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Hintergrund und methodisches Vorgehen

Der hier vorliegende Bericht stellt die Evaluationsergebnisse der Arbeitsgemeinschaft (ARGE)
EvaMAB (s. Kap. 1) dar. Er integriert die Perspektiven von drei Forschungsgruppen, wobei aus
der Beschreibung des Vorgehens (s. Kap. 2) hervorgeht, wie die Verantwortungen in der ARGE
verteilt waren. Um unterschiedliche Herangehensweisen der Forschungsgruppen an den Evalua-
tionsauftrag im Einzelnen zu betrachten, sind diesem Bericht Ergénzungsberichte der jeweiligen
Institute beigelegt.

Auf theoretische Ausfiihrungen (Arbeitsplatz Schule, Mitarbeiterbeurteilungen im Allgemeinen,
Beurteilungsprobleme und -konflikte in der betrieblichen Lebenswelt etc.) wird in diesem Be-
richt zu den Evaluationsergebnissen weitgehend verzichtet. Lediglich zwei Themenbereiche, die
Qualitdtsdiskussion in der Schule (Kap. 1.5) sowie das Berufs- und Rollenverstindnis von
Lehrpersonen (Kap. 1.6), werden aufgegriffen und im Kontext mit der MAB diskutiert. Dort
werden auch weiterfithrende Literaturhinweise gegeben.

Der Bericht ist so aufgebaut, dass den jeweiligen Ergebniskapiteln die Fragen des Auftraggebers
zur Evaluation vorangestellt werden. Diese Evaluationsfragen werden in den jeweiligen Kapi-
teln dann explizit oder implizit bearbeitet. Teilweise werden Fragen in verschiedenen Ergebnis-
kapiteln aufgefiihrt und beriihrt. Im Anschluss an jedes Ergebniskapitel werden dann zusam-
menfassende Thesen formuliert, die in den Abschlusskapiteln 9 und 10 bilanzierend betrachtet
und zu Gestaltungsempfehlungen durch die ARGE EvaMAB formuliert werden.

Zum Abschluss dieser einleitenden Orientierungsbemerkungen ist es der ARGE EvaMAB noch
ein Anliegen, sich bei allen ganz herzlich zu bedanken, die an der Evaluation mitgewirkt haben.
Unser Dank gilt in erster Linie den Schulpflegemitgliedern und Lehrpersonen, die massgeblich
dazu beigetragen haben, dass wir Daten von hoher Qualitit auswerten und interpretieren konn-
ten. In diesem Zusammenhang danken wir auch den Schulpflegeprisidentinnen und
-prasidenten sowie den Hausvorstinden und (TaV-)Schulleiter/innen, die uns bei der Verteilung
der Fragebogen unterstiitzt haben. Unser Dank gilt ebenfalls den Vertreterinnen und Vertretern
der Bildungsdirektion, insbesondere den Mitarbeitenden der Abteilung Bildungsplanung / Bil-
dungsstatistik, des Volksschulamtes sowie des Rechtsdienstes, die eine Kooperationsbereit-
schaft und Offenheit gezeigt haben, welche ohne Vorbehalt als aussergewohnlich gut bezeichnet
werden darf.
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1 Ausgangslage, Ziele, Evaluationsauftrag und Kontext, in den die
MAB eingebettet ist

1.1 Ausgangslage

Im Kanton Ziirich ist gemiss Lehrerbesoldungsverordnung vom 5. Mérz 1986, in der Fassung
vom 26. Juli 1995, fiir Lehrkrifte der Volksschule (1.-9. Klasse) eine Leistungsbeurteilung vor-
gesehen. Mit dem Erziehungsratsbeschluss vom 3. November 1998 wurden die dafiir nétigen
Richtlinien erlassen. Ebenfalls wurde beschlossen, das Beurteilungsmodell evaluieren zu lassen.
Seit Schuljahr 1999/2000 werden Lehrerinnen und Lehrer nach diesem Modell beurteilt. Da
eine individuelle Beurteilung im Abstand von vier Jahren erfolgt, werden erst nach dem Schul-
jahr 2002/2003 alle Lehrkréfte Erfahrungen mit dem neuen Verfahren gemacht haben. Von der
Bildungsdirektion wurde nun aber entschieden, auf Ende Schuljahr 2001/2002 bzw. auf Beginn
des Schuljahrs 2002/2003, also zu einem Zeitpunkt, an dem statistisch gesehen drei Viertel der
Lehrkrifte nach diesem neuen Verfahren beurteilt wurden, eine Evaluation durchzufiihren. Ba-
sis dieser Evaluation bildete eine Vorstudie, bei der eine erste Einschitzung der Situation vor-
genommen und mdgliche Fragestellungen fiir eine Evaluation vorbereitet wurden (Sigrist &
Wehner 2001").

Eine Evaluation ist immer in Auseinandersetzung mit den Zielen, die mit einem bestimmten
Instrumentarium verfolgt werden, durchzufiihren. Diese sind, wie auch die Leitlinien und das
Verfahren der MAB, in einem Papier der Bildungsdirektion des Kantons Ziirich zusammenge-
fasst (s. Bildungsdirektion des Kantons Ziirich, 2002%) und werden im nichsten Unterkapitel
dargestellt (s. Abbildung 1-1).

1.2  Ziele und Instrumente der MAB

Als iibergeordnetes Ziel der MAB wird in diesem Papier ,,die gute Schule” benannt (ebd., S. 3),
wobei davon ausgegangen wird, dass die MAB ein Schritt auf dem Weg ,.dorthin“ ist. Sie er-
moglicht auf der Basis von ,,Respekt und Sorgfalt™ (ebd., S. 3) eine ,,faire und transparente Be-
urteilung der Lehrperson® sowie eine individuelle Forderung (vgl. ebd., S. 4). Dabei soll die
,Lehrerpersonlichkeit als Ganzes” (ebd., S. 4) erfasst und den Lehrpersonen auf diesem Weg
“gut abgestiitzte Aufschliisse {iber ihr Profil und konkrete Anhaltspunkte fiir die personliche
Entwicklung” (ebd., S. 5) gegeben werden. Zudem soll die ziircherische MAB die offene Be-
gegnung zwischen Lehrkriaften und Behorden fordern und ,,auch beziiglich Teamarbeit als wert-
volle und direkt nutzbare Informationsquelle [...] neben anderen Bestrebungen zur Férderung
und Entwicklung des Lehrerkollegiums* (ebd., S. 5) dienen.

Um diese Ziele zu erreichen, werden sowohl summative als auch formative Beurteilungsformen
eingesetzt, wobei der Hauptzweck der Ziircher MAB die summative Beurteilung bleibt. Vier
Blickwinkel sind zentral (ebd., S. 4):

! Sigrist, M. & Wehner, T. (2001). Bericht zur Generierung von Fragestellungen fiir die Evaluation der ,,Mitar-
beiterbeurteilung fiir Lehrkrifte an Ziircher Volksschulen®. Unverdffentlichtes Manuskript der ETH Ziirich.

2 Bildungsdirektion des Kantons Ziirich (2002). Leitfaden fiir die Durchfiihrung der Mitarbeiterbeurteilung von
Lehrkréften der Ziircher Volksschulen. 3., iiberarbeitete Auflage. Ziirich: Bildungsdirektion des Kt. Ziirich, Volks-
schulamt.
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o Seclbstdarstellung der Lehrperson im Dossier Unterricht und Planung: In diesem Dossier
geht es darum, in freier Gestaltung zu zentralen padagogischen Fragen Stellung zu beziehen
mit Bezug zur eigenen Klasse, zu eigenen Aktivititen und zum Zeitraum der letzten vier
Jahre.

e Objektivierende Unterrichtsbesuche nach dem Vieraugenprinzip als Basis des Beobach-
tungsberichtes: Die Unterrichtsbesuche dauern mindestens sechs Stunden und werden von
mindestens zwei Personen durchgefiihrt. Der dazu erstellte Beobachtungsbericht beinhaltet
primér Aussagen zu den Bereichen Klassenfiihrung und Unterrichtsgestaltung

e Parallele Selbstbeurteilung der Lehrperson: Die Lehrperson erarbeitet analog zum Beurtei-
lungsteam eine Selbstbeurteilung der durchgefiihrten und vom MAB-Team beobachteten
Lektionen. Diese Selbstbeurteilung ist als schriftliches Dokument jederzeit Privatsache der
Lehrperson.

e Beriicksichtigung der .peripheren‘, jedoch nicht unbedeutenden Aufgaben im Erkundungs-
bericht: Dieser Bericht erfasst die Bereiche Engagement fiir Lehrerteam und Schule sowie
Offnung der Schule.

Die Beurteilenden sind von Amtes wegen Mitglieder der Gemeindeschulpflege, einer Laien-
und Milizbehorde, und sind verpflichtet, den kantonalen Auftrag der Mitarbeiterbeurteilung
durchzufiihren. Sie konnen - zur Vorbereitung des Beurteilungsbeschlusses - aber auch externe
Personen beiziehen bzw. dort, wo Schulen im Projekt Teilautonome Volksschulen (TaV) sind,
die Schulleitungen. Die MAB bietet ihnen die Gelegenheit, ,,engagierten Lehrkriaften zu danken
und sie zu motivieren” (ebd., S. 5). Belohnung bzw. Motivationsanreize fiir gute Arbeit der
Lehrpersonen sind in Form von materiellem Lohn, individueller Férderung und Anerkennung
vorgesehen.

Auf Seiten der Lehrpersonen wird erwartet, dass diese die Chance wahrnehmen, sich aufgrund
der MAB mit der eigenen Professionalitit auseinanderzusetzen, indem sie eine (selbst-)kritische
Haltung einnehmen, an den von den Beurteilenden gemachten Riickmeldungen interessiert sind
und aufgrund dieser Riickmeldungen Optimierungsmassnahmen einleiten, um das eigene schu-
lische Handeln systematisch zu verbessern. In Abbildung 1-1 wird fiir Lehrpersonen und Schul-
pflegen gegeniibergestellt, welche Ziele und Instrumente in der MAB inbegriffen sind.
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MAB lohn- und forderwirksame Beurteilung durch
Gemeindeschulpflegen (Miliz- und Laienbehorde)
auf der Basis von Dossier, Beobachtungsbericht,
Selbstbeurteilung und Erkundungsbericht

= prisentiert sich produktiv

= zeigt professionelles schulisches Handeln

= bespricht mit SP allfallige Verbesserungsmoglichkeiten
= plant gemeinsam mit SP die ndchsten Schritte

Beurteilungs-

verhiltnis > setzt sich mit eigener

Professionalitét auseinander
> nimmt
selbstkritische Haltung ein
ist interessiert an Riickmeldungen
> Jeitet Optimierungs-
massnahmen ein

Stiarkung des
Verantwortungsgefiihls
infolge produktiver
Wahrnehmung
einer
offentlichen Aufgabe

Lehrperson
(LP)

Schulpflege

(SP)

= agieren mit Respekt und Sorgfalt

= fokussieren die Lehrerpersonlichkeit als Ganzes

= geben Belohnung fiir gute Arbeit

= geben Motivationsanreize und Dank

= geben gut abgestiitzte Aufschliisse tiber Profil der LP
= geben Anhaltspunkte fiir personliche Entwicklung

= besprechen mit LP Aspekte fiir Verbesserungen

= planen gemeinsam mit LP die ndchsten Schritte

l

“Gute Schule”

Abbildung 1-1: Graphische Darstellung der Ziele und Instrumente der MAB (durch ARGE EvaMAB)

1.3 Evaluationsauftrag

Das Ziel der vorliegenden Evaluation ist in der Ausschreibung der Bildungsdirektion vom 4.
Februar 2002 wie folgt formuliert: ,,Die [...] Mitarbeiterbeurteilung [...] wird gepriift, um wis-
senschaftlich fundierte Beschreibungen und Analysen der gegenwirtigen Praxis und daraus
folgende Empfehlungen zur allfdlligen Anpassung des Modells zu erhalten. [...]. Es gibt somit
einen eigentlichen Evaluationsauftrag (Ergebnisse der Praxis) als auch den Auftrag, konkrete
Empfehlungen zur weiteren Konzipierung der Mitarbeiterbeurteilung zu generieren (Beitrdge
zur Modellbildung)“ (S.1-2). ,,.Die Lohnwirksamkeit steht dabei nicht zur Diskussion, da sie fiir
alle Staatsangestellten gilt“ (S. 1).

Damit soll die Realisierung des Konzeptes der Mitarbeiterbeurteilung in der Praxis evaluiert
werden und letztendlich in Vorschldgen zur Anpassung des Konzeptes resultieren. Neben diesen
beiden Auftrigen ist noch ein dritter Auftrag formuliert: ,,Evaluiert werden sollen die Akzeptanz
des Modells [...] und die von ihm ausgeldsten Dynamiken® (S. 2). Die angesprochene Akzep-
tanz des Modells durch verschiedene Interessensgruppen und die durch die Beurteilung der
Lehrkréfte evozierten Dynamiken stellen dieses dritte Untersuchungsfeld dar. Es ist ebenso wie
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die anderen beiden Evaluationsauftrige in der Ausschreibung durch eine Vielzahl von Fragen
reprasentiert. Diese Fragestellungen wurden als Anregungen in Hinblick auf die Durchfiithrung
der Evaluation verstanden und in den einzelnen Ergebniskapiteln (s. Kap. 3 bis Kap. 8) bearbei-
tet.

1.4 Welche Zwischen-Evaluationsbefunde liegen bereits vor?

Zu Beginn der kantonalen Evaluation lagen die Fragen und Ergebnisse von drei - im Friihjahr
und Sommer 2001 - bereits durchgefiihrten Evaluationen vor. Der Verband Ziircher Schulprdsi-
dentinnen und Schulprdsidenten (VZS) fihrte eine Zwischenevaluation durch, um der "Gefahr,
dass durch den in einem Jahr (2002) bevorstehenden Wechsel der Schulpflegerinnen viel Wis-
sen und Erfahrungen verloren gehen" vorzubeugen. Es beteiligten sich 162 Gemeinden (72%).
Die beiden Lehrervereinigungen Sekundarlehrkrifte des Kantons Ziirich (SekZH) und Ziircher
Lehrerinnen- und Lehrerverband (ZLV) befragten ausschliesslich Lehrpersonen, um die "zum
Teil heftige Kritik beziiglich dem LQS bzw. der MAB [...] etwas genauer und intensiver zu
analysieren". An der Umfrage der SekZH nahmen 411 Lehrpersonen teil, an der des ZLV 536.
Der ZLV fiihrte seine Evaluation aufgrund einer Anregung aus der standespolitischen Kommis-
sion durch, um "die personlichen Erfahrungen mit der MAB"® zu erfassen. Fiir die genannten
Zwischen-Evaluationen gilt, dass sie sich an jeweils eine Akteursgruppe gewandt haben, wo-
hingegen bei der vorliegenden Evaluation die Einbindung aller Akteursgruppen angestrebt wur-
de (Lehrpersonen, Beurteilungsteammitglieder, Schulpflegepridsidentinnen und -présidenten,
sowie Externe, Hausvorstinde etc.). Durch abgestimmte Befragungen sollten letztlich auch
Vergleiche zwischen den Aussagen der verschiedenen Akteure vorgenommen werden konnen.
Die genannten Zwischen-Evaluationen konnten zudem nur die Erfahrungen aus dem ersten Jahr
der MAB (1999/2000) und eine kleine Stichprobe von Beurteilten aus dem Schuljahr 2000/2001
beriicksichtigen. Die vorliegende Evaluation wollte demgegeniiber Erfahrungen aus allen drei
Schuljahren seit Einfithrung der MAB einbeziehen. Letztlich muss noch hervorgehoben werden,
dass die Zwischenevaluationen stirker interessengeleitet waren - und dies stellt keine Kritik dar,
sondern ergibt sich folgerichtig daraus, dass sie von Interessensgruppen durchgefiihrt wurden.
Aufgabe der vorliegenden Evaluation war es, Représentativitidt und einen breiten Geltungsan-
spruch anzustreben, die Fragebdgen und Leitfiden sollten eine umfassende Systematik aufwei-
sen oder theoriegeleitet begriindet werden. In den Ergebniskapiteln 3 bis 8 - dort, wo dies nahe-
liegend und moglich ist - wird auf einzelne Ergebnisse aus den vorliegenden Zwischen-
Evaluationen eingegangen. An dieser Stelle jedoch konnen die Ergebnisse der Zwischen-
Evaluationen wie folgt restimiert werden: Bei den Lehrerinnen und Lehrern hat das Verfahren
bereits zu Beginn ambivalente bis ablehnende Einstellungen ausgelost; auch wenn die Erfah-
rungen und Auswirkungen weniger negativ waren®. Bei den Schulpflegen hingegen wurde das
Verfahren damals bereits "im grossen und ganzen" akzeptiert, auch wenn der Aufwand als hoch
eingeschétzt wurde’.

VZS Sekretariat vom 28.5.2001; R. Dieterle, Sekretérin

http://www.sekch.ch/verein/archiv2001c.html#mab

ZLV-Magazin 9/01

In der Sekzh-Umfrage gaben 62% an, keine psychischen oder sonstige personliche negative Belastungen empfun-
den zu haben. 69% hielten den Beurteilungsmassstab fiir alle Beteiligten fiir transparent. Und fiir 75% der Befrag-
ten entsprach die Beurteilung ihrer personlichen Einschitzung. Dennoch hielten in dieser Umfrage 68% die MAB
nicht fiir geeignet die Qualitédtssicherung und -verbesserung zu bewirken, 81% der Lehrpersonen fiihlten sich durch
die MAB nicht stirker zur Qualitdtssicherung und -verbesserung motiviert. Auch fiir 51% der Lehrpersonen in der
ZLV-Umfrage lagen beziiglich der Transparenz gute bis sehr gute Erfahrungen vor. Fiir einzelne Beurteilungsele-
mente (das Dossier bzw. das Erkundungsgespréch) war der Prozentsatz von guten bis sehr guten Erfahrungen nahe
der 2/3-Marke.

44% der représentativ befragten Schulpflegemitglieder sehen durch die MAB die Kommunikation als "verbessert"
an. 67% gaben an, dass sich auch die Qualitét der Schulbesuche durch die MAB verbessert habe. 50% hielten den

[ NV R NN}
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Bevor das methodische Vorgehen beschrieben wird, sollen zumindest zwei theoretisch wichtige
Themen im Zusammenhang mit der MAB diskutiert und damit auch Befunde bereits angedeutet
werden.

1.5 Kontext der MAB: Die Qualitiitsdiskussion im Bildungswesen

Die Mitarbeiterbeurteilung in den Kontext der Qualititssicherung einzuordnen verlangt, sich
den grosseren bildungspolitischen Kontext vor Augen zu fiihren. In den letzten Jahren sind in
der bildungspolitischen Diskussion Fragen der Qualitdt uniibersehbar in den Vordergrund getre-
ten (Fend, 2001a,b®). Die internationalen Vergleichsstudien haben sichtbar gemacht, dass Bil-
dungssysteme in verschiedenen Lidndern unterschiedlich effektiv und produktiv sein kdnnen.
Fiir die Schweiz ergab sich ein gemischtes Bild. Gute Ergebnisse in Mathematik standen
schwiécheren in Lesen und in den Naturwissenschaften gegeniiber (Bundesamt fiir Statistik,
2002°). Die internationalen Vergleichsstudien haben damit auch die Frage des Vertrauens in die
Qualitit des 6ffentlichen, staatlich gesteuerten Bildungswesens aufgeworfen.

Mit der Frage der Qualitit hat sich konsequenterweise jene der Instrumente der Qualititssiche-
rung gestellt. Auf der Makroebene standen einige klassische Ansétze im Vordergrund. Sie be-
zogen sich auf

- Instrumente der Standardsicherung iiber Priifungssysteme
- Instrumente der inhaltlichen Programmsteuerung tiber Lehrpldne und Lehrwerke

- Instrumente der Lehrganggestaltung {iber Zeitbudget fiir Ficher und Aufbaustrukturen fiir den
Erwerb komplexer Kompetenzen

International und im Kanton Ziirich im besonderen ragt ein neues Steuerungsinstrument heraus.
Es besteht in einer Neuordnung der Verantwortlichkeiten fiir die Gestaltung des schulischen
Geschehens, das als Teilautonomie und als neue Schulleitung bekannt geworden ist (Bréigger,
Oggenfuss & Strittmatter, 1998'; Dubs, 1996''; Schedler, 1995'%). Durch die Verlagerung der
Verantwortung auf die operative Ebene der Gestaltung von Erziechung und Bildung sollen An-
reize fiir eine produktive Gestaltung des Bildungswesens auf der Mesoebene geschaffen werden
(Altrichter, Radnitzky & Specht, 1994"). Da mit der Einrichtung von Schulen als teilautonome
Handlungseinheiten institutionelle Differenzen mit dem Ziel der Optimierung paddagogischer
Prozesse explizit in Kauf genommen werden, sind die Schulen aufgefordert, mittels interner
Evaluationen Rechenschaft iiber ihre Arbeit abzugeben. Gleichzeitig sollen Schulen und Lehr-
personen durch interne Evaluationsbemiihungen systematisch und kontinuierlich an der Qualitat
des eigenen professionellen Handelns arbeiten. Periodische externe Evaluationen (im Kanton
Ziirich in Form der Neuen Schulaufsicht) erginzen diese internen Qualitétssicherungs- und -
entwicklungsmassnahmen.

Durchfithrungsaufwand in der VZS-Umfrage fiir nicht vertretbar. 97% forderten, dass sich der Kanton auch an den

MAB-Kosten beteiligen solle.

Fend, H. (2001a). Qualitdt im Bildungswesen. Schulforschung zu Systembedingungen, Schulprofilen und Lehrer-

leistung ( 2. Aufl. ed.). Weinheim: Juventa Verlag. Fend, H. (2001b). Qualitdt und Qualitdtssicherung im Bil-

dungswesen. Zeitschrift fiir Pddagogik, 41. Beiheft, 55-72.

Bundesamt fiir Statistik, B. (Ed.). (2002). Fiir das Leben geriistet? Die Grundkompetenzen der Jugendlichen -

Nationaler Bericht der Erhebung PISA 2000. Neuchatel: Bundesamt fiir Statistik

1 Brigger, G., Oggentfuss, F., & Strittmatter, A. (Eds.). (1998). Bausteine eines Steuerungskonzeptes fiir den Bereich
der Volksschule. Ebikon: Arbeitsgemeinschaft Dezentralisierung und Qualitétssicherung im Bildungswesen.

"'Dubs, R. (1996). New Public Management und Schulqualitit. Neue Ziircher Zeitung(56), 81

12 Schedler, K. (1995). Ansitze einer wirkungsorientierten Verwaltungsfithrung. Von der Idee des New Public Ma-
nagement (NPM) zum konkreten Gestaltungsmodell: Fallbeispiel Schweiz. Bern: Verlag Paul Haupt.

13 Altrichter, H., Radnitzky, E., & Specht, W. (1994). Innenansichten guter Schulen. Wien: Bundesministerium fiir
Unterricht und Kunst.
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Nahe an das operative Geschehen des Unterrichts filhren MaBnahmen der Qualitétssicherung,
die sich auf das Lehrpersonal beziehen. Da man dabei sehr nahe am Kerngeschehen der Schaf-
fung optimaler Lernumwelten ist, sind die Hoffnungen zu verstehen, iiber eine Verbesserung der
Lehrerarbeit zu besseren Resultaten zu kommen. Grundsétzlich lassen sich dabei zwei Verfah-
ren unterscheiden: solche, die auf Professionsentwicklung und Kompetenzférderung zielen und
solche, die auf Standardsicherung und Kontrolle ausgerichtet sind. Die Mitarbeiterbeurteilung
im Kanton Ziirich gehort - dies werden die Ergebnisse zeigen - in erster Linie zur letzteren
Gruppe von Instrumenten der Standardsicherung, auch wenn der formative Aspekt, d. h. Profes-
sionsentwicklung und Kompetenzforderung, zentral als Zielvorgabe der MAB mitformuliert
worden ist. Bei der Durchfithrung der MAB ergibt sich dabei eine kantonale Besonderheit, an
die angekniipft werden kann. Mitarbeiterbeurteilungen waren seit Jahrzehnten Teil der gemein-
denahen Schulaufsicht, die iiber gewihlte Laien ausgeiibt wurden (Luksch, 1986'*). Damit wird
die offentliche Verantwortung der Schule akzentuiert. Die neuen Verfahren der Mitarbeiterbeur-
teilung perfektionieren diesen Teil der Standardsicherung, ohne grundsitzlich neu zu sein.

Welche positiven Wirkungen fiir die Qualititssicherung insgesamt kdnnen damit verbunden
sein? Wie die Einordnung in das erwdhnte Arsenal von Instrumenten der Qualititssicherung
zeigt, kdnnen Mitarbeiterbeurteilungen, wie sie aktuell im Kanton Ziirich durchgefiihrt werden,
nur Teil eines umfassenden Ansatzes sein, der die Qualitit des Bildungswesens als Service pub-
lic sichert und so das Vertrauen der Offentlichkeit in die Qualitit des Schulwesens stirkt. Die
Ergebnisse der Evaluation werden allerdings zeigen, dass die Bilanz auch hinsichtlich dieses
»leiles der Qualitdtssicherung®™ eher ungiinstig ausfallt: So ist es bis anhin mittels der MAB
nicht ausreichend gelungen, effektive Standortbestimmung und Kontrolle durchzufiihren und
zur Professionsentwicklung und Kompetenzférderung beizutragen. Diskutiert werden muss
daher dariiber, wie effektive Standortbestimmung und Kontrolle erreicht werden kann und ob
der hohe Einsatz an finanziellen und personellen Ressourcen, die die MAB bendétigt, die eher
bescheidenen Wirkungen in Richtung Qualititsverbesserung rechtfertigen kann. Zudem lasst
sich fragen, ob nicht andere Instrumente (beispiclsweise forderwirksame Instrumente im Rah-
men von internen Qualitdtsentwicklungsmassnahmen auf der Mesoebene) effektiver und effi-
zienter wiren und somit bei geringeren Kosten eine hohere Wirksamkeit und Nachhaltigkeit
ermdglichen wiirden. Dabei muss auch eine Diskussion dariiber gefiihrt werden, welche Funkti-
onen Schulleitungen in diesem Verfahren zu iibernehmen haben.

Insgesamt héngt sehr viel davon ab, ob und wie es gelingt, die Mitarbeiterbeurteilung in die
Gesamtkonfiguration der Qualitdtssicherung einzubetten, etwa Professionsentwicklung und
Standardsicherung zu verbinden (Oser, 2001"). Als bedeutsam wird sich auch erweisen, ob es
gelingt, bei der Lehrerschaft damit Akzeptanz zu finden und das Verfahren objektiv und fach-
lich begriindet zu realisieren.

1.6 Berufsauftrag, Berufsverstindnis und Rollenverstindnis

Der Berufsauftrag von Lehrpersonen ist nicht eindeutig definiert. Er ldsst bei allen Beteiligten
viel Raum fiir Implizites (sowohl auf Gemeinde- als auch auf personlicher Ebene). Von der
Lehrperson wird eine personliche Ausgestaltung der Lehrerrolle und damit verbunden eine per-
sonliche Kohidrenz gefordert. Gleichzeitig sind die Lehrpersonen Mitglieder einer Schule, eines
Teams, das von den Schulpflegen in unterschiedlicher Weise gefiihrt wird. Dies enthilt Kon-
fliktpotential. Entsprechend komplex gestaltet sich die Umsetzung des diffusen Berufsauftrags.
Ob er - wie dies die MAB vorsieht - umfassend beurteilt werden kann, ist deshalb fragwiirdig.

' Luksch, H. (1986). Lehrerbildung und Schulaufsicht. Die Entwicklung des deutschen und des schweizerischen
Elementarschulwesens und der Prozef der Bildungsexpansion. Frankfurt am Main: Lang.

15 Oser, F. (2001). Die Wirksamkeit der Lehrerbildungssysteme von der Allrounderbildung zur Ausbildung professi-
oneller Standards Nationales Forschungsprogramm 33, Wirksamkeit unserer Bildungssysteme. Chur: Riiegger.
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Erschwerend kommt hinzu, dass die Lehrpersonen in ihrem Berufsverstindnis stark von Auto-
nomievorstellungen und einem hohen Grad an Selbstbestimmung geprégt sind; entsprechend
weniger nehmen sie sich als Angestellte wahr. Nur konsequent ist es in diesem Berufsverstind-
nis, dass Fremdbestimmung beziiglich beruflicher Weiterentwicklung nicht nur weitgehend
abgelehnt, sondern eher gar nicht in Betracht gezogen wird. Bei weiteren Schritten flir die Ver-
besserung der MAB muss dieses Selbstverstdndnis beriicksichtigt werden - wenn moglich so,
dass es aufgenommen und gewandelt werden kann. Ebenso muss aber auch der Selbstbeurtei-
lung und Selbstbestimmung aufgrund des Selbstverstindnisses von Lehrpersonen ein grosseres
Gewicht gegeben werden.

Allféllige Folgerungen aus den Evaluationsbefunden miissen darauf eingehen, dass man jahre-
lang ein Berufsbild geférdert und unterstiitzt hat, das Autonomie und ,Einzelkdmpfertum’ im je
eigenen Klassenzimmer in den Vordergrund gestellt hat; die Lehrpersonen kdnnen deswegen
nicht kritisiert werden. Verfahren wie die MAB konnten an diesem Berufsbild scheitern; vielen
von aussen herangetragenen Veranderungen diirfte es dhnlich ergehen'®.

'6 Briisemeister, T. (2002). Ergebnisbericht zum Forschungsprojekt: Biographische Modernisierungsreaktionen von
Lehrkréften in Deutschland und der Schweiz. Bildungsdirektion des Kantons Ziirich.
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2  Empirisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird das empirische Vorgehen im Evaluationsprojekt einschliesslich der ver-
wendeten Methoden, der Stichprobe und der Auswertungsstrategien dargestellt. Es gab drei
einander ergdnzende Untersuchungsansitze:

1. Untersuchungen zur Praxis der MAB und ihren Bewertungen (ifap)

2. Eine qualitative Fallstudie zur Analyse von Gelingens- und Belastungsfaktoren im
MAB-Prozess (FS&S)

3. Untersuchungen zur MAB im Kontext von Lebensqualitit und Schulqualitdt (PHZH)

In die Untersuchungen einbezogen wurden drei Akteursgruppen. Zum einen Schulpflegeprisi-
dentinnen und -prasidenten der Schulgemeinden des Kantons Ziirich. Diese wurden in die Eva-
luation einbezogen, weil sie mit der Koordination der MAB in den Schulgemeinden beauftragt
waren. Zum zweiten Beurteiler/innen, die aktiv an der Mitarbeiterbeurteilung beteiligt waren.
Hier sind alle Personen eingeschlossen, die als Beurteilungsverantwortliche/r und/oder als Beur-
teilungsmitglied an der MAB mitgewirkt haben. Zum dritten Lehrpersonen - sowohl solche,
welche die MAB bereits erlebt haben als auch solche, die noch nicht beurteilt worden sind.
Abbildung 2-1 veranschaulicht, wie die drei Akteursgruppen in das gesamte empirische Vorge-
hen des Projektes eingebunden wurden.

Die Praxis der Qualitative Die MAB im
MAB und ihre Fallstudie: Kontext von
Bewertungen Analyse von Lebensqualitét
(ifap) Gelingens- und und
Belastungs- Schulqualitat
faktoren im (phzh)
MAB-Prozess
(FS&S)
Schulpflegeprasidentinnen Fragebogen
und -prasidenten 222 Gemeinden
141 Personen
I [ ] [ ]
Beurteilungsmitglieder und Fragebogen Interviews
Beurteilungsverantwortliche 222 Gemeinden 3 Gemeinden

571 Personen
4 Fokusgruppen

Lehrpersonen Fragebogen Interviews Fragebogen
222 Gemeinden 3 Gemeinden 53 Gemeinden
941 Personen 852 Personen

4 Fokusgruppen 3 Fokusgruppen

Abbildung 2-1:  Ubersicht iiber die Erhebungsmethoden im Projekt EvaMAB. Die Ubersicht zeigt, wie
viele Gemeinden kontaktiert wurden. Die Personenangaben beziehen sich auf die An-
zahl derjenigen, die sich letztlich beteiligt haben.
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2.1 Empirisches Vorgehen zur Erhebung der Praxis der MAB und ihrer
Bewertungen

Das ifap hat alle drei Akteursgruppen - Schulpflegeprésidentinnen und -présidenten, Beurtei-
ler/innen und Lehrpersonen befragt'’. Diese Befragungen wurden iiber drei Fragebogenerhebun-
gen realisiert. Sie hatten zum Ziel, die momentane Praxis der Mitarbeiterbeurteilung zu erfassen
- Angaben iiber deren Durchfiihrung lagen der Bildungsdirektion zu Beginn des Projektes kaum
vor - und von den drei Akteursgruppen Bewertungen dieser gegenwirtigen Praxis einzuholen.
Die Fragebogenerhebungen waren deutlich quantitativ orientiert.

2.1.1 Erhebungsmethoden

Um Praxiserfahrungen, Bewertungen und Einstellungen der drei erwihnten Akteursgruppen
einzuholen, wurden drei Fragebogenerhebungen konzipiert:

e FErhebungsbogen 1A fiir Schulpflegeprisidentinnen und Schulpflegepréasidenten
e FErhebungsbogen 1B fiir Beurteilungsmitglieder und Beurteilungsverantwortliche
e FErhebungsbogen 1C fiir Lehrpersonen

In jedem dieser Erhebungsbogen'® finden sich Fragen, die auf die jeweilige Akteursgruppe spe-
zifisch zugeschnitten sind. Zusétzlich gibt es Fragen, die allen drei Akteursgruppen gestellt
wurden, um zwischen den Gruppen Vergleiche zu ermoglichen und eventuelle unterschiedliche
Sichtweisen deutlich machen zu kénnen. Auch der allgemeine Aufbau der Erhebungsbdgen ist
vergleichbar.

Im ersten Teil aller Erhebungsbdgen sind jeweils iiberwiegend Fragen zur Praxis der MAB resp.
ihrer konkreten Umsetzung enthalten. Anhand dieser Fragen wird der Beurteilungsprozess der
MAB in seiner chronologischen Abfolge nachvollzogen". Die Fragen geben meist ein geschlos-
senes Antwortformat vor, teilweise werden Mehrfachnennungen zugelassen, mitunter miissen
absolute Zahlen angegeben werden. Nach Abschluss eines thematischen Blocks konnten die
Antwortenden Anmerkungen machen oder zusétzliche Hinweise anbringen.

Im zweiten Teil der Erhebungsbdgen wurden dann vermehrt Fragen zur Bewertung der MAB
gestellt. Hier wurden neben den beschriebenen Antwortformaten zwei zusitzliche Formate ge-
wihlt: Das semantische Differenzial und eine Stiarken-/Schwéchen-Einschitzung.

Das semantische Differenzial: Das semantische Differenzial (auch Eindrucksdifferenzial oder
Polaritétsprofil genannt) will die Bedeutungszumessung zu einem Begriff (hier der MAB) nicht
in denotativer, lexikalischer Hinsicht sondern in konnotativer (metaphorischer) Hinsicht erfas-
sen. Wiahrend sich die Denotation von Begriffen auf die hinweisende, beschreibende Bedeutung
bezieht, ist mit Konnotation das gemeint, was beim Sprachbenutzer bei einem Wort mit-
schwingt. Die Bedeutung von Mond beispielsweise kann denotativ als ,,ein unsere Erde umkrei-
sender Himmelskorper wiedergegeben werden, konnotativ kann sie Assoziationen wie ,kalt,
fern, Sehnsucht, einsam® umfassen (Beispiel nach Hérmann, 1981%°). Mit diesem Beispiel wird
auch deutlich, dass die Konnotation variabler, zwischen Menschen unterschiedlicher ausfillt als
die Denotation. Mit dem semantischen Differenzial sollte die Konnotation fiir die MAB als eine
emotionale Erlebnisdimension sowohl von den Beurteiler/innen als auch von Beurteilten erfasst
werden. Das semantische Differenzial besteht aus Skalen, deren Endpunkte jeweils durch ge-
gensitzliche Substantive (Helle - Finsternis; Stirke - Nachgiebigkeit) gebildet werden, durch
die das semantische Kontinuum begrenzt wird. Die Befragten waren aufgefordert, die MAB auf

"7 Die Befragung der Lehrpersonen beschrinkte sich auf jene, die im Rahmen der MAB bereits beurteilt worden sind.

'8 Die Erhebungsbégen 1A. 1B und 1C sind in vollem Umfang im Ergéinzungsbericht I enthalten.

19's. Leitfaden fiir die Durchfithrung der Mitarbeiterbeurteilung von Lehrkriften der Ziircher Volksschulen, 3. iiber
arbeitete Auflage, 2002.

2 Hérmann, H. (1981). Einfithrung in die Psycholinguistik. Darmstadt: Wissenschaftliche Buchgesellschaft. S. 66.
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diesen Skalen einzuordnen und durch Ankreuzung die Néhe, die der jeweilige Begriff zu den
Substantiven fiir sie besitzt, zu bestimmen.

Starken- und Schwichen-Einschitzung: Nach dem semantischen Differenzial schloss der zweite
Fragebogenteil zur Bewertung der MAB jeweils mit einer Stirken- und Schwéichen-
Einschitzung ab. Dort sollten die Antwortenden die beiden Sitze: Wenn ich an die MAB denke,
fallt mir als zentrale Stirke (resp. Schwiiche) ein: ... vervollstdndigen. Mit diesen Satzergén-
zungen sollte den Antwortenden die Mdglichkeit gegeben werden, einen ganzheitlichen und
qualitativen Eindruck zu formulieren.

Eingangs resp. am Schluss der Fragebogen wurden einige demographische Daten zu den Ge-
meinden oder Personen erhoben. Abbildung 2-2 veranschaulicht, welche Themen- bzw.
Fragenkomplexe in den Erhebungen angesprochen wurden und wie sie in den Erhebungsbogen
1A, 1B und 1C représentiert sind.

Erhebungsbogen
Themen- bzw. Fragenkomplexe A 1B LIC
Informations- und Kooperationspolitik X X
Beurteilungsteams X X X
Schulungen X X
Kompetenzeinschétzungen X X
Praxis der MAB (die Beurteilungselemente im Einzelnen) X)
Aufwand- und Nutzenbewertungen (X) X X
Belastung und Beanspruchung X
Folgen der MAB (Forderung und Lohn) X X
Auswirkungen der MAB X X
Konnotative Bewertungen iiber das Semantische Differenzial X X X
Denotative Bewertungen iiber die Stirken-/Schwéchen- Einschitzung X X X
Soziodemographische Angaben zur Person X X

Abbildung 2-2: Der Aufbau der Erhebungsbdgen 1A, 1B, 1C*

2.1.2  Stichprobenbeschreibung

Erhebung bei Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten (1A): Fiir die Befragung der Schul-
pflegeprisidentinnen und -prisidenten wurde Ende August 2002 der Erhebungsbogen 1A an alle
222 Prasidien der Schulgemeinden des Kantons Ziirich gesandt. Der Riicksendetermin wurde
auf Ende September 2002 gelegt. 141 Schulpflegeprasidentinnen und -prasidenten haben ge-
antwortet - das entspricht einem Riicklauf von 64%.

Erhebung bei Beurteilungsverantwortlichen und Beurteilungsmitgliedern (1B): Bei der Befra-
gung der Beurteilungsverantwortlichen und Beurteilungsmitglieder wurde ebenfalls eine Voll-
erhebung in allen 222 Gemeinden angestrebt. Da die Namen und Adressen der Beurteiler/innen
jedoch nicht vorlagen, musste hier der indirekte Weg iiber die Schulprésidien gewéhlt werden:
Jede resp. jeder der 222 Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten erhielt Ende August 2002
zusétzlich zum Erhebungsbogen 1A auch den Erhebungsbogen 1B mit der Bitte, diesen zu ko-
pieren und weiterzuleiten. Dabei wurden die Schulpflegeprisidentinnen und Schulpflegeprési-
denten gebeten, den Erhebungsbogen 1B allen Personen zukommen zu lassen, die im Schuljahr
2001/2002 aktiv an der MAB beteiligt gewesen waren. Explizit hingewiesen wurde darauf, dass
auch andere Personengruppen als Schulpfleger/innen in die Erhebung einzubeziehen seien,
wenn sie an der MAB mitgewirkt haben ((TaV-)Schulleiter/innen, Hausvorstinde, Externe,

2! Der Erhebungsbogen C+, der von der PHZH entwickelt wurde, wird unter 2.3.1 beschrieben und deckt sich teil-
weise mit dem Erhebungsbogen 1C.
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Lehrpersonenvertreter/innen, Andere). Nach Angaben der Schulpflegeprisidentinnen und -
prisidenten wurde der Erhebungsbogen 1B so an 677 Beurteiler/innen weitergeleitet®>. 571 der
auf diesem Weg kontaktierten Beurteiler/innen haben sich bis Ende September 2002 an der
Evaluation beteiligt. Damit beléuft sich der Riicklauf auf 84%. Der Tabelle 2-1 kénnen die An-
gaben entnommen werden, welche die Schulpflegeprisidentinnen und -préasidenten beziiglich
der Weiterleitung des Erhebungsbogens 1B gemacht haben und wie viele Erhebungsbogen da-
von zuriickgesendet wurden.

Tabelle 2-1: Erhebung 1B - Angaben zur Stichprobe

durch Schulpflege-
In die MAB einbezogene préimd?n.tmnen und _Rﬁckl_auf
Beurteiler/innen . -présidenten n=571 (=84%)
verteilte Erhebungsbdgen:
n=677
Schulpfleger/innen 634 536
TAV-Schulleiter/innen 10 10
Hausvorsténde 2 2
Externe (Institute) 14 157
Lehrpersonenvertreter 9 8
Andere 8 -

61% der Beurteiler/innen, die geantwortet haben, waren Frauen, zu 39% haben Ménner an der
Erhebung 1B teilgenommen. Das Durchschnittsalter lag bei 46 Jahren, wobei das jiingste Beur-
teilungsmitglied 25, das élteste 83 Jahre alt war. Detailliertere Angaben zu den Beurteiler/innen
sind in Kapitel 3 aufgefiihrt.

Erhebung bei beurteilten Lehrpersonen (1C): Fiir die Befragung der beurteilten Lehrpersonen
war eine weitere Vollerhebung in den 222 Schulgemeinden wahrend des Untersuchungszeit-
raums zu aufwéndig. Darum wurde aus diesen Gemeinden ein Viertel (n=56) per Zufall ausge-
wihlt. In diesen 56 Gemeinden wurden alle Schulhduser Ende September 2002 angeschrieben.
Zusétzlich erhielten die drei Gemeinden, die an der qualitativen Fallstudie teilnahmen, einen
Erhebungsbogen 1C. Die Hausvorstdnde resp. die (TaV-)Schulleiter/innen der angeschriebenen
Schulhduser wurden gebeten, den Erhebungsbogen 1C zu kopieren und an alle Lehrpersonen
weiterzugeben, die bereits im Rahmen der MAB beurteilt worden waren. Jene 163 Gemeinden,
die sich nicht in der zufdllig ausgewihlten Stichprobe befanden, wurden per Brief an die Haus-
vorstinde resp. die (TaV-)Schulleiter/innen iiber die Evaluation informiert. In dem Brief wurde
den Lehrpersonen dieser Schulhduser die Mdglichkeit offeriert, sich bei Interesse den Erhe-
bungsbogen 1C von der EvaMAB-Homepage herunterzuladen, ihn auszufiillen und an die AR-
GE zuriickzusenden. 941 Erhebungsbogen 1C aus 110 Gemeinden wurden bis Ende Oktober
2002 zuriickgesandt. 72 (8%) davon waren von (TAV-)Schulleiter/innen, 123 (13%) von Haus-
vorstinden ausgefiillt worden. 109 (12%) der Lehrpersonen gaben an, als Lehrpersonenvertre-
ter/innen tétig zu sein. Die im Rahmen der MAB bestehende Moglichkeit, solche Lehrpersonen
(insbesondere die mit Fithrungsfunktionen) mit Hilfe des Ergédnzungsblattes fiir Kaderfunktio-
nen zu beurteilen, wurde jedoch geméss der Aussagen der Lehrpersonen nur bei 4 Lehrpersonen
genutzt.

Lehrpersonen, die im Schuljahr 2001/2002 (36%) oder im Schuljahr 2000/2001 (35%) beurteilt
wurden, sind etwas stdrker in der Stichprobe vertreten als solche, die die MAB im Schuljahr
1999/2000 durchliefen (29%). Das Anstellungsverhiltnis betrug bei der Mehrheit (59%) der

22 Damit wurden die Erhebungsbdgen 1B an weniger Personen weitergeleitet als nach Angaben der Schulpflegepri-
sidentinnen und -présidenten in die MAB einbezogen worden waren.

2 Die héhere Zahl im Riicklauf bei den Externen konnte dadurch bedingt sein, dass die Bégen in einer externen
Fachinstitution zusétzlich durch eine nicht direkt angeschriebene Person ausgefiillt wurden.
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befragten Lehrpersonen 100%. 26% der Lehrpersonen aus der Stichprobe waren weniger als
100%, aber mehr als 50% tdtig. Bei den iibrigen 15% betrug das Anstellungsverhiltnis 50%
oder weniger. Damit betrug der Durchschnitt fiir das Anstellungsverhéltnis aller antwortenden
Lehrpersonen 85%. Die meisten befragten Lehrpersonen unterrichteten in der Unterstufe (36%)
oder der Mittelstufe (31%). In der Oberstufe waren 25% der Lehrpersonen aus der Stichprobe
tatig. Die verbleibenden 6% der antwortenden Lehrpersonen waren in mehr als einer Schulstufe
tétig.

Die meisten Lehrpersonen (81%) hatten Regelklassen. Lehrpersonen mit Kleinklassen sind zu
8% in der Stichprobe vertreten, Lehrpersonen mit ISF-Klassen zu 6%. Auch hier gab es einen
kleinen Anteil - 3% der Lehrpersonen -, die mehrere Schulklassentypen unterrichteten.

59% der Lehrpersonen in der Stichprobe sind Frauen, 41% Mainner. Die jiingste Lehrperson in
der Stichprobe ist 24, die élteste 65 Jahre alt. Das Durchschnittsalter betrug 48 Jahre. Zum
iiberwiegenden Teil (97%) waren die Lehrpersonen, die sich an der Evaluation beteiligt haben,
zum Zeitpunkt der MAB bereits mehr als 5 Jahre als Lehrer/in titig. Fiir das Schulhaus, in dem
sie beurteilt wurden, arbeiteten 79% der befragten Lehrpersonen zum Zeitpunkt der MAB be-
reits mehr als drei Jahre. 15% gaben an, bei der MAB erst ein bis drei Jahre in diesem Schul-
haus gearbeitet zu haben, 6% waren weniger als ein Jahr dort angestellt. Personliche Erfahrun-
gen mit Beurteilungen wie der MAB haben nur wenige in anderen Berufen gesammelt. 81%
gaben an, in keinem anderen Beruf schon einmal beurteilt worden zu sein, 19% waren bereits
einmal beurteilt worden (7% davon lohnwirksam).

Beteiligung: Tabelle 2-2 fasst fiir alle drei Erhebungen zusammen, in welchem Umfang sich die
angeschriebenen Personengruppen an den Erhebungen des ifap beteiligt haben.

Tabelle 2-2: Angaben zur Riicklaufquote bei den drei Erhebungen zur Praxis der MAB und ihren

Bewertungen
Grund- Riicklauf Riicklauf-
gesamtheit™ Quote
Erhebung bei Schulpflegeprésident/innen (1A) 222 141 64%
Erhebung bei Beurteilungsverantwortlichen und
. o 677 571 84%
Beurteilungsmitgliedern (1B)
Erhebung bei Lehrpersonen (1C) 6525 941
ausgewihlte Gemeinden (n=56) 1790 736% 41%
Gemeinden FS&S (n=3) 146 57 39%
fniiirgiz'n)itiative iiber die EvaMAB-Homepage 4589 148 3%

Wie aus Tabelle 2-2 ersichtlich wird, haben sich 64% der Schulpflegepridsidentinnen und -
préasidenten und 84% der (iiber die Présidien) angeschriebenen Beurteiler/innen an der Evaluati-
on beteiligt. Die zur Auswertung verwertbaren Erfahrungen der Schulpflegeprisidentinnen und
-présidenten beriicksichtigen insgesamt iiber 4'000 MAB kantonal angestellter Lehrpersonen,
fiir das Schuljahr 2001/2002 rund 1'500%. Zudem nahmen 571 Beurteiler/innen und 941 Lehr-

?* Diese Zahlen mussten fiir die Erhebungen 1B und 1C geschitzt werden. Fiir die Erhebung 1B ist die Anzahl wei-
tergeleiteter Bogen gemdss den Angaben der Schulpflegeprisidentinnen und -présidenten wiedergegeben. Diese
Zahl entspricht nicht der Grundgesamtheit aller Beurteiler/innen des Kantons Ziirich. Auch beziiglich der Erhe-
bung 1C lagen keine Angaben dariiber vor, wie viel Lehrpersonen zum Zeitpunkt der Erhebung bereits beurteilt
worden waren. Fiir die dargestellten Schitzwerte wurde die Zahl der Lehrpersonen in den Gemeinden (Grundlage:
Planungserhebung der Bildungsdirektion zum August 2002) mit dem Faktor % multipliziert (da die Evaluation
zum Ende des dritten von vier Beurteilungsjahren zur MAB erfolgte).

5 Lehrpersonen, die keine Angaben zu ihrer Zugehdrigkeit machten (n=9), wurden zu dieser Stichprobe dazugezihlt.

%.92% der befragten Gemeinden beurteilten zusitzlich auch kommunal angestellte Lehrpersonen (z.B. Kindergirt-
ner/innen) mit dem kantonalen MAB-Modell; diese MABs sind geméss dem Auftrag der Bildungsdirektion nicht
in der Evaluation beriicksichtigt.
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personen an der Evaluation teil. Jede Lehrperson bringt damit zusétzliche Erfahrung zu (min-
destens) einer MAB in die Evaluation ein, die Beurteiler/innen haben ebenfalls an mindestens
einer, manche an iiber 50 MAB mitgewirkt (s. Kap. 3).

Vor dem Hintergrund, dass im Laufe der letzten drei Jahre bereits nahezu 50% der Schulge-
meinden an nicht kantonal beauftragten Evaluationen mitgewirkt hatten und der Tatsache, dass
viele Schulpfleger/innen neu im Amt sind (und ein Grossteil der ehemaligen deshalb nicht er-
reicht werden konnte), ist die Riicklaufquote und damit die Evaluationsakzeptanz der Behdrden
als ausserordentlich positiv anzusehen. Sie liegt deutlich {iber der Riicklaufquote der Lehrperso-
nen in den ausgewidhlten Gemeinden (39% resp. 41%).

Um die Griinde fiir Nichtbeteiligungen umfassender einzuholen, wurden alle angeschriebenen
Schulpflegeprisidentinnen und -préasidenten sowie alle Schulhduser nach Ablauf der zweiten
Riickmeldefrist Ende Oktober noch einmal brieflich kontaktiert. Dieser Brief hatte die Form
eines Kurzfragebogens; es waren jeweils sieben mogliche Griinde fiir eine Nichtbeteiligung
angegeben und die angeschriebenen Personen konnten darunter jene auswéhlen, die auf sie zu-
treffen. Mehrfachantworten waren moglich. Zudem war es mdglich, sonstige Griinde an-
zugeben. 4177 Schulpflegeprasidentinnen und -préasidenten und 168 Lehrpersonen haben diesen
Kurzfragebogen beantwortet. In Tabelle 2-3 ist angegeben, zu wie viel Prozent Griinde als zu-
treffend angekreuzt wurden. Um einen schnellen Uberblick zu geben, sind die Griinde fiir die
beiden Gruppen (Schulpflegeprisidentinnen und -prasidenten und Lehrpersonen) in der Tabelle
nach der Haufigkeit der Ankreuzungen angeordnet.

Tabelle 2-3: Rangfolge der Griinde fiir die Nichtbeteiligung an der Evaluation (geméss Kurzfragebogen);
Mehrfachnennungen waren mdglich

Rangfolge der Griinde fiir Nichtbeteiligung von Rangfolge der Griinde fiir Nichtbeteiligung von

Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten Lehrpersonen
(n=41) (n=168)
1. neu im Amt*® 54% 1. Unmut iiber Aussetzung Stufenanstieg ~ 60%
2. andere zeitliche Priorititen 39% 2. andere zeitliche Priorititen 44%
3. sonstige Griinde 20% 3. Modell wird im Grund abgelehnt 40%
4. bereits zur MAB Stellung bezogen 12% 4. sonstige Griinde 21%
5. Modell wird im Grund abgelehnt 7% 5. bereits zur MAB Stellung bezogen 18%
6. Unmut {iber Aussetzung Stufenanstieg 5% 6. nicht informiert worden® 9%
7. Befragung nicht angemessen 2% 7. Befragung nicht angemessen 5%

Demnach begriindeten Schulpflegeprasidentinnen und -prasidenten sowie Lehrpersonen ihre
Nichtbeteiligung selten mit dem Befragungsinstrument - nur sehr wenige Schulpflegeprésiden-
ten und Lehrpersonen hielten das Evaluationsinstrument der schriftlichen Befragung fiir unan-
gemessen (2% resp. 5%). Dafiir wurden von den Lehrpersonen als Hauptgriinde fiir ihre Nicht-
teilnahme ihr Unmut iiber die Aussetzung des Stufenanstieges (60%) genannt, andere zeitliche
Prioritdten (44%) und dass sie nicht an Anpassungen eines Modells mitwirken mochten, das sie
grundsdtzlich ablehnen (40%). Hier waren also zwei der Hauptgriinde fiir die Nichtteilnahme an
der Evaluation MAB-spezifisch. Solche Griinde wurden von den Schulpflegeprésidentinnen und
-prasidenten nur selten genannt (13%). Sie fithrten stattdessen eher Organisatorisches - sie seien

%" Die Beurteilungsmitglieder ebenfalls direkt zu kontaktieren war zu aufwindig. Darum wurden die Schulpflegepri-
sidentinnen und -présidenten zusétzlich befragt, was Griinde waren, den Bogen nicht an Beurteiler/innen weiterzu-
senden. Hier gaben knapp die Hélfte der Schulpflegepriasidentinnen und -présidenten an, sie hitten den Bogen an
Beurteiler/innen nicht weiterversenden konnen, da diese z.T. nicht mehr im Amt sind (48.8%). Auch andere zeitli-
che Prioritdten wurden von den SPP als Grund fiir die nichterfolgte Weiterversendung genannt (26.8%).

28 Dieser Grund ist nur im Kurzfragebogen fiir die SPP aufgefiihrt worden; Lehrpersonen stand er nicht zur Auswahl.

% Dieser Grund ist nur im Kurzfragebogen fiir die Lehrpersonen aufgefiihrt worden; SPP stand der nicht zur Aus-
wahl.
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neu im Amt (54%), miissten andere zeitliche Prioritdten setzen (39%) und Sonstiges (20%) - als
Griinde fiir die Nichtteilnahme an der Evaluation an.

Einige Personen haben die ARGE EvaMAB unabhéngig von der Kurzbefragung per E-Mail
oder brieflich dariiber informiert, dass sie sich nicht an der Evaluation der MAB beteiligen
mochten. Die Eindriicke hierzu decken sich mit denen aus der Kurzbefragung. Sie werfen insge-
samt die Frage danach auf, wie reprisentativ die in der Evaluation befragte Stichprobe fiir die
Gesamtheit der Ziircher Lehrpersonen ist. In Tabelle 2-4 werden darum die soziodemographi-
schen Eckdaten der Stichprobe mit denen der Grundgesamtheit von Lehrpersonen der Ziircher
Volksschulen verglichen.

Tabelle 2-4: Vergleich der ifap-Evaluationsstichprobe mit der Grundgesamtheit der Ziircher
Volksschullehrer/innen
Stichprobe Ziircher Grundgesamtheit Ziircher Volks-
Volksschullehrer/innen schullehrer/innen®

Pensum (Mittelwert) 85 % 82 %
Berufstitigkeit (Anzahl Jahre)

Weniger als 2 Jahre 0.6 % 7%

2-4 Jahre 2.6 % 19 %

5-10 Jahre 11.5% 19 %

mehr als 10 Jahre 85.4 % 55 %
Alter (Mittelwert) 48 Jahre 42 Jahre
Geschlechterverteilung

Frauen 59 % 66 %

Ménner 41 % 34 %
Rekurs eingereicht 1,5% (n=14) 0,4 % (n=32)

Aus Tabelle 2-4 ist ersichtlich, dass das durchschnittliche Pensum der Lehrpersonen, die an der
Evaluation mitgewirkt haben, sich nicht deutlich von dem allgemeinen Pensum der Ziircher
Lehrpersonen unterscheidet. Jedoch sind im Vergleich zur Grundgesamtheit Lehrpersonen in
der Stichprobe unterreprisentiert, die erst wenige Jahre berufstitig sind. Dies wird damit erklart,
dass den jiingeren Lehrpersonen die Beurteilung erst noch bevor stand, da sie geméss der An-
weisung des Kantons zuletzt beurteilt werden sollten. Bei der Evaluation des ifap hingegen
wurden nur Lehrpersonen befragt, die bis zum Schuljahr 2001/2002 bereits beurteilt worden
waren. Darum sind Lehrpersonen mit ldngerer Dauer der Berufstitigkeit in der Stichprobe iiber-
reprasentiert. Dies trifft auch auf das Alter zu: Das Durchschnittsalter in der Stichprobe liegt
iiber dem Durchschnittsalter der Lehrpersonen der Ziircher Volksschulen. Es sind zudem mehr
Minner in der Stichprobe vertreten.

Um zu beurteilen, wie die Evaluationsergebnisse dadurch beeinflusst werden, dass in der Stich-
probe lénger tétige, dltere und ménnliche Lehrpersonen iiberreprésentiert sind, muss festgestellt
werden, ob und wie sich diese Dimensionen auf die Bewertungen der MAB auswirken. Ergeb-
nisse dazu werden im Kapitel 6 beschrieben. Dort wird dargestellt, dass die Bewertungen der
MAB und ihrer Auswirkungen von allen angesprochenen Dimensionen in derselben Richtung
beeinflusst werden: Langere Berufstitigkeit, Alter und méannliches Geschlecht wirkt sich nega-
tiv auf die Beurteilungen der MAB aus. Insofern ist beziiglich dieser Merkmale davon auszuge-
hen, dass in der Evaluation die ablehnenden, der MAB eher skeptisch begegnenden Lehrperso-
nen stirker beriicksichtigt sind. Dafiir sprechen weitere Merkmale: 18% der Lehrpersonen in
der Stichprobe geben an, im Rahmen der MAB (eher) an eine Kiindigung gedacht zu haben,
11% haben einen Rekurs erwogen. Beziiglich dieser Angaben koénnen zwar keine Vergleiche
mit der (,,wahren®) Verteilung in der Stichprobe getétigt werden. Dieser Vergleich ist jedoch
moglich beziiglich der Anzahl eingereichter Rekurse. Von den Lehrpersonen in der Stichprobe

%% Die Angaben sind den Personal- und Anstellungsdaten der Bildungsdirektion entnommen.
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haben 14 einen Rekurs eingereicht, das entspricht einem Prozentsatz von 1,5%. Im gesamten
Zircher Raum hingegen wurden bis zum Erhebungszeitpunkt 32 Rekurse eingereicht (0,4%).
Damit liegt der Anteil an Lehrpersonen, die gegen die MAB auch rechtlich vorgegangen sind, in
der Stichprobe sogar etwas iiber dem Anteil von Lehrpersonen, die im Kanton Ziirich rekurriert
haben.

Insgesamt kann daraus der Schluss gezogen werden, dass die Représentativitit der Stichprobe
fiir die Gesamtheit der Lehrpersonen der Ziircher Volksschulen gegeben ist. Wenn Verzerrun-
gen in den Evaluationsergebnissen auftreten, dann eher in die Richtung, dass die Evaluation
mehr Lehrpersonen eingeschlossen hat, die der MAB gegeniiber negativer eingestellt waren.

2.1.3 Auswertungsstrategie

Die Daten aus den drei Erhebungsbdgen wurden vorrangig univariat ausgewertet. Sie werden im
vorliegenden Bericht darum deskriptiv-beschreibend wiedergegeben. Stellenweise wird dort, wo
es inhaltliche Uberlegungen nahe legten, erginzend bi- und multivariat ausgewertet. Die Ergeb-
nisse werden in dem vorliegenden Berichtsteil nur iibergreifend dargestellt. Genaue prozentuale
Verteilungen sowie die Parameter zu diesen Verteilungen konnen im Ergénzungsbericht I des
ifap entnommen werden.

Wahrend der Evaluation ist bei der ARGE EvaMAB auf dem Postweg umfangreiches weiteres
Material eingegangen. Behorden haben auf diesem Weg vereinzelt ihre Abwandlungen der
MAB bzw. die spezielle Praxis ihrer Gemeinde beschrieben. In diesem Zusammenhang wurden
der ARGE EvaMAB von den Behdrden teilweise auch Unterlagen und Dokumente zugestellt,
die von den Gemeinden fiir die MAB entwickelt worden waren (z.B. gemeindespezifische Leit-
faden fiir die MAB, genauere Beobachtungsindikatoren fiir den Unterrichtsbesuch, Arbeitshilfen
fiir den Umgang mit dem Dossier). Ein Teil der Personen, die {iber die Befragung hinaus den
Kontakt mit der ARGE EvaMAB suchten, gaben zudem Riickmeldungen und machten Vor-
schlige zur MAB und der Evaluation. Diese Vorschlidge wurden bei der Konzeption der Fokus-
gruppen mitberiicksichtigt. Teilweise haben auch Personen, die uns kontaktiert haben, an den
Fokusgruppen teilgenommen. Das qualitative Material insgesamt diente als Stiitze bei der Kon-
zeption und Interpretation der qualitativen Studien. Aufwindige Inhaltsanalysen dazu erfolgten
nicht. Sie werden jedoch im Rahmen weiterer Arbeiten wissenschaftlich ausgewertet und der
Bildungsdirektion bei Bedarf zur Verfiigung gestellt.

2.2 Empirisches Vorgehen zur Analyse von Gelingens- und Belastungsfaktoren
im MAB-Prozess

Die Analysen des FS&S waren rein qualitativ angelegt, um ergénzend zu den empirisch-
standardisierten Resultaten einen stérker beschreibenden Eindruck von der MAB zu gewinnen.
Nicht durch Fragebogenerhebungen, sondern durch Interviews wurden in einem ersten Schritt
Beurteilungsmitglieder und Beurteilungsverantwortliche sowie Lehrpersonen in drei ausgewihl-
ten Schulgemeinden befragt. Ein zentrales Interesse galt dabei der Analyse der Interaktionen
und Dynamiken zwischen und innerhalb dieser Gruppen sowie der Beschreibung der Typolo-
gien des Gelingens und der Typologien von Belastungen der MAB im Spiegel der Wahrneh-
mungen und Bewertungen der beiden Akteursgruppen. In einem zweiten Schritt wurden die
dabei gewonnenen Resultate im Rahmen von vier Fokusgruppen mit den verschiedenen Ak-
teursgruppen diskutiert und dadurch einer Re-Kommentierung unterzogen.

2.2.1 Erhebungsmethoden

Kontrastive Fallanalyse: Anhand von Leitfadeninterviews mit Lehrpersonen sowie Beurtei-
lungsmitgliedern und -verantwortlichen der Schulpflegen wurde untersucht, inwiefern die unter-
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schiedliche MAB-Akzeptanz in Abhingigkeit spezifischer MAB-Praxisvarianten zu verstehen
ist.

In der Zeit vom 24. September 2002 bis 2. Oktober 2002 wurden insgesamt 15 ca. 45-miniitige
Einzel- und Gruppeninterviews aufgezeichnet. Pro Interview waren jeweils eine bis drei zu be-
fragende Personen anwesend, welche bereits vor der Auswahl angegeben hatten, die gleiche
MAB-Akzeptanz (tief oder hoch) aufzuweisen. Die miindlichen Angaben der Befragten (insge-
samt 33 Personen) wurden vor Ort auf einem Laptop festgehalten und zur Sicherung und Nach-
bearbeitung auf einen Tontrdger aufgezeichnet. Die Aussagen wurden nicht ganz wortlich, aber
so nahe als moglich am Originalwortlaut transkribiert.

Fokusgruppen: Den Teilnehmer/innen der Fokusgruppen wurden in Form von Thesen die im
ersten Analyseschritt gewonnenen Ergebnisse zur Diskussion vorgelegt. Resultate der Diskussi-
onen wurden schriftlich auf Flipchart festgehalten, so dass die Teilnehmer/innen laufend iiber-
priifen konnten, ob die festgehaltenen Resultate inhaltlich prézis sind.

2.2.2  Stichprobenbeschreibung

Kontrastive Fallanalyse: In einem ersten Schritt wurden gezielt drei vergleichbare Gemeinden
ausgewdhlt, die jedoch eine unterschiedliche MAB-Akzeptanz aufwiesen (Tabelle 2-5). Die
Selektion dieser Gemeinden erfolgte aufgrund von Vorgesprachen mit mehreren Schulgemein-
den. Die Vorinformationen wurden in 36 telefonischen Kurzinterviews (5 - 20 Minuten pro
Telefonat) eingeholt. Es handelte sich um 18 mittelgrosse Schulgemeinden (mit vergleichbarem
Sozialindex), welche von Gesamtschulpflegen (Primar- und Oberstufe nicht getrennt) betreut
und beaufsichtigt werden. Pro Gemeinde wurde jeweils die verantwortliche Person fiir das
Schulprisidium und jene fiir das Konventsprasidium (bzw. (TaV-)Schulleitung) kurz zur loka-
len MAB-Akzeptanz befragt. Neben den beiden Gemeinden A und C, die sich nach Analyse der
Telefoninterviews als homogen in ihren Einschitzungen erwiesen haben, wurde die Gemeinde
B als besonderer Fall in die Fallanalyse aufgenommen. Dieser war deshalb interessant, weil fiir
die Lehrpersonen eine eher hohe Akzeptanz beschrieben wurde, wihrenddem diese bei den
Schulbehorden eher tief war (erwartbar gewesen wére eher der umgekehrte Fall).

Tabelle 2-5: MAB-Akzeptanz-Matrix zur Selektion der einbezogenen Gemeinden A, B, C.
MAB-Akzeptanz
Gemeinde A Gemeinde B Gemeinde C
Schulpflege tief tief hoch
Lehrpersonen tief hoch hoch

Die Reprisentativitdt der Ergebnisse der qualitativen Studien muss anders diskutiert werden als
die der quantitativen Studien. Die so gewonnenen Aussagen gelten insofern, dass sie genau so,
wie sie eine Auskunftsperson formuliert hat, auch im Wortlaut verarbeitet wurden. Der Gel-
tungsbereich dieser Ergebnisse ist dadurch auf die Gemeinden/Personen beschrénkt, die befragt
wurden. Sie spiegeln jedoch trotzdem ,,wahre* Gelingens- und Belastungsfaktoren wieder, die
so auch bei den Akteursgruppen im MAB-Prozess anzutreffen sind. Die qualitativen Studien
konnen lediglich keine Aussagen dazu machen, wie oft diese Gelingens- und Belastungsfakto-
ren im Kanton auftreten (hdufig, selten, nie). Dass sie Geltung haben, ist hingegen nicht frag-
lich.

Fokusgruppen: In einem zweiten Schritt wurden in vier Fokusgruppen Lehrpersonen sowie Be-
urteilungsmitglieder und -verantwortliche der Kreisschulpflegen der Stadt Ziirich um die Re-
Kommentierung der im ersten Analyseschritt gewonnenen Ergebnisse gebeten. Die Stadt Ziirich
wurde ausgewihlt, weil vermutet worden ist, dass in einer grossen Gemeinde spezifische Fakto-
ren und Mechanismen den Verlauf der MAB-Durchfiihrung beeinflussen kénnten, welche sich
in den im ersten Analyseschritt untersuchten mittelgrossen Gemeinden nicht als bedeutsam er-



EvaMAB 18

wiesen haben. Zu den Fokusgruppen eingeladen wurden je 14 Vertreter/innen aller 7 Kreis-
schulpflegen (MAB-Verantwortliche) sowie der Lehrerschaft (Kreiskonventspriasident/innen
sowie je eine Lehrperson ohne spezifisches Mandat aus jedem Schulkreis). Effektiv an den Fo-
kusgruppen teilgenommen haben 13 Schulpflegemitglieder aus den 7 Kreisschulpflegen und 11
Lehrpersonen, ebenfalls aus den 7 Schulkreisen der Stadt Ziirich.

2.2.3 Auswertungsstrategie

Kontrastive Fallanalyse: Fiir die Auswertung der Interviewdaten wurde ein inhaltsanalytisches
Untersuchungsdesign gewéhlt, welches sowohl Einzelfallanalysen (Case Analysis) als auch
falliibergreifende Analysen (Cross-Case Analysis) vorsah, wobei als einzelner Fall nicht das
Individuum oder ein Schulhaus, sondern die Gemeinde definiert wurde. Dieses Vorgehen hat
zum Ziel, unterschiedliche Konstellationen des Gelingens und der Belastungen beim Verfahren
der MAB auf Gemeindeebene zu beschreiben und zu interpretieren.

Da es sich um drei vergleichbare, mittelgrosse Schulgemeinden handelt, kénnen die Griinde fiir
die unterschiedliche MAB-Akzeptanz nicht primir in den &usseren Rahmenbedingungen ge-
sucht werden. Vielmehr miissen diese Griinde in der lokalen Implementierung und Handhabung
der MAB lokalisiert werden. Die Ergebnisse widerspiegeln somit eine Logik des Handelns, wie
sie bei einem produktiven oder weniger produktiven Verlauf der MAB in der einzelnen Ge-
meinde vorzufinden sind. Der MAB-Verlauf wurde dann als produktiv interpretiert, wenn die
MAB bei den Akteursgruppen innerhalb der Gemeinde grdsstenteils auf Akzeptanz stiess und
die implementierte MAB erwiinschte Wirkungen zeigte. Der MAB-Verlauf wurde dann als we-
niger produktiv beurteilt, wenn die MAB von den Betroffenen abgelehnt wurde und neben all-
falligen erwiinschten Wirkungen auch bedeutsame unerwiinschte ,,Nebenwirkungen auftraten.
Die im Rahmen dieser Analyse gefundenen Ergebnisse sagen nichts dariiber aus, in wievielen
Gemeinden der MAB-Prozess produktiv oder unproduktiv verlief oder wie héufig bestimmte
Interaktionsformen oder Einstellungen vorhanden waren.

Fokusgruppen: Fiir die Auswertung der Fokusgruppen wurden die schriftlich festgehaltenen
Ergebnisse inhaltlich gruppiert und in Bezug zu den bereits bestehenden Ergebnissen gestellt.
Diese erfuhren in der Folge entweder eine Bestitigung oder mussten weiter ausdifferenziert
werden (detailliert dazu die Ergebnisse im Ergidnzungsbericht II des FS&S).

2.3 Empirisches Vorgehen zur Erhebung der MAB im Kontext von
Lebensqualitit und Schulqualitit

Die Untersuchungen des dritten Kooperationspartners schliesslich - der PHZH - haben sich al-
lein auf die Akteursgruppe der Lehrpersonen konzentriert. Ebenfalls durch eine Fragebogenstu-
die wurde untersucht, inwieweit die MAB die individuelle Lebenssituation der Lehrpersonen,
ihre Lebensqualitit, beeintrachtigt hat (eine Frage, die in den Hauptuntersuchungen des ifap nur
begrenzt bearbeitet werden konnte). Dabei hatte die Befragung C+ zum Ziel, zusétzlich zu den
beurteilten Lehrkraften auch solche zu befragen, welche noch durch keine MAB beurteilt wur-
den. Der Vergleich dieser beiden Gruppen hinsichtlich genereller Einstellungen, Einschitzun-
gen sowie der Lebensqualitit sollte indirekt Hinweise auf die Auswirkungen der MAB geben.
Der Fokus dieser Studie liegt deshalb nicht auf der Umsetzung der MAB, sondern auf deren
Kontext und Folgen fiir die Schulen und die individuellen Folgen fiir die Lehrkrifte. Als zweiter
methodischer Zugang zur Erfassung dieser komplexen sozialen Wirklichkeit wurden im Januar
2003 drei Gruppengespriache (Fokusgruppen) durchgefiihrt. Diese Gruppengespriche sollten die
aus den Fragebogenerhebungen abgeleiteten Thesen thematisieren, sie einer Re-Kommentierung
unterziehen und in einen kohérenten Kontext stellen. Auf dieser Grundlage kdnnen verschiede-
ne Szenarien fiir die Weiterentwicklung der MAB und entsprechende Empfehlungen entworfen
werden.
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2.3.1 Erhebungsmethoden

Zur Erfassung MAB-spezifischer Fragen im Kontext von Lebensqualitdt und Schulqualitét wur-
de ein Erhebungsbogen C+ entwickelt. Der Erhebungsbogen C+ richtete sich sowohl an Perso-
nen, die bereits beurteilt wurden, als auch an Personen, bei denen noch keine MAB durchge-
fiihrt wurde. Er sollte allgemeinere Informationen zur beruflichen und persénlichen Situation
der Befragten erheben, iiber die spezifische Beurteilung der MAB hinaus. Die Struktur des Er-
hebungsbogens ist in Abbildung 2-3 dargestellt.

Riickmeldungen
a) Offenheit fiir Riickmeldungen (neue Items)

b) Tatsichliche Riickmeldungen (neue Items)

Einstellungen zur MAB

a) bei Personen mit MAB: Einstellungen (neue Items), Nutzeneinschitzungen, Auswirkungen
und personliche Konsequenzen (Items aus Erhebungsbogen 1C)

b) bei Personen ohne MAB: Einstellung zur MAB (neues Item)

Berufliche Weiterentwicklung (neue Items)
a) Beurteilung verschiedener Massnahmen

b) Angaben zur eigenen Weiterbildung

¢) Motive fiir Weiterbildung

Arbeitsfeld und Arbeitssituation

a) Kohision im Schulkollegium (Metzger und Bernard, 2001°!; Riordan und Weatherly, 1999*)
b) Unterstiitzung durch die Schulpflege (neue Items)

¢) Schulische Belastungen (Items aus Erhebungsbogen 1C)

WHO-Skala zur Lebensqualitit (WHOQOL-Bref; Angermeyer et al., 2000*):
a) Physische Doméne

b) Psychische Domine

¢) Soziale Beziehungen

d) Doméne Umwelt

e ) Globale Skala

Angaben zur Person (in Anlehnung an Erhebungsbogen 1C)

Abbildung 2-3: Ubersicht iiber den Erhebungsbogen C+

2.3.2  Stichprobenbeschreibung

Am 8. November 2002 wurden 2058 Fragebogen an Lehrpersonen (davon 63% Frauen) aus
insgesamt 166 Schulhdusern, resp. 53 Schulgemeinden, verschickt. Von diesen kamen insge-
samt 882 Fragebdgen zuriick, allerdings 30 aufgrund von Verweigerungen unausgefiillt. Insge-
samt liegen so 852 auswertbare Fragebogen vor, was einem Riicklauf von 41 % entspricht. Aus
praktisch allen Schulen, welche angeschrieben wurden, antworteten zumindest einzelne Lehr-
kréafte. Das Durchschnittsalter in der Gesamtstichprobe C+ ist mit 43 Jahren (SD 11.0) praktisch
identisch mit dem in der gesamten Lehrerschaft des Kantons Ziirich. Auch die Geschlechterver-
teilung in der Stichprobe ist mit einem Verhéltnis von 516 Frauen (62%) zu 319 Ménnern (38
%) mit derjenigen in der Gesamtpopulation gut vergleichbar. Etwas iibervertreten sind in der

3! Metzger, B. & Bernard, U. (2001). Auswirkungen der Telearbeit auf die organisationale Identifikation. Analysiert
am Beispiel der Rentenanstalt / Swisslife. Lizentiatsarbeit (unpublished), Universitét Ziirich, Ziirich.

32 Riordan, C. M. & Weatherly, E. W. (1999). Defining and measuring employees' identification with their work
groups. Educational and Psychological Measurement, 59, 310-324.

3 Angermeyer, M.C., Kilian, R., Matschinger, H. (2000). WHOQOL-100 und WHOQOL-BREF (WHO-QOL)
Handbuch fiir die deutschsprachigen Versionen der WHO Instrumente zur internationalen Erfassung von Lebens-
qualitit. Gottingen: Hogrefe.
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Stichprobe Lehrkrifte, welche schon mehr als zehn Jahre im Beruf tétig sind 551 (67 %). Die
iibrigen Lehrkrifte verteilen sich wie folgt: Berufstatigkeit unter zwei Jahren N= 73 (9 %), zwei
bis fiinf Jahre N = 74 (9 %), fiinf bis 10 Jahre N = 122 (15%). Uber alles gesehen entspricht
damit die Zusammensetzung der Stichprobe C+ ziemlich gut der Zusammensetzung der Lehrer-
schaft im Kanton Ziirich.

Von den antwortenden 852 Lehrkriften sind 537 in den letzten drei Jahren schon durch die
MAB beurteilt worden (63.1 %). Die restlichen Lehrpersonen werden in diesem Jahr beurteilt
oder sind noch gar nicht ins Beurteilungsverfahren einbezogen worden (s. Tabelle 2-6).

Tabelle 2-6: Haufigkeit Beurteilung mit MAB

Bereits beurteilt mit MAB N % Total N Total %
Giltig ja, 1999/2000 139 16.3

ja, 2000/2001 199 23.4

ja, 2001/2002 199 23.4 537 63.1

ja, 2002/2003) laufendes Schuljahr) 101 11.9

nein, noch nicht 202 24.0 303 35.9

Gesamt 840 98.6
Fehlend Keine Angabe 12 1.4 12 1.4
Gesamt 852 100.0 852 100.0

Wie aus den Daten hervorgeht, unterscheiden sich die beiden Gruppen mit und ohne MAB in
mehrerer Hinsicht. So finden sich in derjenigen Gruppe ohne MAB deutlich mehr Frauen als
Mainner, wihrend die Gruppe mit MAB sich je etwa zur Hilfte aus Méannern und Frauen zu-
sammensetzt. Weiterhin ist die Gruppe mit MAB im Durchschnitt dlter und auch bereits ldnger
als Lehrperson berufstitig, sie umfasst mehr Lehrpersonen mit einem Vollzeitpensum sowie mit
zusitzlichen Funktionen wie (TaV-)Schulleiter/innen oder Hausvorstand (s. Tabelle 2-7).

Tabelle 2-7: Ubersicht {iber die Zusammensetzung der beiden untersuchten Gruppen (Statistische
Bedeutsamkeit des Unterschieds zwischen den Gruppen: *: p<.05; ***: p<.001)

Mit MAB Ohne MAB Sign.
Anteil Frauen 53% 76% ok
Alter (M/ SD) 48.6J.(7.9) 33.5J.(8.7) ok
Anzahl Jahre im Schulhaus 13.31. 3.71. ok
Anzahl Jahre Berufstitigkeit 22.71. 7.917. oAk
Anteil Vollzeitpensen 54% 4% oAk
Anteil Klassenlehrkrafte 80.8% 79.5 % n.s.
Anteil Fachlehrkrifte (Handarbeit, o o *
Werken, Hauswirtschaft) 21.8% 28.4%
Anteil zusétzliche Funktionen (Schul- 19.7% 7 6% sk

leiter, Hausvorstand)
Anteil VertreterInnen in Schulpflege 15.6% 5.6% ok

Anteil derjenigen, die Berufstétigkeit

9 0 sk
unterbrochen haben (> 12 Monate) 35% 23%

Von den schon durch die MAB beurteilten Personen waren 434 (81%) als Klassenlehrpersonen
tatig: 158 in der Unterstufe, 111 in der Mittelstufe, 160 in der Oberstufe und 5 im 10. Schuljahr.
Die meisten Klassenlehrkréfte hatten eine Regelklasse (85%), die anderen Lehrpersonen unter-
richteten Kleinklassen und ISF-Klassen. Wer nicht als Klassenlehrkraft arbeitete, war meist als
Fachlehrperson, zum grossten Teil als Handarbeits- oder Hauswirtschaftslehrerin tétig. Einige
wenige arbeiteten als Begleitlehrperson.



EvaMAB 21

Ahnlich sieht es aus fiir Lehrpersonen, die noch nicht beurteilt wurden. Wiederum waren rund
80% (N = 241) als Klassenlehrpersonen titig: 73 in der Unterstufe, 74 in der Mittelstufe, 77 in
der Oberstufe. Auch hier unterrichteten die meisten eine Regelklasse (85%). Wer nicht als Klas-
senlehrkraft arbeitete, war meist als Fachlehrperson, zum grosseren Teil als Handarbeits- oder
Hauswirtschaftslehrerin angestellt.

Zusammenfassend handelt es sich bei der Gruppe, die bereits mit dem MAB beurteilt worden
ist, um durchschnittlich dienstéltere Lehrer und Lehrerinnen als bei der anderen. Die noch nicht
beurteilten Lehrkréifte der Stichprobe, mehrheitlich Frauen, sind deutlich jiinger und entspre-
chend weniger lange im Beruf.

2.3.3 Auswertungsstrategie

Primér wurden die Daten des Fragebogens C+ deskriptiv und inferenzstatistisch ausgewertet.
Dabei wurden zum einen die Lehrkrédfte mit und ohne MAB systematisch miteinander vergli-
chen, zum anderen die Zusammenhénge fiir die Lebensqualitét, fiir Einstellungen und Einschét-
zungen untersucht.

In die Auswertung ebenfalls einbezogen wurden Angaben zu den Schulhdusern und zu den
Schulgemeinden, welche uns freundlicherweise von der Bildungsdirektion zur Verfligung ge-
stellt worden sind, insbesondere Angaben zum Sozial- und zum Finanzkraftindex der jeweili-
gen Gemeinden.

Schliesslich wurden Daten aus der Befragung 1C (ifap) zur Umsetzung der MAB verwendet mit
der Absicht, Zusammenhdnge zwischen der Umsetzung der MAB und der Lebensqualitit zu
untersuchen (s. Kap. 2.1.1). Angesichts der vielen fehlenden Angaben, welche sich bei der Zu-
sammenfiihrung der beiden Datensétze ergaben, musste aber auf diese Auswertungen verzichtet
werden.

2.3.4 Okologische Re-Kommentierung und Kontextualisierung der Thesen:
Fokusgruppen

Das unmittelbare Ziel der Evaluation - die Umsetzung der Forschungsresultate in Empfehlungen
zur Modifikation der MAB - erforderte eine methodische Triangulation, also verschiedene me-
thodische Zuginge als Strategie der Re-Kommentierung der Ergebnisse, welche mit einzelnen
Methoden erzielt wurden. Die Re-Kommentierung und die Kontextualisierung der aus den bis-
herigen Forschungsaktivititen gewonnenen Einsichten und Ergebnisse, war somit von grosser
Bedeutung. Die Methode der thematisch fokussierten Gruppendiskussion erlaubt es, die vorlie-
genden Thesen zu systematisieren und in verschiedene Szenarien zu biindeln. Aus den Grup-
pendiskussionen sollten nicht individuelle Meinungen resultieren, sondern Ergebnisse, welche
die einzelnen Einstellungen, Meinungen und Erfahrungen in konzentrierter, erweiterter Form
iibersteigen.

Die drei von der PHZH geplanten Fokusgruppen-Diskussionen wurden in der zweiten Hilfte
des Monats Januar 2003 durchgefiihrt. Eine Diskussionsgruppe setzte sich aus sechs offiziellen
Lehrer- und Lehrerinnenvertretungen der Begleitgruppe des Forschungsprojektes zusammen;
zwel weitere konstituierten sich aus fiinf respektive sechs amtierenden Lehrpersonen, die in
verschiedenen Gemeinden des Kantons Ziirich unterrichten, teilweise auch als (TaV-) Schullei-
tende agieren. Zur Fokusdiskussion eingeladen wurden diese Lehrpersonen einerseits, weil sie
sich im Laufe der Evaluation mit der Forschungsgruppe in Verbindung gesetzt und bereit erklart
hatten, fiir Riickfragen oder weitere konstruktive Mitarbeit zur Verfligung zu stehen. Anderer-
seits nahmen Lehrpersonen stellvertretend fiir Interessierte teil, die an den entsprechenden Ter-
minen verhindert waren. Weiterhin wurden Lehrpersonen eingeladen, die von einigen nach dem
Zufallsprinzip angefragten (TaV-) Schulleitungen als interessierte Teilnehmer/-innen vorge-
schlagen wurden.
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Die Fokusdiskussionen, die jeweils zwei Stunden dauerten, basierten auf drei Schwerpunkten.
In einem ersten Teil wurden zentrale Ergebnisse - insbesondere der PHZH-Befragung - aufge-
zeigt, bei denen eine Diskrepanz zwischen den Aussagen der Behdrdenmitglieder und der Lehr-
personen zum Ausdruck kam. Die Teilnehmenden benannten nachfolgend diejenigen Ergebnis-
se, die ihrer Ansicht nach besonders stark von ihren Erwartungen abwichen. Weiterhin formu-
lierten sie die erfahrenen Diskrepanzen und dusserten Vermutungen iiber mogliche Griinde.
Nachfolgend wurden im Rahmen einer Gruppendiskussion Szenarien entwickelt, wie bestehen-
de Spannungsfelder zwischen den Behdrden und der Lehrerschaft aufgelost werden konnten und
wie eine forderwirksame Beurteilung konzipiert sein miisste, damit sie von den Lehrpersonen
akzeptiert wiirde. Abschliessend wurde der Aus- und Weiterbildungsbedarf von Lehrpersonen
diskutiert, der aufgrund der Einfiihrung von lohnwirksamen Leistungsbeurteilungsinstrumenten
entsteht. Der Fokus wurde dabei auf den Bildungsbedarf gerichtet, dem insbesondere die PHZH
nachkommen kdnnte. Die protokollierten Gespriache wurden von den Teilnehmenden eingese-
hen, wobei Konsens bestand, dass die Protokolle die Diskussionen widerspiegeln.
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Ergebnisse

In diesem Teil werden die Ergebnisse aus den Studien dargestellt. Haufig wird mit Prozentan-
gaben gearbeitet. Durch Auf- und Abrundungen kann dabei die Summe der Prozentzahlen teil-
weise etwas iiber oder unter 100% liegen (+/- 1%). Im Text wird versucht, die Aussagen aus
den Fragen der Erhebungsbogen im Wortlaut wiederzugeben; Kursivsetzungen werden dort
angewendet, wo mit der Hervorhebung die Versténdlichkeit verbessert wird. Innerhalb der Ka-
pitel wird auf eine Interpretation der Daten weitgehend verzichtet, diese erfolgt abschliessend
jeweils in den zusammenfassenden Thesen. Fiir die Darstellung und Diskussion der Ergebnisse
werden die in den Erhebungsbdgen angebotenen flinfteiligen Antwortmoglichkeiten teilweise
verkiirzt. So werden z.B. die beiden Antwortmdglichkeiten nein bzw. eher nein zu nein/eher
nein zusammengefasst, sowie eher ja bzw. ja zu eher ja/ja. Die mittlere Antwortkategorie (z.B.
teils-teils) bleibt unverdndert oder wird - mit Erwdhnung - einem der beiden Pole zugeordnet.
Diese Entscheidung wird aufgrund des Mittelwertes vorgenommen: Liegt der Mittelwert bei
einer fiinfstufigen Skala {iber 3, wird die mittlere Antwortkategorie (z.B. teils-teils) den oberen
Kategorien 4 und 5 zugerechnet, liegt der Mittelwert unter 3, wird sie den unteren Kategorie 2
und 1 zugerechnet.

Die prozentualen Verteilungen konnen fiir die Erhebungsbogen des ifap im separaten Ergin-
zungsbericht eingesehen werden. Bei weiterem Interesse und dem Wunsch, die anonymisierten
Rohdaten einsehen zu wollen, kann man sich an das Institut fiir Arbeitspsychologie der ETH
Ziirich wenden.
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3 Struktur und Voraussetzungen

In diesem Kapitel wird beschrieben, unter welchen Voraussetzungen die MAB in den Gemein-
den durchgefiihrt wurde. Zum einen wird diskutiert, auf welche Weise vorinformiert wurde und
ob und in welcher Weise die kantonale MAB angepasst wurde. Zum anderen werden in diesem
Kapitel personelle Voraussetzungen erortert: die Zusammenstellung der Beurteilungsteams und
die Voraussetzungen, die die Beurteiler/innen mitbrachten. Abschliessend wird beschrieben,
welche Voraussetzungen auf der Seite der Ziircher Lehrpersonen beziiglich ihrer generellen
Lebensqualitdt, der allgemein wahrgenommenen Unterstiitzung in ihrer Profession und dem
Verstdandnis von beruflicher Qualifizierung bestanden.

Dabei werden folgende Fragen des Evaluationsauftrags implizit oder explizit beantwortet: Von
wem werden mit welcher Haufigkeit Beurteilungen von Lehrkriften durchgefiihrt? Wie oft wird
ein Beurteilungsprozess von Mitgliedern der Gemeindeschulpflege selbst durchgefiihrt? Wie oft
wird er im outsourcing an externe Personen (einzelne Fachpersonen) bzw. an privatwirtschaftli-
che Organisationen vergeben? Gibt es weitere Akteure, die Beurteilungen von Lehrkriften vor-
nehmen, beispielsweise Hausvorstinde? Wie hdufig sind Mischformen? Wie hdufig kommen
(TaV-)Schulleitungen zum Einsatz? Wer beurteilt (TaV-)Schulleitungen? Was fiir Kompetenzen
werden dafiir [fiir die Beurteilung] mitgebracht? Welcher Schulungs- und Informationsbedarf
besteht bei den Beurteilenden (in Abhéngigkeit von ihrem Hintergrundwissen)? Als wie hilf-
reich beurteilen sie die bisherigen Schulungen durch das Pestalozzianum Ziirich bzw. die
Schriften der Bildungsdirektion (Formulare; Leitfaden)? Insgesamt: Welche Anwendungsvari-
anten des Verfahrens lassen sich ausmachen (Typologie)? Wie wirkt es sich aus, dass bei Beur-
teilungen durch Mitglieder der Gemeindeschulpflegen bzw. durch externe Personen (outsour-
cing) die Lehrkriafte von Akteuren, die der ausserunterrichtlichen bzw. ausserschulischen Praxis
zuzuordnen sind, lohnwirksam beurteilt werden? Gibt es Unterschiede, wenn die Beurteilung
faktisch durch die Schulleitung, also durch einen Akteur der schulischen Praxis, vorgenommen
wurde? Welche Dynamiken entstehen durch den Einbezug der Schulleitung in die Beurteilung
von Lehrkriften? Was bedeutet das fiir die Rolle der Schulleitung? Wie wichtig ist die Beteili-
gung bei der Durchfiihrung der Beurteilung fiir die Ausgestaltung der Leitungsrolle der (TaV-
)Schulleitung? Welche Auswirkungen hat dies auf ihre Akzeptanz? Sind die Dimensionen, Kri-
terien, Indikatoren sowie die Anzahl der Einstufungen (4) und die gesamthaften Beurteilungs-
stufen (5) geeignet?

3.1 Informations- und Kooperationspraxis

Die Informations- und Kooperationspraxis der Bildungsdirektion im Zusammenhang mit der
MAB beurteilten drei Fiinftel der Schulpflegepridsidentinnen und -présidenten als ausreichend,
von rund zwei Fiinfteln wurde sie beméngelt. Von einigen Schulpflegepriasidentinnen und —
prasidenten wurde diesbeziiglich angemerkt, dass sie die Angaben der Bildungsdirektion iiber
die zu beurteilenden Lehrpersonen zu spit erreicht haben.

Die Lehrpersonen wurden vorrangig von Behordenmitgliedern — Schulpflegen bzw. Beurtei-
lungsverantwortlichen — liber die bevorstehende MAB informiert. Bei ca. 20% iibernahmen dies
andere Personen (die Schulleitung, der Hausvorstand oder Kolleginnen und Kollegen). Fast alle
Lehrpersonen gaben an, vorinformiert gewesen zu sein. Sie gaben etwa zu gleichen Teilen an,
dass sie entweder schriftlich oder miindlich (resp. durch eine schulinterne Veranstaltung) iiber
die MAB allgemein vorinformiert wurden.
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Einige Lehrpersonen (19%) sagten, sie seien jedoch nicht oder nur teilweise tiber den konkreten
Ablauf der MAB informiert gewesen. Ebenso gaben Lehrpersonen (27%) an, diese Vorinforma-
tionen hétten das Verfahren fiir sie nur teilweise oder nicht transparent gemacht. In den qualita-
tiven Untersuchungen von drei Gemeinden bestanden Méngel in Bezug auf die Transparenz vor
allem in Hinblick auf die verwendeten Beurteilungskriterien. Wéahrend Schulpfleger/innen einer
Gemeinde der Ansicht waren, speziell auf Teamarbeit zu achten, wurden aus Sicht der Lehrper-
sonen dieser Gemeinde andere Kriterien hoch gewichtet (Aussenwirkung, Unauffilligkeit, An-
gepasstheit, Kritikbereitschaft, Offenheit, Engagement beziiglich der Schulentwicklung). Aus-
serdem flossen nach Meinung der Lehrpersonen dieser Gemeinde zusétzliche Faktoren wie Ge-
rlichte, Dienstalter, Parteizugehorigkeit usw. in ihre Beurteilungen ein. In einer anderen Ge-
meinde wiederum hatten die Schulpflegen nach eigenen Angaben unterrichtsbezogene Beurtei-
lungspunkte stiarker gewichtet, wiahrend die Lehrpersonen dieser Gemeinde der Ansicht waren,
dass Engagement, Gliick, die ,richtigen’ Beurteiler und das Fehlen negativer Geriichte bedeut-
sam waren.

Uber einen Index wurde berechnet, wie es sich auf Bewertungen der MAB durch die Lehrper-
son auswirkte, wenn diese sich ausreichend vorinformiert fiithlten und das Verfahren ausrei-
chend transparent war. Dieser Index beriicksichtigte auch, ob sich Lehrpersonen wéhrend des
Verfahrens in ihrem pddagogischen Freiraum durch die Mitarbeiterbeurteilung nicht beschriankt
und insgesamt fair behandelt fiihlten. Es zeigte sich, dass jene Personen, die im Ablauf der
MAB personlich gute Erfahrungen gemacht haben (sich also in erwihnter Weise ausreichend
vorinformiert fiihlten, so dass das Verfahren fiir sie transparent war sowie nicht eingeschrénkt
oder unfair behandelt fiihlten), die Auswirkungen der MAB auf die Qualitit von Unterricht und
Schule und auf das Klima (unter Schulpfleger/innen, zwischen Schulpfleger/innen und Lehrper-
sonen sowie unter Lehrpersonen) positiver bewerteten. Diese Lehrpersonen haben ausserdem
die Wirkungen der MAB auf ihre berufliche Situation (berufliche Motivation und Arbeitsituati-
on) sowie auf ihre personliche Lage (Lebensqualitét, physisches und psychisches Wohlbefin-
den) positiver eingeschitzt. Auch die Auswirkungen auf Beziehungsqualititen innerhalb des
Schulsettings wurde von den Lehrpersonen, die einen giinstigen MAB-Ablauf erlebt haben,
nach der MAB positiver wahrgenommen. Sie waren zudem nach der Beurteilung positiver ge-
stimmt. Die Erfahrung beeinflusste auch, was die Lehrpersonen als konnotatives Erleben der
MAB im semantischen Differenzial angegeben haben. Personlich gute Erfahrungen bedingten,
dass die MAB auf dem Valenzfaktor positiver wahrgenommen wurde, auf dem Aktivititsfaktor
mit niedrigerer Erregung verbunden ist und auf dem Potenzfaktor als méchtiger erlebt wurde.

Nach Angaben von 30% der Lehrpersonen war die MAB ein Anlass, um im Lehrerkollegium
iiber Unterrichtsqualitdt zu diskutieren. Diese Lehrpersonen gaben eher an, die MAB hitte die
Beziehungen zwischen Lehrpersonen verschlechtert als solche, die dariiber nicht diskutiert ha-
ben. Dies kann als Hinweis darauf gedeutet werden, dass sich die Diskussion iiber die MAB im
Kollegium problematisch gestaltete.

Von diesen 30% hat nur etwas mehr als die Hélfte (55%) ihre diskutierten Qualitdtskriterien
zumindest teilweise in die Modifizierung der kommunalen Praxis der MAB einbringen kénnen.
Diese Lehrpersonen erlebten die MAB auf vielen Dimensionen positiver: Sie nahmen positivere
Veranderungen der Unterrichts- und Schulqualitit, des allgemeinen Klimas zur und innerhalb
der Schulpflege und in ihren personlichen Beziehungen zu Schulpfleger/innen wahr. Auch die
Auswirkungen der MAB auf die berufliche Motivation und die Arbeitssituation, auf Lebensqua-
litét, physische Gesundheit sowie auf das psychische Wohlbefinden wurden positiver wahrge-
nommen, wenn Lehrpersonen sich an der Praxis der MAB in ihren Gemeinden beteiligen konn-
ten. Insgesamt wurde die MAB im semantischen Differenzial zudem positiver bewertet, und die
personlichen Erfahrungen mit der MAB (die erlebte Vorinformation, Transparenz, Nicht-
Einschrankung und Fairness) waren besser.

Gemass den Schulpflegeprasidentinnen und —préasidenten wurde bei Anpassungen am Vorgehen
der MAB oder an Unterlagen resp. Formularen (s. Kap. 3.2) in der Regel kooperativ mit der
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Lehrerschaft zusammengearbeitet. Dabei waren héufig die Schulpflegen dominant (50%). Eine
zwischen Schulpflegen und Lehrerschaft gleichberechtigte Zusammenarbeit bei Anpassungen
von Unterlagen resp. Formularen kam in grosseren Gemeinden ebenfalls sehr hiufig vor (44%),
in kleineren Gemeinden war dies seltener (29%). Kleinere Gemeinden haben stattdessen héufi-
ger anders oder gar nicht mit der Lehrerschaft zusammengearbeitet. Unterschiede zwischen
kleinen und grossen Gemeinden traten nur bei der Anpassung von Unterlagen und Formularen,
nicht bei der Anpassung des Vorgehens auf. In keiner Gemeinde war bei der Anpassungsarbeit
an der MAB die Lehrerschaft federfithrend.

3.2 Formale Vorgaben und Anpassungen

Die Praxis der MAB hat sich in den meisten Gemeinden (ca. 80%) im Verlauf der drei Jahre seit
Einfithrung der MAB nicht oder nur teilweise veridndert. In kleineren Gemeinden war dies noch
seltener der Fall als in grosseren. Fast die Hélfte der Gemeinden hat jedoch die MAB in ihrer
Gemeinde schon in irgendeiner Form evaluiert. Auch dies war jedoch in kleineren Gemeinden
seltener.

Eine kleine Gruppe von Gemeinden hat Anpassungen an den MAB-Unterlagen, Dokumenten
und Formularen vorgenommen. Nur in Ausnahmefillen wurden dabei die Beurteilungspunkte
der MAB veréndert (4%) oder zusdtzliche Punkte aufgenommen (3%). Eher wurden zu den
vorgegebenen Beurteilungspunkten Schwerpunkte gesetzt, fiir die Beurteiler/innen Beobach-
tungshilfen oder Standards formuliert, anhand derer ihnen die Einstufung erleichtert werden
sollte. Jedoch waren es auch hier nur wenige Gemeinden (12-16%), die davon Gebrauch mach-
ten.

Zusammenfassend erfolgten also durch die Gemeinden nur selten Anderungen an den MAB-
Unterlagen. Hierzu liegen auch Ergebnisse aus der Zwischen-Evaluation des VZS vor, wo gut
drei Viertel der Schulpflegeprasidentinnen und Schulpflegeprisidenten den Verfahrensablauf
beibehalten wollten. Gemiss der vorliegenden Evaluation waren die Gemeinden eher bemiiht,
den Umgang mit den Formularen zu erleichtern. Dafiir spricht auch, dass 54% der Gemeinden
zusdtzlich zu den offiziellen noch eigene Unterlagen (wie Infoblatter, Vereinbarungen, Weisun-
gen, Fairnesskodizes, etc.) geschaffen haben. Das Kemnprozedere der MAB hingegen wurde
selten modifiziert.

Tabelle 3-1: Durch Beurteiler/innen gewiinschte und erfolgte Anpassungen von MAB-Elementen.
Relative Haufigkeiten in Prozent.

Anpassungen in den empfohlenen Vorgehensweisen Erfolgte Gewlinschte
Anpassungen Anpassungen
Unterrichtsbesuche 16 15
Feedbackgesprach 13 15
Erkundungsgespriach 15 14
Integrationssitzung 8 9
Beurteilungsgespréich 8 11
Anpassungen von Unterlagen und Formularen:
Dossier 14 12
Erkundungsbericht 10 18

Formular Unterrichtsbesuch 9 34
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Auch diejenigen Beurteiler/innen, die mit der konkreten Durchfithrung einer MAB betraut wa-
ren, haben an den kantonal vorgegebenen Vorgehensweisen und Formularen* in den vergange-
nen Beurteilungsperioden nur selten Anpassungen vorgenommen (8-16%). Gefragt nach zu-
kiinftigen, gewiinschten Verdnderungen diesbeziiglich, gaben dazu vergleichbar wenige Beurtei-
ler/innen Anderungswiinsche an (9-18%). Eine Ausnahme stellt hier jedoch das Formular Un-
terrichtsbesuche dar, zu dem sich 34% der Beurteiler/innen eine Anpassung wiinschten (s.
Tabelle 3-1).

Dass auch von den Beurteiler/innen nur wenige Anpassungen vorgenommen wurden, entspricht
dem Ergebnis, dass die kantonalen Vorgaben von den meisten (ca. 80%) als verbindlich angese-
hen wurden. Befragt zur zukiinftigen Gestaltung der Vorgaben, haben sich 56% der Beurtei-
ler/innen unverbindlichere und 35% eher noch verbindlichere kantonale Vorgaben gewiinscht.
In den Daten zeigten sich Zusammenhénge zwischen vorgenommenen Anpassungen und An-
passungswiinschen. Beurteiler/innen, bei denen in den Gemeinden bereits Anpassungen an
MAB-Elementen vorgenommen wurden, wiinschten sich auch mehr Anpassungen.

In der bisherigen Diskussion um die MAB wurde haufig die Diskussion um eine addquate Ska-
lierung gefiihrt. So wollten bei der Zwischen-Evaluation des VZS 62% ein anderes System als
die flinfstufige Skalierung fiir die Gesamtwiirdigung. Beurteiler/innen und Lehrpersonen wur-
den auch in der vorliegenden Evaluation nach der Niitzlichkeit der Skalierungen in Berichten
gefragt (Formular Unterrichtsbesuch, Erkundungsbericht, Gesamtwiirdigung). Dabei sind zwei
Typen zu unterscheiden: Die bisher in der MAB verwendeten mehrstufigen Skalierungen (I-V,
I/lI-V, A-D) und eine zweistufige Skalierung (im Sinne eines ,.erfiillt/nicht erfiillt). Der
Tabelle 3-2 konnen die detaillierten Ergebnisse dazu entnommen werden.

Tabelle 3-2: Niitzlichkeit der Skalentypen aus Sicht der Beurteiler/innen und Lehrpersonen. Relative
Haufigkeiten in Prozent.
Skalatyp Mehrstufige Zweistufige
Skalierung Skalierung Andere Typen
Einstufung Erfiillt/ nicht
Beurteilungselement v -v A-D ' I;rﬁilllltl ‘
Formular S
Unterrichtsbesuch Beurteiler/innen ) ) 60 27 13
Erkundungsbericht Beurteiler/innen (-) () 58 29 13
Beurteiler/innen 17 22 21 33 8
Gesamtwiirdigung
Lehrpersonen 11 25 8 51 6

(-) = diese Antwortmoglichkeiten wurden nicht erfragt

Wie aus der Tabelle 3-2 ersichtlich wird, bevorzugten Beurteiler/innen fiir das Formular Unter-
richtsbesuch und den Erkundungsbericht jeweils zu (knapp) 60% die bisher verwendete mehr-
stufige Skalierung A-D gegeniiber einer zweistufigen Skalierung (knapp 30%).

Fiir die Gesamtwiirdigung zeigt sich ein dhnliches Bild: Auch hier waren es insgesamt 60% der
Beurteiler/innen, die fiir eine der mehrstufigen Skalierungen (I-V, I/II-V, A-D) pladierten, 33%
fiir die zweistufige. Dabei wurden innerhalb der mehrstufigen Skalierungsformen die vierstufi-
gen (I/II-V, A-D) gegeniiber der fiinfstufigen (I-V) klar bevorzugt.

Auch von den Lehrpersonen wurde die flinfstufige Skala (I-V) deutlich weniger gewiinscht.
Jedoch sind hier die Praferenzen zwischen den moglichen mehrstufigen und der zweistufigen

3* Das fiir die Beurteilung von Personen mit Fiihrungsfunktionen entworfene ,,Erginzungsblatt fiir Kaderfunktionen®
wurde geméss den Untersuchungen nur dusserst selten genutzt und deshalb hier nicht weiter diskutiert.
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Skalierung anders gewichtet. Die Lehrpersonen waren eher fiir eine zweistufige Skalierung
(51%) als fiir die moglichen mehrstufigen Formen (44%).

3.3 Beurteilungsteams

Etwa zwei Drittel der Schulpfleger/innen wurden als Beurteiler/innen eingesetzt. Damit kam die
vorliegende Evaluation zu einem vergleichbaren Ergebnis wie die Zwischen-Evaluation des
VZS. Von den eingesetzten Schulpfleger/innen waren 90% wiahrend zwei oder weniger Amts-
dauern titig. Es waren etwas mehr Frauen (59%) als Manner (41%) in den Beurteilungsteams.
Auch hier sind die Ergebnisse aus der Zwischen-Evaluation des ZVS vergleichbar. Der Mén-
neranteil bei den Beurteilungsverantwortlichen lag hoher als bei den Beurteilungsmitgliedern.
Von wenigen Ausnahmen abgesehen waren vor allem Zweier- oder Dreierteams im Einsatz
(94%). Der Einsatz von Dreierteams war dabei haufiger (71%) als der von Zweierteams (23%).

85% der Beurteiler/innen gaben an, dass fiir sie eine Trennung zwischen der Rolle des Beurtei-
lungsverantwortlichen und des Beurteilungsmitgliedes problemlos moglich war. Diese Rollen
haben auch fiir den einzelnen Beurteilenden gewechselt: zwei Drittel der Beurteiler/innen waren
sowohl in der Rolle des Beurteilungsverantwortlichen als auch als Beurteilungsmitglieder tétig.

Fiir die Wahl zur/zum Beurteilungsverantwortlichen und zum Beurteilungsmitglied bestanden in
60% der Gemeinden festgelegte Kriterien, in 40% der Gemeinden hingegen nicht. An erster
Stelle der vorausgesetzten Kriterien lag der Besuch einer MAB-Schulung, gefolgt von Erfah-
rung/Kompetenz und Beruf sowie der zeitlichen Verfiigbarkeit der zur Wahl stehenden Beurtei-
ler/innen. Geschlecht, eigene Bewerbung und andere Kriterien spielten eine untergeordnete
Rolle.

21% bis 28% der Schulpflegeprisidentinnen und —présidenten gaben an, zumindest teilweise
Schwierigkeiten bei der Wahl von Beurteilungsverantwortlichen und Beurteilungsmitgliedern
gehabt zu haben. Dabei wurde als haufigster Grund deren zeitliche Verfiigbarkeit genannt (ca.
40%). Auch mogliches Konfliktpotential wie Befangenheit, befiirchtete Rollenkonflikte, zu viel
Verantwortung (insgesamt ca. 35%) sowie eventuell fehlende Qualifikationsvoraussetzungen
(ca. 25%) stellten geméss den Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten eine Schwierigkeit
bei der Zusammenstellung von Beurteilungsteams dar.

3.4 Akteure in den Beurteilungsteams

Von den 141 befragten Schulgemeinden arbeiteten fast alle (98%) im Schuljahr 2001/2002 mit
aktiven gemeindeeigenen Schulpflegemitgliedern in der MAB zusammen. Nur dusserst wenige
Gemeinden (n=4) bezogen auch ehemalige Schulpfleger/innen oder Schulpfleger/innen anderer
Gemeinden (n=3) in die Beurteilungen mit ein.

14 Gemeinden der Stichprobe arbeiteten wihrend der MAB (zusétzlich) mit externen Fachper-
sonen, Firmen oder Institutionen zusammen, 13 Gemeinden bezogen Lehrpersonenvertre-
ter/innen und zwolf Gemeinden (TaV-)Schulleitungen mit ein. Zum Einbezug von Hausvor-
stainden kam es in fiinf Gemeinden. Aus der Umfrage des VZS ist bekannt, dass neben einem
Grossteil von Beurteilungsteams, die nur Schulpfleger/innen umfassten, knapp ein Achtel der
Gemeinden mit gemischten Teams arbeitete. In der vorliegenden Evaluation schwanken die
Angaben zu allen Personengruppen durch die Abhéngigkeit von der Haufigkeit ihres Einbezugs
(selten — immer). Zusammenfassend kann jedoch gesagt werden, dass in den Beurteilungsteams
zum Grossteil (>90%) Schulpfleger/innen vertreten waren. Der verbleibende Anteil von weite-
ren Akteuren (Externe, (TaV-)Schulleiter/innen, Lehrpersonenvertreter/innen, Hausvorstidnde)
liegt somit unter 10%. Diese Gruppe von Beurteiler/innen hat ihre eigene Kompetenz fiir die
Vornahme von Beurteilungen in der MAB hoher bewertet als Schulpfleger/innen. Auch die
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beurteilten Lehrpersonen schitzten die Kompetenz dieser Personengruppe insgesamt héher ein
als die Kompetenz von Schulpfleger/innen.

Auch die Lehrpersonen gaben im Mittel an, dass knapp 90% der Mitglieder von Beurteilungs-
teams Schulpfleger/innen waren (darunter nur sehr wenige (<1%) ehemalige) und Externe die
zweitgrosste Personengruppe darstellten (im Mittel 8%). Damit kam die vorliegende Evaluation
zu fast identischen Ergebnissen wie die Zwischen-Evaluation der SekZH. (TaV-
)Schulleiter/innen und Lehrpersonenvertreter/innen waren bei weniger als 2% der befragten
Lehrpersonen im Beurteilungsteam. Damit war die Antwortverteilung diesbeziiglich in der Leh-
rerstichprobe eine andere als in der Stichprobe der Schulpflegeprasidentinnen und —prasidenten
(wonach (TaV-)Schulleiter/innen und Lehrpersonenvertreter/innen in ca. 8% der Gemeinden
eingesetzt wurden). Geméss den befragten Lehrpersonen war es noch seltener, dass (TaV-
)Schulleiter/innen und Lehrpersonenvertreter/innen mit der Rolle des Beurteilungsverantwortli-
chen betraut wurden (<1%). Damit waren fast ausschliesslich Schulpflegemitglieder und in ei-
nigen Féllen Externe Beurteilungsverantwortliche.

Hausvorstinde waren geméss den Angaben aus der Stichprobe der Lehrpersonen in keinem Fall
Mitglieder des Beurteilungsteams und/oder Beurteilungsverantwortliche/r. Auch hier waren die
Angaben in den Gemeinden, in denen Schulpflegeprisidentinnen und —présidenten befragt wur-
den, andere: dort waren Hausvorstinde zumindest in Teile des MAB-Prozesses involviert.

Die Erfahrungen mit den in die MAB einbezogenen Personen bezeichneten die Schulpflegepra-
sidentinnen und -prisidenten mit wenigen Ausnahmen als gut. Nur 1% der Gemeinden gab an,
keine guten Erfahrungen gemacht zu haben. Dementsprechend halten es die meisten Schulpfle-
geprasidentinnen und -présidenten (89%) nicht fiir sinnvoll, zusétzlich zu den bisher genannten
Akteuren (Schulpflegen, Externe, (TaV-)Schulleiter/innen, Lehrpersonenvertreter/innen, Haus-
vorstinde) noch weitere Personengruppen in den MAB-Prozess einzubeziehen; 11% der Schul-
pflegeprisidentinnen und -prasidenten machte hierzu jedoch Vorschlége.

Eine Ansprechperson, die dem Beurteilungsteam aus dem Lehrerkollegium heraus fir MAB-
Fragen zur Verfiigung stand, war in 86% der Gemeinden nicht ernannt worden; 14% der Ge-
meinden hingegen hatten eine solche Rolle definiert.

3.4.1 Externe

Wie oben dargestellt, waren gemiss den Angaben der Lehrpersonen etwa 8% der Beurtei-
ler/innen externe Fachpersonen, Firmen oder Institutionen. Die Angaben aus dieser Stichprobe
sind mit denen aus der Stichprobe der Schulpflegprasidentinnen und —présidenten vergleichbar,
wonach 10% (=14 Gemeinden, siche oben) mit Externen gearbeitet haben. Davon vergaben acht
Gemeinden den gesamten Prozess an Externe, die anderen sechs Gemeinden liessen sich durch
Externe nur teilweise unterstiitzen. Kleinere Gemeinden haben weder hiufiger noch seltener mit
Externen zusammengearbeitet.

Griinde fiir den Einbezug Externer waren geméss den Schulpflegeprésidentinnen und —prési-
denten zu wenig Schulpfleger/innen aufgrund mangelnder zeitlicher Verfiigbarkeit, befiirchtete
Rollenkonflikte oder fehlende Qualifikationsvoraussetzungen der zur Verfligung stehenden
Schulpflegemitglieder. Zusétzlich zu diesen Griinden liegen ergidnzende Ergebnisse aus den
qualitativen Untersuchungen in drei Gemeinden vor: Dort, wo der MAB-Prozess fiir die Betei-
ligten nicht befriedigend verlief, wiinschten sich sowohl die Schulpflege als auch die Lehrper-
sonen eine externe Fachperson, welche die Arbeit der Schulpflege organisatorisch, administrativ
und fachlich unterstiitzt. Nach Ansicht der Lehrpersonen sollte sich diese durch Gemeinde-
kenntnis, Professionalitit, Empathie, Kommunikationskompetenz, Supervisionsausbildung und
geringes Machtstreben auszeichnen. Verlief der MAB-Prozess eher positiv, so war insbesondere
auf Seiten der Lehrpersonen der Wunsch nach einer externen Fachperson relativ klein. Als
Griinde dafiir wurden von einzelnen Lehrpersonen folgende genannt: Externe Fachpersonen
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gewichten Fachaspekte zu stark, die Harmonie mit der Schulpflege wird gestort und die lokalen
Gegebenheiten sind externen Fachpersonen nicht bekannt.

Schulpflegeprasidentinnen und —préasidenten, die nach ihren Vorstellungen zur zukiinftigen Pra-
xis beziiglich Externer befragt wurden, machten folgende Angaben: 78% der Schulgemeinden
wollten weiterhin keine Externen einbinden, 1% die bisherige Einbindung von Externen stop-
pen. 10% der Gemeinden hingegen werden weiterhin mit Externen arbeiten, 5% beabsichtigten
erstmals Externe hinzuzuziehen. Damit steht fest, dass sich der Einbezug von Externen in die
MAB in Zukunft erhohen diirfte.

3.4.2 (TaV-)Schulleitungen

Wie oben dargestellt, waren (TaV-)Schulleitungen gemiss Schulpflegeprisidentinnen und —
préasidenten in nur wenigen Gemeinden (6%) in die MAB involviert. In der Stichprobe der
Lehrpersonen waren es weniger Fille (2%), in denen (TaV-)Schulleitungen oder andere Lehr-
personenvertreter/innen in Beurteilungsteams waren.

Bei den qualitativen Untersuchungen wiinschten sich in drei Gemeinden Schulpfleger/innen wie
auch Lehrpersonen den Einbezug von Schulleitungen in die MAB, obschon sie sich bewusst
waren, dass dies zu einem Rollenkonflikt bei den Schulleitungen fiihren wiirde. Von Seiten der
Lehrpersonen wurden verschiedene Forderungen oder Wiinsche hinsichtlich des Einbezugs von
Schulleitungen formuliert: So erachteten es die einen als wichtig, dass die Schulleitung nicht
von einer ehemaligen Lehrperson im jeweiligen Schulhaus besetzt wiirde und somit "von aus-
sen" kommt. Andere Lehrpersonen betonten die Notwendigkeit, dass die Schulleitung vor Ort
prisent sein miisse und iiber lokales, informelles Wissen verfiigen sollte. Bei einem Einbezug
der Schulleitungen in die (summative) Beurteilung wurden in allen drei Gemeinden Rollenkon-
flikte befiirchtet. Diese Beflirchtungen formulierten auch die meisten Schulpfleger/innen. Sie
gaben aber trotzdem zum Ausdruck, dem Einbezug von Schulleitungen tendenziell positiv ge-
geniiberzustehen, da diese ndher "am piddagogischen Feld" seien.

In der Befragung der Lehrpersonen haben (TaV-)Schulleiter/innen die Auswirkungen der MAB
auf die Qualitdt von Unterricht und Schule, auf das Klima zwischen Lehrpersonen, ihre Lebens-
qualitdt, ihre physische Gesundheit und ihr psychisches Wohlbefinden, positiver bewertet als
Lehrpersonen ohne Zusatzfunktionen im Schulhaus. Hier ist zu beachten, dass nur wenige
(TaV-)Schulleiter/innen in Beurteilungsteams titig waren (siche oben) und damit die MAB
bisher vor allem als Beurteilte erlebt haben. Hausvorstinde und Lehrpersonenvertreter/innen
hingegen schétzten die Auswirkungen der MAB auf ihre Arbeitssituation als Lehrer/in negativer
ein als Lehrpersonen ohne Zusatzfunktion. Auch bei den Hausvorstdnden und Lehrpersonenver-
treter/innen ist davon auszugehen, dass sie diese Einschédtzung vor allem aus der Sicht der Beur-
teilten wiedergegeben haben, da der Prozentsatz von diesen Gruppen in den Beurteilungsteams
sehr klein war (siche oben).

3.5 Sozialisations- und Qualifikationsvoraussetzungen der Beurteiler/innen

Ein grosser Teil der Dynamiken zwischen Beurteiler/innen und Lehrpersonen ist von der Kom-
petenzdiskussion gepragt — Lehrpersonen schétzen die Kompetenz der Beurteiler/innen niedri-
ger ein als sie von den Beurteiler/innen selbst erlebt wird. Zudem haben Lehrpersonen auch in
ihren Aussagen zu den Schwichen der MAB héufiger Kritik und Zweifel an der Beurteilerkom-
petenz ausgedriickt (fehlende Professionalisierung, Qualifikationsdefizite, Laienbeurteilung).
Diese Dynamiken werden ausfiihrlich in Kapitel 6 beschrieben. Hier soll vor allem darauf ein-
gegangen werden, welche Qualifikationsvoraussetzungen Beurteiler/innen in die Beurteilung
mitbringen.

39% der Stichprobe der Beurteiler/innen verfiigen iiber Tertidrabschliisse, jeweils etwa 30%
haben die Sekundarstufe I resp. Il absolviert. Der Grossteil der Beurteiler/innen war voller-
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werbstitig oder teilerwerbstétig (80%). 38% waren vollerwerbstétig, 42% nur zum Teil. Unter
den Teilerwerbstitigen war ein Grossteil der Beurteilenden neben ihrer Tétigkeit Hausfrau oder
Hausmann (92%).

Von den Erwerbstétigen war nahezu ein Fiinftel (19%) selbstéindig. 33% standen in Arbeitsver-
hiltnissen mit Vorgesetztenfunktion, weitere 34% fiillten keine Vorgesetztenfunktion aus. Die
verbleibenden 14% der Beurteiler/innen waren entweder als mitarbeitende Familienmitglieder
oder Arbeiternehmer/innen in Unternehmensleitung tatig. 60% der Beurteiler/innen gaben an, in
ihrer beruflichen oder ausserberuflichen Tétigkeit entweder frither oder gegenwértig Mitar-
beiterbeurteilungen durchgefiihrt zu haben. Es waren 84%, die angaben, gegenwirtig oder frii-
her auch Fithrungsaufgaben wahrgenommen zu haben. Schliesslich hatten nach eigenen Anga-
ben 92% der Beurteiler/innen frither oder gegenwirtig Ausbildungs- und Erziehungsaufgaben
inne.

In der Regel wurden die Beurteiler/innen geschult. Nur 7% gaben an, nicht geschult worden zu
sein. Jene Beurteiler/innen, die nicht geschult worden waren, haben ihre Kompetenz nicht ge-
ringer bewertet als jene, die an Schulungen teilgenommen haben. Bei diesen Beurteiler/innen ist
gegebenenfalls davon auszugehen, dass sie besondere Qualifikationsvoraussetzungen in die
MAB einbrachten, die die Schulung subjektiv nicht notwendig erscheinen liess.

Fiir die Schulungen wurde das Schulungsangebot der Bildungsdirektion rege genutzt. 80% der
Beurteiler/innen nahmen an diesen Schulungen teil. Ergdnzend dazu wurden sie auch gemeinde-
intern ausgebildet (26%); diese Angaben entsprechen weitgehend denen aus der Zwischen-
Evaluation des VZS.

Nach Angaben der meisten Schulpflegepriasidentinnen und -prisidenten und der Beurtei-
ler/innen war das Schulungsangebot bzgl. Umfang und Inhalt ausreichend. Es gab jedoch zwi-
schen den Beurteilungselementen Unterschiede in der Kompetenzeinschitzung (s. Kap. 6).
Demnach sollte die Schulung stirker auf jene Elemente innerhalb der MAB fokussieren, in de-
nen die Beurteiler/innen im direkten Kontakt zur Lehrperson stehen, Beurteilungen riickmelden
sollen resp. diese Beurteilungen festgehalten werden (Feedbackgespréiche, Erkundungsgesprich,
Beurteilungsgesprich). Vor allem fiir die Vorbereitung des Erkundungsberichtes sollten die
Beurteiler/innen mehr geschult werden. Hier fiihlten sie sich auch weniger kompetent (siche
Kap. 6). Am besten fiihlten sich die Beurteiler/innen fiir den Unterrichtsbesuch vorbereitet.

Das individuelle Kompetenzerleben stieg bei den Beurteilungsverantwortlichen mit der Anzahl
der durchgefiihrten MABs. Beurteilungsverantwortliche, die an mehr als drei MAB mitgewirkt
haben, schitzten ihre Kompetenz héher ein als jene, die in weniger MAB als Beurteilungsver-
antwortliche involviert waren. Sie standen der MAB zudem im Valenzfaktor des semantischen
Differenzials positiver gegeniiber.

3.6 Lebensqualitit und erlebte Unterstiitzung im Team und in der Gemeinde

Die Lebensqualitdt der Ziircher Lehrerinnen und Lehrer kann im Vergleich zu den an einer
deutschen Stichprobe gewonnenen Werten als gut bezeichnet werden, doch variierte sie je nach
Alter, Schulgemeinde und z. T. Geschlecht. Der Vergleich mit den Deutschen Normwerten ist
allerdings nur bedingt zuléssig, da die deutsche Stichprobe alle Bevolkerungsschichten umfasst
und nicht spezifisch die Gruppe der Lehrpersonen. Die deutsche Allgemeinbevoélkerung kann
somit den spezifischen Lebensbedingungen von Lehrpersonen nicht Rechnung tragen. Beim
physischen Wohlbefinden kann etwa bei den deutschen Normen ein klarer Abfall der Befind-
lichkeit im hoheren Alter festgestellt werden, der sich in der Stichprobe der Ziircher Lehrperso-
nen nicht beobachten ldsst. Moglicherweise spielt hier mit, dass in der deutschen Stichprobe
auch Personen aus korperlich sehr belastenden Berufen (mit hoherer Krankheits- und Sterblich-
keitsrate als sogenannte ,,white-collar“-Berufe wie der Lehrerberuf) vertreten waren. Dem ge-
geniiber war das psychische Befinden mit dem deutschen Muster vergleichbar. Altere Lehrper-
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sonen haben hier eine marginal bessere psychische Befindlichkeit als die jiingeren Lehrperso-
nen, wihrend sich die Geschlechter in dieser Dimension nicht unterscheiden. Ein signifikanter
Geschlechtereffekt ist beziiglich der sozialen Beziehungen als Aspekt der Lebensqualitit festzu-
stellen: Insbesondere eher jlingere Lehrer beurteilten ihre sozialen Beziehungen (personliche
Beziehungen, Freunde, Sexualitdt) deutlich negativer als ihre gleichaltrigen Kolleginnen oder
die alteren Kollegen. Ein Unterschied zwischen den Ziircher Lehrpersonen und der deutschen
Stichprobe zeigt sich bei der Lebensqualitit in der Umwelt: Hier beurteilten die Ziircher Lehr-
krafte ihre Umweltbedingungen (Gesundheits- und Transportwesen, Medien, natiirliche Umwelt
etc.) als sehr viel besser als die deutsche Vergleichsstichprobe. Dieser Unterschied scheint gros-
ser zu sein als angesichts der doch dhnlichen Lebensverhéltnisse hitte vermutet werden konnen.

Zwischen den verschiedenen Schulhdusern, in welchen die befragten Lehrpersonen arbeiteten,
scheint es keine Unterschiede in der Lebensqualitit zu geben. Hingegen scheinen Variationen
zwischen den Schulgemeinden vorhanden zu sein: Signifikant ist die Interaktion zwischen Alter
und Schulgemeinde, d.h. es gibt spezifische Altersgruppen in bestimmten Gemeinden, in denen
die durchschnittliche Lebensqualitdt deutlich hoher liegt als in anderen Schulgemeinden. Dies
weist auf die Bedeutung der Schulgemeinde als Kontext fiir die individuelle Lebensqualitdt von
Lehrpersonen hin, wobei weder Finanzkraft noch die soziale Belastung der Gemeinde — gemes-
sen am Sozialindex — diese Unterschiede erkldren konnten.

Die Lebensqualitit wurde von denjenigen Lehrpersonen besser eingeschitzt, welche das Kolle-
gium als kohidrent (v.a. Items sich gegenseitig helfen und kooperativ untereinander) erfahren
haben und/oder fanden, dass sich die Schulpflege fiir gute Arbeitsbedingungen eingesetzt habe.
Eine hohe Lebensqualitidt hidngt auch mit tiefen Belastungen durch Schulreformen, Schulauf-
sicht und Elterngesprache zusammen. Belastungen durch den Umgang mit schwierigen Schii-
lern oder durch die Leistungsbeurteilung von Schiilern scheinen keinen engen Zusammenhang
mit der Lebensqualitit zu haben. Grundsétzlich scheinen Lehrpersonen, die den Zusammenhalt
in ihrem Kollegium positiv einschitzen, eine hdhere Lebensqualitédt zu haben; d.h. es geht ihnen
physisch und psychisch besser, sie schitzen ihre sozialen Beziehungen und auch ihre Umwelt
besser ein als jene, welche die Kohésion tiefer bewerten. Wie der kausale Zusammenhang im
Einzelnen aussieht, ist aufgrund der Daten nicht zu sagen. Es ist zwar plausibel, dass ein starker
Zusammenhalt im Team sich gilinstig auf das Befinden der Einzelnen auswirkt, es scheint aber
eher so zu sein, dass jene, deren Lebensqualitit gut ist, auch eine positiver gefarbte Wahrneh-
mung des Schulhausklimas haben als die anderen. Fiir letztere Interpretation spricht die Tatsa-
che, dass der kollektive, also der durchschnittliche Kohdsionswert pro Schulhaus, keinen Effekt
auf die Lebensqualitit hat.

Ahnliches gilt auch fiir die schulische Belastung, welche durchwegs mit allen Dimensionen der
Lebensqualitit signifikant zusammenhéngt. Jene Lehrkrifte, die sich stark belastet fiihlten, hat-
ten im Durchschnitt eine tiefere Lebensqualitit. Schwache Zusammenhénge finden sich zwi-
schen Unterstiitzung durch die Schulpflege und der Belastung durch eine Beurteilung durch die
Schulaufsicht und durch Konferenzen oder Sitzungen: wer sich gut unterstiitzt fiihlte, fiihlte sich
etwas weniger belastet. Es ist anzunehmen, dass sowohl die Einschitzungen der Belastung als
auch die der Lebensqualitit Ausdruck einer generellen Befindlichkeit der Personen sind. Die
jiingeren Lehrkrifte erlebten die Zusammenarbeit in ihren Kollegien als etwas besser und den
Zusammenhalt als leicht grosser als die ilteren Lehrkrifte. Altere Lehrpersonen fiihlten sich
deutlich starker belastet durch Konferenzen oder Teamsitzungen als jiingere und sie empfanden
auch Elterngespriche als belastender als jene.

3.7 Verstindnis von beruflicher Qualifizierung der Ziircher Lehrpersonen

Den Lehrpersonen standen verschiedene formelle und informelle Formen zur Verfiigung, um
eine Riickmeldung zu ihrer Arbeit zu erhalten. Im Allgemeinen kann die Offenheit fiir Riick-
meldung unter Lehrpersonen in der untersuchten Stichprobe als relativ gross bezeichnet werden.
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Diese Offenheit variiert weder nach Geschlecht noch Alter massgebend. Generell ist die Offen-
heit gegeniiber informellen Formen der Riickmeldung grosser als gegeniiber formellen oder
organisierten Formen (z.B. durch ausserschulische Fachleute).

Unabhingig davon, ob Lehrpersonen frither bereits durch eine MAB beurteilt wurden, 1ésst sich
ein signifikanter Zusammenhang zwischen Einstellung zu Riickmeldungen allgemein und zur
MAB feststellen. Die Lehrpersonen, die Riickmeldungen grundsitzlich als wichtig erachteten,
hatten auch durchgehend eine positivere Einstellung der MAB gegeniiber — unabhingig davon,
ob sie bereits frither beurteilt wurden oder nicht.

Allerdings kommt es fiir die Wichtigkeit der Riickmeldungen stark darauf an, durch wen diese
erfolgen. Es zeigt sich die Tendenz, dass Lehrpersonen grundséitzlich die Riickmeldungen von
Personen, die direkt am Unterrichtsgeschehen teilnehmen, am wichtigsten einschitzen (z.B. das
Feedback von Schiilerinnen und Schiiler sowie von weiteren Lehrpersonen, die dieselbe Klasse
unterrichten). Etwas weniger wichtig, jedoch immer noch viel wichtiger als etwa die Riickmel-
dungen von ausserschulischen Fachleuten, scheinen die Riickmeldungen der Eltern zu sein.

Betrachtet man die Héufigkeit der erhaltenen Riickmeldungen, zeichnet sich eine Parallelitét
zwischen der Wichtigkeit und der Haufigkeit der verschiedenen Feedbacks der Personen ab. Die
Befragten geben an, von den Schiilerinnen und Schiilern sowie von anderen Lehrpersonen
manchmal bis oft Riickmeldungen zu erhalten. Manchmal erhalten sie ein Feedback von ihren
Lebenspartnern oder -partnerinnen, den Eltern oder Kolleginnen und Kollegen im gleichen
Schulhaus. Fast 40% der Lehrerinnen und Lehrer erhalten selten oder nie Riickmeldungen von
ihren Kolleginnen oder Kollegen, obwohl die Wichtigkeit dieser Feedbacks als relativ hoch
eingeschétzt wird. Nur die Riickmeldungen aus dem privaten Bereich werden jeweils so wichtig
eingeschitzt, wie sie auch erfolgen.

Eine grosse Mehrheit der befragten Lehrerinnen und Lehrer (84%) hat im vergangenen Jahr
zumindest an einer beruflichen Weiterbildung teilgenommen. Dies spricht dafiir, dass Lehrper-
sonen sich aktiv um ihre berufliche Weiterbildung kiimmern. Die Teilnahme an der beruflichen
Weiterbildung variiert je nach Alter: Der Anteil der Lehrkréfte, die sich im letzten Jahr weiter-
gebildet haben, schwankt zwischen 54% bei der jiingsten Altersgruppe und 91% bei den 46- bis
55-Jahrigen. Diejenigen Lehrpersonen, welche eine MAB hatten, haben im Durchschnitt haufi-
ger eine Weiterbildung besucht als die anderen Lehrpersonen. Es kann also davon ausgegangen
werden, dass die MAB generell bei Lehrpersonen eine Weiterbildungsaktivitdt ausgeldst hat
(vgl. auch Kapitel 7.2). Dabei kann dieser Effekt bei der dltesten Gruppe der Lehrpersonen be-
sonders ausgepragt festgestellt werden. Bei der bereits erwédhnten beziiglich Weiterbildung sehr
aktiven Gruppe der 46- bis 55-Jahrigen hingegen hat dieser Effekt keine Bedeutung.

Die von Lehrpersonen genannten Griinde fiir eine Weiterbildung stehen primér in Zusammen-
hang mit ihrem personlichen und fachlichen Interesse sowie mit dem Wunsch, den Arbeitsalltag
besser bewiltigen und die personlichen Kompetenzen erhéhen zu kdnnen. Empfehlungen Drit-
ter oder der Rat des Arbeitgebers sind fiir die Weiterbildungsaktivititen der Lehrpersonen kaum
von Bedeutung. Diese Ergebnisse lassen vermuten, dass viele Lehrpersonen ein Verstdndnis
ihrer beruflichen Forderung haben, das sehr stark durch ihre Eigeninitiative und Autonomie
bestimmt ist. Die extrem niedrige Bedeutung, welche die Lehrpersonen bei Weiterbildungs-
griinden den Wiinschen ihres Arbeitgebers beimessen, untergribt moglicherweise die in der
MAB postulierte Forderwirksamkeit.

Neben der Bedeutung fiir die Weiterbildung wurden die Lehrpersonen auch zur Niitzlichkeit
anderer Massnahmen der beruflichen Weiterentwicklung befragt. Am niitzlichsten erachten
Lehrpersonen diejenigen Massnahmen, welche sie auch am haufigsten ergriffen haben, ndmlich
das Uberdenken des eigenen Unterrichts und Gespriche mit anderen Lehrpersonen zum eigenen
Unterricht. Es bestitigt sich ebenfalls die grosse Bedeutung, die Lehrpersonen dem Besuch von
Weiterbildungen beimessen. Auch die gegenseitige Hospitation wird von mehr als 70% der
Lehrpersonen als niitzlich erachtet. Gespridche mit externen Fachpersonen (Supervision, Bera-
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tung, Coaching) werden von mehr als der Hilfte der befragten Lehrpersonen als (sehr) niitzlich
eingeschitzt. Damit ist die eingeschétzte Niitzlichkeit solcher Massnahmen deutlich iiber deren
tatséchlicher Héufigkeit. Es stellt sich also die Frage, welche Griinde eine vermehrte Inan-
spruchnahme externer Unterstiitzung und Beratung verhindern. Insgesamt vermitteln die Ergeb-
nisse den Eindruck, dass Lehrpersonen informelle und unterrichtsnahe Formen der beruflichen
Weiterentwicklung bevorzugen.

3.8 Zusammenfassende Thesen

e Die Kooperation zwischen der Bildungsdirektion und den Gemeinden hinsichtlich der MAB
kann noch verbessert werden. Dass die Bestimmung der zu beurteilenden Lehrpersonen ab
der zweiten Beurteilungsperiode vom Kanton an die Gemeinden iibergeht, diirfte bereits ei-
nen Teil der Kooperationsschwierigkeiten 16sen.

e Alle Lehrpersonen waren iiber die MAB vorinformiert. Zum Grossteil haben dies die Schul-
pflegen iibernommen. Jedoch waren diese Vorinformationen fiir einen Teil der Lehrpersonen
nicht ausreichend, um den Ablauf des Verfahrens nachzuvollziehen und Transparenz herzu-
stellen. Jene Lehrpersonen, die weniger vorinformiert waren und fiir die sich das Verfahren
weniger transparent gestaltete, die sich seltener fair behandelt und in ihrem paddagogischen
Freiraum durch die MAB eher beschriankt fiihlten, haben die MAB und ihre Auswirkungen
auf sehr vielen Dimensionen negativer bewertet.

e Ebenfalls viele Einschitzungsdimensionen zur MAB waren beeinflusst davon, ob Lehrper-
sonen innerhalb ihrer Gemeinden Qualititskriterien in die kommunale Praxis einbringen
konnten. Lehrpersonen, denen das moglich war, haben die MAB positiver bewertet.

e Die Schulpflegen haben die durch die Bildungsdirektion vorgegebene Praxis kaum variiert.
Ihre Bemiihungen bestanden eher darin, die gegebene Praxis in ihren Gemeinden und deren
lokalen Gegebenheiten einzubetten.

e Fiir die MAB wurde fast ausschliesslich mit Schulpfleger/innen gearbeitet. Fiir Schulpflege-
préasidentinnen und —présidenten, die teilweise Schwierigkeiten bei der Zusammenstellung
von Beurteilungsteams gehabt haben, stellte die zeitliche Verfligbarkeit der Schulpfle-
ger/innen das grosste Problem dar. Weitere Schwierigkeiten bestanden in deren Qualifikati-
onsvoraussetzungen und dem befiirchtetem Konfliktpotential einer MAB.

e UL.a. aus diesen Griinden arbeiteten etwa 10% der Gemeinden mit externen Fachpersonen,
Firmen oder Institutionen zusammen. Dieser Anteil wird sich in Zukunft etwas erhohen. Die
Schulpflegen erhoffen sich vom Einbezug Externer organisatorische Entlastung sowie unter
anderem fachliche resp. Methodenkompetenz (Professionalitdt, Kommunikationskompetenz,
Supervisionsausbildung). Als problematisch wird von den Lehrpersonen jedoch angesehen,
dass Externe lokale Gegebenheiten zu wenig kennen und nicht beriicksichtigen konnen.

e (TaV-)Schulleitungen und Lehrpersonenvertreter/innen wurden bis jetzt nur in Ausnahmen
in die MAB einbezogen. Der Einbezug von (TaV-)Schulleitungen wurde jedoch in den quali-
tativen Erhebungen in drei Gemeinden sowohl von den Schulpflegen als auch von den Lehr-
personen begriisst. Die Lehrpersonen erwarten, dass (TaV-)Schulleiter/innen umfassender
beurteilen, da sie langfristig im Schulhaus priasent und in ein soziales Beziehungs- und Ver-
trauensgefiige eingebunden sind. Lehrpersonen und Schulpflegen sehen jedoch auch, dass
dies bei den Schulleiter/innen zu einem Rollenkonflikt fiihren konnte.

e Das Schulungsangebot der Bildungsdirektion kann als ausreichend bezeichnet werden. In-
haltlich sollten stirker jene MAB-Elemente geschult werden, in denen die Beurteiler/innen
im direkten Kontakt zur Lehrperson stehen (Feedbackgespriache, Erkundungsgesprich, Beur-
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teilungsgespriach). Auch fiir das Erstellen des Erkundungsberichtes bendtigen die Beurtei-
ler/innen mehr Unterstiitzung.

e In Bezug auf die vorgegebenen Unterlagen werden Anpassungen vor allem fiir das Formular
Unterrichtsbesuch gewiinscht.

e Bei den Anpassungen sollte ausserdem die Diskussion um eine adidquate Skalierung beriick-
sichtigt werden. Die fiinfstufige Skalierung wird von nur wenigen Personen favorisiert. Be-
ziiglich des Entscheides zwischen einer vierstufigen und einer zweistufigen Skalierung fiir
die Gesamtwiirdigung bestehen bei den Schulpflegen und den Lehrpersonen unterschiedliche
Vorstellungen: Schulpflegen favorisieren die vierstufige Skalierung, Lehrpersonen die zwei-
stufige.

e Qualifikations- und Sozialisationsvoraussetzungen wie Schulung, Erfahrung, Kompetenz
und Beruf spielen bei der Zusammenstellung der Beurteilungsteams eine entscheidende Rol-
le. Diese Voraussetzungen sind bei den bisher eingesetzten Beurteiler/innen in hohem Masse
gegeben.

e Die Lebensqualitidt der befragten Lehrpersonen kann generell als gut bezeichnet werden.
Allgemein bezeichnen sehr junge Lehrpersonen ihre Lebensqualitit als etwas schlechter als
erfahrene Lehrpersonen. Die Lebensqualitét wird von denjenigen Lehrpersonen besser ein-
geschitzt, welche das Kollegium kohérent erfahren und/oder finden, dass sich die Schulpfle-
ge fiir gute Arbeitsbedingungen fiir die Lehrpersonen einsetzt.

¢ Eine hohe Lebensqualitit hidngt auch mit tiefen Belastungen durch Schulreformen, Schulauf-
sicht und Elterngespriche zusammen. Belastungen durch den Umgang mit schwierigen
Schiilern oder durch die Leistungsbeurteilung von Schiilern scheinen keinen engen Zusam-
menhang mit der Lebensqualitdt zu haben.

4 Durchfithrung der MAB

Im Folgenden werden die Ergebnisse zu den formalen Durchfiihrungsmodalititen der MAB
detailliert beschrieben. Der Durchfithrungsprozess wird iiber die einzelnen Beurteilungselemen-
te chronologisch wiedergegeben. Dabei werden die Angaben und Sichten der beiden Akteurs-
gruppen Beurteiler/innen und Lehrpersonen einander gegeniibergestellt. Es werden auch Ein-
schéatzungen zur Niitzlichkeit dargestellt, welche sich auf den instrumentellen Ablauf beziehen.

Die Ergebnisse dieses Kaptitels nehmen auf die folgenden Fragen des Auftraggebers implizit
oder explizit Bezug: Mit welcher Qualitdt werden Beurteilungen durchgefiihrt? Konnten sich
implizite oder explizite Standards der Beurteilung etablieren? Insgesamt: Welche Anwendungs-
varianten des Verfahrens lassen sich ausmachen (Typologie)? Wie wird dem (kulturellen) An-
spruch nach Gleichbehandlung (equality) und Fairness (equity) entsprochen? Sind die Dimen-
sionen, Kriterien, Indikatoren sowie die Anzahl der Einstufungen (4) wie der gesamthaften Be-
urteilungsstufen (5) geeignet? Welche Anpassungen sind notig?

4.1 Unterrichtsbesuche mit Beobachtungsbericht und Feedbackgespriich

Der Unterrichtsbesuch stellt geméss den Leitlinien der Bildungsdirektion (s. Kap. 1.2) eine der
vier zentralen Sdulen im MAB-Prozess dar. Geméss den Befragungen haben immer alle Mit-
glieder der Beurteilungsteams Unterrichtsbesuche durchgefiihrt, und ausnahmslos alle Lehrper-
sonen, welche an den Befragungen teilnahmen, sind besucht worden.
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Vorgegeben war, dass die Unterrichtsbesuche mindestens 6 Lektionen umfassen sollten. In der
Praxis erfolgten nach Aussagen der Lehrpersonen im Mittel 4.5 Besuche, bei welchen durch-
schnittlich 7.7 Lektionen besucht wurden. Dabei wurden in 91% der Félle mindestens 2 Fécher
bewertet, in 80% der Félle sogar mindestens 3. Fiir 22% der Lehrpersonen waren die besuchten
Unterrichtsstunden im Allgemeinen nicht oder nur teilweise reprasentativ und fiir 78% (eher)
reprasentativ. Dem entspricht, dass 73% der Lehrpersonen fanden, die Anwesenheit der Beurtei-
lenden habe den Ablauf ihres Unterrichts nicht beeinflusst. Rund 16% gaben eine eher negative
und 11% eine eher positive Beeinflussung an.

Eine unterschiedliche Praxis bestand in der Form der Ankiindigung der Unterrichtsbesuche: Der
Zeitraum fiir die Besuche wurde in der Regel im Voraus angekiindigt, so die iibereinstimmende
Angabe von 93% der Schulpflegeprésidentinnen und -prasidenten bzw. 94% der Lehrpersonen.
Unterschiedlich wurde seitens der Beurteilenden hingegen mit der Vorankiindigung der genauen
Besuchstermine umgegangen: 23% kiindigten die Termine (eher) an, 34% teils-teils und 43%
(eher) nicht. So gaben denn auch nur 32% der Lehrpersonen an, dass sie iiber die genauen Ter-
mine informiert wurden, eine Grossenordnung, die sich auch bei der Befragung der SekZH
(2001) ergeben hatte. Bei 19% der Lehrpersonen kam es vor, dass Termine nicht eingehalten
wurden; auch in der Befragung des ZLV hatten 17% der Lehrpersonen angegeben, mit der Ein-
haltung von Abmachungen (sehr) schlechte Erfahrungen gemacht zu haben. In 42% der Ge-
meinden wurden die Besuche bei allen Lehrpersonen mit einheitlichen Zeitabstdnden durchge-
fihrt, in 54% mit individuellen Abstinden.

Diejenigen Lehrpersonen, welche nur {iber den Zeitraum der Besuche informiert wurden, unter-
scheiden sich von jenen, welche auch noch den genauen Zeitpunkt erfahren hatten, in ihrer Ein-
stellung und Einschitzungen beziiglich Auswirkungen der MAB. Diejenigen, die den genauen
Zeitpunkt der Unterrichtsbesuche wussten, hatten eine positivere Einschidtzung von der Wirkung
der MAB auf die Qualitit der Schule, das Klima zwischen Schulpflege und Lehrer/innen, das
Klima zwischen Schulpfleger/innen, die berufliche Motivation und auf die Arbeitssituation als
Lehrer/in. Ausserdem wurden die eigenen Erfahrungen mit der MAB, die Valenz* sowie die
Stimmung nach der MAB positiver eingeschitzt, wenn Unterrichtsbesuche angekiindigt worden
waren.

Hinsichtlich der Durchfithrung eines Vorgesprachs zwischen Beurteilenden und Lehrpersonen
vor den Unterrichtsbesuchen sind die Ergebnisse inkongruent. Knapp 50% der Beurteilenden
gaben an, die Gelegenheit dazu wahrgenommen zu haben, wihrend nur 27% der Lehrpersonen
angaben, ein solches Vorgesprich manchmal oder immer gefiithrt zu haben. Moglicherweise
hatten hierbei Beurteilende und Lehrpersonen unterschiedliche Vorstellungen dariiber, was un-
ter einem Vorgesprach zu verstehen ist.

In der Regel machten die Beurteilenden ihre Besuche allein; fiir 10% der Beurteilenden gilt
aber, dass sie zu Zweit oder selten zu Dritt anwesend waren. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass die Lehrpersonen wie vorgesehen von mindestens zwei verschiedenen Beurteilenden
in unterschiedlichen Lektionen besucht wurden: Die Beurteilungsteams bestanden fast ohne
Ausnahme (99%) aus zwei bis vier Mitgliedern, und alle Mitglieder der Beurteilungsteams ha-
ben Unterrichtsbesuche vorgenommen (siehe oben).

Beinahe alle Beurteilenden (99%) haben angegeben, dass es ihnen in der Regel mdglich war,
wihrend des Besuchs die Beobachterrolle zu wahren, was 86% der Lehrpersonen bestitigten.
Nur in Ausnahmefillen haben die Beurteilenden am Unterrichtsgeschehen teilgenommen oder
wihrend des Unterrichts Feedbacks gegeben. Fiir 84% der Beurteilenden war es dabei moglich,
die vorgeschriebene Trennung von Beobachtungen und Wertungen vorzunehmen. 86% der Be-
urteilenden gaben an, dass es ihnen wéhrend der Unterrichtsbesuche moglich war, dussere Ein-

35 Der Begriff Valenz bezeichnet die Verhaltensdimension ,,Zuwendung vs. Abwendung® (s.Unterkapitel 6.1.1 zum
Semantischen Differenzial)
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fliisse auf das Verhalten der Lehrperson ausreichend zu beriicksichtigen. In diesem Zusammen-
hang wurde von den Lehrpersonen erfragt, welche Merkmale der Schulklasse aus ihrer Sicht
Einfluss auf ihre Beurteilung gehabt hitten. Den grossten Einfluss auf die Beurteilung hatte
nach Auffassung von 35% der Lehrpersonen das Merkmal unterschiedliches Leistungsniveau,
und je rund 19% sahen eine Beeinflussung durch die Merkmale Klassengrésse, unterschiedliche
Nationalitéiiten und Konflikte zwischen Schiilern.

Formulare und/oder Hilfsmittel fiir den Unterrichtsbesuch wurden von fast allen Beurteilenden
(98%) verwendet, manche haben sogar mit mehreren parallel gearbeitet. Am hiufigsten wurde
das kantonale Formular Unterrichtsbesuch benutzt (72%), 21% der Beurteilenden haben (zu-
sdtzlich) ein kommunal erarbeitetes resp. ein selbst erarbeitetes Formular (19%) verwendet. Die
Niitzlichkeit des kantonalen Formulars Unterrichtsbesuche wurde von den Beurteilenden auf der
fiinfstufigen Skala (von 1=nicht niitzlich bis 5=niitzlich, s. Tabelle 4-1) sowohl fiir das Festhal-
ten von Beobachtungen als auch fiir die Einstufung der Lehrpersonen von 85% als teils-teils
oder (eher) niitzlich bewertet (M 4.0, SD 1.2). Noch etwas hoher bewertet wurden die Beschrei-
bungen der Beurteilungspunkte, um gezielt Beobachtungen vorzunehmen: 96% hielten diese fiir
teils-teils oder (eher) niitzlich (M 4.0, SD 0.9).

Im Feedbackgesprich soll gemiss den Leitlinien das beobachtende Mitglied des Beurteilungs-
teams im Anschluss an den Unterrichtsbesuch das Gesprach mit der Lehrperson aufnehmen. Ein
solches Gesprich wurde von den Beurteilenden in hohem Masse wahrgenommen: 93% (n=529)
der Beurteilenden haben Feedbackgesprache zu den Unterrichtsbesuchen gefiihrt. Nach Angabe
von 85% dieser Teilstichprobe bzw. von 76% der Lehrpersonenstichprobe wurde es meistens
unmittelbar nach einem Unterrichtsbesuch durchgefiihrt, 11% der Beurteilenden zogen das
Feedback zu den Besuchen im Rahmen des Beurteilungsgespriachs vor. Das Feedbackgesprich
hielten die meisten Beurteilenden fiir teilweise niitzlich bis niitzlich, um sowohl Fragen und
Beobachtungen zu kléren (97%; M 4.5, SD 0.9), als auch um Eindriicke riickzumelden (89%; M
4.2, SD 1.2). Etwas geringer wurde die Niitzlichkeit des Feedbackgespréchs zur Intensivierung
der Beziehung zur Lehrperson erachtet (74% mindestens teilweise niitzlich; M 3.6, SD 1.4), wie
ebenfalls in Tabelle 4-1 dargestellt ist.

Tabelle 4-1: Instrumentelle Niitzlichkeit von Beurteilungselementen aus Sicht der Beurteilungsmit-
glieder (BM) und Lehrpersonen (LP). Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD)
und relative Haufigkeiten in Prozent.

. finfstufige Skalierung: 1 (nein) - 5 (ja
Beurtei- Hnistutie ung: 1 (nein) - 3 (j2)

lungselement Instrumentelle Niitzlichkeit... M (SD) ehlziﬁ é L teils-teils eht}gja/
fiir BM, um Beobachtungen festzuhalten 4.0 (1.2) 14 17 68

Unterlagen fiir BM, um LP einzustufen 4.0 (1.2) 13 19 68

Unterrichts-  fijr BM betr. Beschreibung der Beurtei-

besuch lungspunkte, um gezielt Beobachtungen 4.0 (0.9) 4 21 75
vorzunehmen
fir BM, um Fragen zu den Beobachtun- 45(0.9) 4 13 ’4

Feedback- gen zu kldren

gespréch fiir BM, um Eindriicke riickzumelden 4.2(1.2) 12 12 77
fur Bl\./I,.um die Beziehung zur LP zu 3.6 (1.4) 2 17 57
Intensivieren

Dossier fiir BM, um das Erkundungsgespréch 46(0.8) ) 7 01

vorbereiten zu konnen



EvaMAB 38

fiinfstufige Skalierung: 1 (nein) - 5 (ja)

Beurtei- 71 3 nein / eherja/
lungselement Instrumentelle Niitzlichkeit... M (SD) bl teilseteils jaJ
fir BM, um ergidnzende Informationen 47(0.7) ) 1 28
zum Dossier zu erhalten
Erkul{dungs— fu.r LP, um erginzende Informationen 3.5 (1.4) 29 15 56
gespriach mitzuteilen
fiir LP, um relevante Punkte (Engage- 3.5 (1.4) 27 17 55

ment / Offnung) anzusprechen

4.2 Dossier und Erkundungsgesprich

Im Dossier haben gemaéss den Leitlinien zur MAB die Lehrpersonen die Pflicht bzw. die Mdg-
lichkeit, in freier Gestaltung zu zentralen padagogischen Fragen mit Bezug zur eigenen Klasse,
zu eigenen Aktivititen und zum Zeitraum der letzten vier Jahre Stellung zu beziehen. 98% der
Lehrpersonen erstellten ein Dossier Unterricht und Planung, und 93% der Beurteilenden haben
Dossiers bearbeitet. Der Umfang der Dossiers betrug in der Regel vier bis neun Seiten, wobei
diese Angabe von den Beurteilenden mit 75% und den Lehrpersonen mit 84% etwas unter-
schiedlich erinnert wurde. Einen Umfang von iiber neun Seiten bescheinigten ebenfalls recht
divergent 23% der Beurteilenden gegeniiber 9% der Lehrpersonen.

Das Dossier soll die Grundlage fiir das Erkundungsgesprich zwischen Beurteilungsverantwort-
lichem/r und Lehrperson bilden. So rdumten ihm auch die Beurteiler/innen einen hohen Stel-
lenwert zur Vorbereitung des Erkundungsgesprichs ein: 91% hielten es zur Vorbereitung auf
das Erkundungsgesprich fiir (eher) niitzlich (M 4.6, SD 0.8; s. Tabelle 4-1). Dieser Stellenwert
des Dossiers fiir die Beurteiler/innen wurde auch von den Lehrpersonen wahrgenommen: 83%
der Lehrpersonen meinten, dass der/die Beurteilungsverantwortliche ihr Dossier studiert hatte
(10% teils-teils, 7% eher nicht). Ausserdem gaben 60% der Beurteilenden an, dass die dem
Dossier beigelegten Dokumente Zusatzinformationen brachten; fiir 40% war dies weniger oder
nicht der Fall.

Von den Beurteilenden fiihrten 71% ein Erkundungsgespréch durch, 29% nicht (jene Personen,
die auch nie Beurteilungsverantwortliche waren). Ein Erkundungsgesprich wurde mit 93% der
Lehrpersonen gefiihrt. In rund 80% der Fille fand es unabhéngig von einem Unterrichtsbesuch
statt.

Die Niitzlichkeit des Erkundungsgesprichs, um ergénzende Informationen zum Dossier zu er-
halten bzw. mitzuteilen, wurde auf der fiinfstufigen Skala von den Beurteilenden sehr hoch und
von den Lehrpersonen ziemlich hoch eingestuft (s. Tabelle 4-1): 99% der Beurteilenden (M 4.7,
SD 0.7) hielten das Erkundungsgesprich fiir mindestens teilweise niitzlich, um erginzende In-
formationen zum Dossier zu erhalten. 71% der Lehrpersonen (M 3.5, SD 1.4) erachteten es als
mindestens teilweise niitzlich, um erginzende Informationen zum Dossier mitzuteilen. Ebenso
gaben 72% der Lehrpersonen (M 3.5, SD 1.4) an, dass sie im Erkundungsgespréch relevante
Punkte fiir die Bereiche Engagement fiir Lehrerteam und Schule bzw. Offnung der Schule min-
destens teilweise ansprechen konnten.

4.3 Erkundungsbericht und Integrationssitzung

Aufgrund der Informationen aus dem Dossier und dem Erkundungsgespréch soll laut Leitfaden
fiir die MAB der Erkundungsbericht erstellt werden. 59% der Beurteilenden verfassten solch
einen Erkundungsbericht (42% nicht, darunter wiederum jene, die nie Beurteilungsverantwortli-
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che waren). Fiir 92% dieser Teilstichprobe (n=328) geniigten die Vorinformationen aus dem
Dossier und dem Erkundungsgesprich zur Erstellung des Erkundungsberichts. Ergénzend wur-
den aber recht héufig andere Meinungen beriicksichtigt: Die 428 Nennungen verteilten sich zu
36% auf den Einbezug der Meinung von Schulpfleger/innen, zu je 8% auf den Einbezug der
Meinungen von Lehrer/innen und Schiiler/innen bzw. Eltern und zu 13% die Meinung anderer.
Mit 35% betraf ein gutes Drittel der Nennungen keine Beriicksichtigung weiterer Meinungen.

Die Integrationssitzung ist im MAB-Prozess dafiir vorgesehen, die aus den Unterrichtsbesu-
chen, dem Dossier und dem Erkundungsgesprich erhaltenen Eindriicke der verschiedenen Beur-
teilungsmitglieder zusammenzufiihren. 97% der Beurteilenden nahmen an Integrationssitzungen
teil. Das Dossier stand zu diesem Zweck fiir 98% von ihnen praktisch immer zur Verfiigung.
Der Erkundungsbericht hingegen stand nur fiir 64% der Beurteilenden (eher) zur Verfiigung.
Gesprachsfiihrend war mit 83% in der Regel der oder die Beurteilungsverantwortliche. Die ei-
gene Sichtweise der Beurteilung hat sich im Verlauf der Integrationssitzung fiir 2% der Beurtei-
lenden (eher) und fiir 29% teils-teils geéndert, fiir die tibrigen 69% (eher) nicht. Die nahegelegte
treppenformige Gestaltung der Urteilsfindung, ndmlich von der Einzelbeobachtung zum Ge-
samteindruck, wurde von 82% der Beurteilenden (eher) bejaht. Vergleiche zwischen den Lehr-
personen wurden von 24% der Beurteilenden (eher) gezogen, von 28% teils-teils und von 47%
(eher) nicht gezogen.

4.4 Selbstbeurteilung der Lehrpersonen

Parallel zum Beurteilungsteam konnen die Lehrpersonen eine Selbstbeurteilung der durchge-
fiihrten und vom MAB-Team beobachteten Lektionen erstellen, das als schriftliches Dokument
aber ,jederzeit Privatsache der Lehrperson® (Bildungsdirektion, 2002)* ist. In der Folge kann
diese Selbstbeurteilung der Lehrperson von den Beurteilungsteams nicht-systematisch in die
Gesamtbeurteilung einbezogen werden.

Von rund der Hélfte der Lehrpersonen wurde eine Selbstbeurteilung in gewisser Weise vorge-
nommen, denn 52% der Lehrpersonen machten hierzu eine Angabe beim Zeitaufwand. Aber mit
42% (n=393) verfasste weniger als die Hilfte der Lehrpersonen auch eine schriftliche Selbstbe-
urteilung zum Unterrichtsbesuch, wobei ein gutes Drittel dieser Teilstichprobe dazu das Formu-
lar Unterrichtsbesuche verwendete. Fiir gerade 13% der Verfasser gilt, dass die Selbstbeurtei-
lung in den weiteren Beurteilungsprozess miteinbezogen wurde, flir 25% moglicherweise und
fiir 62% nicht. Zur Frage der Thematisierung der Selbstbeurteilung im Beurteilungsgespréch,
welche von rund einem Drittel der Lehrpersonen angegeben wurde, gehen die Meinungen von
Lehrpersonen und Beurteilenden auseinander (s. das folgende Unterkapitel 4.5).

Diejenigen Lehrpersonen, welche eine Selbstbeurteilung verfasst haben, unterscheiden sich von
jenen Lehrpersonen, die keine verfasst haben. Und zwar bewerteten erstere folgende Dimensio-
nen negativer: Auswirkungen der MAB auf klimatische Verhéltnisse im Schulsetting (Klima
zwischen Lehrpersonen, zwischen Schulpflegemitgliedern, zwischen Schulpflege und Lehrer-
schaft), auf ihre Beziehungen zu Schulpfleger/innen, auf private Beziehungen, auf die Arbeitssi-
tuation sowie auf die berufliche Motivation.

Dieses Verhiltnis kehrt sich ins Gegenteil um, wenn Lehrpersonen erlebt haben, dass ihre ver-
fasste Selbstbeurteilung im Prozess effektiv beriicksichtigt wurde. Sehr viele Auswirkungen der
MAB, sei es auf klimatische Verhéltnisse im Schulsetting (Klima zwischen Lehrpersonen, zwi-
schen Schulpfleger/innen, zwischen Schulpflege und Lehrerschaft), auf Beziehungen zu Schul-
pfleger/innen oder auf die personliche Situation (Arbeitssituation und berufliche Motivation,

% Bildungsdirektion des Kantons Ziirich (2002). Leitfaden fiir die Durchfiihrung der Mitarbeiterbeurteilung von
Lehrkréften der Ziircher Volksschulen. 3., iiberarbeitete Auflage. Ziirich: Bildungsdirektion des Kt. Ziirich, Volks-
schulamt.



EvaMAB 40

Lebensqualitidt und physische Gesundheit sowie psychisches Wohlbefinden) wurden positiver
wahrgenommen, wenn Lehrpersonen den Eindruck hatten, ihre Selbstbeurteilung sei in den
Prozess einbezogen worden. Auch die Auswirkung der MAB auf die Qualitdt von Schule und
Unterricht wurde besser bewertet. Die Erfahrungen mit dem MAB-Ablauf, die Stimmung nach
der MAB sowie die allgemeine Bewertung auf dem Valenzfaktor fiel ebenfalls positiver aus.
Und schliesslich zeigt sich, dass wenn die Selbstbeurteilung im Beurteilungsgespriach aus der
Sicht der Lehrpersonen ausreichend thematisiert wurde, noch mehr Dimensionen positiver be-
wertet wurden, als wenn dies nicht der Fall war.

4.5 Beurteilungsgesprich

Das Beurteilungsgesprich bildet den Abschluss des MAB-Prozesses. Hier soll geméss den kan-
tonalen Vorgaben die oder der Beurteilungsverantwortliche der Lehrperson die bereits festge-
legte Beurteilung mitteilen und begriinden. Alle Lehrpersonen haben am Beurteilungsgesprach
teilgenommen. 71% (n=406) der Beurteilenden fiihrten Beurteilungsgespriche durch, 29% nicht
(was wiederum mit der Rolle als Beurteilungsverantwortliche/r zusammenhéngt). Die Mei-
nungsbildung der Beurteilenden wurde — wie vorgegeben — durch das Beurteilungsgesprich
praktisch nicht mehr beeinflusst: 3% gaben an, dass in der Folge des Beurteilungsgespriachs
noch Verdnderungen in der Beurteilung vorgenommen wurden, bei 2% kam dies teils-teils und
bei 97% (eher) nicht vor.

Ob die Selbstbeurteilung im Beurteilungsgesprich thematisiert worden ist, sahen Beurteilende
deutlich positiver als Lehrpersonen. Aus der Teilstichprobe der Beurteilungsverantwortlichen
(n=406) gaben 54% an, dass die Selbstbeurteilung der Lehrpersonen (eher) thematisiert wurde,
22% sagten teils-teils und 23% (eher) nein. Demgegeniiber waren es seitens der Lehrpersonen
(n=849) 36%, welche die Thematisierung bejahten — ein Drittel davon empfand sie dabei als
unzureichend thematisiert, 64% verneinten eine Thematisierung im Beurteilungsgesprach (s.
auch Unterkapitel 4.4).

Die Meinung dariiber, ob Forderungsmdglichkeiten diskutiert wurden, gingen ebenfalls ausein-
ander: Die Beurteilenden sahen es eher positiv, die Lehrpersonen eher negativ: Nach Angabe
von 55% der Beurteilungsverantwortlichen wurden Forderungsmoglichkeiten (eher) diskutiert,
von 26% teils-teils und von 19% (eher) nicht. Demgegeniiber sagten 14% der Lehrpersonen,
dass mit ihnen im Rahmen der MAB Fordermoglichkeiten diskutiert wurden, 86% verneinten
dies.

Die Lehrpersonen beurteilten die Qualitit des Beurteilungsgespriachs und die Nachvollziehbar-
keit der Argumente eher positiv: Sie empfanden die vom Beurteilungsverantwortlichen gegebe-
nen Riickmeldungen (eingeschitzt auf vier Dimensionen mit der sechsstufigen Skalierung +1 +2
+3 -1 -2 -3) mehrheitlich riicksichtsvoll und nicht riicksichtslos (M 2.1, SD 1.4), eher verstind-
lich und kaum unverstindlich (M 1.9, SD 1.7), eher offen und kaum verhalten (M 1.9, SD 1.7),
sowie eher unterstiitzend und kaum hinderlich (M 1.5, SD 1.8); der Mittelwert iiber alle vier
Polarititen betragt 1.9.

Die meisten Lehrpersonen (85%) gaben an, dass sie ihre Gesamtwiirdigung durch die Argumen-
te im Beurteilungsgespréch teilweise bis gut nachvollziehen konnten, wihrend 15% dies (eher)
nicht konnten (M 4.0, SD 1.4). Analog dazu hatten die Lehrpersonen in der Befragung der
SekZH angegeben, dass das im Beurteilungsgespriach erhaltende Feedback geniigend bis sehr
gut (87%) bzw. ungeniigend (14%) war; ausserdem hatten 91% der SekZH-Befragten ihre Stel-
lungnahme geniigend bis sehr gut einbringen konnen. Nachdem in der Befragung des ZLV 35%
der Lehrpersonen angaben, dass sie mit der Transparenz der Beurteilung (sehr) schlechte Erfah-
rungen gemacht hatten, und in der Befragung der SekZH fiir 31% der Beurteilungsmassstab
nicht transparent war und fiir 25% die Beurteilung nicht der personlichen Einschétzung entspro-
chen hatte, kann von einer Verbesserung der Beurteilungsvermittlung ausgegangen werden.
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4.6

Zusammenfassende Thesen

Die Unterrichtsbesuche haben durchschnittlich 7.7 Lektionen beriicksichtigt, welche
zum Grossteil mindestens zwei Fécher umfasst haben. Sie wurden von zwei Beurteilen-
den durchgefiihrt, hdufig erfolgte das Feedbackgesprach im Anschluss daran. Den Kon-
zepterwartungen an die Rahmenbedingungen der Unterrichtsbesuche wurde damit deut-
lich entsprochen.

Dem Einfluss dusserer Merkmale auf die Beurteilung muss Beachtung geschenkt wer-
den. Bis zu einem Drittel der Lehrpersonen gab an, dass ihre Beurteilung durch Merk-
male der Schulklasse beeinflusst worden sei, wohingegen die Beurteilenden mehrheit-
lich meinten, dussere Einfliisse ausreichend beriicksichtigt zu haben.

Vorgespriche zum Unterrichtsbesuch fanden aus Sicht der Mehrheit der Lehrpersonen
nicht statt. Hinsichtlich der Ankiindigung der Besuchstermine herrschte grosstenteils die
Praxis der Uberraschungsbesuche. Die Lehrpersonen sollen sich fiir eine Mehrheit der
Beurteilenden offenbar nicht termingenau auf die Besuche einstellen oder vorbereiten.
Zusammen mit der Angabe von rund einem Fiinftel der Lehrpersonen, dass Termine
nicht eingehalten wurden, ergibt sich der Eindruck einer gewollten Unberechenbarkeit.
Die hiufigen Uberraschungsbesuche implizieren, dass die Beurteilenden annehmen, es
sei mittels angemeldeter Besuche nicht méglich, eine ,,echte Unterrichtssituation® anzu-
treffen. Das unterstellt den Lehrpersonen, dass sie sich nur besonders Miihe geben,
wenn Besuch da ist, oder dass sie mit angekiindigtem Besuch ,,anders unterrichten. Ei-
ne derartige Zuschreibung geht nicht von einem professionellen Berufsverstdndnis aus.
Lehrpersonen, die iiber den genauen Zeitpunkt der Beurteilung informiert waren, haben
die MAB auf vielen Dimensionen positiver beurteilt.

Etwa drei Viertel der Lehrpersonen empfanden, dass der Unterricht bei den Besuchen
reprasentativ bzw. unbeeinflusst von der Beobachtung gewesen sei. Etwa ein Zehntel
gab ausserdem eine positive Beeinflussung des Unterrichts durch die Besuche an.

Fiir die Beurteilenden haben die Unterlagen zum Unterrichtsbesuch, das Feedbackge-
spriach sowie besonders das Dossier und das Erkundungsgesprich in ihren instrumentel-
len Funktionen (Informationsgewinnung, Kldrung, Kontakt herstellen) einen eher hohen
Nutzen.

Fiir die Erstellung des Erkundungsberichts hat der Einbezug von Meinungen anderer
Schulpflegemitglieder eine erhebliche Bedeutung, wohingegen die Meinung anderer
Lehrpersonen, der Eltern und Lernenden kaum berticksichtigt wird. In der Integrations-
sitzung hingegen spielt der Vergleich zwischen Lehrpersonen fiir die Beurteilenden eine
gewisse Rolle. Die Integrationssitzung hat zudem fiir die abschliessende Meinungsbil-
dung des Beurteilungsteams Bedeutung, rund 30% der Beurteilenden éndern ihre Mei-
nung teilweise im Verlauf der Sitzung.

Die sehr zuriickhaltende Anwendung der Selbstbeurteilung durch die Lehrpersonen
sticht hervor und hinterlésst mit Blick auf den von ihnen geédusserten relativ hohen Nut-
zen (in Kap. 5) und der hohen Bedeutung fiir die Forderwirksamkeit (in Kap. 7) ein wi-
derspriichliches Bild. Die Anwendung der Selbstbeurteilung entspricht nicht der Bedeu-
tung, welche ihr von der Lehrerschaft im Allgemeinen zugeschrieben wird. Fiir den
Grossteil der Lehrpersonen gilt, dass sie nicht nachvollziehen konnten, wie ihre Selbst-
beurteilung im weiteren Beurteilungsprozess beriicksichtigt wurde. Wurde die Selbst-
beurteilung effektiv in den Beurteilungsprozess einbezogen, wurden diverse Auswir-
kungen der MAB von Lehrpersonen positiver eingeschétzt als wenn kein Einbezug er-
folgte.
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e Fiir das Beurteilungsgespriach gilt, dass es von den Lehrpersonen in Bezug auf seine
Qualitdt und Nachvollziehbarkeit relativ positiv aufgenommen wurde. Ob eine Diskus-
sion der Selbsteinschitzung und der Forderungsmoglichkeiten stattgefunden hat, wird
von den Beurteilenden eher bejaht und von den Lehrpersonen eher verneint. Das Ver-
standnis der Akteure dariiber, was Selbsteinschitzung ist und was Forderungsmoglich-
keiten sind, geht auseinander und bedarf der Klarung.

e Die Schulgemeinden gehen auch mit der eigentlichen Durchfiihrung der Beurteilungs-
elemente der MAB insgesamt angepasst und selbstverstandlich um. Auf der Ebene der
formalen Durchfiihrung bestehen also eher wenig von der Modellvorgabe abweichende
oder erginzende Variationen. Schon nach dem ersten Durchfiihrungsjahr meinten ge-
miss der Umfrage des VZS gut drei Viertel der Schulgemeinden, dass der Verfahrens-
ablauf beibehalten werden soll. Fiir die MAB als Instrument besteht seitens der Schul-
behorden eine anhaltende Akzeptanz.

5 Aufwand und Nutzen

In den ersten beiden Abschnitten dieses Kapitels werden die Ergebnisse zu den finanziellen und
zeitlichen Aufwendungen innerhalb der MAB erldutert. Anschliessend werden Niitzlichkeits-
und Belastungseinschitzungen sowie Aufwand-Nutzen-Relationen beschrieben.

Dabei wird auf die folgenden Fragen des Auftraggebers implizit oder explizit Bezug genom-
men: Wie ist die Beanspruchung? Ist der Ablauf der Beurteilung effizient? Wie wird die Orien-
tierung auf Lohnkomponenten im Verhéltnis zur Orientierung auf Férderung wahrgenommen?
Wie sind die Haltungen (meaning, talk) dem Modell gegeniiber? Wie sind die personlich ge-
wonnenen Erfahrungen (experience)? Wie ist die Zufriedenheit mit dem Modell?

Vorab aber noch ein Blick auf die Anzahl der in den Gemeinden durchgefiihrten MAB und auf
die Anzahl der Beurteilungsteams: Die Anzahl der durchgefiihrten MAB variierte in der Stich-
probe abhingig von der Grosse der Gemeinden stark. Anndhernd 70% der Gemeinden hatten
nach Angabe der Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten im Schuljahr 2001/2002 eine bis
zehn MAB durchgefiihrt. Elf bis 30 MAB wurden in einem Anteil von etwa 25% der Gemein-
den durchgefiihrt. Mit 5% hatten nur wenige Schulgemeinden im Schuljahr 2001/2002 iiber 30
(und bis zu 70) MAB durchzufithren. Die Spannbreite der Anzahl eingesetzter Beurteilungs-
teams (Zusammensetzung und Einbezug Externer s. Kapitel 3) war ebenfalls recht gross: 45%
der Gemeinden haben im Beurteilungsjahr 2001/2002 mit nur einem Team gearbeitet, weitere
gut 45% mit zwei bis sechs Teams; knapp 10% der Gemeinden setzten sieben oder mehr Beur-
teilungsteams ein, vereinzelt iiber 20.

5.1 Aufwendungen der Gemeinden

Die Mitglieder der Beurteilungsteams wurden in gut 80% der Gemeinden fiir ihre Arbeit zusitz-
lich entschidigt. Die Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten beantworteten die Frage nach
der Bedeutung der finanziellen Entschddigung wie folgt: Lediglich 3% (von 118 Angaben) sa-
hen die Entschiddigung als Anreiz fiir die Beurteiler/innen. In 52% der Gemeinden war sie als
Sitzungsgeld gedacht, 24% sahen in dem Beitrag eine symbolische oder andere Bedeutung. In
21% der Gemeinden wurde die Entschiddigung als eigentlicher Lohn verstanden.

Am haufigsten wurden die Beurteilungsverantwortlichen (42%) bzw. die Mitglieder der Beur-
teilungsteams (40%) in Form einer Fallpauschale entschédigt. Im Mittel betrug diese 580 bzw.
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310 Franken pro MAB, mit einer Streuung von 50 bis 2000*” bzw. 50 bis 1000 Franken. Am
zweithdufigsten wurde in rund 20% der Gemeinden mit einem Stundenansatz von durchschnitt-
lich 32 Franken (Streuung von 12 bis 60 Franken) entschédigt. Eine Jahrespauschale in der Ho-
he von durchschnittlich 3040 Franken (von 500 bis 7500 Franken) fiir Beurteilungsverantwortli-
che und durchschnittlich 2000 Franken (von 500 bis 7000 Franken) fiir Beurteilungsmitglieder
gewihrten 13% bzw. 10% der Gemeinden. In 17% der Gemeinden war fiir die Beurteilungsver-
antwortlichen und in 23% fiir die Beurteilungsmitglieder keine zusétzliche Entschiddigung vor-
gesehen. Dies war in grosseren Gemeinden fiir Beurteilungsverantwortliche seltener der Fall
(13%) als in kleineren (22%). Beurteilungsmitglieder wurden hingegen sowohl in grosseren
(22%) als auch in kleineren Gemeinden (24%) ofter nicht entschédigt

Weitere Vergleiche zwischen unterschiedlich grossen Gemeinden ergaben, dass in grdsseren
Gemeinden Beurteilungsverantwortliche haufiger mit Fallpauschalen entschiadigt wurden (54%)
als in kleineren Gemeinden (31%). Stundenanséitze flir die Beurteilungsverantwortlichen waren
in grosseren Gemeinden eher uniiblich (9%), dafiir in kleineren Gemeinden haufiger (28%).
Jahrespauschalen fiir den Einsatz der Beurteilungsverantwortlichen in der MAB zu vergeben
war sowohl in kleinen Gemeinden (9%) als auch in grossen Gemeinden (17%) nicht so héufig.
Die Ergebnisse zur Entschddigung von Beurteilungsmitgliedern weichen nur geringfiigig von
der von Beurteilungsverantwortlichen ab.

Ebenfalls erfasst wurden die finanziellen Aufwendungen fiir Férderungsmassnahmen, welche
im Kapitel 7 dargestellt sind.

5.2 Zeitlicher Aufwand pro MAB

Fiir die Schulpflegeprisidentinnen und -préasidenten belief sich der durchschnittliche Zeitauf-
wand pro MAB auf etwa sieben Stunden. 8% der Schulpflegeprésidentinnen und -prasidenten
gaben an, keinen Zeitaufwand gehabt zu haben, fiir weitere 7% lag der Aufwand unter einer
Stunde (hier wurde der Prozess ganz oder teilweise delegiert). Fiir 35% lag der Zeitaufwand pro
MAB zwischen einer und fiinf Stunden. 25% gaben zwischen fiinf und zehn Stunden an. Die
restlichen 25% verwendeten zwischen zehn und 20 Stunden (wobei hier zu vermuten ist, dass
die Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten auch ihren Zeitaufwand fiir die allfallige Tatig-
keit im Beurteilungsteam miteinbezogen). Die Gemeindegrosse beeinflusst den Zeitaufwand
erheblich: die zeitliche Belastung pro MAB ist fiir Schulpflegeprasidentinnen und -prasidenten
aus kleineren Gemeinden deutlich hoher (9 Std.) als fiir jene aus grosseren Gemeinden (5 Std.).

Aus den Fokusgruppen von Schulkreisen der Stadt Ziirich — die nicht in der Zufallsstichprobe
bei den schriftlichen Befragungen waren — kann jedoch angefiigt werden, dass der Gesamtauf-
wand fiir die MAB auch in grossen Gemeinden belastend wahrgenommen wurde. Vor allem die
Koordination und Organisation der MAB ist zeitaufwéndig. Sollen zukiinftig auch Kindergért-
ner/innen, Fachlehrpersonen und Hauspersonal beurteilt werden, so wird ein Kapazitdtsengpass
der Behorden vorausgesagt. Zudem stellte sich in den Schulgemeinden der Stadt Ziirich stirker
das Problem, geniigend geeignete Schulpflegemitglieder zu finden, da die erforderliche Anzahl
Schulpfleger/innen sehr gross ist.

Auf der Ebene des subjektiven Erlebens gaben knapp 50% der Schulpflegeprasidentinnen und
-présidenten eine eher geringe bis geringe zeitliche Belastung an. 30% der Schulpflegeprisiden-
tinnen und -prisidenten erlebten eine mittlere und 20% eine (eher) grosse zeitliche Belastung.
Befragt zu den Schwichen der MAB, gaben ebenfalls viele Schulpflegeprasidentinnen und
-présidenten (als qualitative Aussage) den zeitlichen Aufwand an.

37 Die grosse Streubreite wird auf die unterschiedliche Bezugsgrdsse (wie eigentlicher Lohn oder nicht) zuriickzufiih-
ren sein.
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Die Anzahl bisher beurteilter Lehrpersonen variiert {iber die befragten Beurteilungsverantwort-
lichen und -mitglieder stark. Als Beurteilungsverantwortliche/r haben die Beurteiler/innen seit
Einfiihrung der MAB vor drei Jahren im Schnitt fiinf Lehrpersonen beurteilt. Der Grossteil der
Beurteilungsverantwortlichen (95%) hat jedoch in den zuriickliegenden drei Beurteilungsjahren
weniger als 20 Lehrpersonen beurteilt. Nur wenige Beurteilungsverantwortliche (5%) haben an
mehr als 20 (bis maximal 50) Beurteilungen mitgewirkt. Als Beurteilungsmitglied haben die
Beurteiler/innen seit 1999 im Schnitt an acht MAB teilgenommen. Auch hier ist die Spannbreite
der Anzahl durchgefiihrter MAB unterschiedlich; die 5% Beurteilungsmitglieder mit der gross-
ten Anzahl an Lehrpersonenbeurteilungen waren an 25-70 MAB beteiligt.

Fiir die Beurteilenden belief sich der durchschnittliche Zeitaufwand pro MAB in der Rolle des
Beurteilungsverantwortlichen auf 12.4 Stunden und in der Rolle des Beurteilungsmitgliedes auf
7.3 Stunden In Einzelfdllen wurde der Gesamtaufwand fiir eine einzelne MAB mit bis zu 36
Stunden als Beurteilungsverantwortliche/r und bis zu 20 Stunden als Beurteilungsmitglied an-
gegeben, die Minima lagen bei unter einer Stunde fiir die Verantwortlichen und bei 2.5 Stunden
fiir die Mitglieder des Teams. Von allen Beurteilungselementen wurde fiir das Feedbackge-
sprich am wenigsten Zeitaufwand angegeben, im Schnitt 50 Min. Am zeitaufwéndigsten waren
die Unterrichtsbesuche, hierfiir wendete man als Beurteilungsverantwortliche/r im Mittel 4
Stunden und als Beurteilungsmitglied 3.5 Stunden auf. Fiir die anderen Beurteilungselemente
(Dossier studieren, Erkundungsgespriach, Erkundungsbericht, Integrationssitzung, Beurteilungs-
gesprich) bewegte sich der mittlere Zeitaufwand jeweils zwischen 1.5 und zwei Stunden.

Zwischen den Beurteilerrollen variierte der Zeitaufwand fiir einzelne Beurteilungselemente: So
gilt beispielsweise flir den Unterrichtsbesuch, dass in der Rolle des/der Beurteilungsverantwort-
lichen 50% bis vier Stunden und 45% zwischen vier und maximal acht Stunden aufwendeten. In
der Rolle eines Beurteilungsmitglieds hingegen wendeten 50% bis drei Stunden und weitere
45% zwischen drei und sieben Stunden fiir den Unterrichtsbesuch auf.

Bei der Bewiltigung ihrer Aufgaben wurden knapp 55% der Beurteiler/innen grundséatzlich
nicht durch die Schulsekretariate unterstiitzt. 14% gaben hingegen an, unterstiitzt worden zu
sein. Die verbleibenden 31% der Beurteiler/innen wurden von ,,eher nicht® iiber ,,.teils-teils* bis
,eher ja“ unterstiitzt.

Wie in Kapitel 6 dargestellt, wurde der Aufwand von den Schulprisidentinnen und -présidenten
sowie den Beurteilenden als wichtige Schwiche der MAB genannt. So sagten sie, dass sich ihre
personliche Arbeitssituation durch die MAB eher verschlechtert hétte. Dennoch hielt ein
Grossteil der befragten Beurteiler/innen den Aufwand, der durch die MAB betrieben wurde, fiir
angemessen.

Die Lehrpersonen wurden ebenfalls zu ihrem zeitlichen Aufwand fiir die MAB befragt™. Die
Lehrpersonen benétigten fiir die ganze MAB im Durchschnitt 23 Stunden, im Minimum waren
es 5.5, im Maximum 78 Stunden. Am zeitaufwindigsten war mit durchschnittlich 14 Stunden
das Erstellen des Dossiers™: Bis zu sechs Stunden wendeten 20% der Lehrpersonen fiir das Dos-
sier auf, sieben bis 15 Stunden bendtigten 50% der Lehrpersonen, 16 bis 24 Stunden wendeten
weitere 20% auf; die restlichen 10% gaben 25 bis 72 Stunden fiir die Dossiererstellung an. Von
allen Beurteilungselementen wurde fiir das Erkundungsgesprach, die Feedbackgespriache und
das Beurteilungsgesprach am wenigsten Zeitaufwand angegeben, im Schnitt jeweils 1.4 Stun-
den. Fiir die Unterrichtsbesuche wurden im Mittel sieben Stunden aufgewendet®, und fiir die
Selbstbeurteilung schliesslich 1.7 Stunden.

% Die Missings bei den Zeitangaben betrugen teils bis 20% von n = 941, bei ,,Selbstbeurteilung™ 48%. Letzteres
erklart sich dadurch, dass es ein freiwilliges Beurteilungselement ist. Die anderen Missings diirften auf Schwierig-
keiten mit der genauen Erinnerung dieser Zeitangaben zuriickzufiihren sein.

% Die Schreibarbeiten wurden teilweise extern vergeben, und es wurden auch Vorlagen benutzt, wie aus Interviews
mit Lehrpersonen hervorging.

0 Bei der Zeitangabe zu den Unterrichtsbesuchen ist die eigene Prisenzzeit méglicherweise teils miteinbezogen
worden und teils nicht.
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5.3 Niitzlichkeit der Kriterien der Unterrichtsbesuche und der ProblemKkreise
des Dossiers

Die Lehrpersonen konnten sich dazu dussern, wie sie die in der MAB vorgegebenen Kriterien
zur Beurteilung der pddagogischen Titigkeit wihrend den Unterrichtsbesuchen sowie die Prob-
lemkreise zur Wiedergabe der pidagogischen Tdtigkeit im Dossier hinsichtlich ihrer Niitzlich-
keit einschitzten.

Die Lehrpersonen fanden die Kriterien fiir die Beurteilung der pddagogischen Tdtigkeit in den
Unterrichtsbesuchen grosstenteils eher oder sehr niitzlich; der Mittelwert fiir die vierstufige
Skala (1 kann entfallen, 4 sehr niitzlich) betrdgt {iber alle Kriterien 3.3. Die Kriterien im Einzel-
nen wurden folgendermassen bewertet: 90% der Lehrpersonen fanden das Kriterium Grundhal-
tung eher oder sehr niitzlich, je rund 86% die Kriterien Gemeinschaftsforderung, Beziehung zu
Schiilerinnen und Schiilern und zielorientiertes Unterrichten. 82% der Lehrpersonen erachteten
die Kriterien geeignete Lehr- und Lehrformen sowie Forderung eigenverantwortlichen Lernens
als (eher) niitzlich. Ergénzend wiesen 23% der Lehrpersonen auf das Fehlen wichtiger Kriterien
zur Beurteilung der Unterrichtsqualitit hin.

Tabelle 5-1: Niitzlichkeit der Kriterien der Unterrichtsbesuche zur Beurteilung der pédagogischen
Tatigkeit aus Sicht der Lehrpersonen. Mittelwerte und relative Haufigkeiten in Prozent.

vierstufige Skalierung : 1 (kann entfallen) — 4 (sehr niitzlich)

Kriterien Unterrichtsbesuche M (SD) kann entfallen / cher niitzlich /
eher nicht niitzlich sehr niitzlich

Grundhaltung 3.4 (0.8) 10 90

Gemeinschaftsforderung

Beziehung zu einzelnen Schiilern 3.3(0.9) 14 86

Zielorientiertes Unterrichten

Geeignete Lehr- und Lernformen
. . . 3.2(0.9) 17 82
Forderung eigenverantwortlichen Lernens

Den zehn Problemkreisen des Dossiers zur Wiedergabe der pddagogischen Titigkeit wurde von
den Lehrpersonen auf der vierstufigen Skala (1 kann entfallen, 4 sehr niitzlich) mit einem Ge-
samtmittelwert von 3.0 ein insgesamt eher hoher Nutzen zugesprochen. 85% der Lehrpersonen
fanden die Problemkreise Aktuelle Klasse, und Gemeinschaftsbildung eher oder sehr niitzlich;
die Problemkreise Unterrichtsplanung, Individualisierung, Spezialititen, Elternarbeit und
Teambeitrag fanden 73-80% eher oder sehr niitzlich; rund 70% hielten die Problemkreise Lern-
kontrollen, Engagement im Schulwesen und Erneuerung fiir eher oder sehr niitzlich. Die {ibri-
gen Lehrpersonen hielten die jeweiligen Problemkreise fiir eher nicht niitzlich oder tiberfliissig.
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Tabelle 5-2: Niitzlichkeit der Problemkreise des Dossiers zum Wiedergeben der padagogischen
Tatigkeit aus Sicht der Lehrpersonen. Mittelwerte und relative Haufigkeiten in Prozent.

vierstufige Skalierung : 1 (kann entfallen) — 4 (sehr niitzlich)

Problemkreise Dossier M (SD) kann entfallen / eher niitzlich /
eher nicht niitzlich sehr niitzlich

Aktuelle Kl

ere hasse 32(0.8) 15 85

Gemeinschaftsbildung

Unterrichtsplanung

Individualisierung

Spezialititen 3.0(0.9) 20-27 73-80

Elternarbeit

Teambeitrag

Lernkontrollen

Engagement im Schulwesen 2.9 (1.0) 28-31 69-72

Erneuerung

5.4 Niitzlichkeit von Beurteilungselementen fiir die Darstellung der
pidagogischen Titigkeit und die eigene Standortbestimmung

Die Beurteilungselemente Dossier, Feedbackgesprach und Selbstbeurteilung wurden von den
Lehrpersonen und Beurteilungsmitgliedern hinsichtlich ihres Nutzens fiir die Darstellung der
padagogischen Tatigkeit bzw. Einblicknahme in die Berufsauffassung eingeschitzt. Die Lehr-
personen bewerteten ausserdem den Nutzen fiir die eigene Standortbestimmung (s. Tabelle 5-3).

Sowohl von den Lehrpersonen als auch von den Beurteilenden erhielt das Beurteilungselement
Dossier Unterricht und Planung die beste Bewertung fiir die Niitzlichkeit. Fiir 88% der Beurtei-
lenden war das Dossier (eher) niitzlich, um Einblick in die Berufsauffassung der Lehrpersonen
zu bekommen, wohingegen nur 62% der Lehrpersonen es als (eher) niitzlich bezeichnen, um die
padagogische Tétigkeit addquat wiederzugeben; fiir 21% der Lehrpersonen traf dies teils-teils
und fiir 17% (eher) nicht zu.

Die Lehrpersonen sind hinsichtlich des Nutzens der Feedbackgespriche ambivalent. 30% der
Lehrpersonen fanden es (eher) niitzlich fiir die eigene Standortbestimmung, 26% teils-teils und
44% (eher) nicht. Nur die Hélfte der Lehrpersonen, welche eine Selbstbeurteilung verfassten
(43%, n=393), erachteten diese als niitzlich fiir die eigene Standortbestimmung, 22% fanden sie
noch teils-teils und 28% (eher) nicht niitzlich.
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Tabelle 5-3: Bewertung der Niitzlichkeit der Beurteilungselemente Dossier, Feedbackgesprich und
Selbstbeurteilung fiir die Darstellung der padagogischen Tétigkeit (Lehrpersonen, LP)
bzw. Einblicknahme in Berufsauffassung (Beurteilungsmitglieder, BM) und die eigene
Standortbestimmung (LP). Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD) und relative
Haufigkeiten in Prozent.

funfstufige Skalierung: 1 (nein) - 5 (ja)

Beurteilungselement  Niitzlichkeit... M (SD) nein / eils-teils eI
eher nein ja

fiir LP, um die padagogische Ta-

tigkeit allgemein addquat wieder- 3.7 (1.2) 17 21 62
Dossier zilgeben D

fiir BM, um Einblick in die Be-

rufsauffassung der LP zu gewin- 4.5(0.8) 2 11 88

nen
FEedbackgesprach fu'r LP zur eigenen Standortbe- 2.8(1.3) 44 2% 30
n=704 stimmung
Selbstbeurtellung fqr LP zur eigenen Standortbe- 33 (1.4) 23 2 50
(n=392) stimmung

Das Dossier wurde in den Interviews in den drei Fallgemeinden sowohl aus Sicht der Lehrper-
sonen als auch aus Sicht der Schulpflegen als ein Hohepunkt der MAB bezeichnet. Aus der
Perspektive der Beurteilenden gibt es einen Einblick in die Arbeit der Lehrpersonen, Lehrperso-
nen wiederum schitzen das Dossier als Instrument fiir Einstimmung, Selbstdarstellung oder
Reflexion.

5.5 Subjektives Aufwand-Nutzen-Verhiltnis der Beurteilungselemente

Ob das Verhiltnis zwischen Aufwand und personlichem Nutzen subjektiv als angemessen erlebt
wurde, haben die Lehrpersonen und die Beurteilenden auf einer Skala von 1(nein) bis 5 (ja) fiir
jedes Beurteilungselement bewertet. Es zeigen sich einerseits Unterschiede zwischen den Ak-
teursgruppen (die Lehrpersonen geben deutlich tiefere Bewertungen als die Beurteilenden),
andererseits solche zwischen den Elementen.

Auf dieser Skala wurde die Aufwand-Nutzen-Angemessenheit aller Beurteilungselemente von
den Lehrpersonen im Mittel mit 3.2 bewertet. Die Beurteilungsverantwortlichen bewerteten mit
einem Mittelwert von 3.9 deutlich hoher. Die Beurteilungsmitglieder beurteilten die Angemes-
senheit von Aufwand und Nutzen noch positiver: hier liegt das Mittel {iber die Beurteilungsele-
mente hinweg bei 4.1.

Die Ergebnisse zu den einzelnen Beurteilungselementen sind in Tabelle 5-4 dargestellt. Die
Resultate der Beurteilungsverantwortlichen und Beurteilungsmitglieder sind wegen den relativ
geringen Unterschieden zusammengefasst. Das Verhéltnis zwischen investiertem Zeitaufwand
und Nutzen beim Unterrichtsbesuch wurde von Beurteilenden und Lehrpersonen am positivsten
bewertet (M 4.3 fiir BV und BM, M 3.5 fiir LP). Die Interviews aus den Fallstudien erlauben
hierzu ergiinzende Aussagen aus drei Gemeinden: Verlduft der MAB-Prozess unproduktiv, so
vermissen die Lehrpersonen bei den Unterrichtsbesuchen das Vertrauensverhéltnis sowie die
Fachkompetenz der Beurteilenden. Zudem kritisieren Lehrpersonen in den Gespriachen, dass die
Schulpflege anlésslich der Besuche allzu leicht getduscht werden kann. Verlduft der MAB-
Prozess hingegen erfolgreich, so schitzen die Lehrpersonen die professionellen Besuche der
Schulpflege, weil sich diese klar an ihre Rolle hilt, die Lehrperson als Fachperson respektiert
und keine Fachurteile fillt.
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Anndhernd so positiv gewichteten die Beurteilungsverantwortlichen das Aufwand-Nutzen-
Verhéltnis der Gesprichselemente Beurteilungsgesprich (M 4.1), Feedbackgesprich (M 4.1)
und Erkundungsgesprdch (M 4.0). Auch fir die Lehrpersonen haben diese einen tendenziell
eher hohen Nutzen: das Beurteilungsgesprdch mit M 3.5, das Feedbackgesprdch mit M 3.3 und
das Erkundungsgesprdch mit M 3.2. Aufwand und Nutzen der Selbstbeurteilung stehen fiir die
Lehrpersonen mit einem Mittel von 3.4 ebenfalls in einem tendenziell guten Verhéltnis. Der
Integrationssitzung wurde von den Beurteilenden mit einem Mittel von 3.9 ein eher angemesse-
nes Aufwand-Nutzen-Verhéltnis zugesprochen.

Tabelle 5-4: Angemessenheit der Aufwand-Nutzen-Relation der Beurteilungselemente aus Sicht der
Beurteilenden (Beurteilungsverantwortliche BV, Beurteilungsmitglieder BM) und
Lehrpersonen (LP). Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD) und relative Haufig-
keiten in Prozent.

Aufwand-Nutzen- fiinfstufige Skalierung 1 (nein) — 5 (ja)

i Relati i ;
Beurteilungselement arfgirl:::nssen - M (SD) ehn;lﬂ éin teils-teils eht}ra ja/
Unterrichtsbesuch BV und BM 4.3 (1.0) 9 7 84

LP 3.5(1.3) 23 20 57
BV und BM 4.1(1.1 11 14 78

Feedbackgesprich o (1.1
LP 33(1.4) 28 19 53
. BV und BM 3.9(1.2) 14 20 67

Dossier

LP 2.5(1.5) 56 12 33
BV 4.0(1.2 14 14 73

Erkundungsgesprich (1.2)
LP 3.2(1.5) 34 19 48
Erkundungsbericht BV 3.3(1.3) 28 24 48
Integrationssitzung BV und BM 39(1.2) 16 13 72
Selbstbeurteilung LP 34(1.4) 26 18 57
Beurteilungsgesprich BV 41D 12 . 8

urteilu

£sgesp LP 3.5 (1.4) 27 8 57

Am schwichsten sehen die Lehrpersonen das Aufwand-Nutzen-Verhiltnis fiir das Dossier: ge-
rade 33% der Lehrpersonen halten das Verhéltnis fiir (eher) akzeptabel (M 2.5)*'. Demgegen-
iiber ist es fiir 67% der Beurteilenden (eher) angemessen (M 3.9). Von den Beurteilungsverant-
wortlichen am schwéchsten bewertet wird der Erkundungsbericht: mit 48% hélt knapp die Half-
te den Aufwand fiir dieses Beurteilungselement fiir (eher) angemessen (M 3.3).

Zu den bisher referierten Ergebnissen fiir das Beurteilungsgesprich liegen ergdnzende Ergebnis-
se aus den Interviews in den drei ausgewihlten Gemeinden vor. Bei der Diskussion ist zu be-
riicksichtigen, dass die Mehrheit der Lehrpersonen im Beurteilungsgesprach ihre Beurteilung
nachvollziehen konnte. Auch die Art der Riickmeldung wurde in den schriftlichen Erhebungen
von der Mehrheit der Lehrpersonen als eher riicksichtsvoll, offen, verstindlich und unterstiit-
zend erachtet (s. Kap. 4.5). Mechanismen, die zu einem positiven oder negativen Erleben des
Beurteilungsgesprichs beitragen, konnen geméss den qualitativen Studien wie folgt beschrieben
werden: Am Beurteilungsgespriach prallen die verschiedenen Erwartungen von Lehrpersonen
und Schulpflege aufeinander, welche im negativen Fall zu Frustrationen auf beiden Seiten fiih-
ren konnen (s. Abbildung 5-1). Anldsslich dieses Gespréchs spricht die Schulpflege ihre abge-
stufte, summative Beurteilung aus. Verlduft der MAB-Prozess unproduktiv, stiirzen sich gemaiss
Aussagen der Schulpflegemitglieder die Lehrpersonen in diesen Gespriachen v.a. auf das Ender-
gebnis und interessieren sich wenig flir die anderen Riickmeldungen. Auf Kritik reagieren die
Lehrpersonen aus dieser Sicht stur, emotional, unsachlich und/oder nicht kritikfahig. Wenn die

*! Erginzend sei angefiigt, dass in der Befragung der SekZH das Erstellen des Dossiers fiir 42% der Lehrpersonen fiir
die Schulpraxis von Nutzen war, fiir 58% nicht.
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Schulpflege annimmt, dass die Beurteilung von Seiten der Lehrperson nicht nachvollzogen bzw.
akzeptiert wird, unternimmt sie einen grossen Aufwand, um das Urteil gut zu begriinden, was
fiir die Schulpflegemitglieder belastend sein kann. Ein Blick auf die Daten aus den schriftlichen
Erhebungen bei den Beurteilenden zeigt in diesem Zusammenhang, dass die Urteilsfindung — im
Sinne einer Einigung des Beurteilungsteams auf die Einstufung A-D oder I-V — einem Drittel
teilweise oder schwer fiel. Rund zwei Drittel gaben an, dass die Einstufung (eher) leicht fiel.

Die Lehrpersonen werden im Beurteilungsgesprich dann enttiduscht, wenn sie konkrete, for-
dernde, fachliche Feedbacks erwarten und stattdessen kurze, unbrauchbare Beurteilungen erhal-
ten. Zudem kann die Beurteilung der Schulpflege aus Sicht der Lehrpersonen in diesen Fillen
nicht hinreichend begriindet werden. Féllt die Beurteilung aus Sicht der Lehrperson schlecht
aus, ist diese iiber die negative Einschitzung betriibt und wirft der Schulpflege allenfalls direkt
oder indirekt ihre Inkompetenz vor. Ist die Beurteilung hingegen gut, so sehen Lehrpersonen
u.U. keinen Sinn, noch solche Gespriache durchzufiihren.

Enttduschung iiber Frustration wegen
unerfiillte Erwartungen €% mangelnder Akzeptanz

wﬁnscheri l bringt

» Anerkennung » Summative und
» Konkrete Tipps formative Beurteilung
» Forderung am - ans » Einsatz/Engagement
> Supervision > Beurteilungsgesprach < > Waunsch nach
» Fachurteil Anerkennung
» Kein Geld, um Leis-
tungen zu honorieren

Abbildung 5-1:  Spannungsfeld Beurteilungsgesprich

Verlduft der MAB-Prozess hingegen produktiv, so werden diese Gesprache von beiden Seiten
positiv erlebt. Statt Abrechnung steht hier Wertschitzung im Mittelpunkt der Gespréiche. Die
Lehrpersonen nehmen wahr, dass sie wihrend den korrekt, professionell und partnerschaftlich
verlaufenden Gespriachen als Fachkraft respektiert werden. Dabei schétzen sie die Zuriickhal-
tung der Schulpflege mit fachlichen Urteilen und Belehrungen, da in diesen Gespriachen v.a.
Beobachtungen gespiegelt und stirkende Riickmeldungen erteilt werden. Dies wird allerdings
von einzelnen Lehrpersonen auch als wirkungslose, nette Plauderei bezeichnet. Trotz des positi-
ven Verlaufs blieb bei der Schulpflege ein gewisses Mass an Frustration zuriick, da sie aufgrund
der fehlenden Kantonsfinanzen gute Leistungen nicht mit einer substanziellen Gehaltserhohung
verdanken konnte.

5.6 Subjektive Belastung der Lehrpersonen bezogen auf die
Beurteilungselemente

Die subjektiv empfundene Belastung der Lehrpersonen variierte zwischen den Beurteilungsele-
menten teils stark und die Beurteilungselemente werden, mit Ausnahme der Dossiererstellung,
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alles in allem als eher nicht personlich belastend empfunden. Die Mittelwerte liegen auf der
fiinfstufigen Skala (1 = nicht belastend, 5 = belastend) mit 1.7 bis 2.8 unter 3 (im Durchschnitt
2.1), ausser beim Dossier, welche mit dem Mittelwert von 3.2 iiber 3 liegt (s. Tabelle 5-5). Ein-
deutig am wenigsten belastend waren die Feedbackgespriche® und die Selbstbeurteilung, nur 9
bzw. 7% bewerteten diese als (eher) belastend. An zweiter Stelle steht das Erkundungsge-
spriach, welches 14% als (eher) belastend empfanden. Es folgt das Beurteilungsgespriach, wel-
ches fiir 20% (eher) belastend war. Bei den Unterrichtsbesuchen zeichnet sich mit rund einem
Drittel (eher) belastend eine gewisse Polarisierung ab, ebenso fiir die Erstellung des Dossiers,
welche von zwei Dritteln als mindestens teilweise belastend erlebt wurde. Das Dossier belastete
die Lehrpersonen somit am stérksten, korrespondierend mit dem grossten Zeitaufwand.

Tabelle 5-5: Bewertung der Belastung fiir die Lehrpersonen durch einzelne Beurteilungselemente.
Mittelwerte (M), Standardabweichungen (SD) und relative Haufigkeiten in Prozent.

Beurteilungselement personlich als fiinfstufige Skalierung: 1 (nein) - 5 (ja)

belastend empﬁmden M (SD) nein / eher nein teils-teils eherja/ja
Unterrichtsbesuche 2.8(1.4) 48 20 32
Feebackgespriche (n=705) 1.7 (1.0) 82 10 9
Selbstbeurteilung (n=387) 1.8 (1.0) 80 13 7
Dossier 32(1.4) 33 20 48
Erkundungsgesprich (n=869) 1.9 (1.3) 76 9 14
Beurteilungsgespréch 22(1.4) 68 12 20

Schaut man sich die Beurteilungselemente in ihrer Beziehung zueinander an, so fillt folgendes
auf: Die einzelnen Niitzlichkeitsbeurteilungen (fiir die Standortbestimmung, die Wiedergabe der
padagogischen Einstellungen, Infos iiber das Dossier, etc.) weisen keinen engen Zusammenhang
(als Interkorrelationskoeffizient) auf, sondern variieren unabhingig voneinander: Fiir jene, fiir
die das Dossier beispielsweise niitzlich war, um ihre padagogische Tétigkeit wiederzugeben,
war nicht gleichermassen die Selbstbeurteilung fiir eine Standortbestimmung niitzlich und um-
gekehrt. Das gleiche Ergebnis — Unabhéngigkeit zwischen den Beurteilungselementen — ergibt
sich auch fiir die Belastungseinschitzungen zu den einzelnen Beurteilungselementen. Lediglich
die Beziehung zwischen den gespriachsintensiven Elementen (Feedback-, Erkundungs- und Be-
urteilungsgesprach) stehen in einem engeren Zusammenhang: Wer beispielsweise das Feed-
backgesprich als belastend empfand, erlebte auch die anderen beiden Gesprichssituationen als
belastend und umgekehrt.

5.7 Nutzen der Beurteilungselemente fiir eine lohn- und forderwirksame
Einstufung und die Sicherung der Unterrichtsqualitit

Der Nutzen der Beurteilungselemente fiir eine lohn- und fiir eine férderwirksame Einstufung der
Lehrpersonen sollte von den Beurteilenden und Lehrpersonen auf einer fiinfstufigen Skala ein-
geschitzt werden (1 niedrig, 5 hoch). Die Beurteilenden wurden zu sechs Elementen befragt, die
Lehrpersonen zu vier, wovon die Beurteilungselemente Unterrichtsbesuch, Dossier und Erkun-
dungsbericht bei beiden Gruppen vorkamen (s. Tabelle 5-6).

Uber alle Elemente hinweg sahen die Beurteilenden den Nutzen der Vorgaben und Richtlinien
fiir eine lohnwirksame Einstufung bei 3.1, den forderwirksamen Einstufungsnutzen hingegen
bei 3.7. Damit wurde gesamthaft bei der Lohnwirksamkeit eher eine unentschiedene Haltung in
Bezug auf den Nutzen der MAB-Beurteilungselemente eingenommen, in Bezug auf die Einstu-
fung der Forderwirksamkeit wurde der Nutzen als eher hoch oder hoch bewertet. Die Lehrper-

*2In der Befragung des ZLV (2001) gaben 38% der Lehrpersonen an, mit dem Feedbackgespriich (sehr) schlechte
Erfahrungen gemacht zu haben. Wird dies als Aussage zur Belastung gedeutet, hat sich die Belastung durch das
Feedbackgespréch stark verringert.
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sonen hingegen beurteilten den Nutzen fiir eine lohnwirksame Beurteilung mit durchschnittlich
2.6 cher niedrig und den Nutzen fiir eine forderungswirksame Beurteilung mit durchschnittlich
3.0 unentschieden.

Fiir die Beurteilenden und Lehrpersonen nahm der Unterrichtsbesuch fir beide Einstufungen
die hochsten Werte ein: 55% der Beurteilenden hielten den Nutzen fiir eine lohnwirksame Ein-
stufung der Unterrichtsbesuche fiir eher hoch bis hoch. Bei der Forderungswirksamkeit hielten
80% der Beurteilenden den Unterrichtsbesuch fiir eher hoch bis hoch. Zwar zeigte auch bei den
Lehrpersonen der Unterrichtsbesuch den vergleichsweise hochsten Nutzen fiir die lohn- bzw.
forderungswirksame Einstufung: Mit 46 bzw. 51% schétzten diesen aber nur (knapp) die Hélfte
der Lehrpersonen eher hoch oder hoch ein, was deutlich weniger ist als bei den Beurteilenden.

Der Nutzen beim Dossier hingegen steht an letzter Stelle von den drei Elementen. Er wurde
beziiglich der Einstufung der Lohnwirksamkeit nur von 35% der Beurteilenden und von 27%
der Lehrpersonen als eher hoch oder hoch eingestuft. Selbst fiir die forderungswirksame Einstu-
fung lag dieser Prozentsatz fiir die Beurteilenden bei 47% und die Lehrpersonen bei 29%. Mit
anderen Worten, der Nutzen des Dossiers wurde von den Beurteilenden fiir die forderungs- und
lohnwirksame Beurteilung kritisch und von den Lehrpersonen iiberaus kritisch eingeschétzt.

Das dritte von den beiden Akteursgruppen eingeschitzte Beurteilungselement, das Erkundungs-
gesprdch, nimmt eine Mittelstellung ein und zeigt wiederum eine grosse Differenz zwischen
den Gruppen, aber auch zwischen Lohn- und Forderungswirksamkeit. Die Beurteilenden fanden
den Nutzen des Erkundungsgesprichs beziiglich lohnwirksamer Einstufung zu 46% und beziig-
lich forderungswirksamer Einstufung zu 70% (eher) hoch, fiir die Lehrpersonen lauteten die
entsprechenden Werte demgegentiber 28% und 38%.

Tabelle 5-6: Nutzeneinschétzung der Beurteilungselemente fiir die Lohnwirksame Einstufung (LW)
und die Férderungswirksame Einstufung (FW) durch Beurteilende (BM) und Lehrper-
sonen (LP); Mittelwerte (M), Standardabweichung (SD) und relative Haufigkeiten in

Prozent.
; _ fiinfstufige Skalierung 1 (niedrig) —5 (hoch)

Beurteilungs N,utzen M (SD) (eher) niedrig unentschieden (eher) hoch
element fur... LW FW LW FW LW FW LW FW
Unterrichtsbesuche BM 34(1.4) 4.0(0.9) 29 6 16 14 55 80
LP 30(14) 33(1.3) 35 24 20 25 46 51
Erkundungsge- BM 3.1(1.3)  3.8(1.0) 32 11 24 19 46 70
spréich LP 2.6(1.3) 29(1.3) 49 36 24 26 28 38
. BM 29(1.3)  34(LD 39 21 26 33 35 47

Dossier
LP 24(14) 2.6(13) 58 49 16 23 27 29
Integrationssitzung 34(1.4) 3.8(1.0) 29 11 17 19 53 70
Feedbackgesprich BM 29(1.3) 3.8(1.0) 41 13 24 19 36 68
Erkundungsbericht 2.8(1.2) 33(.1) 41 21 28 32 31 47
Selbstbeurteilung ~ LP 2.3(1.2)  3.1(L3) 57 29 24 26 19 45

Fiir die Beurteilenden nahm auch die Integrationssitzung einen eher hohen Wert an, 53% be-
werteten den lohnwirksamen Nutzen und 70% den forderungswirksamen Nutzen als eher hoch
bis hoch. Die Beurteilenden beantworteten die beiden Nutzenfragen auch zum Feedbackge-
spriach und dem Erkundungsbericht. Den Nutzen des Feedbackgesprdchs fir die lohnwirksame
Beurteilung sahen 36% und fiir die forderungswirksame Beurteilung 68% (eher) hoch. Fiir die
Nutzeneinschétzung des Erkundungsberichts durch die Beurteilenden lauten die entsprechenden
Ergebnisse 31 und 47%; der Nutzen des Erkundungsberichts wurde also selbst fiir eine forde-
rungswirksame Einstufung gering erachtet.

Der Nutzen des vierten von den Lehrpersonen erfragten Beurteilungselements, die Selbstbeur-
teilung, wurde von 19% der Lehrpersonen hinsichtlich lohnwirksamer Beurteilung als (eher)
hoch eingeschitzt, von 45% der Lehrpersonen gilt dies fiir die forderungswirksame Einstufung.
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Nutzen fiir die Sicherung der Unterrichtsqualitit: Die Lehrpersonen bewerteten die vier Beurtei-
lungselemente (Unterrichtsbesuch, Erkundungsgespriach, Dossier, Selbstbeurteilung) auch in
Bezug auf den Nutzen fiir die Sicherung der Unterrichtsqualitit. Dieser wurde iiber alle Elemen-
te mit einem Mittelwert von 2.8 eher niedrig eingeschétzt. Dabei wurden das Dossier und das
Erkundungsgesprach mit einem Mittelwert von 2.4 und 2.6 deutlich darunter und der Unter-
richtsbesuch und die Selbstbeurteilung mit einem Mittelwert von 3.1 und 3.2 dariiber bewertet
(s. Tabelle 5-7). Oder anders gesehen: Rund die Hélfte der Lehrpersonen fand den Nutzen von
Dossier und Erkundungsgesprich fiir die Sicherung der Unterrichtsqualitdt (eher) niedrig, wih-
rend rund die Hélfte den Nutzen von Unterrichtsbesuch und Selbstbeurteilung (eher) hoch fand.
Da die Gruppe mit jeweils gegenteiliger Meinung rund ein Viertel bis ein Drittel ausmacht,
kann hinsichtlich der Nutzenbewertung der Unterrichtsqualitdt von einer eher polarisierenden
Haltung der Lehrpersonen gesprochen werden.

Tabelle 5-7: Nutzen der Beurteilungselemente fiir die Sicherung der Unterrichtsqualitét aus Sicht der
Lehrpersonen. Mittelwerte (M), Standardabweichung (SD) und relative Haufigkeiten in
Prozent.

. fiinfstufige Skalierung 1 (niedrig) — 5 (hoch)
Beurteilungselement M (SD)

niedrig / eher niedrig unentschieden eher hoch / hoch
Unterrichtsbesuch 3.1(1.3) 32 24 44
Dossier 2.4 (1.3) 57 20 23
Erkundungsgespriach 2.6 (1.3) 49 24 27
Selbstbeurteilung 3.2(1.3) 30 21 49

5.8 Zusammenfassende Thesen

e Der zeitliche und finanzielle Aufwand fiir die MAB unterliegt einer grossen Streuung,
und zwar innerhalb der Akteursgruppen, zwischen den Akteursgruppen und zwischen
den Beurteilungselementen.

e Der durchschnittliche Zeitaufwand pro MAB erscheint den Konzepterwartungen des
Verfahrens als solchem und den Zielsetzungen — insbesondere unter dem Gesichtspunkt
der Forderungsorientierung — angemessen. Die weit iiberdurchschnittlichen Aufwen-
dungen sind allerdings ein wesentliches Belastungsmoment.

e Der teilweise stark iiberdurchschnittliche Zeitaufwand kann interpretiert werden als
Versuch, die Akzeptanz der MAB durch eine moglichst gute — sprich aufwéndige —
Anwendung zu erreichen. Die Empfehlungen des Leitfadens in Bezug auf Haufigkeiten,
Zeitdauer und Umfang werden oft libertroffen. Der Standard einer in Bezug auf den
Aufwand ,,guten MAB* muss geklart und kommuniziert werden. Mit einer mehrheitli-
chen Anndherung an die empfohlenen Rahmenbedingungen kann dieser Form der Be-
lastung entgegnet werden.

e FEin Ansatzpunkt zur Aufwandsminderung bietet sich beim Dossier an, dessen Umfang
— in der Regel 4-9 Seiten — sich gemdss Leitfaden zur MAB beschrinken sollte: ,Um
die Miliztauglichkeit auch hier zu wahren, sollten sich Bericht (max. 3-5 Seiten) und
Beilagen auf zentrale Aspekte beschrianken — auch dies eine Herausforderung.*

e Die Entschiadigung der Beurteilenden wird von den Gemeinden nicht als Anreiz son-
dern mehrheitlich im Sinne eines Sitzungsgeldes oder symbolischen Beitrags verstan-
den. Damit, und dem Umstand, dass in rund 20% der Gemeinden keine Zusatzentschi-
digung vorgesehen ist, wird dem Miliz- und Freiwilligenprinzip Rechnung getragen.

e Dass rund ein Fiinftel der Gemeinden, welche die Beurteilenden entschidigen, einen ei-
gentlichen Lohn ausrichtet, weist auf eine Professionalisierung der Beurteilungsrolle
hin. Die Unterstiitzung durch das Sekretariat in mindestens 14% der Gemeinden ist ein
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weiterer Hinweis darauf. Die Frage nach der Professionalisierung und nach ihrem Zu-
sammenhang mit der Beanspruchung und Einstellung (auch seitens der Beurteilten)
muss weiter geklért werden.

e Die Aufwand-Nutzen-Einschitzungen fiir die Beurteilungselemente der MAB unter-
scheiden sich voneinander. Generell fallen die Bewertungen der Beurteilenden positiver
aus als die der Lehrpersonen. Der Aufwand wird alles in allem von den Beurteilenden
eher als angemessen, von den Lehrpersonen als teilweise angemessen betrachtet. Fiir
beide Gruppen gilt, dass der Nutzen der MAB-Elemente beziiglich einer forderungs-
wirksamen Beurteilung besser eingeschitzt wird als fiir eine lohnwirksame Beurteilung
und die Sicherung der Unterrichtsqualitdt. Lehrpersonen schétzen absolut gesprochen
die Potenz der Beurteilungselemente fiir die Ableitung von Lohnmassnahmen eher ne-
gativ, fiir die Ableitung von Fordermassnahmen hingegen positiv ein.

e Das Dossier schneidet sowohl bei den Nutzenbewertungen fiir die Lohn- und Foérde-
rungswirksamkeit als auch fiir die Sicherung der Unterrichtsqualitét unter allen Beurtei-
lungselementen bei den Lehrpersonen am schlechtesten ab. An zweitletzter Stelle ran-
giert jeweils das Erkundungsgesprich. Zudem wird das Aufwand-Nutzen-Verhéltnis
von den Lehrpersonen fiir das Dossier am niedrigsten bewertet. Dies steht im Wider-
spruch zur Zwischen-Evaluation des ZLV, wo Lehrpersonen dem Dossier und dem Er-
kundungsgespriach (noch) viel Positives abgewinnen konnten. Es wird insgesamt von
den Lehrpersonen niitzlicher fiir die Darstellung ihrer allgemeinen Berufserfassung als
fiir die Beschreibung der padagogischen Tatigkeit erlebt.

e Der Unterrichtsbesuch wird sowohl von Lehrpersonen als auch von Beurteilenden als
am meisten niitzlich erlebt. Beurteilende erleben ihn sehr positiv, Lehrpersonen stehen
ihm, was eine lohnwirksame Einstufung und die Sicherung der Unterrichtsqualitét an-
geht, nicht ablehnend gegeniiber; beziiglich seines Nutzens fiir eine forderungswirksa-
me Einstufung bewerten sie ihn sogar positiv.

e Die Gespriche, die im Rahmen der MAB erfolgen (Erkundungsgesprich, Feedbackge-
sprich, Beurteilungsgespriach) bilden bei den Belastungseinschitzungen eine besondere
Gruppe. Sie werden alle als dhnlich belastend wahrgenommen.

6 Dynamiken im MAB-Prozess

So wie die MAB in den einzelnen Gemeinden umgesetzt worden ist, kann sie als Ergebnis eines
Transformationsprozesses verstanden werden, welcher zum einen durch institutionelle Regelun-
gen und zum anderen durch psychologische Faktoren geprdgt wird. Subjektive Wahrnehmun-
gen, Einstellungen und Belastungen, insbesondere der beiden Akteursgruppen Schulpfle-
ger/innen und Lehrpersonen, beeinflussen den Prozess der MAB zentral. Sind diese Wahrneh-
mungen, Einstellungen und Belastungen sehr unterschiedlich, und werden einzelne Aspekte der
Durchfiihrung oder die gesamte MAB von der einen Gruppe in einem anderen Licht dargestellt
als von der anderen, kann dies bedeutsame Dynamiken bei der Umsetzung der MAB in der Ge-
meinde auslosen. Diese Dynamiken werden in diesem Kapitel analysiert, wobei folgende In-
haltsbereiche thematisiert werden: Zufriedenheit, Erfahrungen und Einstellungen gegeniiber der
MAB (Kap. 6.1), Riickmeldungen zur eigenen Arbeit (Kap. 6.2), Kompetenzen der Beurtei-
ler/innen: Selbst- und Fremdwahrnehmungen (Kap. 6.3), Verlauf des MAB-Prozesses (Kap.
6.4), Grundhaltungen der Beurteilenden bzw. der Beurteilten bei der Durchfiihrung der MAB
(Kap. 6.5).
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Im Kapitel 6 wird dabei auf folgende Fragen des Auftraggebers explizit oder implizit Bezug
genommen: Wie ist die Zufriedenheit mit dem Modell? Wie sind die personlich gewonnenen
Erfahrungen (experience)? Wie sind die Haltungen (meaning, talk) dem Modell gegeniiber?
Was fiir Kompetenzen werden fiir die Beurteilung mitgebracht? Welcher Schulungs- und In-
formationsbedarf besteht bei den Beurteilern (in Abhéngigkeit von ihrem Hintergrundwissen)?
Mit welcher Qualitdt werden Beurteilungen durchgefiihrt? Welche Dynamiken 16sen die lohn-
wirksamen Beurteilungen in den Schulteams aus? Wie wirkt es sich aus, dass bei Beurteilungen
durch Mitglieder der Gemeindeschulpflegen bzw. durch externe Personen (outsourcing) die
Beurteilten von Akteuren lohnwirksam beurteilt werden, die der ausserunterrichtlichen bzw.
ausserschulischen Praxis zuzuordnen sind? Verédndert sich das Arbeitsklima zwischen Behorden
und Schulteam?

6.1 Zufriedenheit, Erfahrungen und Einstellungen gegeniiber der MAB

Bei der Zwischen-Evaluation des ZLV fiel das Gesamturteil {iber das MAB-Verfahren noch
relativ vernichtend aus: Etwa zwei Drittel hatten hier schlechte bis sehr schlechte Erfahrungen
angegeben. In der vorliegenden Evaluation hingegen war knapp die Hilfte der befragten Lehr-
personen mit der Durchfithrung der MAB zufrieden. Als unzufrieden oder absolut unzufrieden
mit der Durchfiihrung bezeichnete sich knapp ein Drittel der Lehrpersonen. Ein Viertel der
Lehrpersonen war mindestens teilweise zufrieden (s. Abbildung 6-1).
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Abbildung 6-1: Zufriedenheit der Lehrpersonen mit der Durchfiihrung der MAB in Prozent.

Neben der Zufriedenheit wurden auch die Einstellungen der Lehrpersonen zur MAB erfragt.
Diese sind gesamthaft gesehen neutral bis leicht negativ gefarbt. Etwa ein Drittel der Lehrper-
sonen sind gegeniiber der MAB eher positiv oder positiv eingestellt. 45% hingegen sind (eher)
negativ und 20% neutral eingestellt (rechter Balken in der Abbildung 6-2). In Bezug auf die
allgemeine Einstellung gegeniiber der MAB konnen im Durchschnitt keine signifikanten Unter-
schiede aufgrund des Geschlechts oder aufgrund des Alters festgestellt werden, wie es bei ande-
ren Einschitzungsdaten der Fall ist (s. Kap. 6.1.3). Allerdings zeigt sich, dass im Vergleich zu
den Lehrpersonen, welche noch keine MAB gehabt haben (linker Balken in der Abbildung 6-2),
die Einstellungen stirker polarisiert sind. Wéhrend bei den Lehrpersonen mit MAB nur 20%
neutral eingestellt sind, sind es bei denjenigen ohne MAB 45%. Der Anteil jener, die eine nega-
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tive Einstellung zur MAB haben, ist mit MAB-Erfahrung zudem bedeutend grosser (45%) als
ohne MAB-Erfahrung (30%).

Diejenigen Personen mit MAB wurden zusitzlich retrospektiv nach ihrer Einstellung vor der
MAB befragt (mittlerer Balken in Abbildung 6-2). Dabei zeigt sich eine interessante Verschie-
bung in Richtung einer stirkeren Polarisierung von vorher zu nachher. Der Anteil der neutralen
Antworten scheint bei jenen, die eine MAB hatten, abgenommen zu haben.
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Abbildung 6-2: Einstellung gegeniiber der MAB.

Betrachten wir die Verschiebungen bei den einzelnen Personen in der Einstellung vor und nach
der MAB, zeigt sich folgendes Bild (s. Abbildung 6-3): Bei iiber 35% hat die Erfahrung mit der
MAB die (retrospektiv erhobene) Einstellung gegeniiber der MAB nicht verdndert. Bei den
restlichen Personen hat sich mit einer ziemlich schonen Gleichverteilung die Einstellung mehr
oder weniger stark ins Positive(re) oder ins Negative(re) gewendet.
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Abbildung 6-3: Héufigkeiten fiir die Differenzen zwischen der Beurteilung der MAB vor (retrospektiv)
und nach der MAB.

6.1.1 Das Erleben gegeniiber der MAB — Ergebnisse zum semantischen Differenzial

Um einen ganzheitlichen Eindruck vom Erleben der MAB zu gewinnen, wurde in allen Erhe-
bungsbogen zur Praxis der MAB und ihren Bewertungen das sogenannte Semantische Differen-
zial (Eindrucksdifferenzial) eingesetzt. In der folgenden Abbildung 6-4 sind die Profile des Ein-
drucksdifferenzials fiir die drei Akteursgruppen Schulpflegeprisidentinnen und -prisidenten,
Beurteilungsverantwortliche und Beurteilungsmitglieder sowie Lehrpersonen wiedergegeben.
Die zwolf Polarititsskalen sind so angeordnet, dass sie der empirisch ermittelten Faktorbe-
schreibung von Eindrucksdifferenzialen entsprechen: Jeweils vier Skalen werden den Faktoren
Erregung, Valenz und Potenz zugeordnet. Diese drei Faktoren kennzeichnen die Struktur des
emotionalen Erlebens; gleichzeitig lassen sich dieser auch entsprechende Verhaltensdimen-
sionen zuordnen. So entspricht dem Faktor Erregung die Verhaltensintension ,,sich etwas vom
Leibe halten® vs. ,,sich zuriickhalten®, dem Faktor Valenz entspricht eine Verhaltensintension
im Sinne einer ,,Zuwendung® vs. ,,Abwendung® gegeniiber einem Objekt, und der Potenz ent-
sprechen die Verhaltensformen der ,,Dominanz* vs. ,,Submission®.
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Abbildung 6-4: Mittelwertvergleich des Semantischen Differenzials der Gruppen:
= - Schulpflegeprésidentinnen und -prasidenten (n=141)
() Beurteilungsverantwortliche / Mitglieder des Beurteilungssteams (n=571)
ey Lchrerinnen und Lehrer der Ziircher Volksschule (n=840).

Als erste Auffilligkeit ist hervorzuheben, dass alle drei Profile eine hohe Kongruenz in ihrem
Verlauf aufweisen. Zusitzlich gilt, dass die Profile der Schulpflegeprisident/innen und die der
Beurteiler/innen nicht nur kongruent verlaufen, sondern dass im Mittel keine (statistisch bedeut-
samen) Differenzen feststellbar sind; selbst Streuungsunterschiede in dieser Gruppe konnen
vernachldssigt werden, sie bewegen sich zwischen 0.2 und 1.3. Das konnotative Erleben der
MAB ist also qualitativ gesprochen fiir alle drei Gruppen dhnlich, auch wenn sich fiir die Grup-
pe der Lehrpersonen quantitativ zumindest auf der Valenzdimension deutliche Unterschiede
zeigen. Fiir diese Gruppe hat die MAB signifikant weniger Anziehung bzw. tiberzufdllig mehr
Abstossung im Erleben ausgelost als bei den Schulpflegemitgliedern.

Fiir den Faktor Erregung ist eine Polarisierung im rechten Bewertungsspektrum zu erkennen.
Der Begriff der MAB wird verstirkt mit Bewegung, Eile und Schnelligkeit und eher nicht mit
Ruhe, Beruhigung oder Langsamkeit assoziiert.
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Aus den Valenzskalen ldsst sich — ausser fiir die Lehrpersonen (s.0.) — keine deutliche Polarisie-
rung ablesen. Im Potenzfaktor hingegen finden wir leicht ausgeprégt die Konnotationen zu Stcir-
ke, Mdchtigkeit, Nachdruck und Uberlegenheit.

Bei der Interpretation dieser emotionalen Anmutungsqualititen sollen nun die entsprechenden
Verhaltensmodalititen hinzugezogen werden. Ausgehend vom Valenzfaktor zeigt sich bei der
MAB eine Verhaltensintention, die in Richtung einer Abwendung zielt. Die Intensitét (d.h. der
Erregungsfaktor), mit der dies geschieht, zeugt nicht von Gelassenheit sondern eher von Erre-
gung und Eile. Der Potenzfaktor zeigt die Anmutungsqualitit der Stirke oder Dominanz. Die
jeweiligen Prozentangaben bzgl. der Zustimmung innerhalb der drei Dimensionen ergibt fol-
gendes Bild (s. Tabelle 6-1):

Tabelle 6-1: Prozentsatz derer, die die positive Seite der Polarititsangaben gewahlt haben, aus dem
Eindrucksdifferenzial fiir die Schulpflegeprisident/innen (SPP), Schulpflegemitglieder
(SP) und fiir die Lehrpersonen (LP).

Eindrucksdimension SPP SP LP (n=>860; < 875)
Valenz 54% 48% 25%
Erregung/Aktivitat 78% 77% 84%
Potenz 76% 69% 55%

Bleibt noch der Unterschied zwischen den Beurteilenden und den Beurteilten hervorzuheben:
Fiir die Lehrpersonen gilt, dass die MAB einen eindeutig negativen Wert (Valenzfaktor) dar-
stellt und auch auf der Potenzdimension eine leichte Tendenz — zumindest im Vergleich zu den
Beurteilenden — zur Unterwerfung festzustellen ist. Die in der Tabelle 6-2 angegebenen Mittel-
werte zeigen dies deutlich: die Bewertungen zwischen den Lehrpersonen und den anderen Ak-
teuren sind sowohl bzgl. der Valenz als auch auf der Potenzdimension statistisch unterschieden;
die dargestellten Differenzen in der Abbildung 6-4 und in der Tabelle 6-2 sind nicht zuféllig.

Tabelle 6-2: Mittelwerte (M) und Standardabweichungen (SD) des Eindrucksdifferenzials fiir die
Schulpflegeprisident/innen (SPP), Schulpflegemitglieder (SP) und fiir die Lehrpersonen

(LP).
Eindrucksdimension SPP SP LP (n=>860; <875)
(M; SD) (M; SD) (M; SD)
Valenz 18;(1.3) 145 (1.3) -.84; (1.5)
Erregung/Aktivitit 94; (.77) 1.0; (.79) 1.0; (0.8)
Potenz .65; (.79) .55;(.74) .30; (1.1)

6.1.2 Stirken und Schwéchen der MAB aus Sicht der verschiedenen Akteursgruppen

Bei den quantitativen Erhebungsbogen hatten die Lehrpersonen wie auch die Schulpflegeprési-
dentinnen und -prédsidenten, Beurteilungsmitglieder und -verantwortlichen die Moglichkeit zur
Nennung von Stirken und Schwichen der MAB. Dies wurde von iiber 90% der Befragten
wahrgenommen. Eine erste — eher iibersichtsartige — Zusammenfassung der von den Antwor-
tenden genannten Stdrken und Schwichen zur MAB ergibt, dass dies ausschliesslich in der in-
tendierten Form geschah; es wurden telegrammstilartige Umschreibungen vorgenommen, z.B.
Intensive Auseinandersetzung mit dem Unterricht, neue Sicht fiir die Lehrpersonen, Widerstand,
wenig Nutzen fiir Qualitdtssteigerung.

Bereits eine grobe Durchsicht zeigt, dass es nicht nur innerhalb der Akteursgruppen, sondern
auch zwischen diesen grosse Ubereinstimmungen gibt — sowohl in der Nennung von Stirken als
auch in der Benennung von Schwéchen. Fiir die Starken lassen sich zwei {ibergeordnete Katego-
rien nennen:
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Stiarken: Explizite Verfahrensauswirkungen

der Beurteilungsprozess selbst

die Berteilungsqualitit

das Feedback durch die Schulpflegemitglieder
die Erstellung des Dossiers

Stiarken: Implizite (positive) Auswirkungen des Verfahrens

Moglichkeit zur Standortbestimmung

Aufforderung zur Selbstreflexion

Gesprachsanlass und Informationsaustausch

Wertschidtzung, Anerkennung, Bestitigung und Wohlwollen

Fiir die Lehrpersonen kommt eine weitere singuldre Kategorie hinzu, ndmlich die direkte Zu-
riickweisung eventueller Starken.

Bei der Kategorisierung der Schwéchen gibt es ebenfalls eine Kategorie zum Verfahren und zu
den Verfahrensdefiziten. Letztlich sind es aber doch viel stirker psychische und physische
Auswirkungen, die als Schwiche der MAB erlebt werden. Folgende Kategorien wurden gebil-
det:

Schwichen: Verfahrensdefizite

e Lohnwirksamkeit
e Nachhaltigkeit/ Beurteilungszeitraum
e Beurteilungskategorien

Schwichen: Negativ bewerteter Ressourceneinsatz

e Zeit, Aufwand, Kosten
e mangelnder Nutzen, Gewinn, Ertrag

Schwichen: Kritik und Zweifel an der Beurteilerkompetenz

e fehlende Professionalisierung, Qualifikationsdefizite
e Laienbeurteilung

Schwichen: Psychische Belastungen und Beanspruchungen, negative Bewertungen

Belastung, Angst, Stress
Konkurrenz

Ungerechtigkeit, Kontrolle
Willkiir, Macht, Ausgeliefertsein
Abhingigkeit

Auch wenn fiir den vorliegenden Bericht noch keine umfassende und aufwendige Inhaltsanalyse
durchgefiihrt werden konnte (es miissen insgesamt weit iiber 8'000 Worte und knapp 2'800 Sta-
tements analysiert werden), zeigen sich dusserst interessante Verteilungen, die aufgrund blosser
Auszéhlungsprozesse (von Wort- und Begriffshiufigkeiten) zustande gekommen sind:

Bei den Schulpflegeprisidentinnen und -priasidenten und den Beurteilenden zeigt sich fiir die
Stiirken ein leichtes Uberwiegen der expliziten positiven Auswirkungen, wobei zusitzlich gilt,
dass sehr viel mehr individuelle Formulierungen vorgenommen wurden als bei den Lehrperso-
nen: 25% von diesen (780 Lehrpersonen) haben bei der Nennung von eventuellen Stirken ein
demonstratives ,.keine* vermerkt. Dariiber hinaus nannten sie {iberproportional mehr implizite
Auswirkungen als explizite Verfahrensauswirkungen (im Verhiltnis von mindestens 1:2).
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Bei der Nennung von Schwichen nehmen bei den Schulpflegeprisidentinnen und -prasidenten
und bei den Beurteilenden die Verfahrensdefizite den ersten Rangplatz ein, wobei die Lohn-
wirksamkeit als grosste Einzelnennung auftaucht. Negativ zu bewertender Aufwand, Nutzen
und Ertrag stehen an zweiter Stelle. Selbstkritisch nennt diese Akteursgruppe auch Probleme der
Qualifikation und Kompetenz (dritter Rangplatz). Etwa gleich hiufig wie die Beurteilerkompe-
tenz wird eine Schwéche des Verfahrens darin gesehen, dass es bei den Betroffenen Misstrauen,
mangelnde Akzeptanz, Verunsicherung und Angst auslost sowie Konkurrenz unter den Lehrper-
sonen schafft und auf Kritik und Konfliktunfahigkeit trifft. Diese Kategorie negativen Erlebens
als Schwiche der MAB wird auch von den Lehrpersonen gesehen, taucht jedoch bei den Beur-
teilenden erst am letzten, dem vierten Rangplatz auf. Von den Lehrpersonen wird an erster Stel-
le die Beurteilerkompetenz als Schwéche der MAB genannt (knapp 40%). An zweiter Stelle
rangiert der negativ bewertete Ressourceneinsatz. Als haufigste Einzelkategorie (170 Mal ge-
nannt) wird die Lohnwirksamkeit als Schwiche des Verfahrens angegeben.

Alles in allem ergeben sich — aus den genannten Schwéchen — zumindest fiir die Lehrpersonen
keine gezielten Hinweise auf die Optimierung oder nachtragliche Anpassung des Instrumentes,
sondern primér Hinweise auf den Diskurs und die Auseinandersetzung um das Instrument. Dies
zeigt sich sehr eindriicklich darin, dass die Lehrpersonen, wenn {iberhaupt, dann implizite posi-
tive Auswirkungen auf ihre personliche Reflexion und Standortbestimmung nennen, oder aber
die Nennung von Stirken ginzlich zuriickweisen und als Schwéche schlichtweg mit alles ant-
worten.

Fiir die Beurteiler/innen gilt einerseits ebenfalls, dass keine direkten Hinweise fiir die Verbesse-
rung des Verfahrens abzuleiten sind, dass aber andererseits ein differenzierteres und ausgewo-
generes Bild von Stirken und Schwichen gezeichnet wird; ein Bild, das zwar Schwichen in der
Auseinandersetzung und Diskussion um das Verfahren aufzeigt, aber nicht bereits eine eindeu-
tige Fremdattribution bzw. Projektion vornimmt.

6.1.3 Das Erleben gegeniiber der MAB im Zusammenhang mit Alter, Berufstiitigkeit
und Geschlecht der Lehrpersonen

Das Alter von Lehrpersonen hatte auf die personlichen Erfahrungen und auf die wahrgenomme-
nen Auswirkungen der MAB einen Einfluss. Jiingere Lehrpersonen (<48 Jahre*) gaben eher
positive Erfahrungen mit der MAB an als éltere Lehrpersonen (>48 Jahre). Beziiglich der Aus-
wirkungen der MAB zeigen sich zwischen jiingeren und dlteren Lehrpersonen in drei Dimensi-
onen Unterschiede: Zum einen bewerteten jlingere Lehrpersonen den Einfluss der MAB auf das
Klima zwischen Lehrpersonen positiver. Zum zweiten nahmen sie auch eher positivere Auswir-
kungen der MAB auf ihre Lebensqualitit wahr. Zum dritten gaben jlingere Lehrpersonen positi-
vere Stimmungen unmittelbar nach der MAB an als dltere Lehrpersonen. Das konnotative Erle-
ben der MAB wurde vom Alter nur in einer Dimension beeinflusst: Jiingere Lehrpersonen erleb-
ten die MAB als méchtiger auf dem Potenzfaktor als dltere Lehrpersonen.

In eine dhnliche Richtung wie die Ergebnisse zum Alter weisen die Einfliisse, die die Dauer der
Berufstatigkeit auf das Erleben der MAB hatte. Lehrpersonen mit ldngerer Berufstatigkeit (>10
Jahre*) nahmen negativere Auswirkungen der MAB auf das Klima zwischen Lehrpersonen, ihre
Arbeitssituation und ihre berufliche Motivation als Lehrer/in, ihre Lebensqualitit und ihr psy-
chisches Wohlbefinden wahr als Lehrpersonen, die noch nicht so lang als Lehrer/in titig sind.
Sie waren zudem nach ihrer Beurteilung negativer gestimmt und haben die MAB insgesamt auf
dem Valenzfaktor negativer bewertet.

* Hierfiir wurde die Stichprobe am Altersmedian (= 48 Jahre) gecutet, um eine gleiche Anzahl in den Gruppen der
jingeren und lteren Lehrpersonen zu haben.

* Fiir diesen Vergleich sind die Lehrpersonen, welche die drei Kategorien mit kiirzerer Dauer der Berufstitigkeit
angekreuzt hatten (<2 Jahre, 2-4 Jahre, 5-10 Jahre) zusammengezogen worden. Diese Gruppe wurde mit den Lehr-
personen verglichen, die angegeben hatten, >10 Jahre berufstétig zu sein.
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Einige Lehrpersonen (19%) gaben an, in einem anderen Beruf schon einmal beurteilt worden zu
sein — mit resp. ohne Auswirkung auf den Lohn. Interessant ist, dass diese Lehrpersonen die
Mitarbeiterbeurteilung an der Schule nicht positiver, sondern negativer bewerteten als Lehrper-
sonen ohne solche Erfahrungen mit Beurteilungen. Konkret wurden negativere Einschédtzungen
beziiglich Auswirkungen der MAB auf die Arbeitssituation, auf personliche Beziehungen zu
Lehrer/innen und private Beziehungen angegeben. Die Potenz der MAB wurde von diesen Per-
sonen niedriger gewichtet, das heisst, sie wurde als weniger méchtig eingestuft.

Zudem waren Einschitzungen der MAB auch beeinflusst davon, in welchem Jahr die Beurtei-
lung erfolgte: Wer spéter (im Schuljahr 2001/2002) beurteilt wurde, nahm durch die MAB posi-
tivere Auswirkungen auf seine personlichen Beziehungen zur Schulpflege und das allgemeine
Klima zwischen Schulpflege und Lehrer/innen wahr. Zudem wurden von diesen Lehrpersonen
die Auswirkungen der MAB auf Lebensqualitdt und psychisches Wohlbefinden positiver bewer-
tet. Die Stimmungen dieser Lehrpersonen waren nach der MAB besser und auch die MAB ins-
gesamt wurde auf der Valenzdimension positiver beurteilt.

Auch das Geschlecht hat die Wahrnehmung der MAB beeinflusst. Frauen haben die MAB ins-
gesamt auf der Valenzdimension positiver bewertet und ihr mehr Potenz und Aktivitdt zuge-
sprochen. Zudem haben sie in vielen weiteren Dimensionen (Qualitdt der Schule, Klima zwi-
schen Lehrer/innen, Klima zwischen Schulpflege und Lehrer/innen, personliche Beziehungen
zur Schulpflege, berufliche Motivation und Arbeitssituation, Lebensqualitdt und psychisches
Wohlbefinden, Stimmungen nach der MAB) die Auswirkungen der MAB positiver bewertet als
Manner.

6.2 Riickmeldungen zur eigenen Arbeit

Die Lehrpersonen wurden gefragt, wie wichtig es fiir sie grundsétzlich ist, von bestimmten Per-
sonen Riickmeldungen zur eigenen Arbeit als Lehrperson zu erhalten. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Lehrpersonen vor allem die Riickmeldung von Personen, die regelméssig mit ihnen
interagieren, als wichtig erachteten, so etwa von Schiilerinnen und Schiilern selber, von Kolle-
gen und Kolleginnen, welche die gleiche Klasse unterrichten, sowie von Eltern (s. Abbildung
6-5). Auch Riickmeldungen von Mitgliedern der Schulpflege wurden von 80% der Lehrperso-
nen als wichtig erachtet. Je weiter entfernt die Person vom Schulgeschehen aber ist, desto weni-
ger wichtig schétzen Lehrpersonen allgemein ihre Riickmeldung ein. Am wenigsten wichtig
wurden Riickmeldungen von externen Fachpersonen und Berufskolleginnen und -kollegen ein-
geschitzt, die ausserhalb der eigenen Schule unterrichten.
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Abbildung 6-5: Wichtigkeit der Riickmeldungen verschiedener Personengruppen.

Weitere Analysen zeigen, dass im letzten Schuljahr die Lehrpersonen von den als wichtig beur-
teilten Personen nicht in gleichem Ausmass Riickmeldungen erhalten haben. So gaben bei-
spielsweise etwa 60% der Lehrpersonen an, im letzten Schuljahr zumindest manchmal Riick-
meldungen von ihren Kolleg/innen im Schulhaus erhalten zu haben, obwohl mehr als 90% der
Lehrpersonen diese Art von Riickmeldungen als wichtig erachteten (s. Abbildung 6-6 und
Abbildung 6-7). Zwischen der Einschitzung der Wichtigkeit und der effektiven Héaufigkeit der
erlebten Riickmeldungen kann somit in den meisten Féllen eine relativ grosse Diskrepanz beo-
bachtet werden. Nur die Riickmeldungen von Freund/innen und Partner/innen, also personliche
Riickmeldungen aus dem privaten Bereich, erfolgten tendenziell so hidufig, wie sie als wichtig
eingeschétzt wurden.

‘Z all - a

wichig sehr of t eher wichtig of t eher unwichig manchmal unwichtig selten/ nie

‘l Eltern O Schiiler/innen O WeitereLP inKlasse ‘

Abbildung 6-6: Wichtigkeit und Héufigkeit von Riickmeldungen durch Eltern, Schiilerinnen und Schii-
ler sowie weitere Lehrpersonen in der Klasse.
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Abbildung 6-7: Wichtigkeit und Haufigkeit von Riickmeldungen von Kolleginnen und Kollegen im
gleichen Schulhaus, von ausserschulischen Fachleuten, von Freund/in und Partner/in.

6.3 Kompetenzen der Beurteiler/innen: Selbst- und Fremdwahrnehmungen

Sowohl in der Zwischen-Evaluation der SekZH als auch in der des ZLV war die Kompetenz der
Beurteilungsteams thematisiert worden. Diese war in der Umfrage der SekZH von 40% der
antwortenden Lehrpersonen als (nur) geniigend bis ungeniigend eingestuft worden; in der Um-
frage des ZLV gaben 36% schlechte bis sehr schlechte Erfahrungen diesbeziiglich an.

Die quantitativen Ergebnisse in der vorliegenden Evaluation zeigen, dass 80% der befragten
Lehrpersonen zwar Riickmeldungen zu ihrer Arbeit von Schulpflegemitgliedern als wichtig
bzw. sehr wichtig beurteilten, dass aber ebenfalls nur knapp 50% der Lehrpersonen die Mitglie-
der ihres Beurteilungsteams in Bezug auf die Durchfiihrung der MAB fiir kompetent erachteten.

Diese Globaleinschédtzung muss allerdings differenziert werden, da ein Viertel der Lehrpersonen
in Bezug auf die Frage nach der Kompetenz der Beurteilenden unentschieden ist und damit de-
ren Kompetenz nicht vollkommen, sondern nur teilweise angezweifelt hat. Beurteilungsverant-
wortliche wurden beispielsweise im Mittel eher als die anderen Mitglieder des Beurteilungs-
teams als kompetent erachtet. Zudem bewerteten die Lehrpersonen die Kompetenz ihrer Beur-
teiler/innen fiir nicht-unterrichtsbezogene Beurteilungen hoher als fiir den Unterrichtsbesuch. So
waren es 46% der Lehrpersonen, die angaben, ihre Beurteiler/innen in Bezug auf die Unter-
richtsbeurteilung als kompetent zu erachten. Die Einschitzung der Kompetenz von Beurtei-
ler/innen fiir die anderen MAB-Elemente, in denen Lehrpersonen ihre Beurteiler/innen erlebt
haben (Dossier, Erkundungsgesprach und Beurteilungsbericht) lagen demgegeniiber etwas ho-
her (knapp 60%).

Hervorstechend ist zudem die Wahrnehmung der Lehrpersonen in Hinblick auf die Einschét-
zung der Kompetenz ihrer Beurteiler/innen, mit ihnen Férderungsmoglichkeiten zu besprechen.
Nur etwa ein Viertel der Lehrpersonen gab an, sie hitten den Eindruck, ihr Beurteilungsteam
wire kompetent gewesen, um mit ihnen Férderungsmoglichkeiten zu besprechen.

Rund ein Viertel der Lehrpersonen war der Ansicht, dass ihnen die Mitglieder ihres Beurtei-
lungsteams unbekannt waren. Andererseits gab ebenfalls etwa ein Vierteil (27%) an, dass sie
von niemandem oder nur den wenigsten Mitgliedern des Beurteilungsteams objektiv hétten
beurteilt werden konnen.
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Auf Seiten der Beurteilenden zeigten die Ergebnisse, dass sich knapp 80% bis 90% in Bezug
auf einen Grossteil der MAB-Elemente (Unterrichtsbesuch, Dossier, Erkundungsgespréch,
Feedbackgesprich, Integrationssitzung, Beurteilungsbericht, Beurteilungsgesprich) als kompe-
tent fiihlten. Wie bei den Lehrpersonen konnte aber beobachtet werden, dass diese Globalein-
schitzung differenziert werden muss. So fiihlten sich die Beurteiler/innen beziiglich des Erkun-
dungsberichtes am wenigsten kompetent — obwohl auch hier immer noch gut 70% angaben, sich
kompetent gefiihlt zu haben. Insbesondere in Bezug auf die Beurteilung der Beurteilungspunkte
Zusammenarbeit im Lehrerteam, mit Spezialisten und Eltern sowie Auseinandersetzung mit
Verdnderungen und personliche Weiterbildung formulierten sie aber grossere Kompetenzunsi-
cherheiten. Hingegen machte es den Beurteilenden gemiss den Befragungen weniger Miihe, die
Mitwirkung im Schulhaus, in der Schulgemeinde und im Schulwesen zu bewerten.

Auch fiir den Unterrichtsbesuch fiel die Kompetenzeinschitzung der Beurteiler/innen unter-
schiedlich aus. In den Beurteilungspunkten Grundhaltung, Gemeinschaftsforderung und Bezie-
hung zu einzelnen Schiiler/innen fiihlten sich gut 80% bis 90% der Beurteiler/innen kompetent.
Niedriger lag dieses subjektive Kompetenzerleben bei den Bereichen zielorientiertes Unterrich-
ten, geeignete Lehr- Lernformen und eigenverantwortliches Lernen. Kompetenz wurde hier
noch von gut 60% bis knapp 70% der Beurteiler/innen erlebt.

Die Einschitzung der eigenen Kompetenzen hinsichtlich der Aufgabe, Forderungsmdéglichkei-
ten mit den Lehrpersonen zu besprechen, fiel ebenfalls zuriickhaltender aus: Die subjektiven
Einschédtzungen der Beurteiler/innen lagen hier deutlich unter denen fiir die andern MAB-
Elemente. Trotzdem erlebten sich aber noch knapp 60% der Beurteiler/innen fiir diese Aufgabe
als kompetent.

Damit lag das individuelle Kompetenzerleben der Beurteiler/innen fiir die Beurteilung allge-
mein sozialer Kompetenzen iiber der fiir immanent piddagogische Kriterien. Dies deckt sich
insofern mit den Wahrnehmungen der Lehrpersonen, als diese mehrheitlich der Ansicht sind,
dass die Beurteiler/innen kompetenter sind, um nicht-unterrichtsbezogene Kriterien zu beurtei-
len. Allerdings zeigen sich trotz dieser Uberschneidungen Differenzen im Grad der Einschiit-
zung der Kompetenzen der Beurteiler/innen. Wahrend es bei den Beurteiler/innen zumindest
knapp 60% sind, die sich fiir die Beurteilung der verschiedenen Aspekte als kompetent erlebten,
sind die Lehrpersonen in Bezug auf die Kompetenzen der Beurteiler/innen in einzelnen Berei-
chen sehr viel skeptischer. Interessant ist zudem, dass sich die Beurteiler/innen kompetenter
fiihlten beim Unterrichtsbesuch und etwas weniger kompetent in Bezug auf den Erkundungsbe-
richt. Bei den Lehrpersonen zeigten sich gerade spiegelverkehrte Wahrnehmungen.

6.4 Verlauf des MAB-Prozesses

Die Bedeutung dieser unterschiedlichen Kompetenzwahrnehmungen kann gemaéss der qualitati-
ven Analysen in drei Gemeinden bei negativen MAB-Verldufen zu einem Teufelskreis fiihren,
welcher eine erfolgreiche Umsetzung der MAB praktisch verhindert. Ein unproduktiver Verlauf
der MAB zeigte sich in einer Gemeinde darin, dass die Lehrpersonen der Schulpflege Inkompe-
tenz vorwarfen, wahrenddem sich die Schulpflege im Gegenzug iiber die Kritikunfahigkeit der
Lehrpersonen beklagte, wobei zwischen den beiden Akteursgruppen ein starkes Misstrauens-
verhéltnis beobachtet werden konnte (s. Abbildung 6-8). Dieser Teufelskreis der gegenseitigen
Schuldzuschreibung verschérfte sich auf Seiten der Schulpflegemitglieder dadurch, dass bei
ihnen tendenziell ein Gefiihl der Kompetenz vorhanden war bzw. sie mehrheitlich die Ansicht
vertraten, dass sie fahig seien, die Lehrpersonen lohnwirksam zu beurteilen, auch wenn ihnen
dies von den Lehrpersonen abgesprochen wurde. Auf Seiten der Lehrpersonen wurde dieser
Teufelskreis dadurch verschérft, dass der Vorwurf der Kritikunfahigkeit ein Kernelement der
Professionalitidt von Lehrpersonen traf und von den Lehrpersonen aus diesem Grund zuriickge-
wiesen wurde.



EvaMAB 65

Bei beiden Akteursgruppen stellten sich in Folge Gefiihle der Frustration und Demotivation ein,
anstatt, wie idealerweise erwartbar, eine Stirkung des Verantwortungsgefiihls infolge produkti-
ver Wahrnehmung einer offentlichen Aufgabe auf Seiten der Schulpflegemitglieder bzw. Ge-
fiihle der Professionalitét infolge eines erhohten reflexiven Bewusstseins auf Seiten der Lehr-
personen.

Vorwurf der

/ Inkompetenz
Misstrauens

verhéltnis

+—>

Gefiihl der
Kompetenz

Gefiihl der
Kritikfahigkeit

l Vorwurf der / l

Kritikunféhigkeit
Frustration Frustration
Demotivation Demotivation

Abbildung 6-8: Unproduktiver Verlauf des MAB-Prozesses

In jener Gemeinde allerdings, in welcher die MAB fiir die Beteiligten eher produktiv verlief,
konnte ein dem Teufelskreis entgegengesetzter Verlauf beobachtet werden. Anstatt Vorwurf,
Missmut und gegenseitiger Schuldzuweisung konnte gegenseitige Wertschitzung und Respek-
tierung der Kompetenzen der jeweiligen Interaktionspartner/innen beobachtet werden. Die
MAB konnten in diesen Gemeinden in einem auf gegenseitigem Vertrauen basierenden Ar-
beitsverhiltnis mehr oder weniger erfolgreich durchgefiihrt werden.

Wie die Ergebnisse der Fokusgruppen mit Vertreterinnen und Vertretern der Schulbehérden und
Lehrpersonen der Stadt Ziirich zeigten, ist es in diesen grossen Schulkreisen schwierig, ein Ver-
trauensverhiltnis zwischen Lehrpersonen und Schulpflegen aufzubauen. So kennen sich die
verschiedenen Schulpfleger/innen und Lehrpersonen hiufig nicht. Die MAB wird dadurch ano-
nym und unpersonlich. Zudem kdénnen aufgrund der politischen Struktur der Schulpflege (Neu-
wahlen alle vier Jahre) und der grossen Zahl an Schulpflegemitglieder grosse Fluktuationen bei
den Schulpfleger/innen wie auch bei den Lehrpersonen festgestellt werden. Diese erschweren
ebenfalls, dass zwischen Lehrpersonen und Schulpflegen eine stabile Kooperationskultur auf
der Basis von Vertrauen aufgebaut werden kann.

Zur Bedeutung der erlebten Unterstiitzung durch die Schulpflege fiir den Verlauf der MAB lie-
gen auch quantitative Ergebnisse vor: Wer sich von der Schulpflege unterstiitzt fiihlt, ist eher
mit der MAB zufrieden, erkennt eher den Nutzen der MAB fiir eine forderwirksame Beurteilung
und beurteilt die Auswirkungen der MAB auf verschiedenste Aspekte (z. B. Qualitéit des Unter-
richts, Qualitdt der Schule, Klima zwischen Lehrpersonen. Klima zwischen Lehrpersonen und
Schulpflege) positiver, als wer sich von der Schulpflege nicht unterstiitzt fiihlt.

6.5 Grundhaltungen der Beurteilenden bzw. der Beurteilten bei der Durchfiih-
rung der MAB

Die Auswertungen der qualitativen Fallanalysen zeigen, dass die Durchfiihrung der MAB mass-
geblich geprdgt ist von den Grundhaltungen der Schulpflegemitglieder und der Lehrpersonen.
Dabei konnte bei den drei Gemeinden ein Spannungsfeld beschrieben werden, welches von
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zwei Entscheidungen beeinflusst wurde: A) Defizit- vs. Ressourcenperspektive B) Beurteilen
vs. Beobachten/Spiegeln (s. Abbildung 6-9).

Fiir die Lehrpersonen offenbarte sich dieses Spannungsfeld in der Frage, ob sie im Dossier nur
Starken oder auch Schwichen berichten sollten, und inwiefern sie die Riickmeldungen der
Schulpflegemitglieder als Impuls fiir die eigene professionelle Entwicklung annehmen konnten
oder nicht.

Fiir Schulpflegen stellte sich einerseits die Frage, ob sie ihr Augenmerk wéhrend der Mitarbei-
terbeurteilung primér auf Fehler oder auf Stiarken der Lehrpersonen richten sollten. Andererseits
musste entschieden werden, ob das schulische Handeln (sowohl Stirken wie auch Schwéchen)
effektiv bewertet werden soll, oder ob vor allem Riickmeldungen unter Beriicksichtigung der
Fachkompetenz der Lehrpersonen, aber keine eigentlichen Bewertungen, abgegeben werden.

Schulpflegen, die tendenziell mit einer Defizitperspektive beurteilten, mussten befiirchten, dass
Lehrpersonen sich gegen diese Beurteilungen/Bewertungen wehrten oder allenfalls mit der
Kiindigung drohten (dem Kap. 7.4 konnen Angaben {iber tatsachlich erfolgte Kiindigungen ent-
nommen werden), was in Zeiten des Lehrermangels belastend wirkte. Wie die qualitativen Er-
gebnisse zeigen, waren Qualitdtsverbesserungen beziiglich des professionellen Handelns der
Lehrperson oder des Unterrichts auf diesem Hintergrund kaum beobachtbar. Hingegen fiihrte
das Einnehmen einer Ressourcenperspektive, wie dies in jener Gemeinde praktiziert wurde, in
der fiir alle Beteiligte der MAB-Prozess positiv verlief, tendenziell zu Qualititsverbesserungen
in der Schule und zu weniger negativen Begleiterscheinungen bei den Lehrpersonen, in der Be-
ziehung zwischen Lehrpersonen sowie in der Beziehung zwischen Lehrpersonen und Schulpfle-
gen. Dabei ist es in einem ersten Schritt unwesentlich, ob einzig Beobachtungen gespiegelt oder
auch Starken und Schwéchen benannt und bewertet worden sind.

> Aufsichtsfunktion erfiillt <
beurteilen/bewerten 7
A |
\ 4
Aufsichtsfunktion nicht erfiillt

A 4 3

beobachten/spiegeln

Ressourcenperspektive

A4

\4

| Defizitperspektive

—> Konflikte bei LP/im L-Team
Kiindigung (sdrohung) von LP

S

A
v beurteilen/bewerten !
4
lititsverb <+
Qualitéitsverbesserung

Abbildung 6-9: Spannungsfeld zwischen Defizit- vs. Ressourcenperspektive und Beurteilen/Bewerten
vs. Beobachten/Spiegeln und deren Konsequenzen
6.6 Zusammenfassende Thesen

= Insgesamt kann festgestellt werden, dass die Durchfithrung der MAB Ergebnis eines durch
institutionelle Regelungen und psychologische Faktoren geprigten Transformationsprozes-
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ses ist, wobei davon auszugehen ist, dass die verschiedenen Faktoren in einem interaktiven
Verhiltnis zueinander stehen.

= Knapp die Hilfte der befragten Lehrpersonen ist mit der Durchfithrung der MAB zufrieden.
Als unzufrieden oder absolut unzufrieden mit der Durchfiihrung bezeichnet sich knapp ein
Drittel der Lehrpersonen. 45% der Lehrpersonen sind (eher) negativ gegeniiber der MAB
eingestellt. Dies stellt einen bedeutenden Belastungsfaktor bei der Umsetzung der MAB dar.

= Die Einstellung der Lehrpersonen gegeniiber der MAB ist gesamthaft neutral bis leicht ne-
gativ gefarbt. Es zeigen sich wenige Unterschiede zwischen Lehrpersonen mit und ohne
MAB-Erfahrung. Die Einstellung verédndert sich mit der Durchfiihrung der MAB bei rund
einem Drittel nicht, wihrend sie sich bei den andern etwa gleich in positive oder negative
Richtung verschiebt. Das heisst, nach der Erfahrung der eigenen MAB polarisieren sich die
Einstellungen stérker.

= Bewertungen der MAB und ihrer Auswirkungen sind nicht unabhéngig von den soziode-
mographischen Merkmalen Alter, Berufstitigkeit und Geschlecht. Jiingere Lehrpersonen,
Lehrpersonen mit kiirzerer Berufstitigkeit und Frauen sind der MAB gegeniiber positiver
eingestellt.

= Das konnotative Erleben der MAB ist fiir alle drei Akteursgruppen dhnlich. Die MAB wird
verstiarkt mit Bewegung, Eile und Schnelligkeit und eher nicht mit Ruhe, Beruhigung oder
Langsamkeit assoziiert. Allerdings hat die MAB fiir die Lehrpersonen signifikant mehr Ab-
stossung im Erleben ausgeldst als bei den Schulpflegemitgliedern.

=  Werden die Lehrpersonen und Schulpflegemitglieder aufgefordert, Stirken und Schwéchen
der MAB zu formulieren, wird dies rege benutzt, wobei zwischen den Akteursgruppen eine
grosse Uberschneidung der Argumentationen zu beobachten ist. Bei den Stiirken werden vor
allem implizite und explizite Verfahrensauswirkungen genannt. Bei den Schwichen hinge-
gen ist die Nennung von psychischen und physischen Auswirkungen in stirkerem Ausmas-
se vorhanden. Von den Schulpflegemitgliedern wird ein differenzierteres und ausgewogene-
res Bild von Starken und Schwéchen gezeichnet, wihrend die Lehrpersonen etwas haufiger
auf pauschale Urteile rekurrieren.

= Ein Grossteil der Lehrpersonen erachtet Riickmeldungen von Schulpflegemitgliedern und
anderen Personen aus dem nahen Berufsumfeld (Schiiler/innen, Eltern, Kolleg/innen im
Schulhaus etc.) zur eigenen Arbeit grundsitzlich als wichtig. Allerdings haben sie diese
nicht effektiv und im gewiinschten Ausmass erhalten. Dies weist darauf hin, dass die Lehr-
personen einerseits wenig ,,Ubung haben im Entgegennehmen von Riickmeldungen, und
andererseits auf nicht erfiillte Wiinsche der Lehrpersonen in Bezug auf Riickmeldungen zur
eigenen Arbeit.

= Die Kompetenzen der Beurteiler/innen werden von vielen Lehrpersonen insbesondere bei
der Beurteilung von unterrichtsbezogenen Aspekten beméngelt, wiahrenddem die Schulpfle-
gemitglieder ihre Kompetenzen bei der Beurteilung der Fihigkeiten der Lehrpersonen
grossmehrheitlich positiver einstufen. In Bezug auf die Beurteilung von unterrichtsbezoge-
nen Aspekten wurde auch bei den Beurteilenden eine etwas grossere Zuriickhaltung beo-
bachtet. Als zentrale Konfliktelemente im MAB-Prozess kristallisieren sich vor allem die
Unterrichtsbesuche und das Beurteilungsgespriach heraus.

= FEin gutes Vertrauensverhiltnis (besonders als gegenseitige Wertschitzung) stellte sich in
den Interviews als wichtigstes Merkmal fiir einen produktiven Verlauf der MAB heraus. Es
kann durch eine ressourcenorientierte Perspektive (statt eine defizitorientierte), den Be-
kanntheitsgrad der Beurteilenden oder eine geringe Fluktuation der Behorde verbessert
werden. Herrscht stattdessen Missmut und Misstrauen zwischen den Interaktionspart-
ner/innen, setzt ein Teufelskreis ein, bei dem die Lehrpersonen den Schulpflegemitgliedern
Inkompetenz vorwerfen, wiahrenddem diese den Lehrpersonen mangelnde Kritikfahigkeiten
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vorwerfen. Bei beiden Akteursgruppen stellen sich in der Folge negative Gefiihle (Frustrati-
onen, Demotivationen etc.) ein.

7 Faktische Auswirkungen

Im Kapitel 7 werden als Auswirkungen der MAB die objektivierbaren Konsequenzen darge-
stellt: Lohnwirksamkeit (7.1), Forderwirksamkeit (7.2), Rekurse (7.3) und Kiindigungen (7.4).
Dabei werden folgende Fragen der Auftraggeberin implizit oder explizit beriihrt: Wie haufig
werden die jeweiligen Beurteilungsstufen vergeben (Statistik)? Wie oft treten in der Konse-
quenz von Beurteilungen Lohnaufstufungen auf? Wie oft Lohn-Stagnationen oder sogar Abstu-
fungen? Was heisst das fiir die Gehaltsentwicklung? Wie oft werden Forderungsmassnahmen
beschlossen und realisiert? Wie oft kommt es zu Rekursen? Was wird in diesen Rekursen geriigt
— formelle Méngel innerhalb des Verfahrens oder die Beurteilung als solche? Wie oft werden
Rekurse abgelehnt bzw. positiv entschieden? Gibt es in diesem Zusammenhang Kiindigungen
durch die Lehrpersonen, Erkrankungen, psychische Storungen? Wie wird die Orientierung auf
Lohnkomponenten im Verhéltnis zur Orientierung auf Férderung wahrgenommen? Wie wirkt es
sich aus, dass die lohnwirksame Mitarbeiterbeurteilung auch Bestandteil des geméss Personal-
gesetz vorgesehenen Kiindigungsverfahrens ist und damit zu einem Fiihrungsinstrument in die-
sem Bereich wird?

7.1 Lohnwirksame Konsequenzen

Fiir die Gesamtbeurteilung ergibt sich folgendes Bild: 98% der Lehrerinnen und Lehrer entspra-
chen nach Angaben der Schulpflegepridsidentinnen und -prisidenten den Anforderungen oder
iibertrafen diese zum Teil deutlich (34% Beurteilungsstufe 1, 35% Stufe II, 21% Stufe I/II und
8% Stufe III). Nur zwei Lehrpersonen von 3348 geniigten den Anforderungen nicht und erhiel-
ten die Beurteilungsstufe V. Die Lehrpersonen gaben bei der Befragung ebenfalls zu 99% an,
bei der Gesamtwiirdigung Stufe III oder hoher erhalten zu haben; die prozentuale Verteilung
sieht folgendermassen aus: 52% Stufe I, 36% Stufe II, 5% Stufe I/Il und 6% Stufe III. 1% der
Lehrpersonen gab die Stufe IV und niemand die Stufe V an. Diese Verteilung ist vergleichbar
mit derjenigen aus der Zwischen-Evaluation des ZLV, wobei dort in den oberen Beurteilungs-
stufen etwas weniger und etwas mehr Lehrpersonen in den unteren Stufen vertreten waren.

Damit wurde laut Schulpflegeprisidentinnen und -présidenten in 93% der Fille eine Lohnauf-
stufung beantragt. 6% der Beurteilungen hatten eine Lohnstagnation zur Folge und bei insge-
samt zwOlf Personen (1%) aus sieben Gemeinden gab es andere Lohnkonsequenzen, z.B. Pensi-
onierung. Die Aussagen der Lehrpersonen weichen von diesen Angaben ab. Lediglich 60%
gaben an, dass aus ihrer Beurteilung eine Lohnaufstufung resultierte, 40% verneinten diese Fra-
ge. Der Grund fiir diese Differenz mag darin liegen, dass viele Lehrpersonen mit beantragter
Lohnaufstufung durch Ankreuzen der Kategorie Lohnstagnation ausdriicken wollten, dass sie —
aufgrund der derzeit giiltigen kantonalen Verfiigung — effektiv nicht mehr Lohn erhalten haben.

Aus den Interviews gibt es zu dieser Uberlegung folgende erginzende Aussagen: Aus Sicht der
Lehrpersonen der drei Gemeinden erweist sich die Lohnwirksamkeit der MAB als unproduktiv.
So wird moniert, dass die Schulpflege die kantonalen Quoten zu unflexibel einhalte, dass in der
MAB die Lohnwirksamkeit mit der Beurteilung von Laien kombiniert werde und dass die Ein-
stufungen wie Noten seien, welche eine Genauigkeit vortduschen, die es nicht gibt, und damit
Verbesserungsmdglichkeiten in den Hintergrund treten lassen. Anerkennung und die Moglich-
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keit, Fehler und Schwichen zwecks Verbesserung offen zu legen, wire diesen Lehrpersonen
wichtiger als ein Lohnzuschlag, welcher lediglich hdchst bescheiden ausféllt oder bei fehlenden
kantonalen Finanzen iiberhaupt nicht gewéhrt werden kann. Bei den Schulpflegen der drei Ge-
meinden kann ein gemeindespezifischer Umgang mit der Beurteilungsskala beobachtet werden:
In einer Gemeinde wird intern nur zwischen drei Stufen unterschieden (sehr gut, gut, nicht gut).
Dieser Schulpflege sind die Stufungen aber auch in der gewéhlten Form unangenehm, weil sie
einerseits ehrlich vorgenommen werden sollten und andererseits Lehrpersonen zur Androhung
einer Kiindigung veranlassen konnten (dem Kap. 7.4 kdnnen Angaben iiber tatséchlich erfolgte
Kiindigungen entnommen werden). Alle Lehrpersonen wurden daher aufgestuft. In einer ande-
ren Gemeinde wird die Lohnwirksamkeit nicht als Motor der MAB betrachtet und deshalb nicht
sehr ernst genommen. Aus diesem Grunde wurden in dieser Gemeinde alle Lehrpersonen in den
obersten zwei Stufen eingeteilt, was anfangs der “MAB-Zeit” zu einer markanten Entscharfung
der Situation in der Gemeinde fiihrte.

Der Befund zur Einstufung im Rahmen der MAB deutet entweder darauf hin, dass sich die Leh-
rerschaft durch dusserst hohe berufliche Kompetenzen und Fertigkeiten auszeichnet, oder aber
die Beurteiler/innen dem sozialen Konflikt, den eine Selektion nach sich ziehen wiirde, auswei-
chen.

Eine offene Frage betrifft die Wahrnehmung der Orientierung an Lohnkomponenten im Ver-
hiltnis zur Orientierung an Forderung. In der Befragung C+ wurden alle Lehrpersonen gefragt,
welche Massnahmen sie niitzlich finden, um sich beruflich weiterzuentwickeln. Dabei schnei-
den finanzielle Anreize nur beschrinkt als niitzliches Instrument ab (s. Abbildung 7-1). Uber
40% finden diese Massnahme kaum oder gar nicht niitzlich, mehr als 20% nur teilweise niitz-
lich. Im Vergleich zu den anderen Massnahmen, welche die Forderungsorientierung betonen,
sind in den Augen der Befragten finanzielle Anreize nur beschrénkt sinnvoll, um Lehrpersonen
in ihrer beruflichen Weiterentwicklung zu motivieren und zu unterstiitzen.

Finanzielle Anreize
(Lohnwirksamkeit)

Beratung, Supervision,
Coaching

Teilnahme an WB

Hospitationen durch
andere LP

Hospitationen bei anderen
LP

Uberdenken eigener
Unterricht

Gesprache mit LP zum eig.
Unterricht

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘l(sehr) nitzlich Oteilweise niitzlich Bgar nicht /kaum nitzlich ‘

Abbildung 7-1: Niitzlichkeit verschiedener Massnahmen zur beruflichen Weiterentwicklung
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7.2 Forderungswirksame Konsequenzen

Aus den Angaben der Schulpflegeprésidentinnen und -présidenten geht hervor, dass bei 578
Lehrpersonen aus 99 Gemeinden Férderungsvorschlage/Vereinbarungen/Massnahmen im Beur-
teilungsbogen festgehalten wurden. Dies entspricht rund 14% der beurteilten Lehrpersonen.
Zum gleichen Ergebnis kommt die Befragung der Lehrpersonen. Von 936 Lehrpersonen gaben
14% (129) an, dass mit ihnen im Rahmen der MAB Forderungsmoglichkeiten diskutiert wur-
den. In 72% dieser Félle wurden die besprochenen Forderungsmoglichkeiten im Beurteilungs-
bogen festgehalten. Bei 86% (807) der Lehrpersonen hingegen war die personliche Férderung
kein Thema.

Bestimmte Einschitzungen der MAB — ihre Auswirkungen auf Lebensqualitit, physische Ge-
sundheit und psychisches Wohlbefinden sowie auf Beziehungen zu Schulpfleger/innen — wur-
den von den Lehrpersonen anders bewertet, wenn mit ihnen Férderungsmoglichkeiten diskutiert
wurden. In allen Dimensionen haben diejenigen Lehrpersonen, mit denen Férderungsmoglich-
keiten diskutiert wurden, negativere Wahrnehmungen bzgl. der MAB als wenn dies nicht der
Fall war. Ausserdem gaben diese Lehrpersonen negativere Erfahrungen mit dem MAB-Ablauf
an. Dieses Ergebnis deutet darauf hin, dass im momentanen MAB-Prozess die Diskussion von
Forderungsmoglichkeiten nicht positiv bewertet wird.

Forderungsmoglichkeiten wurden hauptsdchlich im Beurteilungsgesprédch besprochen (83%).
Auch die Feedbackgespriche nach den Unterrichtsbesuchen (9%) sowie vom Beurteilungsge-
sprédch unabhdngige Gesprdche (8%) wurden gelegentlich zur Besprechung von Forderungs-
moglichkeiten genutzt. In einigen Fillen fand die Diskussion bei mehreren Gelegenheiten statt.

Bei der an die Lehrpersonen gerichtete Frage nach der Form, in welcher die Forderungsvor-
schldge kommuniziert wurden, waren Mehrfachantworten erlaubt. 127 Personen machten insge-
samt 152 Angaben. Am haufigsten wurden Forderungsmoglichkeiten in Form von Vorschldgen
durch die Schulpflege diskutiert; 50% der Nennungen entfielen auf diese Kategorie. In 17%
dieser Fille wurde den betreffenden Lehrpersonen eine Ansprechperson genannt, in 83% der
Félle nicht. Am zweithdufigsten (30% der Nennungen) kam es vor, dass Lehrpersonen eigene
Vorschlige bzgl. ihrer Forderung einbrachten. Seltener waren verbindliche Anweisungen der
Schulpflege (12% der Nennungen; 11% davon mit und 86% davon ohne Nennung von An-
sprechpartnern) sowie andere Formen der Diskussion (8% der Nennungen).

Die Frage nach der Art der Forderungsvorschldge/Vereinbarungen/Massnahmen ermoglichte
ebenfalls Mehrfachantworten und wurde von 107 Schulpflegeprésidentinnen und -prédsidenten
beantwortet. Am haufigsten genannt wurde die Kategorie Weiterbildung (32%). Je ein Viertel
der Kreuze entfiel auf Beratung, Supervision, Coaching (25%) und auf Hinweise zur Unter-
richtsgestaltung (24%). 13% der Nennungen wurden bei weitere MAB und 6% bei andere
Massnahmen gemacht. Betrachtet man die von den Schulpflegeprésident/innen genannte Anzahl
Félle, in denen diese Vorschlidge und Massnahmen in den Beurteilungsbogen festgehalten wur-
den, ergibt sich eine andere Reihenfolge: Weiterbildung (228 Fille), Hinweise zur Unterrichts-
gestaltung (177 Félle), Beratung, Supervision, Coaching (116 Fille), andere Massnahmen (76
Félle) und weitere MAB (47 Fille). In der Befragung der Lehrpersonen (n = 123; 134 Nennun-
gen) sind die Nennungen bzgl. der in den Beurteilungsbogen festgehaltenen Férderungsmog-
lichkeiten folgendermassen verteilt: Weiterbildung (31%); Beratung, Supervision, Coaching
(10%); Hinweise zur Unterrichtsgestaltung (8%) und weitere MAB vor Ablauf von vier Jahren
(2%). Weitere 20% entfielen auf die Kategorie andere Férderungsvorschldge. Aus beiden Be-
fragungen geht hervor, dass in einigen Féllen pro Lehrperson mehrere Eintridge bzgl. Férderung
gemacht wurden.

In der zweiten Befragung (C+) wurden die Lehrpersonen gefragt, ob sie aufgrund der MAB
etwas unternommen hétten. Es ging hier also nicht um die in den Beurteilungsbogen festgehal-
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tenen, sondern von den Lehrpersonen verwirklichten oder geplanten Aktivititen (Abbildung
7-2).
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Uberdenken des Gesprach mit LP  Teilnahme an  Hospitationen bei Hospitationen Beratung, Stellenwechsel
eigenen zum eigenen WwB anderen LP durch andere LP Supervision,
Unterrichts Unterricht Coaching

‘Ija, verwirklicht Oja, geplant Onein ‘

Abbildung 7-2: Verwirklichte, geplante und nicht geplante Handlungen als Konsequenz der MAB

An erster Stelle nannten die Lehrpersonen das Uberdenken des eigenen Unterrichts. Es ist er-
freulich, dass die MAB bei 40% der Antwortenden Gesprache zum eigenen Unterricht mit ande-
ren Lehrpersonen ausgeldst hat. Die restlichen vier Instrumente der Qualititsentwicklung, ndm-
lich die gegenseitigen Hospitationen, die Teilnahme an Weiterbildung und die Beratung, werden
entsprechend ihrer formelleren Form denn auch weniger hiufig als Konsequenz angegeben;
erwahnenswert ist jedoch der mit fast 30% recht hohe Anteil von Personen, die eine Weiterbil-
dung machen; diese Anteile entsprechen in etwa der Verteilung in der Erhebung 1C aus der
ersten Befragung (Stellenwechsel s. Kap. 7.4).

Von Interesse ist hier auch die Frage, ob die einzelnen Handlungskonsequenzen miteinander
interagieren. Grosse Zusammenhiinge zeigen sich zwischen Uberdenken des eigenen Unter-
richts und Gesprdch mit Lehrpersonen zum eigenen Unterricht und Teilnahme an Weiterbil-
dung. Lehrpersonen, die ihren Unterricht selbstreflexiv betrachten, suchen demnach gleichzeitig
auch eher das Gespréch unter Kolleginnen und Kollegen und bilden sich weiter.

In Bezug auf die finanzielle Unterstiitzung sowie auf die Begleitung der Lehrpersonen bei der
Umsetzung der festgehaltenen Forderungsvorschlige/Vereinbarungen/Massnahmen zeichnet
sich eine unterschiedliche Praxis der Gemeinden (n = 113) ab. In 53% der Gemeinden erhielten
die Lehrpersonen bei der Umsetzung hiufig oder immer finanzielle Unterstiitzung, in 21% teil-
weise. 26% der Gemeinden unterstiitzten die Lehrpersonen selten oder nie finanziell. Nach den
Angaben der Lehrpersonen (n = 95) hingegen wurden nur 38% bei der Umsetzung der festge-
haltenen Forderungsvorschlidge finanziell unterstiitzt, 62% erhielten keine finanzielle Unterstiit-
zung.

41% der Schulpflegeprésident/innen gaben an, dass die Lehrpersonen in ihrer Gemeinde bei der
Umsetzung der in den Beurteilungsbogen festgehaltenen Forderungsvorschlige/Vereinbarungen
/Massnahmen héufig oder immer begleitet wurden. In 37% der Gemeinden erhielten die Lehr-
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personen teilweise Begleitung, selten oder nie war dies in 22% der Gemeinden der Fall. Von
den Lehrpersonen (n = 114) gaben 78% an, bei der Umsetzung der Forderungsvorschldge in
keiner Weise unterstiitzt worden zu sein. Diejenigen 22% der Lehrpersonen (n=114), die beglei-
tet wurden, erhielten in etwa gleich hédufig Begleitung durch Kolleginnen und Kollegen (19%
der Nennungen), vom Hausvorstand bzw. von der (TaV-)Schulleitung (19% der Nennungen),
von der Schulpflege (15% der Nennungen) sowie von Externen (19% der Nennungen). Mehr
Begleitung erhielten sie durch andere Personen (27% der Nennungen). Weniger als 1% der
Lehrpersonen erhielt Begleitung durch die Bildungsdirektion.

Ob die in den Beurteilungsbogen festgehaltenen Forderungsvorschlage/Vereinbarungen/Mass-
nahmen von den Lehrpersonen auch tatsdchlich umgesetzt wurden, wurde von 49% der Ge-
meinden (n = 119) hédufig oder immer erfasst, 28% dokumentierten die Umsetzung teilweise,
23% selten oder nie. Nach eigenen Angaben setzten 18% der Lehrpersonen (n = 114) die Forde-
rungsvorschldge vollstindig um. 40% der Lehrpersonen gelang dies teilweise, 41% hingegen
nicht.

Insgesamt wurde die MAB im Zusammenhang mit den Forderungsmoglichkeiten kritisch einge-
schétzt. In Prozentsitzen ergibt sich folgende Verteilung: 61% der Lehrpersonen (n = 909) hal-
ten die MAB fiir (eher) nicht geeignet, um Forderungsmdglichkeiten zu diskutieren und abzulei-
ten, 22% halten sie diesbeziiglich fiir teilweise und 18% fiir (eher) geeignet.

Diese kritische Einschitzung, die sich in der quantitativen Befragung der Lehrpersonen zeigt,
bestétigte sich auch in der qualitativen Befragung in den drei ausgewéhlten Gemeinden. Die
Lehrpersonen aller drei Gemeinden beurteilten die MAB in Bezug auf ihre Férderungswirksam-
keit als sehr ungiinstig, obwohl ihnen gerade die formative Funktion der Beurteilung wichtig ist
— die Lehrpersonen wollen sich gemiss ihrer Darstellung weiter entwickeln und suchen Unter-
stiitzung fiir ihre Bestrebungen. Eine zentrale Voraussetzung fiir Verbesserungen im Unterricht
ist aber ein Offenlegen der eigenen Schwichen, was im Rahmen der MAB nach Ansicht der
Lehrpersonen aufgrund der summativen Funktion der MAB nicht méglich ist. Eine Ver-
mischung von summativer und formativer Beurteilung fiihrt somit dazu, dass die (formative)
Forderungsabsicht von der (summativen) Einstufung tiberlagert wird. Zudem formulierten die
Lehrpersonen Bedenken, fordernden Ratschlige von denjenigen Schulpflegemitgliedern einer
Miliz- und Laienbehorde zu erhalten, die tendenziell selber wenig oder keine Erfahrungen im
Unterrichten haben. Dies gilt solange, wie es nicht gelingt, in die Schulpflege explizit diejeni-
gen Personen zu wihlen, die ebenfalls Fachpersonen fiir Unterricht sind. Aufgrund politischer
Prozesse kann dies jedoch nicht immer garantiert werden, auch wenn gemaéss den quantitativen
Befragungen bei der Selektion der Beurteilungsverantwortlichen und Beurteilungsmitglieder auf
Qualifikations- und Sozialisationsvoraussetzungen stark geachtet wurde (s. Kapitel 3). Dennoch
mochten auch Lehrpersonen mit Bestbeurteilungen lieber von Fachpersonen als von einer Miliz-
und Laienbehorde beurteilt werden. Diese Problemkonstellation manifestiert sich insbesondere
im MAB-Element ,,Beurteilungsgesprach® (s. Kapitel 2.1) und zeigte sich vor allem in jener
Gemeinde besonders konflikthaft, in der die Schulpflegemitglieder gegeniiber den Lehrpersonen
eine relativ defizitorientierte und autoritdre Haltung einnahmen. Wenn hingegen der MAB-
Prozess aus Sicht der Lehrpersonen gut verlief, respektierten die Schulpflegemitglieder die
Fachkompetenz der Lehrpersonen und signalisierten gegeniiber den Lehrpersonen ihre partielle
Inkompetenz, die sich aufgrund des unterschiedlichen Ausbildungshintergrundes der beiden
Akteursgruppen ergibt, wenn bei den Schulpflegemitglieder nicht ebenfalls Fachpersonen fiir
Unterricht zu finden sind.

Aufgrund der zweiten quantitativen Befragung von Lehrpersonen (C+) kdnnen einige Hinweise
darauf gemacht werden, welche Massnahmen Lehrpersonen selbst als forderungswirksam ein-
schétzen. Dabei steht die Selbstbeurteilung als Element der MAB im Vordergrund. Sie wird von
den Lehrpersonen allgemein als niitzlich fiir den Unterricht und fiir ihre Forderung eingeschitzt
(s. Abbildung 7-3). Geht es nicht um die Lohnwirksamkeit, gehen die Lehrpersonen davon aus,
dass sie sich selber sehr gut einschédtzen kdnnen und davon den grossten Nutzen haben.
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Abbildung 7-3: Nutzen der Selbstbeurteilung als Teil der MAB

Wie bereits dargestellt, zeigt sich nicht nur hinsichtlich der forderungsorientierten Beurteilung,
sondern auch in Bezug auf die gewdhlten Handlungskonsequenzen eine Tendenz, Modalitdten
zu bevorzugen, die von den Lehrpersonen selbst geplant, kontrolliert und individuell durchge-
filhrt werden konnen. Diese Tendenz zeigt sich auch bei der Einschétzung der Wichtigkeit der
Griinde zur Weiterbildung (s. Abbildung 7-4). Auch bei diesen Antworten zeigt sich bei vielen
Lehrpersonen eine starke Bezogenheit auf die eigene Person. Empfehlungen Dritter oder Neu-
positionierungen im Beruf als Anlédsse zur Weiterbildung werden nur von wenigen Lehrkréften
als Griinde genannt.
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Abbildung 7-4: Wichtigkeit der Griinde fiir beruflich orientierte Weiterbildungsaktivititen
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Jeweils bei zwei dieser Anldsse ergaben sich hohe Korrelationen, so dass von vier verschiede-
nen Motiven zur Weiterbildung gesprochen werden kann. Eine grosse Gruppe der Lehrpersonen
besucht Weiterbildungen, um ihren Alltag besser zu bewdltigen und ihre Selbst- und Sozialkom-
petenz zu erhohen. Zwei weitere Gruppen von Lehrpersonen versuchen eher Abstand vom Be-
rufsalltag zu finden und dabei neue Leute kennen zu lernen resp. um ihre beruflichen Chancen
auch im Hinblick auf einen Stellenwechsel zu verbessern. Eine letzte, sehr kleine Gruppe von
Lehrpersonen nimmt sich die Empfehlung Nahestehender und den Rat/Wunsch Arbeitgeber als
Anlass fiir Weiterbildung.

7.3 Rekurse

Wie eine Dokumenteneinsicht bei der Bildungsdirektion ergab, wurden seit Januar 1999 insge-
samt 32 Rekurse eingereicht. Davon gingen 18 bis Oktober 2000 bei den Bezirksriaten des Kan-
tons, 14 weitere ab Oktober 2000 direkt bei der Bildungsdirektion ein. Die zeitliche Verteilung
der Eingaben zeigt, dass sich zwischen April und Oktober 2000 und 2001 die Rekurseingaben
hauften. Ausser, dass in zwei Gemeinden mit jeweils vier Eingaben Rekurse hiufiger auftraten,
gab es keine gemeindespezifischen Auffilligkeiten.

Von den 32 Rekursen wurden bis heute 24 abgewiesen und drei angenommen. Drei Rekur-
rent/innen zogen ihren Rekurs zuriick, zwei Lehrpersonen wurden neu beurteilt. In zwei Féllen
kam es vor, dass eine Lehrperson neu beurteilt wurde und wiederum einen Rekurs einreichte.

Als haufigster Grund fiir die Eingabe wurde in den Rekursen angegeben, dass die Lehrpersonen
mit der Gesamtwiirdigung nicht einverstanden waren und die Priifung einer hoheren Einstufung
verlangten. Meistens wurde ausgefiihrt, dass die Gesamtwiirdigung nicht nachvollzogen werden
konnte. Dies vor allem deshalb, weil die Bewertungen in den einzelnen MAB-Elementen ge-
samthaft nicht mit der Gesamtwiirdigung iibereinstimmten. Weitere Griinde fiir einen Rekurs
waren vor allem der nicht verfahrensgemésse Ablauf des MAB-Verfahrens, Voreingenommen-
heit der Beurteilenden sowie das Erleben einer willkiirlichen Beurteilung aus Sicht der Rekur-
rentinnen und Rekurrenten.

Zusétzlich zur Dokumenteneinsicht wurden die Schulpflegepriasidentinnen und -préasidenten zur
Rekurssituation befragt. Geméss ihren Angaben wurden 27 (der insgesamt 32) Rekurse in den-
jenigen Gemeinden eingereicht, die geantwortet haben. Auch hier wurde als Grund am héufigs-
ten die Unzufriedenheit mit der Beurteilungsstufe genannt; sie war in 21 der 27 Félle Haupt-
grund fiir das Einreichen eines Rekurses. Die restlichen Rekursfille wurden anders begriindet
(getroffene Massnahmen, Lohneinstufung, formelle Méngel, Verfahrensablauf).

In der Befragung der Lehrpersonen zeigte sich, dass 11% schon einmal daran gedacht hatten,
einen Rekurs einzureichen. Hier wurden als (mogliche) Hauptgriinde ebenfalls die erhaltene
Beurteilungsstufe (27%) aber auch der Verfahrensablauf (25%) und formelle Méangel (18%)
genannt. Die Lohnstufe, die getroffenen Massnahmen und andere Hauptgriinde spielten eine
untergeordnete Rolle (jeweils 10%).

7.4 Verweigerungen, Kiindigungen und weitere quantifizierbare Konsequenzen

Nach Angabe der Schulpflegepréisidentinnen und -prisidenten (n = 135) verweigerten elf Lehr-
personen aus insgesamt neun Gemeinden die Teilnahme an der MAB.

In 138 Gemeinden waren insgesamt zehn Félle bekannt, in denen Lehrpersonen im Zusammen-
hang mit der MAB die Kiindigung erhielten. Ausserdem hatten die Schulpflegeprisidentinnen
und -prisidenten von 77 Féllen (verteilt auf 44 Gemeinden) gehort, in denen die Lehrpersonen
selbst gekiindigt hatten. Diese Zahl setzt sich wie folgt zusammen: Der Mehrheit der Schulpfle-
geprasidentinnen und -présidenten (68%) waren keine MAB-bedingten Kiindigungen durch
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Lehrpersonen bekannt. Von den iibrigen 32% gaben 26 an, von je einer Kiindigung gehort zu
haben, 12 sprachen von je zwei Kiindigungen in ihrer Gemeinde. Drei Schulpflegeprisi-
dent/innen erinnerten sich an je drei MAB-bedingte Kiindigungen durch Lehrpersonen, in zwei
Gemeinden war von je vier Kiindigungen gehort worden. Ein Schulpflegepriasident machte die
Angabe, in seiner Gemeinde von zehn MAB-bedingten Kiindigungen durch Lehrpersonen ge-
hort zu haben. Im Erhebungsbogen 1C gaben 18% der Lehrpersonen (n = 919) an, im Zusam-
menhang mit der MAB an eine Kiindigung gedacht zu haben. Je knapp 3% der Lehrpersonen (n
= 529) gaben in der Erhebung C+ an, die Stelle gewechselt bzw. einen Stellenwechsel erwogen
zu haben.

Laut Schulpflegeprisident/innen traten insgesamt 19 Schulpflegemitglieder im Zusammenhang
mit der MAB aus der Schulpflege aus, acht zogen sich von der Beurteilungstétigkeit zurtick und
sechs Personen gaben andere Tatigkeiten auf. Diese Zahlen lagen bei der Zwischen-Evaluation
des VZS noch etwas hoher.

7.5 Zusammenfassende Thesen

e Die MAB fiihrte bei fast allen Lehrpersonen im Kanton Ziirich zu einer Attestierung ei-
ner guten Lehrtitigkeit und Erfiillung der Erwartungen. 98% der Lehrerinnen und Leh-
rer entsprachen nach Einschitzung der Beurteiler den Anforderungen oder iibertrafen
diese zum Teil deutlich. Hieraus kann geschlossen werden, dass alle Ziircher Lehrper-
sonen entweder sehr gute Arbeit leisten oder aber, dass die MAB nicht als Selektionsin-
strument eingesetzt worden ist bzw. die Beurteiler/innen dem sozialen Konflikt, den ei-
ne Selektion nach sich ziehen wiirde, ausweichen.

e Die Lohnwirksamkeit der MAB wird als Motivation bzw. Anreiz generell als wenig
tauglich eingeschitzt. Das héngt einerseits mit der wenig differenzierenden Gesamtbe-
urteilung zusammen, andererseits begrenzt die finanzielle Situation die Realisierung
von Lohnzuwichsen eng. Unter diesen Umstdnden bewerten denn auch Lehrpersonen
die (vorhandenen) finanziellen Anreize fiir die berufliche Weiterentwicklung als wenig
niitzlich.

e Die MAB wird nicht als Forderungsinstrument wahrgenommen. Sie vermittelt zudem
die Einstellung, dass Lehrpersonen mit Stufe III und héher nicht gefordert werden miis-
sen, da sie die Anforderungen erfiillen. Der Forderungsbegriff der MAB ist somit defi-
zitorientiert, obwohl (Be-)Forderung auch als Anerkennung und Auszeichnung verstan-
den werden konnte. Lehrpersonen, bei denen Forderungsmoglichkeiten diskutiert wur-
den, bewerteten die MAB negativer als Lehrpersonen, deren Fdrderungsvorschlige
auch umgesetzt wurden.

e Bei lediglich rund 14% der Lehrpersonen wurden Férderungsvorschldge im Rahmen der
MAB diskutiert. Dabei wurde als hdufigste Konsequenz die Weiterbildung genannt, ge-
folgt von Beratung/Supervision/Coaching und von Hinweisen zur Unterrichtsgestal-
tung. Die Begleitung der Férderungsmassnahmen wird ebenso wie die finanzielle Un-
terstiitzung iiber die Gemeinden verschieden wahrgenommen, ebenso die Erfassung der
tatséchlichen Umsetzung. Die Angaben von Lehrpersonen und Schulpflegeprésidentin-
nen und -prisidenten unterscheiden sich hier — anscheindend liegt auch diesbeziiglich
eine andere Wahrnehmung zu dem vor, was Forderung und ihre Begleitung ist und sein
sollte.

e Eine Vermischung von summativer und formativer Beurteilung fiihrt dazu, dass die
(formative) Forderungsabsicht von der (summativen) Einstufung iiberlagert wird. Zu-
dem formulieren die Lehrpersonen Bedenken, die fordernden Ratschldge von jenen
Schulpflegemitgliedern einer Miliz- und Laienbehdrde zu erhalten, die selber wenig
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oder keine Erfahrungen im Unterrichten haben. Im Vergleich zu anderen Massnahmen,
wie Weiterbildung, Beratung, Hospitationen, sind in den Augen von Lehrpersonen fi-
nanzielle Anreize nur beschrénkt sinnvoll, um Lehrpersonen in ihrer beruflichen Wei-
terentwicklung zu motivieren und zu unterstiitzen. In abnehmender Reihenfolge nennen
die Lehrpersonen die folgenden Massnahmen als niitzlich fiir die berufliche Weiterent-
wicklung: Uberdenken des eigenen Unterrichts, Gespriche mit anderen Lehrpersonen,
Teilnahme an Weiterbildung, Hospitationen, Beratung.

e Diese Ergebnisse lassen vermuten, dass viele Lehrpersonen ein Verstindnis ihrer beruf-
lichen Forderung haben, das sehr stark durch ihre Eigeninitiative und Autonomie be-
stimmt ist. Die MAB als Verfahren geht allerdings davon aus, dass der Forderungsbe-
darf von Lehrpersonen durch Dritte feststellbar ist und entsprechende Massnahmen zur
Behebung von Defiziten benennbar sind. Die extrem niedrige Bedeutung, die Lehrper-
sonen bei Weiterbildungsgriinden den Wiinschen ihrer Arbeitgeber beimessen, unter-
grabt die Forderungswirksamkeit der MAB.

e Die Antworten auf die Fragen zu den Griinden, weshalb Lehrpersonen an Weiterbildung
teilnehmen, zeigen bei vielen Lehrpersonen eine starke Bezogenheit auf die eigene Per-
son. Empfehlungen Dritter oder Neupositionierungen im Beruf werden nur von wenigen
Lehrkriften als Griinde genannt.

e Etwas mehr als jede zehnte Lehrperson gibt an, Gedanken an einen Rekurs erwogen zu
haben. Demgegeniiber hat die MAB nur zu einer geringen Anzahl von Rekursen ge-
fiihrt. Davon wurden bis heute Dreiviertel abgewiesen und sehr wenige angenommen.
Den Schulpflegeprasidentinnen und -prasidenten sind nur zehn Fille bekannt, in denen
Lehrpersonen im Zusammenhang mit der MAB eine Kiindigung erhielten. Fast jede
fiinfte Lehrperson gab an, im Zusammenhang mit der MAB an eine Kiindigung gedacht
zu haben.

8 Psycho-soziale Auswirkungen und Befindlichkeiten

In diesem Kapitel werden die psycho-sozialen Auswirkungen und Befindlichkeiten unter vier
Perspektiven gebiindelt. An erster Stelle stehen Auswirkungen auf Klima und Beziehungen
zwischen den Akteuren (8.1). Eine zweite Perspektive fasst die unterschiedlichen Belastungs-
momente zusammen (8.2), wihrend unter 8.3 die Auswirkungen auf Motivation sowie Qualitét
von Unterricht und Schule beschrieben werden. Die letzte Perspektive geht den Zusammenhén-
gen zwischen MAB-Erfahrungen und Lebensqualitit nach (8.4). Damit werden folgende Fragen
des Auftraggebers explizit oder implizit beriihrt: Wie wirkt sich die Beurteilung auf die person-
liche Motivation der Beurteilten aus? Wie fiihlen sich die beteiligten Akteure (Beurteilende,
Beurteilte)? Gibt es im Zusammenhang der MAB Erkrankungen, psychische Stérungen? Wie
sind die Haltungen (meaning, talk) dem Modell gegeniiber? Wie sind die personlich gewonne-
nen Erfahrungen (experience)? Wie ist die Zufriedenheit mit dem Modell? Wie ist die Bean-
spruchung? Wie wird die Orientierung auf Lohnkomponenten im Verhéltnis zur Orientierung
auf Forderung wahrgenommen? Verdndert sich das Arbeitsklima zwischen Behorden und
Schulteam?
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8.1 Auswirkungen auf Klima und Beziehungen zwischen den Akteuren

Lehrpersonen und Beurteiler/innen konnten in den Befragungen ihre Wahrnehmungen von
Auswirkungen der MAB auf der interpersonellen Ebene wiedergeben. Fiir die Antworten war
eine Skalierung von 1 (=verschlechtert) bis 5 (=verbessert) vorgegeben. Abbildung 8-1 veran-
schaulicht die durchschnittlichen Einschitzungen.

5.0

4.0

M Lehrer/innen
E Beurteiler/innen

Klima zwischen Klima zwischen Klima zwischen Beziehungen zu Beziehungen zu
Lehrpersonen Schulpfleger/innen Schulpflege und Lehrpersonen Schulpfleger/innen
Lehrerschaft

Abbildung 8-1: Mittelwerte von Beurteilungen der MAB auf der interpersonellen Ebene. Skala von
1 (= verschlechtert) bis 5 (= verbessert).

In Abbildung 8-1 wird deutlich, dass unter den Antwortenden der Prozentsatz derjenigen, die
unverdnderte Klima- und Beziehungsmuster in der Schule angegeben haben, sowohl bei Lehr-
personen (51%-73%) als auch bei Beurteilenden (34%-59%) jeweils sehr hoch war. Zudem
sicht man, dass Beurteiler/innen die Auswirkungen der MAB auf sémtlichen Dimensionen der
interpersonellen Ebene positiver bewerten als Lehrpersonen. Was die Einschétzung des allge-
meinen Klimas und ihrer personlichen Beziehungen zu Schulpflegemitgliedern und Lehrperso-
nen angeht, liegen die Einschétzungen dariiber hinaus {iber dem Skalenmittel von 3. Das heisst,
hier haben Beurteiler/innen eher positive Auswirkungen der MAB wahrgenommen. Die Mittel-
werte der Lehrpersonen hingegen liegen unter dem Skalenmittel - sie nahmen auf allen Ebenen
eher Verschlechterungen wahr. Damit kommt die vorliegende Evaluation zu Ergebnissen, die
auch in der Zwischen-Evaluation der SekZH angedeutet wurden, wo viele Lehrer/innen anga-
ben, dass die MAB Spannungen und Rivalititen innerhalb der Lehrerschaft und zwischen Leh-
rerschaft und Schulpflege erzeuge. Auch in der Umfrage des ZLV waren die Auswirkungen der
MAB auf das Lehrpersonenteam und den Teamgeist eher als schlecht bewertet worden. Bei der
Umfrage des VZS hingegen hatten schon damals die Schulpflegepridsidentinnen und
-prasidenten (also die Seite der Beurteilenden) viel mehr Verbesserungen als Verschlechterun-
gen in der Kommunikation wahrgenommen.

Interessant an den Ergebnissen der vorliegenden Evaluation ist der Vergleich zwischen Ein-
schitzungen zu Auswirkungen auf das Klima mit Einschdtzungen zu Auswirkungen auf Bezie-
hungen. Hier gelten fiir verschiedene Dimensionen, dass die (individuellen) Beziehungsein-
schitzungen positiver ausfallen als die (allgemeinen) Klimaeinschitzungen. Dies gilt fiir die
Lehrpersonen wie auch fiir die Beurteiler/innen. Lehrpersonen geben negativere Auswirkungen
der MAB auf das Klima zwischen Lehrpersonen an (MW=2.6, SD=0.7) als auf ihre personli-
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chen Beziehungen zu Lehrpersonen (MW=2.9, SD=0.6). Ebenso wird das Klima zwischen
Schulpflege und Lehrerschaft nach der MAB von ihnen schlechter bewertet (MW=2.5, SD=0.8)
als ihre personlichen Beziehungen zu Schulpfleger/innen (MW=2.8, SD=0.8). Der selbe Effekt
zeigt sich im Antwortmuster der Beurteiler/innen. Die Auswirkungen der MAB auf das Klima
zwischen Schulpflegemitgliedern werden nur marginal negativer bewertet (MW=3.3, SD=0.8)
als die Auswirkungen auf Bezichungen zwischen Schulpflegemitgliedern (MW=3.4, SD=0.7).
Jedoch ist auch dieser Effekt, wie alle anderen, beim Vergleich der Antwortverteilungen signifi-
kant. Deutlicher fillt er bei der Beurteilung von Auswirkungen auf der interpersonellen Ebene
zwischen Schulpflegen und Lehrpersonen auf: Das Klima zwischen Schulpflege und Lehrer-
schaft wurde geméss den Antworten der Beurteiler/innen negativ durch die MAB beeinflusst
(MW=2.7, SD=0.7). Befragt zu ihren individuellen Beziehungen zu Lehrpersonen geben sie
jedoch positive Verdnderungen an (MW=3.4, SD=0.9).

Zu den Einschétzungen der Lehrpersonen liegen auch Daten aus der Erhebung C+ vor. Die pro-
zentualen Verteilungen zeigen, dass in dieser zweiten Lehrerstichprobe die Ergebnisse zu Aus-
wirkungen auf der interpersonellen Ebene innerhalb des Schulsettings - was die Meinung von
Lehrpersonen angeht - weitgehend wiedergefunden werden konnten. Die Auswirkungen auf
private Beziehungen von Lehrpersonen wurden als marginal bewertet (s. Abbildung 8-2).
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Klima zwischen Lehrpersonen

Klima zw. Schulpfleger/innen

Klima zw. Schulpflege und
Lehrerschaft

Beziehungen zu Lehrpersonen

Beziehungen zur Schulpflege
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IN_|

0% 20% 40% 60% 80% 10

\I verschlechtert/ eher verschlechtert Ounverdndert Nverbessert / eher verbessert\

o

%

Abbildung 8-2: Prozentuale Angaben der Lehrpersonen zu Auswirkungen der MAB auf Klima und
Beziehungen aus der zweiten Befragung bei Lehrpersonen (C+)

8.2 Auswirkungen auf Befindlichkeit, Beanspruchung und Unterstiitzung

Zu den individuellen Erfahrungen ein auffilliges Ergebnis vorweg: Wihrend die Lehrpersonen
vom Horen-Sagen (Ser Skala, MW = 2.6) eher nichts Gutes berichtet bekamen — ndmlich nur in
1% der Fille — wurden von ihnen die eigenen Erfahrungen mit der MAB als wesentlich positi-
ver eingestuft (MW=4.1). Zusétzlich gilt, dass zwar 407 Lehrpersonen (46%) positiv bewertete
Erfahrungen gemacht, aber nur 76 von ihnen auch schon Gutes iiber die MAB gehort hatten.

Auf die Frage Wie fiihiten Sie sich nach der MAB im Vergleich zu vorher in Ihrem schulischen
Alltag gaben 57% an, sie fiihlten sich zufriedener, tatkréftiger, lockerer, erfiillter, friedlicher,
offensiver, konfliktloser und nicht drgerlicher. 43% der Lehrpersonen gaben auf den acht polar
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angeordneten Skalen an, sie fiihlten sich unzufriedener, resignierter, angespannter, frustrierter,
aggressiver, defensiver konfliktanfélliger und &rgerlicher. Der Gesamtmittelwert fiir die acht
polaren Begriffspaare liegt damit zwar nur leicht im positiven Bereich, ndmlich bei 0.27. Keiner
der Einzelmittelwerte liegt jedoch auf der negativen Skalenseite.

Der Teil der Lehrpersonen, die in den Zwischen-Evaluationen der SekZH und des ZLV person-
liche psychische Beanspruchungen angaben, war recht hoch. In der vorliegenden Befragung
empfanden 47% der Lehrpersonen (von 932) die MAB als eine (eher) hohe Belastung, 27%
gaben eine (eher) niedrige Belastung an. Im Vergleich dazu wurden jedoch Schulreformen und
der Umgang mit schwierigen Schiilern als noch belastender eingestuft. Als weniger belastend
wurden Konferenzen und Teamsitzungen, Elterngespriche sowie Leistungsbeurteilungen der
Schiiler/innen empfunden. Damit rangiert die MAB — als Belastungsfaktor — erst an dritter Stel-
le. Davor kommen Belastungssituationen, wie sie sich aus Konferenzen und Schulreformen (2.
Rangplatz) und schulischen Ereignissen und Umgang mit schwierigen Schiilern (1. Platz) erge-
ben. Statistisch gesprochen erkléren die ersten beiden Belastungsdimensionen allein 52% Vari-
anz auf, wihrend die MAB noch zusitzliche 16% Variation der Antworten aufzukldren vermag.

Bei der Frage, ob die Lehrpersonen wihrend der MAB von anderen Personengruppen praktisch
oder emotional unterstiitzt wurden, gaben 77% (von 903 Lehrpersonen) die Unterstiitzung von
Partner/in oder Freunden an, 60% (von 921 Lehrpersonen) die Unterstiitzung von Arbeitskolle-
gen, 24% (von 600 Lehrpersonen) die Unterstiitzung durch die Schulleitung, 22% (von 881
Lehrpersonen) die Unterstiitzung durch die Schulpflege und 15% (von 659 Lehrpersonen) die
Unterstiitzung von Externen.

Die Schulpflegeprésidentinnen und -priasidenten aus den befragten 141 Gemeinden hatten ins-
gesamt von 31 Lehrpersonen gehort, die im Zusammenhang mit der MAB krank wurden. Nach
eigenen Angaben waren 5% der Lehrpersonen wihrend oder kurz nach der MAB o6fter krank
gemeldet als vorher (n = 918).

Wie sich bei der qualitativen Studie gezeigt hat, fiihrte ein unproduktiver MAB-Verlauf bei
einzelnen Schulpflegemitgliedern zu Frustration und Demotivation, weil sie trotz grossem Ein-
satz von den Lehrpersonen nicht ernst genommen wurden. Innerhalb der Schulpflege fiihrte die
MAB in diesem Fall zu mehr Solidaritit, weil Gefiihle der Frustration und Uberforderung ge-
meinsam bewéltigt werden mussten. Verlief der MAB-Prozess hingegen positiv, fiihlte sich die
Schulpflege trotz belastend hohem Zeitaufwand wohl und ist daran gewachsen.

Beide Gruppen — Beurteiler/innen und Lehrpersonen — wurden auch in den quantitativen Befra-
gungen zu den Auswirkungen der MAB auf ihre personliche Situation befragt. Die Antworten
dazu finden sich in Abbildung 8-3. Man sieht, dass anders als bei den dargestellten Einschét-
zungen zu Klima- und Beziehungsverdanderungen (s. Kap. 8.1) die Einschitzungen von Beurtei-
lenden und Lehrpersonen hier wenig voneinander abweichen. Die Skala fiir die Antworten war
fiinfstufig, von 1 (=verschlechtert) bis 5 (=verbessert).



EvaMAB 80

5.0

4.0

M Lehrer/innen
EBeurteiler/innen

Arbeitssituation Gesundheit Lebensqualitat

Abbildung 8-3: Mittelwerte der Beurteilungen zur Auswirkung der MAB auf Arbeitssituation, Gesund-
heit und Lebensqualitét. Skala von 1 (= verschlechtert) bis 5 (= verbessert).

Abbildung 8-3 zeigt auch, dass sich die Einschéitzungen der Auswirkungen der MAB auf die
Arbeitssituation, die Gesundheit und die Lebensqualitidt nah am Skalenmittel von 3 bewegen.
Dies ist damit zu erkldren, dass sowohl ein Grossteil der Beurteiler/innen (48%-83%) als auch
ein Grossteil der Lehrpersonen (70%-87%) keine Veranderungen wahrgenommen hat. Dass die
Werte beider Gruppen zudem eher unter dem Skalenmittel von 3 liegen, weist darauf hin, dass
unter den verbleibenden Personen der Prozentsatz derer, die negative Auswirkungen der MAB
auf Arbeitssituation, Gesundheit und Lebensqualitit wahrgenommen haben, bei allen Dimensi-
onen hoher war als der, die positive Auswirkungen angegeben haben. Die Ergebnisse der zwei-
ten Befragung von Lehrpersonen (C+) zeichnen beziiglich der bisher diskutierten Auswirkungen
der MAB auf ihre personliche Situation ein dhnliches Bild (s. Abbildung 8-4). Auch hier gibt es
sehr viele Befragte, die tiberhaupt keine Auswirkungen der MAB auf ihre persdnliche Situation
verzeichnet haben. Bei denen, die Beeinflussungen der MAB auf das Psychische, die Arbeitssi-
tuation, die physische Gesundheit und die Lebensqualitit wahrgenommen haben, ist der Pro-
zentsatz von wahrgenommenen Verschlechterungen hoher als von Verbesserungen: Zwischen
12% und 26% gaben an, dass in diesen Bereichen eine Verschlechterung eingetreten ist.
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Abbildung 8-4: Prozentuale Angaben der Lehrpersonen zu Auswirkungen der MAB auf die personliche
Situation in der zweiten Befragung bei Lehrpersonen (C+).

In Abbildung 8-4 siecht man zudem, dass in der zweiten Befragung von Lehrpersonen beim psy-
chischen Wohlbefinden Verschlechterungen wahrgenommen wurden. Zum gleichen Ergebnis
kam die erste Befragung von Lehrpersonen: Befragt zu ihrem psychischen Wohlbefinden, gaben
23% der Lehrpersonen (eher) eine Verschlechterung, 7% (eher) eine Verbesserung an. Zudem
gaben 13% (von 920 Lehrpersonen) an, im Zusammenhang mit der MAB unter psychischen
Beschwerden gelitten zu haben (beispielsweise Schlafstérungen, starke Aufregung und Belas-
tung).

Aufgrund der Ergebnisse der Fallstudien in drei Gemeinden lésst sich folgern, dass die Auswir-
kungen der MAB auf die Lehrperson dann intensiv und negativ (Demotivation, Depression,
Psychopharmaka, Arztbesuche, psychische Verletzungen usw.) sind, wenn der MAB-Prozess
unbefriedigend fiir die Lehrpersonen verlduft. Gedanken iiber einen Berufs- und Stellenwechsel,
die Niederlegung aller Amter oder innere Emigration werden hier als Auswirkungen der MAB
auf die Lehrperson genannt. Verlauft der MAB-Prozess hingegen fiir die Lehrpersonen positiv,
so kann etwas mehr Reflexion und ein bewussteres Handeln beobachtet werden. Etwas grossere
berufliche Klarheit, mehr Flexibilitdt, Sicherheit, Aktivitdt und/oder Berufsethos konnten ge-
wonnen werden.

In der zweiten Befragung der Lehrpersonen (C+) wurden auch Lehrpersonen ohne MAB-
Erfahrung miteinbezogen. Dies ermdglichte einen Vergleich der Belastungen von Lehrpersonen,
welche ihre MAB bereits hinter sich haben mit den Lehrpersonen, die noch nicht beurteilt wur-
den. Lehrpersonen mit und ohne MAB-Erfahrung unterscheiden sich hinsichtlich der Wahr-
nehmung des Belastungspotentials verschiedener beruflicher Situationen. Aus einer Reihe von
Belastungsfaktoren (Umgang mit schwierigen Schiilern, Leistungsbeurteilung, Konferen-
zen/Teamsitzungen, Elterngespriache, Beurteilung durch Schulaufsicht, Schulreformen) wurde
der Faktor Schulreformen von Lehrpersonen mit MAB-Erfahrung deutlich stirker gewichtet.
Dabei ist allerdings zu beriicksichtigen, dass sich diese Gruppe aus durchschnittlich dienstilte-
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ren Lehrpersonen zusammensetzt, von denen angenommen werden kann, dass sie stirker in
schulische Entwicklungsprozesse involviert sind.

8.3 Auswirkungen auf Motivation, Qualitiit des Unterrichts und der Schule

Die allgemeinen Einschédtzungen der Lehrpersonen beziiglich Auswirkungen der MAB auf ihre
berufliche Motivation weisen eher in eine negative Richtung: 26% der Lehrpersonen gaben an,
ihre Motivation habe sich durch die MAB (eher) verschlechtert, 13% hingegen halten ihre be-
rufliche Motivation fiir (eher) verbessert. Auch in den Zwischen-Evaluationen der SekZH und
des ZLV war die Prozentzahl derjenigen Lehrpersonen, die sich durch die MAB nicht zu einer
Qualititssicherung und Qualititsverbesserung motiviert fiihlten bzw. diesbeziiglich neutrale bis
schlechte Erfahrungen gemacht hatten, recht hoch.

Genauer dazu befragt fiihlten sich die Lehrpersonen am ehesten (59%) durch die Mdglichkeit
der eigenen Standortbestimmung motiviert. Demgegeniiber war die Moglichkeit der Weiterbil-
dung am wenigsten motivierend (13%). Trotz einer breiten Ablehnung der Lohnwirksamkeit als
motivierendem Element der MAB (69%) wurden jedoch die verbleibenden 31% der Lehrperso-
nen teils-teils oder tatséchlich dadurch motiviert. Aus einer zusammenfassenden analytischen
Perspektive (faktorenanalytische Betrachtung) ergeben sich aus den sechs Motivationsquellen
zwei Dimensionen: Die erste Gruppe besteht aus Standortbestimmung, berufliche Bestétigung
und Leistungsanerkennung und vermag bereits allein 54% Varianz aufzukliren. Eine zweite
Dimension besteht aus den Motivatoren Lohnwirksamkeit und Weiterbildungsmoglichkeit und
klart noch zusitzliche 17% Variation auf.

Auswirkungen auf die Motivation kann auch die Einschitzung der Fairness des Beurteilungs-
prozesses haben. 15% der Lehrpersonen fiihlten sich wihrend dem Beurteilungsprozess (eher)
nicht fair behandelt (M 4.0) und 19% fiihlten sich in ihrem iiblichen padagogischen Freiraum
(eher) eingeschrankt (M 3.0). Umgekehrt gesprochen, schrinkte der MAB-Prozess 69% (eher)
nicht ein und 74% fiihlten sich fair behandelt. Die Mittelwerte (auf der vorgegebenen Ser Skala)
fiir beide Fragen liegen deutlich im positiven Bereich.

Eine Faktorenanalyse ergab, dass die bisher besprochenen Auswirkungen der MAB auf die Be-
ziehung zwischen den Akteuren erst an zweiter und dritter Stelle rangieren (zusammen klaren
die beiden Beziehungsfaktoren 52% der Antwortvariationen auf). Als wichtigster Faktor jedoch
erwies sich — aus Sicht der Beurteilenden — die Auswirkung der MAB auf Qualitit (von Unter-
richt und Schule); er klirte allein 33% Varianz auf. In Abbildung 8-5 sind die Einschitzungen
der Auswirkungen der MAB auf Qualitit von Unterricht und Schule noch einmal fiir Lehrper-
sonen und Beurteilende gesondert aufgefiihrt. Auch hier erfolgten die Einschitzungen auf einer
Skala von 1 (=verschlechtert) bis 5 (=verbessert).
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Abbildung 8-5: Auswirkungen der MAB auf die Qualitdt von Unterricht und Schule aus Sicht von Lehr-
personen und Beurteiler/innen. Skala von 1 (=verschlechtert) bis 5 (=verbessert)

Man sieht, dass die Bewertungen der Auswirkungen der MAB auf die Qualitét des Unterrichts
bei den Beurteilenden positiver ausfielen (MW=3.5, SD=0.6) als bei den Lehrpersonen
(MW=3.0, SD=0.5). Fiir 54% der Beurteiler/innen hat sich die Qualitit des Unterrichts durch
die MAB nicht veréndert, fiir 45% hat sie sich eher verbessert oder verbessert. Die Lehrperso-
nen dagegen sehen die Auswirkungen der MAB auf die Qualitdt des Unterrichts zu 84% als
unverindert und zu 9% als eher verbessert.

Ahnliches gilt fiir die Qualitit der Schule: 55% der Beurteiler/innen gaben an, dass sich durch
die MAB die Qualitdt der Schule nicht verdndert habe, 43% sagten, sie hétte sich eher verbes-
sert bis verbessert. Lehrpersonen dagegen gaben zu 84% an, dass sich durch die MAB die Qua-
litdt der Schule nicht verdndert habe; 6% sagten, sie hétte sich eher verbessert. Tabelle §-1 kann
entnommen werden, wie viele Personen negative Auswirkungen der MAB auf die Qualitét von
Unterricht und Schule wahrgenommen haben. Man sieht, dass negative Auswirkungen sowohl
von Behorden- wie auch von der Lehrerseite in viel kleinerem Masse konstatiert wurden.

Tabelle 8-1: Negative Auswirkungen der MAB auf Schule und Unterricht aus der Sicht von
Schulpflegemitgliedern und Lehrpersonen
Negative Auswirkungen auf... aus Sicht der Schulpflegen aus Sicht der Lehrpersonen
die Unterrichtsqualitdt 2% 6%
die Schule als Ganze 3% 10%

Auch hier zeigen sich grosse Ubereinstimmungen mit der zweiten Befragung von Lehrpersonen
(C+), wie aus Abbildung 8-6 hervorgeht.
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Abbildung 8-6: Prozentuale Angaben der Lehrpersonen zu Auswirkungen der MAB auf Qualitit in der
zweiten Befragung bei Lehrpersonen (C+).

Auch in keiner der drei Gemeinden aus der qualitativen Studie wird von gewichtigen Auswir-
kungen der MAB auf den Unterricht berichtet, wobei von den Schulpflegemitgliedern die Bi-
lanz tendenziell etwas positiver ausfdllt. Die grosste Diskrepanz in den Einschitzungen der un-
terrichtsbezogenen Wirksamkeit zeigte sich in jener Gemeinde, in welcher der MAB-Prozess
nicht befriedigend verlief: In dieser Gemeinde registrierte die Schulpflege aufgrund der ver-
starkten Reflexion klare Verbesserungen im Unterricht, auch wenn sie konstatierte, dass es
schwierig zu entscheiden sei, ob diese einzig auf die MAB zuriickzufiihren sind. Die Lehrperso-
nen selber stellten dagegen keine oder eher negative Auswirkungen der MAB auf ihren Unter-
richt fest (z.B. wurden besondere Unterrichtsaktivititen weggelassen, weil befiirchtet wird, dass
diese von den Schulbehérden negativ wahrgenommen werden).

Aufgrund der Fallstudien ldsst sich sagen, dass auf Lehrerpersonen-Teamebene zwei gegenléu-
fige Tendenzen zu beobachten sind, wenn der MAB-Prozess unproduktiv verlduft. Einerseits
entstand im Team durch die MAB mehr Druck, Misstrauen und ,Einzelkdmpfertum’. Anderer-
seits zeichnete sich aber eine grossere Solidarisierung (gegen Schulpflege und MAB) ab. In
einer Gemeinde mit positivem MAB-Verlauf hingegen hat die MAB zu einer etwas besseren
Zusammenarbeit im Team gefiihrt. Das Dossier diente in dieser Gemeinde als Instrument fiir
den Austausch im Team. Die guten Endresultate wurden hier auch als Teamleistung interpretiert
und entsprechend gefeiert. Aus Sicht der Schulpflegemitglieder in allen drei Gemeinden hat die
MAB das Verhiéltnis zu den Lehrpersonen nicht getriibt, sondern tendenziell eher verbessert.
Teilweise wird allerdings berichtet, dass Lehrpersonen sich mit Problemen vermehrt an die
nicht beurteilenden Schulpflegemitglieder wenden. Aus Sicht der Lehrpersonen wird somit in
Bezug auf die Schulpflegemitglieder eine Trennung zwischen Beratung und Beurteilung vorge-
nommen.

In der zweiten Befragung von Lehrpersonen (C+) wurden die Lehrpersonen zur erlebten Koha-
sion im Schulteam und zur erlebten Unterstiitzung durch die Schulpflege befragt (s. Kap. 3.6).
Sowohl die Kohésion im Schulteam als auch die Unterstiitzung durch die Schulpflege hiangt mit
den erlebten Auswirkungen der MAB zusammen. Die erlebte (respektive fehlende) Unterstiit-
zung durch die Schulpflege kann fast durchweg in Verbindung gebracht werden mit allen posi-
tiven (respektive eben negativen) Auswirkungen der MAB (Qualitdt des Unterrichts, Qualitat
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der Schule, Klima zwischen Lehrpersonen, Klima zwischen Lehrpersonen und Schulpflege,
Klima zwischen Schulpfleger/innen, berufliche Motivation, Arbeitssituation, Lebensqualitit,
physische Gesundheit, psychische Gesundheit). Demgegeniiber korreliert eine hohe Kohésion
im Team nur mit den teamnahen Auswirkungen der MAB (Qualitét der Schule, Klima zwischen
Lehrpersonen). Die erlebte Unterstiitzung der Schulpflege steht also im Zusammenhang mit
einer allgemeinen guten Einschétzung aller Auswirkungen der MAB durch die einzelnen Lehr-
personen. Der im Schulteam erlebte Zusammenhalt hingegen korreliert nur signifikant mit den
schulhausrelevanten Auswirkungen der MAB. Wer sich von der Schulpflege unterstiitzt fiihlt,
ist auch eher mit der MAB zufrieden und erkennt eher den Nutzen der MAB fiir eine forder-
wirksame Beurteilung.

8.4 Zusammenhinge zwischen MAB und Lebensqualitit

Die Befragung zur Einschétzung der Lebensqualitét (vgl. Néheres unter 3.6) wurde sowohl mit
Lehrpersonen mit MAB-Erfahrung wie solchen ohne MAB durchgefiihrt. Die Variable Teil-
nahme/Nicht-Teilnahme an der MAB ist im Zusammenhang mit der Evaluation der MAB von
besonderem Interesse. In der Auswertung hat sich diese Variable durchgehend als nicht diffe-
renzierend erwiesen: Diejenigen Personen, welche eine MAB hinter sich haben, unterscheiden
sich also hinsichtlich der Einschéitzung der Lebensqualitdt nicht von denjenigen, welche nicht
durch eine MAB beurteilt worden sind.

Die Lebensqualitdt der befragten Lehrpersonen kann generell als gut bezeichnet werden. Nicht
iiberraschend zeigen sich zwischen einigen Auswirkungen der MAB und der Gesamteinschét-
zung der Lebensqualitit Zusammenhédnge. Wie ein Vergleich der Extremgruppen beziiglich
Lebensqualitit zeigt, sind die Einstellungen zur MAB nicht unabhéngig von der Lebensqualitt.
Unabhédngig von ihrem Alter und Geschlecht zeigen Lehrpersonen mit schlechtem koérperlichem
Befinden eine negativere Einstellung zur MAB als jene mit einem guten korperlichen Befinden.
Dies ldsst sich auch bei Personen mit sehr schlechtem psychischen Befinden beobachten: Auch
hier sind die Einstellungen zur MAB bei jenen mit dem schlechtesten psychischen Befinden
deutlich negativer als bei jenen mit dem besten Befinden. Nach dem analogen Vorgehen wurden
die Extremgruppen auch daraufhin verglichen, was sie aufgrund der MAB unternommen haben.
Hier zeigt sich kein Unterschied zwischen jenen Personen mit hohem und tiefem korperlichen
Befinden und auch keiner zwischen jenen mit hohem und tiefem psychischem Befinden.

Die Extremgruppen unterscheiden sich jedoch tendenziell beziiglich ihrer Einschétzung der
MAB auf die Situation in der Schule und auf ihre personliche Situation. Bei schlechtem physi-
schem Befinden der Lehrpersonen besteht eine stirkere Tendenz, nach der MAB Verschlechte-
rungen beziiglich der Qualitit des Unterrichts und dem Klima zwischen den Lehrpersonen fest-
zustellen. Bei schlechtem psychischem Befinden empfinden Lehrpersonen nach der MAB eine
stiarkere Verschlechterung in der Qualitit des Unterrichts sowie in den Beziehungen zwischen
Lehrkraften und Schulpflege.

8.5 Zusammenfassende Thesen

e Bei der Durchfiithrung der MAB hat die Lehrpersonen am ehesten die Mdglichkeit einer
Standortbestimmung motiviert, wihrend die fiir eine Personalentwicklung wichtigen
Moglichkeiten der Weiterbildung kaum als motivierend eingeschitzt wurden.

e Die Anzahl derer, die durch die MAB keine Verdanderungen auf das Klima und die Be-
ziehungen innerhalb und zwischen den Akteursgruppen wahrgenommen hat, ist gross.
Generell werden, wenn Verdnderungen wahrgenommen wurden, diese von Beurteilen-
den besser eingeschitzt als von Lehrpersonen. Absolut gesprochen haben Lehrpersonen
auf allen erfragten Dimensionen eher Verschlechterungen als Verbesserungen wahrge-
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nommen. Beurteilende hingegen haben beziiglich ihrer Beziehungen zu Lehrpersonen
sowie ihrer Beziehungen zu Schulpfleger/innen einschliesslich des Klimas innerhalb der
Schulpflege durch die MAB positive Entwicklungen wahrgenommen. Fiir beide Ak-
teursgruppen — Lehrpersonen und Beurteilende — gilt, dass sie Verdnderungen ihrer Be-
ziehungen positiver einschitzen als wenn sie Bewertungen zum allgemeinen Klima an-
geben.

e Eine grosse Diskrepanz besteht zwischen dem Diskurs iiber die MAB und den tatséchli-
chen Erfahrungen mit dem Verfahren: Das Reden iiber die MAB ist in viel hoherem
Mass negativ besetzt als die konkreten Erfahrungen, die iiber die Durchfiihrung der
MAB von Lehrpersonen berichtet werden. Das zeigt sich z. B. daran, dass 407 Lehrper-
sonen (46%) positiv bewertete Erfahrungen mit der MAB berichten, aber nur 76 von ih-
nen schon Gutes iliber die MAB gehort hatten.

e Fast die Hélfte der Lehrpersonen empfinden die MAB als eine (eher) hohe Belastung.
Bei den Angaben, inwieweit die MAB ihrer personliche Lebens- und Arbeitssituation
verdndert hétte, unterscheiden sich Lehrpersonen und Beurteilende wenig. Bei beiden
ist der Anteil derjenigen, die hier keine Verdnderung wahrgenommen haben, hoch. Von
den iibrigen Antwortenden wurden in beiden Akteursgruppen etwas mehr Verschlechte-
rungen als Verbesserungen wahrgenommen.

e Lehrpersonen mit und ohne MAB-Erfahrung unterscheiden sich hinsichtlich der Wahr-
nehmung des Belastungspotentials verschiedener beruflicher Situationen. Aus einer
Reihe von Belastungsfaktoren (Umgang mit schwierigen Schiilern, Leistungsbeurtei-
lung, Konferenzen/Teamsitzungen, Elterngespriache, Beurteilung durch Schulaufsicht,
Schulreformen) wird der Faktor Schulreformen von Lehrpersonen mit MAB deutlich
stirker gewichtet. In Bezug auf die praktische oder emotionale Unterstiitzung nennen
die Lehrpersonen die folgenden Personengruppen in abnehmender Reihenfolge: Part-
ner/in oder Freunde, Arbeitskollegen, Schulleitung, Schulpflege und Externe.

e Der Prozentsatz von Beurteilenden und Lehrpersonen, die keine Auswirkungen der
MAB auf die Qualitdt des Unterrichts und der Schule wahrgenommen haben, ist hoch.
Jedoch kommt bei den Beurteilenden ein ebenfalls hoher Anteil von Personen hinzu, die
Qualititsverbesserungen angeben. Beurteilende haben nur selten Qualitédtsverschlechte-
rungen wahrgenommen. Bei den Lehrpersonen verteilen sich die Stimmen, die tiber-
haupt Qualitdtsverdnderungen wahrgenommen haben, etwa zu gleichen Anteilen auf
positive wie auf negative Auswirkungen.

e Es ist nicht iiberraschend, dass es zwischen einigen Auswirkungen der MAB und der
Gesamteinschédtzung der Lebensqualitdt Zusammenhénge gibt. Sie sind zu finden als
Auswirkungen auf die personliche Situation (physische und psychische Gesundheit)
sowie im Hinblick auf die privaten Beziehungen. Lehrpersonen mit einer schlechten
Lebensqualitdt in Bezug auf ihr physisches und psychisches Befinden sind der MAB
gegeniiber negativer eingestellt als Lehrpersonen mit einer guten Lebensqualitét.

e Der Aspekt der Teilnahme/Nicht-Teilnahme an der MAB wirkt sich nicht auf die Ein-
schitzung der Lebensqualitit aus: Diejenigen Personen, welche eine MAB durchlaufen
haben, unterscheiden sich hinsichtlich der Einschitzung ihrer Lebensqualitdt nicht von
denjenigen, welche nicht durch eine MAB beurteilt worden sind.
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Bilanz und Empfehlungen

In den Abschlusskapiteln werden die in den Kapiteln 3 bis 8 vorgestellten Befunde als Gesamt-
ergebnis des Evaluationsverfahrens gewiirdigt (Kap. 9) und Empfehlungen fiir den weiteren
Umgang formuliert (Kap 10). Damit wird auf folgende Fragen des Evaluationsauftrages implizit
oder explizit Bezug genommen: Wie bewéhrt sich das Beurteilungsverfahren? Gibt es Moglich-
keiten der Aufwandsreduktion oder muss das Verfahren sogar erweitert werden, beispielsweise
durch vermehrten Einzug von Elementen der Selbstevaluation der Lehrkrifte? Sind die Dimen-
sionen, Kriterien, Indikatoren sowie die Anzahl der Einstufungen (4) wie der gesamthaften Be-
urteilungsstufen (5) geeignet? Wie wird mit der Diskrepanz zwischen der Beobachtungsspanne
(kurz) die der Beurteilung zugrunde liegt und dem Zeitraum ihrer Wirkung (lang) umgegangen?
Werden die expliziten Zielsetzungen des Modells erreicht und in welcher Weise? Im Sinne einer
Bilanzierung der Untersuchung soll prignant eine Bewertung folgender Modelldimensionen
vorgenommen werden: Umfassende Beurteilung, Begrenzte Lohnwirksamkeit, Miliztauglich-
keit, Aufwand, Einbezug in Qualititsforderung. Welche Anpassungen sind notig?
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9 Wie lassen sich die Ergebnisse zusammenfassen: Bilanz

Die vorliegende Evaluation hatte zum Ziel, Empfehlungen zur Anpassung des Konzeptes der
Mitarbeiterbeurteilung, das die Bildungsdirektion Ziirich fiir Lehrkrifte der Ziircher Volksschu-
len gestaltet hat, auszuarbeiten. Dabei wurde von den evaluierenden Forschungsinstituten weni-
ger das Konzept, sondern vielmehr seine Praxis in den Gemeinden und die Wirkungen, die die
Mitarbeiterbeurteilung fiir Lehrkridfte und Beurteilende hatte, untersucht (s. Abbildung 9-1).
Diese Untersuchungen sollten riickfiihrend Hinweise dazu liefern, wie das gegenwairtige Kon-
zept zu modifizieren ist.

Konzept

Durchfiihrung
Wirkung Praxis

Abbildung 9-1: Drei Evaluationsschwerpunkte der MAB

Die Bilanz der Evaluation wird nun so vorgenommen, dass jeweils die Kanten in der Abbildung
9-1 betrachtet werden. Begonnen wird mit der Betrachtung der Umsetzung des Konzeptes in die
Praxis. Dieser Auftrag erging an die Schulpflegen der Gemeinden des Kantons. Darum wird bei
der Diskussion der Praxis die Implementierung bzw. die Auftragsabwicklung der MAB und
damit die organisatorische Bewiéltigung des neuen Arbeits- und Organisationsprozesses durch
die Schulpflegen ins Zentrum gestellt. Die Praxis wiederum hat bestimmte Wirkungen bei den
beteiligten Akteursgruppen bedingt — solche, die explizit sichtbar geworden sind und solche, die
die Durchfiihrung der MAB implizit begleitet haben. Dabei muss jedoch hervorgehoben wer-
den, dass das Konzept der MAB beides intendiert hat. Diese Aus- und Nebenwirkungen sollen
ebenfalls in der Bilanz betrachtet werden. Zudem wird aufgezeigt, wie die Einstellungen der
Lehrpersonen gegeniiber dem Konzept aussehen.

Abschliessend (s. Kap. 10) werden die bilanzierenden Ausfithrungen zur Praxis der Mitarbeiter-

beurteilung und ihren Wirkungen in Empfehlungen zum Konzept und seiner Vermittlung iiber-
fiihrt.
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9.1 Der Auftrag ist von den Schulpflegen in der Praxis umgesetzt und
organisatorisch bewiltigt worden

Die Schulpflegen des Kantons Ziirich haben die Aufgabe zur Organisation der MAB angenom-
men und entsprechend den Vorgaben umgesetzt. Dies erfolgte in der ersten Periode durch nur
marginale Anpassungen einzelner Beurteilungselemente. Auch Anderungswiinsche fiir die kiinf-
tige Praxis fielen gering aus. Wenn Anpassungen an der MAB vorgenommen wurden, erfolgte
dies in der Regel in Kooperation mit der Lehrerschaft. Da aber nur ein kleiner Teil der Gemein-
den Anpassungen vorgenommen hat, ist der Einbezug von Lehrpersonen bei der Ausgestaltung
der Praxis insgesamt nur in wenigen Gemeinden erfolgt. Lehrpersonen hatten nur selten die
Moglichkeit — oder sie ergriffen sie selten —, ihre Vorstellungen zur Unterrichtsqualitit in die
MAB einzubringen. Dabei zeigte sich, dass sich der Einbezug von Lehrpersonen und die Trans-
parenz des Verfahrens positiv auf die Akzeptanz der MAB bei Lehrpersonen auswirkte. Dies
gilt auch beziiglich ihres partizipativen Einbezugs in die eigene Beurteilung, die bis jetzt nur
unzureichend erfolgt ist — z.B. bei der Selbstbeurteilung oder der Vorbereitung von Unterrichts-
besuchen.

In nahezu allen Beurteilungsteams waren aktive Schulpflegemitglieder involviert, der Einbezug
von (TaV-)Schulleiter/innen, Lehrpersonenvertreter/innen etc. war gering. Bei der Besetzung
der Teams fallt einerseits auf, dass bereits mitgebrachte Qualifikationsvoraussetzungen (Fiih-
rungsfunktionen, MAB-Erfahrung, piddagogische und erzieherische Kompetenzen) stark beriick-
sichtigt wurden und andererseits fast alle Beurteilenden sich einer zuséitzlichen Schulung unter-
zogen.

Die Daten zeigen, dass sich die Schulpflegemitglieder die Beurteilung der sozialen und allge-
meinen Kompetenz der Lehrpersonen mehr zutrauten als die Beurteilung der pddagogischen
Kompetenzen. Weiter kann konstatiert werden, dass die Schulpflegen die verschiedenen Beur-
teilungselemente dergestalt umgesetzt haben, dass so gut wie keine Rekurse etwa gegen den
Verfahrensablauf vorliegen und auch von den Beurteilten kaum Hinweise auf Verfahrensdefizi-
te gedussert wurden. Weiter gilt, dass sich die Interaktion zwischen den Schulpflegemitgliedern
verbessert hat und die Durchfithrung der MAB damit einen positiven Beitrag zur Identifikation
und zum Selbstwert der Schulpflegen geleistet hat. Vor diesem Hintergrund wird der Ressour-
ceneinsatz (sowohl die investierte Zeit als auch die von den Gemeinden getragenen Kosten) von
den Schulpflegen zwar skeptisch und teilweise auch kritisch bewertet, v.a. was die Auswirkun-
gen auf die Arbeits- und Lebenssituation angeht. Der Ressourceneinsatz wurde aber im Mittel
nicht als unangemessen bewertet. Besonders betrachtet werden miissen grosse Gemeinden. Fiir
die weitere Praxis sollte dennoch angestrebt werden, a) den Ressourcen- und Beanspruchungs-
aufwand zu verringern und b) ein hoheres Mass an Entscheidungs- und Handlungsspielraum zu
ermdglichen. Bis jetzt ist der Handlungsspielraum in der Ausgestaltung der MAB fiir die Ge-
meinden gering und auch nur selten genutzt worden. Dies bringt eine ambivalente Haltung der
Behorden zum Ausdruck: Einerseits werden unverbindlichere Vorgaben teilweise gewlinscht, da
sie die MAB fiir die Gemeinden erleichtern wiirden. Andererseits erlaubt die Verbindlichkeit
des Verfahrens den Behdrden, dem Legitimationsdruck von Seiten der Lehrerschaft zu begeg-
nen - dies gilt insbesondere fiir den Vorwurf einer uneinheitlichen Beurteilung tiber die Ge-
meinden.

9.2 Weniger explizite als vielschichtige implizite Wirkungen wurden erreicht

Die expliziten Auswirkungen des Beurteilungsprozesses sind eindeutig: 98% der Lehrpersonen
geniigten den Anforderungen bzw. iibertrafen diese. Aufgrund der jetzigen Situation kann dar-
um entweder angenommen werden, dass die Kompetenz der Lehrpersonen ausserordentlich
hoch ist oder dass die Beurteilenden den Konflikt mit den Lehrpersonen vermeiden wollten. Die
Ziele des Konzeptes hinsichtlich Professionsentwicklung und Kontrolle konnten sie auch darum
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nicht konsequent verfolgen, weil von der Bildungsdirektion keine Standards hinsichtlich der
erwarteten Differenzierung vorlagen.

Die MAB erfiillt keine Selektionsfunktion, selbst der diagnostische Wert ist bei der gegebenen
Verteilung der Bewertungsurteile gering. Betrachtet man zusétzlich, dass Forderungsmassnah-
men selten diskutiert und empfohlen wurden, kann vermutet werden, dass zwischen guter Ge-
samtbeurteilung und Forderung — in den Vorstellungen der Beurteilenden — eine negative Ab-
hingigkeitsbeziehung bestand: Positiv beurteilten Lehrpersonen konnte man nicht zusétzlich
noch Forderungsmassnahmen vorschlagen. Trotzdem wurde das Potential der MAB fiir forde-
rungswirksame Massnahmen hoher bewertet als fiir lohnwirksame Massnahmen.

Als direkte MAB-Wirkungen sind noch Rekurse und Kiindigungen zu nennen; ihre geringe Zahl
und die dazu bekannt gewordenen Hintergriinde geben jedoch keinen Anlass, die Modalitdten
der MAB-Durchfiihrung zu verdndern; sie miissen als Einzelfille ernst genommen und behan-
delt werden.

Vielschichtiger als die expliziten stellen sich die impliziten Auswirkungen der MAB dar: So-
wohl von Beurteilenden als auch von Lehrpersonen wurde angegeben, dass das MAB-Verfahren
zur Standortbestimmung unter den Lehrpersonen, zum Gesprachsanlass tiber Unterricht, zur
Selbstevaluation, zu gegenseitigen Hospitationen und zum Dialog zwischen Lehrpersonen und
Schulpflegen gefiihrt hat. Dennoch gaben Lehrpersonen an, dass sich die Interaktionsbeziehun-
gen in der Schule nicht wesentlich verbessert haben — Schulpfleger/innen sind hier anderer Mei-
nung und haben sogar positive Auswirkungen wahrgenommen. Dabei fillt auf, dass sowohl
Lehrpersonen als auch Schulpfleger/innen bilateral deutlich positivere Erfahrungen gemacht
haben als wenn sie das Klima allgemein bewerten.

Letztlich haben jedoch sowohl die expliziten als auch die impliziten Auswirkungen nicht dazu
beigetragen, dass sich die Qualitét des Unterrichts bereits — auf Grund der subjektiven Bewer-
tungen der Lehrpersonen und Schulpflegemitglieder — zum jetzigen Zeitpunkt nachhaltig ver-
bessert hat. Dies fiihrt zur letzten Kantenbetrachtung, derjenigen zwischen Konzept und Wir-
kung.

9.3 Einhellige Reaktanz gegeniiber dem Konzept von Seiten der Lehrpersonen

Betrachtet man die Einstellungen und Bewertungen der Lehrpersonen gegeniiber dem Konzept,
so ist das Ergebnis eindeutig: Die Mitarbeiterbeurteilung wird abgelehnt. Hauptsichlicher Ab-
lehnungsgrund ist die Lohnwirksamkeit. Damit stellen die Lehrpersonen jenes Merkmal der
MAB in den Vordergrund, das auch von der Bildungsdirektion letztlich implizit als Haupt-
merkmal deklariert wurde — durch den synonymen Gebrauch der Begriffe MAB und Lohnwirk-
sames Qualifikationssystem.

Auch wenn Beurteilte im Laufe der letzten drei Beurteilungjahre als jeweilige Jahrgangsgruppe
von Jahr zu Jahr positivere Einzelerfahrungen mit dem MAB-Prozess gemacht haben, iiberwie-
gen grundséitzlich eher schlechtere Berichte vom Horen-Sagen. Wie ein Einstellungsstereotyp
zieht sich die negative Bewertung der Mitarbeiterbeurteilung durch die quantitativen und quali-
tativen Befunde. Dabei werden wahlweise die mangelnde Kompetenz der Beurteilenden ge-
nannt, die fehlende Forderungswirksamkeit des Verfahrens, der hohe Ressourcenaufwand, die
Lohnwirksamkeit oder die Enttduschung iiber die ausgebliebene Lohnwirksamkeit. Positive
Auswirkungen auf das Klima in der Schule wurden von den Lehrpersonen kaum wahrgenom-
men. Wenn iiberhaupt werden in dem ganzen Prozess Moglichkeiten zur Leistungsanerkennung
bzw. Wertschitzung gegeniiber der Lehrtatigkeit gesehen, keinesfalls aber Chancen zur Forde-
rung oder mdgliche Motivierungen durch Schaffung finanzieller Anreize. Selbst die Erstellung
des Dossiers, das fiir viele Lehrpersonen ein positives Element innerhalb des MAB-Prozesses
darstellt, wurde von den Lehrpersonen selbst als belastend, zu ressourcenintensiv und weder fiir
die Lohn- noch die Forderungswirksamkeit als unterstiitzend eingeschétzt. Auch wenn sich
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durch einen Extremgruppenvergleich zeigen lisst, dass positive MAB-Erfahrungen letztlich auf
einzelne Beurteilungselemente zuriickgefiihrt werden kénnen, kann nicht von einer Identifikati-
on mit dem Instrument oder von einer positiven Motivierung durch das Beurteilungsverfahren
ausgegangen werden.

Vor diesem Hintergrund kann der neuerlichen Diskussion um das Konzept nicht ausgewichen
werden. Beziiglich der Beurteilungselemente und des gesamten Prozederes erscheint es nicht
nur durchfiihrbar und umsetzbar, sondern konnte vielen dhnlichen Verfahren sogar iiberlegen
sein. Die methodische Elaboriertheit des Verfahrens stellt einen Vorteil dar, driickt aber sowohl
Behdrden als auch Lehrpersonen in ein Korsett, das beiden Seiten nur geringen Handlungsspiel-
raum offen lasst.

Aufzukléren gilt, weshalb die Partizipation von Lehrpersonen und die Selbstevaluation so wenig
genutzt werden. Damit wird im aktuellen MAB-Verfahren die Chance vertan, eine wesentliche
Kompetenz der Lehrperson zu nutzen: ndmlich die Fihigkeit, aufgrund eines selbstreflexiven
Prozesses die eigene Arbeit zu analysieren, zu interpretieren und Konsequenzen fiir die zukiinf-
tige Arbeit abzuleiten. Wiirde dies stirker institutionalisiert, kdnnten Selbst- und Fremdbeurtei-
lungen diskursiv einander gegeniibergestellt werden, was als sehr effektiv in Bezug auf die
Kompetenzentwicklung der Lehrpersonen (und auch in Bezug auf das Ableiten und Umsetzen
von allfdlligen Férdermassnahmen) beurteilt werden kdnnte. Mit dem aktuellen MAB-Vorgehen
kann aber bei den Lehrpersonen — zumindest auf formaler Ebene — der Eindruck erweckt wer-
den, dass die eigene Meinung zu den durchgefiihrten Unterrichtsstunden fiir eine Gesamtbeur-
teilung, die die MAB sein will, wenig relevant ist, da die Selbstbeurteilungen einzig im Rahmen
der Beurteilungsgesprache thematisiert werden konnen, zu einem Zeitpunkt also, zu dem das
Beurteilungsergebnis bereits vom Beurteilungsteam festgelegt worden ist. Dies konnte demoti-
vierend wirken.

Die Einstellung zur MAB hat offensichtlich etwas mit dem Berufsbild, dem Befinden und
Selbstverstindnis der Lehrpersonen zu tun, da jiingere Lehrpersonen und solche, die eher eine
offene Feedback-Kultur unterstiitzen und/oder eine gute Lebensqualitit haben, der MAB gegen-
iiber positiver eingestellt sind. Zudem schreiben diejenigen, die der MAB gegeniiber positiver
eingestellt sind, dem Konzept auch mehr Méchtigkeit zu. Wichtig scheint auch, dass in einigen
Gemeinden Lehrpersonen eine bessere Lebensqualitit angeben als in gewissen anderen Ge-
meinden — wobei diese Unterschiede nicht durch Finanzkraft oder Sozialindex erklart werden
konnen. Belastung und Stress fiihrt bei den untersuchten Lehrpersonen nicht zu einer Offnung
und zur Suche nach externer Hilfe, sondern zu einem Verschliessen gegeniiber Neuerungen und
Initiativen von aussen. Wenn dies auf alle Reformvorhaben zutreffen wiirde, dann miisste man
dieses Phanomen — vor allem bei den &lteren und erfahrenen Lehrpersonen — noch einmal ge-
nauer untersuchen.

In Abbildung 9-2 sind die bisherigen Uberlegungen zum Konzept, der Praxis und den Wirkun-
gen der MAB noch einmal dargestellt. Im Sinne des eingangs eingefiihrten Modells kann davon
gesprochen werden, dass die Beauftragung der Schulpflegen gut, die Vermittlung an die Lehr-
personen nicht gelungen ist. Insofern ist das Verhéltnis Konzept—Praxis—Wirkungen unbalan-
ciert und unausgewogen.



EvaMAB 92

Vermittlung Beauftragung
+ Den bildungspolitisch Verantwortlichen ist es nicht - Die Bildungsdirektion hat den Auftrag an die
gelungen, das Konzept an die Lehrpersonen Schulpflege erfolgreich delegiert; er ist
zu vermitteln und mit deren Berufsauftrags- angenommen und umgesetzt.
sowie Rollenverstdndnis abzustimmen. Konzept

« Die Vorgaben sind praxistauglich,
kleine Anpassungen wurden
vorgenommen. Der

* Bei der Vermittlung des Konzeptes
wurde vor allem seine

Lohnwirksamkeit Handlungsspielraum
hervorgehoben. Dies hat die wurde von den
anderen Merkmale und Wirkungen Schulbehérden

des Verfahrens tiberdeckt. unterschiedlich genutzt.

* Die formale Implemen-
tierung des Verfahrens birgt

* Die Vorgaben zur
Beurteilungsskalierung

Krankungspotenzial wurden nicht
bzgl. des autonomen ausgeschopft. Eine
Selbstbildes von Differenzierte Bewertung

Lehrpersonen. Wirkung Praxis der Lehrpersonen
wurde nicht vollzogen.

Durchfiihrung

- Bei der MAB begegnen sich primédr Lehrpersonen und Schulpflegemitglieder; andere Akteure spielen (noch) keine Rolle.
* Die lohnwirksamen Konsequenzen des Verfahrens weisen eine Verzerrung in Richtung positiver Sanktionierungen auf.

* Das Verfahren war wenig forderungswirksam. Uber die Gemeinden ergibt sich diesbeziiglich ein uneinheitliches Bild.

* Die individuellen Erfahrungen der Lehrpersonen sind positiver als die kollektive Einschitzung der MAB.

* Positive Qualitétsauswirkungen werden von Schulpfleger/innen eher, von Lehrpersonen nicht wahrgenommen.

Abbildung 9-2: Bilanzierung der Evaluationsergebnisse.

9.4 Ein Exkurs: Mitarbeiterbeurteilung in der betrieblichen Lebenswelt und im
Schulhaus

Die Konzeptdiskussion muss dort beginnen, wo die urspriingliche Analogiebildung angesetzt
hat: in der betrieblichen Lebenswelt.

Mitarbeiterbeurteilungen in Organisationen werden mehrheitlich von Fiihrungskréften, welche
gleichzeitig auch disziplinarische Vorgesetztenfunktion erfiillen, durchgefiihrt. Dabei handelt es
sich primér um Beurteilende, welche letztlich auch Mitarbeitende derselben Organisation und
zusitzlich hdufig auch Fachkollegin/Fachkollege der zu Beurteilenden sind. Von daher sind
Mitarbeiterbeurteilungen in Betrieben hdufig weniger beobachtungsintensiv als die hier zur
Diskussion stehende MAB. Die Beurteilenden eines Betriebes kennen die Aufgaben der Beur-
teilten héufig aus eigenem Handeln. Bei positiver Zielerreichung kann dariiber hinaus nicht
automatisch auch von mehr Lohn oder Gehalt ausgegangen werden; hieriiber entscheiden meist
Vorgesetzte auf wesentlich héheren Funktionsebenen.

Ein weiterer fundamentaler Unterschied zwischen Mitarbeiterbeurteilungen in der betrieblichen
Lebenswelt und in der Schule besteht darin, dass in dem Mitarbeitergespriach bzw. der Mitar-
beiterbeurteilung neue Ziele vereinbart und die urspriinglich vereinbarten Ziele evaluiert wer-
den. Dies geschieht in der betrieblichen Lebenswelt in viel kiirzeren Beurteilungszyklen von
maximal einem Jahr. Eine Zielvereinbarung und -iiberpriifung ist bei der heutigen MAB vieler-
orts nicht moglich, da die Beurteilenden teilweise nach vier Jahren ihre politische Amtstatigkeit
aufgeben und neue Schulpfleger/innen im nichsten Durchgang die entsprechenden Lehrperso-
nen beurteilen miissen. Von Nachhaltigkeit kann somit in diesem Sinne nicht gesprochen wer-
den.
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Bereits nach dieser skizzenartigen Diskussion der Unterschiede lésst sich fragen, ob es sich bei
der MAB tatsdchlich um eine Mitarbeiterbeurteilung und nicht vielmehr um eine Angestellten-
beurteilung handelt, und ob diese verdnderte Perspektive dann nicht auch einen verdnderten
Verfahrensablauf nach sich ziehen miisste. Die Reaktanz auf Seiten der Lehrpersonen gegen-
iiber der MAB durch eine Laienbehdrde begriindet sich zumindest durch diese hier skizzierten
Aspekte. Sie hat massgeblich dazu beigetragen, dass Lehrpersonen ein manifestiertes Vorurteil
bzw. Stereotyp aufweisen. Dies ist letztlich darauf zuriickzufiihren, dass innerhalb des Konzep-
tes — und weniger innerhalb der Umsetzung — ein massives Krankungspotenzial gegeniiber dem
Selbstbild und letztlich gegeniiber dem Autonomieanspruch padagogischen Handelns im Klas-
senzimmer sowie dem Reflektieren und Bewerten dieser Tatigkeit festgestellt werden muss.
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10 Welche Empfehlungen lassen sich aus den Ergebnissen ableiten

Es gibt zwei Wege, um die Praxis der MAB und ihre Wirkungen zu verbessern: iiber die Ver-
mittlungs- und die Beauftragungsebene. Beziiglich der Beauftragung konnen die Ergebnisse der
Evaluation wie folgt resiimiert werden: Anpassungen sind notwendig, fallen aus unserer Sicht
jedoch eher marginal aus. Es gibt wenige Anpassungsvorschldge in Hinblick auf die Beurtei-
lungselemente des MAB-Konzeptes, die Zusammenstellung der Beurteilungsteams und die
Konsequenzen der Beurteilung.

Gemédss der dargestellten Evaluationsergebnisse ist jedoch nicht zu erwarten, dass mit diesen
Anpassungen am Konzept die niedrige Akzeptanz der MAB durch Lehrpersonen wesentlich
erhoht werden kann. Dies kann nur der Diskurs iiber das Konzept leisten, also eine nachhaltige
Konzeptvermittlung. Der Diskurs iiber die MAB sollte von verschiedenen Seiten getragen wer-
den: von Lehrpersonen, (TaV-)Schulleiter/innen, Beurteiler/innen und der Bildungsdirektion.
Hier — in der Konzeptvermittlung — besteht vordergriindig Handlungsbedarf; die Weiterarbeit
am Konzept und seiner Beauftragung ist demgegeniiber nachgeordnet. Darum werden die Emp-
fehlungen zur Konzeptvermittlung vorangestellt.

10.1 Empfehlungen zur Konzeptvermittlung

Es ist zentral, den Lehrpersonen und den Schulpflegen die Ergebnisse dieser Studien zugénglich
zu machen und zu vermitteln (z.B. in Fokusgruppen, Workshops, etc.). Dies ermoglicht, dass
beide Seiten Wahrnehmungen und auch Wahrnehmungsdifferenzen in Bezug auf die MAB
nachvollziehen konnen. Unterschiedliche Wahrmehmungen und Interpretationen der MAB fiihr-
ten zu gegenseitigen impliziten Unterstellungen. Fiir eine gelingende Kooperation ist es darum
wichtig, sie zu thematisieren. Die Diskussion um die MAB, die momentan durch Sekundérin-
formationen, Zweit- und Drittquellen geprégt ist, kann so auf eine neue Grundlage gestellt wer-
den.

Wie dargestellt, sind die Charakteristiken einer Mitarbeiterbeurteilung immer abhéngig von dem
Arbeitskontext, in dem sie durchgefiihrt wird. Im Zusammenhang mit der MAB fiir Lehrperso-
nen der Ziircher Volksschulen ist das Professionsverstindnis der Lehrpersonen entscheidend.
Die Konzeptvermittlung kann nur fruchtbar angegangen werden, wenn sie eingebettet ist in eine
Diskussion der Berufsrolle der Lehrpersonen. Sonst laufen alle Bemithungen Gefahr, eine Ver-
mittlung zwischen den Anspriichen der Organisation Schule und den Vorstellungen der Profes-
sion Lehrperson zu verunmdglichen. Hier muss zum einen in Form eines Berufsauftrages Kla-
rung durch die Arbeitgeber erfolgen (Gemeinden, Kanton). Zum zweiten ist auch eine neue
Auseinandersetzung iiber die padagogische Profession unter Lehrpersonen dringend erforder-
lich: Nehmen sie innerhalb ihrer Profession einen gesellschaftlichen Auftrag wahr? Wie stark
gewichten sie diesen, und welche Konsequenzen ergeben sich aus ihrer Sicht daraus a) fiir die
Einbindung politisch gewéhlter Repréisentanten, b) fiir die Einbindung von Schulleitungen in
ihre Beurteilung und c) fiir die Planung und Durchfiihrung von Personalentwicklungsmassnah-
men wie Weiterbildung und Beratung?

Die Lehrpersonen sind in die Ausgestaltung der MAB in den Gemeinden einzubinden. Hier sei
darauf verwiesen, dass es fiir die bisherige Akzeptanz der MAB eine untergeordnete Rolle ge-
spielt hat, ob innerhalb des Lehrerkollegiums eine Diskussion {iber Qualitdtskriterien angeregt
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werden konnte. Konnten Lehrpersonen hingegen diese Vorstellungen in die Praxis der MAB
einbringen, ist die Akzeptanz gegeniiber der MAB gestiegen.

Das ausgeprigte Autonomieverstiandnis in der Definition der Berufsrolle ist einerseits als Quali-
tit und Ressource vom Arbeitgeber wahrzunehmen; andererseits bedarf es im Rahmen der aktu-
ell notwendigen Schulentwicklung einer Ergdnzung durch eine stirkere Einbindung der Berufs-
rolle ins Team und in die gesellschaftlich definierten Aufgaben der Schule als Institution.

10.2 Empfehlungen zur Anpassung des Konzepts

Beziiglich der Lohnwirksamkeit ist die fiinf- resp. vierstufige Skalierung zu iiberdenken. Da auf
ihrer Grundlage nur zwischen zwei Konsequenzen entschieden wird (Lohnaufstufung vs. Lohn-
stagnation), ist eine dichotome Skalierung (erfiillt / nicht erfiillt) angemessener. Dafiir spricht
auch, dass bei einem Grossteil der Lehrpersonen eine Lohnaufstufung erfolgt ist. Eine andere
Moglichkeit wire, die Skalierung am oberen Ende zu spreizen, um damit der hohen Lehrkompe-
tenz gerecht zu werden.

Auf der konzeptuellen Ebene muss {iberdacht werden, ob die beiden Aspekte Lohnwirksamkeit
und Forderungsméglichkeit in einem Verfahren aufrecht erhalten werden sollen, oder ob eine
Trennung in lohnwirksame Aspekte (Angestelltenbeurteilung) und forderungswirksame Aspekte
(Mitarbeiterbeurteilung) den beiden Schwerpunkten besser gerecht wird. Dies wiirde auch die
Einbindung von zwei unterschiedlichen Beurteilergruppen bedingen. Fiir die Trennung spricht,
dass forderungswirksame Aspekte in der MAB momentan nur wenig beriicksichtigt werden und
die gegenwirtige Beurteilergruppe (v.a. Schulpflegen) ihre Kompetenz beziiglich der Diskussi-
on von Forderung niedriger einstuft.

Bei einer Trennung von Forder- und Lohnwirksamkeit muss dariiber nachgedacht werden, wel-
che Rolle die Schulleitungen und welche die Schulpflegen im Beurteilungsprozess iibernehmen
konnen. Damit zusammenhédngend sind schulische Organisationsformen dahingehend zu opti-
mieren, dass die Einbettung von Mitarbeiterbeurteilungen in einem umfassenderen Qualitdtssi-
cherungsprozess der Einzelschule moglich wird.

Der Unterrichtsbesuch bekommt unter den Beurteilungselementen von allen Akteursgruppen die
positivsten Bewertungen. Insofern stellt er ein Element dar, das erhalten bleiben sollte. Er ist
jedoch besser in den Prozess einzubetten. Momentan findet weder eine ausreichende Vor- noch
eine ausreichende Nachbereitung des Unterrichtsbesuches statt.

Die Selbstbeurteilung ist im gesamten Beurteilungsprozess starker zu gewichten; gegebenenfalls
sollte sie sogar obligatorisch verfasst werden. Momentan wird sie lediglich nach Ermessen ein-
gebunden, womit den Selbsteinschitzungen der Lehrpersonen nur ungeniigend Rechnung getra-
gen werden kann. Zu diesem Umstand tragt bei, dass Selbstbeurteilungen erst im Beurteilungs-
gesprach thematisiert werden, also dann, wenn das Beurteilungsergebnis bereits feststeht. Damit
wird im aktuellen MAB-Geschehen — auf formaler Ebene wie auch in der praktischen Umset-
zung — die eigene Meinung zu den durchgefiihrten Unterrichtsstunden zu wenig gefordert und
integriert. Wenn die Selbstbeurteilung einen Einfluss auf die Beurteilung haben sollte (und aus
unserer Sicht ist das unerlasslich), ist sie im Prozess vorzuziehen. Geeignete Orte fiir die Selbst-
beurteilung sind dabei alle vorherigen Gespriache (Erkundungsgespriach, Feedbackgesprich), da
sonst die Moglichkeit vergeben wird, dass Selbstbeurteilung und Fremdbeurteilung zueinander
in Beziehung gebracht werden. Die Integrationssitzung ist nur dann ein geeigneter Platz fiir die
Selbstbeurteilung, wenn die Lehrperson auch hier in die Verhandlung von Selbst- und Fremd-
wahrnehmungen einbezogen wird.

Im Schulungsangebot sollte das subjektiv empfundene Kompetenzdefizit der Beurteilenden
durch eine verstirkte Thematisierung von immanent padagogischen Beurteilungsdimensionen
im Schulungsangebot angegangen werden. Auch den die MAB begleitenden Gespréachen sollte
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in der Schulung ein grosserer Platz eingerdumt werden, weil sie bei den Beurteilenden mit nied-
rigerem Kompetenzerleben einhergehen und zudem bei den Lehrpersonen einen relevanten
Belastungsfaktor bilden.

Durch den Einbezug von zusitzlichen Personengruppen konnte die Schulpflege ihren Aufwand
reduzieren und sich nach aussen von dem Vorwurf mangelnder Beurteilungskompetenz durch
Lehrpersonen entlasten. Es ist jedoch zu erwarten, dass beispielsweise der Einbezug von Exter-
nen und (TaV-)Schulleitungen neue Schwierigkeiten aufwerfen wird, die in den Interviews als
mangelnde Kenntnis lokaler Gegebenheiten und verstirkte Rollenkonflikte geschildert wurden.
Diese Personengruppen sollten darum nur ergédnzend in den MAB-Prozess einbezogen werden.
Sie sind dort zielgerichtet einzusetzen, wo Schulpflegerinnen und Schulpfleger ein geringeres
Kompetenzerleben haben (z.B. bei der Férderung und bei der Beurteilung immanent padagogi-
scher Unterrichtsaspekte). Die Schulpflege jedoch sollte solange zentrale Instanz bei der Beur-
teilung von Lehrpersonen bleiben, wie sie auch die anderen Fithrungsaufgaben fiir die Lehrper-
sonen wahrnimmt (Einstellung, Kiindigung etc.). Gehen diese Aufgaben mit dem Konzept der
teilautonomen Volksschulen deutlicher auf Schulleitungen iiber, sollten diese auch verstirkt an
der Beurteilung mitwirken.

Fiir die Ausgestaltung des zukiinftigen Konzepts der Mitarbeiterbeurteilung (und die Weiterar-
beit an diesen Empfehlungen) schlagen wir die Bildung einer Arbeitsgruppe vor, welche sich
aus Vertreterinnen und Vertretern unterschiedlicher Interessensgruppen zusammensetzt. Die
Empfehlungen der ARGE EvaMAB sind in Abbildung 10-1 noch einmal zusammenfassend
dargestellt.

Vermittlung Beauftragung
» Der Berufsauftrag und das professionelle *Die Umsetzung der MAB ist fiir die Schulpflegen
Rollenverstdndnis der Lehrpersonen bediirfen ressourcenschonender zu gestalten.
einer Kldrung. Darauf ist das Konzept
abzustimmen. Konzept * Der Handlungsspielraum
der Schulpflegen sollte

* Der Stellenwert der lohnwirksamen erweitert werden.
Qualitatssicherung ist im

Konzept niedriger zu gewichten.
Stattdessen sollten Aspekte der
forderungswirksamen Qualitatssicherung
stirker unterstrichen

und ermoglicht werden.

« Die Skalierungen flir Lohn- und
Forderungswirksamkeit

sollten getrennt voneinander
tiberarbeitet werden.

* Die Skalierung der Lohnwirksamkeit
sollte dem gewiinschten
Differenzierungsgrad

entsprechen.

» Angesichts des ausgepriagten
Autonomieanspruches von
Lehrpersonen sollten
im Konzept verstarkt
Moglichkeiten zur
Selbstevaluation
und Partizipation
angeboten werden.

>
Wirkung Durchfiihrung Praxis

Durchfiihrung

* Die pddagogische Beurteilungskompetenz der Schulpflegemitglieder sollte erweitert werden oder es ist professionell
vorhandene Kompetenz ((TaV-)Schulleiter/innen, Lehrpersonenvertreter/innen, etc.) einzubeziehen.

* Es sind grobe Richtlinien fiir den Umgang mit Férderung fiir die Gemeinden zu erarbeiten.

* Die Durchfiithrung der MAB sollte fiir die Lehrpersonen von Anfang an transparent sein.

» Die MAB ist in das gesamte Qualitdtssystem der Schulen zu integrieren.

Abbildung 10-1: Empfehlungen aus der Evaluation.



