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Operativ Eigenständige Schule (OES)
Begutachtung der Konzeptionierung
1 Management-Summary

Die vorliegende Expertise untersucht die Frage, inwieweit die für ein umfassendes und differenziertes Qualitätsentwicklungssystem konstitutiven  Kernaktivitäten angemessen in dem Modellvorhaben "Operativ Eigenständige Schule" (OES) berücksichtigt und für die begonnene Umsetzung differenziert aufgenommen wurden. Die Untersuchung stützt sich im Kern auf die bereit gestellten Unterlagen, ergänzt durch zwei Gespräche mit wesentlichen Promotoren des Projekts.
Ausgangs- und Bezugspunkt der Analyse des Modellvorhabens ist eine Systematik von Kernaktivitäten eines umfassenden Qualitätsentwicklungssystems. Für jede der insgesamt 18 aufgenommenen Aktivitäten werden die relevanten Konzeptelemente von OES aufgenommen und reflektiert.
Im Ergebnis wird herausgearbeitet, dass die für ein komplexes Qualitätsentwicklungssystem konstitutiven Kernaktivitäten innerhalb des Modellvorhabens OES vollständig und differenziert adressiert werden. Ausgehend von einer klaren Leitidee sowie einer transparent kommunizierten Kernbotschaft werden die einzelnen Komponenten konsistent entfaltet und in ein kohärentes Ganzes integriert. Die Ausführungen in den einzelnen Bereichen dokumentieren ein hohes Problembewusstsein und ein ausgeprägtes Planungsniveau. 

Hervorzuheben ist insbesondere die gute Balance zwischen Offenheit und Steuerung. Das Spektrum der unterschiedlichen Erwartungen sowie die bestehenden Voraussetzungen werden gut aufgenommen. Bemerkenswert ist ferner, dass die kritischen Komponenten des Systems (z. B. die Fremdevaluation) früh ausgearbeitet wurden, um eine unbegründete Skepsis bzw. unterschwellige Ressentiments zu vermeiden. Zudem ist positiv zu betonen, dass das Ziel der Nachhaltigkeit und des Transfers bereits in der Gesamtanlage des Projekts berücksichtigt wurde.

Die Untersuchung schließt mit einigen Diskussionspunkten, die für die Weiterentwicklung des Konzepts diskutiert werden können.

2 Ausgangspunkte
Ziel der nachfolgenden Expertise ist die Einschätzung des Prozesses zur Entwicklung eines Konzepts im Rahmen des Modellprojekts "Operativ Eigenständige Schule" (OES), das im Dezember 2003 begonnen wurde und im Dezember 2006 abgeschlossen sein soll. Das Konzept wird gemeinsam mit 15 beruflichen Schulen entwickelt, erprobt und evaluiert. Es soll die Grundlage für eine breite Anwendung ab 2007 darstellen.
Ein Kernelement des Projekts stellt die Ausarbeitung eines umfassenden Konzepts der Qualitätsentwicklung für berufliche Schulen dar. Qualitätsentwicklungssysteme mit dem umfassenden Anspruch, wie er innerhalb von OES verfolgt wird, lassen sich allgemein über Kernaktivitäten beschreiben, die zugleich als Maßstab für die Beurteilung eines spezifischen Konzepts herangezogen werden können (sozusagen als Qualitätsdimensionen eines Qualitätsentwicklungssystems). Dieser Zusammenhang wird als Ausgangspunkt für die Expertise aufgenommen: Es wird davon ausgegangen, dass in einem spezifischen Konzept (hier: OES) die Kernaktivitäten eines Qualitätsentwicklungssystems aufgenommen und in der angemessenen Differenziertheit geplant und transparent erläutert werden müssen. Zu einem späteren Zeitpunkt wäre zu überprüfen, inwieweit die Planung professionell umgesetzt wird, damit ein 'gut gemeint' in ein 'gut gemacht' überführt wird.

Auf dieser Grundlage kann als Leitfrage dieser Expertise ausgewiesen werden: Sind die für ein umfassendes und differenziertes Qualitätsentwicklungssystem konstitutiven Kernaktivitäten angemessen berücksichtigt und für die anstehende Umsetzung differenziert aufgenommen worden?
Die Untersuchung soll in folgenden Schritten erfolgen:

· Ausweisung der Kernaktivitäten eines umfassenden Qualitätsentwicklungssystems (Kapitel 3).

· Analyse der verfügbaren Unterlagen und Informationen durch die Projektverantwortlichen
 (Kapitel 4).

· Zusammenfassende Würdigung (Kapitel 5).

3 Grundlage: Kernaktivitäten einer systematischen Qualitätsentwicklung
Ein umfassend ansetzendes Qualitätsentwicklungssystem für den Bildungsbereich kann modellhaft über folgende Kernaktivitäten beschrieben werden
:
(1) Grundlagen klären

a. Sinn und angestrebter Nutzen der Qualitätsentwicklungsaktivitäten klären
b. Anbindungen an bestehende Konzepte und Erfahrungen nutzen
c. Umfang und Geschwindigkeit der Umsetzung klären

(2) Qualitätsverständnis ausweisen 

a. Qualitätsbereiche und -dimensionen bestimmen
b. Qualitätsziele präzisieren (Kriterien, Indikatoren, Standards)

(3) Zielerreichungsgrad evaluieren

a. Evaluationsverfahren bestimmen

b. Evaluationsinstrumente entwickeln 

(4) Evaluationsergebnisse auswerten

a. Über Ergebnisse informieren

b. Ergebnisse reflektieren und über Konsequenzen entscheiden

c. Entscheidungen dokumentieren 

(5) Maßnahmen gestalten 

(6) Rahmenbedingungen sichern
a. Kompetenzentwicklung der Betroffenen fördern

b. Personelle Prozessunterstützung organisieren

c. Unterstützung und notwendige Gestaltungsfreiräume im Umfeld gewährleisten 
d. Zieladäquate Ressourcenausstattung gewährleisten

e. Kritische Ereignisse im Veränderungsprozess aufnehmen

f. In Pilotprojekten: Professionelles Projektmanagement gewährleisten
g. In Pilotprojekten: Nachhaltigkeit und Transfer sichern

Aus Gründen der besseren Lesbarkeit werden die einzelnen Aktivitäten im Rahmen der nachfolgenden Analysen erläutert.

4 Analyse: Untersuchung des OES-Konzepts
4.1
Grundlagen klären
4.1.1
Sinn und angestrebter Nutzen der Qualitätsentwicklungsaktivitäten klären
Maßnahmen zur Qualitätsentwicklung sind kein Selbstzweck, vielmehr stehen sie im Dienste übergeordneter strategischer Ziele. Dieser Zusammenhang sollte den Akteuren nicht nur implizit bewusst sein, sondern auch ausdrücklich dokumentiert und transparent ausgewiesen werden. Es ist zu erwarten, dass die Einsicht in die teilweise sehr aufwändigen Arbeiten einer Qualitätsentwicklung mit davon abhängt, inwieweit die Akteure die zugrunde liegenden Ziele kennen und unterstützen. Dabei sind hier zwei Bezüge zu unterscheiden: 
a) Es wäre darzustellen, welche bildungspolitischen, pädagogischen u. a. Ziele als Bezugspunkt der Qualitätsentwicklung dienen.
b) Es wäre zu verdeutlichen, inwieweit das System der Qualitätsentwicklung eher dem Kontroll- oder dem Entwicklungsparadigma folgen soll.

a) 

Beide Bezüge sind bei OES eindeutig geklärt. OES ist Teil der Umsetzung einer strategischen Zielsetzung des Kultusministeriums, "die Schulen mit Zielvereinbarungen zu führen und so die pädagogische und fachliche Erstverantwortung der Schulen weiter zu stärken" (1,1). Daraus wird deutlich, dass die Qualitätsentwicklung als eine zentrale Säule einer veränderten Vorstellung über die politische Steuerung von beruflichen Schulen verstanden wird. So sollen auf der schulübergeordneten Ebene strategische Ziele vereinbart werden, die in der Schule dann operativ eigenständig verfolgt und qualitätsbewusst umgesetzt werden. Freiheit und Verantwortung sollen in eine Balance gebracht werden, die Freiheit zur eigenverantwortlichen und eigenständigen Entscheidung korrespondiert mit Transparenz und Rechenschaftslegung gegenüber allen am Schulleben Beteiligten.
Neben dieser dem New Public Management entlehnten Vorstellung einer Stärkung der dezentralen Eigenverantwortung werden Ziele der "kontinuierlichen Sicherung und Entwicklung der Unterrichts- und Schulqualität" (1,1) bzw. der "Entwicklung von Qualität in allen relevanten Bereichen des schulischen Lebens" (2,3) ausgewiesen. Als ein tragendes Element wird dabei der Aufbau einer Feedback-Kultur angeführt (2,3; 2,11; 4,5), ohne diese Hervorhebung in den Planungspapieren vertieft zu erläutern. Aus der Auswertung der so genannten Drehscheibentage wird jedoch erkennbar, dass die systematische Entwicklung von unterschiedlichen Formen des Feedbacks eine hohe Bedeutung besitzt (vgl. 9, 10f.).
Die Ziele werden übersetzt in Nutzenaspekte, die aus Sicht der Schüler/innen bzw. der Lehrpersonen aus der Anwendung eines Qualitätsmanagements zu erwarten sind (vgl. 4, Folien 23f.). Aus Sicht der Schüler/innen werden folgende Gründe betont:
· Schüler/innen erhalten verstärkt Möglichkeiten zur Rückmeldung.

· Durch Beteiligung an Schulentwicklung kann Identifikation mit Schule wachsen.

· Lehrpersonen arbeiten verstärkt im Team und stimmen ihren Unterricht ab.

· Schulische Arbeitsabläufe werden transparent.

· Abstimmung mit dem dualen Partner wird verbessert.

Aus Sicht der Lehrpersonen werden folgende Gründe angeführt:

· Lehrpersonen erhalten Möglichkeit zur systematischen Rückmeldung mit der Wirkung einer höheren Identifikation mit der Schule.

· Arbeitszufriedenheit wird erhöht durch höhere Akzeptanz und Wertschätzung der geleisteten Arbeit durch Schüler/innen und Schulexterne.

· Optimierte Arbeitsabläufe.

b)
Insgesamt folgt das Modellvorhaben hochgradig dem Entwicklungsparadigma. Ziele werden seitens der schulübergeordneten Stellen lediglich als Korridor vorgegeben, die konkrete Ausgestaltung bleibt den Schulen überlassen. Damit wird bewusst die Option aufgegeben, Qualitäts- und Schulentwicklung in ein Vergleichs- oder gar Rankingsystem einzubetten. 
Die Zielbestimmung für konkrete Qualitätsentwicklungsaktivitäten soll sich auf ein Leitbild stützen, das die Schulen ebenfalls selbst entwickeln. Damit soll sichergestellt werden, dass sich die Aktivitäten auf "die im Leitbild formulierten gemeinsamen Ziele der Schulentwicklung stützen und nicht zum Selbstzweck werden oder auf Nebensächlichkeiten ausweichen." (2,13)
Gleichwohl wird betont, dass Entwicklungsoptionen mit der Verantwortung korrespondieren, ihre Umsetzung zu evaluieren und über die Wahrnehmung der Optionen systematisch zu berichten. 

4.1.2
Anbindungen an bestehende Konzepte und Erfahrungen nutzen
Auch im Bereich der Qualitätsentwicklung erscheint es nicht sinnvoll, das Rad in allen Bereichen wieder neu zu erfinden. In vielen Fragen kann auf erprobte Modelle und Verfahren zurückgegriffen werden, die dann auf die Bedingungen der eigenen Organisation angepasst werden müssen. Zudem existiert innerhalb der Organisation häufig ein mehr oder weniger ausgeprägter Erfahrungsschatz, dessen Nutzung die angestrebten Entwicklungen wesentlich beschleunigen kann.
Auch in diesem Bereich erscheint das Vorgehen bei OES vorbildlich. Als Orientierungsrahmen wird das in der Schweiz für den Bildungsbereich entwickelte und vielerorts erprobte Q2E-System aufgenommen, ohne dieses als eine dogmatisch umzusetzende Blaupause einzuführen. So wird ausdrücklich darauf hingewiesen, dass auch Elemente aus anderen bestehenden Qualitätsmanagementsystemen wie beispielsweise ISO oder EFQM Verwendung finden können (2,3). 

Es ist erkennbar, dass die Projektsteuerung für OES eine flexible Balance zwischen Offenheit und Orientierung anstrebt: Einerseits sollen die Schulen Gestaltungsfreiräume für eine an ihren Problemlagen orientierte Entwicklung erhalten, andererseits sollen sie nicht in der Umsetzung alleine gelassen werden, sondern erhalten möglichst konkrete Orientierungs- und Unterstützungshilfen. Dabei wird insbesondere auch auf die Ergebnisse des Vorläuferprojekts STEBS zurückgegriffen (vgl. insb. 2,10).
Interessant ist in diesem Zusammenhang nicht nur, welche Anlehnungen gesucht werden, sondern auch, welche Optionen nicht aufgenommen werden. Hier fällt auf, dass momentan der Bereich von Qualitätswettbewerben (z. B. im Sinne eines Quality Awards / EFQM) noch nicht berücksichtigt wurde, während die Option einer Zertifizierung der Schulen aufgenommen, aber noch nicht elaboriert wurde (beispielsweise im Hinblick auf die Frage, ob die Zertifizierung intern oder extern erfolgen soll). 

4.1.3
Umfang und Geschwindigkeit der Umsetzung klären

Veränderungen können inkrementell oder im Sinne einer 'Bombenwurfstrategie' verfolgt werden. Sie können im Hinblick auf ihre Reichweite flächendeckend und damit breit oder zunächst nur als Pilotanwendung und damit begrenzt geplant werden.
OES wird als wesentliche Etappe zur flächendeckenden Einführung eines Qualitätsentwicklungssystems in Baden-Württemberg geplant und durchgeführt. Durch die Entwicklungsarbeit  der 15 Modellschulen sollen Konzepte und Handreichungen entstehen, die eine hohe Reife und einen hohen Erfahrungsgrad repräsentieren und so die breite Umsetzung wirkungsvoll unterstützen können. Gleichzeitig werden auf regionaler Ebene die im Vorgängerprojekt STEBS entwickelten Ansätze für einen breiteren Kreis von Schulen weiter geführt. So kann ein guter Nährboden für den Transfer der Erfahrungen und Konzepte in die Breite entstehen.
Damit wird eine behutsame, aber perspektivische Entwicklungsstrategie verfolgt, die der Komplexität der Problemstellung gerecht wird.

4.2
Qualitätsverständnis ausweisen
4.2.1
Qualitätsbereiche und -dimensionen bestimmen
Grundlegend für jede Qualitätsentwicklung ist die Bestimmung und Ordnung einer handhabbaren Zahl von Qualitätsbereichen und -dimensionen. Qualitätsbereiche werden in Anlehnung an betriebliche Wertschöpfungsketten häufig in Input-, Prozess- und Outputbereiche unterschieden. Einige Typologien ergänzen zudem den Outcomebereich.
Innerhalb der Qualitätsbereiche erfolgt eine erste Präzisierung durch die Fokussierung auf bestimmte Qualitätsdimensionen. Diese stellen Arbeitsfelder innerhalb eines Qualitätsbereichs dar, deren Gestaltung als qualitätsförderlich angenommen wird. Beispiele für Qualitätsdimensionen können sein:
· Input: Zahl und Kompetenzgrad des Personals; Umfang der Sachressourcen; rechtliche Rahmenvorgaben (z. B. Curricula).

· Prozess: Gestaltung der Lehr-Lernprozesse im Unterricht; Gestaltung der Klassen- und Schulkultur; Leitung der Schule; Kooperation mit Schulumfeld; Administration der Schule; Weiterbildung der Lehrpersonen.

· Output (Produkte): Fachliche und überfachliche Leistungen der Schüler/innen; Transfererfolg.
· Outcome (Wirkung): Schul- und Berufserfolg der Schüler/innen; Zufriedenheit der Betriebe. 

Wesentlich für die Grundlegung eines Qualitätsentwicklungssystems ist die Frage, in wessen Zuständigkeit und Verantwortung die Bestimmung der Qualitätsbereiche und -dimensionen liegt. Idealtypisch stehen sich zwei Positionen gegenüber:
· Die Bereiche und Dimensionen für die Qualitätsentwicklung werden vorgegeben bzw. verordnet. So können beispielsweise seitens der politischen Ebene verbindliche Festlegungen getroffen werden, um einen Vergleich bzw. Rankings zwischen Schulen zu ermöglichen oder um Fremdevaluationen durch Schulinspektoren einheitlich auszurichten.

· Die Bereiche und Dimensionen werden durch die betroffenen Schulen und Lehrpersonen selbst bestimmt und entschieden. Damit ist eine enge Anlehnung an die Problemwahrnehmungen möglich. 

Zwischen den Extremen lassen sich Zwischenpositionen bestimmen. So ist es beispielsweise möglich, obligatorische Dimensionen mit fakultativen zu verbinden, oder es wird eine Liste von Dimensionen vorgegeben, aus denen die Schule für sich eine Teilmenge bestimmen kann.

OES ist näher am Pol der Selbstbestimmung zu positionieren, belässt die Bestimmung der Qualitätsbereiche und -dimensionen jedoch nicht vollständig der Selbstverantwortung der Schulen. Im Wesentlichen sind die Schulen frei in der Auswahl der innerhalb eines Evaluationszyklus zu bestimmenden Dimensionen, jedoch wird ein Rahmen bzw. Korridor formuliert, der in der Konsequenz zu leichten Einschränkungen der Wahlfreiheit führt. "Jede OES-Modellschule evaluiert sich in vier Qualitätsdimensionen. Die Dimension Unterrichtsqualität ist dabei verpflichtend. Die übrigen drei Dimensionen für die Selbstevaluation legt die Schule in Abstimmung mit dem Projektbüro fest, wobei aus den Qualitätsbereichen Input, Prozesse und Produkte jeweils eine Dimension gewählt werden soll. … Ziel ist ein Verfahren, das es letztlich allen beruflichen Schulen ermöglicht, sich im Verlauf mehrerer Jahre in allen Qualitätsdimensionen über die ganze Schule zu evaluieren" (2,4) 
Die Bestimmung der Dimensionen wird dabei verstanden als Prozess der Konkretisierung des schulspezifischen Leitbilds. Dieses "enthält das pädagogische Konzept und die angestrebten Ziele und Verhaltensweisen der am Schulleben Beteiligten und spiegelt so den Charakter der jeweiligen Schule wider." (2,3) Darüber hinaus bietet die Anlehnung an Q2E einen Anregungshintergrund, der ebenfalls zur Bestimmung der Qualitätsdimensionen aufgenommen werden kann (vgl. 2,8).
Das gewählte Vorgehen ist konsistent mit der übergeordneten Steuerungsphilosophie, den Schulen eine größere Eigenständigkeit innerhalb eines definierten Rahmens zu geben.
4.2.2
Qualitätsziele präzisieren (Indikatoren, Standards)
Eine Evaluierung der Qualitätsdimensionen setzt voraus, dass diese im Sinne von Qualitätszielen weiter präzisiert werden. Die Präzisierung erfolgt durch die Festlegung von (a) Indikatoren (bzw. Kriterien), die die Erreichung des Ziels anzeigen sollen sowie (b) von Standards, die den Grad bzw. die Güte der angestrebten Zielerreichung beschreiben. Ein Beispiel soll den Zusammenhang illustrieren:

· Innerhalb des Qualitätsbereichs 'Prozesse' wird als Ziel für die Qualitätsdimension 'Lehr-Lernprozesse im Unterricht' ausgewiesen: "Der Unterricht soll fachlich aktuell sein!"

· Das Ziel könnte über unterschiedliche Indikatoren empirisch zugänglich gemacht werden. Beispielsweise ließe sich die Aktualität (z. B. Erscheinungsjahr) der verwendeten Fachbücher feststellen, oder die im Unterricht von der Lehrperson eingeführten Fachstrukturen würden durch Experten beurteilt.
· Die Indikatoren müssten mit Standards verbunden werden, um eine Bewertung zu ermöglichen. So könnte die Aktualität der Fachbücher beispielsweise über den Standard 'Nicht älter als 5 Jahre', die Fachstrukturen des Unterrichts über eine Einschätzskala mit einem 'roten und grünen Bereich' verbunden werden.
Auch wenn die Präzisierung der Ziele vordergründig als eine technische Operation erscheint, so hat dieser Schritt erkennbar einen zentralen Einfluss auf die Ergebnisse der Evaluation. Je nach Standard führt eine Evaluation zu einem zufrieden stellenden oder alarmierenden Ergebnis.
Im Rahmen von OES erfolgt die Präzisierung der Qualitätsdimensionen und Ziele im Prozess der Selbstevaluation. "Kriterien und Indikatoren, an denen die Schule ihre Qualität feststellt, und die für die Datenerhebung erforderlichen Instrumente werden von den Schulen passgenau vor Ort entwickelt." (2,4) Es werden einige Beispiele gegeben, wie dieser Präzisierungsprozess konkret ausschauen kann, insbesondere auch wiederum durch den Verweis auf die Erläuterungen in den Broschüren über das Q2E-Verfahren (vgl. 4, Folie 16).

Dieser wichtige Schritt hin zur Ausgestaltung des Qualitätsentwicklungsverfahrens wird daher weitgehend in die Verantwortung der anwendenden Schulen und Lehrpersonen gelegt. Damit ist gleichwohl keine Beliebigkeit verbunden, da die Schule spätestens im Rahmen der Fremdevaluation (s. u.) im Hinblick auf die eigenen Entscheidungen und Festlegungen erklärungspflichtig ist. Vor diesem Hintergrund erscheint das gewählte Verfahren in OES überzeugend und konsistent zur ausgewiesenen Entwicklungsphilosophie.
4.3
Zielerreichungsgrad evaluieren

4.3.1
Evaluationsverfahren bestimmen
Die Evaluation des angestrebten Zielerreichungsgrads ist ein Kernelement des Qualitätsentwicklungssystems. Im Grundsatz ist in diesem Zusammenhang zu entscheiden, wer die Evaluation mit welchen Methoden durchführt und in welchen Abständen dies erfolgen soll.
Hinsichtlich der Durchführung ist idealtypisch zwischen Selbst- und Fremdevaluation zu unterscheiden. In der Praxis sind zumeist Kombinationen von Selbst- und Fremdevaluation anzutreffen. Fremdevaluationen als die prekärere Form werden von solchen Akteuren durchgeführt, die nicht in die Handlungs- und Verantwortungsbereiche des zu Evaluierenden eingebunden sind. Prekär können insbesondere solche Fremdevaluatoren sein, die über ihre hierarchische Position direkt oder indirekt Einfluss auf die zu Evaluierenden ausüben oder sich in potenziellen Interessenkonflikten befinden.
Während die Evaluation Daten generiert, die über den Betroffenen hinaus verfügbar werden, ist das sogenannte Individualfeedback ein Verfahren zur Überprüfung der Zielerreichung, dessen Ergebnisse exklusiv bei dem Betroffenen verbleiben.

Eine Evaluation sollte kein einmaliges Ereignis darstellen, sondern in einen kontinuierlichen Zyklus eingebettet sein. Dabei können die Evaluationsgegenstände jeweils variiert werden, beispielsweise indem sukzessive unterschiedliche Qualitätsdimensionen fokussiert und in bestimmten Zeitabständen die gleichen Dimensionen erneut aufgenommen werden.

Das OES-Modellvorhaben ist ausgerichtet an einem umfassenden Evaluationszyklus bzw. Qualitätsregelkreis (2,9). In diesem Rahmen dominiert die Selbstevaluation, die jedoch mit einer differenziert beschriebenen Phase der Fremdevaluation verzahnt wird. Die Durchführung bzw. das Einholen von Individualfeedback ist innerhalb des Verfahrens obligatorisch, doch bleiben die Ergebnisse evidenterweise im Besitz des Feedbacknehmers.

Es erscheint zielführend, wenn der für die Akzeptanz des Gesamtkonzepts vergleichsweise kritische Bereich der Fremdevaluation ausführlich und differenziert beschrieben wird (vgl. 3). Die Fremdevaluation soll zeigen, inwieweit die Schule die selbst gesetzten Ziele erreicht hat und in wie weit ihre Selbstevaluation den Anforderungen entspricht. Sie soll den Schulen durch die Sicht von außen eine professionelle Rückmeldung über ihre Stärken und Schwächen geben. Sie wird als eine Basis für Beratungs- und Unterstützungsaktivitäten ausgewiesen, zu​gleich bildet sie den Ausgangspunkt für Zielvereinbarungen mit der Schule. Die Fremdevalu​atoren fassen ihre Ergebnisse in einen Evaluationsbericht, den sie der Schulleitung übergeben. Ein Ranking der evaluierten Schulen findet nicht statt (3,3).
Aus einer übergeordneten Perspektive besitzen die Fremdevaluationen das Potenzial, ein konsolidiertes Wissen über Problemfelder in den Schulen bereit zu stellen, das auch für die bildungspolitisch Verantwortlichen wichtige Grundlagen für ihre Entscheidungen bieten kann.
Die gesamte Fremdevaluation wird durch ausgebildete Evaluationsexperten getragen, die intensiv auf die Aufgaben vorbereitet wurden und am Landesinstitut für Schulentwicklung verankert sind. Die Fremdevaluation einer Schule wird von einem Fremdevaluationsteam durchgeführt. Neben zwei Fremdevaluatoren aus dem Innenbereich (Landesinstitut) können bis zu zwei externe Evaluatoren (sog. 'critical friends', z.B. aus Betrieben) einbezogen werden. Damit ist in der Fremdevaluation eine Öffnung nach außen angelegt. Die Bestimmung der externen Evaluatoren durch die Schule zeigt, dass der Entwicklungsgedanke auch hier einen hohen Stellenwert besitzt.

Die Fremdevaluation stützt sich in erster Linie auf die Auswertung der schuleigenen Qualitätsdokumentation. Sie ist prozess- und nicht ergebnisbezogen und konzentriert sich in diesem Rahmen u. a. auf folgende Gegenstände (2,4; 3,5):

· Form und Inhalt des Leitbilds.

· Durchführung der Selbstevaluation in den vereinbarten Dimensionen.

· Form und Inhalt der Dokumentation (Qualitätshandbuch).

· Aussagen über die Konsequenzen aus der Selbstevaluation.

· Umsetzung von Verbesserungsmaßnahmen.

· Steuerung der Qualitätsprozesse durch die Schulleitung.

· Praxis des Individualfeedbacks.

Neben einer Dokumentenanalyse erheben die Fremdevaluatoren eigene Daten (z. B. durch Interviews mit den am Schulleben Beteiligten).

Zusammenfassend soll folgende Würdigung erfolgen:

· Der Sensibilität des Themas entsprechend wird die Komponente der Fremdevaluation behutsam und reflektiert gestaltet. Damit wird eine wichtige Voraussetzung geschaffen, durch das Aufkommen von Gerüchten und Verdächtigungen die Effektivität des Gesamtsystems zu gefährden.
· Die prozessbezogene Ausrichtung der Fremdevaluation ist so angelegt, dass den Schulen einerseits Raum und Gestaltungsfreiheit für die Verfolgung ihrer eigenen Prioritäten bleibt, sie andererseits aber begründungspflichtig für ihre Entscheidungen werden und die Umsetzung sorgfältig reflektieren und dokumentieren müssen. Damit ist eine wichtige Grundlage für die Qualität des Qualitätsentwicklungssystems geschaffen. 

· Die institutionelle Verankerung der Fremdevaluatoren im Landesinstitut für Schulentwicklung wird sich hinsichtlich ihrer Wahrnehmung bei den Betroffenen und Konsequenzen auf den Prozess noch bewähren müssen. Die intensive Auswahl und umfassende Vorbereitung der Fremdevaluatoren schafft jedoch eine günstige Basis, den Prozess hochgradig sachbezogen und wenig politisch überformt zu gestalten und auf diese Weise das Vertrauen in das System zu konsolidieren.

4.3.2
Evaluationsinstrumente entwickeln
Der Schritt von der Bestimmung des Verfahrens zu dessen Umsetzung erfolgt über die Entwicklung von zielbezogenen Instrumenten. Im Einzelnen sind beispielsweise Frage- oder Beobachtungsbögen, Interviewleitfragen etc. auszuarbeiten. Zudem ist sicherzustellen, dass die einschlägigen datenschutzrechtlichen Bestimmungen berücksichtigt und eingehalten werden.
Innerhalb des OES-Modellvorhabens ist die Instrumentenentwicklung als Optimierung von bereits bestehenden Grundlagen aus dem Vorläuferprojekt STEPS angelegt. Konsistent zu dem verfolgten Entwicklungsansatz werden Orientierungen und Unterstützungen angeboten, jedoch wird davon Abstand genommen, abschliessende Fertigmaterialien zu verordnen. Nicht das Fahren auf verlegten Schienen, sondern das Navigieren auf freiem Gelände bildet das Leitbild für die Steuerung des Projekts.

Für das Ende von OES wird gleichwohl ein Set an Handreichungen angestrebt, die aus den Pilotanwendungen entstanden sind und den Transfer in die Breite unterstützen können. Das gewählte Vorgehen erscheint wiederum als eine gute Balance zwischen der notwendigen Offenheit zur Exploration von neuen Ansätzen und der Konsolidierung entwickelter Innovationen zur Unterstützung einer Verbreitung der Entwicklungen.
Da die Entwicklung der Instrumente problembezogen in den Schulen erfolgen soll, kann zu Beginn des Projektes nicht auf einen abgeschlossenen Fundus an fertigen Methoden zurückgegriffen werden. Wie beispielsweise die Ergebnisse der 2. Drehscheibentage zeigen, ist die Diskussion und Entwicklung der Instrumente jedoch in vollem Gange (vgl. 9, 7f.). 
4.4
Evaluationsergebnisse auswerten

4.4.1
Über Ergebnisse informieren

Evaluationsergebnisse bilden im Idealfall die Basis für eine sachbezogene Diskussion; sie bieten die Chance, Entscheidungen und zukünftige Aktivitäten nicht auf der Grundlage von Ver​mutungen und Gerüchten, sondern informationsbasiert durchzuführen. In diesem Zusammenhang ist einerseits darauf zu achten, wie die Informationen aufbereitet und dargestellt, andererseits wem sie zur Verfügung gestellt werden.
Hinsichtlich der Darstellung wäre darauf zu achten, dass sie nicht durch offene oder versteckte Vorwürfe getragen wird und daher defensive Abwehrhaltungen bzw. die Suche nach Schuldigen fördert. Im konkreten Fall kann dies eine Gratwanderung zwischen Ehrlichkeit und Offenheit auf der einen sowie Persönlichkeitsschutz und Anonymisierung auf der anderen Seite erfordern. Eine sensible Ansprache der Betroffenen vor der Veröffentlichung kann ein Mittel sein, destruktive Diskussionsprozesse zu verhindern.
Hinsichtlich der Adressaten gilt das Prinzip, dass in erster Linie der Kreis der Betroffenen zu informieren ist. Im Interesse einer schulinternen Ausbreitung der Aktivitäten ist es zudem erforderlich, in regelmäßigen Abständen mit einer angemessenen Anonymisierung auch im ganzen Kollegium zu berichten. Ein noch weitgehend unbearbeitetes Feld besteht in der Frage, wie die Aktivitäten für die PR-Arbeit der Schule genutzt werden können.

Wie die Dokumentation der 2. Drehscheibentage zeigt, besitzt auch dieser Bereich im Rahmen des Modellvorhabens die notwendige Aufmerksamkeit (vgl. 9, 5). So wird beispielsweise diskutiert, wie viel an Informationen für das Kollegium verkraftbar ist, um es nicht zu überlasten oder zu verunsichern. Zudem wird gefragt, welcher Anteil an Ignoranz im Kollegium für einen konstruktiven Entwicklungsprozess verkraftbar ist.
4.4.2
Ergebnisse reflektieren und über Konsequenzen entscheiden
Evaluationsergebnisse lassen häufig unterschiedliche Interpretationen, in jedem Fall aber unterschiedliche Konsequenzen zu. Sie legen nur in Ausnahmefällen eine eindeutige Anschlussaktivität nahe. Dies gilt für die Ergebnisse von Evaluationen, die erstmals auf eine Qualitätsdimension hin durchgeführt wurden, aber auch für solche, die einen Vergleich mit vergangenen Daten oder mit Daten über anderen Schulen im Rahmen von Vergleichsuntersuchungen ermöglichen. Vor diesem Hintergund ist es wesentlich, die Daten als Ausgangspunkt von Interpretation und Reflexion zu nehmen, um auf dieser Grundlage mögliche Konsequenzen zu entwickeln und darüber zu entscheiden.
Auch in diesem Bereich stehen die Entwicklungen naturgemäß noch am Anfang. Dennoch haben sie bereits ein erstes Planungsstadium erreicht (vgl. 9, 9).
4.4.3
Entscheidungen dokumentieren
Wenn Qualitätsentwicklung nicht als ein einmaliges Ereignis, sondern als ein kontinuierlicher Prozess angelegt wird, dann müssen die Aktivitäten in eine Kontinuität eingebunden werden. Zudem sollten die Maßnahmen nicht einzig nach zufällig sich ergebenden Opportunitäten ergriffen, sondern zielbezogen in eine Entwicklungsdramaturgie verankert werden. Aus diesem Grund bietet es sich an, die jeweils getroffenen Entscheidungen zu dokumentieren und so für zukünftige Evaluationen und Anschlussaktivitäten eine wichtige Informations- und Handlungsgrundlage zu schaffen.
In dem OES-Modellvorhaben ist begleitend zu den Qualitätsentwicklungsprozessen in den Schulen eine kontinuierliche Dokumentation in Form eines Qualitätshandbuchs vorgesehen. Darüber hinaus sollen bei Bedarf Zwischenberichte, zum Ende ein Abschlussbericht erstellt werden (2,13). Für die Gestaltung des Qualitätshandbuchs wird eine Handreichung angeboten (7).

4.5
Maßnahmen gestalten
Aus der Entscheidung für die Durchführung von Qualitätsentwicklungsmaßnahmen ergibt sich der Rahmen für entsprechende Umsetzungsaktivitäten. Je nach Qualitätsziel können sich dahinter mehr oder weniger komplexe Projekte verbergen, die im Einzelnen geplant, durchgeführt und kontrolliert werden müssen. Grundlegend dafür ist ein zielangemessenes Projektmanagement mit einer effizienten Projektorganisation. Dabei ist u. a. zu überlegen, wie die Projektverantwortung organisiert, wie die Schulleitung eingebunden, auf welche externen Ressourcen zur Unterstützung der Projekte zurückgegriffen werden kann und wie das Monitoring des Projekts erfolgen soll. 

In dem OES-Modellvorhaben stehen den Schulen zur Unterstützung des schulinternen Projektmanagements qualifizierte Berater bzw. Prozessbegleiter zur Verfügung. Der Begleitungsprozess ist so angelegt, dass die Berater fachliche und prozessuale Funktionen übernehmen und unterstützend das Projektmanagement der Schule begleiten. Die Berater arbeiten eng zusammen, koordinieren ihre Arbeiten inhaltlich und organisatorisch und stellen ihre Dienstleistungen als Gesamtheit den Schulen zur Verfügung. Basis für die Arbeit ist ein gemeinsames Leitbild.

4.6
Rahmenbedingungen sichern

Qualitätsentwicklung erfolgt nicht kontextlos, sie ist eingebunden in förderliche oder auch erschwerende Rahmenbedingungen. In Anlehnung an einschlägige Theorien des Change Management sollen drei potenzielle Begrenzungen hervorgehoben werden:
· Nicht-Können: Den Akteuren des Entwicklungsprozesses fehlen im notwendigen Umfang die Kompetenzen, um die anspruchsvollen Anforderungen zu bewältigen.

· Nicht-Wollen: Die Akteure besitzen nicht die erforderliche Motivation für eine Veränderung ihres Verhaltens und praktizieren aus diesem Grunde offene oder verdeckte Strategien des Widerstands.

· Nicht-Dürfen: Die rechtlichen, finanziellen, zeitlichen u. a. Rahmenbedingungen sind nicht im notwendigen Umfang vorhanden, um die Anforderungen des Veränderungsprojekts zu bewältigen. Auch hier kann zwischen offenen oder verdeckten Hindernissen unterschieden werden.

Im Folgenden werden zunächst die drei Bereiche aufgenommen und ausdifferenziert. Schließlich erfolgt ein Wechsel der Ebenen, indem auf zwei wesentliche Erfolgsfaktoren für das Management eines so umfassend angelegten Veränderungsprojekts wie OES eingegangen wird. 

4.6.1
Kompetenzentwicklung der Betroffenen fördern (Können, Wollen)
Die Gestaltung eines umfassenden Qualitätsentwicklungsprozesses stellt hohe fachliche und sozial-kommunikative Anforderungen an die Betroffenen. Entsprechende Handlungskompetenzen zur Bewältigung dieser Anforderungen können in der Regel zumindest nicht vollständig vorausgesetzt werden, sondern sind im Verlauf des Projektes zu entwickeln. Viele Gründe sprechen dafür, dass diese Handlungskompetenzen nicht im Sinne eines Vorratslernens aufgebaut werden sollen, sondern durch die Integration angemessener Reflexionsphasen im Rahmen einer informellen Kompetenzentwicklung im Vollzug entstehen. Dazu gehört auch, dass die Beteiligten immer wieder neu die Sinnhaftigkeit des Vorgehens erfahren und auf diese Weise neben der Anfangs- auch eine kontinuierliche Verlaufsmotivation entstehen kann.
In das Projekt sind neben Formen der formellen, schulinternen und regionalen Weiterbildung (2,12) auch Veranstaltungsformen integriert, die einen Wissens- und Erfahrungsaustausch betonen und auf diese Weise informelle Formen der Kompetenzentwicklung betonen. Hervorzuheben sind die Drehscheibentage für die Projektkoordinatoren, das so genannte "Jour Fixe" für die OES-Schulleiter und ein differenziertes Fortbildungsangebot für alle beteiligten 15 OES-Schulen (Themen: Projektmanagement, Zielvereinbarungen, Kommunikation und konfliktlösung in Projekten usw.) (vgl. 8).
Ein wesentlicher Akzent wird auch auf die Vorbereitung der Fremdevaluatoren gelegt. Dabei handelt es sich um Lehrkräfte aus beruflichen Schulen, die bereits Erfahrung in Qualitätsentwicklung und Prozessbegleitung erwerben konnten (5,4). Ihre Rekrutierung erfolgte im Rahmen eines intensiven Bewerbungs- und Auswahlprozesses. Die Evaluatoren werden in einer achtzehnmonatigen Qualifizierung vorbereitet, in die auch Projektphasen integriert sind. Die Betreuung durch einen externen Coach soll den Professionalisierungsgrad weiter steigern.
4.6.2
Personelle Prozessberatung organisieren (Können, Wollen)
Ein wesentlicher Baustein der Kompetenzentwicklung ist die Verfügbarkeit einer Prozessunterstützung. Da das Unterstützungsbedürfnis aufgrund von unterschiedlichen Kompetenzvoraussetzungen und Motivationslagen zumeist sehr heterogen ausgeprägt ist, bietet sich die Organisation eines Beratungssystems nach dem Pull-Prinzip an. In diesem Rahmen steuern die Betroffenen Art und Umfang der Unterstützung.
Eine wesentliche Erkenntnis aus dem Vorgängerprojekt STEBS bestand darin, dass die Schulen wesentlich auf eine prozessbegleitende Unterstützung angewiesen sind. Diese Aufgabe wird in erster Linie von insgesamt 11 QM-Berater/innen wahrgenommen, wobei diese nicht in der gleichen Schule verankert sind. Das Angebot wird als Tandembetreuung organisiert.
4.6.3
Unterstützung und notwendige Gestaltungsfreiräume im Umfeld gewährleisten (Dürfen)

Ein maßgeblicher Erfolgsfaktor ist die Absicherung der Aktivitäten im jeweiligen Umfeld der Akteure. Aus Sicht der betroffenen Lehrkräfte ist dies die Schulleitung, aus Sicht der Schule ist es die Kulturbehörde einschließlich der Schulaufsicht. Dabei ist davon auszugehen, dass über eine programmatisch-rhetorische Unterstützung hinaus insbesondere die Gewährleistung von Gestaltungsfreiräumen, die aktive Partizipation der jeweiligen Dienstvorgesetzten sowie die Bereitstellung der notwendigen Ressourcen im Prozess der Qualitätsentwicklung bedeutsam sind.
Die Entwicklungen im Modellvorhaben zeigen, dass es sich bei diesem Bereich nicht um ein statisch definierbares Faktorenbündel handelt, sondern um Rahmenbedingungen, die immer wieder neu gesichert bzw. hergestellt werden müssen. So wird u. a. hervorgehoben, dass eine wesentliche Voraussetzung in der Herstellung und Sicherung einer Kultur des Vertrauens und der Wertschätzung besteht (9, 6).
4.6.4
Zieladäquate Ressourcenausstattung gewährleisten (Dürfen)
Neben der kulturellen und immateriellen Unterstützung erfordert die Umsetzung eines Qualitätsentwicklungssystems insbesondere in der Phase der Pilotentwicklungen zielangemessene Ressourcen. Wird dieser Bereich vernachlässigt, so besteht die Gefahr, dass das Vorhaben in der Programmatik stecken bleibt. 

Im Rahmen der schulischen Qualitätsentwicklung konkretisiert sich dieses Postulat in Form von zusätzlichen Zeitressourcen. In dem Modellvorhaben wird diesem Erfordernis insofern entsprochen, als dass jeder Schule ein Sockelbetrag von 10 Anrechnungsstunden gewährt wird, der befristet und begründet erhöht werden kann (2,12).
4.6.5
Kritische Ereignisse im Veränderungsprozess aufnehmen

Innovationsprojekte wie die Entwicklung und Einführung eines Qualitätsentwicklungssystems verlaufen selten vollständig so, wie sie geplant wurden. Vor diesem Hintergrund liegt es nahe, in den Prozess Vorkehrungen über den Umgang mit so genannten kritischen Ereignissen zu integrieren.
Die Organisationsstruktur sieht eine Vielzahl von Reflexionsanlässen vor, die einen systematischen Ort zur gezielten Aufnahmen von kritischen Ereignissen bieten (vgl. 8). Hervorzuheben sind wiederum die Drehscheibentage und der Jour Fixe, aber auch die verschiedenen Planungs-, Steuerungs- und Evaluationsgruppen bieten Anlass zur systematischen Bearbeitung von kritischen Ereignissen.
4.6.6
In Pilotprojekten: Professionelles Projektmanagement gewährleisten
Insbesondere in Pilotprojekten hängt die Ausschöpfung der Erfahrungspotenziale bzw. der Verlauf der Lernkurve maßgeblich von der Gewährleistung eines professionellen Projektmanagements ab. Dazu gehören neben einer effizienten Projektorganisation und -steuerung auch eine systematische Evaluation.
Innerhalb des Modellvorhabens OES wurde eine elaborierte Organisationsstruktur aufgebaut, in der die verschiedenen Projektgruppen durch einzelne Personen gut miteinander vernetzt sind. Die Prozessverantwortung ist im Kultusministerium verankert und wird von Personen wahrgenommen, die in die Umsetzungsbereiche hineinwirken können. Es gibt aufgabenbezogene Teams mit klaren Verantwortlichkeiten für die Planung, Steuerung, Evaluation und den Erfahrungsaustausch. In diesem Rahmen existieren Gremien, die die 'Befindlichkeiten' vor Ort aufnehmen und in geeignete Aktivitäten übersetzen können. Insgesamt ist erkennbar, dass der Entwicklungs-, Erprobungs- und Evaluationszyklus gut aufgesetzt ist. Neue Entwicklungen werden gut vorbereitet, Erfahrungen aus der Erprobung münden in Dokumentationen, die für den Transfer genutzt werden können.

Positiv hervorzuheben ist ferner die systematische Projektevaluation. In einem pragmatischen Ansatz wird das Ziel verfolgt, Erkenntnisse für die weitere Projektentwicklung und -opti​mie​rung zu sowie Werkzeuge für die zukünftige Gestaltung zu generieren. Zu bestimmten Zeitpunkten im Projektverlauf sind so genannte Fokusevaluationen vorgesehen, deren Ergebnisse kontinuierlich in die Gremien und Teams rückgekoppelt, diskutiert und validiert werden. Ein Beispiel für dieses Vorgehen bietet die Fokusevaluation zur Leitbildentwicklung (vgl. 9, 13ff.).
4.6.7
In Pilotprojekten: Nachhaltigkeit und Transfer sichern
Innovationsprojekte bedürfen besonderer Maßnahmen, wenn sie als Leuchtturm auch auf die Praxisbereiche ausstrahlen sollen, die bei den Pilotentwicklungen (noch) nicht beteiligt waren.

Ein wesentlicher Grundsatz zur Förderung von Nachhaltigkeit und Transfer besteht in dem Modellvorhaben darin, dass die Entwicklungen erst einen gewissen Reifegrad erhalten sollen, bevor sie in die Breite transferiert werden. So wird beispielsweise das Konzept für die Fremdevaluation zunächst in einem Pre-Test an einer erfahrenen Schule erprobt, bevor es breiter eingesetzt wird.

Korrespondierend zu dem Grundsatz, vor dem Transfer vergleichsweise ausgereifte Entwicklungen zu generieren, wird ein Parallelprozess unterstützt, in dem insgesamt ca. 130 Schulen auf einer niedrigeren Komplexitätsstufe den Einstieg in die Qualitätsentwicklung vollziehen. Diese Schulen können auf der Ebene der vier Regierungspräsidien in den Prozess eintreten, der bereits im Vorgängerprojekt STEBS eingeführt und praktiziert wurde. Sie erhalten dabei einen begrenzten Umfang an Deputatsentlastung und können eine Prozessbegleitung in Anspruch nehmen. Mit diesem Prozess soll der Nährboden für das Qualitätsentwicklungsdenken aufgebaut und der Transfer im Anschluss an OES grundgelegt werden. Zugleich wird das Ziel verfolgt, aus diesen Schulen einen Kreis von QM-Beratern aufzubauen, die selbst Erfahrungen mit Qualitätsentwicklungsprozessen gewonnen haben.
Eine weitere transferunterstützende Komponente kann darin gesehen werden, dass die Qualitätsentwicklungsaufgaben in das reorganisierte Landesinstitut für Schulentwicklung integriert wurde. Dort wurde als einer von drei Fachbereichen der Bereich "Qualitätsentwicklung und Evaluation" geschaffen.

Ferner ist auf die Einbeziehung der vier beruflichen Seminare als eigenständige Transfersäule hinzuweisen. Die Seminare durchlaufen den gleichen Prozess wie die OES-Schulen mit einem Jahr Verzögerung. Als Ziel wird dabei der Aufbau der Seminare als regionale Stützpunkte für Qualitätsentwicklung verfolgt.

5 Zusammenfassende Würdigung

Als Ausgangspunkt dieser Expertise wurde die Leitfrage ausgewiesen: Sind die für ein umfassendes und differenziertes Qualitätsentwicklungssystem konstitutiven Kernaktivitäten angemessen berücksichtigt und für die anstehende Umsetzung differenziert aufgenommen worden? 
Im Ergebnis kann diese Frage auf der Grundlage der geführten Gespräche und analysierten Dokumente positiv beantwortet werden. Die für ein komplexes Qualitätsentwicklungssystem konstitutiven Kernaktivitäten werden innerhalb des Modellvorhabens vollständig und differenziert adressiert. Ausgehend von einer klaren Leitidee sowie einer transparent kommunizierten Kernbotschaft werden die einzelnen Systemkomponenten konsistent entfaltet und in ein kohärentes Ganzes integriert. Die Ausführungen in den einzelnen Bereichen dokumentieren ein hohes Problembewusstsein und ein ausgeprägtes Planungsniveau. 
Hervorzuheben ist die gute Balance zwischen Offenheit und Steuerung. Das Spektrum der unterschiedlichen Erwartungen sowie die bestehenden institutionellen und personellen Voraussetzungen werden gut aufgenommen und genutzt. In Anlehnung an die einschlägigen Befunde der Professionalisierungsforschung wird zu Beginn ein hohes Maß an Unterstützung angeboten, die jedoch zunehmend in Formen der Eigenständigkeit überführt werden soll. Die entwickelten bzw. geplanten Handreichungen erscheinen als ein gutes Medium für ein angemessenes Reagieren auf die unterschiedlichen Voraussetzungen der Schulen und Lehrkräfte. Damit wird der verbreiteten Erkenntnis entsprochen, dass man Selbstständigkeit nicht durch eine Flut an Regeln und Vorschriften entwickeln kann, sondern ein hohes Maß an Flexibilität zentral für die Leistungskraft des Systems ist.
Positiv ist ferner, dass die kritischen Komponenten des Systems (beispielsweise die Fremdevaluation) früh ausgearbeitet wurden, um eine unbegründete Skepsis bzw. unterschwellige Ressentiments zu vermeiden. Der Konzeption der Fremdevaluation mit zwei internen und bis zu zwei externen Evaluatoren erscheint als ein behutsamer Ansatz, die vermutlich nicht ganz zu vermeidenden skeptischen Stimmen in Grenzen zu halten und dem Ansatz eines entwicklungsbezogenen Ansatzes gerecht zu werden.
Bemerkenswert ist ferner, dass die Projektsteuerung die erhobenen Anforderungen im eigenen Verantwortungsbereich modellhaft umsetzt. So wurde beispielsweise ein Leitbild für QM-Berater/-innen entwickelt. Zudem ist positiv zu betonen, dass das Ziel der Nachhaltigkeit bereits in die Gesamtanlage des Projekts integriert wurde. 
Ein wesentlicher Punkt im Hinblick auf die Sicherung der Nachhaltigkeit ist die Frage, wie in den Schulen sowie für die externe Prozessbegleitung die notwendigen Ressourcen für die Qualitätsentwicklung bereitgestellt werden können. Hier wären ggf. alternative Modelle zu entwickeln.
Als offener Punkt wäre zu fragen, inwieweit im Rahmen der angestrebten Balance zwischen Freiheit und Verantwortung die Verantwortung der schulübergreifenden Akteure dokumentiert wird. Denkbar wäre etwa die Ausweisung dieser Verantwortung im Rahmen einer Kooperationsvereinbarung, wie sie beispielsweise in dem nordrhein-westfälischen Modellprojekt der 'Selbstständigen Schule' vorgenommen wird.

Abschließend sollen zwei kleinere Empfehlungen vorgeschlagen werden, die bei der Auswertung der Materialien entstanden sind:

· Sprachlich sollte durchgängig von "Qualitätsentwicklung" bzw. "Qualitätsentwicklungssystem" gesprochen werden; diese Begrifflichkeit wird dem verfolgten Ansatz besser gerecht als der kontrovers wahrgenommene Begriff des "Qualitätsmanagements". 
· Nach Abschluss des Modellvorhabens und vor dem Transfer in die Breite sollte eine 'Denkpause' zwischengeschaltet werden, in der die Evaluationsbefunde umfassend gesichtet und auf dieser Grundlage eine Neujustierung und Prioritisierung der Transferschwerpunkte vorgenommen werden kann.


Verwendete Quellentexte
1 Überblick über das Konzept "Operativ Eigenständige Schule"

2 Rahmenvorgaben zum Modellvorhaben OES

3 Das Konzept der Fremdevaluation im Modellvorhaben OES (Nov. 2004)
4 Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung an beruflichen Schulen in Baden-Württemberg (Foliensatz, Febr. 2005) 

5 Das Konzept der Fremdevaluation (Foliensatz, Mai 2005)
6 Kurzinformation zur OES-Evaluation

7 Handreichung für die Gestaltung eines Qualitätshandbuches (Juli 2004)

8 Organisationschart Projekt
9 Fotoprotokoll des OES-Drehescheibentags 9. / 10.6.2005

10 Zielvereinbarungen mit Schulen - Modeerscheinung oder Notwendigkeit (Foliensatz 30.6.2005) 
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� 	Grundlegend sind dabei neben den bereit gestellten Projektpapieren ein Gespräch mit Herrn K. Lorenz am 8.2.2005 im Zusammenhang mit der Übernahme des Beratungsauftrags sowie ein ausführliches Gespräch mit Herrn Döbber am 25.7.2005.


� 	Grundlage des Modells ist eine Expertise des Verfassers über die "Qualitätsentwicklung in der Berufsausbildung". Dort werden bestehende Facetten der Qualitätsdiskussion aufgenommen und auf die Bedingungen der Berufsausbildung ausgerichtet.


� 	Zur Illustration kann auf das Verhältnis zwischen Schulaufsicht und den Schulen verwiesen werden. Vordergründig mag deren Beziehung problemlos erscheinen, hintergründig können die Qualitätsentwicklungsprozesse aber möglicherweise daran scheitern, dass die Schulaufsicht ihrerseits Schwierigkeiten hat, ihr Selbstverständnis und Rollenprofil den veränderten Bedingungen anzupassen.


� 	Vgl. Euler, D. (2005). Transfer von Modellversuchsergebnissen in die Berufsbildungspraxis - Ansprüche, Probleme, Lösungsansätze. In Zeitschrift für Berufs- und Wirtschaftspädagogik, Heft 1, S. 43-57.
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