
forum 1-2/2007 77Querschnittsthemen

WAHRNEHMUNGSORIENTIERTE SCHULENTWICKLUNG

Eine Konzeption zur Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung an 
unesco-projekt-schulen
Mit der Aussage, dass „die einzelne Schule 
(...) der Ort der Veränderung“ und der 
„Motor“ von Schulentwicklung sei (P. Dalin/
H.-G. Rolff/R. Buchen), wurde zu Beginn der 
neunziger Jahre in der Bundesrepublik ein 
Paradigmenwechsel in der Bildungspolitik 
und in der Bildungsforschung vollzogen.

Dieses veränderte Denken bezog sich auf ein 
neues Verständnis von Schulreform im Sinne des 
Reduzierens von zentraler äußerer Steuerung des 
Bildungswesens zugunsten einer bewussten inneren 
Entwicklung der einzelnen Schule. In diesem Zeit-
raum geriet „die Einzelschule nicht nur aus päda-
gogischen Gründen ins Zentrum, sondern aufgrund 
einer weltweiten ‚Krise der Außensteuerung’“ 
sowie neuer Erkenntnisse der Systemtheorie, die 
belegten, dass „die Schulen selbst“ entschieden, 
„ob und wie sie“ auf äußere Interventionen „von 
zentralen Behörden“ reagierten (H.-G. Rolff, S. 96-
297). In den Jahren nach 1990 vollzogen „diesen 
Perspektivenwechsel (...) Bildungspolitiker wie 
Bildungsforscher, Lehrerfortbildner wie Ver-
leger und Herausgeber“ (H.-G. Rolff, S. 297).

Konzeptionen zur inneren Schulentwicklung
Die Entwicklung von Konzeptionen zur inneren 
Entwicklung von Schulen erfolgte auf Basis der 
zentralen Leitfrage der Schulqualitätsforschung: 
„Was ist eine gute Schule?“ (H. Fend, 1986, S. 8). 
Vertreter dieser Forschungsrichtung publizierten 
verschiedene Merkmalskataloge, in denen die 
Qualitäten guter Schulen beschrieben wurden. Die 
Diskussion jener Qualitätskriterien verdeutlichte 
schnell, dass „die Schulentwicklung (…) von der 
Entwicklung der Einzelschule immer abhängiger“ 
wurde und dass „die Funktionsfähigkeit eines 
komplexen Systems wie des Bildungswesens 
(…) letztlich nicht aus einer Zentralperspektive, 
qua Weisung und behördlichen Auflagen, ge-
sichert werden“ (A. Combe, S. 16) konnte. Ende 
der achtziger Jahre wurde deshalb eine weitere 
wesentliche Frage der Schulqualitätsforschung 
aufgegriffen: „Was ist eine gute Schule und wie 
ist sie zu verwirklichen?“ (U. Steffens/T. Bargel, 
S. 1). Die Beantwortung dieser Doppelfrage wurde 
zur Hauptaufgabe der entstehenden inneren Schul-
entwicklungsforschung. Die neue Forschungs-
richtung sollte klären, wie die Resultate der 

Schulqualitätsforschung in der Praxis umgesetzt 
werden könnten. Dieser Klärungsbedarf verstärkte 
sich durch ernüchternde Ergebnisse, die sich für 
die Bundesrepublik im Rahmen internationaler 
Vergleichsstudien zur Schulqualität ergaben.

Als Folge entwickelten Wissenschaftler Konzept-
ionen zur inneren Entwicklung. Hierbei war 
auffällig, dass Entwicklungspläne mit einseitigen 
Schwerpunktsetzungen entstanden. Diese Ein-
seitigkeit konnte anhand der in der Fachwelt an-
erkannten Definition von „Schulentwicklung“ als 
„Lernprozess“, der in „Lernende(n) Schulen“ im 
Rahmen einer „Synthese von Organisations-, Un-
terrichts- und Personalenwicklung“ von „Lehrper-
sonen“ ausgeht (H.-G. Rolff, S. 325-326), trans-
parent gemacht werden. Es zeigte sich, dass zwar 
zur Organisationsentwicklung, zur Unterrichtsent-
wicklung und zur Personalentwicklung Konzepte 
vorlagen, bereichsübergreifende Konzeptionen 
gab es jedoch nicht. Zusätzlich war in der Dis-
kussion dieser bereichsspezifischen Schulentwick-
lungskonzepte ein Disput hinsichtlich des richtigen 
Schwerpunkts, den die Einzelschule bei ihrer 
Entwicklungsarbeit setzen sollte, zu beobachten. 
Nimmt man demgegenüber die Aussagen von der 
Einzelschule „als pädagogische(r) Handlungsein-
heit“ (H. Fend, 1987, S. 55) sowie „als ‚Motor der 
Schulentwicklung‘ (...), für dessen Wirkungsweise 
in erster Linie die Lehrpersonen und die Leitung 
selbst verantwortlich sind, und andere Instanzen 
eher unterstützende und ressourcensichernde Funk-
tionen ausüben“ (H.-G. Rolff, S. 297), ernst, dann 
war eine einseitige, externe Schwerpunktsetzung 
wenig hilfreich. Vielmehr sollten die Kollegien 
der einzelnen Schulen selbst erkennen können, in 
welchen Bereichen innerer Entwicklung Hand-
lungsbedarf besteht. Erst auf Basis einer fundierten 
Soll-Ist-Analyse konnten Entwicklungsschritte 
eingeleitet und in ihrer Wirkung überprüft werden.

Innere Schulentwicklung bedurfte hierbei be-
währter Instrumente, die Ausgangsdiagnose 
und Evaluation ermöglichten. Leider waren 
die Verhältnisse in der Praxis an vielen ent-
wicklungsbereiten Schulen anders: Zur Bedarfs-
analyse wurden oftmals unkritisch wissenschaft-
lich ungeprüfte Verfahren eingesetzt. Die Re-
sultate solcher Analysen zeigten der Einzelschule 
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nicht zwangsläufig den tatsächlich notwendigen 
Handlungsbedarf innerer Schulentwicklung auf.

Aufgrund dieser Überlegungen und der Tatsache, 
dass viele der vorliegenden Schulentwicklungs-
konzeptionen theoretisch nur rudimentär begründet 
und in ihren Wirkungszusammenhängen kaum er-
forscht waren, wurde vom Autor eine eigenständige 
Konzeption für innere Schulentwicklung erarbeitet.

Wahrnehmungsorientierte Schulentwicklung
Im Rahmen der Konzeption einer Wahr-
nehmungsorientierten Schulentwicklung sollte 
nicht versucht werden, entwicklungsbereiten 
Schulen fertige Problemlösungsrezepte von au-
ßen vorzuschreiben. Vielmehr sah das Konzept 
vor, dass die Kollegien der einzelnen Schulen 
selbst entscheiden konnten, welche Bereiche und 
Schwerpunkte innerer Schulentwicklung sie be-
arbeiten wollten. Hierzu war ein übergreifender 
Ansatz notwendig, in dem die drei Kernbereiche 
innerer Schulentwicklung gleichberechtigt aufge-
griffen werden sollten. Die drei Bereiche mussten 
zunächst anhand von Gütekriterien genauer be-
schrieben werden. Diese Kriterien sollten dann von 
entwicklungsbereiten Kollegien wahrgenommen 
und in ihrer Relevanz für die eigene Schule be-
urteilt werden. Über die Diskussion der Resultate 
dieser Beurteilungen konnten die Kollegien dann 
im Sinne einer Bedarfsanalyse die tatsächlichen 
Handlungsfelder an ihrer Schule erkennen.

Zunächst musste geklärt werden, auf Basis welcher 
Kriterien innere Entwicklung an der Einzelschule 
betrieben werden sollte. Weiterhin erschien es 
angesichts der geringen Auswirkungen äußerer 
Schulreformen nicht sinnvoll, Gütekriterien für 
die einzelne Schule extern vorzuformulieren 
und entwicklungsbereiten Schulen überzustül-
pen. Entwicklungsbereite Kollegien sollten in 
ihrer Eigenständigkeit und Professionalität ernst 
genommen werden, indem sie eigenständig 
wissenschaftlich abgesicherte Gütemerkmale 
wahrnehmen und einschätzen. Solche Merkmale 
guter Schule sollten die „Qualität von Schule“ be-
schreiben und als „Leitbild der Schulentwicklung“ 
(T. Bargel, S. 29) dienen. Die entsprechenden 
Kriterien und damit auch die daraus ableitbaren 
Zielsetzungen guter Schule konnten über die 
Ergebnisse von deutscher und angloamerikani-
scher Schulqualitätsforschung (H. Fend, 1977; 
M. Rutter/B. Maughan/P. Mortimore/J. Ouston; 
S. C. Purkey/M. S. Smith) definiert werden.

Die auf diese Weise festgelegten Qualitätsmerk-
male waren im Rahmen Wahrnehmungsorientier-
ter Schulentwicklung inhaltliche Grundlage für die 
Konzipierung eines wissenschaftlich abgesicher-
ten und leicht einsetzbaren Fragebogens zur Er-
fassung der Wahrnehmungen von Lehrkräften. Das 
Instrument sollte es den Lehrkräften ermöglichen, 
alle Indikatoren guter Schule auf übersichtliche 
Weise wahrzunehmen und mit der Situation vor 
Ort vergleichen zu können. Es enthielt die be-
schriebenen Qualitätsmerkmale guter Schule und 
ermöglichte durch seinen Aufbau einen Soll- und 
Ist-Vergleich mittels einer Rating-Skala. Durch 
die Beurteilung der Bedeutung von Zielen inne-
rer Schulentwicklung im Idealfall und durch die 
Einschätzung der Art und Weise, wie diese Ziele 
an der eigenen Schule bislang verwirklicht wur-
den, sollten sich die Lehrkräfte ihre individuellen 
Wahrnehmungen bewusst machen. Diese anony-
misierten Einschätzungen konnten dann über die 
Bildung von Mittelwerten zu kollegialen Wahr-
nehmungen zusammengefasst und den drei Berei-
chen innerer Schulentwicklung zugeordnet werden.

Mit Hilfe des Vergleichs der kollegialen Wahr-
nehmungen von idealer und realer Schule soll-
ten in kollegialen Prozessen die individuellen 
Wertungen diskutiert werden und über eine 
gemeinsame Konsensfindung in ein bedarfsge-
rechtes, von Autonomie geprägtes Bearbeiten 
innerschulischer Handlungsfelder münden 
(A. Krapp/R. M. Ryan, S. 72). Ein solches Vor-
gehen bietet die Möglichkeit, dass „das Kolle-
gium einer Schule (...) im Zusammenwirken mit 
Schülern und Eltern pädagogisch Erhebliches 
bewirken“ und „die eigene Schule zu einer ,gu-
ten Schule’ gestalten“ (W. Klafki, S. 2) kann.

Über den erneuten Einsatz des Fragebogenin-
struments sollten Schulen darüber hinaus die 
Möglichkeit erhalten, ihre bis dahin umgesetzten 
Entwicklungsmaßnahmen intern zu evaluieren 
und den weiteren Entwicklungsweg festzulegen.

Erprobung 
Die schulische Erprobung der Konzeption einer 
Wahrnehmungsorientierten Schulentwicklung 
fand von Frühjahr 2000 bis Sommer 2001 an 
sechs nordbayerischen Hauptschulen statt. Die 
Schulen repräsentierten alle wesentlichen Or-
ganisationsformen der Hauptschule in Bayern.

Mit Hilfe der Wahrnehmung von Schul-
qualitätsmerkmalen durch Lehrkräfte ließ sich an 
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den Erprobungsschulen sowohl eine ideale, gute 
Schule als auch die reale, einzelne Schule vor Ort 
beschreiben. Die Auswertung der Einschätzungen 
der Merkmale bot an den Schulen die Grundlage 
für kollegiale Diskussions- und Planungsprozesse 
im Rahmen innerer Schulentwicklung. Auf dieser 
Datenbasis konnten die Kollegien im Rahmen 
moderierter kommunikativer Prozesse die Ziele 
innerer Schulentwicklung eigenständig festlegen 
und in konkreten Vorhaben kooperativ umsetzen.

Alle Modellschulen setzten über den gesamten 
Erprobungszeitraum von knapp zwei Jahren Wahr-
nehmungsorientierte Schulentwicklung um. Kein 
Kollegium nutzte die Möglichkeit, vorzeitig aus 
dieser Form innerer Entwicklung auszusteigen. 
Nach Rückmeldung der Wahrnehmungen wur-
den an jeder Schule Zielkataloge formuliert und 
kollegiale Qualitätszirkel gegründet, welche die 
Ziele umsetzen sollten. Jedes Kollegium bildete 
zusätzlich eine Steuergruppe, die sich aus Ver-
tretern der Qualitätszirkel und der Schulleitung 
zusammensetzte. Die Gruppe koordinierte 
den innerschulischen Entwicklungsprozess.

An vielen Schulen war das soziale Lernen der 
Schüler(innen) und der Umgang mit schwierigen 
Erziehungssituationen ein zentrales Handlungs-
feld: beispielsweise wurden Schülercafes, Streit-
schlichterprogramme, Streitschlichterbüros und 
auch umfassende soziale Netze angebahnt oder 
bereits verwirklicht. An anderen Schulen standen 
im Rahmen schulhausinterner Fortbildungen 
innovative Unterrichtsmethoden im Vorder-
grund. Oft wurden auch Wege zur Verbesserung 
kollegialer Kommunikation, zur Intensivierung 
der Schülermitverantwortung sowie zum Aus-
bau der Kooperation mit den Eltern beschritten.

Die teilnehmenden Kollegien konnten über die 
Wahrnehmung von Schulqualitätskriterien ihren 
tatsächlichen Bedarf an innerer Schulentwicklung 
ermitteln. Dieser tangierte an den Erprobungsschu-
len alle drei Bereiche innerer Schulentwicklung 
mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen. Da 
es um die Umsetzung der Anliegen der Kollegien 
ging, war die Arbeit der Qualitätszirkel von En-
gagement und Kooperationsbereitschaft geprägt.

Durch die Inanspruchnahme sowohl interner 
als auch externer Hilfsangebote entwickelte 
sich schnell ein inneres wie auch äußeres Un-
terstützungsnetz: interne Hilfen ergaben sich 
beispielsweise durch Lehrkräfte, die ihre neu 

erworbenen Fortbildungskenntnisse einbrachten. 
Externe Unterstützung gewährten auf Anfrage der 
Projektschulen neben der Universität Erlangen-
Nürnberg und den beteiligten Schulämtern auch 
das Pädagogische Institut der Stadt Nürnberg.

Die Wege der Modellschulen wurden durch zwei 
Wiederholungsmessungen mittels des Frage-
bogeninstruments intern evaluiert. Die jeweiligen 
Ergebnisse waren Basis für weitere Schritte innerer 
Entwicklung an den Schulen. Die dritte Erhebung im 
Frühjahr 2001 wurde durch die Befragung der Haupt-
personen von Schule, der Schüler(innen), ergänzt.

Die Erfahrungen, die im Rahmen der Erpro-
bung gewonnen werden konnten, zeigten, dass 
sich innere Schulentwicklung vor allem auf die 
konkreten Bedürfnisse der an Schule Beteiligten 
vor Ort beziehen muss, soll sie zu wirklichen 
und dauerhaften Veränderungsprozessen führen.

Die statistische Endauswertung der Erprobung 
einer inneren Schulentwicklung unter der Be-
rücksichtigung der Wahrnehmungen von Lehr-
kräften ergab neben signifikanten Ergebnissen der 
Fragebogenerhebungen auch wichtige Aufschlüsse 
hinsichtlich des Ankommens einer solchen Form 
innerer Entwicklung bei den Schüler(inne)n. Zu-
sätzlich wurde im Rahmen einer Delphi-Studie be-
legt, dass sich die Wahrnehmungen der Lehrkräfte 
entsprechend der Intensität der durchgeführten 
Entwicklungsmaßnahmen veränderten. Diese 
Ergebnisse belegten, dass sich die Konzeption 
einer Wahrnehmungsorientierten inneren Schul-
entwicklung in der Praxis bewährt hatte (K. Wild).

Ergebnisse 
Die Ergebnisse an den Schulen zeigten, dass es 
im Rahmen einer Wahrnehmungsorientierten 
Schulentwicklung gelang, menschliche Bedürf-
nisse „nach Kompetenzerfahrung“, „sozialer 
Eingebundenheit“ und „Autonomie“ (A. Krapp/
R. M. Ryan, S. 72) aufzugreifen und „Moti-
vation, Interesse und Wohlbefinden“ (S. 71) 
bei den beteiligten Lehrkräften zu erreichen.

Mittels der Konzeption und dem dabei eingesetz-
ten standardisierten Fragebogeninstrument bot 
sich die Möglichkeit, über die Wahrnehmungen 
von Lehrkräften innere Schulentwicklungspro-
zesse an bayerischen Hauptschulen zu indizieren, 
initiieren und evaluieren. Die Umsetzung von 
Wahrnehmungsorientierter Schulentwicklung 
führte an fünf der sechs Erprobungsschulen 
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zu einem dauerhaften Entwicklungsprozess.
Eine Bestätigung für die Praxistauglichkeit der 
Konzeption ist auch darin zu sehen, dass sich 
inzwischen viele weitere Schulen aller Schul-
arten auf den Weg einer Wahrnehmungsorien-
tierten inneren Entwicklung gemacht haben.

Interne Evaluation und Qualitätsentwicklung 
an unesco-projekt-schulen   
Über das Institut für Lehrerfortbildung am Reli-
gionspädagogischen Zentrum der Evangelisch-
Lutherischen Kirche in Bayern (RPZ) können inter-
essierte Schulen und Institutionen das Konzept einer 
Wahrnehmungsorientierten Entwicklung anfordern.

Der Bundeskoordinator der unesco-projekt-
schulen, Dr. Karl-Heinz Köhler, griff dieses 
Angebot auf und übertrug das Konzept ge-
meinsam mit einem Team, das von den Regio-
nalkoordinator(inn)en Andrea Niessner, Ulrich 
Sellner, Brigitte Claudia Wilhelm und Anton 
Wyrobisch gebildet wurde, auf die Bedürfnisse 
von unesco-projekt-schulen. Zunächst wurde der 
Lehrkräftefragebogen im Hinblick auf die Leit-
linien der unesco-projekt-schulen überarbeitet.

Die Daten des Bogens ermöglichen eine be-
darfsgerechte Entwicklung von unesco-projekt-
schulen. Mit Hilfe des Fragebogens, der anonym 
ausgefüllt und über das RPZ ausgewertet wird, 
können die Lehrkräfte teilnehmender Schulen 
erkennen, wie sie grundlegende Merkmale von 
Schulqualität in Verbindung mit den Leitlinien 
der unesco-projekt-schulen als Ideale und in ih-
rer schulischen Wirklichkeit wahrnehmen. Die 
aus den kollegialen Wahrnehmungen abgeleite-
ten Soll-Ist-Diskrepanzen werden den Schulen 
von Moderator(inn)en vorgelegt und dienen als 
Grundlage einer innerschulischen Qualitätsent-
wicklung. Ein derartiges Vorgehen ermöglicht 
die bedarfsgerechte Koordination von allgemei-
nen Entwicklungsaktivitäten mit spezifischen 
Maßnahmen zur Umsetzung der Leitlinien der 
unesco-projekt-schulen. Gleichzeitig wird ver-
mieden, dass die Arbeit im Rahmen der Leitlinien 
auf den Schultern einzelner Lehrkräfte lastet.

Nach einem festgelegten Zeitraum kann das 
Fragebogeninstrument erneut zur internen 
Evaluation und damit zur Qualitätssicherung 
eingesetzt werden. Die gemeinsam geleistete 
Arbeit kann auf Basis der kollegialen Wahr-
nehmungen beurteilt und neu ausgerichtet werden.

Zwischenzeitlich wurde in Anlehnung an den 
Lehrkräftefragebogen auch ein Schüler- und 
Elternfragebogen konzipiert. Auf Basis der Er-
hebung der Wahrnehmungen von Lehrkräften, 
Schüler(inne)n und Eltern kann jetzt eine gemein-
same Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung 
an unesco-projekt-schulen ermöglicht werden.

Inzwischen liegen positive Erfahrungen im Rah-
men interner Evaluation und Qualitätsentwick-
lung an ausgewählten unesco-projekt-schulen 
in verschiedenen Bundesländern vor. Über 
die Regionalkoordinator(inn)en wird derzeit 
das Angebot einer „Wahrnehmungsorientier-
ten UNESCO-Schulentwicklung“ verbreitet.
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