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Christian Graf-Zumsteg 

Qualitätsentwicklung in 
Bildungsorganisationen 
Plädoyer für  eine verbindliche Selbst-
evaluation entwicklungspolitischer 
Bildungsorganisationen 

Zusammenfassung:  Der Artikel  zeigt  auf,  wel-
che Triebkräfte  hinter der  Qualitätsdiskussion 
stehen, die  nun auch die  entwicklungspolitische 
Bildungsarbeit  erreicht  hat. Er beschreibt Vor-
aussetzungen und  Erfahrungen  bei der  Einfüh-
rung eines Qualitätssystems  im Bildungsbereich, 
das  primär auf  Selbstevaluation  aufbaut,  benennt 
die  Hauptfragen  und  Problemfelder  der  Evalua-
tionsarbeit  und  gibt Anregungen  für  die  Rollen 
der  verschiedenen  Akteure  in der  entwicklungs-
politischen Bildungsarbeit. 

Der Begriff  „Qualität" hat seit einigen Jahren 
Hochkonjunktur. Mit einiger Verzögerung hat die 
Qualitätsdiskussion nun auch den Bildungs-
bereich erreicht. Lange Zeit war diese Diskussion 
geprägt von (häufig)  finanzpolitisch  motivierten 
Auseinandersetzungen um den Leistungslohn für 
Lehrpersonen. Mittlerweile hat sich die Debatte 
versachlicht. Nicht zuletzt dank Forschungsarbei-
ten über „gute" Schulen und lernende Organisa-
tionen ist die Qualitätsevaluation zu einem zentralen The-
ma in Bildungsorganisationen geworden. 

Triebkräfte  in der Qualitätsdiskussion 
Ein Blick zurück zeigt, wie vielfältig  die Kräfte  sind, die 

Qualität zu einem zentralen Thema gemacht haben. In unse-
rer Gesellschaft  begann sich ab den 70er Jahren ein Paradig-
menwechsel abzuzeichnen, der gerade auch für  die Entwick-
lungspolitik Folgen zeigte: an Stelle der Quantität als ober-
ster Norm ist die Qualität getreten. Der Bericht „Grenzen des 
Wachstums", der 1972 vom Club of  Rome veröffentlicht 
wurde, machte die Idee des qualitativen Wachstums populär. 
Mittlerweile wird aus unterschiedlichen Motiven in vielen 
Bereichen Qualität als zentrale Zielgröße definiert  und über-
prüft: 

- In der Privatwirtschaft  wurden im Rahmen des Lean Ma-
nagements zertifizierbare  Qualitätsmanagementsysteme ein-
geführt  (ISO, Total Qualitiy Management); 

- Unter dem Motto des schlanken Staates  wurde das New 
Public Management entwickelt; 

- Neue Erkenntnisse über wirksame Organisationen  ha-
ben zur Vorstellung der lernenden Organisation geführt; 

- Zahlreiche Berufsverbände,  darunter auch pädagogi-
sche1 und entwicklungspolitische2 verstärkten ihre Anstren-
gungen für  eine Professionalisierung,  dies auch aus Sorge 
um das Image und die Attraktivität des eigenen Berufsstan-
des. 

Der Vertrauensverlust öffentlicher  Institutionen hat zudem 
in vielen Bereichen zu einer Verstärkung der Aufsicht  ge-
führt.  In Zeiten von Finanzknappheit mussten Ausgaben, 
auch solche im Bildungsbereich, wesentlich besser legiti-
miert werden. 

Erste Reaktion im Bildungsbereich: Muss das sein? 
Viele Lehrpersonen, ebenso wie Mitarbeitende in Nicht-

regierungsorganisationen, reagierten widerwillig bis ableh-
nend auf  die Forderung nach einer systematischen Benen-
nung und Überprüfung  der Qualität ihrer Bildungsarbeit. Hin-

ter dieser Ablehnung stecken oft  verschiedene Ängste, die 
zum Teil auf  schlechten Erfahrungen  mit Organisations-
entwicklungsprojekten in der eigenen Institution gründen. 
Die Vorstellung, eigenen Schwächen nachzuspüren, die man 
selber bereits zu kennen glaubt, diese öffentlich  zu machen, 
löst Angst vor negativen Sanktionen aus. Die Beschäftigung 
mit der Qualität erscheint zudem als zusätzliche Aufgabe 
mit einem Mehraufwand  an Zeit und Energie, den zu leisten 
viele Mitarbeitende nicht bereit sind. Diese abweisende Hal-
tung ist vor dem Hintergrund der Sparmassnahmen und der 
sich verschlechternden Rahmenbedingungen im öffentlichen 
Bildungswesen zu sehen. 

Die Erfahrung  lehrt, dass man sich intensiv mit den Moti-
ven und den verschiedenen Motivationslagen für  eine ver-
stärkte Qualitätsarbeit beschäftigen  muss, damit Qualitäts-
entwicklung längerfristig  möglich ist. Dazu gehören folgen-
de Fragen: 

- Wer will Qualitätsevaluation und -entwicklung in der 
Bildungsarbeit verstärken? (Mitarbeitende selber, Aufsicht, 
Geldgeber)? 

- Welches sind die Motive dabei? 
- Welche Motivation bringen die Direktbetroffenen  bzw. 

-beteiligten auf?  Welche Ängste, welche Vorerfahrungen  sind 
auszumachen? 

Übertragen wir die drei Fragen auf  die entwicklungs-
politische Bildungsarbeit bzw. das Globale Lernen, so erge-
ben sich folgende  Feststellungen: 

- Die Qualitätsdiskussion ist in der entwicklungspoliti-
schen Bildungsarbeit (in den europäischen Ländern) relativ 
neu. Sie setzt erst allmählich ein, noch später als im öffentli-
chen Bildungsbereich. Dies erstaunt umso mehr, als sich die 
Institutionen in diesem Feld seit Jahrzehnten mit dem Be-
griff  „Entwicklung" beschäftigen  und in ihren Projekten im 
Ausland Evaluation als einen selbstverständlichen Teil ih-
rer Arbeit ansehen. Es scheint kein Zufall,  dass Kurse und 
Tagungen zum Thema besonders von Institutionen initiiert 
werden, die entwicklungspolitische Bildungsarbeit mit Staat-
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Abb. 1: Qualitätsentwicklung als Verpflichtung  und Chance nach Strittmatter 1998 

Qualitätsevaluation4 ist Verpflichtung 
zur berufsethisch  verstandenen treuhänderischen Aufgabe  (anvertraute Menschen, 
Ressourcen, Ansprüche der Auftraggeber); 
gegenüber der finanzierenden  Gesellschaft  (Steuerzahlerinnen, Spenderinnen); 
gegenüber dem beauftragenden  Betrieb; 
zum „Sozialvertrag" mit den Klientinnen und dem eigenen Team; 
zum Berufsstand. 

Qualitätsevaluation bietet Chancen 
die eigene berufliche  Tätigkeit laufend  optimieren und als erfolgreich  erleben können; 
Lernen dürfen  und gesund bleiben; 
Ansprüche und Verantwortlichkeiten klarer sehen; 
Beziehungen zu leben, welche sich etwas zutrauen; 
Als selbstkritische Fachleute selbstsicherer auftreten; 
Sich gestützt fühlen:  auf  gemeinsame Qualitätsvorstellungen bauen können; 
Hinweise für  die berufliche  Weggestaltung gewinnen. 

lichen (wie z.B. KommEnt in Österreich) oder kirchlichen 
Mitteln (wie der APB in Deutschland) fördern.  Ein gewisser 
Druck geht also von Institutionen aus, die ihren Trägern ge-
genüber Rechenschaft  über die Qualität mitfinanzierter  Pro-
gramme und Projekte ablegen müssen3. 

- Wirkt in der Privatwirtschaft  die verschärfte  Konkurrenz 
als treibende Kraft  für  die Einführung  eines bestimmten Qua-
litätssystems, so ist es im Bildungswesen primär der Druck 
auszuweisen, ob die verwendeten Mittel effizient  (= wirt-
schaftlich),  effektiv  (= kohärent) und längerfristig  wirksam 
eingesetzt wurden. Kontrolle und Rechenschaft  sind aber 
nur die eine Hälfte  der Landkarte Evaluation (vgl. Abbil-
dung). Auf  der anderen Seite der Karte stehen die Professio-
nalität und die Entwicklung. Die Wahl eines bestimmten 
Qualitätssystems oder eines Evaluationstyps hängt nicht zu-
letzt davon ab, wo man sich auf  der Landkarte der Evaluati-
on bewusst einordnen will (dazu später mehr). 

- Die Motivation der Mitarbeitenden wird sich dann än-
dern, wenn Qualitätsevaluation und -entwicklung nicht nur 
als Verpflichtung,  sondern auch als große Chance erfahren 
werden kann (vgl. Abb 1 ). Gerade dieser Umstand spricht für 
eine Politik der kleinen Schritte. Dabei ist einer der ersten 
überhaupt, sich in der persönlichen Arbeit und organisations-
weit bewusst zu werden, welches Wissen über die Qualität 
bereits vorhanden ist, welches anerkanntermaßen die Stär-
ken sind. Damit wird signalisiert, dass die Arbeit an der Qua-
lität nicht neu beginnt, sondern bestehende Ansätze in einen 
systematischen und dauerhaften  Prozess überführt  werden 
sollen (vgl. Abb. 2). 

Elemente eines umfassenden  „Qualitätsmanagements" 
Vereinfacht  muss eine umfassende  Qualitätsentwicklung 

folgende  vier Zwecke erfüllen: 
- Bei Bildungsträgern, Aufsichtsbehörden  oder Träger-

institutionen soll Vertrauen aufgebaut  und Rechenschaft  ab-
gelegt werden. 

- Die Institution als Ganzes, aber auch die einzelnen Mit-

arbeitenden sollen gültiges Steuerungswissen für  die indivi-
duelle und betriebliche Entwicklung gewinnen; 

- Problemsituationen sollen vermieden bzw. rasch und nach-
haltig bereinigt werden (Kontrolle, Führung); 

- Die professionelle  Zufriedenheit  und die Arbeitskraft  al-
ler Mitarbeitenden soll erhalten bzw. erhöht werden (hoch-
wertige und aufbauende  Rückmeldungen, Anreize). 

Lernende Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass 
sich ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um die Weiter-
entwicklung der Qualität ihrer Organisation bemühen. Für 
Bildungsinstitutionen bedeutet dies, dass 

- die Verantwortung der Mitarbeitenden sich nicht nur auf 
ihren engeren Aufgabenbereich  (z.B. Kursorganisation) be-
schränkt, sondern sich auf  die Gestaltung der gesamten Insti-
tution bezieht; 

- eine organisationsinterne Struktur geschaffen  wird, de-
ren zentrale Lerneinheit Teams sind; 

- eine periodische Auseinandersetzung mit gesellschaftli-
chen Entwicklungstendenzen und Herausforderungen  erfolgt 
und an der Entwicklung von gemeinsamen Zielperspektiven 
gearbeitet wird; 

- kontinuierlich Rückmeldungen über Stärken und Schwä-
chen auf  individueller und institutioneller Ebene eingeholt 
werden; 

- in Kenntnis der aktuellen Situation rechtzeitig Entwick-
lungsvorhaben ausgearbeitet, verwirklicht und wieder über-
prüft  werden. 

Daraus ergibt sich von selbst, dass Qualitätsevaluation und 
-entwicklung nicht durch einmalige Aktionen erreicht wer-
den, sondern als geplante und gesteuerte Prozesse verstan-
den werden müssen. 

Anhand der Abbildung „Spirale der Selbstevaluation" 
(nach IFF 1998) lässt sich der Evaluations- und Entwick-
lungsprozess veranschaulichen. Dabei geht es um die Beant-
wortung von drei Fragen, die sich eine einzelne Person, ein 
Team oder eine ganze Institution stellen kann: 

1. Was ist mein bzw. unser Anspruch? 
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2. Wie gut erfülle  ich bzw. erfüllen  wir diesen Anspruch? 
3. Welche Konsequenzen ziehe ich bzw. ziehen wir dar-

aus? Welche Entwicklungsvorhaben sind vorrangig? (vgl. 
Abb. 3) 

Drei Problemfelder  der Qualitätsevaluation 
An folgenden  drei Fragen wird man bei der Einrichtung 

einer umfassenden  Qualitätsevaluation und -entwicklung 
nicht herumkommen: 

a) Wer definiert  die Qualität? (Legitimationsproblem) 
b) Wie wird sie überprüft?  (Messproblem) 
c) Wer überprüft  sie? (Umsetzungsproblem) 

Auch bei der Beantwortung dieser drei Fragen spielt eine 
wichtige Rolle, wo man sich zwischen Kontrolle und Ver-
trauen einordnet, wie man das Entwicklungspotenzial einer 
Organisation beurteilt, welche Führungs- und Aufsichtskultur 
besteht oder angestrebt wird. Die Qualitätssorge fordert  die 
Führung in mehrerer Hinsicht (vgl. Abb. 4). 

a) Wer  definiert  die  Qualitätsstandards? 
Im Bildungsbereich, besonders auch in der entwicklungs-

politischen Bildungsarbeit sind häufig  flache  Hierarchien 
auszumachen. Die kleinen Bildungsabteilungen arbeiten oft 
mit einem erheblichen Freiraum, die Gestaltung der wichti-
gen Leistungen liegt weitgehend im Handlungsspielraum 
der Mitarbeitenden. Meist ist die Bildungsarbeit - leider -
nach wie vor so marginal, dass in den Leitbildern der Gesamt-
institution kaum Qualitätsaussagen dazu zu finden  sind. 

Auch Geldgeber wie z.B. Bundesministerien für  Umwelt und 
Entwicklung definieren  in den Leistungsaufträgen  kaum 
Standards für  Bildungsprogramme. 

Darin liegt meines Erachtens die große Chance der Bil-
dungsverantwortlichen für  eine längerfristig  erfolgreiche 
Qualitätsentwicklung: sie selber - als Fachleute - sind die 
Hauptakteure bei der Identifizierung  und Benennung der 
anzustrebenden Qualitätsstandards. 

Die Erfahrung  zeigt, dass die Ausarbeitung von Qualitäts-
standards in der Bildungsarbeit eine zentrale Voraussetzung 
ist für  die Etablierung eines wirksamen Qualitätsbewusst-
seins. „Die Qualität der Organisation und ihrer Leistungen 
beginnt im Kopf  jedes und jeder Einzelnen." (Fröhlich/ 
Thierstein) 

Die Aushandlung gemeinsamer Qualitätsvorstellungen ist 
ein normativer Akt, der von allen Beteiligten gemeinsam zu 
leisten ist. Es zeigt sich, dass dieser zentrale Teil der Qualitäts-
entwicklung den Beteiligten in Bildungsinstitutionen am 
Anfang  sehr schwer fällt.  Eine externe Begleitung dieses Aus-
handlungsprozesses drängt sich auf,  denn sehr rasch verstärkt 
sich der Wunsch, bestehende Vorlagen zu suchen und ohne 
großen Aufwand  übernehmen zu können. Ein Blick auf  die 
überbordende Literatur mit ausformulierten  Grundsätzen und 
Standards beweist dies. Die fieberhafte  Suche nach Rezep-
ten und Vorbildern deute ich als Sehnsucht, die Qualitäts-
diskussion möglichst rasch und schmerzlos über sich erge-
hen zu lassen bzw. hinter sich zu bringen und Geldgebern 
oder Aufsichtsinstanzen  den „erfolgreichen"  Vollzug mel-
den zu können. Dem steht das bei den Mitarbeitenden zu 

Abb. 2: Kognitive Landkarte Evaluation 
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entwickelnde Bewusstsein gegenüber, dass die Qualitätsfrage 
keine Modeerscheinung ist, die so oder so wieder verschwin-
den wird. 

Auf  welche Weise können Ziele konkretisiert und Quali-
tätsstandards formuliert  werden? Wenn eine Bildungs-
institution die Ist-Situation in einem Bereich überprüfen  will, 
muss sie 

- Zielperspektiven und Wertvorstellungen erarbeiten 
(Stichwort  'Normen'), 

- sich darüber klar werden, welche Merkmale des Bildungs-
alltags den Zielperspektiven entsprechen (würden) (Stich-
wort 'Kriterien'), 

- festlegen,  woran man erkennen kann, dass und inwieweit 
diese Merkmale tatsächlich vorhanden sind (Stichwort  Indi-
katoren  '), 

- Instrumente kennen, mit denen dies festgestellt  werden 
kann (Stichwort  'Instrumente). 

b) Wie  wird  Qualität  überprüft? 
Feedback geben und Feedback nehmen sind zwei zentra-

le Voraussetzungen für  die Qualitätsevaluation. „Feedback" 
(Rückkoppelung) ist jede Mitteilung, die eine einzelne Per-
son (Individualfeedback)  darüber informiert,  wie ihr Verhal-
ten von einer oder mehreren Personen wahrgenommen, ver-
standen und erlebt wurde. Es ist das wichtigste Mittel, um 
die Selbstwahrnehmung und Selbsteinschätzung mit der 
Wahrnehmung und der Einschätzung von anderen ver-
gleichen zu können, sie dadurch zu überprüfen  und eine 
Weiterentwicklung zu ermöglichen. 

Das Einholen und Verwerten von gegenseitigen Feedbacks 
muss (im Unterschied zur Betriebsqualitätsrecherche) nicht 

aufwändig  sein, sondern kann nahtlos in alltägliche Bil-
dungsaktivitäten eingefügt  werden. Es ist die etwas syste-
matischere Weiterführung  der alltäglichen Reflexionspro-
zesse, die für  verantwortungsbewusste Bildungsfachleute  oh-
nehin eine Selbstverständlichkeit sind. 

Mit Betriebsqualitätsrecherchen werden Erhebungen be-
zeichnet, die nicht die einzelne Person, sondern die gesamte 
Institution oder eine organisatorische Untereinheit des Be-
triebs betreffen  und die meistens in bestimmten Zeitab-
ständen durchgeführt  werden. Auf  Betriebsebene werden Da-
ten über den Ist-Zustand zu wichtigen Themenbereichen (z.B. 
Lernklima, Leistungen der Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer) erhoben, die darüber Auskunft  geben, wie es dem Be-
trieb gelingt, dem Leistungsauftrag  und seinen eigenen Wer-
ten und Zielen zu entsprechen. Die Auseinandersetzung mit 
den Ergebnissen der Recherchen ermöglicht es einem Be-
trieb, intern Entwicklungsprojekte zu formulieren  und seine 
Leistungen und Vorhaben im Rahmen eines Betriebs-
programms auf  glaubwürdige Weise darzustellen. 

In allen vier Interessensbereichen (Kontrolle, Entwicklung, 
Rechenschaftslegung  und Professionalität)  können zwei 
Grundtypen  der  Evaluation  unterschieden werden: 

- Kontingenzanalysen  gehen von Normen, vom Soll-Zu-
stand aus und untersuchen die Abweichung des Ist-Zustan-
des von diesen Normen. Viele Fragebogen mit Fragen und 
Behauptungen, hinter denen Nonnvorstellungen stehen, sind 
diesem Evaluationstyp zuzuordnen. 

- Explorative  Studien  gehen häufig  von diffus  empfunde-
nen Problemen, von offenen  Fragen aus, zu denen (noch) 
keine anerkannten Normen bestehen. Sie wollen aufklären, 
Prozesse erhellen, Erklärungen liefern,  die als Ausgangspunkt 

Abb. 3: Spirale der Selbstevaluation 
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Thesen zur Rolle der Führung im Qualitätsmanagement 
Im Betrieb besteht zunächst weder ein inhaltlicher Konsens noch eine gemeinsame Sprache 
darüber, was „Qualität" ist. Über die top-down verordnete Vorgabe von Normen lässt sich 
dieses Defizit  nicht überbrücken, lässt sich weder ein Qualitätsbewusstsein noch ein 
Qualitätswille in die Köpfe  der Mitarbeitenden bringen. Führung hat deshalb zunächst die 
Aufgabe,  Normierungsprozesse als soziale Aushandlung, als individuelle und 
gemeinschaftliche  Lernprozesse aller Mitarbeitenden anzulegen. 
Man kann nicht ständig alles evaluieren. „Totale" Ansätze verleiten zu oberflächlichen 
Schnelldurchgängen oder aber zu einer Datenfülle,  in deren Komplexität man sich verliert. 
Andererseits ist es nützlich, sich ein Überblickswissen über die Qualitäten ) der ganzen 
Organisation zu beschaffen,  um rechtzeitig kritische Stellen zu erkennen und reagieren zu 
können. Die Führung hat hier das Dilemma von Breite und Tiefe  zu lösen. Sie hat einerseits 
Indikatoren und Instrumente für  die Gesamtübersicht einzusetzen und andererseits klug die 
phasenweise wichtigen Qualitätsthemen für  sogenannte „fokussierte  Evaluationen" 
auszuwählen. Denn Evaluation macht nur dann Sinn, wenn die gewonnenen Erkenntnisse in 
nachhaltige Korrekturmaßnahmen wie Weiterbildung, Organisationsentwicklung usw. 
umgesetzt werden können. 
Die Aufgabe  der Qualitätssorge fordert  die Führung im Dilemma zwischen den Ansprüchen der 
Kontrolle/Sicherung/Rechenschaft  einerseits und der Förderung/Entwicklung andererseits. In 
der Führungsaufgabe  verbinden sich beide Ansprüche. Das Dilemma ist nur dann einigermaßen 
lösbar, wenn in jeder Evaluationssituation die Zwecke und Rollen klar sind. 
Eine ehrliche Qualitätsevaluation löst bei vielen Mitarbeitenden Ängste aus und bringt die 
eingespielte Gruppendynamik im Betrieb in Bewegung. Unterschwellige Konflikte  in der 
Belegschaft  werden plötzlich virulent. Die Führung ist dann auf  dieser Ebene stark gefordert, 
zumal sie (als Projektionsfläche  gruppendynamischer Konflikte)  selbst in den Konflikt 
hineingezogen werden kann. 
Erfolgreiche  Qualitätsevaluation fördert  bei allen Beteiligten einen scharfen  Blick für  die 
Verhältnisse und eine gesteigerte Bereitschaft  für  offenes  Feedback. Damit kommt 
unweigerlich auch die Führung selbst ins Visier der Qualitätsdiskussion. Schwache Führung 
gerät rasch in den Brennpunkt von Kritik. Sie wird dann zu recht „Opfer"  der 
Qualitätsevaluation oder aber immunisiert sich gegen solche Prozesse und macht damit das 
Qualitätsmanagement unglaubwürdig. Starke Führung wird sich selbst als ein periodisches 
Evaluationsthema zur Diskussion stellen. 

(nach A. Strittmatter, 1997) 
Abb. 4: Thesen zur Rolle der Führung 

für  das Definieren  von Normen und in der Folge deren Über-
prüfung  durch Kontingenzanalysen stehen. Typische Instru-
mente für  explorative Studien sind Beobachtungen, Inter-
views oder Journaleinträge. 

Wichtig ist, sich diese beiden Formen der Qualitätsevalu-
ation bewusst zu machen und die Methoden entsprechend 
sinnvoll auszuwählen. 

c) Wer  überprüft  die  Qualität? 
Der hier vertretene Ansatz geht davon aus, dass der Prozess 

der Bestimmung eigener Qualitätsstandards ein zentrales Ele-
ment einer wirkungsvollen und von den Beteiligten getrage-
nen Selbstevaluation ist. 

Selbstevaluation bedeutet, dass die handelnden Personen 
ihr eigenes Handeln evaluieren. Dies kann intern oder ex-
tern erfolgen.  Selbstevaluation hat externen Charakter, wenn 
andere Personen zur Evaluation beitragen. Die Kontrolle über 
den Prozess bleibt bei den handelnden Personen. 

Methoden der Selbstevaluation 
Der Ansatz der Selbstevaluation sowohl auf  der Ebene ei-

nes Bildungsprogramms (Mikroebene) wie auf  der Ebene 
der gesamten Bildungsinstitution (Mesoebene) mit Metho-

den der Aktionsforschung  zeigt hier gangbare Wege. Dabei 
werden keine wissenschaftlich  generierten Kriterienkataloge 
präsentiert, sondern in praxisnaher Weise wird aufgezeigt, 
wie Bildungsbeauftragte  über einen gefühlsmäßigen  'ersten 
Eindruck', dem 'Beizug zusätzlichen Wissens' zu eigenen 
'praktischen Theorien' und damit zu eigentlichen 'For-
schungsausgangsfragen'  finden,.  Ziel ist immer, Bildungs-
beauftragte  nicht einfach  in die Rolle von 'Anwenderinnen 
und Anwendern von Qualitäts-Kriterien-Katalogen' zu drän-
gen, sondern ihnen Verfahrens-  und Vorgehensweisen aufzu-
zeigen, selbst forschend  Qualitäts-Fragen zu stellen und in 
der Folge dann - systematisch und beharrlich - an Verbesse-
rungen zu arbeiten (Altrichter & Posch 1990). 

Die Erfahrung  mit Selbstevaluation  von Schulen  und 
Nichtregierungsorganisationen  zeigt,  dass  es sich mit explo-
rativen Studien  leichter  einsteigen lässt,  diese  aber recht 
schnell  zur Definierung  von Normen  (Standards)  führen  und 
damit  in einem nächsten Schritt  Kontingenzanalysen  auslö-
sen. Weiter  hat sich gezeigt,  dass  besonders  die  Diskussion 
über die  Normen  und  das  Formulieren  von Qualitätsstan-
dards  zu Beginn Schwierigkeiten  bereiten. Dieser Prozess 
ist aber für  die  Nachhaltigkeit  der  Qualitätsevaluation  von 
entscheidender  Bedeutung. 
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Standards der Selbstevaluation 
Die Selbstevaluation des Individuums und des Kollektivs 

in einer Bildungsorganisation hat vorgegebene Anforderun-
gen zu erfüllen.  Dazu gehören: 

- Die einzelnen Bildungsbeauftragten  holen in ihrem Ar-
beitsbereich regelmäßig Beurteilungen von allen Personen 
ein, mit denen sie im Kontakt stehen (dies wird als 360°-
Feedback bezeichnet) und legen die empfangenen  Feedbacks 
in kollegialen Qualitätsgruppen zum Kommentar vor. 

- Die Institution (und evtl. Untereinheiten) überprüft  die 
Qualität der Bildungsabteilung oder ihrer Einheit als Gan-
zes. Sie orientiert sich dabei vor allem am Leitbild und dem 
Programm des Betriebes. 

- Überprüft  werden vor allem die Bedeutsamkeit der An-
gebote, die Wirksamkeit der Bildungsangebote, der effizi-
ente Mitteleinsatz, die Kontinuität/Übereinstimmung zwi-
schen den verschiedenen Angeboten und das Wohlbefinden 
aller an Bildungsprozessen beteiligten Personen. 

- Bei der Evaluation werden vielfältige  Quellen genutzt 
(bestehende Wirkungsdaten, Statistiken, vielfältige  Feed-
backs, Beizug externer Fachleute zu bestimmten Untersu-
chungsfragen,  Vergleichsdaten anderer Institutionen) und 
vielfältige,  bewusst zweckmäßig gewählte Evaluationsins-
trumente eingesetzt, um eine hohe Gültigkeit der Befunde 
zu erreichen. 

- Die Untersuchungen werden so angelegt, dass die ge-
wonnenen Erkenntnisse in Praxisverbesserungen und Ent-
wicklungsprojekten umgesetzt werden können. 

- Die Institutionen überprüfen  selbst und zusammen mit 
der Außenevaluation das Einhalten dieser Verfahrensan-
forderungen.  Externe Stellen beurteilen also nicht die ge-
wonnenen Einsichten, sondern in Form einer Metaevaluation 
die Qualität der Evaluationsarbeit, die Zweckmäßigkeit der 
eingesetzten Instrumente. 

Welches System der Qualitätsevaluation für  die entwick-
lungspolitische Bildungsarbeit? 

Um es gleich vorweg zu nehmen. Aufgrund  meiner Erfah-
rungen während einer mehrjährigen Zusammenarbeit mit An-
ton Strittmatter5, einem profilierten  Fachmann für  die Eva-
luation im Bildungsbereich, bin ich fest  davon überzeugt, 
dass eine verbindlich geregelte und regelmäßig überprüfte 
Selbstevaluation6 eine nachhaltige Qualitätsentwicklung ga-
rantiert. 

Dabei sind folgende  Grundsätze für  die Einrichtung einer 
ehrlichen Selbstevaluation zentral: 

- Aus motivationspsychologischer Vernunft  bleibt nichts 
anderes übrig, als auf  die Selbstevaluation (mit verbindli-
chen Verpflichtungen)  zu setzen. 

- Eine aussagekräftige  und glaubwürdige Qualitäts-
evaluation gelingt nur dann, wenn die Beteiligten an nichts 
anderem als an der Optimierung des eigenen Verhaltens in-
teressiert sind. Drohende Prangereffekte  helfen  nicht über 
Motivationslücken hinweg, sondern fördern  das Mogeln -
und das ist im Bildungsbereich leichter möglich als anders-
wo. 
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- Das Gelingen einer ehrlichen, aussagekräftigen  und 
glaubwürdigen Qualitätsevaluation hängt davon ab, wie 
sehr es den Aufsichtsinstanzen  gelingt, eine transparen-
te Rollenklärung bei allen Beteiligten zu schaffen.  Die 
Unterstützungs- und Beratungsrollen müssen dabei per-
sonell völlig von den Aufsichts-  und Interventionsrollen 
getrennt werden. 

Die Hauptverantwortung für  die Qualitätsentwick-
lung liegt also eindeutig bei den einzelnen Anbietern 
von entwicklungspolitischen Bildungsprogrammen. 
Förderinstitutionen wie KommEnt in Österreich oder die 
Stiftung  Bildung und Entwicklung in der Schweiz hät-
ten dann die Aufgabe,  die Bildungsinstitutionen bei der 
Einführung  eines Qualitätsevaluationssystems zu un-
terstützen, in dem in Kursen und Workshops das Thema 
aufgegriffen  wird, Erfahrungen  weitergegeben werden 
können, Systeme präsentiert und diskutiert werden. Sie 
müssten den Institutionen Fachleute für  die Einführung 
und Begleitung von Qualitätsprozessen vermitteln kön-
nen und diese Arbeit wenn möglich finanziell  unterstüt-
zen. Zudem wären es wohl diese Stellen, die bei der 
Diskussion um die Förderung von Bildungsangeboten 
die Projektträger darauf  drängen, klare Vorstellungen 
über die Ziele und die Evaluation der Bildungsprozesse 
zu formulieren.  Und nicht zuletzt könnten nationale 
Fachstellen wie die obgenannten zu Kompetenzzentren 
für  Metaevaluationen werden. 

Wer an die Entwicklungsfähigkeiten  der Menschen glaubt 
- und wer tut das nicht im Bildungsbereich? - kann konse-
quenterweise nur ein Qualitätssystem wählen, das den 
Schwerpunkt auf  Vertrauen setzt, durch verbindliche Abma-
chungen aber von allen Beteiligten die Einhaltung der 
Grundsätze einfordert  und diese durch Metaevaluationen 
auch überprüft. 

Anmerkungen: 
1 In der Schweiz entwickelte der größte Verband der Lehrerinnen und 
Lehrer in einem breiten Verfahren  ein Berufsleitbild,  das ein paar Jahre 
später auch als Basis für  Standesregeln für  Lehrpersonen diente. Als 
Reaktion auf  drohende lohnwirksame Qualifizierungssysteme  entwik-
kelte der Dachverband Lehrerinnen und Lehrer der deutschen Schweiz 
ein eigenes Qualitätsevaluationssystem (FQS). Informationen  dazu sind 
beim Verfasser  oder über die Pädagogische Arbeitsstelle des LCH un-
ter www.lch.ch erhältlich. 
2 Erinnert sei an die Evaluation von Unterrichtsmitteln des Globalen 
Lernens durch das Forum „Schule für  eine Welt" in der Schweiz, die 
auf  transparenten Kriterien aufbaute.  Rückblickend ist festzustellen, 
dass die Evaluation von Produkten zu kurz griff.  Wohl ist die Evalua-
tion von Prozessen aufwändiger,  doch kann angenommen werden, 
dass die Qualität von Prozessen in der Bildungsarbeit eine größere 
Rolle spielt. 
3 Ich werde später ausführen,  welche Rolle ich für  Förderinstitutionen 
im Rahmen der Qualitätsevaluation in der entwicklungspolitischen Bil-
dungsarbeit als sinnvoll erachte. 
4 Unter Qualitätsevaluation ist immer auch eine Entwicklung gemeint, 
denn Evaluation ohne Folgen macht keinen Sinn. 
5 A. Strittmatter ist Leiter der pädagogischen Arbeitsstelle des Dach-
verbandes Lehrerinnen und Lehrer Schweiz. Das Formative Qualitäts-
evaluationssystem FQS wurde von ihm 1993 konzipiert und ab 1995 
zusammen mit Schulen aller Stufen  und verschiedenen Nonprofit-
Organisationen in der Schweiz und Österreich erprobt und wissen-
schaftlich  begleitet. 
6 Lange kämpfte  man (und kämpft  oft  noch immer) als Befürworter 
der Selbstevaluation gegen die Ansicht, dass Selbstevaluation weich, 
betriebsblind und kollegiales Schulterklopfen  sei, während die Fremd-

evaluation als hart, objektiv und seriös betrachtet wurde. Die Erfah-
rungen im FQS zeigen allerdings ein anderes Bild. 
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