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1 Einleitung: Was heisst Qualitätsentwicklung?

Qualitätsentwicklung im modernen Sinne heißt „kundenorientierte Qualitätsverbesse-
rung der Leistungskernprozesse“. Qualitätsbruchstellen sind vorwiegend Übergänge, 
Kooperationen etc.. 
 

Qualitätsverbesserung in diesem Sinne erfordert bezogenen auf die jeweilige Organisa-
tion (z.B. die Einzelschule) 
��Übergeordnete Ziele und daraus abgeleitete 

��Prozessbezogene, kurzfristig erreichbare Ziele (Zeitangaben, Maße = Prozeßmerk-
male) 

��Eine Beschreibung der Prozesse 

��Eine Beschreibung der Selbstbewertungsverfahren 

��Eine Beschreibung der Verbesserungsmaßnahmen 

��Eine Beschreibung des Systems zur Dokumentation von 1-6 

  

Qualitätsentwicklung muss meines Erachtens da ansetzen, wo Qualität erzeugt wird. 
Das bedeutet, dass jede Ebene des Schulsystems ihre Qualität selbst entwickeln sollte 

und zwar ausgehend von ihrem aktuellen Entwicklungsstand. Eingriffe der Schulver-
waltung/des Kultusministeriums können diesen Prozess empfindlich stören. Das bedeu-
tet, dass jede Untersuchung von außen an ihrem entwicklungsförderlichen Effekt für die 

Schule zu messen ist. Folglich ist es im Rahmen des Vorhabens „Qualitätssicherung und 

-entwicklung in allgemeinen Schulen“ nicht sinnvoll, eine „Bestandaufnahme“ durchzu-
führen, wenn diese nicht zugleich für die Schulen förderlich ist, also der Qualitätsent-
wicklung dient. Die folgenden Ausführungen erörtern, welchen Zwecken eine Be-
standsaufnahme, wie sie beabsichtigt ist, dienen kann bzw. wie sie angelegt sein sollte, 
um qualitätsförderlich zu sein.  Dabei stelle ich zunächst den aktuellen Forschungsstand 

der Schulentwicklungsforschung vor, gebe dann meine eigene Einschätzung der Situati-
on an niedersächsischen Grundschulen hinsichtlich der Akzeptanz und Nützlichkeit ei-
ner Bestandsaufnahme wieder und ziehe abschließende Schlussfolgerungen. Die zug-
rundegelegte Literatur ist angefügt. 
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2 „Globale Herausforderungen - Antworten der Schulreform-
forschung“: Viel Wissen, wenig Know-how, kaum Einfluss

Durch TIMSS und die Vergleichsstudien der OECD zum Bildungsbereich führender 
Industrienationen erhält die Schulreformdebatte neuerdings eine besondere internationa-
le Variante, den Wettbewerb um das leistungsfähigste Schulsystem. Dadurch ist auch 

dokumentiert, dass sich die Schule selbst dem neuen Vergleich - wenn auch noch mit 
althergebrachten Maßstäben - im Gefolge der Globalisierung nicht mehr entziehen 

kann. Sie soll nicht nur ihre Klientel auf ein Leben und Arbeiten in einer zunehmend 

vernetzteren und informierteren Welt vorbereiten, sondern sie ist darüber hinaus selbst 
von dieser Vernetzung betroffen - wenn sie sich bisher von sich aus auch nur partiell 
entwickelnd einbringt (wie in transnationalen Reform-Wettbewerben).1  
 

International liegen mittlerweile eine riesige Menge Informationen über Schulreformen 

vor. Wir wissen, was überall in der Welt versucht wurde. Wir kennen auch die Erfolge 

und Misserfolge. Insbesondere wissen wir, was nicht geht: eine Schulreform gegen den 

Willen der Beteiligten.2  
 

Aus den vorliegenden Erfahrungen lässt sich ableiten, dass wir künftig auch schulbezo-
gen eine entwicklungsorientierte Sichtweise einnehmen müssen, andernfalls bleiben 

Schulreformen auch in Zukunft relativ unwirksam3. Nicht nur Kinder entwickeln sich 

unterschiedlich - ebenso verschieden sind die Voraussetzungen der Lehrerinnen und 

Lehrer sowie der Schulen als Einzelunternehmungen für die Reformvorhaben. Wer die 

Qualität schulischer Arbeit verbessern will, darf über die Mehrschichtigkeit und deren 

Interdependenz  nicht hinwegsehen. 
 

Aus den vorliegenden Reformerfahrungen lassen sich folgende grundlegende Misser-
folgsfaktoren für schulische Reform  bestimmen. Nicht förderlich für die schulische 

Entwicklung sind Vorgehensweisen: 
• die Angst machen 

• die als Kontrolle von oben und damit als Erniedrigung aufgefasst werden 

• die Lehrerinnen und Lehrer in ihrer Verantwortung für die Kinder allein lassen 

• die es Schulleitungen ermöglichen, das Kollegium vor geplanten Neuerungen 

abzuschirmen 

• die fremden Interessen dienen 

• kurz, Reformvorhaben, die Lehrerinnen und Lehrer, Schülerinnen und Schüler gar 
nicht erreichen. 

                                                 
1
 TIMSS-Studie (Baumert u. a., 1997), wobei für die BRD keine Grundschuluntersuchungen vorliegen; 

vgl. auch OECD (1997): Bildung auf einen Blick OECD – Indikatoren 1997; OECD/INES siehe: URL: 
http:\\ borderware.dipf.de\Ines\ines.htm 

KMK beschließt länderübergreifende Vergleichsuntersuchungen zum Lern- und Leistungsstand von 

Schülern. Schulverwaltung Ausgabe Niedersachsen, H. 4, 1998, 125 
2
 Siehe vor allem: Hargreaves 1998, Miles1998, Dalin 1998 

3
 z.B. Daling-Hammond/McLaughlin 1995 
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Förderlich wäre hingegen eine Reform, 
• die ermutigt, neue Wege zu probieren 

• die erste Schritte bestätigt 
• die das Interesse der nächst höheren Systemebene am Arbeitsprozess und an den 

Sorgen und Nöten der Lehrpersonen belegt 
• die vielfältige Unterstützungsmöglichkeiten bietet 
• die in einer Atmosphäre professionellen Vertrauens und aktiven Problemlösens 

stattfindet, 
• die Impulse gibt, aber keine Ermahnungen 

• die reformnotwendige Zeit, Raum und Informationen bietet (zur Vorbereitung, zur 
Durchführung, zur Stabilisierung) 

 

Das viele Wissen um Schulreformaspekte wurde bislang weder schultheoretisch, noch 

hinsichtlich eines für die Praxis brauchbaren Konzepts ausformuliert. Systemische In-
terdependenzen werden neuerdings zwar eingefordert, aber bislang selten explizit be-
rücksichtigt, gleichwohl sind einige Ansätze vorhanden (z.B. BANATHY). Vor allem fällt 
auf, dass die Ebene der Entwicklung des Lehr-Lern-Prozesses auf Schülerebene und 

damit des schulischen Kernpozesses bei den stärker auf die Entwicklung der Organisa-
tion oder der institutionellen Strukturen gerichteten Ansätzen zu kurz kommt - so als 

wäre eine Institution ohne ihren Kernprozess reformierbar. Die Kompetenz der Lehre-
rinnen und Lehrer wird in den meisten Untersuchungen als die wichtigste Basis-
Ressource im Veränderungsprozess herausgestellt. Dies könnte an der Personalunion 

zwischen Lehrerbildnern und Lehrerforschern liegen. Meines Erachtens ist die Fähig-
keit der Schülerinnen und Schüler, ihre Lernprozesse selbst zu steuern, eine ebenso 

wichtige Basisressource. Möglicherweise rührt von der Nichtbeachtung dieser beiden 

Ressourcen der geringe Einfluss auf schulische Veränderung, der von allen Ebenen des 

Schulsystems und von den Schulreformern selbst beklagt wird.  
 

Schulen, die sich entwickeln sollen, brauchen darüber hinaus eine professionelle koope-
rative Projekt-Führung und Unterstützung. SchulleiterInnen sind heute aber ausschließ-
lich für die Abwicklung des bürokratischen Apparats qualifiziert, nicht für die Entwick-
lung der Institution, die sie leiten sollen. Die Hilflosigkeit der Schulen - und die Hilflo-
sigkeit der Schulverwaltung, die kaum in der Lage zu sein scheint, die Schulen ange-
messen zu unterstützen -  führt derzeit dazu, dass externe Berater vielfältigster Couleur 
den Lehrerinnen und Lehrern, den Schulleitungen und den Kollegien ihre Dienste 

anbieten, die zunehmend auch in Anspruch genommen werden (z.B. NLP, Edu-
kinestetik, Lernhilfeinstitute, Supervision, Schulentwicklung ROLFF 1998). 
 

Daraus lässt sich nicht schließen, dass die Kultusministerien die Schulen völlig alleine 

lassen. So bieten sie derzeit vor allem Rahmenvorgaben für Reformen und überlassen 

den Schulen die Initiative stärker als früher. Die Schulen sind gefordert, sich die in den 

Offerten gebotenen Entwicklungsmöglichkeiten zu eigen zu machen. Wesen dieser 
Vorgehensweise ist, dass das Angebot - wie im offenen Unterricht - vielfältig sein muss 

und so offen, dass jede Schule, die sich beteiligen will, damit gemäß ihren spezifischen 

Möglichkeiten umgehen kann. (Länderüberblick für die Grundschule: CARLE 1998c).  
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3 Die derzeitige Situation an den Schulen in Niedersachsen

Auch in Niedersachsen ist die Situation an den Schulen vermutlich nicht anders als an-
derswo, also sehr unterschiedlich und zwar quer zu den unter 2.4 des Entwurfs des Kul-
tusministeriums vom 22.10.98 genannten Punkten. Die von LEHMANN hierzu vorgetra-
genen hamburgischen Ergebnisse entsprechen älteren Untersuchungen von FEND. In-
nerhalb einzelner Schulen bestehen erhebliche Unterschiede zwischen einzelnen Klas-
sen. Diese Unterschiede sind nach meiner Erfahrung den Kollegien und den Schullei-
tungen, teils auch den Eltern bekannt. Es gibt vermutlich wenige Schulen, in denen sich 

ein komplett reformfreudiges Kollegium, auch wenige, an denen sich ein komplett be-
harrliches Kollegium gefunden hat. Dass es von den reformfreudigen Kollegien nicht 
mehr gibt, liegt vermutlich nicht an den Schulen, sondern eher an der Personalzuwei-
sung und der damit zusammenhängenden, schulexternen Zuständigkeit für die Personal-
entwicklung.  
 

Abgesehen von den wenigen innovativen Schulen ist in den anderen Schulen, mit denen 

ich Kontakt habe, derzeit verstärkt zu spüren, dass sich etwas tut. Es tut sich z.B. ver-
stärkter Widerstand gegen jede Neuerung. Man sieht sich schnell überfordert und blockt 
ab. Die Gefahr besteht, dass die Landesregierung mit weiteren Kürzungsmaßnahmen 

und gleichzeitig formulierten Ansprüchen an höhere Leistung in ein Glaubwürdigkeits-
defizit gerät. Es tut sich derzeit aber auch ein unruhiges Aufmerksamwerden auf neue 

pädagogische Konzepte. Ein zartes Pflänzchen beginnt zu wachsen. Man weiß zwi-
schenzeitlich, was eine Volle Halbtagsschule ist, man kennt das damit zusammenhän-
gende pädagogische Konzept, hat Positives gehört, interessiert sich selbst dafür, etwas 

Neues auszuprobieren, was der Schule langfristige Erneuerungsimpulse geben könnte. 
 

Weil wir derzeit in einer Phase sind, in der die Schulen stark sensibilisiert sind, können 

Untersuchungen, die nicht geeignet sind, die Schulen zu unterstützen, besonders großen 

Schaden anrichten - vermutlich ohne irgendetwas für die Entwicklung von Qualität im 

Sinne besserer Lernmöglichkeiten für die Schülerinnen und Schüler zu nützen.  

4 Fazit:

So viel lässt sich nach der Analyse der einschlägigen - auch international belegten - Er-
fahrungen begründet feststellen: 
 

• Es nützt der schulischen Qualität nichts, wenn wir nach einer Bestandsaufnahme in 

den Schulen anschließend etwas genauer wissen, was uns derzeit schon bekannt ist.  
 

• Es gibt bislang keinen Fall, in dem externe Evaluation nachweislich zu einer 
Verbesserung der Qualität der evaluierten Schulen geführt hat. 

 

• Eine externe Bestandsaufnahme oder externe Evaluation ermöglicht es den konkre-
ten Schulen nicht, ihrer Rechenschaftspflicht gegenüber der Gesellschaft nachzu-
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kommen. Dies kann nur in der Auseinandersetzung mit dem jeweiligen Umfeld ge-
schehen und nicht anonym.  

 

• Eine Erhebung von Schülerleistungsdaten (z.B. analog LAU) kann nicht dazu die-
nen, den Erfolg von Schulentwicklungsbemühungen im Sinne einer Vorher-
Nachher-Untersuchung sicherzustellen, weil in komplexen Bedingungsgefügen fest-
gestellte Veränderungen nicht auf eine Ursache zurückführbar sind. Gegebenenfalls 

müsste ein Set pädagogischer Qualitätsentwicklungsindikatoren entwickelt werden. 
 

• Einfluss auf Qualitätsentwicklung gewinnen und als Ministerium wissen wollen, 
was die Grundschule in Niedersachsen heute leistet, sind zweierlei Dinge. Man soll-
te beim Namen nennen, was man will.  

 

Die Prozesse und die Ergebnisse externer Evaluation sind aus systemischer Sicht 
(empirisch und bereits aus systematischen Gründen) nicht geeignet, Ansatzpunkte 

für eine Verbesserung der Schulqualität zu bieten: Sie basieren noch auf einer sub-
stanzontologischen Vorstellung vom Schulsystem. Bislang wurde nirgends der 
Nachweis erbracht, dass sie etwas für die Verbesserung der Schule Relevantes mes-
sen. Selbst die Vorstellung, Monitoringdaten veranlassten Schulen, mit Blick auf 
das darin formulierte Leistungsmaß, sich zu ändern, ist nicht einmal logisch nach-
vollziehbar, geschweige denn irgendwo nachgewiesen. Unter den Bedingungen ei-
ner evaluationsfeindlichen Kultur kann es mit externer Evaluation nicht systema-
tisch sondern allenfalls zufällig gelingen, das betroffene (Teil-)System positiv in 

Bewegung zu bringen. Diese Art der versuchten Einflussnahme kann nach dem 

Stand der Wissenschaft für Qualitätsentwicklung nicht zielführend sein. Ein Ver-
gleich: Mit externer Evaluation (etwa im Sinne von LAU) eine Schule verbessern zu 

wollen ist dem Versuch vergleichbar, mit einem repräsentativ angewandten Intelli-
genztest Lernförderung betreiben zu wollen. Hier wie da ist Entwicklung von Quali-
tät in Tätigkeiten nur in der konkreten Arbeit unter konkreten Bedingungen möglich 

und setzt (will man sie von außen beeinflussen) viel weichere Instrumente und eine 

viel bessere Kooperation (und vor allem Hilfen) voraus die standardisierte Untersu-
chungen nicht bieten. Es ist also zu fragen, welches andere Ziel als Qualitätsent-
wicklung mit der beabsichtigten Bestandsaufnahme verfolgt wird. Dieses sollte im 

Sinne einer Politik der Transparenz gegebenenfalls benannt werden.  
 

• Nützlich könnte hingegen eine Untersuchung sein, die nach Anknüpfungspunkten 

für eine Unterstützung der Schulen sucht, dabei aber nicht nur Hoffnung verspricht, 
sondern auch Perspektiven eröffnet und so den aktivierenden Charakter einer sol-
chen Untersuchung positiv nutzt. Eine solche Untersuchung müsste innerhalb der 
Reformansätze, die es gibt, nach Engpässen suchen und nach bewährten Überwin-
dungs- und Unterstützungsstrategien. Es besteht darüber hinaus berechtigte Hoff-
nung, dass durch eine immer flächendeckendere selbstbestimmte Beteiligung von 

Schulen an Reformvorhaben im Laufe der Zeit auf die noch nicht beteiligten Schu-
len „ein Funke überspringt“. 
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• Es wäre auf allen Ebenen des Schulsystems eine je innere Entwicklungsfähigkeit 
und zu deren Unterstützung eine Selbstbewertungskultur zu entwickeln und zwar 
hinsichtlich eines ersten Möglichkeitsraumes und eines zweiten Möglichkeitsrau-
men (Entwicklung der Möglichkeit der Möglichkeit, vgl. CARLE 1995a):  
��Auf der Ebene der Schülerinnen und Schüler z.B. deren Fähigkeit, ihre Lernfort-

schritte und Lernmöglichkeiten zu erkennen und weiter zu entwickeln  

��Auf der Ebene der Lehrerinnen und Lehrer z.B. deren Fähigkeit, die eigene Un-
terrichtsarbeit bewusst wahrzunehmen, zu reflektieren, zu entwickeln Auf der 
Ebene der Schulleitung z.B. die Reflexion über die eigene Führung und die 

Entwicklung von Führungsfähigkeit, über Möglichkeiten an der Schnittstelle zur 
Region/Gemeinde Kooperationen aufzubauen 

��Auf der Ebene der Bezirksregierung z.B. die Reflexion über die Wirkung der ei-
genen Arbeit auf die Schulen, über die Möglichkeit zur Übernahme von Unter-
stützungsaufgaben  

��Auf der Ebene des Kultusministeriums die Reflexion über die Aufgabe eines 

Kultusministeriums im Rahmen der Qualitätsentwicklung im Schulsystem: z.B. 
Möglichkeiten der Ressourcensicherung und -erweiterung für die Schulen 

 

• Ist diese ebenenbezogene interne Entwicklungsarbeit in Gang gekommen, dann 

muss als nächster Schritt eine Vernetzung zwischen den Ebenen angestrebt werden 

(vgl. für Einführung von Teamarbeit: CARLE 1995b). Erforderlich wäre im Rahmen 

einer Bestandsaufnahme dann (also nach Aufbau einer Selbstbewertungskultur) eine 

Kooperation zwischen den verschiedenen Ebenen des Schulsystems anstelle einer 
Begutachtung von oben. Es müsste meines Erachtens eher darum gehen, die Ebenen 

ins Gespräch zu bringen, damit gemeinsame Verbesserungsmöglichkeiten ermittelt 
und Wege dorthin vereinbart werden können. 

 

• Im Vorfeld jedweder Untersuchung sollte durch eine Expertengruppe das vorhande-
ne Wissen über die Arbeit in der Grundschule und über Einflussmöglichkeiten auf 
den Kernprozess von Schule, das Lernen der Kinder, zusammengetragen, systemati-
siert, den Schulen zur Verfügung gestellt und auf breiter Basis diskutiert werden. 
Dazu wären Diskussionsforen sinnvoll. 

 

 
Die Analyse basiert auf meiner Untersuchung „Was bewegt die Schule?“ Nachstehend ein Aus-
schnitt der verwendeten Literatur. Die Internetadressen ändern sich laufend, so dass es sein kann, 
dass einige Links nicht mehr aktuell sind. Stand ist 10. Dezember 1998: 
 
Abbott, John (1995): Children Need Communities - Communities Need Children. Educational Leaders-

hip. Vol 52 (May 1995) 8 

Albers, Sven / Hameyer, Uwe / Schusdziarra, Gisela (Hrsg.) (1997): Flexible Eingangsphase in der 
Grundschule. Sechs Portraits aus der Praxis. Bd. 1, Kiel: Körner 

Albers, Sven / Hameyer, Uwe / Schusdziarra, Gisela (Hrsg.) (1998): Flexible Eingangsphase in der 
Grundschule. Sechs Portraits aus der Praxis. Bd. 2, Kiel: Körner (im Erscheinen) 

Anson, Ronald J. (Ed.) (1994): Systemic Reform: Perspectives on Personalizing Education. Washington: 
OERI, U.S. Department of Education. 
URL=http://www.ed.gov/pubs/EdReformStudies/SysReforms/index.html 
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