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Vorwort des Herausgebers

Systematisch organisierte Schulentwicklung hat vor gar nicht so langer
Zeit in Deutschland Fuf3 gefasst und schnell an Bedeutung gewonnen.
Verschiedene Ursachen waren dafiir verantwortlich. Als eine der wich-
tigsten kann der tiefgreifende Wandel der Gesellschaft gelten, der sich
auf nahezu alle gesellschaftlichen Teilbereiche erstreckt und zur Umfor-
mung und Neuausrichtung gesellschaftlicher Verhaltnisse gefiihrt hat.
Diese Veranderungen erzeugten einen offensichtlichen Reformbedarf
und erforderten grundlegende Anpassungs- und Modernisierungspro-
zesse, die weit tiber das bisher bekannte Maf$ hinausgehen. Kurzatmige
Korrekturmafinahmen schienen nicht mehr auszureichen; es bedurfte
langfristig angelegter, zielgenauerer und griindlicher Weiterentwicklun-
gen im gesamten Schulsystem. Die OECD-Linder haben tiber lange Zeit
hinweg, meistens tiber Jahrzehnte, versucht, mit zentralistischen Strate-
gien von Politik und Verwaltung auf diese Herausforderungen zu re-
agieren. Zumeist mit méfligem, insgesamt unbefriedigendem Erfolg, so-
dass ein Perspektivenwechsel nahelag: weg von einer iberwiegend vor-
herrschenden »Input-Steuerung« hin zu einer »Output-« oder »Out-
come-Steuerung«. Dadurch wurde die Verantwortung fiir gelingende
Reformen anteilig an den Ort verlagert, an dem Reformmafinahmen
konkret aus- und durchgefiihrt werden — den Schulen. Genauer gesagt:
an die Einzelschule, die als »Gestaltungseinheit« und »Motor von Inno-
vationen« entdeckt wurde. Mit der Verlagerung der erforderlichen An-
passungs- und Gestaltungsprozesse auf die Handlungsebene gerieten
ebenfalls die schulischen Planungs-, Durchfithrungs- und Kontrollpro-
zesse, die sogenannte Implementation, in den Fokus von Schulentwick-
lungsmanagement und einzelschulischer Entwicklungsarbeit. Damit
war klar, dass sich Reformen und deren Effekte direkt in der Verinde-
rung des beruflichen Alltaghandelns niederschlagen wiirden. Aufierdem
wurden Lehrerinnen und Lehrer gleichfalls zu Hauptakteuren in der in-
nerschulischen Qualititsentwicklung und -sicherung.

Mit dieser Publikation werden Schwerpunkte der Schulentwicklung
auf aktuellem wissenschaftlichem Erkenntnisstand sachgerecht, kon-
kret und praxisbezogen bearbeitet und in einem breiten Argumentati-
onskontext analysiert. Die Frage, was eigentlich Schulentwicklung ist,
welchen Stellenwert und welche Funktion dabei die qualititssichernden
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Vorwort des Herausgebers

Mafinahmen haben, welche Aufgaben auf die Akteure, die Lehrerinnen
und Lehrer, zukommen und welche Unterstiitzungs- und Losungsmog-
lichkeiten es gibt — dazu gibt das Buch fundiert, studien- und berufsre-
levant Auskuntft.

Von ankerkannten Fachleuten geschrieben, richtet es sich an Lehr-
amtsstudierende aller Ausbildungsformen, Lehrerinnen und Lehrer in
der Schulpraxis und in der Fortbildung. Als Studien- und Arbeitsbuch
unterstiitzt und begleitet es Professionalisierungsprozesse im Rahmen
einer gleichermafien wissenschaftlichen wie praxisorientierten Lehrer-

bildung.

Bielefeld Prof. Dr. Eiko Jiirgens



Einfiihrung: Handlungsfelder von
Schulentwicklung, Aufbau des Buches

Das Interesse an der Qualitdt und Entwicklung von Schule ist grof. Die
Schule und ihr Angebot sowie das Schulsystem werden von Bildungspo-
litikern, Wissenschaftlern, Lehrerinnen und Lehrern, aber auch Eltern
kritis ch diskutiert. Wie kann Schule auf die Zukunft vorbereiten? Wel-
chen Einfluss hat sie auf die Zukunftsperspektiven der Kinder? Kann sie
all das vermitteln, was kiinftig wichtig und auf dem Arbeitsmarkt ge-
fragt ist? Diese und dhnliche Fragen werden seit Jahren gestellt. Wichtig
ist zudem, dass die Schule einen Schutzraum darstellt, dass die Schiile-
rinnen und Schiiler sich wohlfiihlen, nicht unnétigem Druck ausgesetzt
sind, dass sie individuell geférdert werden und ihre Potenziale entfalten
konnen. Haufig werden Defizite beklagt, Kritik an der Schule ist an der
Tagesordnung.

Weitverbreitet ist ebenso das Bemiihen, die Qualitit der Schulen
weiterzuentwickeln. »Innovative Schulen« und »innovative Schulsys-
teme« sind iiber Expertenkreise hinaus ein Thema. Zentrale Fragen
sind: »Was ist eine gute Schule?« und »Wie kann Schule verbessert wer-
den?«. Seit nunmehr tiber vierzig Jahren hat die Schulentwicklungsfor-
schung ein betrachtliches Wissen dariiber gewonnen.

Breit ist das Aufgabenspektrum von Lehrkriften und Schulleitun-
gen. Lehrkrifte sind Fachexperten, Wissensvermittler, professionelle
Lernbegleiter. Neben Unterrichten, Erziehen und Beurteilen gewinnen
die Kompetenzen Diagnostizieren, Innovieren und Beraten stirker an
Bedeutung (vgl. Kultusministerkonferenz 2000, 2005). Starker themati-
siert wird auch ihre Verantwortung fiir die Mitgestaltung schulischer
Qualitatsentwicklung. Neben ihren Kernaufgaben in Unterricht und
Erziehung haben sie die Aufgabe, die gesamte Schule in ihrer Qualitat
weiterzuentwickeln, z. B. als Leitung oder Mitglied einer Steuergruppe,
Leitung oder Mitglied einer Projektgruppe oder eines Arbeitskreises der
Schule. Sie tragen im Rahmen des Schulmanagements und der Schul-
entwicklung zur Weiterentwicklung der Schulqualitit bei, wofiir sie
auch Kompetenzen fiir padagogische Fithrung benotigen (vgl. Huber/
Schneider/Gleibs/Schwander 2013).

Ziel des vorliegenden Bands ist es, wissenschaftlich fundiertes
Grundwissen zur Qualitdt und Entwicklung von Schule aufbereitet und
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gut zusammengefasst zu vermitteln. Dafiir wurden verschiedene Arbei-
ten des Autorenteams aus den letzten Jahren genutzt.

Um die vielfiltigen Themen rund um Schulentwicklung zu systema-
tisieren, greifen wir auf ein Modell (vgl. Abbildung 1) zurtick, das Schul-
entwicklung (und Schulmanagement in seiner Steuerungsfunktion) in
zentrale Handlungsfelder differenziert (vgl. Huber 2003, 2011a, 2013).
Der Band orientiert sich an diesen Handlungsfeldern und mochte ex-
emplarisch die Arbeit in diesen Bereichen skizzieren. Dazu gehoren ne-
ben Qualititsmanagement (also Qualititssicherung und Qualititsent-
wicklung) Unterricht und Erziehung, Personal, Kooperation (innerhalb
der Schule und nach auflen) und Beratung sowie Organisation. Ziel al-
ler Mafinahmen von Schulentwicklung ist letztendlich, die Schiilerin-
nen und Schiiler bei der Entwicklung ihrer Kompetenzen zu fordern
und zu unterstiitzen.

System-
kontext

+

Lernen von Schiilerinnen und Schiilern

:

Unterricht und Erziehung <H

A

Organisation Personal

\ v /

Schulleitung und Steuergruppe: «
Fuhrung und Management von
Schulentwicklung

Lokaler
Kontext

+

Kooperation und Beratung

Qualitatsmanagement

Schule

Gesellschaftlicher Kontext

Abb. 1: Handlungsfelder von Schulentwicklung basierend auf den Handlungsfeldern von
Schulmanagement (adaptiert nach Huber 2003, 20110, 2013)
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Handlungsfeld Qualitaitsmanagement

Das Qualititsmanagement zielt vorrangig darauf ab, dass sich alle pro-
fessionellen Akteure in der Schule, vor allem Lehrerinnen und Lehrer,
aber auch das weitere padagogische Personal, der Qualitdt schulischer
Arbeit vergewissern und die Ergebnisse so auswerten und aufbereiten,
dass sie der Entwicklung und Verbesserung der pidagogischen Arbeit
dienen. Dazu zdhlt auch die Lernwirksamkeit des Unterrichts. Das
Handlungsfeld Qualititsmanagement umfasst also qualitdtssichernde
Mafinahmen (Evaluation) und Mafinahmen der Qualititsentwicklung
(Optimierung). Dabei behilt dieses Handlungsfeld alle anderen ge-
nannten Handlungsfelder im Blick.

Hierzu bietet das erste Kapitel »Qualitit weiterentwickeln« vielfil-
tige Anregungen. In 1.1 »Qualitdt von Schule« werden Begriffsbestim-
mungen von Qualitit — besonders von Schulqualitit im Kontext von In-
put, Prozess, Output und Outcome — vorgestellt sowie Qualititsma-
nagement- und Controlling-Modelle skizziert und kritisch beleuchtet.
Der reiche Fundus an Wissen tiber Merkmale guter bzw. wirksamer
Schulen wird dem gegeniibergestellt, was die Forschung mittlerweile
tiber Merkmale nicht wirksamer Schulen, auch »Failing Schools« ge-
nannt, und itber Mglichkeiten, solche Schulen zum Positiven zu verin-
dern (»School Turnaround«), herausgefunden hat. Das Unterkapitel 1.2
»Entwicklung von Schule« enthilt Begriffsbestimmungen von »Schul-
verbesserung« und beschreibt Schulentwicklung ausfiihrlich als Pro-
zess — ausgehend von Bestandsaufnahme und Leitbild tiber das Schul-
programm als Planungsinstrument bis hin zu Umsetzung, Reflexion
und Evaluation —, bevor in 1.3 auf Gelingensbedingungen von Schul-
entwicklung eingegangen wird.

Handlungsfeld Unterricht und Erziehung

Unterricht und Erziehung liegen in der Verantwortung der Lehrkrifte.
In diesem Handlungsfeld gilt es sicherzustellen, dass Unterricht auf
qualitativ hohem Niveau stattfinden kann. Dazu gehoren die Initiierung
von Unterrichtsentwicklung und entsprechende Arbeitsstrukturen, die
den Lehrkriften ermdglichen, sich in kollegialer Kooperation tiber Un-
terricht und Erziehung zu verstindigen, gute Praxiserfahrungen auszu-
tauschen und voneinander zu lernen. Unterrichtsentwicklung und Er-
ziehungsarbeit an der Schule missen zu einem Gesamtkonzept im
Sinne von abgestimmter und gemeinsam verantworteter Arbeit zusam-
mengefihrt werden.

11
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Niher auf diesen Schwerpunkt von Schulentwicklung geht das
zweite Kapitel »Gut unterrichten und das Lernen der Schiilerinnen und
Schiiler férdern« ein. Unter der Fragestellung »Wann lernen Schiilerin-
nen und Schiiler am besten?« werden Ergebnisse der Unterrichtsfor-
schung zusammengefasst, und zwar Ergebnisse der deutschsprachigen
Unterrichtsforschung — aber vor allem von John Hatties Meta-Meta-
Studie, »Visible Learning« (2013, 2009), die u.a. zu dem Schluss kommt,
dass die Lehrkraft nach den Merkmalen, die der Schiiler individuell mit-
bringt, die zweitstirkste »Erfolgsquelle« ist, den zweitstiarksten Einfluss
besitzt.

Handlungsfeld Personal

Das Personal, also die Lehrerinnen und Lehrer, die Schulleitung sowie
das nicht unterrichtende Personal, sind fiir die Qualitit und Entwick-
lung von Schule am wichtigsten. Auf der Grundlage des Abgleichs von
vorhandenem Personalbestand und zu erwartendem Personalbedarf
muss in diesem Handlungsfeld sichergestellt sein, dass der Schule geeig-
netes Personal mit den erforderlichen Qualifikationen zur Verfigung
steht. Aus der Perspektive der Lehrkrifte ist natiirlich die eigene konti-
nuierliche professionelle Weiterentwicklung wichtig. Jedoch sollte diese
Professionalisierung nicht nur den individuellen Bediirfnissen Rech-
nung tragen, sondern einem Gesamtkonzept folgen mit dem Ziel, die
Kompetenz des Kollegiums als Ganzem zu erweitern.

Aspekte dieses Schwerpunkts werden im dritten Kapitel »Sich pro-
fessionalisieren und das eigene Lernen fordern« in ihrer Relevanz fiir
die Lehrkraft dargestellt. Ganz knapp gehen wir in Unterkapitel 3.1 auf
Grundsitzliches im Zusammenhang mit schulischem Personalmanage-
ment und Personalentwicklung ein. Das Unterkapitel 3.2 biindelt Merk-
male guter Fort- und Weiterbildung, beriicksichtigt, was das Lernen Er-
wachsener auszeichnet, und wirbt fir die Nutzung multipler Lernan-
ldsse. In 3.3 wird praxisorientiert das Beispiel eines Fortbildungskon-
zepts beschrieben, das »Methodenatelier«. Das Unterkapitel 3.4 stellt
Spielarten der Kollegialen (Fall-)Beratung als Handreichung vor, eine
wichtige Form des Lernens von und mit Kollegen.

Handlungsfeld Kooperation
(innerhalb der Schule und nach auRen)

Eine groflere Eigenstindigkeit der Schule bringt eine Intensivierung der
Kommunikation mit sich. So bekommen die Zusammenarbeit wie auch
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die Kontakte und Kooperationsbeziehungen nach auflen ein stirkeres
Gewicht — seien es Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen zu
Eltern, Schulaufsicht, Schultrigern, Vertretern des offentlichen Lebens,
der Wirtschaft, der 6ffentlichen Institutionen oder auch der Medien. In
diesem Handlungsfeld ist es wichtig, Initiativen zur Verbesserung der
Kooperation mit dem schulischen Umfeld zu entwickeln und eine trans-
parente Kommunikation mit der Offentlichkeit sicherzustellen. Dabei
kommen auch Methoden und Verfahren der Offentlichkeitsarbeit zum
Einsatz. Insbesondere die Schulleitung, aber auch die Lehrkrifte repra-
sentieren die Schule und tragen damit zur Stirkung des Prestiges und
der Wettbewerbsfihigkeit der Schule bei. Jedoch werden die Kooperati-
onsbeziehungen nicht nur au8erhalb der Schule intensiver (quantitativ
und qualitativ), sondern auch innerhalb der Schule. Zu Schulentwick-
lung gehort es, die Zusammenarbeit im Kollegium zu fordern. Dabei
sollen kooperative Arbeitsformen effektiv und effizient organisiert sein
(dazu gehoren u.a. ressourcendokonomische Sitzungen von Gremien
und Arbeitsgruppen, faire Arbeitsteilung etc.).

Aspekte der Kooperation werden im vierten Kapitel »Kooperieren
und die Zusammenarbeit férdern« in den Mittelpunkt gestellt. Dazu ge-
horen das kooperative Lernen der Schiiler (4.1), Professionelle Lernge-
meinschaften, in denen Lehrkrifte kooperieren, Teambildung im Kolle-
gium und kollegiale Lernformen (4.2), aber zunehmend auch Schul-
netzwerke, Bildungsregionen und Bildungslandschaften, in denen in-
tensiv mit auflerschulischen Partnern zusammengearbeitet wird (4.3).
Kooperation ist allerdings ein so zentrales Thema, dass es auch in ande-
ren Kapiteln immer wieder auftaucht, etwa im dritten Kapitel im Hin-
blick auf Professionelle Lerngemeinschaften, Netzwerke und die Kolle-
giale Fallberatung sowie im sechsten Kapitel in Bezug auf organisations-
padagogisches Handeln und Wissensmanagement.

Handlungsfeld Beratung

Professionelle Beratung in der Schule und durch schulische Akteure
wird immer wichtiger und kann einen entscheidenden Beitrag fiir die
Schulqualitit leisten. Dabei sind die Akteure zugleich potenzielle Bera-
tungssuchende wie auch Berater. Der Rolle von Beratung widmet sich
explizit das fiinfte Kapitel »Beraten und eine Beratungskultur férdern«.
Die vielfiltigen Beratungssituationen, in denen Lehrkrifte stehen, wer-
den skizziert und um konkrete Anregungen erginzt, wie das bestehende
Beratungsnetzwerk einer Schule genutzt, optimiert und erweitert wer-
den kann. Auch diesen zentralen Aspekt greifen wir in anderen Kapiteln

13
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auf, etwa wenn es um Kollegiale (Fall-)Beratung (vgl. Kapitel 3) oder
Kollegiale Unterrichtshospitation (vgl. Kapitel 6) geht.

Handlungsfeld Organisation

Die Organisation von Schule und Unterricht muss so gestaltet sein, dass
sie die Wirksamkeit des pddagogischen Handelns ermdglicht und un-
terstiitzt. Dies setzt voraus, dass sie sich am Auftrag der Schule und an
Zielvorstellungen orientiert, auf die sich die schulischen Akteure im
Schulprogramm und insbesondere im Leitbild verstindigt haben (vgl.
auch Unterkapitel 1.2). Darauf sind die Aufbau- und Ablauforganisa-
tion ausgerichtet. Diesen Schwerpunkt thematisiert, aus dem Blickwin-
kel der Lehrkrifte betrachtet, das sechste Kapitel »Die Organisation pi-
dagogisch gestalten — Wissensmanagement praktizieren«. Das Unterka-
pitel 6.1 nennt Priamissen organisationspidagogischen Handelns, und
6.2 bietet praxisorientierte Vorschldge, um ein Wissensmanagementsys-
tem an der Schule aufzubauen. Die vielfiltigen Literaturhinweise in den
Kapiteln, sei es auf Arbeiten der Autoren, auf die sich dieser Band stiitzt,
oder auf die internationale Forschung, geben Anregungen fiir eine ver-
tiefende Lektiire.



Handlungsfeld
Qualitditsmanagement:
Qualitat weiterentwickeln

Das Qualititsmanagement zielt vorrangig darauf ab, dass sich alle pro-
fessionellen Akteure in der Schule, vor allem Lehrerinnen und Lehrer,
aber auch das weitere padagogische Personal, der Qualitdt schulischer
Arbeit vergewissern und die Ergebnisse so auswerten und aufbereiten,
dass sie der Entwicklung und Verbesserung der pidagogischen Arbeit
dienen. Dazu zdhlt auch die Lernwirksamkeit des Unterrichts. Das
Handlungsfeld Qualititsmanagement umfasst also qualittssichernde
Mafinahmen (Evaluation) und Mafinahmen der Qualititsentwicklung
(Optimierung). Dabei behilt dieses Handlungsfeld alle anderen ge-
nannten Handlungsfelder im Blick. Detailliertere Ausfithrungen finden
sich in Huber (1999a,b,c), Huber und Schneider (2011a), aber auch in
Huber (2011c¢, 2012¢), Huber und Biieler (2009) sowie Huber und
Schneider (2011b, 2012).

11 Qualitdt von Schule

Die Schulwirksamkeitsforschung befasst sich mit der Qualitit und Ef-
fektivitdt von Schule. Sie hat ihren Ursprung in soziologischen Untersu-
chungen der 60er-Jahre, die zu weiteren Forschungen geradezu heraus-
fordern mussten. Das provozierende Ergebnis der Untersuchungen vor
allem von Coleman et al. (1966), aber auch Jencks et al. (1972) war nim-
lich, dass Schulen keinesfalls die ausschlaggebende Grof3e fiir den Schul-
erfolg ihrer Schiiler sind. »Schools do not matter, schools do not make a
difference, lautete die pessimistisch klingende Botschaft. Argumentiert
wurde damit, dass auf den Erfolg eines Schiilers nicht die besuchte
Schule, sondern der soziodkonomische familidre Hintergrund signifi-
kanten Einfluss ausiibe, dieser determiniere Schulerfolg. Die geringe
Einschitzung der Einflussnahme durch Schulorganisation, Lehrkrifte
sowie Erziehung und Unterricht fand natiirlich viel Beachtung. Dies
provozierte eine Reihe weiterer Untersuchungen, in denen sich aller-
dings ganz im Gegenteil zeigte, dass einzelne Schulen durchaus signifi-
kanten Einfluss auf Schiilerleistungen und Schulerfolg haben, also kom-
pensatorisch wirken konnen. Zu nennen sind beispielsweise in den Ver-
einigten Staaten die Studien von Brookover et al. (1979) und Edmonds
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(1979), in Grof3britannien die von Reynolds (1976), Reynolds und Mur-
gatroyd (1977) sowie in Deutschland, wohl am bekanntesten, die von
Rutter et al. (1979).

Creemers et al. (2010) beobachten in der sich zu dieser Zeit etablie-
renden Schulwirksamkeitsforschung folgende Entwicklungslinie: Eine
erste Phase in den frithen 1980er-Jahren beschiftigt sich vor allem mit
dem Ausmafl der Wirkungen, die Schule und Unterricht erzielen kon-
nen, also mit den Effektstirken, und kommt zu dem eindeutigen Schluss,
die Schule beeinflusse doch Schulerfolg und Leistung, die Schule als Or-
ganisationsindividuum habe eine Wirkung. Eine zweite Phase in den
spiten 1980er- und frithen 1990er-Jahren forscht nach Gemeinsamkei-
ten guter Schulen und formuliert sogenannte Schliisselfaktoren fiir
Schulwirksambkeit, indem die Indikatoren der Effektvariablen mit denen
der Prozessvariablen korreliert werden. In der dritten Phase von den
spiten 1990er- bis zu den frithen 2000er-Jahren entwickelt man theore-
tische Modelle, welche die Varianz in den Schiilerleistungen erkliren
sollen. In der vierten Phase stellen die Studien die Komplexitit des For-
schungsgegenstands in den Mittelpunkt und suchen z. B. nach Pridikto-
ren, die direkte, aber auch indirekte Wirkungen auf Schiilerleistungen
und Schulerfolg haben (etwa das Schulleitungshandeln). Auch untersu-
chen die Forscher in Langsschnittstudien Verdnderungen in Schulen
und ihre Auswirkungen auf Schiilerleistungen.

Zu konstatieren ist: Aufgrund des erhohten Stellenwerts, den The-
men wie »Schul- und Bildungsqualitit« (und in einigen Lindern »Chan-
cengleichheit beim Bildungsangebot«) in der politischen Diskussion
einnehmen, hat das Interesse an derartigen Fragestellungen seit den
1980er-Jahren betrichtlich zugenommen. Insbesondere in Landern, in
denen Bildung als wirtschaftlicher Standortvorteil ernst genommen
wird, verstirken Einsichten aus der Diskussion zur Wissensgesellschaft
diese Entwicklung.

Einen Uberblick iiber internationale Schulwirksamkeitsforschung
bieten Huber (1999a,b,c), Huber und Hameyer (2000), Creemers, Kyri-
akides und Sammons (2010), Chapman, Armstrong, Harris, Muijs, Rey-
nolds und Sammons (2012) sowie Mersch, Klein und van Ackeren
(2013).

1.1 Schulqualitat im Kontext von Input, Prozess,
Output und Outcome

Der Begriff »Qualitit« leitet sich vom lateinischen Substantiv »Quali-
tas« ab und bedeutet »Beschaffenheit«. Die Qualitit eines Systems ergibt
sich demnach aus bestimmten, messbaren Eigenschaften. Diese objek-



