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Einfiihrung: Handlungsfelder von
Schulentwicklung, Aufbau des Buches

Das Interesse an der Qualitit und Entwicklung von Schule ist grofi. 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 wohlftihlen, nicht unnétigem Druck ausgesetzt
sind, dass sie individuell gefordert werden und ihre Potenziale entfalten
konnen. Hiufig 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 iiber vierzig Jahren hat die Schulentwicklungsfor-
schung ein betrichtliches 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). Stirker themati-
siert wird auch ihre Verantwortung fiir die Mitgestaltung schulischer
Qualititsentwicklung. 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 pidagogische Fithrung benétigen (vgl. Huber/
Schneider/Gleibs/Schwander 2013).

Ziel des vorliegenden Bands ist es, wissenschaftlich fundiertes
Grundwissen zur Qualitit 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) zuriick, 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 méchte 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 férdern
und zu unterstiitzen.

Lernen von Schiilerinnen und Schiilern

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

Das Qualititsmanagement zielt vorrangig darauf ab, dass sich alle pro-
fessionellen Akteure in der Schule, vor allem Lehrerinnen und Lehrer,
aber auch das weitere pddagogische Personal, der Qualitit schulischer
Arbeit vergewissern und die Ergebnisse so auswerten und aufbereiten,
dass sie der Entwicklung und Verbesserung der padagogischen Arbeit
dienen. Dazu zdhlt auch die Lernwirksamkeit des Unterrichts. Das
Handlungsfeld Qualititsmanagement umfasst also qualititssichernde
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« vielfal-
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 gegentibergestellt, was die Forschung mittlerweile
iiber Merkmale nicht wirksamer Schulen, auch »Failing Schools« ge-
nannt, und iiber Moglichkeiten, solche Schulen zum Positiven zu verdn-
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 iiber 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
qualitativhohem Niveau stattfinden kann. Dazu gehoren die Initiierung
von Unterrichtsentwicklung und entsprechende Arbeitsstrukturen, die
den Lehrkriften ermdglichen, sich in kollegialer Kooperation iiber Un-
terricht und Erziehung zu verstindigen, gute Praxiserfahrungen auszu-
tauschen und voneinander zu lernen. Unterrichtsentwicklung und Er-
ziehungsarbeit an der Schule miissen zu einem Gesamtkonzept im
Sinne von abgestimmter und gemeinsam verantworteter Arbeit zusam-
mengefiithrt werden.
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Niher auf diesen Schwerpunkt von Schulentwicklung geht das
zweite Kapitel »Gut unterrichten und das Lernen der Schiilerinnen und
Schiiler fordern« 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 zweitstirksten 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 Verfiigung
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, berticksichtigt, was das Lernen Er-
wachsener auszeichnet, und wirbt fir die Nutzung multipler Lernan-
lasse. 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 Eigenstandigkeit 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 6ffentlichen 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 aulerhalb der Schule intensiver (quantitativ
und qualitativ), sondern auch innerhalb der Schule. Zu Schulentwick-
lung gehort es, die Zusammenarbeit im Kollegium zu férdern. Dabei
sollen kooperative Arbeitsformen effektiv und effizient organisiert sein
(dazu gehoren u.a. ressourcenckonomische Sitzungen von Gremien
und Arbeitsgruppen, faire Arbeitsteilung etc.).

Aspekte der Kooperation werden im vierten Kapitel »Kooperieren
und die Zusammenarbeit fordern« 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-
pidagogisches 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 fordern«.
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
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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 pidagogischen Handelns ermoglicht 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 Pramissen organisationspadagogischen Handelns, und
6.2 bietet praxisorientierte Vorschlige, 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.
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Handlungsfeld
Qualitatsmanagement:
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 Qualitit schulischer
Arbeit vergewissern und die Ergebnisse so auswerten und aufbereiten,
dass sie der Entwicklung und Verbesserung der padagogischen Arbeit
dienen. Dazu zdhlt auch die Lernwirksamkeit des Unterrichts. Das
Handlungsfeld Qualititsmanagement umfasst also qualititssichernde
Mafinahmen (Evaluation) und Mafinahmen der Qualititsentwicklung
(Optimierung). Dabei behilt dieses Handlungsfeld alle anderen ge-
nannten Handlungsfelder im Blick. Detailliertere Ausfiihrungen 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).

1.1 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 Grofe 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 soziookonomische 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

Qualitit von Schule 1§

Schulwirksamkeits-
forschung
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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).

Historie der Creemers et al. (2010) beobachten in der sich zu dieser Zeit etablie-
Schulwirksamkeits-  renden Schulwirksamkeitsforschung folgende Entwicklungslinie: Eine
forschung  erste Phase in den frithen 1980er-Jahren beschiftigt sich vor allem mit
dem Ausmaf3 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 Gemeinsambkei-
ten guter Schulen und formuliert sogenannte Schliisselfaktoren fiir
Schulwirksamkeit, indem die Indikatoren der Effektvariablen mit denen
der Prozessvariablen korreliert werden. In der dritten Phase von den
spaten 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 Landern »Chan-
cengleichheit beim Bildungsangebot«) in der politischen Diskussion
einnehmen, hat das Interesse an derartigen Fragestellungen seit den
1980er-Jahren betriachtlich zugenommen. Insbesondere in Lindern, 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).

111 Schulqualitdt im Kontext von Input, Prozess,
Output und Outcome

Begriffsklarung  Der Begriff »Qualitit« leitet sich vom lateinischen Substantiv »Quali-
»Qualitdt«  tas« ab und bedeutet »Beschaffenheit«. Die Qualitit eines Systems ergibt
sich demnach aus bestimmten, messbaren Eigenschaften. Diese objek-
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tive Qualitit, verstanden als Beschaffenheit eines Systems, ist eigentlich
wertneutral. Ubertragen auf Schule gibe es damit keine guten oder
schlechten Schulen, sondern nur Schulen mit bestimmten Eigenschaf-
ten, in denen sie sich dhneln oder durch die sie sich unterscheiden.

Durch konkrete Anforderungen an ein System erhilt der urspriing-  Hersteller-
lich wertneutrale Qualititsbegriff eine Wertung. Historisch betrachtet  orientierter
dominierte in der Wirtschaft bis in die 60er-Jahre des letzten Jahrhun-  Qualitétsbegriff
derts ein herstellerorientierter Qualitatsbegriff. Fehlerfreie Produktion
und Priifung des Endproduktes standen im Mittelpunkt der Qualitits-
sicherung. Der Perspektive der Kunden wurde keine Bedeutung beige-
messen.

Aufgrund von Absatzkrisen setzte sich seit Anfang der 70er-Jahre ein  Kundenorientierter
zunehmend kundenorientierter Qualititsbegriff durch. Nach der DIN  Qualitdtsbegriff
EN ISO-Norm wird Qualitit verstanden als die »Gesamtheit von Merk-
malen (und Merkmalswerten) einer Einheit beziiglich ihrer Eignung,
festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen« (Stawicki
2001). »Qualitit ist demnach eine Frage der Passung zwischen Anforde-
rungen und realisiertem Angebot« (Riecke-Baulecke 2004, S. 15). Ein
erweitertes Verstindnis von Qualitit zeigt folgende Definition: »Quali-
tdt heiflt nicht nur genau das zu liefern, was der Kunde wollte, sondern
auch das, was er gewollt hitte, wenn er richtig beraten worden wire«

(Soo Chul Bang, zit. in: Stabstelle fiir Verwaltungsreform im Innenmi-
nisterium Baden-Wiirttemberg 1999).

Auf Schule tibertragen wiirde ein konsequent herstellerorientiertes

Qualititsverstindnis bedeuten, dass die Lehrer bestimmen, was unter
Qualitdt von Unterricht und Schule zu verstehen ist, ohne dabei gesetz-
liche Anforderungen oder Interessen von Schiilern und Eltern, weiter-
fihrenden Schulen und einstellenden Betrieben zu beachten. Auch ein
rein kundenorientierter Qualititsbegriff greift fiir ein Verstdndnis von
Schulqualitit zu kurz, da Eltern, aber vor allem Schiilerinnen und Schii-
ler, nicht Konsumenten und Abnehmer einer Leistung sind, wie das mit
der Terminologie der Kundenorientierung assoziiert ist, sondern Mit-
Produzenten (sie haben eine Art Doppelrolle: Kunde und Produzent).
Eltern wollen z.B. wissen, wie Schule die Zukunftsperspektiven ihrer
Kinder in der »Wettbewerbsgesellschaft« verbessern kann, und ob sie
ihre Kinder das lehrt, was zukiinftig wichtig und auf dem Arbeitsmarkt
gefragt ist. Gleichzeitig wollen sie aber auch, dass ihre Kinder in der
Schule einen Schutzraum genief8en, sich wohlfiihlen, nicht unnotigem
Druck ausgesetzt sind, dass sie individuell gefordert werden und ihre
Potenziale entfalten konnen.

Die Anforderungen an die Schule in einem staatlich verantworteten
Schulsystem sind jedoch nicht ohne Weiteres aus den Wiinschen der
Kunden mit unterschiedlichen, moglicherweise widerspriichlichen In-
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Bildungs-und teressen abzuleiten, sondern vorrangig aus dem Bildungs- und Erzie-
Erziehungsauftrag  hungsauftrag der Verfassung und der Schulgesetze zu den allgemeinen
gesellschaftlichen und individuellen Funktionen des Bildungswesens
(Fend 2006). Aufgrund unterschiedlicher Ausgestaltung, verschiedener
Ausgangsbedingungen und unterschiedlicher Schulkontexte kommt es

zu unterschiedlichen Qualititen.

Die Qualitit von Schule ausschliefSlich auf Schiilerleistung zu redu-
zieren, also auf messbare Ergebnisse durch reine Output-Kontrolle im
Sinne reiner Qualititssicherung, zeigt ebenfalls ein einseitiges Bild von
Schulqualitit. Schiilerleistungen sind nur insofern ein Merkmal von
Schulqualitit, als sie die Leistungen einer Schule widerspiegeln.

Begriffskldrung Der Begriff »Qualitit« erscheint also nicht prizise genug. Deshalb

»Wirksamkeit«  bevorzugen viele internationale Schulforscherinnen und Schulforscher
den Begriff »Wirksamkeit, da er sich auf den Zusammenhang zwischen
Zielvorstellungen und notwendigen Umsetzungsmafinahmen bezieht.
Das heifit, erzieherisches Geschehen wird im Hinblick auf sein Ergebnis
untersucht. Fiir Creemers (1996) ist erzieherische Wirksamkeit der
Kernbegriff der Erziehungswissenschaft und Schulforschung. Eine inte-
grative Erziehungstheorie bzw. Schultheorie ziehe den »Input, die ab-
laufenden Prozesse, den Kontext, in dem schulische Erziehung und Bil-
dung stattfinden, und deren Ergebnisse in Betracht. Erstmals wurden
diese Faktoren von Stufflebeam et al. (1971) untersucht.

Levine und Lezotte (1990) definieren Schulwirksamkeit als Herstel-
lung eines gewiinschten Ergebnisses. Bollen (1996) definiert Wirksam-
keit als das Ausmaf, in dem eine Bildungsorganisation als soziales Sys-
tem, ausgestattet mit Ressourcen und Mitteln, ihre Ziele erreicht, ohne
Mittel und Ressourcen zu vergeuden und ohne ihre Mitglieder unange-
messener Belastung auszusetzen. Mortimore (1991) definiert eine wirk-
same Schule dadurch, dass der Lernfortschritt der Schiiler grofler ist
bzw. deren Noten besser sind, als von ihren Eingangsvoraussetzungen
her zu erwarten gewesen wire.

Strukturmodell Bereits Anfang der 1970er-Jahre griff Cronbach (1972) bei der Eva-
spiegelt luation und Qualititssicherung im Bildungsbereich auf ein Struktur-
Komplexitdtvon  modell zuriick, das die Komplexitit von Schule widerspiegelt. Cron-
Schule wider  bachs Strukturmodell, das Ditton (2000a, 2000b, 2002) fiir den schuli-
schen Bereich weiter ausdifferenzierte, unterscheidet
1. gegebene Bedingungen des Curriculums,
2. seine Ziele und Intentionen,
3. beteiligte Institutionen,
4. konkrete Lehr- und Lernsituationen mit den Einzelelementen Perso-
nen, Inhalte und Methoden,
kurzfristige Ergebnisse sowie
langfristige Wirkungen.

oW
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ACCOUNTABILITY

Voraussetzungen Primédre Merkmale und Prozesse Ergebnisse
1Bedingungen 3 Qualitét der 4 Qualitét der
einzelnen Lehr- und

strukturell Bildungsein- Lernsituation
) : richtungen
ﬁnanz.lell Lehrende
materiell >

Kultur und - —
personell Ethos 5 Wirkungen 6 langfristige

: : Adiquatheit der (Outputs) Wirkung
sozial-regionales Lerninhalte und (Outcome)
Umfeld, Management (e-rmn;:e?iaﬁeunn Bildungsziele
Support-Systeme > «> > beruflicher
I Leistungen Erfol
4 Kooperation und Einstellungen g
e Qualitét des
v Koordination Lehrens und Haltungen gesellschaft-
2 Intention Lernens liche soziale
) ) ) Personalpolitik A Teilhabe
Bildungsziele (Lehrplane) || g -entwicklung I .
Leistungen Lernende erreichtes erreichtes
Einstellungen Curriculum Curriculum
Haltungen (Institutionsebene) (Interaktionsebene)
implementiertes Curriculum
A

intendiertes Curriculum (evaluationszentrierte Kontrolle)

Abb. 2: Strukturmodell zur Evaluation und Qualitdtssicherung im Bildungswesen
(vgl. Cronbach 1972, zit. in Ditton 2002, S. 776 f.)

Ein dhnliches, aber grafisch vereinfachtes Modell von Dubs (1998) un-
terscheidet drei grundlegende Qualititsbereiche zur Erfassung und Be-
urteilung der Schulqualitit: Input, Prozesse und Output/Outcome.

Der Bereich der Input-Qualititen (auch Kontext-, Strukturqualiti-
ten) umfasst all jene Faktoren, welche als Ressourcen oder Rahmenbe-
dingungen in den Leistungserbringungsprozess der Schule eingehen
und mithin dessen Qualitit beeinflussen. Input-Qualititen beziehen
sich auf Leistungsvoraussetzungen und die Arbeitsbedingungen einer
Organisation. Im Handlungskontext von Schule bedeutet dies:

e Leistungsvoraussetzungen der Mitarbeiter: Zahl der Lehrkrifte,
Starken und Schwichen, fachlich-methodische Kompetenzen, Belas-
tung, Gesundheitszustand des Kollegiums usw.

e Ausstattung und arbeitshygienische Bedingungen: Zustand der Ar-
beitsmittel, finanzielle und rdumliche Bedingungen, Lehr- und
Lernmittel usw.

o Maf an Figenstindigkeit: Budgetierungsrechte, personelle Auswahl-
moglichkeiten, flexible Arbeitszeitmodelle usw.

Inputqualitdten
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e Okologie: Gestaltung der Schule und des Schulhofs, Energiespar-
mafinahmen usw.

Prozessqualitdten  Die Prozessqualititen beziehen sich auf das Schulleben als Ganzes und
sind durch die Wirksamkeit der Abldufe in einer Organisation gekenn-
zeichnet. Im Handlungskontext von Schule sind dies insbesondere die
Lern- und Arbeitsprozesse der Lernenden und Lehrenden. Dazu geho-
ren:

e Unterrichtsprozesse: Ziele, Inhalte, Didaktik und Methodik, Organi-
sationsformen, Lern- und Leistungskontrollen, Zeitrhythmen usw.

e Kooperation von Lehrkriften und Schiilern: Regeln, Vertrauen,
Moglichkeiten der Konfliktlosung usw.

e Soziales Klima: Ausmaf3 an Toleranz, demokratische Mitgestaltung,
Gewaltfreiheit usw.

e Kooperation innerhalb des Kollegiums: Unterrichtsplanung und
-gestaltung, allgemeine padagogische Aufgaben, Konferenzarbeit,
Netzwerkarbeit usw.

e Schulleitungshandeln: Fithrungshandeln bei Unterrichts-, Perso-
nal-, Schul- und Qualititsentwicklung, Entwicklung und Umset-
zung des Schulprogramms, Delegation von Verantwortung, Unter-
stiitzung bei Teamarbeit, Mitarbeitergespriche usw.

e Kooperation mit Eltern: Elterngespriche, Elternabende, Integration
der Eltern in das Schulleben usw.

e Gremienarbeit: zielorientierte Beschliisse, Partizipation, Informati-
onsfluss, Transparenz usw.

e Verlisslichkeit: Garantie von Anspriichen auf Unterricht und be-
stimmte Offnungszeiten usw.

e Verwaltungsarbeit, Hausmeisterei: Arbeit unter pidagogischen Pri-
missen.

e Kooperation mit der Schulaufsicht, mit Wirtschaft und anderen ex-
ternen Partnern: gegenseitige Information, Unterstiitzung, Transpa-
renz, gemeinsame Reflexion usw.

Produktqualititen  Die sogenannten Produktqualititen (auch Ergebnis-, Wirkungsqualiti-
ten, Output und Outcome) stellen den Bezug zum »Leistungsabneh-
mer« her und bilden damit die Grundlage fiir die Kundenorientierung.
Mit ihnen werden Effekte beschrieben, die eine Organisation erzielt. Im
Handlungskontext von Schule sind solche Effekte beispielsweise:

e Schiilerleistung: Erreichen von Bildungsstandards und Zielen in den
Bildungs- und Lehrpldnen, fachliche und tiberfachliche Kompeten-
zen, Leistungen in kognitiven, sozialen, sportlichen und kiinstleri-
schen Bereichen usw.
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e Integrations- und Abbruchsquote: Anzahl der Schiiler, die eine er-
folgreiche Schullaufbahn durchlaufen, in Bezug zu denen, die vor
Abschluss der letzten Klasse die Schule verlassen usw.

e Werdegang der Absolventen: Erfolg bei Bewerbungen fiir eine wei-
terfihrende Ausbildung oder Titigkeit und spitere berufliche Lauf-
bahn usw.

e Offentliches Ansehen: Stellung und Prestige der Schule, Akzeptanz
in der Offentlichkeit usw.

Buhren (2004) unterscheidet bei der Schul- bzw. Unterrichtsqualitit
ebenfalls zwischen Input, Prozess und Output/Outcome, benennt je-
doch weiterhin explizit Kontextfaktoren, »die im Umfeld der Schule
wirken und einen indirekten Einfluss auf die schulischen Prozesse ha-
ben« (Buhren 2004, S. 18). Geht es um die Gestaltungsmoglichkeiten,
die die Einzelschule hat, stehen eindeutig Prozess- und Output-Qualita-
ten im Vordergrund, da Input-Qualititen beispielsweise iiber schul-
rechtliche Vorgaben, die sichliche und rdumliche Ausstattung durch
den Schultriger, Ressourcen und Lehrerzuteilung durch die Schulver-
waltung oder das soziale Umfeld der Schule (Einzugsgebiet) bestimmt
werden.

1.1.2 Qualitdtsmanagement- und Controlling-Modelle

Modelle und Verfahren des Qualititsmanagements versuchen, die Qua-
litit in Organisationen systematisch zu verbessern und diese damit
langfristig weiterzuentwickeln. Qualititsmanagementmodelle oder
-systeme finden in Wirtschaftsunternehmen seit Jahrzehnten Anwen-
dung. Qualitit herzustellen muss ein Anliegen jeder Organisation und
all ihrer Mitarbeiter sein. Wegen dieser iibergeordneten Bedeutung wird
ein Qualititsmanagement zum Teil auch als eine Philosophie oder als
eine umfassende Fiihrungsstrategie verstanden. Kunden-, Produkt-,
Mitarbeiter-, Prozess- und Gemeinwohlorientierung sind die Bestand-
teile und zugleich die Ziele von Qualititsmanagement. Diese wandeln
sich und sind daher kontinuierlich weiterzuentwickeln.
In vielen Landern werden eine gréfere Eigenverantwortlichkeit und
eine zunehmende Profilierung der Einzelschule angestrebt, die Hand in
Hand gehen mit der Diskussion von Qualititsmanagement in Schulen.
Durch derartige Dezentralisierungstendenzen haben die Schulen und  Dezentralisierung
ihre Akteure (unterschiedlich grof3e) Freirdiume bei der Gestaltung, bei-  und
spielsweise ein eigenes Schulbudget oder die Moglichkeit der Perso-  Zentralisierung
naleinstellung und -freisetzung. Jedoch gehen mit den Dezentralisie-
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rungstendenzen oftmals Zentralisierungsbestrebungen einher, die eine
Kontrolle der Zielerreichung bezwecken, beispielsweise Rechenschaft in
externen Evaluationen oder Schul-TUV. Dabei nutzen die einzelnen
Lander grundsitzlich ein dhnliches Vorgehen zur Qualititsverbesse-
rung, wozu die Festlegung von Kriterien, Indikatoren und Standards in
Qualitdtsbereichen gehort.

Qualitatsrahmen

In vielen Bundeslindern in Deutschland und Osterreich sowie in vielen
Kantonen der Schweiz wurden und werden Qualitdtsmanagementmo-
delle fiir Schulen eingefiihrt. Ausgangspunkt sind die »Qualitdtsrah-
men«, »Referenzrahmen fiir Schulqualitit«, »Handlungsrahmen fiir
Kriterien einer  Schulqualitidt« oder »Qualititsbereiche«, in denen vielfiltige Kriterien
»nguten« Schule  einer »guten Schule« formuliert werden. Diese Qualititsrahmen ordnen
sich in die Reformbemiithungen der Linder ein, die Qualititssicherung
und -entwicklung im Schulsystem nicht mehr ausschlief3lich iiber eine
Input-Steuerung durch Gesetze, Regelungen, Verordnungen, Lehrpldne
oder Lehreraus- und -weiterbildung zu regeln, sondern auch iiber Maf3-
Output-Steuerung  nahmen der Output-Steuerung. Hierzu gehéren z.B. die Uberpriifung
von Bildungsstandards durch vergleichende Lernstandserhebungen,
Abschlusspriifungen oder interne und externe Evaluationen der Einzel-

schule und darauf aufbauende QualititsmafSinahmen.

Fiir eben diese schulischen Selbstevaluationen und externen Schul-
inspektionen sowie fiir die auf sie aufbauenden Schulentwicklungs-
mafinahmen bieten die Qualititsrahmen eine systematische schulpida-
gogische und schulorganisatorische Orientierungshilfe, geben Anre-
gungen fiir systematische Qualititsverbesserungen im Schulsystem und
gewihrleisten Transparenz, indem sie Angaben zu wesentlichen Merk-
malen »guter Schulqualitdt« machen.

Beispiel Exemplarisch soll der »Handlungsrahmen Schulqualitit in Berlin
Handlungsrahmen  kurz vorgestellt werden (Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und
Schulqualitdat ~ Wissenschaft Berlin, 2012; http://www.berlin.de/imperia/md/content/
in Berlin  sen-bildung/schulqualitaet/handlungsrahmen_schulqualitaet.pdftstart
&ts=1383302071&file=handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf, letzter

Zugriff am 6.12.2013). Er bildet die Grundlage eines Qualititszyklus,

den alle Berliner Schulen inzwischen einmal durchlaufen haben. Diese

Schulen »haben ein Schulprogramm entwickelt und die Umsetzung der

darin enthaltenen Entwicklungsvorhaben intern evaluiert. Eine externe

Evaluation aller Schulen wurde in einem ersten Durchgang von der Ber-

liner Schulinspektion durchgefiihrt. Inzwischen inspiziert die Schulins-

pektion in einer zweiten Runde die Schulen, Schulinspektionsberichte

werden verdffentlicht, die Transparenz ist vergréflert worden. Durch die

kontinuierliche Fortschreibung des Schulprogramms wird der Schul-


http://www.berlin.de/imperia/md/content/sen-bildung/schulqualitaet/handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf?start&ts=1383302071&file=handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf,
http://www.berlin.de/imperia/md/content/sen-bildung/schulqualitaet/handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf?start&ts=1383302071&file=handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf,
http://www.berlin.de/imperia/md/content/sen-bildung/schulqualitaet/handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf?start&ts=1383302071&file=handlungsrahmen_schulqualitaet.pdf,
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entwicklungsprozess flankiert« (Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend
und Wissenschaft Berlin 2012, S. 5).

Ergebnisse der

Schulinspektion Fortschreibung des
l /y Schulprogramms \
Auswahl neuer Umsetzung der im
Entwicklungsvorhaben Schulprogramm
T Qualitatszyklus festilegten MaRBnahmen

Interne Evaluation der
Wirkung/Zielerreichung

K Auswertung der A/

Evaluationsergebnisse

Evaluationsbericht

Beratung und Unterstiitzung des Schulentwicklungsprozesses
durch die Schulaufsicht, einschlieBlich Zielvereinbarungen

Abb. 3: Qualitdtszyklus (Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft Berlin
2012, S.5)

Die Elemente »guter Schulqualitit« werden im Berliner Handlungsrah-
men finf Qualititsbereichen zugeordnet: Lehr- und Lernprozesse,
Schulkultur, Schulmanagement, Professionalitit der Lehrkrifte und
Qualitatsentwicklung. Diese Bereiche haben jeweils steuerbare Prozesse
zum Gegenstand, und deren Ergebnisse und Wirkungen geben Aus-
kunft iiber den Erfolg der schulischen Arbeit. Die fiinf Bereiche werden
in ihrer idealtypischen Ausformung jeweils in drei bis sieben Qualitits-
merkmale differenziert, die wiederum jeweils durch mehrere Qualitits-
kriterien mit entsprechenden Hinweisen zur Operationalisierung niher
beschrieben werden.

Qualitit von Schule

Qualitat:
Bereiche,
Merkmale und
Kriterien

23
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Strukturmodell Schulqualitat

Schulkultur Schulmanagement

Rahmenbe-
dingungen —>

Lehr- und Lernprozesse

Abb. 4: Strukturmodell Schulqualitit (Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und
Wissenschaft Berlin 2012, S. 4)

Den finf Qualititsbereichen werden Rahmenbedingungen vorange-
stellt, neben rechtlichen, personellen und sichlichen Voraussetzungen
sind dies vor allem Merkmale der Schiilerschaft und des Schulumfelds,
z.B. Anteil von Kindern und Jugendlichen mit Migrationshintergrund,
Lernvoraussetzungen der Schiilerinnen und Schiiler. Die Rahmenbe-
dingungen koénnen je nach Schule sehr unterschiedlich sein und beein-
flussen sowohl Schul- und Unterrichtsprozesse als auch deren Ergeb-
nisse und Wirkungen. Dies wiederum hat Einfluss auf die innerschuli-
sche Qualititsentwicklung, die von Schule zu Schule verschiedene
Schwerpunkte haben und unterschiedlich weit fortgeschritten sein
kann.

Egal, welche Begrifflichkeit im Einzelnen Verwendung findet: Quali-
titsrahmen als Evaluationsmaf3stibe und Handlungsleitfiden erschei-
nen notwendig, da der eigenverantwortlichen Schule mit ihren erwei-
terten Gestaltungsspielriumen im pidagogischen, organisatorischen,

Qualitdtsverant-  personellen und finanziellen Bereich eine hohere Qualititsverantwor-
wortung — Rechen-  tung, das heifft Rechenschaftspflicht, zugesprochen wird. Mittels Ver-
schaftspflicht  fahren interner Evaluation soll die Einzelschule Rechenschaft geben und
gleichzeitig Riickmeldung iiber die Qualitit ihrer Arbeit sowie Impulse
fiir die weitere Schul- und Unterrichtsentwicklung erhalten. Aber auch
die Bewertung der schulischen Arbeit durch eine objektivierte Auflen-
sicht ist — tiber den Aspekt der Rechenschaftslegung hinaus — sinnvoll,
da sie der weiteren Arbeit am Schulprogramm hiufig eine neue Dyna-
mik verleiht. Daher dienen Qualitidtsrahmen auch als Grundlage fiir die
Erarbeitung von Schwerpunkten sowie standardisierten Verfahren und
Instrumenten eines externen Schulinspektionssystems.
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Qualitdatsmanagementmodelle

Im Folgenden sollen einige klassische Ansitze von Qualititsmanage-
mentmodellen, die an Schulen und anderen Bildungseinrichtungen An-
wendung finden, kurz skizziert werden. Ausfiihrlicher beschrieben sind
sie bei Huber und Schneider (2011b, 2012).

Total Quality Management (TQM)

Ein besonders einflussreiches und weitverbreitetes Modell ist das des

Total Quality Management (TQM). Der Begriff steht weniger fiir ein

konkretes Verfahren des Qualititsmanagements, sondern ist mehr ein

Oberbegriff fiir verschiedene Vorgehensweisen bzw. ein umfassender

Denk- und Handlungsansatz (vgl. Topfer/Mehdorn 1994). TQM zielt

auf die Steigerung von »Effizienz« und »Effektivitit«. Im schulischen

Kontext bestimmt Effizienz das Verhiltnis des Outputs der Schule zuih-  Effizienz und
rem Leitbild, ihren Ressourcen (Input) und ihrem Lehrplan bzw. der  Effektivitat
Unterrichtsgestaltung (Prozesse). Je besser die gesetzten Ziele mit den  steigern
verfiigbaren Mitteln erreicht worden sind, desto hoher ist die Effizienz

der Schule. Effektivitit bestimmt das Verhiltnis des Outputs sowie der

Effizienz der Organisation zu den Anspriichen und Erwartungen der

»Kunden« (Schiiler, Gesellschaft, Hochschulen, Wirtschaft, Eltern). Je

besser diese z. B. durch den Schul- und Berufserfolg der Absolventen er-

tullt sind, desto hoher die Effektivitit der Schule.

European Foundation of Quality Management (EFQM)

Eine der einflussreichsten Formen des TQM-Konzepts ist das Modell

der European Foundation of Quality Management (EFQM). Es wird so-

wohl fur interne Qualitdtsanalysen als auch fur Zertifizierungen und

Preisverleihungen eingesetzt. Durch eine Bestandsaufnahme (Self-As-

sessment) lidsst sich ein Stirken-Schwichen-Profil im Rahmen einer

Selbstbewertung erstellen. Daraus lassen sich wiederum Verbesserungs- ~ Verbesserungs-
bereiche sowie qualititsfordernde Mafinahmen ableiten (vgl. Arnold/  potenzial aus
Faber 2000). EFQM ist ein prozessorientierter, ganzheitlicher und trans- ~ Selbstbewertung
parenter Ansatz. Die EFQM-Kriterien beinhalten Fithrung, Politik und  ableiten
Strategie, Mitarbeiterorientierung, Ressourcen, Prozesse, »Kunden«-

und Mitarbeiterzufriedenheit, Einfluss auf die Gesellschaft sowie Ergeb-

nisse.

Normenreihe DIN EN ISO 9 000 ff.

Die Normenreihe DIN EN ISO 9 000 ff. stellt eines der international

und brancheniibergreifend am weitesten verbreiteten Modelle fiir den  Ein QM-System
Aufbau eines Qualititsmanagementsystems in Organisationen dar. aufbauen
Auch im deutschsprachigen Raum gibt es Schulen, die sich nach DIN

EN ISO haben zertifizieren lassen. Die eigentliche Arbeit muss dabei im
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Vorfeld der Zertifizierung innerhalb der Organisation erfolgen, wo die
DIN-Kriterien oder -Anforderungen an die spezifischen Zwecke ange-
passt bzw. tibersetzt werden. Es empfiehlt sich ein dreiteiliges Verfahren
(Gonon/Higli/Landwehr/Ricka/Steiner 1998, S. 19 £.):

1. Vorbereitungsphase mit der Selbstevaluationl Dokumentations-
phase mit der Erstellung des Qualitidtshandbuchs und der iibrigen
Dokumentation2

2. Validierungsphase mit der eigentlichen (Erst-)Zertifizierung

Eigens fiir Schulen wurden verschiedene QM-Systeme entwickelt, die
unterschiedliche Aspekte von Qualititsmanagement fokussieren. Im
Folgenden sollen vier exemplarisch vorgestellt werden.

Qualititsentwicklung und Qualitéitsevaluation (Q2E)
Das Q2E wurde von Landwehr und Steiner (2003) fiir Schulen der Se-
Eine kooperative  kundarstufe I in der Schweiz entwickelt. Hauptziel ist es, mit dem Dis-
Schulkultur  kurs iiber die Leitideen guter Schule eine kooperative Schulkultur (wei-
entwickeln  ter) zu entwickeln, in der Feedbackgeben und -nehmen fester Bestand-
teil sind. Es »eignet sich fiir Schulen, die Qualititsentwicklung nicht pri-
mir als Koordination verschiedener Projekte betrachten, sondern als
einen Prozess, der die Organisation als Ganzes betrifft« (Liders 2008,
S.4).

Die sogenannten » Treiber« — um eine Bezeichnung Rolffs (2007) fiir
die Komponenten des Pidagogischen Qualititsmanagements (PQM)
zu ibernehmen — sind bei Q2E sechs Komponenten:

Qualititsleitbild der Schule

Individualfeedback und persénliche Qualititsentwicklung
externe Evaluation

interne Evaluation

Steuerung der Qualititsprozesse durch die Schulleitung
Zertifizierung

Mithilfe eines formalen Qualitidtsrahmens bestimmen alle an Schule Be-
teiligten in vorgegebenen Verfahrensschritten, was fiir sie »gute Schule«
ausmacht. Das so entstandene Leitbild ist Ausgangspunkt fiir die in-
terne Evaluation, die einerseits Individualfeedback und anderseits die

1 Mittels einer Selbstevaluation, die das Leitbild der Organisation bericksichtigt, werden
qualitative und quantitative Differenzen zwischen den Anforderungen der ISO-Norm
und der Ist-Situation der Organisation eruiert. Die Differenzen bestimmen den Hand-
lungsbedarf fiir die interne Projektarbeit.

2 Das Qualitatssystem wird erarbeitet, indem die Aufbau- und Ablauforganisation dar-
gestellt werden. Es werden Schlisselprozesse definiert und anschlieBend gemaR den
Anforderungen der ISO-Norm analysiert. Im Qualitdtsmanagementhandbuch werden
die Ablaufe dokumentiert.
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datengestiitzten Erfassung des Ist-Zustandes umfasst. Bei der externen
Evaluation besucht ein Evaluationsteam die Schule und fithrt Doku-
mentenanalysen, Beobachtungen und Interviews durch.

Q2E umfasst dariiber hinaus drei Konzepte: das Handlungsmodell,
das Funktionsmodell und den Referenzrahmen. Handlungs- wie Funk-
tionsmodell befassen sich mit dem Aufbau und der Nachhaltigkeit von
Qualitditsmanagement. Im Referenzrahmen werden die » Evaluationsbe-
reiche und -kriterien« genannt (Rolff 2007, S. 247).

Die Hauptverantwortung fiir den Auftbau und die Umsetzung des
Qualititsmanagements liegt bei der Schulleitung, unterstiitzt durch
eine Projekt- bzw. Steuergruppe. Der Aufbau des schulinternen Quali-
titsmanagements dauert etwa vier Jahre. Danach kann die externe Zer-
tifizierung erfolgen, die eine Beratung der Schule umfasst.

Pidagogisches Qualititsmanagement/Unterrichtsbezogenes

Qualititsmanagement (PQM/UQM)

Das Verfahren Piddagogisches Qualititsmanagement (PQM) ist fiir die

Deutschen Auslandsschulen entwickelt worden und dort fiir alle Schu-

len verpflichtend. Es gilt laut Rolff (2007, S. 237) als ein »umfassendes

padagogisches Modell des Qualititsmanagements fiir Schulen« und fo-  Unterrichtsent-

kussiert strikt auf Unterrichtsentwicklung. Die Weiterentwicklung als ~ wicklung im Fokus

UQM wurde in Berufskollegs in Nordrhein-Westfalen und Oberstufen-

zentren in Berlin erprobt. PQM zielt sowohl auf die Qualititssicherung

wie auch auf die Qualititsentwicklung.

Das Modell wird von vier Steuerkreisen und drei »Treibern« getra-
gen. Die Steuerkreise lenken das Qualitdtsmanagement. Sie unterschei-
den sich wie folgt:

1. Der inhaltliche Steuerkreis: Er gilt als pragend fiir das Padagogische
dieses QM-Systems, das sich im Leitbild der Schule manifestiert. Be-
zugspunkte sind die Lernfortschritte der einzelnen Schiilerinnen
und Schiiler, die als Zielmarke fiir mogliche PQM-Mafinahmen gel-
ten kénnen.

2. Der operative Steuerkreis: Er beinhaltet die Kernaufgabe der Schule,
den Unterricht.

3. Der Leitungs-Steuerkreis: Schulleitung und Steuergruppe befinden
iiber den Einsatz von Instrumenten und Methoden des PQM.

4. Der Evaluations-Steuerkreis: Er befasst sich mit dem Abgleich zwi-
schen dem PQM der Einzelschule und den Anforderungen des ge-
samtem Schulsystems.
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Qualitdtsfordernde  Die »Treiber« stellen die Entwicklung der schulischen Qualitit sicher
Lernkultur  und bewirken eine »qualititsfordernde Lernkultur« (Rolff 2007, S. 241).

Zu den Treibern gehoren:

1. zielfihrendes Handeln (mit einem Kreislauf aus Zielkldrung, Daten-
sammlung und -analyse, Feedback, Mafinahmenplanung, neuerli-
cher Kldrung des Evaluationsfokus etc.),

2. Teamentwicklung (laut Rolff am besten unterrichtsbezogen) und

3. reziprokes Feedback (im Sinne einer wechselseitigen lernbezogenen
Feedback-Kultur).

Ziel ist es, ein formell zertifizierbares Modell fiir alle Schulformen zu
schaffen, wobei gemifl Rolff die Zertifizierung nicht das wesentliche
Element des PQM darstellt, sondern vielmehr die padagogische Veror-
tung, welche die Verwendung fiir Schulen erleichtert.

Peer Reviews Eine Besonderheit von PQM und UQM sind Peer Reviews. Sie bie-
ten die Chance, das Entwicklungspotenzial von Schulen durch kollegi-
ale Begutachtung einschitzen zu lassen und Entwicklungsimpulse
durch Erfahrungen anderer einzuholen, wobei die Schulen die Review-
Bereiche (in jedem Fall sollte Unterrichtsentwicklung dabei im Fokus
stehen) und die Peers selbst bestimmen. Einige der genannten Kompo-
nenten sind — mehr oder weniger vollzahlig — inzwischen in vielen Schu-
len vorhanden. Ob sie allerdings zu einem System des QM integriert
werden konnen, hingt ganz davon ab, wie gut die Komponenten zu-
sammenspielen: ob beispielsweise die Jahresziele mit dem Leitbild tiber-
einstimmen, ob sich die Hospitation an den Jahreszielen orientiert und
ob aus der Hospitation tatsidchlich Unterrichtsentwicklung hervorgeht.

Die beiden folgenden QM-Systeme sind der Index fiir Inklusion und
SEIS (Selbstevaluation in Schulen). Sie sind keine umfassenden QM-
Modelle im eigentlichen Sinn, sondern vielmehr zielgerichtete Instru-
mentarien im QM-Prozess von Schulen.

Index fiir Inklusion
»Padagogik der  Der Index fiir Inklusion ist eine Materialsammlung und eine Anleitung
Vielfalt«  zur inklusiven Schulentwicklung. Er soll Schulen bei den eigenen néchs-
ten Schritten ihrer Schulentwicklung hin zu einer »Schule fiir alle« und
einer »Pidagogik der Vielfalt« helfen (vgl. Boban/Hinz 2003, S. 8). Der
»Index for Inclusion« wurde in Grof3britannien im Jahr 2000 von Tony
Booth und Mel Ainscow entwickelt und in einer Pilotphase in siebzehn
Schulen in vier Schulbezirken erprobt und wissenschaftlich begleitet. Er
wurde an alle Grund-, Sekundar- und Sonderschulen sowie Schulimter
in England verteilt und inzwischen auf das deutsche Schulsystem adap-
tiert.
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Den Rahmen fiir die Bestandsaufnahme und die Entwicklung von
Zielperspektiven der inklusiven Schule bilden drei miteinander verbun-
dene Dimensionen, nimlich inklusive Kulturen, inklusive Strukturen
und inklusive Praktiken, die jeweils in zwei Bereiche mit je ftnf bis elf
Indikatoren unterteilt werden. Die Indikatoren bezeichnen Zielsetzun-
gen, die mit dem Ist-Stand der Schule verglichen werden, um daraus
Priorititen fiir die weitere Entwicklung ableiten zu kénnen. Der Index-
Prozess selbst soll ebenfalls zur Weiterentwicklung der Schule beitragen.
Sein Ablauf folgt den tiblichen Phasen der Schulentwicklungsplanung.
Explizit wird zum Start die Phase »Mit dem Index beginnen« einge-
plant, in der sich die Koordinationsgruppe, das sogenannte Index-Team,
mit dem Material und seiner Verwendung vertraut macht.

SEIS - Selbstevaluation in Schulen
SEIS — Selbstevaluation in Schulen (vgl. Stern/Ebel/Miincher 2008) ist
ein computergestiitztes Steuerungsinstrument, das Schulen in threm Computer-
Schulentwicklungsprozess unterstiitzt, indem die fiir Schulen oftmals  gestiitzte Analyse
aufwendigen Analysen des Ist-Stands mittels quantitativer Datenerhe-  des Ist-Stands
bung (Fragebogen) tibernommen werden. Dabei ist SEIS Bestandteil ei-
nes zyklischen Qualititsmanagementprozesses. Auf Grundlage der mit-
tels standardisierter Verfahren ausgewerteten Daten und des Berichts
koénnen schulische Akteure miteinander ins Gesprich kommen, Ziele
entwickeln, Mafinahmen planen und so Schul- und Unterrichtsqualitit
verbessern.
Entwickelt wurde SEIS auf der Grundlage des gemeinsamen Quali-
titsverstindnisses im Internationalen Netzwerk Innovativer Schulsys-
teme (INIS), bestehend aus acht Lindern. Es ist wissenschaftlich vali- INIS
diert. Arbeitsmaterial, Toolbox, Praxisforum und Schuldatenbank auf
der Website erginzen das Angebot.
Die SEIS-Instrumente umfassen sechs zentrale Qualititsbereiche
mit insgesamt 29 Kriterien und entsprechenden Items, die mit den Ori-
entierungsrahmen der Bundesldnder vergleichbar sind:
Ergebnisse des Bildungs- und Erziehungsauftrags
Lernen und Lehren
Schulkultur
Fithrung und Schulmanagement
Professionalitit der Lehrkrifte
Ziele und Strategien der Qualititsentwicklung

Nach Angaben von SEIS Deutschland (vgl. www.seis-deutschland.de,
letzter Zugriff am 6.12.2013) nutzen tiber 6 300 Schulen dieses Instru-
ment. Seit 2004 wurden mehr als 2 000 000 ausgefiillte Fragebogen ab-
gegeben und ausgewertet. Die Fragebogen, elektronisch oder in Papier-
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form, differenzieren zwischen Schulformen und verschiedenen schuli-
schen Akteuren: Schiilerinnen und Schiiler, Lehrkrifte, Eltern, Ausbil-
derinnen und Ausbilder sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die
Riickmeldung der Daten erfolgt in einem anonymisierten Bericht, der
den Schulen nach Abgabe und Auswertung der Fragebogen zugeschickt
wird und Interpretationshilfen enthilt. Die Nutzungskosten betragen
fiir Schulen in einem Partnerland 100 Euro bzw. 480 Euro fiir Schulen
in einem Nichtpartnerland. Gegen eine weitere Gebiihr von 250 bis 500
Euro nimmt ein Kommentarschreiber eine detaillierte Beschreibung der
Ergebnisse vor. Der Bericht bietet drei Vergleichsmoglichkeiten:
e Vergleich der Einschidtzungen der einzelnen befragten Gruppen
e Vergleich der schuleigenen Ergebnisse mit denen anderer Schulen
e Vergleich eigener Umfragen aus verschiedenen Jahren, um Verinde-
rungen oder Trends festzustellen

Neben Qualititsmanagement-Modellen eignen sich auch Controlling-
Modelle, um schulische Entwicklungsprozesse zu beschreiben. Im Un-
terschied zum Qualitditsmanagement wird mit Controlling stirker die
Umsetzung einer Unternehmungsstrategie fokussiert.

Balanced Scorecard (BSC)
Den vielleicht populirsten Ansatz eines Controlling-Modells stellt die
von Robert S. Kaplan und David P. Norton entwickelte Balanced Score-
card (BSC) dar. Als Management- und Steuerungssystem verfolgt die
BSC das Ziel, »die Strategien einer Organisation in klar formulierte,
Messbareund  messbare und damit tiberpriifbare Steuerungsgroflien zu iibertragenc
tiberpriifbare  (Arnold/Faber 2000, S. 76), beispielsweise finanzielle Groien, wie Wert
SteuerungsgroBen  der Produktionsanlagen, Umsatz, Gewinne, Investitionen in Lager-
bestinde oder Ausstattung, sowie Groflen, die die Perspektiven von In-
teressensgruppen (Stakeholder) ausdriicken, wie Mitarbeiter- oder
Kundenzufriedenheit, Anzahl der Produktneueinfithrungen, Fluktua-
tionsquote, Mitarbeiterqualifikation. Eine Ubertragung auf den schuli-
schen Kontext erscheint aufgrund der in hohem Mafle betriebswirt-
schaftlich orientierten Vorgehensweise der Ableitung von Strategien
und Mafinahmen sowie der Identifikation von Messgroflien nicht un-
problematisch. Gleichwohl geraten Formen und Bedeutung von Bil-
dungscontrolling zunehmend in den Fokus von Bildungswissenschaf-
ten und Bildungspraxis. Das Beraternetzwerk ftir Schulentwicklung der
Sachsischen Akademie fiir Lehrerfortbildung (jetzt Sichsisches Bil-
dungsinstitut) unternahm beispielsweise den Versuch, die BSC in Schu-
len zu integrieren als Grundlage fiir die (Weiter-)Entwicklung eines
Schulprogramms.





