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Der ,Hessische Referenzrahmen Schulqualitat” (HRS)
und die Frageb6gen zum Schulleitungshandeln

Der ,Hessische Referenzrahmen Schulqualitat” (HRS), der vom Institut fir Qualitatsentwicklung
(1Q) erarbeitetet wurde, bildet eine Grundlage fir eine gezielte und nachhaltige Schulentwick-
lung in Hessen. Er schafft die notwendige Klarheit dartiber, welche Erwartungen und Anforde-
rungen an die Qualitdt von Schulen gestellt werden, indem er schulische Qualitatsbereiche,
-dimensionen und kriterien benennt. Auf diese Weise bietet er Schulen die Méglichkeit, die
Qualitat ihrer Bildungs- und Erziehungsarbeit zu Gberprifen, zu bewerten und Konsequenzen
fur die Weiterentwicklung von Schule und Unterricht zu ziehen.

Um Schulen und Lehrpersonen in diesem Prozess zu unterstitzen, stellt das Institut fir Qualitats-
entwicklung fir unterschiedliche Fragestellungen Instrumente zur schulinternen Evaluation zur
Verfligung, die eine systematische Auseinandersetzung mit der Qualitat der schulischen und un-
terrichtlichen Arbeit ermdglichen.

Die in diesem Heft vorgestellten ,Fragebdgen zum Schulleitungshandeln” orientieren sich an
den Kriterien des Qualitatsbereich Ill ,Fihrung und Management” des HRS, und hier vor allem
an der Dimensionen lll.1 ,Steuerung padagogischer Prozesse”. Der inhaltliche Schwerpunkt des
Feedbacks wird dabei auf jene Kompetenzen gelegt, die fir eine systematische, institutionelle
Schul- und Unterrichtsentwicklung erforderlich sind. Es handelt sich hierbei um standardisierte
Instrumente, die sowohl fiir eine Selbstbeurteilung der Schulleitung als auch fir eine Fremdbe-
urteilung durch das Kollegium zum Einsatz kommen kénnen. Dabei ist auch ein Vergleich des
Kollegiums-Feedbacks mit der Selbsteinschatzung der Schulleitung moglich. Die auf dieser
Grundlage gewonnenen Daten liefern der Schulleitung detaillierte Informationen tber die Wahr-
nehmung ihres Leitungsverhaltens durch das Kollegium. Durch einen regelmé&Bigen und syste-
matischen Einsatz dieses Feedback-Instruments im Rahmen der schulinternen Evaluation kann

die Schulentwicklung nachhaltig geférdert werden.




2 Die Bedeutung von interner Evaluation und Feedback

In der Diskussion um Qualitatssicherung und Qualitdtsentwicklung nimmt Evaluation eine zen-
trale Rolle ein. Sie kann dazu beitragen, die Qualitat schulischer Prozesse und Ergebnisse zu er-
kennen, die Wirksamkeit schulischer MaBnahmen zu tUberprifen und auf der Grundlage der
gewonnenen Erkenntnisse Konsequenzen zu ziehen.’

Evaluation erfillt folglich unterschiedliche Aufgaben: In der Planungsphase eines Entwicklungs-
vorhabens dient sie zur Bestandsaufnahme, denn nur auf der Grundlage einer genauen Beschrei-
bung des Ist-Standes ist es moglich, die richtigen Konsequenzen zu ziehen und weitere
Handlungsschritte zu vereinbaren. Wahrend der Durchfiihrung einer EntwicklungsmaBnahme
kann sie als ,Orientierung unterwegs” genutzt werden. Diese zeigt auf, inwieweit sich der Prozess
noch an den intendierten Zielen orientiert und ob erste Zwischenziele erreicht wurden. Somit
wird deutlich, ob eine Umsteuerung notwendig ist. Am Ende eines Entwicklungsprozesses lasst
sich durch Evaluation im Sinne einer Bilanzierung feststellen, ob die Ziele erreicht wurden und
die gewlinschten Wirkungen eingetreten sind.

So gesehen, ist Evaluation ein unverzichtbarer Bestandteil schulischer Qualitétsentwicklung.
Dabei kann sie ihrer Funktion nur dann gerecht werden, wenn sie in einen systematischen und
kontinuierlichen Verstdndigungsprozess zwischen den beteiligten Personen(-gruppen) der Schul-
gemeinde eingebunden ist.2 Dazu missen Lehrerinnen und Lehrer - und im Zusammenhang mit
den vorliegenden Fragebdgen vor allem die Schulleitungsmitglieder - bereit sein, in Unterricht
und Schule auftretende Diskrepanzen zwischen proklamiertem Anspruch und vorfindbarer Wirk-
lichkeit bewusst wahrzunehmen und im Kollegium mit dem Ziel zu kommunizieren, den schuli-
schen Entwicklungsprozess in gemeinsamer Verantwortung zu gestalten. Hierbei ist die Einsicht
notwendig, dass diejenigen, die etwas verdndern wollen, auch bereit sein missen, ihre eigene
Praxis kritisch zu reflektieren. Evaluation bedeutet in diesem Sinne eine systematische Beurteilung
mit dem Ziel der Optimierung des eigenen Handelns. Fiir den Beginn solcher Entwicklungspro-
zesse ist die Qualitdt von Kooperation und Kommunikation ein entscheidender Faktor.

Diese Hinweise lassen erkennen, dass schulinterne Evaluation nicht voraussetzungslos ist. Neben
den erwdhnten Bereitschaften und Einsichten gilt es insbesondere, entsprechende Arbeitsstruk-
turen in der Schule bereitzustellen und Kenntnisse im Umgang mit EvaluationsmaBnahmen im
Kollegium abzusichern. Es dirfte von daher unmittelbar nachvollziehbar sein, dass der Aufbau
einer schulischen Evaluationspraxis - mit entsprechenden Arbeitsstrukturen und Handlungsrou-
tinen - eines langeren Entwicklungsprozesses bedarf, den es systematisch zu gestalten gilt. Dabei
fallt der Schulleitung eine ,Schlusselrolle” zu.



3 Theoretischer Hintergrund

Bei der Herausarbeitung innerschulischer Bedingungen, die ,gute” und ,schlechte” Schulen von-
einander unterscheiden, hat sich die Schulleitung als eine zentrale GréBe herauskristallisiert. Ins-
besondere anglo-amerikanische Studien bringen Ubereinstimmend zum Ausdruck, dass
Leffektive” Schulen (gemessen an Fachleistungen von Schilerinnen und Schilern) direkt oder
indirekt mit der Wirksamkeit der Schulleitung zusammenhangen. Entsprechende Befunde wer-
den auch aus Studien berichtet, die das deutsche Schulsystem betreffen.® Es kommt deshalb
nicht von ungefahr, dass viele Forschungsbemihungen der Identifikation von Merkmalen gelten,
die den erfolgreichen Schulleiter bzw. die erfolgreiche Schulleiterin beschreiben.

3.1 Merkmale erfolgreicher Schulleiterinnen und Schulleiter

«Vision” - Vom Anliegen getragen

Schulleiterinnen und Schulleiter an besonders erfolgreichen Schulen erweisen sich trotz der All-
tagsbelastungen und widerspriichlichen Erwartungen als handlungsfahig und lassen sich von
ihren Leitvorstellungen tragen. Dabei verlieren sie ihre ,Vision” einer aktiven Schulgestaltung
nicht aus den Augen und lassen sich von einem pddagogischen Anliegen leiten, das sie auch in
ihrem Alltagshandeln zum Ausdruck bringen. Sie zeichnen sich darliber hinaus dadurch aus, dass
sie ein klares Bild davon haben, wie ihre Schule aussehen soll, und setzen aufgrund ihrer Féhig-
keiten im zwischenmenschlichen Umgang und aufgrund ihrer Tatkraft alles daran, das pédago-
gische Personal der Schule fir die selbst gesteckten Ziele zu gewinnen und das Meinungsklima
in der Schule entsprechend zu beeinflussen.

Balance zwischen Verdnderungsprozessen und organisatorischer Stabilitat
in der Schule

In Anbetracht der Tatsache, dass Schulen ,lose gekoppelte Systeme” darstellen?, diirften die ent-
scheidenden Leistungen erfolgreicher Schulleiterinnen und Schulleiter darin zu sehen sein, dass
es ihnen gelingt, die verschiedenen schulischen Handlungsebenen (Unterrichts-, Kollegiums-
und Schulleitungsebene) und Handlungsfelder (Fachkonferenzen, Jahrgangskonferenzen, Jahr-
gangsteams sowie Ausschisse und andere Gremien) im Hinblick auf eine gemeinsame ,Vision”
zu vernetzen, auf die hin die verschiedenen Aktivitaten ausgerichtet sind. Um diese Ubereinstim-
mungen zu erreichen und ein Zugehorigkeitsgefiihl aufrecht zu erhalten, bedienen sie sich dabei
geeigneter Rituale und Symbole.

Bei der Vielfalt der Leitungstatigkeiten konzentrieren sich erfolgreiche Schulleiterinnen bzw.
Schulleiter auf die anstehenden zentralen Probleme und Fragen, setzen Schwerpunkte, um von
der Alltagsarbeit nicht Gberflutet zu werden, und geben dabei - trotz der Belastungen - den Un-
terrichtsbelangen Vorrang vor allem anderen. Sie 16sen organisatorische Probleme zielgerichtet



und schnell und delegieren dabei auch bestimmte Aufgaben. Dabei sorgen sie fir Klarheit in
der Zusténdigkeit und in der Aufgabenstellung. Ihr Anliegen ist die Aufrechterhaltung eines ge-
regelten Schulbetriebes. Zur Vermeidung von Reibungsverlusten halten sie eine akzeptable Ba-
lance zwischen notwendigen Verbesserungen und der organisatorischen Stabilitdt der Schule.
Ihre Fahigkeiten zur Problem- und Konfliktldsung erweisen sich im ,Ausbalancieren” und im pro-
duktiven Umgang mit den vorgefundenen Gegebenheiten. Die erfolgreichen Schulleiter bzw.
Schulleiterinnen fungieren sozusagen als Puffer zwischen auBerschulischen Einflissen und einer
gesicherten Unterrichtsarbeit. Dazu zdhlen auch Fahigkeiten, die Schule nach auB3en zu 6ffnen
und zu vertreten und die Eltern aktiv in die Schularbeit einzubeziehen.

Zielorientierung im Leitungshandeln

Erfolgreiche Schulleiterinnen und Schulleiter haben klare Vorstellungen von ihrer Arbeit, um im
Alltagshandeln angesichts der Fiille von Aktivitdten Prioritdten zu setzen und im Kollegium Kon-
sens und Verbindlichkeit der Ziele zu erwirken. Sie erleben sich bewusst in einer Fiihrungsposi-
tion, nutzen ihren Rollenspielraum zur gezielten Einflussnahme auf das Schulgeschehen und
glauben an ihre Fahigkeit, einflussreich handeln zu kénnen (,Selbstwirksamkeitsiiberzeugung”).
Dariber hinaus stellen Schulleiterinnen und Schulleiter an erfolgreichen Schulen Unterrichtsent-
wicklung in den Mittelpunkt ihrer Arbeit.

Die zielbezogene Ausrichtung der schulischen Arbeit durch die Schulleiterinnen und Schulleiter
erweist sich als eine wichtige Voraussetzung fir die Kooperation und fir Verdnderungsprozesse
im Kollegium. Auf diese Weise wird ein Erwartungskontext geschaffen, nach dem sich die Lehr-
personen in ihrer Arbeit ausrichten. Entscheidend sind dabei eine klare Artikulation der Ziele
und ihr Ausmaf an Konsens im Kollegium.

Sicherung des Erfahrungsaustauschs und der Kooperation im Kollegium

Zur Herstellung von Konsens ist es das besondere Anliegen erfolgreicher Schulleitungsper-
sonen, Lehrerinnen und Lehrer aus ihrer Isolation im Klassenzimmer herauszuholen und den
Erfahrungsaustausch im Kollegium mit Blick auf die Schulziele zu férdern. Die erfolgreiche Schul-
leiterin bzw. der erfolgreiche Schulleiter spielt zur Herausbildung gemeinsamer Auffassungen
im Kollegium und einer Schulkultur eine wichtige Rolle. lhre bzw. seine Erwartungen und Hal-
tungen sowie ihr bzw. sein praktisches Handeln sind dabei darauf ausgerichtet, dass sich die
Lehrpersonen besténdig fortbilden und gemeinsam an einer Verbesserung der pddagogischen
Praxis arbeiten, dass sie die Lehrerinnen und Lehrer ermuntern, neue Ideen und Konzepte um-
zusetzen und zu férdern, und dass sie diese Bemihungen unterstitzen. Sie sind offen fir Anre-
gungen und Probleme der Lehrpersonen sowie der Schilerinnen und Schiler und besitzen
Kenntnis Gber alle wichtigen Vorgdnge, Zustdande und Probleme in der Schule.

Férderung der Unterrichtsqualitat

Erfolgreiche Schulleiterinnen und Schulleiter bemihen sich um eine enge Koordination des
Schulcurriculums und legen Wert darauf, dass die curricularen, unterrichtlichen Ziele auch tat-
sachlich erreicht werden. Sie widmen dem schulischen Lehrplan und dem Unterricht ihr ganzes
organisatorisches Geschick, sichern die Bedingungen, unter denen Lehrpersonen einen guten
Unterricht halten kdnnen, und fihlen sich fir die Lernprozesse weit mehr verantwortlich als we-
niger effektive Leitungspersonen.



Die erfolgreichen Leitungspersonen legen groBen Wert auf den Lernerfolg von Schilerinnen
und Schilern, indem sie Unterrichtsziele und Leistungsstandards fir ihre Schule gemeinsam mit
dem Kollegium erarbeiten. Gleichzeitig bringen sie den Optimismus zum Ausdruck, dass Schi-
lerinnen und Schiler lernbereit sind und auch Leistungen erbringen kénnen.

Die dargestellten Fahigkeiten erfolgreicher Schulleiterinnen und Schulleiter darf man nicht im
Sinne direkter kausaler Auswirkungen auf den Lernerfolg der Schilerinnen und Schiler verste-
hen. Vielmehr ist der Einfluss durch Schulleitungshandeln nur mittelbar, und zwar vor allem durch
ein zielbezogenes Fihrungshandeln, durch die erfolgreiche Initiierung von Schulentwicklungs-
prozessen und durch die Férderung von Lehrerkooperation. Das zeigen auch Studien, die sich
auf Schulleitungen an deutschen Schulen beziehen. Dabei ist ein zielgerichtetes, systematisches,
geplantes und abgestimmtes Vorgehen wichtig.® Padagogisch wirksame Schulleitungen férdern
die unterrichtsbezogene Lehrerkooperation, die einer Isolierung in der Berufstatigkeit entge-

genzuwirken vermag und zu einer Perspektiverweiterung von einer Lehr- zu einer Lernorientie-
rung fihren kann.¢
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4 Einsatz der Frageb6gen

4.1  Nutzen von Schulleitungs-Feedback

In der Forschungsliteratur sind jene Meinungen vorherrschend, die zu dem Schluss kommen,
dass von dem erfolgreichen Leitungsstil nicht gesprochen werden kann. Vielmehr wird davon
ausgegangen, dass es unterschiedliche Strategien erfolgreicher Schulfiihrung gibt, wobei die
einzelne Leitungsperson - ihrer jeweiligen Personlichkeitsstruktur entsprechend - fir sich ihren
individuellen Weg finden muss. Das setzt eine Selbstkontrolle tber ihre jeweiligen Starken und
Schwéchen voraus. Und gerade diese selbstreflexive Kompetenz erweist sich als ein Wesenszug
erfolgreicher Schulleiterinnen und Schulleiter.

Die ,Fragebdgen zum Schulleitungshandeln” kénnen Schulleiterinnen und Schulleiter in diesem
Prozess unterstitzen. Sie bieten der Schulleitung die Chance, Uber den Vergleich der eigenen
Einschatzung mit der Fremdwahrnehmung durch das Kollegium ein klareres Bild Gber das eigene
Flhrungsverhalten und seine Wirkungen zu erhalten. Die Diskussion der Ergebnisse mit dem
Kollegium erdffnet die Moglichkeit, mehr Gber die Ursachen und Hintergriinde ihrer Einschat-
zungen zu erfahren und dabei Impulse fur die personliche Weiterentwicklung in der Leitungsrolle
sowie fir die effektivere Gestaltung von Schulentwicklungsvorhaben zu erhalten.

4.2 \Vorgehen beim Einsatz der Frageb6gen

Da die Feedbackkultur an Schulen haufig nicht sehr ausgepragtist, ist es sinnvoll, sich im Vorfeld
zu Uberlegen, wie vertrauensvoll das Klima an der Schule ist und wie gut es dem Kollegium
gelingt, konstruktives Feedback zu geben. Auf der Grundlage dieser Einschatzung sollte die
Personengruppe bestimmt werden, die zu einer Riickmeldung zum Schulleitungshandeln auf-
gefordert wird.

Ist das Kollegium mit Feedback noch wenig vertraut, so bietet es sich an, circa finf bis zehn Lehr-
personen, die nach Meinung der Schulleitung die Leitungstatigkeit kompetent beobachten und
beurteilen kénnen, um Rickmeldungen zu bitten und diese mit der eigenen Selbsteinschatzung
zu vergleichen’. Ist das Kollegium mit Feedbackverfahren vertraut bzw. traut sich die Schulleitung
zu, auch mit Kritik konstruktiv umzugehen, so empfiehlt es sich, das gesamte Kollegium zu be-
fragen und die Rickmeldung als Einstieg in eine gemeinsame Diskussion Uber unterstltzendes
und konstruktives Leitungsverhalten zu nutzen.

Lasst sich ein Schulleitungsteam eine Riickmeldung geben, dann ist es wichtig, im Vorfeld darauf
hinzuweisen, dass die ,Unscharfe”, die durch die Beurteilung mehrerer Leitungspersonen ent-
steht, bewusst in Kauf genommen wird, weil das Hauptinteresse darauf liegt zu erfahren, wie das
Schulleitungsteam als Gesamtheit wahrgenommen wird. Denn gerade das Zusammenspiel der
Mitglieder der Schulleitung ist fiir das Gelingen von schulischen Entwicklungsprozessen von groBBer



Bedeutung. Eine Schulleitung, die kein gemeinsames Ziel verfolgt, die konkurriert statt zu
kooperieren, die ihre Aufgabenbereiche nicht geklart hat und keinen wertschatzenden Umgang
miteinander pflegt, wird ein Kollegium nicht zu einer aktiven Entwicklungsarbeit motivieren
kdnnen.

Unabhangig davon, welches Verfahren gewéhlt wird, ist es wichtig, die Daten als Ausgangspunkt
fir die gemeinsame Interpretation und Reflexion zu nutzen, sowie darauf aufbauend magliche
MaBnahmen fir eine Verdnderung zu diskutieren und schlieBlich erste Schritte einzuleiten, die

zu einer Optimierung der Fihrungskompetenz und der kollegialen Zusammenarbeit fihren.




5 Aufbau der Fragebégen

Die vom Institut fur Qualitatsentwicklung entwickelten Fragebdgen zum Schulleitungshandeln
geben der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter oder dem Schulleitungsteam detaillierte Informa-
tionen Uber ihr Leitungshandeln aus der Sicht des Kollegiums. Darlber hinaus erméglichen sie
den Vergleich dieses Kollegiumsfeedbacks mit der Selbsteinschdtzung der Leitungspersonen.

Die Fragebogen fur die Schulleiterin bzw. den Schulleiter und das Schulleitungsteam stimmen
in Inhalt und Aufbau tberein. Lediglich die Formulierungen der einzelnen ltems (Aussagen) im
Fragebogen sind auf die Adressatengruppe abgestimmt.

Zur Beantwortung der Items steht ein vierfach gestuftes Antwortformat zur Verfiigung, das von
1 =, stimmt gar nicht” Gber 2 = ,stimmt eher nicht” und 3 = ,stimmt eher” bis 4 = ,stimmt ganz genau”
reicht.

Die Fragebdgen setzen sich aus drei Teilen zusammen: Teil A ,Grundlagen fiir Schulentwicklung”
besteht aus vier Dimensionen mit 23 Items, Teil B ,Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen”
aus drei Dimensionen mit 17 ltems und Teil C ,Zusammenarbeitim Schulleitungsteam”. Der letzte
Teil enthélt nur eine Dimension mit sechs ltems. Die Erfassung der einzelnen Dimensionen des
Schulleitungshandelns durch jeweils mehrere Items gewahrleistet eine hohe Messgenauigkeit.

5.1 Die Dimensionen im Einzelnen

Teil A des Fragebogens Grundlagen fiir Schulentwicklung beschreibt die Grundhaltung von Lei-
tungspersonen, die als wesentliche Voraussetzung fiir eine gelingende Schulentwicklung anzu-
sehen ist, und besteht aus folgenden Dimensionen:

Konstruktive Arbeitsatmosphare

Die Leitung schafft im Kollegium ein Klima, das durch Wertschétzung, Vertrauen und Unter-
stitzung gekennzeichnet ist. Sie begreift Fehler als Lernchance. Mit Problemen und Konflikten
geht sie sensibel und konstruktiv um.

Verbindliches Leitungshandeln

Ein solches Steuerungshandeln zeichnet sich durch Verbindlichkeit und Transparenz aus. Die
Schulleitung informiert umfassend und bezieht die Lehrpersonen verantwortlich in padago-
gische Entwicklungsprozesse ein.

Innovative Grundhaltung

Eine Schulleitung mit einer innovativen Haltung denkt ziel- und zukunftsorientiert. Sie sucht
nach neuen Wegen, Schule und Unterricht zu entwickeln und versteht es, sowohl das pddago-
gische Personal als auch die Schiilerinnen und Schiiler sowie deren Eltern in diesen Entwick-
lungsprozess einzubeziehen.
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Grundversténdnis von Unterrichtsentwicklung

Erziehung und Bildung stehen fir die Schulleitung im Zentrum der schulischen Arbeit. Die
Verbesserung der Unterrichtsqualitdt wird als zentrale Steuerungsaufgabe gesehen, in die
nicht nur die Lehrpersonen, sondern auch die Schilerinnen und Schiler aktiv einbezogen
werden.

Teil B beschreibt die wesentlichen Handlungskompetenzen, die fiir eine erfolgreiche Gestaltung
von Entwicklungsprozessen erforderlich sind und die in drei Dimensionen erfasst werden:

Strukturen legen fiir Entwicklungsprozesse

Die Schulleitung nutzt das Schulprogramm fir ein systematisches Qualitdtsmanagement,
stellt hohe, aber leistbare Anforderungen an das schulische Personal und schafftim Kollegium
die notwendigen Voraussetzungen fir deren Umsetzung.

Innovative Prozesse anstoBen und gestalten

Die Schulleitung versteht es, die Lehrpersonen zu einer aktiven Entwicklungsarbeit zu moti-
vieren und stellt die notwendigen organisatorischen und kooperativen Bedingungen her.

Ergebnisse sichern und bewerten

Systematisches Feedback und Reflexion sind Bestandteil des kollegialen Alltags. Sie finden
ihren Niederschlag in der Planung von Entwicklungsvorhaben sowie im Fortbildungskonzept
der Schule.

Im Teil C wird die Qualitédt der Zusammenarbeit im Schulleitungsteam in den Blick genommen.
Thematisiert wird die Kooperation der Schulleitungsmitglieder bezogen auf gegenseitige Wert-
schétzung, Organisation, Konfliktmanagement und professionelle Weiterqualifizierung. Bei Schu-
len mit nur einer Leitungsperson werden die Items des C-Teils nicht beantwortet.

5.2 Zusammenhéange zwischen den Dimensionen

Statistische Analysen® haben gezeigt, dass es einen bedeutsamen Zusammenhang zwischen dem
A-und dem B-Teil des Fragebogens gibt. Bildet man jeweils einen Gesamtmittelwert der beiden
Teile, so lasst sich die Auspragung in Teil B ,Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen” sehr
gut aus dem Teil A ,Grundlagen fur Schulentwicklung” vorhersagen. Man kann also davon aus-
gehen, dass es einer Schulleitung, die in der Lage ist, eine Klima zu schaffen, das geprégt ist von
Wertschatzung und Unterstltzung, die verbindlich und transparent handelt und der die Schul-
und Unterrichtsentwicklung ein Anliegen ist, mit héherer Wahrscheinlichkeit gelingen wird, auch
die dazu notwendigen schulischen Entwicklungsprozesse zu initiieren, zu gestalten, zu unterstit-
zen und zu sichern.

Ein solcher statistischer Zusammenhang bedeutet, dass bei hoher Auspragung des A-Teils mit
groBer Wahrscheinlichkeit auch eine hohe Ausprédgung des B-Teils zu erwarten ist. Der Zusam-
menhang ist jedoch nicht als kausale Verknipfung der beiden Teile zu interpretieren, d. h. man
kann nicht zwangslaufig daraus schlieen, dass ein positives Ergebnis im A-Teil die Ursache ist
fur ein positives Ergebnis in dem B-Teil.
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Grundlag.en far > Gest.altung von Schul-
Schulentwicklung entwicklungsprozessen

Des Weiteren wurde analysiert, welche der einzelnen Dimensionen des A-Teils eine Vorhersage
des B-Teils ermoglichen. Es hat sich gezeigt, dass hauptsédchlich die drei Dimensionen
Verbindliches Leitungshandeln”, ,Innovative Grundhaltung” und ,Grundverstandnis von Unter-
richtsentwicklung” einen bedeutsamen Einfluss auf die Ausprdgung der ,Gestaltung von
Schulentwicklungsprozessen” haben.

Verbindliches Leitunghandeln \

Gestaltung von Schul-

Innovative Grundhaltun —
s entwicklungsprozessen

Grundverstandnis von /

Unterrichtsentwicklung
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6 Auswertung der Fragebdégen

Fir die Auswertung der Fragebdgen steht eine Excel-Eingabemaske zur Verfiigung, in die die
Daten der einzelnen Fragebdgen der Lehrerinnen und Lehrer und die Selbsteinschatzung der
Leitungsperson/en eingegeben werden. Die Ergebnisse werden in Protokollen und Diagrammen
aufbereitet und kénnen ausgedruckt werden.

Die Auswertungshilfe errechnet automatisch Mittelwerte? (MW) - also Durchschnittswerte - der
Antworten von 1 (stimmt gar nicht) bis 4 (stimmt ganz genau). Falls keine Antwort vorliegt, wird
dies in der Rubrik ,keine Antwort” (k. A.) erfasst. Mittelwerte werden sowohl fir die einzelnen
ltems als auch fur die Dimensionen/Skalen'® angegeben. Ein hoher Mittelwert bedeutet dabei
eine positive Beurteilung der Haltung bzw. des Handelns der Schulleitung.

Ein weiterer statistischer Kennwert, der mit der Auswertungshilfe automatisch ermittelt wird, ist
die Standardabweichung (SD). Diese ist ein Mal3 fiir die Streuung oder Variation der Einzelwerte
um den Mittelwert. Je geringer die Standardabweichung ist, desto enger liegen die Werte um
den Mittelwert, d. h. umso einheitlicher ist also die Bewertung.

6.1 Die Diagramme

Die automatisch generierten Balkendiagramme Uber A-, B- und C-Teil (Beispiel siehe Abbildung 1)
bieten einen ersten Uberblick (iber die Mittelwerte des Kollegiums sowie der Leitungs-
person/en auf der Ebene der oben beschriebenen Skalen des Schulleitungshandelns. Diese
Grafik zeigt jeweils die durchschnittliche Antwort auf alle ltems an, die zu einer Skala gehéren.
Das Profil dieser Skalen-Mittelwerte vermittelt einen ersten Eindruck von der Wahrnehmung des
Leitungshandelns und erméglicht den Vergleich der Einschatzung des Kollegiums mit der Selbst-
einsch&tzung der Schulleitung. Dabei ist eine Abweichung zwischen Selbst- und Fremdein-
schatzung von uber 0,5 Punkten zumindest zu bericksichtigen, ab einer Differenz von Uber
1,0 Punkten kann man von einer bedeutsamen Abweichung sprechen, der auf jeden Fall nach-
gegangen werden sollte.
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Abbildung 1: Einschatzung der Schulleitung und der Lehrpersonen zu den Skalen des A-Teils
.Grundlagen fur Schulentwicklung”

N
A-Teil: Grundlagen fiir Schulentwicklung
4,0
3,5
3,33
£ 30
(]
3 2,85
(9]
E 25
=
2,0 |
1,5
1,0
Konstruktive Verbindliches ) Grundverstandnis von
Arbeitsatmosphare Leitungshandeln Innovative Grundhaltung Unterrichtsentwicklung
.Schulleitung O Lehrpersonen
N J

6.2 Die Ergebnisprotokolle

Das detaillierte Ergebnisprotokoll der Auswertungshilfe ermoglicht es, fir eine genauere Analyse
die einzelnen Items in den Blick zu nehmen (Beispiel siehe Tabelle 1). Anhand der Mittelwerte
(MW) der Items und der Skalen kann man relativ schnell einen Uberblick dariiber erhalten, in
welchen Bereichen die Einschétzung des Kollegiums und ggf. die Selbsteinschatzung des
Leitungsteams positiv oder eher negativ ausgefallen ist. Die Standardabweichung (SD) gibt
zusétzlich Auskunft Gber die Streuung der Antworten. Handelt es sich um eine einzelne Selbst-
einschatzung einer Schulleiterin/eines Schulleiters, so gibt der Mittelwert lediglich die exakte
Antwort auf das ltem wieder und eine Standardabweichung braucht nicht berechnet zu werden
(das Feld bleibt dann leer). Die absoluten Zahlen und Prozentangaben, die den jeweiligen
Antwortalternativen zugeordnet sind, ermdglichen die Betrachtung der Ergebnisstruktur im
Einzelnen.
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Tabelle 1: Detailliertes Ergebnisprotokoll der Skala ,Verbindliches Leitungshandeln”

( Schulleitung Lehrpersonen
Skala:Verbindliches stimmt | stimmt| stimmt stimmt| stimmt| . stimmt
Leitungshandeln | gar | eher shr}rmt ganz |k.A. gar | eher St'?mt ganz |k.A.
nicht | nicht | €' | genau SD | MW | MW | SD | nicht | nicht | €"€" |genau
Die Schulleitung ... 1 2 3 4 0,28 13,40 3,18 0,65 1 2 3 4
(9 | halt sich selbst an die )
Regeln und Verein- 0 0 1 1 ) 0 2 9 9 )
barungen, die fur die 0,71 | 3,50 | 3,35 | 0,67
schulische Zusam- - - 50% 50% - - 10% 45% 45% -
menarbeit gelten.
10 | steht zu den eigenen 0 0 2 0 B 0 4 8 8 B
3 0,00 | 3,00 | 3,20 | 0,77
egrs:iar\gk;nruunngde:a;?n ) ) 107 ) ) i 20% | 40% | 40% _
11 | bezieht die Lehrkréafte
verantwortlich in die
padagogischen Ent- 0 0 2 0 " 1000|300 270086 2 5 10 3 -
Wick|ungsprozesse = = 100% = = 10% 25% 50% 15% =
der Schule ein.
12 | macht eigene 0 0 1 1 _ 0 4 10 6 _
Entscheid
oot : | s0% | so% | - | 071|390 31000721 o0y | s0% | 30% | -
13 | informiert umfassend
ur']dhr?cm"zezig wadll 0 0 ; " 1000|200 355 051| ° 0 ? Ml
\gclecn gngAl\;e?gr:iz-se ) ) ) Rt ) l l l l ) 45% 55% )

Im vereinfachten Ergebnisprotokoll (Beispiel siehe Tabelle 2) sind die Ergebnisse der Lehrerin-
nen und Lehrer sowie der Schulleitungsmitglieder in absoluten Zahlen aufgefiihrt. Dartber hin-
aus sind hier die Zahlen aus den Spalten ,stimmt gar nicht” und ,stimmt eher nicht” zu einem
Wert fir Ablehnung und die Zahlen aus den Spalten ,stimmt eher” und ,stimmt ganz genau” zu
einem Wert fiir Zustimmung zusammengefasst. Diese Darstellung vermittelt einen ersten Uber-
blick Gber die grundsatzliche Einstellung des Kollegiums gegeniiber der Schulleitung im Ver-
gleich zur Selbsteinschatzung der Schulleitung.

Tabelle 2: Vereinfachtes Ergebnisprotokoll zu Item 9

Schulleitung Lehrpersonen
Skala: Verbindliches stimmtgar | stimmteher stimmtgar | stimmteher
Leitungshandeln nicht + KA nicht + KA
. *:[ h stimmt ganz . ":c h stimmt ganz
stimmt eher stimmt eher
i } nicht genau nicht genau
| Die Schulleitung ... )
9 | héltsich selbst an die
Regeln und Vereinbarun- ) )
gen, die fur die schulische 0 2 2 18
Zusammenarbeit gelten.
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Umgang mit den Ergebnissen

Beim Umgang mit den Ergebnissen ist es wichtig, sich bewusst zu machen, dass die Riickmel-
dungen keine objektiven Aussagen Uber die Qualitat des Leitungshandelns darstellen, sondern
die subjektiven Wahrnehmungen und die Befindlichkeiten im Kollegium widerspiegeln, die auch

durch Faktoren beeinflusst sein kénnen, die nicht in der Verantwortung der Schulleitung liegen.
Diese Wahrnehmung des Leitungshandelns wirkt sich allerdings auf das Klima in der Schule und
auf die Motivation der Lehrerinnen und Lehrer aus und sollte deshalb thematisiert werden.

Daher ist das zentrale Anliegen, auf der Grundlage einer berschaubaren Datenbasis mit den
Befragten ins Gesprach zu kommen. Eine solche ,kommunikative Validierung” der Daten bein-
haltet die gemeinsame Verstandigung Uber die Ursachen und Griinde fir die Bewertung und
ermdglicht - wo es notwendig erscheint - die Planung und Durchfihrung von MaBnahmen zur
Verbesserung der Situation. Die Zahlen geben dabei eine Orientierung, welche Inhalte themati-
siert werden sollten.

Vor allem das detaillierte Ergebnisprotokoll enthélt sehr viele Informationen, die auf den ersten
Blick schwer zu erfassen sind. Die folgenden Fragen kénnen helfen, die Menge der Daten zu
strukturieren. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit handelt es sich bei den Beispielen immer um
Einschatzungen eines Kollegiums und einer einzelnen Leitungsperson.



= 1. Wo gibt es gute und wo weniger gute Durchschnittsbewertungen
(Mittelwerte)?

Hohe Mittelwerte des Kollegiums bedeuten eine gro3e Zustimmung in Bezug auf das jeweilige
ltem. Im folgenden Beispiel (Tabelle 3) gibt der Mittelwert des Kollegiums von 3,24 einen Hinweis
auf eine Starke der Leitung: Die meisten Lehrerinnen und Lehrer sind der Meinung, dass der
Schulleiter ein Klima des Vertrauens an der Schule herstellt. Drei Lehrpersonen sind allerdings
anderer Ansicht. Prozentual ist das eine kleine Gruppe. Das Ergebnis konnte jedoch auf ein Pro-
blem zwischen Schulleitung und einzelnen Lehrpersonen hinweisen. Es wére deshalb an dieser
Stelle auf jeden Fall sinnvoll, auf diese abweichenden Einschdtzungen in einem Auswertungs-
gesprach néher einzugehen.

Tabelle 3: Antwortverhalten der Schulleitung und der Lehrpersonen zu ltem 1

Schulleitung Lehrpersonen
stimmt | stimmt — stimmt stimmt| stimmt — stimmt
gar | eher |® '?m ganz |k.A. gar | eher |® ”;:m ganz |k.A.
nicht | nicht | €"€" |genau SD | MW | MW | SD | nicht | nicht | €"€" |genau
Die Schulleitung ... 1 2 3 4 1 2 3 4
(1 | fordert ein Klima )
des Vertrauens an 0 0 1 0 ; - 3,00 | 3,24 | 0,88 2 1 1 1 :
- - | 100% |- - 8% | 4% | 44% | 44% | -

=» 2. Gibt es Aussagen, die eine eindeutige Polarisierung im Kollegium
erkennen lassen?

Tabelle 4 zeigt ein Beispiel fir sehr unterschiedliche Einschdtzungen des Kollegiums zu der
Frage, inwieweit der Schulleiter bzw. die Schulleiterin aktiv am Entwicklungsprozess der Schule
beteiligt ist. Auffallig ist hier, dass sich das Kollegium in zwei fast gleich groBe Gruppen teilt, die
die aktive Beteiligung der Leitungsperson gegensatzlich einschétzen. Hier kann nur die Diskus-
sion im Kollegium Informationen Uber die Ursachen dieser Diskrepanz liefern.

Tabelle 4: Antwortverhalten der Schulleitung und der Lehrpersonen zu Iltem 18

Schulleitung Lehrpersonen
stimmt | stimmt — stimmt stimmt| stimmt — stimmt
gar | eher |® '?m ganz |k.A. gar | eher |® ”}?m ganz |k.A.
nicht | nicht | €"€" |genau SD | MW | MW | SD | nicht | nicht | €"€" |genau
Die Schulleitung ... 1 2 3 4 1 2 3 4
r18 ist aktivam Ent-
wicklungsprozess 0 0 1 0 - 3,00 | 2,68 | 1,44 9 3 0 13 )
beteiligt. = = 100% - 36% 12% - 52% -
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—> 3. Gibt es eine breite Verteilung in der Beantwortung?

In dem Beispiel in Tabelle 5 fallt die breite Streuung im Antwortverhalten des Kollegiums auf.
Die Standardabweichung (abgekdirzt: SD) gibt dies auch wieder, sie fallt mit 1,16 relativ hoch
aus. Auch hier kann nur ein Gesprach mit dem Kollegium klaren, aus welchen Griinden es zu den
divergierenden Einschatzungen kommt, weshalb also so unterschiedliche Meinungen dariber
bestehen, ob der Schulleiter das Kollegium fiir die innovative Arbeit motivieren kann.

Tabelle 5: Antwortverhalten der Schulleitung und der Lehrpersonen zu ltem 31

Schulleitung Lehrpersonen
stimmt | stimmt| . stimmt stimmt| stimmt| . stimmt
gar | eher stlr;mt ganz |k.A. gar | eher St“:mt ganz |k.A.
nicht | nicht | €"€" | genau SD | MW | MW | SD | nicht | nicht | €"€" |genau
Die Schulleitung ... 1 2 3 4 1 2 3 4
(31 kann das Kollegium )
fiir die innovative | © v ! O | - | - |300]248]116] > ! é
Arbeit motivieren. = = 100% - - 28% 20% 28% 24%
=> 4. Wie dhnlich oder unterschiedlich sind die Einschatzung der Leitung
und die des Kollegiums?
Bei einer Gegenliberstellung der Einschatzungen des Kollegiums und der Leitungsperson ist es
haufig so, dass die Angaben nicht vollsténdig Gbereinstimmen. Wie bereits oben aufgefihrt,
spricht man bei einer Differenz von Uber 1,0 von einem bedeutsamen Unterschied. In diesem
Fall (Tabelle 6) weicht die Einschatzung der Leitungsperson (3,00) erheblich von dem Mittelwert
der Einschatzung des Kollegiums (MW 1,76) ab. Auch hier lohnt es sich, die mdglichen Grinde
fur groBere Abweichungen zwischen den Einschatzungen der Leitungsperson und denen des
Kollegiums in Erfahrung zu bringen. So kdnnte sich beispielsweise zeigen, dass jeweils andere
Gesichtspunkte bei der Bewertung in den Mittelpunkt gestellt wurden.
Tabelle 6: Antwortverhalten der Schulleitung und der Lehrpersonen zu ltem 14
Schulleitung Lehrpersonen
stimmt | stimmt| . stimmt stimmt| stimmt| . stimmt
gar | eher St'?mt ganz |k.A. gar | eher stlr}?mt ganz |k.A.
nicht | nicht | €"€" | genau SD | MW | MW | SD | nicht | nicht | €"€" |genau
Die Schulleitung ... 1 2 3 4 1 2 3 4
(14| hat eine Vision von )
der Zukunft der ei- 0 0 L 0 } - 3,00 | 1,76 | 0,66 7 19 5 g
genen Schule. = = 100% = = 36% 52% 12%
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7.2  Beispiel aus der Praxis

Am Beispiel einer Schulleiterin einer Haupt- und Realschule soll im Folgenden gezeigt werden,
wie die Ergebnisse der Befragung gemeinsam mit den Lehrerinnen und Lehrer ausgewertet und
interpretiert werden kénnen

Analyse und Interpretation der Daten auf der Ebene der Skalen

Die Diskussion der Ergebnisse mit dem Kollegium erfolgte in einer Gesamtkonferenz. Von den
Kolleginnen und Kollegen wurde vor allem die Tatsache gewlrdigt, dass die Schulleiterin sich
an ein solch heikles Thema, ihr Leitungsverhalten zur Diskussion zu stellen, herangewagt hatte.

Ubereinstimmend wurde festgestellt, dass der A-Teil ,Grundlagen der Schulentwicklung” in
allen vier Skalen eine recht positive Beurteilung der Schulleiterin durch die Kolleginnen und Kol-
legen zeigt (siehe Abbildung 2). Alle Werte sind deutlich im oberen Bereich der Skalen
(3 = stimmt eher) angesiedelt. In diesen vier Skalen gibt es auch eine hohe Ubereinstimmung
zwischen der Einschétzung des Kollegiums und der Einschéatzung der Schulleitung.

Abbildung 2: Einschatzung der Schulleiterin und der Lehrpersonen zu den Skalen des A-Teils
,Grundlagen fir Schulentwicklung”

~
A-Teil: Grundlagen fiir Schulentwicklung
4,0
3,5
3,50 | 3,58 3,60 | 3,58 3,56
£ 30 3,20 3,20 3,34
[}
3
Q
E 25
=
2,0
1,5
1,0 : T T
Konstruktive Verbindliches ) Grundverstandnis von
Arbeitsatmosphére Leitungshandeln Innovative Grundhaltung Unterrichtsentwicklung
O Schulleitung (| Lehrpersonen
o /

Der B-Teil ,Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen” zeigt in den beiden ersten Skalen eben-
falls ein recht positives Bild (siehe Abbildung 3). Nur die Skala ,Ergebnisse sichern und bewerten”
liegt sowohl bei der Selbst- als auch bei der Fremdeinschatzung lediglich im mittleren Bereich
(2 = stimmt eher nicht und 3 = stimmt eher).



Abbildung 3: Einschatzung der Schulleiterin und der Lehrpersonen zu den Skalen des B-Teils
,Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen”

~
B-Teil: Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen
4,0
3,5
3,44

£ 30 3,21 3,29
[ 3,00
3
£ 25
‘s 2,50 2,64

2,0

1,5

1,0 T T

Strukturen legen fir Innovative Prozesse Ergebnisse
Entwicklungsprozesse anstofen und gestalten sichern und bewerten
O Schulleitung O Lehrpersonen

Analyse und Interpretation der Daten auf der Ebene der Items

Die Ergebnisprotokolle und Diagramme waren den Kolleginnen und Kollegen zur Information
bereits vor der Gesamtkonferenz zur Verfligung gestellt und mit der Bitte versehen worden, die
funf ltems zu markieren, die sie besonders positiv fanden, und ebenfalls die finf ltems zu
benennen, in denen sie Handlungsbedarf sahen.

Die Auswertung dieser individuellen Uberlegungen erfolgte in Arbeitsgruppen wahrend der
Gesamtkonferenz und orientierte sich - ebenso wie das anschlieBende Auswertungsgesprach
im Plenum - an den folgenden Leitfragen:

1. Was wirden Sie mir als Schulleiterin raten, an meinem Leitungshandeln beizubehalten?
2. Was wiirden Sie an meiner Stelle auf jeden Fall andern?
3. Wie kdnnten Sie mich unterstiitzen?

Das Kollegium war sich einig, dass die Schulleiterin ihre Fahigkeit, ein wertschatzendes und
vertrauensvolles Klima herzustellen, auf jeden Fall beibehalten sollte (siehe Tabelle 7). Durch die
Wirdigung und Anerkennung der Arbeit der einzelnen Lehrerinnen und Lehrer wiirden Motiva-
tion, Engagement und die Identifikation mit der Schule gestarkt. Irritiert wurde allerdings auch
wahrgenommen, dass einige Lehrerinnen bzw. Lehrer hier zu einzelnen Items (Items 1,5, 7 - grau
hinterlegt) eine vollig andere Wahrnehmung hatten. Die Griinde dafir konnten in dieser Situation
nicht geklart werden.
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Tabelle 7: Antwortverhalten der Schulleiterin und der Lehrpersonen zur Skala
JKonstruktive Arbeitsatmosphare”

A-Teil: Grundlagen fiir Schulentwicklung

. stimmt | stimmt| . stimmt

Skala: Konstruktive ar | eher |Smmt~ o Tl A

: , MW |MW sD | 9 h 9 o
Arbeitsatmosphare nicht | nicht | €"®" | genau
 Die Schulleitung ... 3,50 3,58 0,63 1 2 3 4
(1 fordert ein Klima des Vertrauens 2 1 6 21 "
an der Schule. 400 | 353 | 086 | ,79, | 33% | 200% | 700% | -
2 | wirdigt besondere Leistungen 0 3 6 21 -
3,60 | 0,67
undlErfolge: 00 - | 100% | 200% | 70,0% | -

3 | gibt den Lehrkréften viel Anerken- 0 3 3 24 -
nung und Unterstiitzung. U B - | 100% | 100% | 800% | -

4 | macht nach auBBen deutlich, dass 0 0 6 24 _
die Erfolge der Schule auf vielen 3,00 3,80 0,41 . i
Schultern ruhen. - 20,0% | 80,0%

5 | hat ein offenes Ohr fur die Anlie- 3 0 0 27 B
gen und Probleme der Lehrkréfte 3,00 3,70 | 0,92 10.0% o )
und der Ubrigen Beschéftigten. s ; 90,0%

6 | fordert ?inen konstruktiven Um- 3400 3'40 0,67 0 3 12 15 -
gang mit Fehlern. - 10,0% | 40,0% | 50,0% =

7 | geht mit Problemen und Konflik- 2 1 12 15 -
ten im Kollegium sensibel und an- 3,00 3,33 | 0,48 67% | 33% | 40,0% | 50,0% i
gemessen um.

8 | sorgt dafir, dass die Anliegen und
Probleme der Schiilerinnen und 0 0 12 18 S
ﬁclhijler angemessenen Raum er- 4,00 3,60 1 0,50 40,0% | 60,0% -

alten.

Handlungsbedarf wurde von den Lehrerinnen und Lehrern im Bereich der Verbindlichkeit gese-
hen (siehe Tabelle 8). Hier wiinschte man sich, dass auf die Einhaltung von Vereinbarungen von

der Leitung starker geachtet werden sollte.

Tabelle 8: Antwortverhalten der Schulleiterin und der Lehrpersonen zum Item 26

's N
. stimmt | stimmt S stimmt

Skala: Strukturen legen fiir vw Imw <o | gar | eher S;r;]ﬁer? ganz | k.A.
Entwicklungsprozesse nicht | nicht genau

| Die Schulleitung ... 1 2 3 4 )

(26 sorgt dbaf[]r, dass gerg.eigls.a}r:\e 300 2 9 13 6 o

Vereinbarungen verbindlic : 2,77 | 0,86 67% | 30,0% | 43.3% | 20,0% _
{ umgesetzt werden.

GroBen Raum nahm die Diskussion Gber den Umgang mit Ressourcen ein (siehe Tabelle 9). Die
Lehrerinnen und Lehrer kritisierten, dass sie mit immer neuen Aufgaben konfrontiert wurden,

ohne dass entsprechende Zeitfenster zur Verfigung standen. Nach welchen Kriterien fir be-
stimmte Aufgaben Stunden vergeben wurden und woher sie genau kamen, war fir viele unklar.

Hier wiinschte man sich mehr Transparenz.



Tabelle 9: Antwortverhalten der Schulleiterin und der Lehrpersonen zum Item 35

. ti t| sti t . ti t
Skala: Innovative Prozesse s gr;n s;?er? stimmt s;’;nnrrzw KA
MW MW SD : . o
anstoBen und gestalten nicht | nicht | €her genau
 Die Schulleitung ... 1 2 3 4
35/ stellt fur die schulische Entwick- 0 9 9 12 .
lungsarbeit zeitliche und raumli- 3,00 3,10 0,84 . 3 . .
che Ressourcen zur Verfligung. Ao | Sufis | AT

Die weniger guten Ergebnisse im Bereich ,Ergebnisse sichern und bewerten” (siehe Tabelle 10)
wurden von den Lehrpersonen durchaus als Problem gesehen. Es stellte sich jedoch auch heraus,
dass die Mehrheit des Kollegiums Schulentwicklung - Gber den eigenen Unterricht hinaus - nicht
als seine Aufgabe begriff. Begriindet wurde dies sowohl mit der fehlenden Zeit als auch mit man-
gelnden Kompetenzen

Tabelle 10: Antwortverhalten der Schulleiterin und der Lehrpersonen zur Skala
.Ergebnisse sichern und bewerten”

Skala: Ergebnisse sichern stimmt St'?mt stimmt | StMmMt A
und bewerten MW MW  SD gar T S
nicht | nicht genau
| Die Schulleitung ... 2,50 2,64 0,41 1 2 3 4
(37 sichert die Weiterentwicklung
der S.c.hule auf der Basis von 2,00 220 | 0,77 3 6 6 0 15
Qualitdtsmanagementkonzepten 10,0% | 20,0% | 20,0% - 50,0%
(z. B. Q2E).
38| fihrt mit dem Kollegium interne 3 9 15 0 3
Evaluationen durch. 3,00 2,44 0,70 10,0% | 30,0% | 50,0% _ 10,0%
39| reflektiert mit dem Kollegium die 0 3 18 6 3
erreichten Ergebnisse und zieht 3,00 3,11 0,58
daraus Konsequenzen. - 10,0% | 60,0% | 20,0% | 10,0%
40| sorgt dafir, dass vor dem Hinter-
grund der Evaluationsergebnisse 2,00 2,44 | 0,51 0 15 12 0 3
gezielt Fortbildung stattfindet. = 50,0% | 40,0% = 10,0%

Der nachste Schritt

Zusammenfassend wurde von den Lehrpersonen der folgende vermeintliche Widerspruch for-
muliert: Lehrerinnen und Lehrer sind Experten fir das Gestalten von Unterricht. Fir Organisati-
onsarbeit auf Schulebene sind sie nicht zustdndig und die Schulleitung scheut sich haufig,
Vereinbarungen einzufordern oder Aufgaben zu delegieren.

Es wurde vereinbart, das Thema ,Unterschiedliche Rollen, Verantwortlichkeiten und Aufgaben
von Schulleitung und Kollegium im Rahmen der Weiterentwicklung der Schule” auf einer pad-
agogischen Konferenz - mit Hilfe einer externen Unterstlitzung durch eine Schulberaterin - ge-
nauer in den Blick zu nehmen.
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8 Ubersicht tiber die Materialien

Auf der Homepage des IQ (www.ig.hessen.de > Referenzrahmen > Interne Evaluation: Verfahren
und Instrumente > Blick auf die Schulleitung) stehen die folgenden Materialien zur Verfiigung:

1 Anleitung zur Auswertung der Fragebégen

2 Auswertungshilfe

3 Fragebdgen fiir die Lehrkrafe

B Fragebogen fur Lehrkréfte zur Schulleiterin / zum Schulleiter

B Fragebogen fur Lehrkréfte zur Schulleitung

4 Fragebégen fiir die Schulleitung

B Fragebogen fir den Schulleiter/die Schulleiterin
[ Fragebogen fir das Schulleitungsteam

AuB3erdem bietet das |Q eine Eingabemaske an, mit der die Befragung direkt am Computer
durchgefiihrt werden kann. Sie kann kostenlos bestellt werden bei:

Eva Diel

Tel.: (0611) 5827 -321
E-Mail: e.diel@iqg.hessen.de
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IQ Praxis - Unterstiitzungsmaterialien fiir Schule und Unterricht

Die Publikationsreihen des Instituts fir Qualitatsentwicklung (1Q) zielen auf eine Kul-
tur der Selbstverantwortung im hessischen Bildungswesen. Die Starkung der eigen-
verantwortlichen Schule ist der Schlissel, um die Qualitat von Schule und Unterricht
nachhaltig zu sichern und weiterzuentwickeln.

In der Reihe ,,1Q Praxis” erscheinen Materialien und Arbeitshilfen, die fir den Einsatz
in der Schule und im Unterricht konzipiert sind oder unmittelbar aus den Arbeits-
prozessen der Schule hervorgegangen sind. Die in der Reihe ,|Q Praxis” bereitge-
stellten Arbeitshilfen und Unterrichtsmaterialien sind didaktisch geprift, praxisnah
aufbereitet und enthalten Impulse zur Weiterentwicklung von Schule und Unterricht.

Bisher in dieser Reihe erschienen:

IQ Praxis 1: Flr einen guten Start - Kriterien zur Auswahl von Fibelwerken

IQ Praxis 2: Baukasten Lesediagnose

IQ Praxis 3: Kompendium zur Peer-Evaluation im Verbund

IQ Praxis 4: Leseférderung im Unterricht

IQ Praxis 5: Portfolio zum Leseverstehen fur berufliche Schulen (Bd. 1 und Bd. 2)
1Q Praxis 6: Handbuch Schulinspektion

IQ Praxis 7: Naturwissenschaftliche Grundbildung in Kindergarten und Schule
IQ Praxis 8: Fragebogen zur Unterrichtqualitat (2. Uberarbeitete Fassung)

IQ Praxis 9: Fragebdgen zum Klassenklima (2. Gberarbeitete Fassung)

IQ Praxis 10: Unterrichtsvideos als Mittel der Unterrichtsentwicklung

IQ Praxis 11: Lehren und Lernen

Weitere Reihen des Instituts fir Qualitatsentwicklung sind:

B 1Q Kompakt - Auf dem Weg zur eigenverantwortlichen Schule
B 1Q Forum - Ergebnisse von Tagungen und dem wissenschaftlichen Diskurs
B 1Q Report - Analysen zur Schul- und Fortbildungslandschaft in Hessen



Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass die Schulleitung bei der Gestaltung der
Schule eine entscheidende Rolle spielt. Der Erfolg der schulischen Arbeit hangt zu groBen
Teilen davon ab, wie es ihr gelingt, ihre Vision von der Zukunft der Schule der Schulgemein-
schaft zu vermitteln, Kooperation und Engagement bei allen in der Schule Arbeitenden zu
fordern und - im Rahmen ihrer Moglichkeiten - Bedingungen zu schaffen, die ein erfolgrei-
ches Arbeiten ermdglichen.

Die vorliegende Publikation stellt Fragebdgen vor, die vom Institut fir Qualitatsentwicklung
(1Q) erarbeitet wurden. Die Fragebdgen kdnnen im Rahmen der schulischen Selbstevalua-
tion dazu genutzt werden, das Leitungshandeln der Schulleiterin/des Schulleiters bzw. des
Schulleitungsteams in den Blick zu nehmen. Die Erfassung der Daten erfolgt anhand einer
Selbsteinschatzung der Leitung und einer Befragung von Lehrerinnen und Lehrern. Dabei
ist auch ein Vergleich des Kollegiums-Feedbacks mit der Selbsteinschatzung der Schullei-
tung maoglich. Die auf dieser Grundlage gewonnenen Daten liefern der Schulleitung detail-
lierte Informationen Gber die Wahrnehmung ihres Leitungsverhaltens durch das Kollegium.
Die Fragebdgen orientieren sich an den Kriterien des Qualitatsbereich Il ,Fiihrung und
Management” des ,Hessischen Referenzrahmen Schulqualitat” (HRS), und hier vor allem an
der Dimensionen lll.1 ,Steuerung padagogischer Prozesse”. Der HRS bildet die Grundlage
fur eine gezielte und nachhaltige Schulentwicklung in Hessen und bietet den Schulen die
Méglichkeit, die Qualitét ihrer Bildungs- und Erziehungsarbeit zu tGberprifen, zu bewerten
und Konsequenzen fir ihre Weiterentwicklung zu ziehen. Die Frageb&gen sollen Schulen in
diesem Prozess unterstitzen. Zu ihrer Auswertung stehen auf der Homepage des 1Q
(www.ig.hessen.de > Referenzrahmen > Interne Evaluation: Verfahren und Instrumente >
Blick auf die Schulleitung) Excel-Eingabemasken zur Verfigung.
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