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Vorwort

Die Qualitatsentwicklung in Schulen wurde mit dem 2009
eingefiihrten und 2015 iberarbeiteten Rahmenkonzept ge-
starkt. Die darin aufgefiihrten Verfahren und Instrumente
sind sowohl auf individueller als auch auf institutioneller
Ebene fest verankert. Eine Standortbestimmung der Zuger
Schulen flhrte zur Weiterentwicklung des Rahmen-
konzepts, nun ausgerichtet auf Qualitatssicherung und
-entwicklung (QSE). Drei Schwerpunkte fiir die Entwick-
lung des schulischen Qualitaétsmanagements (QM) wurden
festgelegt: Ausrichtung auf thematisch-fokussierte Pro-
zesse, Kontextsteuerung und die Férderung einer koope-
rativen und reflexiven Qualitatskultur. Im Anhang werden
die einzelnen Schwerpunkte genauer beschrieben und die
Uberarbeitung des Konzeptes von 2015 wird begriindet.

Das generell hohe Niveau des OM an den Schulen erlaubt
nun eine thematisch-fokussierte Herangehensweise, die
das QM nicht isoliert betrachtet, sondern als integraler
Bestandteil von Entwicklungsprojekten der Schulen.

Die Kontextsteuerung bezweckt, gezielt auf Rahmenbedin-
gungen und Ressourcen einzuwirken, um die Selbststeue-
rung der Schulen zu unterstiitzen.

Die Forderung einer starken Reflexionskultur ist ein wei-
teres Schlisselelement. Die Weiterentwicklung des OM
erfordert eine kooperative und reflexiv-dialogische Schul-
kultur, die lebendige Reflexionsprozesse zwischen allen
Beteiligten ermdglicht.

Insgesamt geht es darum, das QM als Element zu etablie-
ren, das tief in die padagogische Praxis eingreift. Diese
Entwicklung soll vor allem den Lernenden' zugutekommen.

Qualitat in Schulen entsteht durch die gemeinsame An-
strengung aller Beteiligten, die ihre Expertise und Erfah-
rung in einen offenen Austausch einbringen. Die Vision
einer «lernenden Organisation» wird durch die Integration
des bewédhrten QM-Instrumentariums in Entwicklungspro-
jekte vorangetrieben.

Das neue Rahmenkonzept fiir QSE entstand in einem
partizipativen Prozess der berufsbildenden Schulen und
Mittelschulen unter der Begleitung von Peter Steiner als
externem Berater.

1 An den Mittelschulen werden die Jugendlichen als Schilerinnen und Schiler bezeichnet - an den Berufsschulen als
Lernende. Im Sinne der Gleichbehandlung werden im vorliegenden Konzept die Bezeichnungen abwechslungsweise

verwendet.
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|. Grundlagen und Rahmen der Qualitatssicherung
und -entwicklung (QSE)
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|. Grundlagen und Rahmen der Qualitatssicherung und -entwicklung (QSE)

Ziele des Rahmenkonzepts

- Zentrale Zielsetzung des Rahmenkonzepts ist die
Sicherung und Weiterentwicklung der Schul- und
Unterrichtsqualitat.

- Das Konzept gibt auf der Ebene der Direktionen und
Amter die Méglichkeit zu steuern und in dem Sinn zu
vereinheitlichen, dass ein gemeinsames Verstandnis
fir QSE geschaffen wird.

- Qualitatsmassnahmen werden systematisch und zu-
sammenhangend geplant, gesteuert und gepriift.

- Das Konzept verlangt auf allen Ebenen die Ausfiihrung
des Regelkreises (Planung, Umsetzung, Evaluation,
Massnahmen).

- Das Konzept zeigt den Gesamtrahmen, das Zusam-
menspiel der Ebenen und legt Mindeststandards fest.
Es gewahrt den Schulen Gestaltungsfreiraum, damit
eigene Schulprofile und schulische Eigeninitiative
weiterhin moglich sind.

- Das Konzept ermdglicht es den Direktionen und Am-
tern gegeniiber politischen Gremien und der Offent-
lichkeit Rechenschaft abzulegen und auszuweisen, wie
sie QSE steuern.

Gesetzliche Grundlagen

Direktion fur Bildung und Kultur (DBK):

- Art. 28 des Reglements der EDK lber die Anerkennung
von gymnasialen Maturitatszeugnissen vom
22.Juni 2023

- § 4 Abs. 2 und 4 sowie § 8 des Gesetzes Ulber die
kantonalen Schulen vom 27. September 1990
(BGS 414.11)

Volkswirtschaftsdirektion (VD):

- Art. 8 des Berufsbildungsgesetzes (BBG) vom
13. Dezember 2002 (SR 412.10)

- Art. 3 der Berufsbildungsverordnung (BBV) vom
19. November 2003 (SR 412.101)

- § 2 Abs. 1 Bst. f des Einfihrungsgesetzes zu den Bun-
desgesetzen Uber die Berufsbildung und die Fachhoch-
schulen (EG Berufsbildung) vom 30. August 2001
(BGS 413.11) und § 6 Bst. x der Delegationsverord-
nung (DelV) vom 28. November 2017 (BGS 153.3)

Dieses Rahmenkonzept ist keine gesetzliche Grundlage fiir
die Schaffung zuséatzlicher Ressourcen. Diese missen im
Rahmen der ordentlichen Abldufe und Prozesse beantragt
werden.
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|. Grundlagen und Rahmen der Qualitatssicherung und -entwicklung (QSE)

Top-Down- und Bottom-Up-Ansatz

Das Rahmenkonzept hat verpflichtenden Charakter. Es
folgt nicht nur einem padagogischen, sondern auch einem
ubergeordneten bildungspolitischen Interesse. Dass der
Kanton ein Rahmenkonzept fir QSE an allen Schulen der
Sekundarstufe Il erldsst, ist folglich eine bildungspolitische
Entscheidung. Wie die QSE indes inhaltlich ausgestaltet
sein soll, ist eine Frage, die primér padagogisch und unter
Beriicksichtigung der spezifischen Kompetenzen und Be-
dirfnisse der einzelnen Schulen zu beantworten ist.

Die Weiterentwicklung der QSE erfordert somit sowohl
einen Top-down- als auch einen Bottom-up-Prozess, d.h.
sie muss sowohl vom Kanton gesteuert und durchgesetzt
als auch von den Schulen konkretisiert und umgesetzt
werden. Beide Prozesse gilt es optimal aufeinander abzu-
stimmen.

Kanton
7 Elemente der QSE

Schulen
Umsetzung der Massnahmen

Ebenen der OSE

Qualitatsmassnahmen gelangen auf allen Ebenen des Bil-
dungssystems zur Anwendung: auf der Ebene der Schule
als Institution, der Lehrpersonen und der Schulleitenden

sowie des Kantons. Im Rahmenkonzept werden entspre-

chend unterschieden:

- die schulische Ebene

- die individuelle Ebene (Lehrpersonen, Schulleitende)

- die kantonale Ebene

Durch die Durchdringung der QSE auf drei Ebenen
(Schule, Lehrpersonen / Schulleitende, Kanton) profitieren
letztendlich die Schilerinnen und Schiler. Dies geschieht
durch die Sicherung und Weiterentwicklung der Schul- und
Unterrichtsqualitat. Im Rahmen des Unterrichts sollen die
Lernenden die Mdglichkeit erhalten, lber systematische
Selbstreflexionsprozesse und Peerfeedbacks ihre per-
sonlichen Lern- und Arbeitsprozesse zu reflektieren und
weiterzuentwickeln.
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|. Grundlagen und Rahmen der Qualitatssicherung und -entwicklung (QSE)

Elemente der QSE

Schulische Ebene

Individuelle Ebene

Kantonsebene

Element 1
Steuerung der
schulinternen
Qualitatsprozesse

Element 2
Mitarbeiterinnen-
und Mitarbeiter-
gesprach (MAG)

Element 3
Konzept fiir den
Umgang mit
Qualitatsdefiziten

Element 4
Externe Schul-
evaluationen

Element 5
Individualfeedback

Element 6
Kollegiale Unter-
richtsentwicklung

Element 7
Bildungs-
controlling /
-monitoring
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ll. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung
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II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Element 1:
Steuerung der schulinternen Qualitatsprozesse

Kurzbeschrieb

Bei der Steuerung der schulinternen Qualitatsprozesse
geht es einerseits darum, das individuelle und institutio-
nelle Lernen eng miteinander zu verbinden. Andererseits
sollen alle Q-Aktivitdten moglichst fokussiert und im
Rahmen eines priorisierten Entwicklungsvorhabens statt-
finden. Dieses Entwicklungsvorhaben gibt sich die Schule
selbst oder kann ihr von aussen aufgetragen werden.
Beim priorisierten Entwicklungsvorhaben kommt das
QM-Instrumentarium systematisch, explizit und integriert
zum Einsatz. Dies geschieht vor allem dadurch, dass das
QM-Instrumentarium in ein priorisiertes Schulentwick-
lungsprojekt integriert wird. So wird das schulische QM

primér zu einem thematisch ausgerichteten und inhaltlich
konkretisierten Entwicklungsinstrumentarium. Es entfaltet
sein Potenzial hauptsachlich in der konkreten, praxiswirk-
samen Umsetzung von Schul- und Unterrichtsentwick-
lungsprojekten. Selbstverstandlich kann die Schule bei
Bedarf zusétzlich interne Evaluationen zu weiteren Themen
durchfihren.

Zum grundlegenden QM-basierten Entwicklungsinstrumen-
tarium gehoren folgende Elemente:

- Erarbeitung von thematisch-fokussierten Qualitats-
anspriichen: Am Anfang des Entwicklungsprojekts
werden spezifische Qualitdtsanspriche mit Indikatoren
formuliert, die den thematisch-inhaltlichen Schwer-
punkt des Schulentwicklungsprozesses definieren.
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II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Entwicklung eines Katalogs von Evaluations- und Feed-
backitems: Im Anschluss erfolgt die Erstellung eines
Katalogs von Evaluations- und Feedbackitems, um die
Umsetzung der Ziele und prozessbezogenen Qualitats-
anspriche in der Praxis zu tberprifen. Dies beinhaltet
Instrumente zur Standortbestimmung und abschlies-
senden Evaluation.

Anforderungen an Lehrpersonal und Mitarbeitende:
Formulierte Anforderungen legen die notwendigen
Fahigkeiten / Kompetenzen fiir Lehrpersonen und Mit-
arbeitende fest, um die Ziele und Qualitatsanspriiche
erfolgreich umzusetzen. Auf dieser Grundlage werden
Qualifizierungsmassnahmen und schulinterne Angebo-
te entwickelt.

Bereitstellung von Feedbackinstrumenten: Die
Bereitstellung von unterrichtsbezogenen Feedback-
instrumenten (Element 5) ermdglicht Lehrpersonen,
Ruckmeldungen von Lernenden einzuholen und diese
in die individuelle und schulweite Praxisentwicklung
einzubeziehen. Konzeptionelle Uberlegungen regeln
den Einsatz und die Nutzung der Ergebnisse fiir die
Justierung des Entwicklungsprozesses.

Organisation von Unterrichtsbesuchen: Kollegiale
Unterrichtsbesuche werden organisiert, um den Er-
fahrungsaustausch im Entwicklungsprozess zu fordern.
Dies stérkt den kollegialen Austausch und unterstitzt
das unterrichtsbezogene Lernen der Lehrpersonen.
Die Entwicklung verschiedener Instrumente, mit denen
die kollegialen Feedback- und Austauschprozesse
unterstitzt werden kdnnen, ist unverzichtbar.
Institutionelle Unterstiitzungsmassnahmen: Durch die
Einplanung von institutionellen Unterstiitzungsmass-
nahmen wird sichergestellt, dass die Anpassung und
Weiterentwicklung des Unterrichts ausreichend Raum
im Schulentwicklungsprozess erhalten.
Kommunikative Massnahmen: Kommunikative
Massnahmen werden implementiert, um sicherzu-
stellen, dass Entwicklungsfortschritte und -schwierig-
keiten frihzeitig kommuniziert werden. Die Schul-
leitung / Projektleitung erhalt Kenntnis davon und kann
dies flr die weitere Projektentwicklung nutzen.
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Ziele

Die schulspezifische Art und Weise der QSE modellhaft
schriftlich festlegen

Das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis durch die Fokussie-
rung der Q-Aktivitaten auf konkrete Entwicklungsvor-
haben optimal gestalten

Alle qualitatsrelevanten Vorgaben und erwarteten Er-
gebnisse zum priorisierten Schulentwicklungsprojekt
biindeln, dokumentieren und zugénglich machen - in-
tern und extern

Neuen Lehrpersonen, aber auch interessierten Dritten
Orientierung verschaffen lber die Arbeit an der Schul-
und Unterrichtsqualitat

Gemeinsames Verstandnis fir die QSE an der Schule
schaffen und dokumentieren

Qualitatsrelevante Arbeiten und Prozesse transparent
und bearbeitbar machen

Mindeststandards

Jede Schule verflgt Uber ein langerfristig ausgerich-
tetes Konzept zur QSE und legt die priorisierten Ent-
wicklungsvorhaben fest.

Die Unterlagen zur QSE sind allen an der Schule tati-
gen Personen zuganglich.

Das Konzept QSE wird periodisch tberprift und bei
Bedarf werden insbesondere die priorisierten Entwick-
lungsvorhaben angepasst bzw. aktualisiert.

Verantwortlichkeit

Erlass des Konzeptes QSE: die zustandige Stelle in den
Direktionen

Periodische Uberpriifung, Aktualisierung und Weiter-
entwicklung des Konzepts QSE durch die Schulleitung
unter Mitwirkung der Qualitdtsbeauftragten (Q-Beauf-
tragten).

Verkniipfungen
Das Konzept QSE ist fur alle Elemente im Rahmen der
schulischen Qualitatsarbeit (Q-Arbeit) von Belang, indem

es sie in einen grosseren Zusammenhang stellt, sie erldu-
tert und naher beschreibt oder deren Wirkung nachweist.



Il. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Element 2:
Mitarbeiterinnen- und Mitarbeitergesprach (MAG)

Kurzbeschrieb

Das MAG steht im Kontext mit anderen Zieldefinitions-,
Flhrungs- und Qualitatssicherungsinstrumenten und soll
einen Beitrag leisten, die Koordination dieser bestehenden
Elemente zu verbessern und sie zu erganzen: Das MAG
dient der Férderung und Entwicklung der Mitarbeiten-
den (Zufriedenheit, Motivation und Selbstverantwortung,
Transparenz, Situierung im Rahmen der ibergeordneten
Zielsetzungen, Zusammenarbeit). Gegenstand des MAG
ist alles, was flr die Erfilillung des Berufsauftrags relevant
ist: Leistungen, Sozial- und Persdnlichkeitskompetenz,
Arbeitsverhalten, Entwicklung von Erfahrung und Fach-
wissen, Unterrichtspraxis, bei Leitungspersonen auch die
Flhrungskompetenz und damit verbundene Aufgaben.

Ziele

- Schulqualitat mittels Personalqualitat weiterentwickeln

- Die Professionalitat der Lehrpersonen starken

- Fahigkeiten der Lehrperson (an)erkennen und ihre
Weiterentwicklung unterstitzen

- Individuelle Ziele vereinbaren, tiberpriifen und evtl.
Massnahmen vereinbaren

- Zurindividuellen Weiterbildungsplanung beitragen

- Laufbahnplanung thematisieren

Eingesetzte Mittel

- Schulbezogene MAG-Unterlagen und Konzepte

- Gesprach auf Einladung der Schulleitung

- Instrumente der Selbst- und Fremdeinschatzung

- Zielvereinbarungen, Priifen der Zielerreichung und evtl.
Vereinbarung von Massnahmen

Mindeststandards

- Mit jeder Lehrperson findet in der Regel alle zwei Jah-
re, mit jeder Leitungsperson jahrlich ein MAG statt.

- Ein MAG-Zyklus umfasst Zielvereinbarung, Zieliberpri-
fung und evtl. Vereinbarung von Massnahmen.

- Die Mitglieder der Schulleitung resp. Bereichsleitun-
gen oder weitere zustandige Personen besuchen die
Lehrpersonen im Rahmen der MAG im Unterricht. Die
Periodizitat und die Kriterien der Besuche werden in
schulinternen Konzepten geregelt.

Verantwortlichkeit

- Einladung und Durchfiihrung: Schulleitung, bzw. Be-
reichsleitung

- Fremd- und Selbstbeurteilung: Schulleitung, bzw. Be-
reichsleitung und Lehrpersonen

- Umsetzung der Ziele: Lehrpersonen

- Auswertung: Schulleitung, bzw. Bereichsleitung und
Lehrpersonen



II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Element 3:
Konzept fiir den Umgang mit Qualitatsdefiziten

Kurzbeschrieb

Ein QM muss mit einer hohen Zuverldssigkeit gewahrleis-

ten, dass Qualitatsdefizite mit den vorgesehenen Ver-

fahren und Instrumenten rechtzeitig erkannt, aufgegriffen
und wirksam bearbeitet werden. Bei den Qualitatsdefiziten
geht es um Personen und Ereignisse,

- die anderen Personen (beispielsweise Schilerinnen
und Schiilern) Schaden auf physischer und / oder
psychischer Ebene zufiigen.

- die dem Image der Schule nachhaltig Schaden zu-
fugen.

- bei denen unangemessenes Verhalten, Probleme und
Schwierigkeiten auftauchen, die elementaren Erwar-
tungen und rechtskraftigen Normen widersprechen.

- bei denen die Massnahmen des QM wirkungslos blei-
ben - beispielsweise, weil die betreffenden Personen
sich weigern, die Instrumente des OM im Arbeitsalltag
einzusetzen und sinnvoll zu nutzen.

Eine zuverlassige Defiziterkennung zeigt einerseits, wo
Lernbedarf auf der Ebene von Einzelpersonen und Ent-
wicklungsbedarf auf Ebene der Institution bestehen.
Andererseits bildet eine wirksame Defizitbearbeitung die
Grundlage dafir, die Glaubwiirdigkeit des schulischen QM
schulintern und -extern sicherzustellen.

Damit der Umgang mit Qualitatsdefiziten zum Bestand-
teil eines schulinternen QM werden kann, muss von der
Schulleitung sichergestellt werden, dass in diesem heiklen
Prozess der Erarbeitung von Verfahren und Instrumenten
eine moglichst hohe Transparenz gewahrleistet ist.



Il. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Leitfragen fir die Erarbeitung von Verfahren und Instru-

menten sind:

- Welches sind die Qualitatsanspriiche und -erwartun-
gen der Schule, die als Qualitatsnormen gelten und
deren Unterschreitung als Signal flr einen Interven-
tionsbedarf gelten?

- Wie wird vorgegangen, wenn Qualitatsdefizite auf-
tauchen? Welche Verfahren und Instrumente werden
eingesetzt?

Ziele
- Begriff des Qualitatsdefizits an der Schule kléaren

Verantwortlichkeit

Erlass des Konzepts Umgang mit Qualitatsdefiziten
durch die Schulleitung

Periodische Uberpriifung, Aktualisierung und Weiter-
entwicklung des Konzepts durch die Schulleitung unter
Mitwirkung der Q-Beauftragten

Verknuipfungen

- Prozesse, Instrumente und Massnahmen zum Umgang -

mit Qualitatsdefiziten institutionalisieren

Eingesetzte Mittel
- Leitbild und Konzept QSE

- Coaching, Intervision, Supervision, MAG mit verordne-

ten Zielvereinbarungen, Weiterbildungsmassnahmen
- Quantitative und qualitative Erfassungsinstrumente

Mindeststandards

- Jede Schule definiert, was unter Qualitatsdefiziten ver-

standen wird.

- Jede Schule stellt sicher, dass Qualitatsdefizite erkannt

werden.

- Jede Schule hat Prozesse, Instrumente und Massnah-

men fir den wirksamen Umgang mit Qualitatsdefiziten

institutionalisiert.

Element 1:

Element 2:

Element 5:

Element 6:



II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Element 4:
Externe Schulevaluationen

Kurzbeschrieb

Verschiedene Formen der externen Schulevaluation dienen
der Weiterentwicklung der Schulqualitat und der Profilbil-
dung; zudem kdénnen sie fiir die Rechenschaftslegung der
Schulen gegeniiber der Offentlichkeit verwendet werden.
Eine externe Evaluation kann im Auftrag der Direktion bzw.
der Schulkommission oder der Schule selbst erfolgen. Die
Schulen kénnen die externe Schulevaluation mitgestalten
oder gar eine ausserordentliche Evaluation beantragen.
Auf der Grundlage des Evaluationsberichts vereinbaren die
Schulleitungen mit den zustandigen Stellen in den Direk-
tionen Folgemassnahmen. Die Schulen werden bei Bedarf
bei der Umsetzung der Folgemassnahmen unterstutzt.

Die zusténdigen Stellen in den Direktionen kontrollieren
die Umsetzung im Rahmen ihres Bildungscontrollings.



II. Elemente der Qualitdtssicherung und -entwicklung

Schulische Ebene

Unterschieden werden drei Formen der externen Schul-

evaluation:

1

Externe Schulevaluation durchgefihrt von externen
Evaluationsfachpersonen (alle Prozessschritte werden
von den Externen verantwortet)

Peer-Evaluation? unter Beizug von Kolleginnen und
Kollegen aus anderen Schulen (alle Prozessschritte
werden von der auftraggebenden Schule verantwortet)

Geleitete Selbstevaluation unter Beizug von externen
Evaluationsfachpersonen (mit Ausnahme der Daten-
erhebung und der Verfassung eines schriftlichen
Berichts werden die Prozessschritte von der Schule
verantwortet)

Ziele

Schulqualitat in einem ausgewahlten Bereich von Ex-
ternen uberpriifen lassen

Schulentwicklung ausrichten und anpassen durch
gezielte Bearbeitung von Starken und Schwéachen der
Schule (Selbststeuerung)

Gemeinsames Qualitatsverstandnis in Leitung und
Kollegium und die Qualitatskultur der Schule stérken
(Identifikation, Profilbildung)

Entwicklungspotenziale bzw. -notwendigkeiten er-
kennen

Rechenschaft ablegen

2

Eingesetzte Mittel

Konzept QSE

Mindeststandards

Jede Schule evaluiert alle vier Jahre einen qualitats-
relevanten Aufgabenbereich, den die Schulleitung
bzw. das Lehrerkollegium selbst bestimmt.

Verantwortlichkeit
Die zusténdigen Stellen in den Direktionen oder die
Schulen kdnnen eine externe Schulevaluation ver-

anlassen.

Verkniipfungen

Element 1:

Element 7:

Vereinbarung von externen Evaluationen und von
Folgemassnahmen im Rahmen des Leistungsauftrags.
Externe Evaluationen kénnen dem Bildungsmonitoring
Daten liefern oder Anstosse geben fiir Systemevalua-
tionen oder Anpassungen von Leistungsauftragen oder
anderen Rahmenbedingungen der schulischen Arbeit.

Eine Peer-Evaluation fokussiert die Beurteilung eines qualitatsrelevanten Aufgabenbereichs der Schule durch externe

Kolleginnen und Kollegen einer anderen Schule.



II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Individuelle Ebene

Element 5:
Individualfeedback

Kurzbeschrieb

Das individuelle Feedback erlaubt der einzelnen Lehr-
person, einerseits der Wirkung ihres Unterrichts auf die
Spur zu kommen und steht andererseits im Zusammen-
hang des vereinbarten Schulentwicklungsschwerpunktes
(Element 1). Gezielte Rickmeldungen unterstitzen die

Lehrperson bei der Uberpriifung und Reflexion ihrer Praxis.

Bei der Lehrperson steht insbesondere das formative
Feedback von Schilerinnen und Schiilern zum Unterricht
im Vordergrund. Sie holt moglichst thematisch-fokussier-
te Feedbacks anonym ein, wertet sie aus, bespricht die
Daten mit den Feedbackgebenden und berichtet ihnen,
was sie daraus macht. Nach einer gewissen Zeit Uber-

prift die Lehrperson die Wirksamkeit der umgesetzten
Massnahmen unter Einbezug der Lernenden. Zusammen
mit den Rickmeldungen und Hinweisen durch die Schul-
leitung im MAG (Element 2) und den kollegialen Feedbacks
(Element 6) ergibt sich so ein 360°-Feedback, das der
Lehrperson hilft, ihr professionelles Handeln bedurfnis-
und bedarfsgerecht auszurichten. An der Schule entsteht
eine Feedbackkultur, in der Lernbereitschaft nicht nur
als eine individuelle, sondern auch als eine institutionelle
Haltung wahrnehmbar ist. Das Individualfeedback in der
oben beschriebenen Form gilt flr Lehrpersonen.

Die erwdhnten Anforderungen an die Durchfiihrung von
Individualfeedbacks gelten analog auch fir Schulleitungen
(«Fihrungsfeedbacksy), die ihrerseits regelméssige Feed-
backs zu ihrem Flhrungshandeln einholen.



II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Individuelle Ebene

Die im Rahmen der Feedbacks erhobenen Daten bleiben in  Mindeststandards

der Hand der Lehrpersonen respektive der Schulleitenden. -

Ziele

- Steuerungswissen zur Berufspraxis erhalten (Starken-/ -
Schwachen-Profil)

- Sicherheit und Vertrauen in Bezug auf das individuelle,
professionelle Handeln gewinnen und erhalten

- Handlungs- und Entwicklungsbedarf in Bezug auf den

Die Schule legt im Rahmen des priorisierten Entwick-
lungsschwerpunktes (Element 1) die Mindeststandards
verbindlich fest.

Jede Person mit Flihrungsfunktion holt Feedbacks
beim Gesamtkollegium, bei Teilen des Kollegiums, bei
ihren Mitarbeitenden oder anderen Bezugspersonen
ein.

Berufsauftrag, insbesondere die eigene Unterrichts- Verantwortlichkeit

praxis resp. Leitungshandeln und den vereinbarten -
Schulentwicklungsschwerpunkt definieren

- Mit Schiilerinnen und Schiilern einen datenbasierten
Dialog Uber Unterrichtsqualitat fihren resp. mit dem -
Kollegium einen datenbasierten Dialog Uber die Schul-
qualitat fihren

Auftrag, Koordination und Controlling: Schulleitung
resp. der / die direkte Vorgesetzte unter Mitwirkung
der O-Beauftragten

Durchftihrung und Auswertung: Lehrperson bzw.
Schulleitung / direkte(r) Vorgesetzte(r)

- Verbindung herstellen einerseits zwischen dem indi- Verkniipfungen

viduellen padagogischen Wirken sowie dem Schulent- -
wicklungsschwerpunkt und andererseits den padagogi-
schen Leitsatzen und Zielen der Schule -

Eingesetzte Mittel -

- Quantitative Methoden wie Fragebogen fiir Riick-
meldungen der Lernenden (Instrumente und Vorlagen -
stehen zur Verfiigung)

- Qualitative Methoden (inkl. kreative, nicht-schriftliche
Formen der Befragung)

Element 1:

Element 2:

Element 4:

Element 6:



Il. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Individuelle Ebene

Element 6:
Kollegiale Unterrichtsentwicklung

Kurzbeschrieb

Die kollegiale Unterrichtsentwicklung erfolgt in Q-Grup-
pen oder Unterrichtsteams. Solche Q-Gruppen resp.
Unterrichtsteams sind kollegiale Feedback- und Bera-
tungsgruppen aus mehreren Lehrpersonen, die an einem
zentralen Thema ihres Berufsauftrags resp. am padagogi-
schen Leitbild arbeiten. Im Zentrum stehen die Planung,
Durchfiihrung und Auswertung des Unterrichts, aber auch
padagogische Fragen wie beispielsweise das Klassenma-
nagement, Klassenflihrung, Priifen und Beurteilen. Anhand
von konkreten Problemstellungen, «Falleny oder Anliegen
werden gemeinsam Verbesserungsmoglichkeiten erortert.

Eine Auspragung der Q-Gruppe ist die Hospitationsgrup-
pe, in der Lehrpersonen im Anschluss an gegenseitige
Unterrichtsbesuche gemeinsam tber den Unterricht
nachdenken. Die Arbeit in einer O-Gruppe ist Teil des
Berufsauftrags. Die Q-Gruppen resp. Unterrichtsteams
sind lernwirksam zusammengestellt und arbeiten nach
schuleigenen Qualitatsstandards (Q-Standards).

Ziele

- Die eigenen Starken und Schwachen im beruflichen
Handeln und die Lernwirksamkeit erkennen und diese
durch kollegiale Impulse weiterentwickeln

- Den eigenen Unterricht und den Unterricht von
Kolleginnen und Kollegen gemeinsam systematisch
reflektieren und weiterentwickeln



Il. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Individuelle Ebene

Offenheit und Bereitschaft im Kollegium stérken, sich
tiber das individuelle professionelle Handeln auszu-
tauschen

Verbindlichkeit herstellen durch Zielvereinbarung und
Ziellberprifung innerhalb der Q-Gruppe resp. des
Unterrichtsteams

Eingesetzte Mittel

Zielvereinbarung zu Beginn des Schuljahres (Inhalt:
Termine, Erwartungen, Gesprachsstruktur, Rollen,
thematische Schwerpunkte u.a.). Sie ist im Kollegium
zugénglich.

Unterrichtsbeobachtungsformular bei gegenseitigen
Unterrichtsbesuchen (Kriterien, Beobachtungsschwer-
punkte u.a.)

Projektkonzepte der Q-Gruppen (Gegenstand, Ziele,
Q-Standards, Verfahren)

Mindeststandards

Die Schule legt im Rahmen des priorisierten Entwicklungs-
schwerpunktes (Element 1) die Mindeststandards verbind-
lich fest.

Verantwortlichkeit

Auftrag und Controlling: Schulleitung unter Mitwirkung
der Q-Beauftragten

Koordination, Durchfiihrung, Auswertung:
Lehrpersonen

Zusammensetzung, Planung, Rollenaufteilung,
Rechenschaft: Q-Gruppen resp. Unterrichtsteams

Verknuipfungen

Element 1:

Die Q-Gruppen orientieren sich thematisch an den
schulischen Zielen.

Element 2:

Die Zielvereinbarung und das Standort- bzw. Beurtei-
lungsgespréach konnen sich aufeinander beziehen.
Element 5:



II. Elemente der Qualitatssicherung und -entwicklung

Kantonale Ebene

Element 7:
Bildungscontrolling/-monitoring

Kurzbeschrieb

Das Bildungscontrolling dient der kontinuierlichen Planung
und Steuerung des kantonalen Bildungssystems auch ber
die Direktionen hinweg. Durch Leistungsauftrage mit den
Schulen verknipft die Direktion ihre strategische Planung
mit der operativen Planung der Schulen. Der Leistungs-
auftrag stellt den formalen Abschluss des gesamten

Planungs- und Budgetierungsprozesses dar. Der Fokus im
Element 7 liegt nicht ausschliesslich auf dem Controlling,
sondern beinhaltet auch die Weiterentwicklung der Schu-
len hin zu einer lernenden Organisation. Der Prozess der
Rechenschaftslegung der Schulen gegeniiber der Direktion
findet im Dialog mit der Direktion statt und dient auch als
Grundlage fur die weitere Planung. Zum Controlling gehort
zudem, die Umsetzung der Ergebnisse der Evaluationen

zu prifen. Bildungsmonitoring meint die Beobachtung des
Bildungssystems als Ganzes und die Erhebung von Daten.



II. Elemente der Qualitdtssicherung und -entwicklung

Kantonale Ebene

Ziele

Verbindliche Vereinbarung von Zielen

Abstimmung zwischen den zu erbringenden Leistungen
und den verfligbaren Ressourcen

Schaffung von Steuerungswissen

Umsetzung der strategischen Planung der Direktionen
Uberpriifung der Umsetzung der Evaluationsmassnah-
men

Festigung der Beziehung Schulen - Direktion durch
Rechenschaftsprozess

Eingesetzte Mittel

Leistungsauftrag

Rechenschaftsbericht, Geschaftsbericht
Zwischenbericht Uber die Zielerreichung
Externe Evaluationen

Mindeststandards

Jede Direktion regelt den Prozess fiir den Leistungs-
auftrag.

Jede Direktion regelt den Prozess fir den Rechen-
schaftsbericht.

Jede Schule berichtet periodisch lber die Zwischenzie-
le und den aktuellen Stand der Zielerreichung.

Die zustandige Stelle in den Direktionen betreibt ein
Bildungsmonitoring, das nach Bedarf auch - kanto-
nale, regionale, nationale, internationale - Daten
einbezieht.

Die zusténdige Stelle in den Direktionen erhebt statis-
tische Daten zum Bildungssystem des Kantons Zug.
Die zusténdigen Amter organisieren regelmassig
Netzwerktagungen zu den Elementen des QSE-Rah-
menkonzepts.
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Verantwortlichkeit

Das Bildungsmonitoring/-controlling liegt in der Ver-
antwortung der Direktion. Der Leistungsauftrag und der
Rechenschaftsbericht sind in erster Linie Fiihrungsinstru-
mente. Die Verantwortung fir die Durchfiihrung liegt bei
den zustandigen Amtern.

Verknuipfungen

Strategie und Legislaturplanung des Regierungsrats
Strategie und Mehrjahresplanung der Direktionen
Strategie der Schulkommission fir die Zuger Mittel-
schulen

Leistungsauftrag und Berichterstattung stehen im Ein-
klang mit der Mehrjahresplanung der Direktion.
Element 4:

Externe Evaluationen kénnen dem Bildungsmonitoring
Daten liefern.



[ll. Umsetzung des Rahmenkonzepts QSE
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[Il.Umsetzung des Rahmenkonzepts QSE

Evaluation

Die zustandigen Stellen

uberprifen periodisch das Rahmenkonzept. Gegebe-
nenfalls werden Anpassungen vorgenommen.
uberprifen periodisch, ob die Ziele erreicht werden,
und leiten bei Nichterreichen entsprechende Massnah-
men ein.
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Voraussetzungen

Die fiir die Umsetzung der QSE-Elemente erforder-
lichen strukturellen und finanziellen Bedingungen sind
im Rahmen der ordentlichen Abldufe und Prozesse
bereitzustellen.

Generell missen sowohl fiir die Entwicklung als auch
fur den reguléren Einsatz der Instrumente ausreichen-
de Ressourcen zur Verfligung stehen.

Der Berufsauftrag der Lehrpersonen muss so weit
definiert und vereinbart sein, dass klar ist, welche Auf-
gaben beim Betrieb von QSE im Rahmen der regula-
ren Anstellung tbernommen werden kénnen und fiir
welche Aufgaben zusétzliche Vereinbarungen mit einer
zusatzlichen Abgeltung getroffen werden missen.



[Il.Umsetzung des Rahmenkonzepts QSE

Rollen und Verantwortlichkeiten

Fir eine zielstrebige und reibungslose Umsetzung gelten
generell die folgenden Verantwortlichkeiten:

Die Direktionsvorstehenden der Volkswirtschafts-
direktion bzw. der Direktion fur Bildung und Kultur
tragen die politische Verantwortung, vertreten das
Konzept gegenlber den politischen Behdrden sowie
der Offentlichkeit und setzen sich im Regierungsrat fiir
die notwendigen Mittel ein.

Die Amtsvorstehenden der Volkswirtschaftsdirektion
bzw. der Direktion fiir Bildung und Kultur sorgen fiir
das Controlling der kantonalen QSE, sind flr die
Umsetzung auf Ebene Direktion verantwortlich und
vertreten das Konzept gegentber den schulischen
Interessengruppen.

Die Schulleitungen tragen die Verantwortung fir die
Umsetzung an ihrer Schule, sorgen flr eine angemes-
sene Beteiligung sowie den Einbezug aller Betroffenen
bei der Umsetzung und sind verantwortlich fiir die
Kommunikation in den Schulen. Sie vertreten das
Konzept gegeniiber der Lehrerschaft.

Die Lehrpersonen sind im Rahmen ihres Berufsauf-
trags fir die Sicherung und Entwicklung der Unter-
richtsqualitat verantwortlich.

Die Zustéandigkeiten der Schulkommissionen sind in
der Direktion fir Bildung und Kultur und Volkswirt-
schaftsdirektion unterschiedlich geregelt. Sie erflllen
ihren Auftrag gemass den gesetzlichen Bestimmungen.

Netzwerk QSE der Sekundarstufe I
Es finden regelméssig Netzwerktreffen zu den Elementen
des QSE-Rahmenkonzepts statt.

Mitglieder des Netzwerks sind:

Die
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Amtsleitende Direktion fir Bildung und Kultur und
Volkswirtschaftsdirektion (Vorsitz)
Schulleitungen

Q-Beauftragte

Tagungen dienen den folgenden Zwecken:

Informations- und Wissensaustausch (Erfahrungen,

Stand der Arbeiten, Tools) zur Umsetzung des Rahmen-

konzepts an den verschiedenen Schulen

Vernetzung, Koordination und Kooperation zwischen

den Direktionen und Schulen in Bereichen wie:

e Weiterbildung von Schulleitungen / Q-Beauftragten

* Bildungsmonitoring

e Umsetzungsprozess

* Information der Offentlichkeit

e \Vertretung gemeinsamer Interessen (z. B. in der
Ressourcenfrage) zwischen den Direktionen und
Schulen

Beratung der Direktionen



Anhang

Erkenntnisse aus der bisherigen QM-Praxis und Folge-
rungen fir das Rahmenkonzept

Das Qualitatsmanagement (QM) gilt als Erfindung der
1980er-Jahre: als Bestrebung, die Qualitat von Organi-
sationen und der von ihnen erbrachten Produktions- und
Dienstleistungsprozesse systematisch zu iberwachen und
sukzessive zu verbessern. Anstoss zur internationalen
Erfolgsgeschichte des systematischen QM war die soge-
nannte (Total-Quality-Management-Philosophie» (TQM-Phi-
losophie), die darauf abzielt, die kontinuierliche Verbesse-
rung von Produkten und Prozessen in kleinsten Schritten
durch die Mitarbeitenden selbst in Gang zu bringen.
Qualitat - so die leitende Idee der TQM-Philosophie - ent-
steht letztlich durch die Akkumulation von kleinschrittigen
Verbesserungen. Daflr braucht es einerseits prazise Quali-
tatsstandards, um die Qualitatsdefizite und die Qualitats-
fortschritte systematisch zu erfassen und zu tberprifen;
andererseits aber auch einen anderen Umgang mit Feh-
lern. Fehler sind in diesem Konzept wichtige Impulse, um
die angestrebten Verbesserungsprozesse auszuldsen; sie
sind der eigentliche Motor zur Qualitatsentwicklung. Wich-
tig fir die Funktionsweise des QM war von Beginn weg
der Grundsatz: Eine rein intuitive Feststellung von Fehlern
(Norm-Abweichungen) ist - angesichts der zunehmenden
Komplexitat der Prozesse - unzuverldssig. Notwendig ist
eine statistische (datengestitzte) Prozessiiberwachung.
Dieser Anspruch hat sich als Kernidee in den verschiede-
nen OM-Konzepten etabliert: Datengestitzte Instrumente
und Verfahren zur Qualitatsdiagnose gehdren als fester
Bestandteil zu einem systematischen QM.

In diesem Umfeld hat man in den 90er-Jahren versucht,
Qualitatssysteme wie die ISO-Zertifizierung (9001) aus
dem wirtschaftlichen Kontext auf die schulischen Anforde-
rungen zu Ubertragen. Das QM als systematische Zusam-
menstellung und als Anwendung von Instrumenten der

Qualitatsiiberprifung und -verbesserung sollte flr Schule
und Unterricht fruchtbar gemacht werden - verbunden mit
dem Anspruch, bei dieser Ubernahme die Besonderheiten
des Bildungswesens, d.h. der Bildungs-, Sozialisations-
und Erziehungsprozesse angemessen zu berlicksichtigen.
Die Analyse der in der Praxis umgesetzten QM-Konzepte
war eine wichtige Erkenntnisgrundlage, ein schulspezi-
fisches Qualitatsmodell zu entwickeln. Bildungsverwaltun-
gen aus der Deutschschweiz haben ein solches Projekt auf
der Sekundarstufe Il ins Leben gerufen, das sich unter-
dessen unter dem Label Q2E etabliert hat. Q2E basiert im
Wesentlichen auf zwei handlungsleitenden Modellen:

1 Modell der finf Kernelemente eines ganzheitlichen
QM: (1) Qualitétsleitbild (als Basis der Qualitatsuber-
prifung und -entwicklung); (2) Schulweite Evaluationen
und institutionelle Entwicklungsprozesse; (3) Individu-
elle Feedbackprozesse und unterrichtsbezogene Lern-
und Optimierungsprozesse; (4) Steuerung des QM
durch die Schulleitung (Sicherstellung der QM-Gefasse
und Einforderung der qualitatsbezogenen Aktivitaten);
(5) Externe Uberpriifung der Funktionsfahigkeit des
schulinternen QM.

2 Modell der vier Wirkungsfelder des schulischen QM:
Rechenschaftslegung vs. Entwicklung; personeller vs.
organisationaler Fokus. Ein ganzheitliches, schulin-
ternes OM muss seine Wirksamkeit in den folgenden
Wirkungsfeldern entfalten: (1) Weiterentwicklung der
institutionellen Qualitat; (2) Weiterentwicklung der
individuellen Arbeitsqualitat von Lehrpersonen und
anderem Schulpersonal; (3) Qualitdtsnachweis der
Schule gegeniiber der zustandigen Behdrde; (4) Quali-
tatsnachweis der einzelnen Mitarbeitenden gegeniber
den personalverantwortlichen Instanzen.
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Unterdessen liegen reichhaltige Erfahrungen mit der
Umsetzung von Q2E vor: Seit mehr als 20 Jahren ist das
Q2E-Konzept an hunderten von Schulen im Einsatz, in
Kantonen der Deutschschweiz und in verschiedenen deut-
schen Bundeslandern dient es als Referenzmodell: hier
wurden - inspiriert durch die Q2E-typischen Kernelemente
und Wirkungsfelder - eigene Konzepte erarbeitet und den
Schulen zur Umsetzung vorgegeben. Die bisherigen Um-
setzungserfolge von Q2E und der dadurch angestossenen
ganzheitlich-systematischen QM-Bemiihungen im Bildungs-
bereich lassen sich wie folgt zusammenfassen:

- Der Anspruch der systematischen Qualitatsiber-
prifung und -entwicklung hat sich als ein Bestandteil
des Schulmanagements etabliert. Die fiinf Kernele-
mente des Q2E-Modells bilden dabei einen impliziten
oder expliziten Bezugsrahmen, der unterschiedliche
Akzentuierungen und Moglichkeiten der Ausgestaltung,
insbesondere auch unterschiedliche Formen der Ver-
bindlichkeit zuldsst.

- Die Idee des Qualitatsleitbildes ist in den Schulen an-
gekommen: sei es in der Form von kantonal vorgege-
benen Qualitatsanspriichen (z.B. Referenzrahmen), sei
es auch in Form von schulintern entwickelten Ziel- und
Wertekatalogen, die dann als Basis der schulinternen
Qualitatssteuerung dienen.

- Schulevaluationen haben sich an vielen Schulen als
wiederkehrende Ereignisse etabliert, meist noch in ein-
seitiger Dominanz von quantitativen Befragungen der
verschiedenen Akteure in Bildungsinstitutionen. Der
Anspruch, dass Qualitdtsdiskussionen in den Schulen
«evidenzbasierty zu flhren sind und nicht nur abge-
sttzt auf intuitiv-subjektive Qualitdtswahrnehmungen
erfolgen sollten, ist als ein professioneller Anspruch in
den Schulen angekommen.

- Anden Schulen haben sich verschiedene Formate
von Feedback-Aktivitdten eingespielt: einerseits als
kollegiale Feedbackformen, verbunden mit gegen-
seitigen Unterrichtshospitationen, andererseits als
Rickmeldungen der Schilerinnen und Schiler zu ihren
Unterrichtserfahrungen. Es macht sich zunehmend die
Einsicht breit, dass das Einholen der Betroffenenper-
spektive unerlasslich ist, um sich ein unverzerrtes Bild
Uber die Wirkung des eigenen Unterrichts zu machen.

- Externe Evaluationen werden in verschiedenen Auspra-
gungen in regelmassigen Abstéanden durchgefihrt. Mit
Hilfe von Evaluationen erhalten die Schulbehdrden, die
Schulleitungen und das Kollegium einen differenzier-
ten, datengestiitzten Uberblick iiber die Qualitét der
Schule. Gleichzeitig erhalten die Schulen reichhaltiges
Datenmaterial, das sie fiir die eigenverantwortliche
Qualitatsentwicklung nutzen kénnen.

- Der Umgang mit Qualitatsdefiziten ist an den Schulen
enttabuisiert und systematisiert worden. Angeregt
durch die im QM angelegte Idee der fortwéhrenden,
kleinschrittigen Weiterentwicklung der padagogischen
Praxis, wurden an den Schulen Austauschgefasse
installiert, um sich Uber Schwierigkeiten und Proble-
me sowie Uber unangemessenes Verhalten («Fehler)
auszutauschen - sachorientiert und ohne Schuldzu-
schreibungen.

- Ein Qualitatslabel hat fiir die Schulen eine untergeord-
nete Bedeutung. Die verbreitete Meinung, alle Schulen
brauchen ein Qualitatslabel, wenn mdoglich verbunden
mit einem Zertifikat, hat sich nicht durchgesetzt. Es
gibt Schulen, die ihre Q-Arbeit mit einem Label «eti-
kettiereny» und damit als ein wichtiges Element ihres
Schulprofils sichtbar machen. Die meisten Schulen
nutzen hingegen einfach die Grundstrukturen des
Q2E-Modells und haben darauf aufbauend ein mass-
geschneidertes, schulspezifisches Qualitatskonzept
entwickelt.

Trotzdem lésst sich nicht Ubersehen, dass das schulische
QM in einigen Punkten an seine Grenzen stdsst. Die ur-
spriingliche Hoffnung, dass sich mittels des schulischen
QM spiirbare und nachweisbare Qualitadtsverbesserungen
der Schule herbeifiihren lassen, konnte bis jetzt nicht
ausreichend empirisch bestéatigt werden und wird von QM-
Kritikerinnen und QM-Kritikern in Frage gestellt.

Was bei Gespréchen mit betroffenen Lehrpersonen und
Schulleitungen immer wieder gedussert wird, ist die Frage,
ob der Aufwand, der fir ein funktionsfdhiges QM von den
verschiedenen Akteuren der Schule, insbesondere von
der Schulleitung, den Q-Gruppen-Mitgliedern und den
einzelnen Lehrpersonen, erbracht werden muss, in einem
sinnvollen Verhaltnis zum «Ertragy steht - sprich: zur
effektiv erreichten Qualitatsverbesserung der Schulen und
des Unterrichts.
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Die wichtigsten QM-Problemfelder, die dieser Kritik zu-

grunde liegen, lassen sich wie folgt umschreiben:

Der Unterricht wird zu wenig erreicht: Trotz allen kom-
munikativen Bemuihungen ist es bis anhin vielerorts
nicht gelungen, das QM so in die paddagogische Praxis
zu integrieren, dass der Mehrwert fir den eigenen
Unterricht von den betroffenen Lehrpersonen gesehen
bzw. erfahren wird. Die Griinde fir diese fehlende Ak-
zeptanz im Schulalltag sind vielféltig: ein technisches
Praxisverstandnis, das der Struktur der padagogischen
Praxis zu wenig gerecht wird. Aber auch: abstrakte,
formale Instrumente dominieren, die erst zum Leben
erweckt werden, wenn sie mit konkreten Inhalten ge-
flllt werden. Das QM wird in erster Linie als Instru-
ment der Schulleitung gesehen, viele Lehrpersonen
fuhlen sich vom QM wenig angesprochen.
Wirkungsdiffusitat der QM-Konzepte und -Massnah-
men: Das QM préasentiert sich Uber weite Strecken

als Sammlung von Verfahren und Instrumenten, die in
der Praxis zum Einsatz kommen sollen. Welches die
Wirkungsziele sind, die damit erreicht werden sollen,
wird oft nicht expliziert.

Pflichterledigung statt sinnerfillter Umsetzung:

An vielen Schulen hat sich der Umgang mit den QM-
Instrumenten routinisiert: Es hat sich im Verlauf der
Jahre eine QM-Praxis eingespielt, die einen moglichst
geringen Aufwand erfordert. Die entsprechenden
Verbindlichkeiten der Schulen (z.B. Anzahl Feedbacks,
die von Seiten der Lernenden pro Jahr oder pro Klasse
einzuholen sind; kollegiale Feedbackformate, die pro
Schuljahr zu realisieren sind) werden eingehalten -
aber die Durchfiihrung steht oft naher bei einem
Pflichterfiillungsprogramm als bei einer Uberzeugten
und engagierten Nutzung der entsprechenden Formate
fir das eigene, praxisorientierte Lernen. Das QM

wird von Seiten der Lehrpersonen oft als zusatzlicher
Aufgabenbereich wahrgenommen, der zur alltdglichen
Unterrichtsverpflichtung additiv hinzukommt. Statt als
integrierter Bestandteil einer professionellen Praxis-
gestaltung wird das QM als ein - von aussen bean-
spruchter - «Zusatzaufwand» gesehen.
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In einer ndchsten Phase der Weiterentwicklung des schu-
lischen QM geht es darum, auf der Ebene der kantonalen
Rahmenvorgaben neue Akzente zu setzen. Im Folgenden

werden drei Akzente skizziert, die aufzeigen, wie dadurch
das schulische QM einen neuen Impuls erhalten soll.

Erkenntnisse aus der Kontextsteuerung nach Willke
(2014) starker beriicksichtigen:

Oft sind die kantonalen Vorgaben so detailliert und
eng formuliert, dass flir eine massgeschneiderte
Gestaltung der Q-Arbeiten auf lokaler Ebene wenig
Raum bleibt. Die Steuerung von Schulen als komple-
xe Systeme kann aber nach Willke nur erfolgreich

sein, wenn die steuernde Instanz, also der Kanton,

die Autonomie und die Eigen-Sinnigkeit der einzelnen
Schule respektiert. Dies geschieht vorwiegend Uber
die Gestaltung der Kontextbedingungen: Durch das
Setzen von Parametern, auf die jede einzelne Schule
in ihrer eigenen Logik («Eigen-Sinn») reagieren kann.
Auf die Regelungen von Einzelheiten von aussen sollte
darum moglichst verzichtet werden, weil dadurch die
Abwehr provoziert und die autonome Operationsweise
zerstort wird. Kontextsteuerung bedeutet zielgerich-
tetes Einwirken auf die Rahmensetzungen, d.h. auf

die Rahmenbedingungen, die Regelstruktur und die
Ressourcenausstattung der Schulen. Ein wichtiger
Grundsatz der Kontextsteuerung beinhaltet auch das
konsequente Einfordern von Reflexion und die Refle-
xionsfahigkeit - als Voraussetzung fir eine qualifizierte
Selbststeuerung unter Einbezug der Wirkungen auf das
Ganze (Padagogische Schulfiihrung; Impulse fir die
Reflexion der Fihrungspraxis, Bildungsraum Nordwest-
schweiz, 2018).

Ausrichtung der QM-Prozesse auf die «Tiefenstruktu-
reny (Landwehr, 2021):

Die «Oberflachenstruktury eines QM (z.B. Rahmenset-
zungen flr kollegiales Feedback, Gefésse flr den Aus-
tausch von Feedbackerfahrungen, Rahmensetzungen
fur Unterrichtsevaluationen, Konzept flr das MAG),
muss so gestaltet werden, dass unterschiedliche
Handlungsweisen in den «Tiefenstruktureny (padago-
gische Praxis) moglich sind. Unter Tiefenstrukturen im
Bereich des QM nennt Landwehr beispielsweise den
Umgang der Lehrpersonen mit dem Schilerinnen- und
Schillerfeedback, Feedbackgespréche zwischen den
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Lehrpersonen und den Lernenden, Kommunikations-
prozesse im kollegialen Feedback, Gesprache zur Un-
terrichtsqualitat im Rahmen der MAG oder Gespréache
zur Nutzung von Evaluationsdaten. Die «Qualitat der
Tiefenstruktureny bzw. der pddagogischen Praxis liegt
somit letztlich in der Verantwortung der jeweiligen
Akteure. Nach Landwehr gilt, die Aussensteuerung der
«Oberflachenstruktury bedarfsgerecht zu gestalten -
bei vorsichtiger Zuriickhaltung mit Steuerungseingrif-
fen in die Tiefenstruktur. In diesem Sinne bilden die
Oberflachenstrukturen einen Ermoéglichungsrahmen,
innerhalb dem sich die eigentlichen Evaluations- und
Feedbackaktivitdten vollziehen kdnnen. Die Bertck-
sichtigung der beiden Strukturebenen (Oberflachen-
und Tiefenstruktur) ist geméss Landwehr entscheidend
fir die Wirksamkeit des schulischen QM.

3 Etablierung einer kooperativen und reflexiven Quali-
tatskultur (Bucher/Steiner, 2019):
Fiir das QM ist eine funktionierende Kooperation der
Lehrpersonen unerlasslich: Einerseits weil die Qualitat
des Unterrichtsgeschehens nachweislich von den Qua-
litdten der Schule als Ganzes abhéangig ist, anderer-
seits, weil gerade im komplexen Praxisfeld der Schule
eine gemeinsame, dialogische Auseinandersetzung mit
Qualitat im Spannungsfeld zwischen idealen Qualitats-
vorstellungen und der realen Alltagspraxis notwendig
ist. Die Weiterentwicklung des QM setzt die Etablie-
rung einer kooperativen und reflexiv-dialogisch aus-
gerichteten Schulkultur voraus. Im Kern geht es somit
darum, den Fokus verstérkt auf lebendige und praxis-
nahe Reflexionsprozesse zwischen allen Akteuren und
Akteurinnen zu legen, die es mdglich machen, dass
das Qualitatsbemiihen als eine gemeinsame Aufgabe
des Kollegiums als Ganzes, der Schulleitung, der Lehr-
personen und der Schilerinnen und Schiiler betrachtet
wird. Letztlich wird Qualitéat in Schulen immer von
Menschen - Lehrenden, Lernenden, Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern - im Austausch miteinander gestal-
tet. Gemeinsam flllen sie mit ihrem Engagement, ihrer
Fachkenntnis und vielféltigen Erfahrung das Qualitats-
managementsystem mit Leben.

Das aktualisierte und neu ausgerichtete Rahmenkonzept
QSE auf der Sekundarstufe Il zeigt auf, wie das schulische
QM im Kanton Zug weiterentwickelt werden soll. Die be-
wéhrten Instrumente und Verfahren des schulischen QM
werden neu zum Basisinstrumentarium fir die Gestaltung
von Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozessen. Das
Qualitatsinstrumentarium gehort in dieser Betrachtung zur
selbstversténdlichen Grundstruktur von unterrichtsbezo-
genen Schulentwicklungsprozessen, die ihrem Anspruch
nach nachhaltig wirksam sein wollen. Demgegeniber riickt
die Etablierung einer separaten «QM-Schieney, welche der
Idee einer systematischen Qualitatsiiberpriifung und -ent-
wicklung verpflichtet ist, tendenziell in den Hintergrund.
Das neue QM verwirklicht sich somit in erster Linie im
Rahmen der Entwicklungsvorhaben, welche sich die
Schule selbst gibt oder welche ihr von aussen aufgetragen
werden. Bei diesen Entwicklungsvorhaben kommt das QM-
Instrumentarium thematisch fokussiert, systematisch und
explizit zum Einsatz. Die Vision einer Schule als «lernende
Organisationy, die sich schrittweise weiterentwickelt,
gehort nach wie vor zum Zielbereich. Dies geschieht aber
vor allem dadurch, dass das bewahrte Qualitatsentwick-
lungsinstrumentarium in die anstehenden und ohnehin zu
bearbeitenden Schul- und Unterrichtsentwicklungspro-
zesse integriert wird. Konkret bedeutet dies, dass sich die
Schulen dazu verpflichten, zentrale Schulentwicklungsvor-
haben systematisch mit dem QM-Instrumentarium auszu-
gestalten. Das flihrt zur Verschlankung des QM, spart Zeit
und trégt zu einer padagogisch-sinnhaften Qualitatsent-
wicklungsumsetzung bei. Die Routinen flir den alltaglichen
Einsatz des QM-Instrumentariums werden «en passanty
ausgebildet. Die Akteure und Akteurinnen erleben die
Qualitatsentwicklungsinstrumente im praktischen Einsatz
in hilfreicher Funktion, und Lehrpersonen werden auf der
individuellen Ebene von allgemeinen QM-Verpflichtungen
entlastet. Einen verbindlichen Anspruch auf den Einsatz
von Evaluations- und Feedbackinstrumenten gibt es nur
noch bezogen auf das jeweils top-gesetzte Entwicklungs-
thema. Die Schulleitungen missen daflr sorgen, dass die
Idee eines thematisch-fokussierten QM adaquat umgesetzt
werden kann. Dazu braucht es eine kleine Steuergruppe,
die die thematischen Qualitatsinstrumente innerhalb der
Schule ausarbeitet und die Lehrpersonen beim fachge-
rechten Einsatz unterstitzt.
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