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1.1 Relevanz und Einordnung der Arbeit

Die Ergebnisse der PISA-Studien (vgl. Baumert et al., 2001; Prenzel et al.,
2004; Deutsches PISA-Konsortium, 2007) haben die Qualitdt des deutschen
Bildungssystems verstérkt in den Fokus von Bildungspolitik und Bildungsfor-
schung geriickt. Die makropolitische, traditionelle Strategie der zentralen
Steuerung der Qualititsentwicklung und Qualitédtssicherung in deutschen
Schulen, die bis in die 1980er Jahre vorherrschend war, wird nun abgeldst
durch die Trias von erweiterter Selbstverantwortung, interner und externer
Evaluation sowie Bildungsstandards. Als Konsequenz werden inzwischen die
allgemeinen Zielsetzungen, Rahmenbedingungen und Aufgaben von Schule
zentral festgelegt, wihrend die einzelschulische Qualititsentwicklung durch
die Erweiterung der Eigenverantwortung in den Verantwortungsbereich der
jeweiligen Einzelschule tibergeht (vgl. Avenarius, 2004).

Mit der Qualititsentwicklung in Schulen sind primér drei Erwartungen
verbunden (vgl. van Buer, 2005): (1) Die Schiilerinnen und Schiiler werden
entsprechend ihren Potenzialen optimal gefordert und (2) die Leistungsunter-
schiede zwischen den Lehrkriften und Schulleitungen innerhalb einer Schule
werden reduziert. Damit soll deren professionelle Kompetenz, die Trias aus
Wissen, Handlungsroutinen und Ethos (Blémeke, 2003) gesichert und erwei-
tert bzw. in den Worten von Baumert und Kunter (2007, S. 507) deren ,,pro-
fessionelle Entwicklung und Vervollkommnung* ihrer Handlungskompetenz
erreicht werden. (3) Es geht um eine Systematisierung der Steuerung der je-
weiligen schulischen Entwicklungsprozesse.

Dieses Verstédndnis von Qualitdtsentwicklung in Schule impliziert die
Konstruktion optimaler Lernumgebungen fiir Schiilerinnen und Schiiler. Mit
einer entsprechenden Konstruktion ist die Intention verbunden, dass der an-
gestrebte Output von Leistungen und Kompetenzen innerhalb der zur Verfii-
gung gestellten Rahmenbedingungen auch erreicht wird.

Die einzelnen Schulen erhalten durch eine Erweiterung ihrer Autono-
mie mehr Gestaltungsrechte und Gestaltungspflichten. Die Vorgabe-, Quali-
tatssicherungs- und Gewdhrleistungsverantwortung verbleiben hingegen auf
der staatlichen Ebene. Die bisher vorliegenden empirischen Forschungsbe-
funde zur Dezentralisierung von Verantwortung machen deutlich, dass Auto-
nomie per se nicht zu besseren Leistungsergebnissen der Schiilerinnen und
Schiiler fiihrt (vgl. Weifs, 2004). Ein Faktor, der die erweiterten Handlungs-
spielrdume von Schulen ergénzen sollte, scheint u. a. die Rechenschaftslegung
zu sein (Weif3, 2004). Damit Schulen ihre Freirdume im Hinblick auf Quali-
titsentwicklung nutzen und die Dezentralisierung nicht zur steigenden Ineffi-
zienz fiihrt, miissen Schulen Schulprogramme entwickeln; in einigen Bundes-
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landern z. T. bereits seit zehn Jahren, in anderen seit der Novellierung der
Schulgesetze in 2006 (vgl. Altrichter, 2005).

Ein Schulprogramm ist ein schriftlich ausformuliertes Planungs- und
Handlungskonzept der Einzelschule in dem auf der Grundlage staatlicher
Rahmenvorgaben Leitbild, Ziele, Prinzipien, Projekte und Mafinahmen der
schulindividuellen Arbeit beschrieben und fiir alle beteiligten Akteure ver-
bindlich gemacht werden (vgl. Biehl, 2005). Unter Beriicksichtigung der je-
weiligen schulischen Kontextbedingungen und unter groftméglicher Beteili-
gung aller Akteure der Schule soll mit dem Schulprogramm die gemeinsame
Arbeit regelméfig geplant, koordiniert, intern und extern evaluiert und ausge-
hend von den jeweiligen Evaluationsergebnissen weiterentwickelt werden
(Biehl, 2005). Aus einzelinstitutioneller Perspektive heraus betrachtet sollen
Schulprogramme den Schulen somit als ein Entwicklungs- und Planungsin-
strument ihrer Qualititssicherung und Qualitdtsoptimierung dienen (vgl. z. B.
Schulgesetz fiir das Land Berlin vom 26. Januar 2004, in der gednderten Fas-
sung vom 23. Juni 2005).

Aus der Perspektive der Bildungspolitik und der Schulentwicklungsfor-
schung verbindet sich mit dem Schulprogramm somit die Erwartung an die
Schulen und damit in erster Linie an die Schulleitungen und Lehrkrifte, ihre
erweiterten Gestaltungsrdume anzunehmen und die Verantwortung fiir die
schulinternen Prozesse und die erzielten Ergebnisse zu iibernehmen. Lehrkol-
legien und Schulleitungen sollen sich in einen Entwicklungs- und Implemen-
tierungsprozess begeben und die ,,Kunden® der Schule, d. h. die Schiilerinnen
und Schiiler, die Eltern und ggf. die ausbildenden Betriebe daran beteiligen.
Absichtsvolle, gesteuerte und geplante Verdnderungen von Einstellungen,
Wissen und Verhalten sollen zu einer Qualitétssicherung und Qualitétssteige-
rung der schulischen Lernumgebungen fithren und letztlich zu einem héheren
Output. Hinsichtlich der an einer Schule vertretenen padagogischen Orientie-
rungen, Konzepte und Maflnahmen wird ein gesamtschulischer Konsens er-
wartet, der von allen Akteuren als verbindlich angesehen wird.

Eine zentrale Rolle in der Schulprogrammarbeit kommt dabei der
Schulleitung zu (vgl. Huber, 1999). In der einschldgigen Literatur ist das vor-
rangige Selbst- und Rollenverstidndnis von Schulleitungen in erster Linie de-
finiert durch die Berufsrolle als Lehrkraft und die Leitungsfunktion im Sinne
einer ,Instructional-Leadership-Role“. Dieses Berufsverstdndnis driickt sich
aus als personliche Einflussnahme auf die Lehrkréfte, deren Unterricht und
Erziehungsarbeit durch Ziel-, Mittel- und Inhaltsvorgaben, durch Unterrichts-
planung und -verteilung sowie durch Kontrolle (vgl. Wissinger, 1996). Zu
diesem insgesamt noch unterentwickelten Fiihrungsbewusstsein und den feh-
lenden Kompetenzen auf Seiten der Schulleitungen kommen nach Bormann
(2002) ein gering ausgeprigtes Organisations- und Gestaltungsbewusstsein
bei den Lehrkréften hinzu. Diese sehen es eher nicht als ihre Aufgabe, sich in
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Organisationsentwicklungsaktivititen im Sinne einer Weiterentwicklung der
Organisation Schule zu engagieren, zu kooperieren und ein gemeinsames
Verstdndnis pddagogischer Arbeit zu entwickeln. Dies alles zu Grunde gelegt,
wird deutlich, wie schwierig sich ein solcher ,, Transformationsprozess® ge-
staltet.

Eine Vielzahl auch empirischer Untersuchungen zur Schulprogramm-
arbeit hat inzwischen einen ersten Uberblick dariiber geliefert, wie Schulen in
Deutschland Schulprogramme konstruieren und inhaltlich ausgestalten. Es
liegen Erkenntnisse dariiber vor, wie sie ihren gesetzlichen Auftrag annehmen
und in qualitativ hochst unterschiedliche Dokumente umsetzen, abgestimmt
auf ihre schulischen Inputvariablen und intendierten Outputs. Dennoch ist das
empirisch gesicherte Wissen iiber die Wirksamkeit der Entwicklung und Im-
plementierung von Schulprogrammen noch defizitdr (vgl. Holtappels, 2003,
van Buer & Kéller, 2007). Die Evaluationsstudien aus Nordrhein-Westfalen,
Brandenburg, Hamburg, Schleswig-Holstein und Hessen deuten darauf hin,
dass die Umsetzung in den Schulalltag durch die hoch komplexen Prozesse
unterschiedlich erfolgreich verlduft und von den verschiedensten Vorausset-
zungen und Rahmenbedingungen abhéngt.

Die Konstruktion und Implementierung von Schulprogrammen stellt
fiir die meisten Schulen eine Innovation dar. Schulische Innovationen erfor-
dern nach Altrichter und Wiesinger (2005) Verénderungen auf vier Ebenen:
(1) Im Verhalten der schulischen Akteure, (2) auf der individuellen und der
organisationalen Wissensbasis, (3) in den Einstellungen der Akteure und (4)
in den organisationaler und sozialer Strukturen.

Mit dem Instrument Schulprogramm soll erstmalig angestrebt werden,
den Ist-Zustand systematisch und datenbasiert zu reflektieren, die schulspezi-
fischen Rahmenbedingungen in den Fokus zu nehmen und ausgehend von
einer Stirken- und Schwichenanalyse die pddagogischen Handlungsriume
und operativen Mafinahmen zur Sicherung und Steigerung unterrichtlicher
und schulischer Qualitdt verbindlich festzulegen. Damit ist eine mogliche
Einschridnkung der piddagogischen Freiheit der Lehrkrifte verbunden, eine
mogliche Abkehr von Handlungsroutinen und ein Lernen-miissen neuer Ver-
haltensweisen. Die Prozesse, die damit innerhalb der Organisation Schule und
bei den schulischen Akteuren ausgelost werden (kénnen), sind seit einigen
Jahrzehnten bereits Forschungsgegenstand vieler Untersuchungen insbeson-
dere im US-amerikanischen Raum. Forscher wie Hall und Hord (2006) sowie
Rogers (2003) fokussieren dabei insbesondere die akteurszentrierte Perspekti-
ve und analysieren u. a., welche kognitiven und affektiven Prozesse im Zu-
sammenhang mit der Implementierung von Innovationen beschrieben werden
konnen, und welche Faktoren den Erfolg eines solchen Implementierungspro-
zesses determinieren.
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1.2 Ziele der vorliegenden Arbeit

Die gegenwirtigen bildungspolitischen Diskussionen und die vielfiltigen
Prozesse, die im Rahmen von verschiedenen Qualititsentwicklungsinitiativen
stattfinden, haben dazu beigetragen, dass Schulen sich im Rahmen ihrer Leit-
bild- und Schulprogrammarbeit mit ihren Visionen, Entwicklungsschwer-
punkten, Zielvorstellungen, Werten und alltédglichen Arbeitsprozessen ausei-
nander setzen sollen. Inwieweit von diesen top-down initiierten Entwick-
lungsimpulsen Prozesse der Auseinandersetzung ausgehen und die Ergebnisse
dieser Diskussionsprozesse zu dem intendierten verénderten Alltagshandeln
fithren, soll u. a. in dieser Arbeit beantwortet werden. Es soll darum gehen,
die Forschung zur Wirkung der Erarbeitung und Umsetzung von Schulprog-
rammen zu erweitern und dabei insbesondere die Perspektive der potenziellen
Betroffenen der Innovation Schulprogramm zu fokussieren. Dariiberhinaus
soll untersucht werden, in welcher Form sich die Auseinandersetzung mit der
Innovation Schulprogramm materialisiert, das heifit wie die schulischen Ak-
teure ihr schulindividuelles Schulprogramm ausgestalten. Dabei wird davon
ausgegangen, dass die Verschriftlichung ein Abbild der schulischen Kommu-
nikations- und Interaktionsprozesse darstellt und zumindest Anhaltspunkte
dartiber gewonnen werden konnen, wie die Schulen ihren Auftrag, sich ein
Schulprogramm zu geben, interpretieren und wie sie es im Rahmen ihrer
Kompetenzen und Bediirfnisse konstruieren. Nicht zuletzt soll in einem weite-
ren Schritt gepriift werden, ob und welche Verdnderungsprozesse in der je-
weiligen Einzelschule aus Sicht der Akteure als Resultat der Schulprogramm-
arbeit und -umsetzung ausgeldst werden und ob diese Verdnderungsprozesse
der Qualitatsentwicklung der Einzelschule dienen kénnen.

Im Kern geht es in dieser Arbeit um:

a) ,,Objektive Merkmale von Schulprogrammen: Auf der Grundlage der
Erkenntnisse der Innovations- und Implementierungsforschung insbe-
sondere aus dem US-amerikanischen Raum (Hall & Hord, 2006; Ro-
gers, 2003) und der Schulprogrammqualitdtsuntersuchungen in
Deutschland (vgl. Holtappels, 2004; Mohr, 2006) wird der Frage nach-
gegangen, welche Merkmale Schulprogramme aufweisen (sollten),
auch damit ihre Umsetzung in Handlungsroutinen wahrscheinlich wird
und welche dieser Merkmale konkret bei der Entwicklung von Schul-
programmen aufzufinden sind. Es werden von Schulen entwickelte
Schulprogrammdokumente zum einen daraufhin untersucht, inwiefern
es den Schulen zum einen gelingt, die bildungsadministrativen Vorga-
ben bei der Texterstellung umzusetzen. Zum anderen wird anhand eines
theoretisch abgeleiteten Kategoriensystems gepriift, inwiefern die ent-
wickelten Schulprogrammdokumente von ihrer Struktur, ihrer Form,
ihrer Argumentationsmodellierung und ihrem Inhalt her dazu geeignet
sind, Schulentwicklungsprozesse zu initiieren und aufrechtzuerhalten.
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b) ,,Subjektive” Merkmale von Schulprogrammen (I): Entscheidend fiir
individuelles Handeln ist die subjektive Wahrnehmung der Wirklich-
keit (vgl. Lewin, 1944; Argyris & Schén, 1999); Einstellungen und
Werthaltungen gegeniiber einer Innovation wie dem Schulprogramm
beeinflussen die Wahrscheinlichkeit, mit der ein Individuum bereit und
in der Lage ist, eine Innovation zu adaptieren. Diese jeweils individuel-
le Wahrnehmung erzeugt Unterschiede in den Einstellungsmustern von
Lehrkrdften und Schulleitungen zum Schulprogramm innerhalb einer
Schule. Diese werden daher untersucht werden.

c) ,,Subjektive Merkmale von Schulprogrammen (II): Neben dieser je-
weils individuellen Wahrnehmung gibt es die ,,geteilte” Wahrmehmung
eines Kollegiums des schulindividuellen Schulprogramms (vgl. Argyris
& Schén, 1999 zum organisationalen Lernen). Diese geteilten Wirk-
lichkeiten machen Unterschiede zwischen den Schulen erwartbar, die u.
a. ein Abbild unterschiedlicher Phasen der Auseinandersetzung mit
dem Schulprogramm darstellen.

d) ,,Subjektive” Merkmale der Schulprogrammimplementierung: Neben
den Einstellungsmustern der Lehrkréfte und Schulleitungen interessie-
ren die Auswirkungen der Implementierung von Schulprogrammen an
Schulen. Untersucht werden soll daher, welche schulischen und insbe-
sondere unterrichtlichen Verdnderungen die Promotoren der Schulent-
wicklung an der jeweiligen Einzelschule durch die Umsetzung des
Schulprogramms wahrnehmen.

Durch diese vier Kernthemen wird die Forschung zu Schulprogrammen da-
durch erweitert, dass zum ersten Mal der gesamte Prozess der Entwicklung
und Implementierung von Schulprogrammen systematisch analysiert wird.

Im ersten Schritt werden die Konstrukteure befragt und diejenigen, die
das jeweilige Schulprogramm im Konsens verabschiedet haben und die die
dort definierten Mainahmen umsetzen sollen; dies geschieht im Hinblick auf
ihre Einstellungen zu diesem Programm und ihre Wahrnehmung der Auswir-
kungen der Entwicklungsarbeit. Im zweiten Schritt werden die konzipierten
Schulprogrammtexte inhaltsanalytisch im Hinblick auf ihren Inhalt, ihre Form
und Struktur betrachtet. Im dritten Schritt wird nach einer Implementierungs-
phase von fast zwei Jahren die Umsetzung der Aussagen des Schulprogramms
in die schulischen Prozesse analysiert. Durch eine Triangulation soll der Ver-
such unternommen werden, diesen gesamten Prozess der Entwicklung und
Implementierung des bildungspolitischen Reforminstruments Schulprogramm
systematisch anhand eines Beispiels einer Gruppe von Schulen abzubilden. Es
werden berufliche Schulen eines Bundeslandes untersucht; diese Bildungsein-
richtungen mit zum Teil mehr als 3000 Schiilerinnen und Schiilern und ent-
sprechend vielen Lehrkriften zeichnen sich durch eine besondere Komplexitét
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der Strukturen und Prozesse aus und stellen demzufolge hohe Anforderungen
an einen Implementierungsprozess.

1.3 Aufbau der Arbeit

Das zentrale Thema dieser Arbeit stellt die Wirkung und Wirksamkeit von
Schulprogrammen und Schulprogrammarbeit dar. Dazu werden zunéchst die
Rahmenbedingungen diskutiert, innerhalb derer Schulprogramme erarbeitet
und umgesetzt werden. Des Weiteren geht aus der einschldgigen Forschung
zu Innovationen in schulischen Kontexten hervor, dass die Merkmale der In-
novation selbst und die Merkmale der Organisation, innerhalb derer sie ent-
wickelt und umgesetzt werden, entscheidend fiir den Implementierungserfolg
sind, ebenso interpersonale sowie individuelle Voraussetzungen und Prozesse
(vgl. Lewin, 1944; Argyris & Schon, 1999; Rogers, 2003; Hall & Hord,
2006). Aus diesem Grund orientiert sich der Aufbau dieser Arbeit inhaltlich
an diesen Determinanten.

Der theoretische Hintergrund dieser Arbeit beginnt in Kapitel 2 mit der
Darstellung der Rahmenbedingungen der Entwicklung und Implementierung
von Schulprogrammen. Dazu gehdren zum einen der externe Kontext bil-
dungspolitischer Forderungen an Schulen und die entsprechende Steuerung
und zum anderen die Diskussion der Forderungen der Wirtschaft an das Bil-
dungssystem. Insbesondere wird hier auf die erweiterte Autonomie von Schu-
len eingegangen, die als Folge eines ,,Paradigmenwechsels in der Steuerungs-
philosophie® (vgl. Weif3, 2004) zu einem neuen Leitbild im Bildungsbereich
avanciert ist. Des Weiteren wird kurz der interne Kontext aufgegriffen und
beschrieben, auf welche innerorganisationalen und personenbezogenen
Merkmale von Schule diese externen Forderungen und Steuerungsansitze
treffen, die ausfiihrlichere Darstellung erfolgt in Kapitel 4.

In Kapitel 3 werden zentrale Konzepte der Arbeit wie Qualitit, Quali-
tétsentwicklung, Schulentwicklung und Unterrichtsentwicklung theoretisch
aufgearbeitet und beziiglich ihrer Zusammenhénge analysiert.

Prozesse der Entwicklung und Implementierung von Innovationen in
schulischen Kontexten werden in Kapitel 4 aufgegriffen. Dabei werden die
organisationalen und die personalen Voraussetzungen diskutiert. Zwei grund-
legende Forschungsansitze und Modelle aus dem US-amerikanischen Raum
werden dargestellt und im Hinblick auf ihre Relevanz auf die eigene Arbeit
diskutiert.

Kapitel 5 widmet sich dem zentralen Thema ,,Schulprogramm®: Die
hierzu verfiigbare Forschungsliteratur wird aufgearbeitet und zusammen mit
den Ergebnissen der empirischen Arbeiten in diesem Bereich dargestellt und
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kritisch diskutiert. Dabei werden Defizite deutlich, denen eine Hinfithrung zur
eigenen Fragestellung folgt.

Da implizit in den in Kapitel 4 dargestellten beiden Forschungsansitzen
Vorstellungen von Organisationalem Lernen angesprochen werden und
»Schule als Lernende Organisation® im Zusammenhang mit der Implementie-
rung von Schulprogrammen als Begriff immer wieder auftaucht, widmet sich
Kapitel 6 dieser Thematik.

Kapitel 7 enthélt die Desiderata und zentralen Fragestellungen des For-
schungsvorhabens. In Kapitel 8 wird die Studie I zum kognitiven und affekti-
ven Erleben der Betroffenen des bildungspolitischen Reforminstruments
Schulprogramm dargestellt. Dazu gehéren die Erlduterung des Projekts inner-
halb dessen die Studie durchgefiihrt wurde, die Beschreibung der Stichprobe
und der verwendeten Erhebungs- und Auswertungsmethoden. Ferner erfolgen
die Anfithrung der Ergebnisse zu den ,,subjektiven* Merkmalen der Innovati-
on Schulprogramm und deren anschlieBende Diskussion.

Kapitel 9 widmet sich der Darstellung und Erorterung der Studie II zur
Form, Inhalt, Struktur und Qualitit von Schulprogrammen. Hier werden die
verwendete Methode zur Untersuchung dieser ,,objektiven* Merkmale von
Schulprogrammen und anschliefend die entsprechenden Ergebnisse beschrie-
ben. Dariiberhinaus wird der Versuch unternommen, die Ergebnisse der Stu-
die I systematisch in Zusammenhang mit den Ergebnissen dieser Studie zu
bringen, indem die Unterschiede in der Qualitidt der Dokumente vor dem Hin-
tergrund unterschiedlicher Einstellungen der schulischen Akteure gegeniiber
diesem Instrument betrachtet werden.

Im Kapitel 10 erfolgt die Deskription und Diskussion der Studie III zur
Implementierung der Schulprogramme in den jeweiligen schulischen Alltag,
die in Studie II inhaltsanalytisch untersucht wurden. Die entsprechenden Fra-
gestellungen werden konkretisiert, die Methode wird vorgestellt und die Er-
gebnisse anschliefend présentiert.

Kapitel 11 widmet sich dem Ausgangspunkt der Arbeit, der Zusam-
menfassung und Gesamtdiskussion der Ergebnisse der drei Studien, dem Auf-
zeigen von Grenzen der Arbeit und einem Ausblick auf weitere Forschungsti-
tigkeiten.



