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ZerreiBprobe oder klare Strategie?

Schulentwicklung in der Balance von Bewahren, Optimieren, Innovieren

In der Schulentwicklung kann es nicht nur
einseitig um (Weiter-)Entwicklung gehen, es
braucht auch Verstetigung und Nachhaltig-
keit. Responsible Leadership ist einer klaren
Strategie verpflichtet, die sich an der Zieltd-
tigkeit von Schule ausrichtet, ndmlich durch
Bildung die Personlichkeit von Schiilerinnen
und Schiilern in einem gesellschaftlichen
Kontext zu fordern. Dabei braucht es ver-
antwortliches Handeln mit verschiedenen

Perspektiven.
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n der Schulentwicklung im Rahmen von Qualititsmanagement
kann es nicht nur einseitig um (Weiter-)Entwicklung gehen. Es
braucht auch, strategisch verankert und mit entsprechenden Res-
sourcen ausgestattet, Verstetigung und Nachhaltigkeit. Das gilt fiir
Systeme, Organisationen, Programme, Gruppen und Einzelpersonen.
Zwar gilt es, ausgehend von den Anspriichen von Best Practice, fiir
den eigenen Verantwortungsraum vor dem Hintergrund der Realita-
ten und davon abhéngigen Machbarkeiten zu Moglichkeiten von Next
Practice zu kommen, also die bisherige Praxis zu optimieren und
Neues einzufithren. Aber es gilt stets auch, Bewéhrtes zu bewahren.
In der eigenen Strategie geht es folglich — und das ist kein Wider-
spruch — um eine Integration der drei Aspekte Bewahren, Optimie-
ren, Innovieren. Es gibt in jeder Organisation oder Organisationsein-
heit, in jedem Programm, bei jedem professionellen Handeln Aspekte,
die zu bewahren sind, andere, die optimiert werden kénnen (und soll-
ten), und wiederum andere, die neu zu etablieren sind. Dabei ist eine
Balance zu finden vor dem Hintergrund von kontextualen Bedingun-
gen (einerseits der individuellen oder institutionellen Historie mit ih-
rem Potenzial (gestern und morgen), andererseits der Machbarkeiten
aufgrund von Ressourcen und Sozialdynamiken (heute)), wobei unter-
schiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Diese Triade von Bewahren,
Optimieren, Innovieren ldsst sich auch als Abfolgelogik verstehen, als
Dreischritt im Rahmen eines Entwicklungsprozesses: zunichst die
Innovation, gefolgt von der Optimierung und dann die Verstetigung
zugunsten einer nachhaltigen Wirksamkeit (vgl. Abbildung 1).

QUALITATSMANAGEMENT ALS ZENTRALES HANDLUNGS-
FELD VON SCHULLEITUNG BZW. RESPONSIBLE LEADERSHIP

Qualititsmanagement ist fiir Schulleitungen von grofler Relevanz.
Zum Ziel hat Qualititsmanagement die kontinuierliche Verbesse-
rung unter Anpassung an sich veraindernde Rahmenbedingungen
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Diese Triade lasst sich auch als Dreischritt im INNOVIEREN
Rahmen eines Entwicklungsprozesses verstehen, Neues einfiihren
zundchst die Innovation, gefolgt von der Optimie-

rung und dann die Verstetigung im Sinne einer

nachhaltigen Wirksamkeit. \

BEWAHREN OPTIMIEREN
Bewihrtes - Vorhandenes effektiver/
beibehalten effizienter gestalten

Abbildung 1: Integration der drei Aspekte Bewahren, Optimieren, Innovieren (Huber, 2019)
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Abbildung 2: Phasen der Schulentwicklung in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (Huber & Schneider, 2018)

Leuchtturmschule — Ambitionierte Schule — Schule inschwieriger Lage —
Fokus Nachhaltigkeit Fokus kontinuierliche Verbesserung Fokus Innovation

Abbildung 3: Unterschiedliche Gewichtungen in der Schulentwicklung (Huber, 2019)
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und Anforderungen. Zum einen geht es dabei um die Entwicklung
von (Arbeits-)Abldufen und Prozessen in Richtung dessen, was
schulspezifisch angestrebt und/oder gesetzlich gefordert ist (Qua-
litatsentwicklung), und zum anderen um die Erhaltung einer be-
stehenden (guten) Praxis sowie die Sicherung der Verdnderungen
und Verbesserungen, die infolge dieser Entwicklung erreicht werden
(Qualitétssicherung). Das Management von Qualitdt meint das be-
wusste Gestalten dieser beiden Vorgdnge. Es geht nicht um die Fra-
ge, was zuerst geschehen muss, die Entwicklung oder die Sicherung
von Qualitdt. Es geht vielmehr darum, wie diese beiden Arbeitsbe-
reiche systematisch und sinnvoll miteinander in Beziehung gesetzt
werden (Huber & Schneider, 2018, S. 121).

QUALITATSMANAGEMENT: KREISLAUF DES PLANENS,
HANDELNS, PRUFENS UND VERBESSERNS

Qualitatsmanagement ist ein zyklischer Prozess, ein »standige[r]
Kreislauf des Planens, Handelns, Priifens und Verbesserns« (Reese,
2005, S. 2). Als erster wesentlicher Schritt zu einem Qualititsma-
nagement gilt die Ist-Stand-Erhebung in Form einer kriterienbezo-
genen Qualitdtsanalyse bzw. einer Bestandsaufnahme. Mit der Er-
hebung des Ist-Standes konnen Starken und Schwichen identifiziert
werden. Die genaue Analyse der Verbesserungsbereiche erméglicht
eine Ableitung von Zielen und der nichsten Entwicklungsschritte,
verbunden mit der Erstellung eines Aktionsplans (,von der Vision
zur Aktion“). Im néchsten Schritt erfolgt die konsequente Umset-
zung dieses Plans, idealtypisch in drei sich tiberlappenden Phasen:
Initiierung-Implementierung-Institutionalisierung:

> die Initiierung, das heifit das Einbringen neuer Ideen und Metho-
den sowie das Werben um Akzeptanz und Engagement dafiir,

> die Implementierung, also ihre konkrete Umsetzung,

> die Institutionalisierung, in der die Neuerungen integrierter Be-
standteil der Normen, Strukturen und Arbeitsroutinen der Schule
werden.

Der Entwicklungskreislauf schliefit sich, wenn der Institutionali-
sierung eine Evaluation folgt, die Hinweise auf den Erfolg des Ent-
wicklungsprozesses sowie auf die zu planenden néchsten Schritte
gibt. Damit wiederholt sich der Prozess quasi, um eine kontinuier-
liche Qualitatsverbesserung zu erméglichen.

Schulentwicklung im Rahmen von Qualitdtsmanagement folgt
demzufolge dem theoretischen Modell des kontinuierlichen Ver-
besserungsprozesses, Veranderungskreislaufs bzw. Change-Pro-
zesses. Dieses theoretische Modell zu kennen und bei Mafinahmen
der Schulentwicklung im Blick zu haben hilft, sich als Kollegium
nicht in einem Dschungel von Ideen, Projekten und Mafinahmen zu
verlieren, sondern die Komplexitit zu reduzieren und sich auf das
Wesentliche zu fokussieren. Die Schulleitung in ihrer Steuerungs-
funktion sollte, wie auch die Schulaufsicht, dieses Modell nutzen,
um Schulentwicklung oder Verdnderungsprozesse zu ,,managen®.
Aber auch Lehrkrafte sollten das Modell kennen, um Verande-
rungsprozesse zu reflektieren.

Das Modell unterteilt den Entwicklungs- bzw. Verbesserungs-
prozess in verschiedene Subprozesse oder Phasen, die wiederum
unterschiedliche Uberlegungen und Handlungsschritte erfordern.
Der Verbesserungsprozess ist keineswegs linear, sondern verlduft
zyklisch oder spiralféormig. Abbildung 2 soll idealtypisch die ver-
schiedenen Phasen, Schritte bzw. Teilprozesse veranschaulichen.

Nachhaltige Qualitdtsentwicklung erfordert eine Balance von
Impulsen von unten (bottom up) und oben (top down). Die externe
Evaluation steht in diesem Spannungsfeld in einer vermittelnden
Position, indem sie sowohl die Schule selbst als auch die Schulauf-
sicht mit Informationen zu qualitdtsrelevanten Aspekten der Schule
bedient.
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STRATEGIE HEISST: VOM NUTZEN AUS DENKEN

Im Mittelpunkt von Qualitditsmanagement muss immer die Frage
nach dem Nutzen stehen: Welchen Nutzen hat das, was wir tun, bzw.
haben die Mafinahmen fiir die Forderung und die Unterstiitzung
der Kinder und Jugendlichen?

Die Ideen fiir solche Mafinahmen sind an jeder Einzelschule
sicher vielfaltig. Thnen stehen stets unterschiedliche Kontextbe-
dingungen mit jeweils eigenen Realisierbarkeiten gegeniiber. Vor
diesem Hintergrund ist es die Aufgabe von pddagogischen Fiih-
rungskriften, allen voran der Schulleitung, aber auch allen anderen
Schulgestalterinnen und Schulgestaltern, in ihrem jeweiligen Ver-
antwortungs- und Aufgabenbereich Handlungsméglichkeiten aus-
zuloten und Lésungen zu entwickeln - Bewdhrtes zu bewahren, die
bisherige Praxis zu optimieren und neue Praxis zu innovieren. Es
braucht dabei eine auf die jeweilige Schule zugeschnittene Strategie,
damit die Mafinahmen nicht unverbunden und ohne gegenseitige
Beziige nebeneinanderstehen, sowie eine Balance, damit letztlich
auch Machbarkeiten und Akzeptanz der Mafinahmen gewihrleis-
tet sind. Evaluation, Zielvereinbarungen, Teamentwicklung, Steu-
ergruppen usw. sind letztlich Techniken, Verfahren, (Hilfs-)Mittel,
die einem konkreten Zweck dienen.

Aufbauend auf diesen Uberlegungen schligt Mintrop (2016a,b)
das Konzept der designbasierten Schulentwicklung vor: ,,Eine solche
Konzeption von Schulentwicklung wiirde Planung, Leistungstrans-
parenz und evidenzbasierte Unterrichts- oder Organisationsdesigns
so miteinander verbinden, dass die Bediirfnisse der Lernenden und
Lehrenden vor Ort im Zentrum stehen und schulinternes Problem-
l6sen mit externen Partnern in Netzwerken verkniipft wird.“ (Min-
trop 2016a, S. 399)
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STRATEGIE HEISST AUCH: KONTEX-
TUALE INTEGRATION, BALANCE UND
ABFOLGELOGIK

In der Qualititsentwicklung geht es auch da-
rum, die vielen Anspriiche, Erwartungen und
Ideale auszuloten und in Einklang zu brin-
gen - zum einen die Anspriiche an sich selbst
als Pddagoge, Padagogin bzw. padagogische
Fithrungskraft aufgrund der eigenen Professi-
onalitdt und aller dort angesiedelter Aspirati-
onsniveaus, zum anderen existieren aber auch
mannigfaltige Erwartungen an weitere Akteu-
re, die Lernenden, deren Eltern, die Partner im
Bildungsprozess, aber auch Anspriiche an Ver-
waltung und Aufsicht, an Politik und andere
gesellschaftliche Akteure. Diese Anspriiche, Er-
wartungen und Ideale sind nicht nur vielfiltig,
sondern sie widersprechen sich teilweise sogar.
Deshalb sind differenzierte Analyse, Ambigui-
tatstoleranz und Komplexititsaffinitit sowie
systematisches Handeln nétig, um je nach Pas-
sung und Kontext die zielfiihrendste Strategie
auszuhandeln, indem Bewihrtes bewahrt, die
bisherige Praxis optimiert und neue Praxis in-
noviert wird. Abbildung 1 zeigt diese Triade.

Je nach Organisation sind zudem beziiglich
der Ressourcierung von Schulentwicklungsan-
strengungen unterschiedliche Gewichtungen
vorzunehmen. Eine sehr erfolgreiche Schule,
in der in den letzten Jahren viel erreicht wurde,
wird ihren Fokus in den Anstrengungen auf die
Nachhaltigkeit legen und damit auf das Bewah-
ren und nur gut dosiert innovieren. Eine Schule,
die in schwieriger Lage ist aufgrund von ungiins-
tigen Entwicklungen, wird einen Schwerpunkt
auf Innovation setzen miissen. Unterschiedliche
Gewichtungen fithren dann zu unterschiedli-
chen Strategien (vgl. Abbildung 3).

QUALITATSENTWICKLUNG ALS GE-
STALTUNGSAUFGABE VERANTWOR-
TUNGSVOLL HANDELNDER AKTEURE

Qualititsentwicklung bleibt ohne Verantwor-
tungsiibbernahme fiir Bildung — fiir die Ak-
teure, Prozesse und Ergebnisse — eine leere
Hiille. Im Sinne einer systemischen, kohdren-
ten und werteorientierten Qualitatsentwick-
lung und Professionalisierung an Schulen gilt
es, in einer Responsible Leadership mit allen
Beteiligten gemeinsame Entwicklungsziele
zu abzustimmen, die einen von allen gelebten
Wertekanon einschlieflen. Unserer Auffas-
sung nach sind es folgende Merkmale, die ein
Responsible Leadership im schulischen Kon-
text auszeichnen:

> Professionelles Handeln — Verantwortungs-
voll Fihrende zeichnen sich durch eine
hohe Reflexion ihrer Handlungskompetenz
aus. Sie erweitern ihr Wissen, ihre Fihig-
keiten und Fertigkeiten, richten ihre Mo-
tivation auf die in ihrem Gestaltungsraum
anstehen Anforderungen aus. Sie reflektie-
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ren ihre Handlungsoptionen hinsichtlich
situativer Stimmigkeit und funktionaler
Passung. Dazu gehort auch, besonders in
Kontexten mit grofien Herausforderungen,
ein profundes und persistentes Handeln.
Analytisches Handeln — Verantwortungs-
voll Fithrende nehmen eine umsichtige
und sorgsame Analyse des zu beurteilen-
den Gegenstands bzw. der zu beurteilenden
Situation vor, der eine kritische, kriterien-
geleitete und sachliche Beurteilung folgt.
Sie bewiltigen in der Analyse ein grofles
Ausmafd an Komplexitit.

Moralisches Handeln — Verantwortungs-
voll Fihrende haben Mut, wertende Po-
sitionen und eine wertebasierte Haltung
einzunehmen. Sie sind in der Lage, diese
Positionen — wann und wo immer ange-
bracht — der Sache verpflichtet zu vertre-
ten. Sie erkennen auch andere Positionen
und Haltungen, mit denen sie konfrontiert
sind, an und gehen mit ihnen der Sache
verpflichtet angemessen um. Thr morali-
sches Handeln fuf$t auf einem Wertekodex,
der sowohl selbstreflexiv entwickelt als
auch innerhalb der Organisation immer
wieder neu ausgehandelt und justiert wird.
Kooperatives, transformatives und sinnstif-
tendes/-kommunizierendes Handeln — Ver-
antwortungsvoll Fithrende handeln koope-
rativ. Sie beziehen relevante Akteure und
Akteursgruppen in ihr Handeln und ihre
Entscheidungen mit ein. Thre Fithrung ba-
siert dabei auf wechselseitigem Vertrauen,
Unterstiitzung, Solidaritit und Partner-
schaft bei der Gestaltung der Beziehungen
zwischen ihnen und den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Transformative Leaders-
hip achtet auf diese Interaktionsqualititen
in besonderer Weise. Wichtig dabei sind
die Bereitschaft und das Engagement aller
Beteiligten, ihre Einstellungen und Ver-
haltensweisen zu reflektieren und gegebe-
nenfalls zu modifizieren. Auch das Finden
einer gemeinsamen Sprache und die Eini-
gung auf gemeinsame Ziele sind zentrale
Gelingensbedingungen. Sinn kann durch
entsprechende Kommunikation erarbeitet
und umgesetzt werden, das Nutzen-Auf-
wand-Verhiltnis spielt in kognitiven Be-
wertungsprozessen eine grofie Rolle.
Handeln als Modell — Verantwortungsvoll
Fithrende bleiben auch in ihrer auf Leitung
ausgerichteten Funktion péadagogischen
Werten wie Miindigkeit, Anerkennung,
Selbsttatigkeit oder Kooperation verpflich-
tet. Thr Fithrungshandeln ist damit auch
Modell dafiir, wozu die Schule erziehen will
(vgl. Rosenbusch, 2005), das heifit, padago-
gisch Fithrende — begriffen als Responsib-
le Leaders — gestalten einen anschaulichen
und modellhaft en Erfahrungsraum fiir
alle Beteiligten, in dem padagogische Ziel-
vorstellungen verwirklicht werden konnen
zum Nutzen der Organisation und des/der
Einzelnen.

Das Konzept von Responsible Leadership
ist also die Umsetzung einer wertebasierten
kooperativen Fiihrung mit Modellfunktion,
ausgerichtet an der Zieltdtigkeit von Schule,
namlich Bildung als Prozess und Produkt.
Entscheidend ist, dass das Qualititsma-
nagement von der Schulleitung und dem
Kollegium als genuine Gestaltungsaufgabe
erlebt wird, deren Ziel tiber die Professiona-
lisierung und Professionalitit es letztlich ist,
Kinder und Jugendliche bestmdglich in ihrer
Bildung zu fordern.
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