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Wie im Beitrag ,,Ein Qualitatsrahmen fir inklusive Schulentwicklung (Teil 1). Lern- und Lehrprozesse
gestalten” (Braunsteiner & Lebzelter, 2022) angekiindigt, hat sich die Arbeitseinheit Inklusive Pdda-
gogik der Padagogischen Hochschulen im Verbund Nord-Ost zum Ziel gesetzt, sich mit dem Qualitéats-
rahmen fiir Schulen in Osterreich (BMBWF, 2020) diversitatsfokussiert und inklusionsorientiert ausein-
anderzusetzen. Im folgenden Beitrag werden Qualitatskriterien der Qualitatsdimension ,,Fiihren und
Leiten” (BMBWF, 2020) ins Zentrum des Interesses gestellt. Exemplarisch werden ausgewahlte inter-
nationale wissenschaftliche Befunde in Verbindung mit diesen gesetzt, um dann anhand von Beispie-
len Anregungen flr konkrete Umsetzungen zu geben.

Diversitdt, Schulentwicklung, Bildungsgerechtigkeit, Schulleitung, Soziale Herkunft

Nationale Bildungssysteme realisieren z.B. basierend auf der Bildungsreform 2017 in Oster-
reich hdhere Grade an Autonomie und Verantwortlichkeit (Bildungsreform 2017 in Oster-
reich). Das Bildungsdirektionen-Einrichtungsgesetz legt die verpflichtende Einrichtung eines
umfassenden Bildungscontrollings fest, zu dem u.a. auch Qualitditsmanagement zahlt (BD-EG
2017). Im Erlass des BMBWF vom 21.12.2020 ist der Beginn der Implementierung des Quali-
tatsmanagementsystem fiir Schulen (QMS) sowie das Inkrafttreten des Qualitdtsrahmens fiir
Schulen mit Janner 2021 festgelegt (vgl. BMBWF, 0.J.).

Wie im Beitrag ,,Ein Qualitdtsrahmen fir inklusive Schulentwicklung (Teil 1). Lern- und Lehr-
prozesse gestalten” (Braunsteiner & Lebzelter, 2022) angekiindigt, haben sich die Mitglieder
der wissenschaftlichen Arbeitseinheit Inklusive Paddagogik der Padagogischen Hochschulen im
Verbund Nord-Ost zum Ziel gesetzt, sich mit dem Qualitdtsrahmen fiir Schulen in Osterreich
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(BMBWEF 2020) diversitatsfokussiert und inklusionsorientiert auseinanderzusetzen. Im fol-
genden Beitrag wird die Qualitatsdimension ,Fiihren und Leiten” (BMBWF, 2020) ins Zen-
trum des Interesses gestellt. Diversitat wird als ein Kernthema von Schulentwicklung ver-
standen (vgl. z.B. Walgenbach, 2017). Aufgrund ihrer hohen Relevanz fiir soziale Ungleich-
heiten, auch hinsichtlich der Bildungschancen und -risiken, wird in diesem Artikel v.a. die
Diversitatsdimension Soziale Herkunft adressiert. Der in Osterreich starke Zusammenhang
hauslicher und familidrer Ressourcen (Bildungsabschluss, Einkommen, sozialer Status) mit
dem Kompetenzerwerb sowie der Bildungsbeteiligung (Vogtenhuber et al., 2021; Wimmer et
al., 2021; Steiner, 2019) und die in verschiedenen Studien beschriebene Verscharfung von
Bildungsungleichheiten im Zusammenhang mit der COVID-19 Pandemie (z.B. Bremm & Ra-
cherbdaumer 2020) unterstreichen die Bedeutung der Fokussierung dieser Diversitdtsdimen-
sion in Schulentwicklungsprozessen vor allem fir Schulen in benachteiligten Lagen, die mehr-
heitlich von benachteiligten Schiler*innen besucht werden (Weber et al. 2018, S. 143). Schu-
len in benachteiligten Lagen sind mit einer ,,Kumulation von negativen Kompositionsmerk-
malen und vielfdltigen Bildungsrisiken” konfrontiert (Racherbaumer & van Ackeren. 2015, S.
189), womit u.a. auch externe Merkmale wie Armut, soziale Segregation, hoher Anteil an
sozial benachteiligten Schiler*innen oder auch gravierende Leistungsdefizite verbunden sind
(Manitius & Dobbelstein 2017, S. 11).

Demzufolge ist es von Bedeutung, diese herausfordernde Lage im Rahmen von Schulentwick-
lungsprozessen kontextspezifisch zu beriicksichtigen und auch internationale Forschungs-
ergebnisse zu besonderes belasteten Schulen in die Betrachtungen zu integrieren. Internatio-
nale Diskussionen zu , Failing Schools” sind auch von dem Begriff des ,Turnarounds” gepragt,
der mit erfolgreichen Organisationsveranderungen einhergeht (vgl. z.B. Huber, 2017, S. 37).
Das heiRt, es geht nachfolgend darum, sowohl aus der Beschaftigung mit Fihrungshandeln in
Schulen in herausfordernden Lagen als auch im Rahmen von , Turnarounds” praxisbezogene
Anregungen fir eine diversitatsfokussierte Umsetzung des Qualitatsrahmens fiir Schulen zu
gewinnen. Professionelles Schulleitungshandeln wird dabei sowohl im Kontext von als gut
identifizierten Schulen (Huber, 2017, S. 38) sowie hinsichtlich der Verbesserung von Schulen
in benachteiligten Lagen adressiert. Wissenschaftliche Befunde belegen den Einfluss des Filih-
rungshandelns von Schulleitungen auf Schiler*innenleistungen, d.h. spezifische Schullei-
tungspraktiken haben positive Wirkungen auf die Lernleistungen der Schiiler*innen. Die In-
spiration und Motivation aller Beteiligten durch die Schulleitung ist dafiir zentral. Dazu zdhlen
die gezielte Weitergabe von Informationen (Ziele, Vorhaben, Errungenschaften) sowie der
Einsatz von Kommunikation, um die Kooperation aller Stakeholder zu férdern (vgl. Hitt et al.,
2018, S. 57f). Effektives Fiihrungsverhalten umfasst die Fahigkeit, Kooperationen von Schul-
leitungen und Lehrpersonen zu initiieren und umzusetzen, Probleme und Konflikte zu
managen und gemeinsam an Problemen zu arbeiten. Auch die Fahigkeit, Lehrpersonen zu
motivieren sowie Teamarbeit zu etablieren, wird als relevant beschrieben. Dariiber hinaus ist
bedeutsam, dass Schulleitungen offen fiir Erfahrungsaustausch sind, um eigenes Weiter-
lernen zu praktizieren (Holzappels et al., 2017, S. 24). Das Schulleitungshandeln bei soge-
nannten ,erwartungswidrig guten Schulen” (Racherbdumer & van Ackeren, 2015, S. 194)
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zeichnet sich auf Basis eines kooperativen und partizipativen Flihrungsstils durch hohe Er-
wartungen an die Lehrkrafte und Schiiller*innen sowie durch ein hohes MaR an Transparenz
aus, das durch demokratische Entscheidungsprozesse und durch Partizipation aller Akteure
gekennzeichnet ist (Racherbdaumer & van Ackeren, 2015, S. 194). Vor dem Hintergrund eines
distributiven Flhrungsstils wird ,,das Delegieren von Aufgaben an spezielle Arbeitsgruppen
positiv hervorgehoben, um eine breite Teilhabe an Schulentwicklungsprozessen zu befor-
dern” (Racherbdumer & van Ackeren, 2015, S. 195). Dartber hinaus sind Fokussierungen auf
die ,Entwicklung einer positiven Schulkultur mit einer chancenorientierten Grundhaltung
sowie auf das Unterrichtsgeschehen und auf das fachliche Lernen” (Racherbdaumer & van
Ackeren, 2015, S. 195) von Bedeutung. Nimmt man diese Faktoren in den Blick, liegt der
Schluss nahe, dass eine starke Fiihrungspersonlichkeit einen Schlisselfaktor flr sogenannte
,Turnarounds” darstellt, da Schulleiter*innen in der Lage sein missen, fiir transparente Ziel-
vorstellungen zu sorgen, Fortbildungen zu initiieren, die Zusammenarbeit zu verstarken
sowie Bereiche des Classroom-Managements, wie beispielsweise die klare Strukturierung von
Lehr- und Lernprozessen, im Blick zu behalten (Huber, 2017, S. 49). Diese Grundsatze werden
anhand ausgewahlter QMS-Qualitatskriterien im nachsten Abschnitt weiter ausdifferenziert
und praxisnah dargestellt.

Diversitatsfokussierte Analyse des Qualitatsrahmens fiir
Schulen

Der Qualitatsrahmen fiir Schulen ordnet der Qualitatsdimension ,,Fiihren und Leiten” die
Qualitatsbereiche ,,Fiihrung wahrnehmen®, ,Schule und Unterricht organisieren und ent-
wickeln” sowie ,Personal auswahlen und entwickeln” zu (BMBWF 2020). Exemplarisch wer-
den ausgewahlte internationale wissenschaftliche Befunde in Beziehung zum Qualitats-
rahmen fur Schulen gesetzt, um nachfolgend anhand von konkreten Umsetzungsbeispielen
Anregungen zu geben, wie eine konkrete Umsetzung aussehen kann.

»Flihrung wahrnehmen* (QMS-Qualitdtsbereich 2.1)

QMS-Qualitatskriterium | Die Schulleitung hat klare Ziele und Vorstellungen hinsichtlich
der Entwicklung von Schule. (2.1.1)

Spezifische Relevanz fiir |Verdanderung ist als ein Prozess und nicht als einmalige Aktivitat
benachteiligte Schulen |zu verstehen, der den Wandel jedes einzelnen Individuums mit
sich bringt und damit immer auch Verlust bedeutet, d.h. Dinge
missen erst verlernt werden, bevor neue gelernt werden kon-
nen. Grundvoraussetzung ist dabei ein hohes Mal$ an organisa-
tionaler Stabilitat (Duke, 2015, S. 15). Die Festlegung einer
»,Shared Vision” (Huber, 2017, S. 49) ist demnach vor allem in
Einstiegsphasen bedeutsam. Fiir alle Mitglieder besteht Klarheit
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dariiber, wie und wohin die Entwicklung laufen soll, welche Ziel-
setzungen fokussiert werden sollen (Huber, 2017, S. 49). Es soll
ein Grundkonsens (iber die Zielbestimmungen vorhanden sein,
da dieser auch das Zusammengehorigkeitsgefiihl starkt und ge-
meinsam getragene Zielvorstellungen als wesentlich erachtet
werden (Huber, 2017. S. 38). Dies ist umso mehr von Bedeutung,
als Gruppen ein wichtiges Mittel fiir individuelle Veranderung
darstellen kénnen (Duke, 2015, S. 15). Voraussetzung ist, dass
die Schulleitung klare und konkrete Vorstellungen von ange-
strebten Zielsetzungen sowie den zugehorigen Umsetzungspro-
zessen hat. Diese sind Stakeholder-orientiert zu kommunizieren,
um groRtmogliche Akzeptanz sicherzustellen (Hill & Meyers,
2018, S. 24).

Umsetzungs-
beispiel

Die Schulleitung hat das klare Ziel, dass jede*r Schiler*in nach
dem Ende der Volksschulzeit iber ein gesichertes Niveau an
Lesekompetenz verfiigt (ungeachtet sozialer Faktoren, der Erst-
sprache ...). Sie formuliert dieses Ziel anhand der vorliegenden
IKMP'Us-Test-Ergebnisse und stellt die Vision einer ,Schule des
Lesens” den unterschiedlichen Stakeholdergruppen auf unters-
chiedliche Weise dar. In padagogischen Konferenzen wird die
Vision mit dem padagogischen Personal (Lehrpersonen, Freizeit-
padagog*innen ...) weiter ausdifferenziert. Informationsmateria-
lien in unterschiedlichen (Bild-)Sprachen und Informationsaben-
de fir Eltern/Erziehungsberechtigte werden gestaltet. Schiile-
r¥*innen werden sowohl im Unterricht als auch durch gezielte
Gemeinschaftsaktivitaten (Lesefest, Lesenacht, Aktivitaten in der
Schulbibliothek ...) auf das gemeinsame Ziel hingewiesen.

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung sorgt fiir klar definierte und transparente
Beteiligungs- und Entscheidungsprozesse. (2.1.2)

Spezifische Relevanz fir
benachteiligte Schulen

Als bedeutsam wird hinsichtlich ,Leadership in Turnaround
Schools” liber spezifische ,, Turnaround-Strategie” wie zum Bei-
spiel ,,School Improvement Planning” hinaus auch ,Participation”
gesehen (Murphy, 2008, S. 75). Effektive Schulleitungen bezie-
hen ihr Team in (organisationale) Entscheidungsprozesse mit ein,
um eine kollaborative Co-Konstruktion der angestrebten Vision
zu gewahrleisten (Hitt et al. 2018, S. 71). Dazu braucht es Ver-
lasslichkeit und Vertrauen zwischen Schulleitung und Padago-
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g*innen (Lehrer*innen, Freizeitpddagog*innen ...) und den Auf-
bau einer professionellen Kultur, die die Teilhabe an Entschei-
dungsprozessen befordert (Probleme identifizieren, Ziele setzen,
Aktionspldane entwickeln). Darliber hinaus ist die Zugédnglichkeit
der Schulleitung sowie deren regelmaRige Prasenz im Unterricht
bedeutsam (Hitt & Meyers, 2018, S. 24).

Umsetzungs-
beispiel

Die Schulleitung berat sich bei Entscheidungen immer im Vorfeld
mit dem Schulentwicklungsteam , Alle lernen Lesen”. Dabei wer-
den Ziele (re-)formuliert, Probleme besprochen und Handlungs-
optionen sondiert. Jeden Donnerstagnachmittag haben alle P&-
dagog*innen die Moglichkeit, ohne Termin mit der Schulleitung
informell ins Gesprach zu kommen und Ideen, Probleme, Heraus-
forderungen, Sorgen ... zu adressieren. Die Schulleitung bringt
diese Themen dann bei Bedarf vertrauensvoll und gegebenen-
falls anonym in den Jour Fixe mit dem Schulentwicklungsteam
ein.

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung delegiert Schulleitungsaufgaben im Rahmen
der gesetzlichen Maéglichkeiten und stellt sicher, dass die
Zustdndigkeiten, Aufgaben und Regeln der Zusammenarbeit
geklart sind, wobei die Letztverantwortung bei der Schulleitung
bleibt. (2.1.4)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Effektive Schulleitungen verfiigen Gber die Kompetenz, entspre-
chend den schulstandortspezifischen Anforderungen die Schlis-
selpersonen zu identifizieren, um ein hochfunktionales, selbst-
wirksames Team zu bilden (vgl. Hitt et al., 2018, S. 70f). ,Steuer-
gruppen” eignen sich, um Schulentwicklungsprozesse zu initiie-
ren, zu begleiten und auch transparent zu machen (Moser, 2017,
S. 118). Auch ein ,echtes Delegieren von Fiihrungsverantwort-
lichkeiten” sowie die ,,Mitbeteiligung anderer an Leitungsauf-
gaben” werden als relevant fiir ein professionelles Schulleitungs-
handeln beschrieben (Huber, 2017, S. 38).

Umsetzungs-
beispiel

Die Schulleitung richtet ein Schulentwicklungsteam , Alle lernen
Lesen” ein, in dem drei Leseexpert*innen des Standortes, Lehre-
r¥innen jedes Jahrganges, eine Sonderschullehrerin sowie ein
Freizeitpadagoge vertreten sind. Die Schulleitung stimmt gemal
der Vision und den Zielen den Auftrag des Schulentwicklungs-
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teams ab und dieses klart die Arbeitsbedingungen (Spre-
cher*innen des Teams, Haufigkeit der Treffen, das Einbringen
von Themen, Verantwortlichkeiten, Kommunikation in die
Schule/zu Erziehungsberechtigten ...).

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung unterstiitzt und fordert eine qualitatsorien-
tierte, gesundheitsforderliche sowie gender- und diversitats-
gerechten Schulkultur und vertritt die damit verbundenen
Werte und Haltungen. (2.1.6)

Spezifische Relevanz fir
benachteiligte Schulen

Schulleitungen kommt eine zentrale Rolle in der Férderung einer
inklusiven und damit diversitatsorientierten Schulkultur zu, da
auch die Einstellungen des Lehrpersonals sowie der Eltern da-
durch beeinflusst werden kdnnen (Huber et al., 2017, S. 47). Ge-
lingen kann dies unter der Voraussetzung, dass ungiinstige inner-
schulische Prozessmerkmale wie Defizitorientierungen als Teil
der Schulkultur, Praxen und Routinen (auch im Umgang mit Di-
versitat), geteilte Uberzeugungen sowie unhinterfragte Repro-
duktionen gesellschaftlicher Herrschafts- und Missverhaltnisse
oder ungleichheitserzeugende Strukturen und Mechanismen
systematisch in den Blick genommen werden, um auch systema-
tisch abgebaut werden zu konnen (Bremm & Racherbaumer,
2020, S. 211f). Darliber hinaus ist ein gemeinsames, schulisches
Verstandnis beziglich des wertschatzenden Umgangs mit Diver-
sitat Voraussetzung fir erfolgreiche Transformationsprozesse
(Huber et al., 2017, S. 47). Schulleitungen von Schulen in heraus-
fordernden Lagen sollten demnach einen deutlichen ,Schwer-
punkt ihrer Arbeit auf die Entwicklung einer positiven Schulkul-
tur mit einer chancenorientierten Grundhaltung sowie auf das
Unterrichtsgeschehen und auf das fachliche Lernen” legen
(Racherbdumer & van Ackeren, 2015, S. 195). Hitt & Meyers
(2018, S. 24) beschreiben als einen nachhaltig wirksamen Stan-
dard das uneingeschrankte Bekenntnis der Schulleitung zu hoch-
qualitativen Lernerfahrungen fir alle Schiiler*innen, unabhangig
von ihren Voraussetzungen und Hintergriinden. Dazu zahlt, den
Schiler*innen den Wert und die Wichtigkeit, die das Lernen am
Schulstandort haben, entsprechend zu vermitteln. Personalisie-
rung und die Entwicklung sowie Einrichtung von spezifischen
Lerngruppen sind weitere wichtige Elemente des Prozesses.
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Umsetzungs-
beispiel

Die Schulleitung und auch das Schulentwicklungsteam haben das
Ziel, merkmalsbezogenen Ungleichheiten bei der Lesekompetenz
gezielt entgegenzuwirken. Die Schule bekennt sich dabei zur
Bildungsgerechtigkeit und reflektiert ungleichheitserzeugende
Strukturen, Uberzeugungen und Praktiken sowie den Umgang
mit Diversitat. Das Schulentwicklungsteam sucht gezielt nach
Moglichkeiten, um insbesondere Schiiler*innen mit vergleichs-
weise geringen Literacy-Erfahrungen in ihrer bisherigen Biografie
besonders gezielte Fordermdglichkeiten zur Verfligung zu stel-
len, da systematische Analysen in Verbindung mit den IKMP'\s-
Testungen am Schulstandort ergeben haben, dass diese Gruppe
besonders benachteiligt ist.

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung tibernimmt Verantwortung fiir die Ergebnisse
und Wirkungen der Schule, behilt diese im Blick und leitet bei
Bedarf MaRRnahmen zur Weiterentwicklung ein. (2.1.7)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Erfolgreiche Schulsysteme im Umgang mit Diversitat praktizieren
eine systematische Nutzung von Daten, die z.B. zur Planung pa-
dagogischer Interventionen und Férdermallnahmen systema-
tisch ausgewertet werden. Die Schulleitung sichtet die Daten
gemeinsam mit Lehrkraften, Lehrkrafte analysieren diese, um
spezifische Lernférderung zu planen (Sliwka, 2014, S. 179). Vo-
raussetzung sind implementierte Monitoringprozesse — auf
institutioneller Ebene beziiglich der Entwicklungsziele, auf Schii-
ler*innen-Ebene beziglich des positiven Schulabschlusses (Duke,
2015, S. 50). Hauptfokus sind Risikoschiiler*innen, wobei auch
hochleistende Schiiler*innen Beachtung finden mussen (Duke,
2015, S. 14). Effektives Flihrungshandeln erfordert (gerade auch
in Turnaround-Prozessen) die schrittweise Nutzung von Daten,
um das Zielbild/die Vision zu scharfen und den erzielten Fort-
schritt abzubilden (Hill & Meyers, 2018, S. 24). Dabei sollten eher
Trends (lUber einen Zeitraum) und weniger einzelne Ausnahmen
thematisiert werden. Ebenso sollten unterschiedliche (alterna-
tive) Datenquellen herangezogen werden, wie z.B. padagogische
Diagnosebefunde, Lerniiberpriifungen, Klassenaufgaben und -
projekte, Schiler*innen-Antworten, Hausiibungen, Noten,
Schiler*innen-Beobachtungen oder externe Testungen (Duke,
2015, S. 29ff).
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Umsetzungs-
beispiel

Die Schulleitung entwickelt gemeinsam mit dem Schulentwick-
lungsteam Indikatoren zur Bewertung der Zielerreichung, wie
z.B. den Anteil jener Schiiler*innen mit geringen Literacy-Erfah-
rungen, die fiir spezielle Leseférderkurse begeistert werden
konnten. Regelmalige Lesescreenings sowie die Auswertung,
Rickmeldung an Schiler*innen und Erziehungsberechtigte und
die aggregierte Diskussion der Ergebnisse auf Schulebene sind
fixer Bestandteil des Schuljahreszyklus.

»Schule und Unterricht organisieren und entwickeln” (QMS-Qualitatsbereich 2.2)

(@) sv-n-n |

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung erstellt in Kooperation mit den Lehrenden und
dem weiteren padagogischen Personal das padagogische Kon-
zept, das auf die Voraussetzungen und Bedarfe der Lernenden
abgestimmt ist, und sorgt fiir dessen Umsetzung. (2.2.2)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Dem Schulleitungshandeln kommt bei der Unterstltzung von in-
ternen Kooperationsbeziehungen und Austauschmoglichkeiten
besondere Bedeutung zu (Racherbdaumer & van Ackeren, 2015, S.
196). Im Rahmen konzeptueller Uberlegungen in Schulentwick-
lungsprozessen von Schulen in herausfordernden Lagen ist ein
,mehrdimensionales Verstandnis von Benachteiligung” (Schroe-
der, 2012, S. 456) gefordert, das sich v.a. mit den Lebenslagen
sowie mit den ,,milieuspezifischen Alltagsstrukturen” und den
Handlungsanforderungen, die den Beteiligten dadurch abver-
langt werden, auseinandersetzt. Dazu gehort auch die Rekon-
struktion sozialer Milieus, deren Verkniipfung mit der Schule, um
anschlussfahige Lernangebote und passende Organisations-
modelle festlegen zu kénnen. Der Einzug biografischer Anforde-
rungen und das Erkennen der besonderen Entwicklungsaufgaben
wird als Voraussetzung gesehen, um Formen von Bildungskapi-
tal, die fur die Bewaltigung prekarer Lebenslagen funktional sind,
sicherzustellen (Schroeder, 2012, S. 454).

Umsetzungsbeispiel

Auf Basis breiter Lesekompetenzerhebungen und bestehender
Befunde padagogischer Diagnostik am Schulstandort werden die
Herausforderungen am Schulstandort analysiert. Die Kompetenz-
entwicklung wird mit den Lebens- und Lernbedingungen der
Schiler*innen in Beziehung gesetzt und daraus werden die
notwendigen Unterstiitzungsmallnahmen abgeleitet. Schiler*in-
nen, deren Familien bei der Leseférderung wenig unterstitzen
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kénnen, erhalten Zugang zu zusatzlichen motivierenden und
lustbetonten Leseforderkursen. Erziehungsberechtigte erhalten
facettenreiche Informationen, wie sie die Leseforderung ihres
Kindes bestmoglich unterstiitzen kénnen.

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung sorgt dafiir, dass die Qualitat des Unterrichts
und die Lernfortschritte sowie die Lernergebnisse der Lernen-
den im Zentrum der Schulentwicklung stehen. (2.2.4)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Systematisches Schulleitungshandeln zeichnet sich auch durch
,Interesse an der prozess- und ergebnisbezogenen Situation und
Arbeitsleistung der Schule” (Racherbdumer & van Ackeren, 2015,
S. 195) aus. Dazu gehort im Sinne der schulischen Qualitatssiche-
rung auch die Nutzung schulinterner und externer Daten und
eine visiondre Grundhaltung, um die Qualitat von Schul- und
Unterrichtsprozessen sowie die Ergebnisse der Schule zu verbes-
sern (Racherbdumer & van Ackeren, 2015, S. 195). Hohe Erwar-
tungen der Schulleitung an den Unterricht sowie an die Lerner-
fahrungen der einzelnen Schiiler*innen zeichnet erfolgreiche
Turnaround-Schulkulturen aus. Effektive Schulleitungen ermog-
lichen Lehrer*innen individuell bedeutsame, engagierte und
transformative professionsbezogene Weiterentwicklung. Sie
kiimmern sich, so weit als mdglich, um Entlastungen, um eine
groRtmogliche Fokussierung der Lehrer*innen auf den Unterricht
und das Lernen der Schiiler*innen zu gewahrleisten (Hitt, 2018,
S. 24). Gerade an Schulen in herausfordernden Lagen gilt fir
Schulleitungen, ihr Fihrungshandeln am ,,Fokus auf Unterricht
und Lernen” auszurichten. Dazu zahlt insbesondere der ,,stan-
dige Dialog Uber Lernen und Lernbedingungen mit den Lehrper-
sonen” (Bricher et al., 2021, S. 239). Ein zentrales Merkmal von
Schulen in herausfordernden Lagen sind schwache Leistungen
und schwache Leistungsentwicklungen. Demzufolge ist ein ziel-
gruppenorientierter Unterricht notwendig. Schiiler*innen mit
niedrigem sozio6konomischen Hintergrund profitieren von sehr
strukturiertem Unterricht, positiver Verstarkung und davon,
wenn ihnen Lerninhalte in kleineren Einheiten vermittelt wer-
den, zu denen ihnen sofort Feedback gegeben wird. Effektives
Lehren sollte fiir die Zielgruppe stark lehrer*innenzentriert sein
und einen ausgepragten praktischen Fokus haben, wobei die
Konsistenz des Unterrichtsansatzes als besonders bedeutsam
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beschrieben wird (Huber 2017, S. 50). Gerade fir Risikoschiile-
r*innen bietet sich an, spezifische Forderprogramme einzurich-
ten, dabei gilt besonders zu kldren, welche Schiler*innen auf-
grund welcher Kriterien Zugang zu diesen erhalten (Duke, 2015,
S. 47).

Umsetzungsbeispiel

Kollegiales Feedback, systematische Fortbildungsaktivitdten,
Classroom-Walkthroughs ... sind systematischer Teil der profes-
sionellen Kultur am Schulstandort. Die Zusammenarbeit am
Schulstandort wird von der Schulleitung so ausgerichtet, das
zielgruppenorientierte Intensivférderung wochentlich moglich
ist. Formatives Lesefeedback ist wochentlicher Standard, die
Lehrer*innen dokumentieren den Fortschritt und diskutieren
diesen regelmaRig in Jahrgangsteams gemals dem Ressource-To-
Intervention-Ansatzes.

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung sorgt fiir funktionierende Kommunikations-
prozesse nach innen (gegenuiber den Lehrenden, dem weiteren
padagogischen Personal, dem sonstigen Personal sowie gegen-
tiber Lernenden und Erziehungsberechtigten) und aulen
(gegeniiber den zustandigen Behorden, den Beratungs- und
Unterstiitzungssystemen sowie der Offentlichkeit). (2.2.6)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Effektive Schulleitungen zeichnen sich gerade bei Turnaround-
Prozessen u.a. durch den gezielten Einsatz von Kommunikation
aus. Dazu gehort regelmalige Information der jeweils betroffe-
nen Stakeholder tber Ziele, Errungenschaften und Einschrankun-
gen. Wichtig ist dabei, die Information so zu gestalten, dass die
Informationen einen Nutzen fiir die jeweilige Zielgruppe darstel-
len. Kommunikation wird als Mittel verstanden, unterschiedliche
Gruppen zusammenzubringen, um an einem gemeinsamen Ziel
mitzuwirken. Sie nutzen den Input Einzelner, um Unterstiitzung
fir SchulentwicklungsmaRnahmen zu sichern (Hitt, 2018, S. 71f).

Umsetzungsbeispiel

Die Schulleitung macht die Leseférderung zu einem fixen Tages-
ordnungspunkt der monatlichen Lehrer*innen-Konferenz. Be-
richtet wird Gber umgesetzte pddagogische MaBnahmen (wie
z.B. eine Intensivfordergruppe ausgerichtet am Ressource-To-
Intervention-Ansatz. Lehrer*innen sind aufgefordert, ihre Strate-
gien und Erfolge zu berichten und zu diskutieren. Die Schullei-
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tung informiert das Schulqualitditsmanagement regelmaRig tGber
die gesetzten Aktivitdten zur Zielerreichung des Entwicklungspla-
nes der Schule. Das Schulentwicklungsteam , Alle lernen Lesen”
berichtet in regelmaRigen Abstdanden an die Schulleitungen und
an die Kolleg*innen. Bei Elternabenden und Schulfesten wird
Uber besondere Aktivitaten berichtet und besondere Erfolge
(auch einzelner Schiiler*innen) gefeiert. Beratungsgesprache mit
Erziehungsberechtigten (z.B. bei Elternabenden) umfassen im-
mer differenzierte, lesespezifische Leistungsriickmeldungen
sowie Forder- und Unterstiitzungsangebote fiir die Familie
(ausgerichtet an den jeweiligen diversitatsspezifischen Bedarfs-
lagen).

»Personal auswahlen und entwickeln” (QMS-Qualitatsbereich 2.3)

(@) sv-n-n |

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung identifiziert den Bedarf an Lehrenden und die
an sie zu stellenden Anforderungen. (2.3.1)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Individuelle Starken der Lehrpersonen sind entlang der Gesamt-
strategie durch die Schulleitung sicht- und nutzbar zu machen.
Bestehende (personelle) Grenzen werden identifiziert und gezielt
bearbeitet. Ist die Moglichkeit gegeben, so ist strategische Per-
sonalauswabhl ein weiteres Mittel (Hitt & Meyers, 2018, S. 24)
Darlber hinaus gilt es zu fragen, wie Spezialist*innen eingesetzt
werden und ob dieser Einsatz die Lernentwicklung der Schiile-
r*innen befordert (Duke, 2015, S. 45).

Umsetzungs-
beispiel

Die Analyse hat ergeben, dass unter den Lehrer*innen wenig
spezialisiertes Wissen zu einzelnen Aspekten der Leseférderung
vorhanden ist. Die Schulleitung entscheidet sich bei der Perso-
nalauswahl daher fiir eine Lehramtsabsolventin, die ihre Master-
arbeit zu einem Aspekt der Leseférderung verfasst hat und in
ihrem Studium einen Schwerpunkt zu sprachlicher Bildung ab-
solviert hat. Bei der Lehrfacherverteilung achtet die Schulleitung
darauf, die im Bereich Lesen spezialisierten Lehrer*innen so ein-
zusetzen, dass sie ihren Starken entsprechend wirksam werden
kénnen (z.B. in Leseférderkursen, im Rahmen kollegialer Hospita-
tion/Beratung ...).

# schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 97




# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

QMS-Qualitatskriterium

Die Schulleitung plant und steuert, ausgehend von den Kompe-
tenzen der Lehrenden und dem Bildungsangebot der Schule,
PersonalentwicklungsmaBnahmen. (2.3.5)

Spezifische Relevanz fiir
benachteiligte Schulen

Bestehende professionsbezogene (personelle) Grenzen werden
entlang der Kompetenzprofile der Pddagog*innen identifiziert
und gezielt bearbeitet (Hitt & Meyers, 2018, S. 24). Entsprechend
der Ausfiihrungen zur Qualitat des Unterrichts sollten Lehrer*in-
nenfortbildungen auch einen Fokus auf die Erweiterung der
Lehrmethoden und auf die Kenntnisse liber Lernvorgange, die
fiir Schulen in herausfordernden Lagen hilfreich sind, legen
(Huber, 2017, S. 50).

Umsetzungsbeispiel

Eine Analyse der erhobenen Kompetenzprofile der Lehrer*innen
hat gezeigt, dass zwar einzelne Lehrer*innen sehr spezialisiert im
Bereich Lesen fortgebildet sind, dass sich aber die Mehrheit
auller im Lehramtsstudium nicht mehr weiter damit auseinan-
dergesetzt hat. Die Schulleitung forciert daher eine bedarfsorien-
tierte schulinterne Lehrer*innen-Fortbildung zur Sicherung eines
professionellen Grundverstandnisses und ermdglicht den spezia-
lisierten Kolleg*innen die weitere Vertiefung in relevanten Kom-
petenzbereichen wie Lese-Rechtschreib-Schwache und Deutsch
als Zweitsprache.

Anhand der exemplarischen Darstellungen wurde die bedeutende Rolle der Schulleitung in
Schulentwicklungsprozessen von Schulen in herausfordernden Lagen dargestellt. Die diversi-
tatsbezogene Auseinandersetzung mit dem Qualitatsrahmen findet im Rahmen der wissen-
schaftlichen Arbeitseinheit Inklusive Padagogik der Padagogischen Hochschulen im Verbund
Nord-Ost laufende Fortsetzung.

(@) sv-n-n |

# schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 98




# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

Literaturverzeichnis

BD-EG 2017 — Bundesdirektionen-Einrichtungsgesetz (2017). www.ris.bka.gv.at

BMBWEF (2020). Der Qualitatsrahmen fiir Schulen.
https://www.gms.at/images/Qualitaetsrahmen_fuer_Schulen.pdf

Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung (2019). Steuerung des Schulsystems in
Osterreich. WeiRbuch. https://www.bmbwf.gv.at/dam/jcr:07176d46-959b-4b36-a87b-
8eafl142dbb24/weissbuch_steuerung_schulsystem.pdf

Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung (0.J.). Qualitdtsmanagementsystem in
Schulen. https://www.gms.at/

Bildungsreformgesetz 2017 — Schulrecht (2017).
https://www.ris.bka.gv.at/Dokument.wxe?Abfrage=Begut&Dokumentnummer=BEGUT_COO_2026_10
0_2_ 1354973

Braunsteiner, M.-L., & Lebzelter, R. (2022). Ein Qualitdtsrahmen fiir inklusive Schulentwicklung (Teil 1):
Lern- und Lehrprozesse gestalten. #schuleverantworten 2(3), 65-78.
https://doi.org/10.53349/sv.2022.i3.a242

Bremm, N. & Racherbdumer, K. (2020). Dimensionen der (Re-)Produktion von Bildungsbenachteiligung
in sozialrdumlich deprivierten Schulen im Kontext der Corona-Pandemie. DDS — Die Deutsche Schule
Beiheft 16, 202—-215. Waxmann. https://doi.org/10.31244/9783830992318.13

Bricher, L. & Holtappels, H.G. & Webs, T. (2021). Schulleitungshandeln an Schulen in herausfordern-
den Lagen — Zur Bedeutung von Leadership for Learning fir den Aufbau von Schulentwicklungs-
kapazitat. In I. v. Ackeren & H.G. Holtappels & N. Bremm & A. Hillebrand-Petri (Hrsg.), Schulen in
herausfordernden Lagen — Forschungsbefunde und Schulentwicklung in der Region Ruhr. Das Projekt
"Potenziale entwickeln — Schulen stdrken" (S. 205—-212). Beltz Juventa.

Demski, D. (2017). Evidenzbasierte Schulentwicklung. Springer.

Duke, D. L. (2015). Leadership for Low-Performing Schools: a Step-by-Step Guide to the School Turn-
around Process. Rowman & Littlefield.

Hitt, D. H. & Meyers, C. V. (2018). Beyond turnaround: a synthesis of relevant frameworks for leaders
of sustained improvement in previously low-performing schools. School Leadership & Management, 38
(1), 4-31.

Hitt, D. H. & Meyers, C. V. & Zhu, G. (2018). Principal Competencies That Make a Difference. Identi-
fying a Model for Leaders of School Turnaround. Journal of School Leadership, 28 (1), 56—81.

Holtappels, H.G. & Webs, T. & Kamarianakis, E. & van Ackeren, I. (2017), Schulen in herausfordernden
Problemlagen — Typologien, Forschungsstand und Schulentwicklungsstrategien. In V. Manitius & P.
Dobbelstein (Hrsg.), Schulentwicklungsarbeit in herausfordernden Lagen (S. 17-35). Waxmann.

Huber, St. G. (2017). Besonders belastete Schulen: Merkmale, Dynamiken und Entwicklungsmog-
lichkeiten. Ein internationaler Uberblick. In V. Manitius & P. Dobbelstein (Hrsg.), Schulentwicklungs-
arbeit in herausfordernden Lagen (S. 36—62). Waxmann.

(@) BY-NC-ND | # schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 99



# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

Huber St. G. & Sturm, T. & Kopfer, A. (2017). Inklusion und Schulleitung — Schulleitende als Gestalten-
de inklusiver Schulen (auch) in der Schweiz). In B. Liitje-Klose & S. Miller & S. Schwab & B. Stresse
(Hrsg.), Inklusion: Profile fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung in Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Theoretische Grundlagen — Empirische Befunde — Praxisbeispiele (S. 43—-56). Waxmann.

Kaluza, C. & Schimek, B. (2017). Diversity Management in Schulen. Projektverlag.

Kaluza, C. & Schimek, B. (2021). Inklusion aus menschenrechtlicher Perspektive im Kontext von
Schulentwicklung. In LauR, G. (Hrsg.), Ideal-Pflicht.Zumutung: Menschenrechtsbildung aus
multidisziplindrer Perspektive (S. 113—124). Schneider Verlag.

Mintrop, R. & Klein E.D. (2017). Schulentwicklung in den USA — Nutzliches Lehrstlick fiir die deutsche
Praxis? In V. Manitius & P. Dobbelstein (Hrsg.), Schulentwicklungsarbeit in herausfordernden Lagen (S.
63—-84). Waxmann.

Murphy, J. (2008). The place of leadership in turnaround schools. Insights from organizational recovery
in the public and private sectors. Journal of Educational Administration, 46 (1), 74—88.

Rawls, J. (1975). Eine Theorie der Gerechtigkeit. Suhrkamp.

Racherbdumer, K. & van Ackeren, . (2015). Was ist eine (gute) Schule in schwieriger Lage? Befunde
einer Studie im kontrastiven Fallstudiendesign an Schulen in der Metropolregion Rhein-Ruhr. In L.
Folker & Th. Hertel & N. Pfaff (Hrsg.), Brennpunkt (-)Schule. Zum Verhdltnis von Schule, Bildung und
urbaner Segregation (S. 189-208). Budrich.

Sliwka, A. (2014). Von ,Heterogenitat als Problem” zu ,Diversitat als Gewinn“. Alberta/Kanada als
Vorbild fir den Weg zu inklusiver Bildung und Didaktik. In S. Schuppener & N. Bernhardt & M. Hauser
& F. Poppe (Hrsg.), Inklusion und Chancengleichheit (S. 168-186). Klinkhardt.

Vogtenhuber, St. & Juen, |. & Zintl, R. & Aschauer, D. & Hafner, T. & Oberwimmer, K. (2021).
Indikatoren B: Input — Personelle und finanzielle Ressourcen. In Bundesministerium fir Bildung,
Wissenschaft und Forschung (BMBWF) (Hrsg.), Nationaler Bildungsbericht Osterreich 2021 (S. 194—
249). Leykam. http://doi.org/10.17888/nbb2021

Walgenbach, K. (20172). Heterogenitdt — Intersektionalitdt — Diversity in der Erziehungswissenschaft.
Verlag Barbara Budrich.

Weber, Ch. & Moosbrugger, R. & Hasengruber, K. & Altrichter, H. & Schrodt, H. (2018). Wer unter-
richtet wen? Die Zusammensetzung von Klassen und Schulen und die Zuteilung von Lehrkraften. In S.
Breit & F. Eder & K. Krainer & C. Schreiner & A. Seel & Ch. Spiel (Hrsg.), Nationaler Bildungsbericht
Osterreich 2018, Band 2. Fokussierte Analysen und Zukunftsperspektiven fiir das Bildungswesen (S.
143-181). DOI: http://doi.org/10.17888/nbb2018-2

Wimmer, Ch. & Oberwimmer, K. (2021). Indikatoren C: Prozesse des Schulsystems. In Bundesministe-
rium fir Bildung, Wissenschaft und Forschung (BMBWF) (Hrsg.), Nationaler Bildungsbericht Osterreich
2021 (S. 250-285). Leykam. http://doi.org/10.17888/nbb2021

Wimmer, B . & Altrichter, H. (2017). Heterogenitat als Thema von Einzelschulentwicklung. In Th. Bohl
& J. Budde & M. Rieger-Ladich (Hrsg.), Umgang mit Heterogenitdt in Schule und Unterricht (S. 207—
222). Utb.

(@) BY-NC-ND | # schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 100



# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

Autor*innen

Claudia Kaluza, HS-Prof.in Mag.a Dr.in BEd.

Sonderschullehrerin, Hochschulprofessur fiir Diversitatspadagogik an der Padagogischen
Hochschule Wien, Arbeits- und Forschungsschwerpunkte: Diversitat und Inklusion an Hoch-
schulen, soziale Ungleichheiten und Bildung, Diversitat und Schulentwicklung, Inklusive
Padagogik/Sonderpadagogik, Férderschwerpunkt emotionale und soziale Entwicklung,
Diversitat in padagogischen Kontexten

Kontakt: claudia.kaluza@phwien.ac.at

Bernhard Schimek, HS-Prof. Mag. Dr. BEd.

Sonderschullehrer, Hochschulprofessur fiir Diversitat und Bildungsgerechtigkeit an der
Padagogischen Hochschule Wien, Institutsleiter des Instituts fiir allgemeine bildungs-
wissenschaftliche Grundlagen und reflektierte Praxis, Arbeits- und Forschungsschwer-
punkte: Bildungsgerechtigkeit, Diversitat und Inklusion an Hochschulen, Inklusive Pada-
gogik/Sonderpadagogik, Diversitédt in padagogischen Kontexten, soziale Ungleichheit und
Bildung, Diversitat und Schulentwicklung.

Kontakt: bernhard.schimek@phwien.ac.at

[®) BY-NC-ND | # schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 101



