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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

Der abschlieBende letzte Beitrag geht von den Handlungsfeldern von Schulmanagement
aus und verortet Qualitatsmanagement als zentrale Schulleitungsaufgabe. Er erlautert und
diskutiert den Begriff ,Schulgqualitat" und stellt Modelle zu Bereichen der Schulgualitat und
Qualitatssicherung vor. AnschlieBend werden Zugénge zu Qualitétsmanagement erdrtert.
Einige Qualitatsmanagement- und Controlling-Modelle, die man im schulischen Kontext
findet, werden kurz skizziert. Formen von Evaluation im schulischen Kontext werden dann
beleuchtet. Am Schluss wird noch einmal deutlich, dass fur das Gelingen von schulischem
Qualitatsmanagement die Schulleitung eine besondere Rolle spielt.

8.1 Handlungsfelder von Schulmanagement

Schulische Managementaufgaben und -rollen sind im Laufe der Jahre und besonders
durch die Erweiterung der Eigenverantwortlichkeit der Einzelschule erheblich kom-
plexer geworden, als sie dies tradiert bereits waren. Das folgende Modell versucht,
diese Aufgaben in Handlungsfelder von Schulmanagement zu differenzieren (vgl.
Abb. 1).

Diese Handlungsfelder umfassen Organisation, Personal, Unterricht und Erzie-
hung, Qualitatsmanagement (also Qualitdtssicherung und -entwicklung) sowie Ko-
operation (innerhalb der Schule und nach auflen). Ziel aller Mafinahmen ist letztend-
lich immer, die Schiiler bei der Entwicklung ihrer Kompetenzen zu férdern und zu
unterstiitzen. Modellhaft kénnen diese verschiedenen Handlungsfelder von schuli-
schem Management wie in Abbildung 1 dargestellt werden.

Zentral und alle anderen Handlungsfelder berticksichtigend ist das Qualitatsma-
nagement. Es muss vorrangig darauf ausgerichtet sein, sich zu vergewissern, dass der
Unterricht ein hohes MaBl an Lernwirksamkeit besitzt, und die Ergebnisse so auszu-
werten und aufzubereiten, dass sie in Entwicklungs- und Verbesserungsmafnahmen
der padagogischen Arbeit umgesetzt werden. Dartiber hinaus orientiert sich das Qua-
litatsmanagement an der Einzelschule daran, qualitdatssichernde MaBnahmen (Eva-
luation) in Qualitdatsentwicklung, also in MaBnahmen der Optimierung, zu tiberfiih-
ren. Dabei miissen alle genannten Handlungsfelder im Blick behalten werden.

Qualitatsmanagement ist ein Leitbegriff, der heute sowohl in privatwirtschaftlichen
als auch in 6ffentlichen Handlungsfeldern von grofiter Relevanz ist. Vor allem im Bil-
dungsbereich spielen Fragen nach der Qualitdat im Rahmen von Schulentwicklung
eine zunehmend bedeutende Rolle: Was ist eine gute Schule? Was ist guter Unter-
richt? Wie konnen Schule und Unterricht verbessert werden?

178
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8.1 Handlungsfelder von Schulmanagement

Schiiler
!
Unterricht und Erziehung
Systemkontext Z A lokaler Kontext
(Schulsystem) Organisation  f«----- -———-»|  Personal
N ol

Schulmanagement

I ] i

Kooperation (innerhalb der Schule und nach auBen)

Qualitdtsmanagement

Organisation

gesellschaftlicher Kontext

Abb 1: Handlungsfelder von Schulmanagement (Huber 2009, S. 4)

8.2 Schulqualitat im Kontext: Input, Prozess, Outcome

Zundachst ein Blick auf den Schlisselbegriff in dieser Diskussion, namlich ,Quali-
tat". Der Begriff leitet sich vom lateinischen Substantiv ,qualitas” ab und bedeutet
.Beschaffenheit”. Die Qualitadt eines Systems ergibt sich demnach aus bestimmten,
messbaren Eigenschaften. Diese objektive Qualitdat, verstanden als Beschaffenheit
eines Systems, ist eigentlich wertneutral. Ubertragen auf Schule gédbe es damit keine
guten oder schlechten Schulen, sondern nur Schulen mit bestimmten Eigenschaften, in
denen sie sich dhneln oder durch die sie sich unterscheiden.

Allerdings erhalt der urspringlich wertneutrale Qualitatsbegriff eine Wertung,
sobald an ein System konkrete Anforderungen gestellt werden. In der Wirtschaft
dominierte bis in die 1960er-Jahre des letzten Jahrhunderts ein herstellerorientier-
ter Qualitatsbegriff. Fehlerfreie Produktion und Prifung des Endproduktes standen
im Mittelpunkt der Qualitatssicherung. Der Perspektive der Kunden, sowohl die der
externen als auch die der internen, wurde keine Bedeutung beigemessen.

Aufgrund von Absatzkrisen setzte sich seit Anfang der 1970er-Jahre ein zunehmend
kundenorientierter Qualitatsbegriff durch. Nach der DIN-EN-ISO-Norm wird Qualitat
verstanden als die ,Gesamtheit von Merkmalen (und Merkmalswerten) einer Einheit
beziglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen”

179
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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

(Stawicki 2001). Ein erweitertes Verstandnis von Qualitat zeigt folgende Definition:
+Qualitat heiit nicht nur genau das zu liefern, was der Kunde wollte, sondern auch das,
was er gewollt hatte, wenn er richtig beraten worden ware" (So Chul Bang, zit. in: Stab-
stelle fir Verwaltungsreform im Innenministerium Baden-Wirttemberg 1999, S. 19).

Auf Schule tbertragen wiirde ein konsequent herstellerorientiertes Qualitatsver-
stdndnis bedeuten, dass die Lehrer bestimmen, was unter Qualitdt von Unterricht und
Schule zu verstehen ist, ohne dabei gesetzliche Anforderungen und Interessen der
Schiiler und deren Eltern, weiterflihrender Schulen und einstellender Betriebe etc.
zu beachten. Das klingt nattirlich absurd. Indes griffe aber auch ein rein kunden-
orientierter Qualitatsbegriff fiir ein Verstandnis von Schulqualitdt zu kurz, sind die
Wiinsche und Erwartungen der ,Kunden" ja durchaus widersprtichlich: Eltern wollen
z.B. wissen, wie Schule die Zukunftsperspektiven ihrer Kinder in der ,Wettbewerbs-
gesellschaft” verbessern kann und ob sie ihre Kinder das lehrt, was zukiinftig wichtig
und auf dem Arbeitsmarkt gefragt ist. Sie wollen aber auch, dass ihre Kinder in der
Schule einen Schutzraum geniefen, sich wohl fiihlen, nicht unnétigem Druck ausge-
setzt sind, dass sie individuell geférdert werden und ihre Potenziale entfalten kénnen.

Die Anforderungen an Schule in einem staatlich verantworteten Schulsystem sind
ohnehin nicht ohne Weiteres aus den Wiinschen der Kunden mit unterschiedlichen,
moglicherweise widerspriichlichen Interessen abzuleiten, sondern vorrangig aus dem
Bildungs- und Erziehungsauftrag in der Verfassung und den Schulgesetzen. Auf-
grund unterschiedlicher Ausgestaltung, verschiedener Ausgangsbedingungen und
unterschiedlicher Schulkontexte kommt es zu unterschiedlichen Qualitaten.

Wie definiert die Schulqualitatsforschung den Terminus? Mortimore (vgl. 1991) de-
finiert eine gute bzw. wirksame Schule als eine, in welcher der Lernfortschritt der
Schiiler groBer ist bzw. deren in Noten gemessene Leistungen besser sind, als von ih-
ren Eingangsvoraussetzungen her zu erwarten gewesen ware. Wenn man die Qualitat
von Schule ausschlieBlich auf Schiilerleistung reduziert, also auf messbare Ergebnisse
durch reine Outputkontrolle im Sinne der reinen Qualitatssicherung, zeigt dies aller-
dings ein einseitig begrenztes Bild von Schulqualitdt. Schiilerleistungen sind nur ein
im Kontext von Schule zu betrachtendes Merkmal von Schulqualitdat im Sinne von
Leistungen einer Schule.

Bereits Anfang der 1970er-Jahre griff Cronbach (vgl. 1972) bei der Evaluation und
Qualitatssicherung im Bildungsbereich auf ein Strukturmodell zurtick, das die Kom-
plexitdat von Schule widerspiegelt. Cronbachs Strukturmodell, das Ditton (vgl. 2000,
2002) fir den schulischen 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 Personen, Inhalte und

Methoden;

5. erzielte kurzfristige Ergebnisse sowie
6. langfristige Wirkungen.

180
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8.2 Schulqualitat im Kontext: Input, Prozess, Outcome

Voraussetzungen
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strukturell

finanziell
materiell
personell

sozial-regiona-
les Umfeld Sup-
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I

2 Intention

Bildungsziele
(Lehrplane)

Leistungen
Einstellungen
Haltungen

3 Qualitat der
einzelnen
Bildungsein-
richtungen

Kultur und Ethos

] -

Kooperation u.
Koordination

Personalpolitik
u. -entwicklung

4 Qualitat der
Lehr- und
Lernsituation
Lehrende

Adéquatheit der
Lerninhalte und
-materialien

|

Qualitdt des
Lehrens u.
Lernens

I

Lernende

Ergebnisse
5 Wirkungen 6 Langfristige
(Outputs) Wirkungen
Bildungsziele (Outcomes)
) beruflicher
Leistungen Erfolg
Einstellungen ||
Haltungen gesellschaft-
lich-soziale
Teilhabe
erreichtes erreichtes
Curriculum Curriculum

(Institutionsebene)

(Interaktionsebene)

intendiertes
Curriculum

implentiertes Curriculum

!

(evaluationszentrierte Kontrolle)

ACCOUNTABILITY

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

Ein ahnliches, aber grafisch vereinfachtes Modell von Dubs (1998) unterscheidet drei
grundlegende Qualitatsbereiche zur Erfassung und Beurteilung der Schulqualitat: In-

put, Prozesse und Output/Outcome (vgl. Abb 3).

Input

usw.

Ressourcen
Organisation
Rahmenbedingungen

usw.

Prozesse

Unterricht
Arbeitsabldufe
Schiilerbetreuung

Inputqualitdten

Prozessqualitdten

Output/Outcome

(Ergebnisse oder
Produkte)

Lernleistungen
Minderheitenintegration
usw.

Produktqualitaten

Abb. 3: Grundlegende Bereiche der Schulqualitat (Dubs 1998)
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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

Der Bereich der Inputqualitdaten (auch Kontext-, Strukturqualitdten) umfasst all jene

Faktoren, welche als Ressourcen oder als Rahmenbedingungen in den Leistungser-

bringungsprozess der Schule eingehen und mithin dessen Qualitat beeinflussen. In-

putqualitdaten sind bezogen auf Leistungsvoraussetzungen und die Arbeitsbedin-
gungen einer Organisation. Im Handlungskontext von Schule bedeutet dies:

» Leistungsvoraussetzungen der Mitarbeiter: Zahl der Lehrkrafte, Starken und
Schwachen, fachlich-methodische Kompetenzen, Belastung, Gesundheitszustand
des Kollegiums usw.;

» Ausstattung und arbeitshygienische Bedingungen: Zustand der Arbeitsmittel,
finanzielle und raumliche Bedingungen, Lehr- und Lernmittel usw.;

» Mab an Eigenstandigkeit: Budgetierungsrechte, personelle Auswahlmdoglichkeiten,
flexible Arbeitszeitmodelle usw.;

» Okologie: Gestaltung der Schule und des Schulhofs, EnergiesparmaBnahmen usw.

Die Prozessqualitaten beziehen sich auf das Schulleben als Ganzes und sie sind

durch die Wirksamkeit der Abldaufe in einer Organisation gekennzeichnet. Im Hand-

lungskontext von Schule sind dies insbesondere die Lern- und Arbeitsprozesse der

Lernenden und Lehrenden. Dazu gehoren:

» Unterrichtsprozesse: Ziele, Inhalte, Didaktik und Methodik, Organisationsformen,
Lern- und Leistungskontrollen, Zeitrhythmen usw.;

» Kooperation von Lehrkraften und Schiilern: Regeln, Vertrauen, Moglichkeiten der
Konfliktlésung usw.;

» soziales Klima: AusmaR an Toleranz, demokratische Mitgestaltung, Gewaltfreiheit
usw.,;

» Kooperation innerhalb des Kollegiums: Unterrichtsplanung und -gestaltung, allge-
meine padagogische Aufgaben, Konferenzarbeit, Netzwerkarbeit usw.;

» Schulleitungshandeln: Fihrungshandeln bei Unterrichts-, Personal-, Schul- und
Qualitatsentwicklung, Entwicklung und Umsetzung des Schulprogramms, Dele-
gation von Verantwortung, Unterstiitzung bei Teamarbeit, Mitarbeitergesprache
usw.;

» Kooperation mit Eltern: Elterngesprache, Elternabende, Integration der Eltern in
das Schulleben usw.;

» Gremienarbeit: zielorientierte Beschliisse, Partizipation, Informationsfluss, Transpa-
renz usw.;

» Verlasslichkeit: Garantie von Anspriichen auf Unterricht und bestimmte Offnungs-
zeiten usw.;

» Verwaltungsarbeit, Hausmeisterei: Arbeit unter padagogischen Pramissen;

» Kooperation mit Schulaufsicht, mit Wirtschaft und anderen externen Partnern:
gegenseitige Information, Unterstiitzung, Transparenz, gemeinsame Reflexion usw.

Die sogenannten Produktqualititen (auch Ergebnis-, Wirkungsqualitaten, Output
und Outcome) stellen den Bezug zum , Leistungsabnehmer” her und bilden damit die

182
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8.2 Schulqualitat im Kontext: Input, Prozess, Outcome

Grundlage fir die ,Kundenorientierung”. Mit ihnen werden Effekte beschrieben, die
eine Organisation erzielt. Im Handlungskontext von Schule sind solche Effekte bei-
spielsweise:

» Schiilerleistung: Erreichen von Bildungsstandards und Zielen in den Bildungs- und
Lehrplanen, fachliche und tberfachliche Kompetenzen, Leistungen in kognitiven,
sozialen, sportlichen und kiinstlerischen Bereichen usw.;

» Integrations- und Abbruchsquote: Anzahl der Schiiler, die eine erfolgreiche
Schullaufbahn realisieren, in Bezug zu denen, die vor Abschluss der letzten Klasse
die Schule verlassen usw.;

» Werdegang der Absolventen: Erfolg bei Bewerbungen fiir eine weiterfiihrende Aus-
bildung oder Tatigkeit und spatere berufliche Laufbahn usw.;

» offentliches Ansehen: Stellung und Prestige der Schule, Akzeptanz in der Offent-
lichkeit usw.

8.3 Zugénge zu Qualititsmanagement

Eine genuine Schulleitungsaufgabe ist Qualitdtsmanagement, so wurde eingangs ge-
sagt. Ziel dieses Qualitatsmanagements ist die kontinuierliche Verbesserung unter An-
passung an sich verandernde Rahmenbedingungen und Anforderungen. Zum einen
geht es dabei um die Entwicklung von (Arbeits-)Abldaufen und Prozessen in Richtung
dessen, was angestrebt und nétig ist (Qualitdatsentwicklung), und zum anderen um die
Sicherung der Veranderungen und Verbesserungen, die infolge dieser Entwicklung
erreicht werden (Qualitatssicherung). Das Management von Qualitdt meint das be-
wusste Gestalten dieser beiden Vorgange. Es geht nicht um die Frage, was zuerst ge-
schehen muss, die Entwicklung oder die Sicherung von Qualitat. Es geht darum, wie
diese beiden Arbeitsbereiche systematisch und sinnvoll miteinander in Beziehung ge-
setzt werden (vgl. u.a. Huber/Bieler 2009).

Qualitatsmanagement

Qualitatssicherung Qualitatsentwicklung

Abb 4: Differenzierung des Begriffs Qualitdtsmanagement (Huber 2009, S. 359)
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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

Nach Dubs (vgl. 2005) kann Qualitatsmanagement neben dieser oftmals zentralen Ent-
wicklungsfunktion auch weitere, sich erganzende oder widersprechende Funktionen
erfillen. Darunter sind die Kontrolle der Wirksamkeit einer Organisation, die Recht-
fertigung gegeniiber der Offentlichkeit und der Nachweis fiir die erbrachte Qualitét
sowie das Sichtbarmachen der Qualitdt nach auBen als Instrument der Offentlichkeits-
arbeit.

Fur Ditton (vgl. 2002) ist Qualitatsmanagement ein weit gefasster Begriff. Qualitats-
management erhalt, férdert und verbessert die Qualitat systematisch und grenzt sich
demnach ab von Qualitatskontrolle, die sich auf die Ermittlung der Verfahrens- und
Produktqualitat beschrankt. Ein hoherer Grad der Institutionalisierung sowie geregel-
te Zustandigkeiten, Kompetenzen und Befugnisse bei der Planung und Umsetzung
von qualitdatsverbessernden MafBnahmen kennzeichnen das Qualitatsmanagement.
Idealerweise sollte sogar die Wirksamkeit des Qualitatssicherungssystems selbst ei-
ner Prifung unterzogen und daraufhin weiterentwickelt werden.

Qualitatsmanagement ist ein zyklischer Prozess, ein ,standige[r] Kreislauf des Pla-
nens, Handelns, Priifens und Verbesserns” (Reese 2005, S. 2), der als Kreislauf darge-
stellt werden kann:

kriteriumsorientiertes SWOT- Stérken-
Audit Analyse Schwachen-

Stimmung
Bestandsaufnahme Leitbildarbeit
Rechenschaft-Verbesserung T

Schulprogramm
extern-intern (

Institutionalisierung w
Implementierung

Abb. 5: Idealtypischer Kreislauf des Qualitatsmanagements in der Schule (Huber 2009, S. 362)

Was sind wesentliche Schritte zu einem Qualitatsmanagement? Als erster wesentlicher
Schritt gilt die Ist-Zustands-Erhebung in Form einer Qualitatsanalyse bzw. einer Be-
standsaufnahme. Hier besteht die Schwierigkeit darin, alle relevanten Qualitatsmerk-
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8.3 Zugange zu Qualitatsmanagement

male zu erfassen. Ziel ist es, die Komplexitat von Qualitdt einzugrenzen und zu re-
duzieren. Indem eine Beschrankung auf bestimmte Gegenstandsbereiche stattfindet,
wird die Qualitatsanalyse fiir alle Beteiligten handhabbar. Es muss ein Kompromiss
aus Messgenauigkeit und Aufwand gefunden werden.

Mit der Erhebung des Ist-Zustandes konnen Starken und Schwaéchen identifiziert wer-
den. Die genaue Analyse der Verbesserungsbereiche ermoglicht eine Ableitung der
ndachsten Entwicklungsschritte und die Erstellung eines Aktionsplans, wobei die Kapazi-
taten und Prioritaten berticksichtigt werden. Im nachsten Schritt erfolgt die konsequente
Umsetzung dieses Plans (vgl. Reese 2005). Nattirlich muss dieser Prozess tiberpriift bzw.
wiederholt werden, um eine kontinuierliche Qualitatsverbesserung zu ermoglichen.

Ausgehend von einer Vision von Schule bzw. von einem Leitbild oder von einer
Bestandsaufnahme kommt es zur Erstellung eines Schulprogramms. Das Schulpro-
gramm entsteht im Idealfall aufgrund einer doppelten Perspektive, namlich einem
Blick nach vorn sowie einer Bilanzierung vergangener und gegenwartiger Bemithun-
gen. Dann folgen drei sich tiberlappende Phasen des Change Management: Initiie-
rung, Implementierung und Institutionalisierung. Der Qualitatskreislauf schlieBt sich,
wenn der Institutionalisierung eine Evaluation folgt, die Hinweise auf den Erfolg des
Schulentwicklungsprozesses sowie auf die zu planenden nachsten Schritte gibt.

Soll in einem Land oder Bezirk Change Management in Einzelschulen durch vor-
handene Angebote an Innovationsanstéfien und -projekten angeregt werden, miissen
zundachst die Zugangsmoglichkeiten der einzelnen Schulen zu Informationen tiber sol-
che Innovationsangebote sichergestellt sein. Dartiber hinaus miissen die Innovations-
bestrebungen vonseiten der Schulaufsicht, des zustandigen Tragers bzw. der jeweiligen
Kommune, den Eltern, Schiilern und den Lehrkraften mitgetragen werden, von deren
Bereitschaft und Engagement der Erfolg wesentlich abhangt. Anregung und Begleitung
durch externe Berater und Moderatoren konnen hilfreich sein, das AusmaB an Problem-
16sungs- und Veranderungskompetenz der einzelnen Einrichtung zu erhéhen.

Zu bedenken ist allerdings: Die Initiierung von Qualitdtsmanagement ist nicht be-
schrankt auf die padagogischen Fiihrungskrafte in den Schulen, obwohl ihnen sicher-
lich eine groBe Bedeutung zukommt, indem sie wichtige Kollegen einbinden und ent-
sprechende Rahmenbedingungen schaffen. Initiierung und Anst6Be konnen von ganz
verschiedenen Richtungen an Schulen herangetragen werden.

Sollen dann schulische Innovationen implementiert werden, so ist es zunachst we-
sentlich, gemeinsam getragene Zielvorstellungen zu bilden. Dann werden konkrete
MaBnahmen geplant, wobei die Planung Modifikationen zulasst. Verantwortlichkei-
ten werden auf Kollegen tibertragen, deren Engagement und Motivation so genutzt
werden. Lehrerfortbildung und kooperationsférdernde Mafnahmen kénnen Ankntp-
fungspunkte sein.

Sollen letztlich kontinuierliche Qualitatsmanagementstrukturen und -prozesse in-
stitutionalisiert werden, so ist es wichtig, die Innovation in die organisatorische Struk-
tur der Schule einzubetten, auftauchende Widerspriiche mit geltenden Regelungen
zu iberwinden und die einzelnen Innovationen mit anderen schulischen Aktivitdaten

185

1067_177-200.indd 185 05.10.10 13:41



8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

und dem Unterricht zu koordinieren. Stetig sind die Bereitschaft und der Rickhalt des
Kollegiums zu uiberpriifen und sicherzustellen sowie die fiir die Umsetzung noétigen
neuen Kompetenzen zu vermitteln.

’— Analyse: IST-Stand

Abb. 6: Prozess des Qualitdtsmanagements (Huber 2009, S. 363)

Il
!

Planung: SOLL-Stand

Intervention: ,,iii“ —‘

Zusammenfassend ldasst sich konstatieren: Qualitaitsmanagement beinhaltet alle
systematisch eingesetzten Verfahren zur Qualitdtsverbesserung in Schulen. Kritisch
angemerkt werden muss indes, dass diese Verfahren meist unverbunden und ohne
gegenseitige Beziige nebeneinander stehen. Auch ist keine einheitliche Methodik der
Verfahren erkennbar. Das macht einen Vergleich oftmals schwer.

In einem weiten Sinn tragt Qualitdtsmanagement zur Verbesserung der Organisati-
on bei und ist Bestandteil der Organisationsentwicklung, die laut French und Bell (vgl.
1994) eine langfristige Bemiithung ist, die Problemlésungs- und Erneuerungsprozesse
in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine wirksamere und auf Zu-
sammenarbeit gegrindete Steuerung der Organisationskultur. Dies kann unterstiitzt
werden durch Berater und/oder durch Anwendung von Theorie und Technologie, wie
sie etablierte Qualitdatsmanagement-Modelle (vgl. unten) bieten.

Eine besondere Verantwortung hierbei kommt den Fiihrungskraften zu. In Schulen
ist fiir Qualitdtssicherung und -entwicklung eine entsprechend motivierte und kompe-
tente Schulleitung wesentlich. Selbst von der Notwendigkeit einer sinnvollen Weiter-
entwicklung der Schule tiberzeugt, sollte sie gemeinsame Zielvorstellungen verhan-
deln, eine Kultur des Vertrauens und des Respekts vor der Arbeit der anderen férdern,
Initiativen wecken und btindeln, Teamstrukturen férdern und auch auf ein angemes-
senes Aufwand-Nutzen-Verhaltnis achten. Diese Aufgabe kann jedoch die Schullei-
terin oder der Schulleiter nicht allein angehen. Vielmehr sind kooperative Strukturen,
beispielsweise Steuergruppen (vgl. Rolff 2001), gefordert, die entsprechend qualifi-
ziert sind.

8.4 Qualitatsmanagement- und Controlling-Modelle

In Wirtschaftsunternehmen finden Qualitdtsmanagementmodelle oder -systeme seit
Jahrzehnten Anwendung. Qualitat herzustellen muss Anliegen jeder Organisation und
all ihrer Mitarbeiter sein. Wegen dieser tibergeordneten Bedeutung wird ein Qualitats-
management zum Teil auch als eine Philosophie oder als eine umfassende Fiihrungsstra-
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8.4 Qualitatsmanagement- und Controlling-Modelle

tegie verstanden. Kunden-, Produkt-, Mitarbeiter-, Prozess- und Gemeinwohlorientie-
rung sind die Bestandteile und zugleich die Ziele von Qualitdatsmanagement. Diese sind
nur begrenzt stabil und daher kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Die gegenwartige Diskussion um Qualitdatsmanagement in Schulen ist eingebettet
in die Entwicklung, dass in vielen Landern eine groBere Eigenverantwortlichkeit und
eine zunehmende Profilierung der Einzelschule angestrebt werden. Solche Dezentra-
lisierungstendenzen, die Schulen und ihren Akteuren (unterschiedlich groBle) Frei-
raume bei der Gestaltung zugestehen, werden oftmals begleitet von gleichzeitigen
Zentralisierungsbestrebungen, die eine Kontrolle der Zielerreichung garantieren sol-
len (Rechenschaft in externen Evaluationen, Schul-TUV). Dabei nutzen die einzelnen
Lander grundsatzlich ein dhnliches Vorgehen zur Qualitatsverbesserung, zu dem die
Festlegung von Kriterien, Indikatoren und Standards in Qualitatsbereichen gehort. In
vielen Bundesldndern in Deutschland und Osterreich und in vielen Kantonen in der
Schweiz werden Qualitdtsmanagementmodelle fiir den schulischen Kontext einge-
fithrt. In den ,Qualitdtsrahmen”, ,Referenzrahmen fiir Schulqualitdt”, ,Qualitatsbe-
reichen” etc. werden vielfaltige Kriterien einer ,guten Schule” formuliert. Sie werden
hier nicht im Einzelnen vorgestellt, da sie im regionalen Kontext durch Informations-
material ohnehin sehr detailliert dargestellt werden. Diese Informationen sollten von
Schulleitungen abgerufen werden.

Im Folgenden sollen einige Ansatze kurz skizziert werden. Ausfiihrlicher beschrie-
ben sind sie bei Huber und Schneider (vgl. 2009).

Ein besonders einflussreicher und weitverbreiteter Ansatz ist der des Total Quality
Management (TQM). Der Begriff steht weniger fiir ein konkretes Verfahren des Qua-
litatsmanagements, sondern ist mehr ein Oberbegriff fiir verschiedene Vorgehenswei-
sen, die sich durch charakteristische Gemeinsamkeiten auszeichnen. TQM ist ,[...]
nicht nur eine verfeinerte Qualitadtssicherung. Vielmehr geht es darum, ein Qualitéts-
bewusstsein und eine Qualitatssicherung in allen Phasen der Wertschépfungskette zu
schaffen, und zwar bei allen Fiihrungskraften und Mitarbeitern. TQM wird damit zu
einem umfassenden Denk- und Handlungsansatz, der sich in der Unternehmensphi-
losophie, also dem Selbstverstandnis und Leitbild eines Unternehmens, sowie im kon-
kreten Fihrungskonzept fiir das gesamte Unternehmen niederschlagt” (Topfer/Meh-
dorn 1994, S. 8). TQM zielt auf die Steigerung von ,Effizienz" und ,Effektivitat”. Im
schulischen Kontext bestimmt Effizienz das Verhaltnis des Outputs der Schule zu ihrer
Vision, ihren Ressourcen (Input) und ihrem Lehrplan bzw. der Unterrichtsgestaltung
(Prozesse). Je besser die gesetzten Ziele mit den verfliigbaren Mitteln erreicht worden
sind, desto hoher ist die Effizienz der Schule. Effektivitat bestimmt das Verhdltnis des
Outputs sowie der Effizienz der Organisation zu den Anspriichen und Erwartungen
der ,Kunden" (Schiiler, Gesellschaft, Hochschulen, Wirtschaft, Eltern). Je besser sie
z.B. durch einen guten Lebens- und Berufserfolg der Absolventen erfiillt sind, desto
hoher ist die Effektivitat der Schule.

In der Schweiz wurde das System ,Qualitdt durch Evaluation und Entwicklung
(Q2E)" entwickelt und erprobt. Q2E wird als Qualitdtsmanagementsystem sowie
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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

als Qualitatsmanagement-Aufbaumodell bezeichnet. Letzteres deutet an, dass sich

durch Q2E schulinternes Qualitatsmanagement Schritt fiir Schritt aufbauen lasst. Das

Schweizer Modell erfiillt alle Voraussetzungen, um als formell zertifizierbares Modell

zu gelten. Q2E orientiert sich am TQM, versucht aber ganz bewusst die padagogi-

schen Komponenten, wie beispielsweise Unterricht, zu integrieren. Es gilt als erstes

Modell, das gezielt fur die Schule entwickelt wurde. Als essenzielle Voraussetzung

gilt die individuelle und institutionelle Lernbereitschaft. , Treiber” — um die Bezeich-

nung Rolffs fiir die Komponenten des PQM (siehe unten) hier zu tibernehmen — sind
bei Q2E sechs Komponenten: Qualitatsleitbild der Schule, Individualfeedback und
personliche Qualitatsentwicklung, externe Evaluation, interne Evaluation, Steuerung
der Qualitatsprozesse durch die Schulleitung und die Zertifizierung. Q2E umfasst dar-
uber hinaus drei Konzepte: das Handlungsmodell, das Funktionsmodell und den Re-
ferenzrahmen. Handlungs- wie Funktionsmodell befassen sich mit dem Aufbau und
der Nachhaltigkeit von Qualitdatsmanagement. Im Referenzrahmen werden die ,Eva-

luationsbereiche und -kriterien” genannt (Landwehr/Steiner 2003)

Eine verbreitete Form des TQM-Konzepts ist auch das Modell der European Foun-
dation of Quality Management (EFQM). Es wird sowohl fir interne Qualitdatsanalysen
als auch fir Zertifizierung und Preisverleihung eingesetzt. Wie eine Art Self-Assess-
ment lasst sich ein Starken-Schwachen-Profil im Rahmen einer Selbstbewertung er-
stellen und daraus lassen sich wiederum Verbesserungsbereiche identifizieren sowie
qualitatsfordernde MaBnahmen ableiten (vgl. Arnold/Faber 2000). Im schulischen
Kontext steht EFQM haéaufig im Mittelpunkt des Interesses, da es ein prozessorientier-
ter, ganzheitlicher und transparenter Ansatz ist. Die EFQM-Kriterien beinhalten Fiih-
rung, Politik und Strategie, Mitarbeiterorientierung, Ressourcen, Prozesse, Kundenzu-
friedenheit, Mitarbeiterzufriedenheit, Einfluss auf die Gesellschaft sowie Ergebnisse.

Das System des Pddagogischen Qualitdtsmanagements (PQM) gilt laut Rolff (2007,
S. 237) als ein ,umfassendes padagogisches Modell des Qualitdtsmanagements fiir
Schulen”. Es wird vor allem in den Deutschen Auslandsschulen eingesetzt; fir die
Weiterentwicklung in den deutschen Bundeslandern (in NRW und Berlin) heilit es
jetzt UQM (Unterrichtsbezogenes Qualitatsmanagement). PQM intendiert sowohl die
Qualitatssicherung als auch -entwicklung. Das Modell wird von vier Steuerkreisen
und drei Komponenten, genannt , Treiber”, getragen. Diese Steuerkreise lenken das
Qualitatsmanagement; es sind:

» der inhaltliche Steuerkreis: Er gilt als pragend fir das Padagogische dieses QM-
Systems, das sich im Leitbild der Schule manifestiert. Bezugspunkte sind die
Lernfortschritte der einzelnen Schiilerinnen und Schiiler, die als Benchmark fir
mogliche PQM-MaBnahmen gelten kénnen.

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

» der Leitungs-Steuerkreis: Schulleitung und Steuergruppe (STG) befinden tber
.den Einsatz von Instrumenten und Methoden des PQM" (ebd., S. 239).

» der Evaluations-Steuerkreis: Er befasst sich mit dem Abgleich zwischen dem PQM
der Einzelschule und den Anforderungen des gesamten Schulsystems.
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Die ,Treiber” stellen die Entwicklung der schulischen Qualitat sicher und bewirken
eine ,qualitatsfordernde Lernkultur” (ebd., S. 241). Zu diesen als , Treiber" bezeichne-
ten Komponenten gehoren:

» zielfiihrendes Handeln (mit einem standigen Kreislauf aus Zielklarung, Daten-
sammlung und -analyse, Feedback, MaBnahmenplanung, neuerlicher Klarung des
Evaluationsfokus etc.),

» Teamentwicklung (laut Rolff am besten unterrichtsbezogen) und reziprokes Feed-
back (im Sinne einer wechselseitigen lernbezogenen Feedbackkultur).

Das Ziel, das mit PQM verfolgt wird, ist, ein formell zertifizierbares Modell fiir alle
Schulformen zu schaffen, wobei gema8 Rolff die Zertifizierung allerdings nicht das we-
sentlichste Element des PQM darstellt, sondern vielmehr die padagogische Verortung,
welche die Verwendung fur Schulen erleichtert.

Im Unterschied zum Qualitdtsmanagement wird beim Controlling starker die Um-
setzung einer Unternehmungsstrategie fokussiert. Den vielleicht populdrsten Ansatz
stellt die von Robert S. Kaplan und David P. Norton entwickelte Balanced Scorecard
(BSC) dar. Als Management- und Steuerungssystem verfolgt die BSC das Ziel, ,die
Strategien einer Organisation in klar formulierte, messbare und damit tiberpriifbare
SteuerungsgréBen zu tibertragen” (Arnold/Faber 2000, S. 76), eine Ubertragung auf
den schulischen Kontext befindet sich in Erprobung (vgl. Hartmann/Rolff 2003). For-
men und Bedeutung von Bildungscontrolling geraten zunehmend in den Fokus des
Interesses von Bildungswissenschaften und Bildungspraxis. Das Beraternetzwerk fir
Schulentwicklung der Sachsischen Akademie fiir Lehrerfortbildung unternimmt bei-
spielsweise den Versuch, die BSC in den Schulkontext zu integrieren. Die BSC dient
hier als Grundlage fir die (Weiter-)Entwicklung eines Schulprogramms.

8.5 Evaluation im schulischen Kontext

In Schulen reflektieren Lehrkréafte seit jeher die Qualitat ihrer Arbeit, z. B. im Rahmen
ihrer Unterrichtsplanung, in informellen Gesprachen oder in Konferenzen. Eine Re-
flexion wird jedoch professionell, wenn sie regelmaBig und systematisch erfolgt. Erst
dann ist sie fester Bestandteil des schulischen Qualitdtsmanagements. Diese Art der
Reflexion, das Uberpriifen und Evaluieren der Qualitit der Arbeit, verbunden mit dem
Wunsch nach Verbesserung und Optimierung von Schule und Unterricht, ist meist
noch nicht fester Bestandteil im schulischen Alltag.

Haufig wird der Begriff Evaluation noch nicht klar abgegrenzt verwendet. Im en-
gen Sinn gilt Evaluation als die Beschreibung einer Mafinahme, die einen erreichten
Zustand, den Erfolg oder Fortschritt tiberpriift. Im weitesten Sinn kann Evaluation
auch als ein umfassendes Kontroll- und Managementsystem fiir Qualitdt verstanden
werden (vgl. Ditton 2002). Evaluation beinhaltet also auch Erfolgs-, Wirkungs- oder
Qualitatskontrolle und Begleit-, Effizienz- oder Bewertungsforschung.
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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

In der Praxis wird Evaluation meist in einem Spannungsverhaltnis zwischen Rechen-
schaftslegung einerseits und Verbesserungsbemiihung andererseits erlebt (vgl. Huber
1999, 2009; Altrichter 2009; Buhren 2009). Zu unterscheiden ist neben der Zielsetzung
der Evaluation zudem, welche Kriterien man anlegt und welcher Instrumente man
sich bedient, ob Standards vorgegeben sind oder diese selbst formuliert werden. Auch
kann und muss differenziert werden, wer die Evaluation durchfiihrt.

Ziel:

Kriterien/Instrumente/
Standards:

Durchfiihrung:

Rechenschaftsbelegung

externe

Verbesserung

interne

extern

intern

Abb. 7: Differenzierung des Begriffs Evaluation |: Evaluation nach Zielsetzung (Huber 2009, S. 380)

Eine weitere Differenzierung wiirde wie folgt aussehen:

Offentlichkeitsarbeit

[
Kontrolle
Bewertung von

Evaluation aus
externen Motiven

Rechenschaftslegung
gegeniber Eltern, Behtrde
und Offentlichkeit

Lehrerinnen und
Schule

Evaluation
als
Kontrolle

Entwicklung
Steuerung und
Weiterentwicklung

Professionalisierung
durch Reflexion tber die
eigene Arbeit

Erkenntnisgewinn
Forschung

Evaluation
im Dienste
von
Wachstum/
Entwicklung/
Innovation

Evaluation aus
internen Motiven

Abb. 8: Differenzierung des Begriffs Evaluation II: Zwecke von Evaluation (Altrichter 2009)

Bei Evaluation werden die Begriffe Selbst- versus Fremdevaluation und interne vs. ex-
terne Evaluation unterschieden. Dass die einzelnen Evaluationsformen, in erster Linie
Selbst- und Fremdevaluation, in der schulischen Praxis nicht unabhdangig voneinander
stattfinden, sondern Hand in Hand gehen, zeigt Abbildung 10.
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4. Ergebnisse der Evaluation Einladung einer
(interner Evaluationsbericht) Kommission

\
\
\

3. Durchfiihrung der \

Evaluation \\
( Dialoge Schule —
Kommission

2. Planung interner T
Evaluation //

/

/
/
\ ‘/
’ ) Feedback von
1. Entscheidung in der Kommission

Schule

(externer Evaluationsbericht)

Zielvereibarungen
mit Schulberatung/
Schulaufsicht

Abb. 9: Evaluationskreislauf (Tegelhoff 1999, S. 14, frei nach Rolff 1995)

Die interne Evaluation dient einerseits der Selbststeuerung und andererseits der
Rechenschaftslegung gegentiber den Anspruchsgruppen. Die externe Evaluati-
on verfolgt das Ziel, der Innensicht der Schule eine AuBlensicht gegentiiberzustellen.
Gleichzeitig liefert die externe Evaluation den Schulbehdrden steuerungsrelevante In-
formationen (vgl. Bildungsdirektion des Kt. Ziirich 2001).

Neben dem Identifizieren von Defiziten mittels einer Bestandsaufnahme sowie der
Verbesserung dieser Defizite kann Evaluation auch dazu dienen, den bisherigen schu-
lischen bzw. unterrichtlichen Erfolg zu bestatigen. Generell erfordert jede Evaluation
im Hinblick auf ihre Konsequenzen fiir die Praxis eine enge Kooperation von Evalu-
atoren und Evaluierten (vgl. Ditton 2002). Ebenso wie die Einbeziehung der Evaluier-
ten in die Planung des Programms sind gemeinsam definierte BewertungsmaBstabe,
z.B. Standards, die sich wiederum an den zuvor festgelegten Zielen orientieren sowie
eine gemeinsame Analyse der Daten und die entsprechende Riickspiegelung der Da-
ten an die Beteiligten und Betroffenen von Bedeutung. ,Nur durch die gemeinsame
Analyse der Daten kénnen mogliche Widerspriiche aufgeklart, Ursachen fiir bestimm-
te Erkenntnisse gefunden und Kausalzusammenhange erforscht werden” (Buhren
2009). Auf diese Art wird (Selbst-)Evaluation zu einem Verfahren fiir die schulische
Qualitatssicherung und -entwicklung und kann dem Anspruch, den Schule an Eva-
luation hat, namlich Evaluation als eine die Praxis beratende, praxisbegleitende und
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8 Schulleitung als Qualitdtsmanagement

unmittelbar in die Praxis integrierte Evaluation” (Ditton 2002, S. 779), gerecht werden.

Um die Diskussion der Differenzierung des Begriffs Evaluation zusammenzufassen,
lasst sich in Anlehnung an Kromrey, dhnlich auch Altrichter (2004), folgende Uber-
sichtstabelle konstruieren:

wird evaluiert? Welche Person, Evaluationsobjekt
welche Prozesse?

wird evaluiert? Zu welchem Zweck, Evaluationsfunktion
mit welchem Ziel?

evaluiert? Von wem wird die Evaluator/Evaluatoren
Evaluation durchgefiihrt?

wird gemessen? An welchem MaBstab? EvaluationsmaBstabe

wird evaluiert? Auf welche Art und Evaluationsverfahren/
Weise? -methoden

Abb. 10: Konzeptualisierung von Evaluation (Huber 2009, S. 382)

Je nachdem, wie man die hier aufgeworfenen Fragen beantwortet, handelt es sich um
verschiedene Arten der Evaluation.

Beachtet werden sollte, dass schulisches Qualitatsmanagement, z.B. in Form von
Evaluation, von den Beteiligten, also in erster Linie von der Schulleitung und dem Kol-
legium, nicht als zusatzliche und dauBerst aufwendige Aufgabe erlebt wird, sondern dass
das Ziel konkret ist und dass der Aufwand fiir die Durchfiihrung so gering wie noétig
bleibt. Unterstiitzung ,von auBlen” sollen beispielsweise Kriterien- und Fragenkataloge
sowie Instrumente zur Datenerhebung bieten, wie sie zum Beispiel von Ministerien,
der Schulaufsicht und von Landesinstituten oder von Universitaten entwickelt werden.

8.6 Gelingenshedingungen

Erfolgreiches Qualitdatsmanagement unterliegt einigen zentralen Gelingensbedin-
gungen. Im Folgenden sollen sie skizziert werden.

Entwicklung eines gemeinsamen Versténdnisses von Qualitat

Positiv ist, dass durch die Beschaftigung mit Qualitdatsmanagementsystemen oder -mo-
dellen ein gemeinsames Verstandnis von Qualitat (im jeweiligen Kontext) entwickelt
und ein systematischer Qualitdatsmanagementprozess angestofen werden kann. Zudem
berticksichtigen umfassende Verfahren im Sinne des Total Quality Management alle re-
levanten Interessengruppen und ermoglichen somit einen systematischen Gesamtiiber-
blick tiber alle Aktivitaten einer Organisation. Aufgrund ihrer Standardisierung stellen
diese Verfahren einen Bezugs- bzw. Bewertungsrahmen fiir alle Beteiligten dar.
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Zu beachten sind u.a. zentrale Aspekte:

Kompetenzen

Notwendig ist, dass die schulischen Akteure entsprechend qualifiziert werden, so die
Ergebnisse von wissenschaftlichen Begleitungen. Der zeitliche, personelle und ma-
terielle Aufwand, der bei der Implementierung schulischen Qualitdatsmanagements
entstand, wurde von den Beteiligten als erheblich eingeschatzt, zumal haufig weder
die Eingangsqualifikation optimal war, noch eine angemessene prozessbegleitende
Unterstiitzung durch einen Berater stattfand. Kritisch wurde bemerkt, dass die neuen
Aufgaben im Rahmen des Qualitdtsmanagements in das Spektrum der bestehenden
Aufgaben integriert werden sollten, ohne dafiir Ressourcen zur Verfiigung zu haben.
Teilweise zeigte sich daraufhin deutlich Uberlastung bei den Akteuren.

Es ist zudem davon auszugehen, dass Aufgaben im schulischen QM wie andere Uberlastungen
auf Kosten des Unterrichts gehen, da einerseits dessen Gestaltung und Férderung neben Zeit
auch Motivation erfordert, andererseits Méngel in diesem Bereich kaum nach auBen dringen und
damit zu Konsequenzen fiihren kénnen. Diese Annahme wird durch die héufig getroffene AuBe-
rung bestétigt, schulisches QM fiihre vom Kerngeschdft Unterricht weg bzw. lieBe dafiir kaum
noch Zeit. (Tenberg, 0. J.).

Eine ausreichende und angemessene Qualifikation und die Bereitstellung entspre-
chender Ressourcen — vor allem Zeit — sind grundlegend. Lehrkréfte sind in der Regel
hinsichtlich ihres Wissens und ihrer Erfahrungen im Umgang mit wissenschaftlichen
Methoden der Evaluation nur unzureichend qualifiziert. Tenberg (o. J.) empfiehlt, dass
die erforderlichen Informationen und Qualifikationen bzgl. des Instrumentariums mit
ausreichender Zeit von — im Schulbereich — qualifizierten Experten vermittelt werden
sollten, damit es nicht dazu kommt, dass eventuell Daten ,unsauber” erhoben werden,
dadurch Verfalschungen entstehen und die Ergebnisse damit wertlos sind.

Motivation

Grundsatzlich ist ein hohes MaB an Bereitschaft aller Beteiligten erforderlich, beson-
ders der Schulleitung (vgl. Esser 2005). Viel Zeit und umfangreiche personelle und ma-
terielle Ressourcen miissen aufgewendet werden. ,Die wichtigsten Voraussetzungen
sind dabei Transparenz, Beteiligung moglichst aller Kolleginnen und Kollegen (wenig-
stens informativ) und eine breite Zustimmung zur Einfiihrung innerhalb der Schule”
(Reese 2005, S. 4). Tenberg (o. J., S. 59) spricht sich ebenfalls fiir eine aktive Beteili-
gung aller Kollegen bereits bei der Entscheidung fir ein Qualitaitsmanagement aus:
Die Implementierung eines solchen ,J[...] kann zwar von schulintern ausgewiesenen
Referenten administriert werden, dabei sollten diesen Kolleglnnen jedoch iberwie-
gend operative bzw. kommunikative Aufgaben obliegen, Gestaltungs- und Entschei-
dungsprozesse aber beim Gesamtkollegium bleiben”.
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Daruber hinaus miissen Passungen hergestellt werden:

Konzeptionelle Passung (Passung erster Ordnung)

Die Qualitat einer Evaluation héngt ab von der Abstimmung zwischen dem Evaluati-
onsobjekt, der -funktion, der Kompetenz und Akzeptanz der Evaluatoren, den Evalu-
ationsmafBstdaben, -verfahren sowie -methoden. Es ist also nicht nur relevant, wie die
methodologische und methodische Qualitat ist, sondern vielmehr, ob sie — ausgehend
von der Zielsetzung — das erreicht, was sie erreichen will. Entscheidend ist eine klare
Zielorientierung, denn Evaluationen sind kein Selbstzweck und keine Modeaktivitat,
sondern missen sich an Zielen ausrichten und daran messen lassen (Evaluation der
Evaluation). Im padagogischen Kontext ist eine padagogische Zieljustierung entschei-
dend. Deutlich ist auf die Notwendigkeit einer Passung der Evaluation mit der Zielset-
zung hinzuweisen (,Passung erster Ordnung”, einer konzeptionellen Passung sozu-
sagen).

Soziale Passung (Passung zweiter Ordnung)

Daruber hinaus muss beachtet werden, dass zum einen Bildungsprozesse und -pro-
dukte hochst komplex sind und zum anderen es sich vorrangig um soziale Prozesse im
schulischen Kontext handelt, in die Menschen unterschiedlichen Alters (Schiiler und
Lehrer) involviert sind. Umso groBer ist die Bedeutung, die der sozialen Akzeptanz
zukommt, zumal einfache Transaktionsmodelle aufgrund des professionellen Selbst-
verstandnisses psychologisch und faktisch nicht funktionieren. Akzeptanz ist entschei-
dend, einerseits, wenn es um die Mitwirkung bei einer Evaluation geht, und zwar so-
wohl bei der Datenerhebung (also Fragebogen ausfiillen, sich interviewen lassen, sich
beobachten lassen) wie auch im Umgang mit den Evaluationsergebnissen. Dabei ist
ohne Belang, um welche Art der Evaluation es sich handelt, denn letztendlich ist im-
mer das Ziel (vor allem aus einer padagogischen Perspektive), eine positive Verdande-
rung, eine Verbesserung zu erreichen. Auch hier muss eine Passung beachtet werden,
die man ,Passung zweiter Ordnung"” nennen konnte: eine soziale Passung, eine Pas-
sung des sozialen Kontextes, eine Passung mit der Organisations- bzw. Schulkultur.
Beachtet man dies nicht, wird vermutlich Reaktanz die Folge sein. Reaktanz ist das
psychologische Phanomen der Reaktion auf die Einengung der eigenen Handlungs-
freiheit, was dazu fihrt, zumindest fir sich selbst erlebt, eine gewisse Freiheit wieder-
herzustellen, z. B. durch Verweigerung.

Transparenz als Grundlage fiir Akzeptanz — Akzeptanz als Konsequenz aus sozialer Passung und
Wahrnehmung der konzeptionellen Passung (soweit jeweils vorhanden)

Bedeutend ist v.a. fiir die Passung zweiter Ordnung das Vorhandensein von Transpa-
renz. Fehlende Transparenz geht oft einher mit dem Erleben hoher Unbestimmtheit,
folglich mit Unsicherheit, demzufolge oft mit Widerstand. Beteiligte konnen durch
Transparenz des Verfahrens das Bewusstsein einer gewissen — selbst, wenn nicht
vollstandigen — Kontrolle liber das Verfahren erlangen. Transparenz ist notwendig
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zur Erhéhung der Akzeptanz, nattrlich nur, wenn auch die Passung erster Ordnung
vorliegt.

Zusammenfassend muss betont werden: Es miissen zwei Arten von Passung be-
achtet werden, eine konzeptionelle Passung erster Ordnung und eine kulturelle, eine
soziale Passung zweiter Ordnung. Sie entscheiden tber die Qualitat der Evaluation.

Notwendigkeit der Unterstiitzung

Bei dieser Arbeit benétigen Schulen zunachst Unterstiitzung. Ausmaf, Umfang und
Art der Unterstiitzung unterscheiden sich je nach Schule sehr stark und kénnen meist
nur individuell festgestellt und zufriedenstellend gegeben werden (vgl. hierzu u.a.
Hopkins 1996). Viele Schritte der Qualitdtsentwicklung bedirfen der Unterstiitzung
durch externe Berater (Coaches, Mentoren, Supervisoren) als Impulsgeber, Motor und
Experten, die zum einen Expertise beztiglich des Instrumentariums aufweisen, zum
anderen beziiglich der Organisation Schule (vgl. Tenberg o.J.). Sie stehen in der Praxis
den Schulen jedoch nicht immer zur Verfiigung. Zukiunftig sollten sie aber vermehrt
abgerufen werden konnen. Neben diesen nur schulindividuell ermittelbaren Unter-
stitzungsbedarfen lassen sich auch einige fiir alle Schulen notwendige Unterstiit-
zungsmodule ermitteln. So benoétigen alle Schulen z.B. Unterstiitzung bei der Einfiih-
rung der Managementinstrumente, bei der Dokumentation, bei der Moderation des
Prozesses oder auch konkrete Hilfsmittel wie Kriterienkataloge oder standardisierte
Fragebogen. Fir diesen Bedarf missen Unterstiitzungssysteme bereitgestellt werden.
Prinzip sollte aber auch hier das System der Nachfrage sein: Schulen ermitteln und
formulieren ihren Bedarf eigenstandig und wahlen einen entsprechenden Berater.

Zum Abschluss noch zwei Hinweise:

Qualitdtsmanagement und Schulevaluation sind nicht Selbstzweck

Entscheidend ist, dass Qualitatsmanagement und Schulevaluation die Ziele erreichen
helfen, die die Schule in einer demokratischen Gesellschaft hat. Das bedeutet, dass
konsequenterweise auch Qualitdtsmanagementverfahren sich daran messen lassen
miissen, inwieweit sie eine Justierung im Hinblick auf padagogische Ziele ermog-
lichen (vgl. Huber 2005). In diesem Sinne kann Qualitdtsmanagement zu einer Orien-
tierung an padagogischen Pramissen wie Miuindigkeit, Anerkennung, Vertrauen sowie
kooperativer Selbsttatigkeit beitragen.

Kultur des Vertrauens

Abschliefend sei ein zentraler Gedanke angedeutet, der u.a. auch von Rosenbusch
(2005) angesprochen wird: Schule braucht eine Kultur des Vertrauens. Die ,Logik des
Vertrauens” zu sich selbst und zu anderen (so Rosenbusch) muss einerseits Schullei-
tungshandeln bzw. Schulmanagement insgesamt bestimmen, aber eben auch alle Ak-
tivitaten der Qualitdtstiberprifung. Schulen muss aber auch von ,aulen” Vertrauen
entgegengebracht werden. Die strukturelle Umsetzung von Vertrauen ist Eigenverant-
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wortung, Entlassen in die Miundigkeit. Dieses Entlassenwerden in die Mundigkeit darf
nicht wieder ausgehebelt werden durch eine Kultur des Misstrauens, das engmaschig
uberwacht, sondern muss — wie oben ausgefiihrt — begleitet werden von Unterstiitzung
durch Professionalisierung auf allen Ebenen (der Lehrkrafte, der Steuergruppe, der
Schulleitung, der Schulaufsicht etc.), durch Auswahl geeigneten Personals sowie an-
gemessene Qualifizierung und entsprechende Unterstiitzungssysteme.

8.7 Fazit

Die umfangreichen quantitativ und qualitativ empirischen Arbeiten der Schulquali-
tats- und Schulentwicklungsforschung belegen die zentrale Rolle von Schulleitung fiir
die Qualitdt und die Entwicklung der Schule. Der Schulleitung kann also klar die Auf-
gabe der Schulentwicklung im Sinne einer effizienten Prozessgestaltung zur Verbesse-
rung der Schule und Optimierung der verschiedenen dazu gehdérenden Aspekte zuge-
schrieben werden. Um den Aufgabenbereich des Schulentwicklungsmanagements zu
erfillen, muss die Schulleiterin beziehungsweise der Schulleiter zunachst einmal die
Bedeutung von Qualitdatsmanagement fiir die Schule erkennen und ist dann dafir ver-
antwortlich, dass ,Qualitatsmanagement” an der Schule betrieben wird. Qualitdtsma-
nagement umfasst — wie oben beschrieben - die verschiedenen Handlungsfelder von
Schulmanagement. Genuine Schulleitungsaufgabe ist es, den Evaluationsprozess an-
zustoBen, zu unterstiitzen und ein Controlling vorzunehmen, damit er klar und trans-
parent geplant und durchgefiihrt wird. Ferner ist es fur Schuleitung wichtig sich an
der systematischen Analyse der Evaluationsergebnisse zu beteiligen, daraus Ziele und
MaBnahmen fir die (Weiter-)Entwicklung abzuleiten, auch diese wiederum in den
Evaluationsprozess zu integrieren und dabei alle relevanten Personen, in erster Linie
die Lehrkrafte, zu beteiligen.

Man kann davon ausgehen, dass umfangreiches Wissen und Verstandnis auch fiir
die dafiir notwendigen Bedingungen, die die verschiedenen Aspekte der Machbarkeit
regeln, ginstig fir das Initiieren, Implementieren und kontinuierliche Fortfiihren von
Qualitatsmanagement sind. Das bedeutet aber nicht zwingend, dass die Schulleiterin
oder der Schulleiter all die dafiir notwendigen Kompetenzen selbst benétigt. Schullei-
terinnen und Schulleiter miissen das nicht alleine leisten, sondern kénnen und sollen
andere Mitglieder der Organisation — also Lehrkrafte und nicht unterrichtendes Perso-
nal —in diese Aufgaben mit einbinden, auch Eltern und andere Partner der Schule. Die
Schulleitung kann dabei diese Aufgaben auf zweierlei Arten umsetzen: Zum einen
direkt als Auftraggeber von Projekten und deren Evaluation, zum anderen indirekt,
indem sie konkret nachfragt, in welcher Weise sich die Lehrkrafte der Wirksamkeit
ihrer Arbeit vergewissern, indem sie den Anspruch auf eine solche Vergewisserung
durch Evaluation deutlich vertritt und indem sie Ressourcen zur Verfiigung stellt.

Zu bedenken ist dabei, dass es nicht die Aufgabe von Schulleitung ist, sich in ope-
rativen Teilaspekten zu ,verlieren"”. Sie soll vielmehr klar von den zu erreichenden
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Zielen ausgehend die groBen Linien und die wesentlichen Machbarkeiten und Pas-
sungen fir die Schule im Blick behalten. Dabei hat die Schulleitung insbesondere die
Aufgabe, darauf zu achten, dass Daten aus Selbst- und Fremdevaluation beziehungs-
weise vorhandene externe Daten genutzt werden. Dazu zdahlen auch Ergebnisse der
Schulinspektion, die aus Sicht der Schulleitung im Rahmen der Rechenschaftspflicht
einen ebenso wichtigen Stellenwert einnehmen wie die Daten, die an der Schule
selbst fiir den Handlungsbedarf hinsichtlich Optimierung der Schule ermittelt wur-
den. An den operativen Aufgaben einer Umsetzung konzeptioneller Uberlegungen
von Qualitdtsmanagement sind sicherlich verschiedene Personen innerhalb der Schu-
le zu beteiligen. In erster Linie sind es die erweiterte Schulleitung und die Steuer-
gruppe. Viele Schulen in den deutschsprachigen Landern haben in den letzten fiinf
bis zehn Jahren Steuergruppen etabliert, die fiir das Schulentwicklungsmanagement
zustandig sind (vgl. Huber 2009). Innerhalb der Steuergruppe werden arbeitsteilig
verschiedene Aufgaben des Qualitatsmanagements bearbeitet, zum Beispiel die Ver-
antwortung fir interne Evaluation. Diese verschiedenen Aspekte gehen in das Schul-
programm einer Schule ein. Die Rolle von Schulleitung hinsichtlich dieser Aufgaben
besteht darin, dass sie Rahmenbedingungen herstellt, Ziele vereinbart, im Rahmen
von zeitlichen Uberlegungen Beratung und Unterstiitzung im Prozess anbietet. Hier
scheint im Sinne des Personalmanagements von besonderer Bedeutung zu sein, die
richtigen Personen zu bestimmen oder die Personen zu unterstiitzen, die durch das
Kollegium bestimmt wurden oder bereit sind, sich zu engagieren und diese Verant-
wortung zu iibernehmen. Das klingt theoretisch mit Sicherheit einfacher, als es sich in
der Praxis erweist. Dort ist es eine komplexe Aufgabe, die von vielfaltigen Aspekten
im schulischen Alltag abhangt: Zeit, Motivation, sozialen Beziehungen im Kollegium,
Kompetenzen, Akzeptanz etc. Diese komplexen Aufgaben sind es aber, die von zen-
traler Bedeutung fiir die Schulleitung sind und zweifelsfrei zu dem Anforderungsprofil
von zeitgemaBem Schulleitungshandeln gehoéren.

SchlieBlich soll explizit als Aufgabenbereich innerhalb dessen, was soeben be-
schrieben wurde, noch der Umgang mit Widerstdanden genannt werden. Hier braucht
es Feingefiihl und Unterstiitzung — nicht nur der Steuergruppe, sondern auch der
Schulleitung - in der Initiierung und Umsetzung der verschiedenen Aspekte des Qua-
litditsmanagements. Zudem bedarf es eines breiten Wissens im Umgang mit Wider-
standen, insbesondere mit mikropolitischen Taktiken und Strategien (vgl. Neuberger
2002) sowie der Umsetzung verschiedener MaBBinahmen, die die Wahrscheinlichkeit
fur Widerstande herabsetzen (praventiv) oder die zum Bearbeiten — im Idealfall Auf-
l6sen — von Widerstdanden notwendig sind. Dazu gehdrt zum einen eine angemes-
sene Informations- und Kommunikationspolitik fiir die Schule sowie angemessene
Verfahren der Beteiligung, insbesondere der an der Schule vorhandenen Gremien
(nicht nur der Schulkonferenz). Zum anderen gehort neben der Rolle des Ansprech-
partners fur die QM-Verantwortlichen als Aufgabe dazu, die Schritte in der zeitlichen
Abfolge des Qualitatsmanagements zu beobachten, und im Sinne eines Controllings
die Uberpriifung der Zielerreichung. Insbesondere wenn Verantwortungen delegiert
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werden, ist die Uberpriifung des Prozesses und vielmehr noch der Zielerreichung von
groBer Bedeutung, also die Rechenschaftspflicht, die die verantwortlichen Personen
wiederum gegentiber der Schulleitung haben. Die Rechenschaftspflicht der Schullei-
tung selbst bezieht sich auf Vereinbarungen, die die Schulleitung mit dem Kollegium
beziehungsweise mit Verantwortlichen getroffen hat, und die Verantwortung gegen-
uber der Schulaufsicht, zum Beispiel im Rahmen von Zielvereinbarungen.
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