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Wie im Beitrag „Ein Qualitätsrahmen für inklusive Schulentwicklung (Teil 1). Lern- und Lehrprozesse 

gestalten“ (Braunsteiner & Lebzelter, 2022) angekündigt, hat sich die Arbeitseinheit Inklusive Päda-

gogik der Pädagogischen Hochschulen im Verbund Nord-Ost zum Ziel gesetzt, sich mit dem Qualitäts-

rahmen für Schulen in Österreich (BMBWF, 2020) diversitätsfokussiert und inklusionsorientiert ausein-

anderzusetzen. Im folgenden Beitrag werden Qualitätskriterien der Qualitätsdimension „Führen und 

Leiten“ (BMBWF, 2020) ins Zentrum des Interesses gestellt. Exemplarisch werden ausgewählte inter-

nationale wissenschaftliche Befunde in Verbindung mit diesen gesetzt, um dann anhand von Beispie-

len Anregungen für konkrete Umsetzungen zu geben. 

Diversität, Schulentwicklung, Bildungsgerechtigkeit, Schulleitung, Soziale Herkunft 

 

Nationale Bildungssysteme realisieren z.B. basierend auf der Bildungsreform 2017 in Öster-

reich höhere Grade an Autonomie und Verantwortlichkeit (Bildungsreform 2017 in Öster-

reich). Das Bildungsdirektionen-Einrichtungsgesetz legt die verpflichtende Einrichtung eines 

umfassenden Bildungscontrollings fest, zu dem u.a. auch Qualitätsmanagement zählt (BD-EG 

2017). Im Erlass des BMBWF vom 21.12.2020 ist der Beginn der Implementierung des Quali-

tätsmanagementsystem für Schulen (QMS) sowie das Inkrafttreten des Qualitätsrahmens für 

Schulen mit Jänner 2021 festgelegt (vgl. BMBWF, o.J.). 

Wie im Beitrag „Ein Qualitätsrahmen für inklusive Schulentwicklung (Teil 1). Lern- und Lehr-

prozesse gestalten“ (Braunsteiner & Lebzelter, 2022) angekündigt, haben sich die Mitglieder 

der wissenschaftlichen Arbeitseinheit Inklusive Pädagogik der Pädagogischen Hochschulen im 

Verbund Nord-Ost zum Ziel gesetzt, sich mit dem Qualitätsrahmen für Schulen in Österreich 
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(BMBWF 2020) diversitätsfokussiert und inklusionsorientiert auseinanderzusetzen. Im fol-

genden Beitrag wird die Qualitätsdimension „Führen und Leiten“ (BMBWF, 2020) ins Zen-

trum des Interesses gestellt. Diversität wird als ein Kernthema von Schulentwicklung ver-

standen (vgl. z.B. Walgenbach, 2017). Aufgrund ihrer hohen Relevanz für soziale Ungleich-

heiten, auch hinsichtlich der Bildungschancen und -risiken, wird in diesem Artikel v.a. die 

Diversitätsdimension Soziale Herkunft adressiert. Der in Österreich starke Zusammenhang 

häuslicher und familiärer 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 Verschärfung von 

Bildungsungleichheiten im Zusammenhang mit der COVID-19 Pandemie (z.B. Bremm & Ra-

cherbäumer 2020) unterstreichen die Bedeutung der Fokussierung dieser Diversitätsdimen-

sion in Schulentwicklungsprozessen vor allem für Schulen in benachteiligten Lagen, die mehr-

heitlich von benachteiligten Schüler*innen besucht werden (Weber et al. 2018, S. 143). Schu-

len in benachteiligten Lagen sind mit einer „Kumulation von negativen Kompositionsmerk-

malen und vielfältigen Bildungsrisiken“ konfrontiert (Racherbäumer & van Ackeren. 2015, S. 

189), womit u.a. auch externe Merkmale wie Armut, soziale Segregation, hoher Anteil an 

sozial benachteiligten Schüler*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 berücksichtigen 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“ geprägt, 

der mit erfolgreichen Organisationsveränderungen einhergeht (vgl. z.B. Huber, 2017, S. 37). 

Das heißt, es geht nachfolgend darum, sowohl aus der Beschäftigung mit Führungshandeln in 

Schulen in herausfordernden Lagen als auch im Rahmen von „Turnarounds“ praxisbezogene 

Anregungen für eine diversitätsfokussierte Umsetzung des Qualitätsrahmens für 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 Füh-

rungshandelns von Schulleitungen auf Schüler*innenleistungen, d.h. spezifische Schullei-

tungspraktiken haben positive Wirkungen auf die Lernleistungen der Schüler*innen. Die In-

spiration und Motivation aller Beteiligten durch die Schulleitung ist dafür zentral. Dazu zählen 

die gezielte Weitergabe von Informationen (Ziele, Vorhaben, Errungenschaften) sowie der 

Einsatz von Kommunikation, um die Kooperation aller Stakeholder zu fördern (vgl. Hitt et al., 

2018, S. 57f). Effektives Führungsverhalten umfasst die Fähigkeit, Kooperationen von Schul-

leitungen und Lehrpersonen zu initiieren und umzusetzen, Probleme und Konflikte zu 

managen und gemeinsam an Problemen zu arbeiten. Auch die Fähigkeit, Lehrpersonen zu 

motivieren sowie Teamarbeit zu etablieren, wird als relevant beschrieben. Darüber hinaus ist 

bedeutsam, dass Schulleitungen offen für Erfahrungsaustausch sind, um eigenes Weiter-

lernen zu praktizieren (Holzappels et al., 2017, S. 24). Das Schulleitungshandeln bei soge-

nannten „erwartungswidrig guten Schulen“ (Racherbäumer & van Ackeren, 2015, S. 194) 
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zeichnet sich auf Basis eines kooperativen und partizipativen Führungsstils durch hohe Er-

wartungen an die Lehrkräfte und Schüler*innen sowie durch ein hohes Maß an Transparenz 

aus, das durch demokratische Entscheidungsprozesse und durch Partizipation aller Akteure 

gekennzeichnet ist (Racherbäumer & van Ackeren, 2015, S. 194). Vor dem Hintergrund eines 

distributiven Führungsstils wird „das Delegieren von Aufgaben an spezielle Arbeitsgruppen 

positiv hervorgehoben, um eine breite Teilhabe an Schulentwicklungsprozessen zu beför-

dern“ (Racherbäumer & van Ackeren, 2015, S. 195). Darüber hinaus sind Fokussierungen auf 

die „Entwicklung einer positiven Schulkultur mit einer chancenorientierten Grundhaltung 

sowie auf das Unterrichtsgeschehen und auf das fachliche Lernen“ (Racherbäumer & van 

Ackeren, 2015, S. 195) von Bedeutung. Nimmt man diese Faktoren in den Blick, liegt der 

Schluss nahe, dass eine starke Führungspersönlichkeit einen Schlüsselfaktor für sogenannte 

„Turnarounds“ darstellt, da Schulleiter*innen in der Lage sein müssen, für transparente Ziel-

vorstellungen zu sorgen, Fortbildungen zu initiieren, die Zusammenarbeit zu verstärken 

sowie Bereiche des Classroom-Managements, wie beispielsweise die klare Strukturierung von 

Lehr- und Lernprozessen, im Blick zu behalten (Huber, 2017, S. 49). Diese Grundsätze werden 

anhand ausgewählter QMS-Qualitätskriterien im nächsten Abschnitt weiter ausdifferenziert 

und praxisnah dargestellt. 

Diversitätsfokussierte Analyse des Qualitätsrahmens für 

Schulen 

Der Qualitätsrahmen für Schulen ordnet der Qualitätsdimension „Führen und Leiten“ die 

Qualitätsbereiche „Führung wahrnehmen“, „Schule und Unterricht organisieren und ent-

wickeln“ sowie „Personal auswählen und entwickeln“ zu (BMBWF 2020). Exemplarisch wer-

den ausgewählte internationale wissenschaftliche Befunde in Beziehung zum Qualitäts-

rahmen für Schulen gesetzt, um nachfolgend anhand von konkreten Umsetzungsbeispielen 

Anregungen zu geben, wie eine konkrete Umsetzung aussehen kann. 

„Führung wahrnehmen“ (QMS-Qualitätsbereich 2.1) 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung hat klare Ziele und Vorstellungen hinsichtlich 

der Entwicklung von Schule. (2.1.1) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Veränderung ist als ein Prozess und nicht als einmalige Aktivität 

zu verstehen, der den Wandel jedes einzelnen Individuums mit 

sich bringt und damit immer auch Verlust bedeutet, d.h. Dinge 

müssen erst verlernt werden, bevor neue gelernt werden kön-

nen. Grundvoraussetzung ist dabei ein hohes Maß an organisa-

tionaler Stabilität (Duke, 2015, S. 15). Die Festlegung einer 

„Shared Vision“ (Huber, 2017, S. 49) ist demnach vor allem in 

Einstiegsphasen bedeutsam. Für alle Mitglieder besteht Klarheit 



 
 

 

 

 # schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 90 

darüber, wie und wohin die Entwicklung laufen soll, welche Ziel-

setzungen fokussiert werden sollen (Huber, 2017, S. 49). Es soll 

ein Grundkonsens über die Zielbestimmungen vorhanden sein, 

da dieser auch das Zusammengehörigkeitsgefühl stärkt und ge-

meinsam getragene Zielvorstellungen als wesentlich erachtet 

werden (Huber, 2017. S. 38). Dies ist umso mehr von Bedeutung, 

als Gruppen ein wichtiges Mittel für individuelle Veränderung 

darstellen können (Duke, 2015, S. 15). Voraussetzung ist, dass 

die Schulleitung klare und konkrete Vorstellungen von ange-

strebten Zielsetzungen sowie den zugehörigen Umsetzungspro-

zessen hat. Diese sind Stakeholder-orientiert zu kommunizieren, 

um größtmögliche Akzeptanz sicherzustellen (Hill & Meyers, 

2018, S. 24). 

Umsetzungs- 

beispiel 

Die Schulleitung hat das klare Ziel, dass jede*r Schüler*in nach 

dem Ende der Volksschulzeit über ein gesichertes Niveau an 

Lesekompetenz verfügt (ungeachtet sozialer Faktoren, der Erst-

sprache …). Sie formuliert dieses Ziel anhand der vorliegenden 

IKMplus-Test-Ergebnisse und stellt die Vision einer „Schule des 

Lesens“ den unterschiedlichen Stakeholdergruppen auf unters-

chiedliche Weise dar. In pädagogischen Konferenzen wird die 

Vision mit dem pädagogischen Personal (Lehrpersonen, Freizeit-

pädagog*innen …) weiter ausdifferenziert. Informationsmateria-

lien in unterschiedlichen (Bild-)Sprachen und Informationsaben-

de für Eltern/Erziehungsberechtigte werden gestaltet. Schüle-

r*innen werden sowohl im Unterricht als auch durch gezielte 

Gemeinschaftsaktivitäten (Lesefest, Lesenacht, Aktivitäten in der 

Schulbibliothek …) auf das gemeinsame Ziel hingewiesen. 

 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung sorgt für klar definierte und transparente 

Beteiligungs- und Entscheidungsprozesse. (2.1.2) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Als bedeutsam wird hinsichtlich „Leadership in Turnaround 

Schools“ über 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 gewährleisten (Hitt et al. 2018, S. 71). Dazu braucht es Ver-

lässlichkeit und Vertrauen zwischen Schulleitung und Pädago-
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g*innen (Lehrer*innen, Freizeitpädagog*innen …) und den Auf-

bau einer professionellen Kultur, die die Teilhabe an Entschei-

dungsprozessen befördert (Probleme identifizieren, Ziele setzen, 

Aktionspläne entwickeln). Darüber hinaus ist die Zugänglichkeit 

der Schulleitung sowie deren regelmäßige Präsenz im Unterricht 

bedeutsam (Hitt & Meyers, 2018, S. 24). 

Umsetzungs- 

beispiel 

Die Schulleitung berät 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 Pä-

dagog*innen die Möglichkeit, ohne Termin mit der Schulleitung 

informell ins Gespräch 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-Qualitätskriterium Die Schulleitung delegiert Schulleitungsaufgaben im Rahmen 

der gesetzlichen Möglichkeiten und stellt sicher, dass die 

Zuständigkeiten, Aufgaben und Regeln der Zusammenarbeit 

geklärt sind, wobei die Letztverantwortung bei der Schulleitung 

bleibt. (2.1.4) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Effektive Schulleitungen verfügen über die Kompetenz, entspre-

chend den schulstandortspezifischen Anforderungen die Schlüs-

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 Führungsverantwort-

lichkeiten“ sowie die „Mitbeteiligung anderer an Leitungsauf-

gaben“ werden als relevant für 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 

Freizeitpädagoge vertreten sind. Die Schulleitung stimmt gemäß 

der Vision und den Zielen den Auftrag des Schulentwicklungs-
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teams ab und dieses klärt die Arbeitsbedingungen (Spre-

cher*innen des Teams, Häufigkeit der Treffen, das Einbringen 

von Themen, Verantwortlichkeiten, Kommunikation in die 

Schule/zu Erziehungsberechtigten …). 

 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung unterstützt und fördert eine qualitätsorien-

tierte, gesundheitsförderliche sowie gender- und diversitäts-

gerechten Schulkultur und vertritt die damit verbundenen 

Werte und Haltungen. (2.1.6) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Schulleitungen kommt eine zentrale Rolle in der Förderung einer 

inklusiven und damit diversitätsorientierten Schulkultur zu, da 

auch die Einstellungen des Lehrpersonals sowie der Eltern da-

durch beeinflusst werden können (Huber et al., 2017, S. 47). Ge-

lingen kann dies unter der Voraussetzung, dass ungünstige inner-

schulische Prozessmerkmale wie Defizitorientierungen als Teil 

der Schulkultur, Praxen und Routinen (auch im Umgang mit Di-

versität), geteilte Überzeugungen sowie unhinterfragte Repro-

duktionen gesellschaftlicher Herrschafts- und Missverhältnisse 

oder ungleichheitserzeugende Strukturen und Mechanismen 

systematisch in den Blick genommen werden, um auch systema-

tisch abgebaut werden zu können (Bremm & Racherbäumer, 

2020, S. 211f). Darüber hinaus ist ein gemeinsames, schulisches 

Verständnis bezüglich des wertschätzenden Umgangs mit Diver-

sität Voraussetzung für 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 

(Racherbäumer & van Ackeren, 2015, S. 195). Hitt & Meyers 

(2018, S. 24) beschreiben als einen nachhaltig wirksamen Stan-

dard das uneingeschränkte Bekenntnis der Schulleitung zu hoch-

qualitativen Lernerfahrungen für alle Schüler*innen, unabhängig 

von ihren Voraussetzungen und Hintergründen. Dazu zählt, den 

Schüler*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, Überzeugungen und Praktiken sowie den Umgang 

mit Diversität. Das Schulentwicklungsteam sucht gezielt nach 

Möglichkeiten, um insbesondere Schüler*innen mit vergleichs-

weise geringen Literacy-Erfahrungen in ihrer bisherigen Biografie 

besonders gezielte Fördermöglichkeiten zur Verfügung zu stel-

len, da systematische Analysen in Verbindung mit den IKMplus-

Testungen am Schulstandort ergeben haben, dass diese Gruppe 

besonders benachteiligt ist. 

 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung übernimmt Verantwortung für die Ergebnisse 

und Wirkungen der Schule, behält diese im Blick und leitet bei 

Bedarf Maßnahmen zur Weiterentwicklung ein. (2.1.7) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Erfolgreiche Schulsysteme im Umgang mit Diversität praktizieren 

eine systematische Nutzung von Daten, die z.B. zur Planung pä-

dagogischer Interventionen und Fördermaßnahmen systema-

tisch ausgewertet werden. Die Schulleitung sichtet die Daten 

gemeinsam mit Lehrkräften, Lehrkräfte analysieren diese, um 

spezifische Lernförderung zu planen (Sliwka, 2014, S. 179). Vo-

raussetzung sind implementierte Monitoringprozesse – auf 

institutioneller Ebene bezüglich der Entwicklungsziele, auf Schü-

ler*innen-Ebene bezüglich des positiven Schulabschlusses (Duke, 

2015, S. 50). Hauptfokus sind Risikoschüler*innen, wobei auch 

hochleistende Schüler*innen Beachtung finden müssen (Duke, 

2015, S. 14). Effektives Führungshandeln erfordert (gerade auch 

in Turnaround-Prozessen) die schrittweise Nutzung von Daten, 

um das Zielbild/die Vision zu schärfen und den erzielten Fort-

schritt abzubilden (Hill & Meyers, 2018, S. 24). Dabei sollten eher 

Trends (über einen Zeitraum) und weniger einzelne Ausnahmen 

thematisiert werden. Ebenso sollten unterschiedliche (alterna-

tive) Datenquellen herangezogen werden, wie z.B. pädagogische 

Diagnosebefunde, Lernüberprüfungen, Klassenaufgaben und -

projekte, Schüler*innen-Antworten, Hausübungen, Noten, 

Schüler*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 Schüler*innen mit geringen Literacy-Erfah-

rungen, die für spezielle Leseförderkurse begeistert werden 

konnten. Regelmäßige Lesescreenings sowie die Auswertung, 

Rückmeldung an Schüler*innen und Erziehungsberechtigte und 

die aggregierte Diskussion der Ergebnisse auf Schulebene sind 

fixer Bestandteil des Schuljahreszyklus. 

„Schule und Unterricht organisieren und entwickeln“ (QMS-Qualitätsbereich 2.2) 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung erstellt in Kooperation mit den Lehrenden und 

dem weiteren pädagogischen Personal das pädagogische Kon-

zept, das auf die Voraussetzungen und Bedarfe der Lernenden 

abgestimmt ist, und sorgt für dessen Umsetzung. (2.2.2) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Dem Schulleitungshandeln kommt bei der Unterstützung von in-

ternen Kooperationsbeziehungen und Austauschmöglichkeiten 

besondere Bedeutung zu (Racherbäumer & van Ackeren, 2015, S. 

196). Im Rahmen konzeptueller Überlegungen in Schulentwick-

lungsprozessen von Schulen in herausfordernden Lagen ist ein 

„mehrdimensionales Verständnis 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 gehört auch die Rekon-

struktion sozialer Milieus, deren Verknüpfung mit der Schule, um 

anschlussfähige Lernangebote und passende Organisations-

modelle festlegen zu können. Der Einzug biografischer Anforde-

rungen und das Erkennen der besonderen Entwicklungsaufgaben 

wird als Voraussetzung gesehen, um Formen von Bildungskapi-

tal, die für die Bewältigung prekärer Lebenslagen funktional sind, 

sicherzustellen (Schroeder, 2012, S. 454).  

Umsetzungsbeispiel Auf Basis breiter Lesekompetenzerhebungen und bestehender 

Befunde pädagogischer Diagnostik am Schulstandort werden die 

Herausforderungen am Schulstandort analysiert. Die Kompetenz-

entwicklung wird mit den Lebens- und Lernbedingungen der 

Schüler*innen in Beziehung gesetzt und daraus werden die 

notwendigen Unterstützungsmaßnahmen abgeleitet. Schüler*in-

nen, deren Familien bei der Leseförderung wenig unterstützen 
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können, erhalten Zugang zu zusätzlichen motivierenden und 

lustbetonten Leseförderkursen. Erziehungsberechtigte erhalten 

facettenreiche Informationen, wie sie die Leseförderung ihres 

Kindes bestmöglich unterstützen können. 

 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung sorgt dafür, dass die Qualität des Unterrichts 

und die Lernfortschritte sowie die Lernergebnisse der Lernen-

den im Zentrum der Schulentwicklung stehen. (2.2.4) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Systematisches Schulleitungshandeln zeichnet sich auch durch 

„Interesse an der prozess- und ergebnisbezogenen Situation und 

Arbeitsleistung der Schule“ (Racherbäumer & van Ackeren, 2015, 

S. 195) aus. Dazu gehört im Sinne der schulischen Qualitätssiche-

rung auch die Nutzung schulinterner und externer Daten und 

eine visionäre Grundhaltung, um die Qualität von Schul- und 

Unterrichtsprozessen sowie die Ergebnisse der Schule zu verbes-

sern (Racherbäumer & van Ackeren, 2015, S. 195). Hohe Erwar-

tungen der Schulleitung an den Unterricht sowie an die Lerner-

fahrungen der einzelnen Schüler*innen zeichnet erfolgreiche 

Turnaround-Schulkulturen aus. Effektive Schulleitungen ermög-

lichen Lehrer*innen individuell bedeutsame, engagierte und 

transformative professionsbezogene Weiterentwicklung. Sie 

kümmern sich, so weit als möglich, um Entlastungen, um eine 

größtmögliche Fokussierung der Lehrer*innen auf den Unterricht 

und das Lernen der Schüler*innen zu gewährleisten (Hitt, 2018, 

S. 24). Gerade an Schulen in herausfordernden Lagen gilt für 

Schulleitungen, ihr Führungshandeln am „Fokus auf Unterricht 

und Lernen“ auszurichten. Dazu zählt insbesondere der „stän-

dige Dialog über Lernen und Lernbedingungen mit den Lehrper-

sonen“ (Brücher 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. Schüler*innen mit 

niedrigem sozioökonomischen Hintergrund profitieren von sehr 

strukturiertem Unterricht, positiver Verstärkung und davon, 

wenn ihnen Lerninhalte in kleineren Einheiten vermittelt wer-

den, zu denen ihnen sofort Feedback gegeben wird. Effektives 

Lehren sollte für die Zielgruppe stark lehrer*innenzentriert sein 

und einen ausgeprägten praktischen Fokus haben, wobei die 

Konsistenz des Unterrichtsansatzes als besonders bedeutsam 
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beschrieben wird (Huber 2017, S. 50). Gerade für Risikoschüle-

r*innen bietet sich an, spezifische Förderprogramme einzurich-

ten, dabei gilt besonders zu klären, welche Schüler*innen auf-

grund welcher Kriterien Zugang zu diesen erhalten (Duke, 2015, 

S. 47). 

Umsetzungsbeispiel Kollegiales Feedback, systematische Fortbildungsaktivitäten, 

Classroom-Walkthroughs … sind systematischer Teil der profes-

sionellen Kultur am Schulstandort. Die Zusammenarbeit am 

Schulstandort wird von der Schulleitung so ausgerichtet, das 

zielgruppenorientierte Intensivförderung wöchentlich möglich 

ist. Formatives Lesefeedback ist wöchentlicher Standard, die 

Lehrer*innen dokumentieren den Fortschritt und diskutieren 

diesen regelmäßig in Jahrgangsteams gemäß dem Ressource-To-

Intervention-Ansatzes.  

 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung sorgt für funktionierende Kommunikations-

prozesse nach innen (gegenüber den Lehrenden, dem weiteren 

pädagogischen Personal, dem sonstigen Personal sowie gegen-

über Lernenden und Erziehungsberechtigten) und außen 

(gegenüber den zuständigen Behörden, den Beratungs- und 

Unterstützungssystemen sowie der Öffentlichkeit). (2.2.6) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Effektive Schulleitungen zeichnen sich gerade bei Turnaround-

Prozessen u.a. durch den gezielten Einsatz von Kommunikation 

aus. Dazu gehört regelmäßige Information der jeweils betroffe-

nen Stakeholder über Ziele, Errungenschaften und Einschränkun-

gen. Wichtig ist dabei, die Information so zu gestalten, dass die 

Informationen einen Nutzen für 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 Unterstützung 

für Schulentwicklungsmaßnahmen zu sichern (Hitt, 2018, S. 71f). 

Umsetzungsbeispiel Die Schulleitung macht die Leseförderung zu einem fixen Tages-

ordnungspunkt der monatlichen Lehrer*innen-Konferenz. Be-

richtet wird über umgesetzte pädagogische Maßnahmen (wie 

z.B. eine Intensivfördergruppe 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 Schulqualitätsmanagement regelmäßig über 

die gesetzten Aktivitäten zur Zielerreichung des Entwicklungspla-

nes der Schule. Das Schulentwicklungsteam „Alle lernen Lesen“ 

berichtet in regelmäßigen Abständen an die Schulleitungen und 

an die Kolleg*innen. Bei Elternabenden und Schulfesten wird 

über besondere Aktivitäten berichtet und besondere Erfolge 

(auch einzelner Schüler*innen) gefeiert. Beratungsgespräche mit 

Erziehungsberechtigten (z.B. bei Elternabenden) umfassen im-

mer differenzierte, lesespezifische Leistungsrückmeldungen 

sowie Förder- und Unterstützungsangebote für die Familie 

(ausgerichtet an den jeweiligen diversitätsspezifischen Bedarfs-

lagen). 

„Personal auswählen und entwickeln“ (QMS-Qualitätsbereich 2.3) 

QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung identifiziert den Bedarf an Lehrenden und die 

an sie zu stellenden Anforderungen. (2.3.1) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Individuelle Stärken 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 Möglichkeit gegeben, so ist strategische Per-

sonalauswahl ein weiteres Mittel (Hitt & Meyers, 2018, S. 24) 

Darüber hinaus gilt es zu fragen, wie Spezialist*innen eingesetzt 

werden und ob dieser Einsatz die Lernentwicklung der Schüle-

r*innen befördert (Duke, 2015, S. 45). 

Umsetzungs- 

beispiel 

Die Analyse hat ergeben, dass unter den Lehrer*innen wenig 

spezialisiertes Wissen zu einzelnen Aspekten der Leseförderung 

vorhanden ist. Die Schulleitung entscheidet sich bei der Perso-

nalauswahl daher für eine Lehramtsabsolventin, die ihre Master-

arbeit zu einem Aspekt der Leseförderung verfasst hat und in 

ihrem Studium einen Schwerpunkt zu sprachlicher Bildung ab-

solviert hat. Bei der Lehrfächerverteilung achtet die Schulleitung 

darauf, die im Bereich Lesen spezialisierten Lehrer*innen so ein-

zusetzen, dass sie ihren Stärken entsprechend wirksam werden 

können (z.B. in Leseförderkursen, im Rahmen kollegialer Hospita-

tion/Beratung …). 
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QMS-Qualitätskriterium Die Schulleitung plant und steuert, ausgehend von den Kompe-

tenzen der Lehrenden und dem Bildungsangebot der Schule, 

Personalentwicklungsmaßnahmen. (2.3.5) 

Spezifische Relevanz für 

benachteiligte Schulen 

Bestehende professionsbezogene (personelle) Grenzen werden 

entlang der Kompetenzprofile der Pädagog*innen identifiziert 

und gezielt bearbeitet (Hitt & Meyers, 2018, S. 24). Entsprechend 

der Ausführungen zur Qualität des Unterrichts sollten Lehrer*in-

nenfortbildungen auch einen Fokus auf die Erweiterung der 

Lehrmethoden und auf die Kenntnisse über Lernvorgänge, die 

für 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 

außer im Lehramtsstudium nicht mehr weiter damit auseinan-

dergesetzt hat. Die Schulleitung forciert daher eine bedarfsorien-

tierte schulinterne Lehrer*innen-Fortbildung zur Sicherung eines 

professionellen Grundverständnisses und ermöglicht den spezia-

lisierten Kolleg*innen die weitere Vertiefung in relevanten Kom-

petenzbereichen wie Lese-Rechtschreib-Schwäche und Deutsch 

als Zweitsprache. 

 

Anhand der exemplarischen Darstellungen wurde die bedeutende Rolle der Schulleitung in 

Schulentwicklungsprozessen von Schulen in herausfordernden Lagen dargestellt. Die diversi-

tätsbezogene Auseinandersetzung mit dem Qualitätsrahmen findet im Rahmen der wissen-

schaftlichen Arbeitseinheit Inklusive Pädagogik der Pädagogischen Hochschulen im Verbund 

Nord-Ost laufende Fortsetzung. 
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