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Gerade in dieser aktuellen Situation am Ausgang der COVID-Krise sind Führungskräfte konfrontiert mit 

Kolleginnen und Kollegen, die eine hohe Motivation haben, Schule gar neu erfinden wollen, aber auch 

mit Kolleg*innen, die am liebsten zurückkehren wollen zu alten Gewohnheiten. Alle erleben eine hohe 

Belastung, einige verbunden mit hohen Erschöpfungsgraden. Vor diesem Hintergrund sind schulische 

Strategiearbeit und ein fokussiertes Vorgehen von besonderer Bedeutung, damit das Richtige gemacht 

wird und das Richtige auch richtig gemacht wird – das kann Innovieren, Optimieren und Bewahren sein 

– alles zugleich in einer abgestimmten Balance. Dabei braucht es verantwortliches Handeln mit ver-

schiedenen Perspektiven. 

Schulqualität, Schulentwicklung, Schulmanagement, Strategie 

Schulentwicklung ausbalancieren 

In der Schulentwicklung im Rahmen von Qualitätsmanagement kann es nicht nur einseitig um 

(Weiter-)Entwicklung gehen. Es braucht auch, strategisch verankert und mit entsprechenden 

Ressourcen ausgestattet, Verstetigung und Nachhaltigkeit. Das gilt für Systeme, Organisatio-

nen, Programme, Gruppen und Einzelpersonen. Zwar gilt es, ausgehend von den Ansprüchen 

von Best Practice, für den eigenen Verantwortungsraum vor dem Hintergrund der Realitäten 

und davon abhängigen Machbarkeiten zu Möglichkeiten von Next Practice zu kommen, also 
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die bisherige Praxis zu optimieren und Neues einzuführen. Aber es gilt stets auch, Bewährtes 

zu bewahren. 

In der eigenen Strategie geht es folglich – und das ist kein Widerspruch –, um eine Integrati-

on der drei Aspekte Bewahren, Optimieren, Innovieren. Es gibt in jeder Organisation oder Or-

ganisationseinheit, in jedem Programm, bei jedem professionellen Handeln Aspekte, die zu 

bewahren sind, andere, die optimiert werden können (und sollten), und wiederum andere, 

die neu zu etablieren sind. Dabei ist eine Balance zu finden vor dem Hintergrund von kontex-

tualen Bedingungen (einerseits der individuellen oder institutionellen Historie mit ihrem Po-

tenzial [gestern und morgen], andererseits der Machbarkeiten aufgrund von Ressourcen und 

Sozialdynamiken [heute]), wobei unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Diese Tria-

de von Bewahren, Optimieren und Innovieren lässt sich auch als Abfolgelogik verstehen, als 

Dreischritt im Rahmen eines Entwicklungsprozesses: zunächst die Innovation, gefolgt von der 

Optimierung, und dann die Verstetigung zugunsten einer nachhaltigen Wirksamkeit (vgl. Abb. 

1). 

 

Abbildung 1: Triade: Bewahren, Optimieren, Innovieren 

Qualitätsmanagement als zentrales Handlungsfeld von Schul-

leitung bzw. Responsible Leadership 

Qualitätsmanagement ist für Schulleitungen von großer Relevanz. Zum Ziel hat Qualitätsma-

nagement die kontinuierliche Verbesserung unter Anpassung an sich verändernde Rahmen-

bedingungen und Anforderungen. Zum einen geht es dabei um die Entwicklung von (Arbeits-

)Abläufen und Prozessen in Richtung dessen, was schulspezifisch angestrebt und/oder ge-

setzlich gefordert ist (Qualitätsentwicklung), und zum anderen um die Erhaltung einer beste-

henden (guten) Praxis sowie die Sicherung der Veränderungen und Verbesserungen, die in-

folge dieser Entwicklung erreicht werden (Qualitätssicherung). Das Management von Qualität 

meint das bewusste Gestalten dieser beiden Vorgänge. Es geht nicht um die Frage, was zu-
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erst geschehen muss, die Entwicklung oder die Sicherung von Qualität. Es geht vielmehr da-

rum, wie diese beiden Arbeitsbereiche systematisch und sinnvoll miteinander in Beziehung 

gesetzt werden (Huber & Schneider, 2018, S. 121). 

Qualitätsmanagement: Kreislauf des Planens, Handelns, Prü-

fens und Verbesserns 

Qualitätsmanagement ist ein zyklischer Prozess, ein „ständige[r] Kreislauf des Planens, Han-

delns, Prüfens und Verbesserns” (Reese, 2005, S. 2). Als erster wesentlicher Schritt zu einem 

Qualitätsmanagement gilt die Ist-Stand-Erhebung in Form einer kriterienbezogenen Quali-

tätsanalyse bzw. einer Bestandsaufnahme. Mit der Erhebung des Ist-Standes können Stärken 

und Schwächen identifiziert werden. Die genaue Analyse der Verbesserungsbereiche ermög-

licht eine Ableitung von Zielen und der nächsten Entwicklungsschritte, verbunden mit der Er-

stellung eines Aktionsplans („von der Vision zur Aktion“). Im nächsten Schritt erfolgt die kon-

sequente Umsetzung dieses Plans, idealtypisch in drei sich überlappenden Phasen: 

Initiierung-Implementierung-Institutionalisierung: 

• die Initiierung, das heißt das Einbringen neuer Ideen und Methoden sowie das Werben 

um Akzeptanz und Engagement dafür, 

• die Implementierung, also ihre konkrete Umsetzung, 

• die Institutionalisierung, in der die Neuerungen integrierter Bestandteil der Normen, 

Strukturen und Arbeitsroutinen der Schule werden. 

Der Entwicklungskreislauf schließt sich, wenn der Institutionalisierung eine Evaluation folgt, 

die Hinweise auf den Erfolg des Entwicklungsprozesses sowie auf die zu planenden nächsten 

Schritte gibt. Damit wiederholt sich der Prozess quasi, um eine kontinuierliche Qualitätsver-

besserung zu ermöglichen. 

Schulentwicklung im Rahmen von Qualitätsmanagement folgt demzufolge dem theoretischen 

Modell des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses, Veränderungskreislaufs bzw. Change-

Prozesses. Dieses theoretische Modell zu kennen und bei Maßnahmen der Schulentwicklung 

im Blick zu haben hilft, sich als Kollegium nicht in einem Dschungel von Ideen, Projekten und 

Maßnahmen zu verlieren, sondern die Komplexität zu reduzieren und sich auf das Wesent-

liche zu fokussieren. Die Schulleitung in ihrer Steuerungsfunktion sollte, wie auch die Schul-

aufsicht, dieses Modell nutzen, um Schulentwicklung oder Veränderungsprozesse zu „mana-

gen”. Aber auch Lehrkräfte sollten das Modell kennen, um Veränderungsprozesse zu reflek-

tieren. 

Das Modell unterteilt den Entwicklungs- bzw. Verbesserungsprozess in verschiedene Subpro-

zesse oder Phasen, die wiederum unterschiedliche Überlegungen und Handlungsschritte er-

fordern. Der Verbesserungsprozess ist keineswegs linear, sondern verläuft zyklisch oder spi-

ralförmig. Abbildung 2 soll idealtypisch die verschiedenen Phasen, Schritte bzw. Teilprozesse 

veranschaulichen: 
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Abbildung 2: Phasen der Schulentwicklung in einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (Huber & 

Schneider 2018) 

Nachhaltige Qualitätsentwicklung erfordert eine Balance von Impulsen von unten (bottom 

up) und oben (top down). Die externe Evaluation steht in diesem Spannungsfeld in einer ver-

mittelnden Position, indem sie sowohl die Schule selbst als auch die Schulaufsicht mit Infor-

mationen zu qualitätsrelevanten Aspekten der Schule bedient. 

Strategie heißt: vom Nutzen aus denken 

Im Mittelpunkt von Qualitätsmanagement muss immer die Frage nach dem Nutzen stehen: 

Welchen Nutzen hat das, was wir tun, bzw. haben die Maßnahmen für die Förderung und die 

Unterstützung der Kinder und Jugendlichen? 

Die Ideen für solche Maßnahmen sind an jeder Einzelschule sicher vielfältig. Ihnen stehen 

stets unterschiedliche Kontextbedingungen mit jeweils eigenen Realisierbarkeiten gegen-

über. Vor diesem Hintergrund ist es die Aufgabe von pädagogischen Führungskräften, allen 

voran der Schulleitung, aber auch allen anderen Schulgestalterinnen und Schulgestaltern, in 

ihrem jeweiligen Verantwortungs- und Aufgabenbereich Handlungsmöglichkeiten auszuloten 

und Lösungen zu entwickeln – Bewährtes zu bewahren, die bisherige Praxis zu optimieren 

und neue Praxis zu innovieren. Es braucht dabei eine auf die jeweilige Schule zugeschnittene 

Strategie, damit die Maßnahmen nicht unverbunden und ohne gegenseitige Bezüge neben-

einanderstehen, sowie eine Balance, damit letztlich auch Machbarkeiten und Akzeptanz der 
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Maßnahmen gewährleistet sind. Evaluation, Zielvereinbarungen, Teamentwicklung, Steuer-

gruppen usw. sind letztlich Techniken, Verfahren, (Hilfs-)Mittel, die einem konkreten Zweck 

dienen. 

Aufbauend auf diesen Überlegungen schlägt Mintrop (2016 a, b) das Konzept der designba-

sierten Schulentwicklung vor: „Eine solche Konzeption von Schulentwicklung würde Planung, 

Leistungstransparenz und evidenzbasierte Unterrichts- oder Organisationsdesigns so mit-

einander verbinden, dass die Bedürfnisse der Lernenden und Lehrenden vor Ort im Zentrum 

stehen und schulinternes Problemlösen mit externen Partnern in Netzwerken verknüpft 

wird.” (Mintrop 2016a, S. 399) 

Strategie heißt auch: kontextuale Integration, Balance und 

Abfolgelogik  

In der Qualitätsentwicklung geht es auch darum, die vielen Ansprüche, Erwartungen und Ide-

ale auszuloten und in Einklang zu bringen – zum einen die Ansprüche an sich selbst als Päda-

gog*in bzw. pädagogische Führungskraft aufgrund der eigenen Professionalität und aller dort 

angesiedelter Aspirationsniveaus, zum anderen existieren aber auch mannigfaltige Erwartun-

gen an weitere Akteure, die Lernenden, deren Eltern, die Partner im Bildungsprozess, aber 

auch Ansprüche an Verwaltung und Aufsicht, an Politik und andere gesellschaftliche Akteur*-

innen. Diese Ansprüche, Erwartungen und Ideale sind nicht nur vielfältig, sondern sie wider-

sprechen sich teilweise sogar. Deshalb sind differenzierte Analyse, Ambiguitätstoleranz und 

Komplexitätsaffinität sowie systematisches Handeln nötig, um je nach Passung und Kontext 

die zielführendste Strategie auszuhandeln, indem Bewährtes bewahrt, die bisherige Praxis 

optimiert und neue Praxis innoviert wird (vgl. Abb. 1).  

Je nach Organisation sind zudem bezüglich 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 Bewahren und nur gut dosiert innovieren. Eine Schu-

le, die aufgrund von ungünstigen Entwicklungen in schwieriger Lage ist, wird einen Schwer-

punkt auf Innovation setzen müssen. Unterschiedliche Gewichtungen führen dann zu unter-

schiedlichen Strategien (vgl. Abb. 3). 
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Abbildung 3: Unterschiedliche Gewichtungen in der Schulentwicklung 

Diese Triade lässt sich auch als Dreischritt im Rahmen eines Entwicklungsprozesses verste-

hen, zunächst die Innovation, gefolgt von der Optimierung und dann die Verstetigung im Sin-

ne einer nachhaltigen Wirksamkeit (vgl. Abb. 4). 

 

 

Abbildung 4: Integration der drei Aspekte Bewahren, Optimieren, Innovieren 
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Qualitätsentwicklung als Gestaltungsaufgabe verantwortungs-

voll handelnder Akteur*innen 

Qualitätsentwicklung bleibt ohne Verantwortungsübernahme für Bildung – für die Akteur*-

innen, Prozesse und Ergebnisse – eine leere Hülle. Im Sinne einer systemischen, kohärenten 

und werteorientierten Qualitätsentwicklung und Professionalisierung an Schulen gilt es, in 

einer Responsible Leadership mit allen Beteiligten gemeinsame Entwicklungsziele abzustim-

men, die einen von allen gelebten Wertekanon einschließen. Unserer Auffassung nach sind 

es folgende Merkmale, die ein Responsible Leadership im schulischen Kontext auszeichnen: 

Professionelles Handeln 

Verantwortungsvoll Führende zeichnen sich durch eine hohe Reflexion ihrer Handlungs-kom-

petenz aus. Sie erweitern ihr Wissen, ihre Fähigkeiten und Fertigkeiten, richten ihre Motiva-

tion auf die in ihrem Gestaltungsraum anstehenden Anforderungen aus. Sie reflektieren ihre 

Handlungsoptionen hinsichtlich situativer Stimmigkeit und funktionaler Passung. Dazu gehört 

auch, besonders in Kontexten mit großen Herausforderungen, ein profundes und persisten-

tes Handeln. 

Analytisches Handeln 

Verantwortungsvoll Führende nehmen eine umsichtige und sorgsame Analyse des zu beurtei-

lenden Gegenstands bzw. der zu beurteilenden Situation vor, der eine kritische, kriterienge-

leitete und sachliche Beurteilung folgt. Sie bewältigen in der Analyse ein großes Ausmaß an 

Komplexität.  

Moralisches Handeln 

Verantwortungsvoll Führende haben Mut, wertende Positionen und eine wertebasierte Hal-

tung einzunehmen. Sie sind in der Lage, diese Positionen – wann und wo immer angebracht – 

der Sache verpflichtet zu vertreten. Sie erkennen auch andere Positionen und Haltungen, mit 

denen sie konfrontiert sind, an und gehen mit ihnen der Sache verpflichtet angemessen um. 

Ihr moralisches Handeln fußt auf einem Wertekodex, der sowohl selbstreflexiv entwickelt als 

auch innerhalb der Organisation immer wieder neu ausgehandelt und justiert wird. 

Kooperatives, transformatives und sinnstiftendes/-kommunizierendes Handeln 

Verantwortungsvoll Führende handeln kooperativ. Sie beziehen relevante Akteur*innen und 

Akteursgruppen in ihr Handeln und ihre Entscheidungen mit ein. Ihre Führung basiert dabei 

auf wechselseitigem Vertrauen, Unterstützung, Solidarität und Partnerschaft bei der Gestal-

tung der Beziehungen zwischen ihnen und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Transfor-

mative Leadership achtet auf diese Interaktionsqualitäten in besonderer Weise. 

Wichtig dabei sind die Bereitschaft und das Engagement aller Beteiligten, ihre Einstellungen 

und Verhaltensweisen zu reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren. Auch das Finden 
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einer gemeinsamen Sprache und die Einigung auf gemeinsame Ziele sind zentrale Gelingens-

bedingungen. Sinn kann durch entsprechende Kommunikation erarbeitet und umgesetzt 

werden, das Nutzen-Aufwand-Verhältnis spielt in kognitiven Bewertungsprozessen eine 

große Rolle. 

Handeln als Modell 

Verantwortungsvoll Führende bleiben auch in ihrer auf Leitung ausgerichteten Funktion pä-

dagogischen Werten wie Mündigkeit, Anerkennung, Selbsttätigkeit oder Kooperation ver-

pflichtet. Ihr Führungshandeln ist damit auch Modell dafür, wozu die Schule erziehen will 

(vgl. Rosenbusch, 2005), das heißt, pädagogisch Führende – begriffen als Responsible Leaders 

– gestalten einen anschaulichen und modellhaften Erfahrungsraum für alle Beteiligten, in 

dem pädagogische Zielvorstellungen zum Nutzen der Organisation und des*der Einzelnen 

verwirklicht werden können. 

Das Konzept von Responsible Leadership ist also die Umsetzung einer wertebasierten koope-

rativen Führung mit Modellfunktion, ausgerichtet an der Zieltätigkeit von Schule, nämlich Bil-

dung als Prozess und Produkt. 

Entscheidend ist, dass das Qualitätsmanagement von der Schulleitung und dem Kollegium als 

genuine Gestaltungsaufgabe erlebt wird, deren Ziel über die Professionalisierung und Profes-

sionalität es letztlich ist, Kinder und Jugendliche bestmöglich in ihrer Bildung zu fördern. 
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