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 Vorwort
Die Stärkung von Schulen, insbesondere jener in kritischer Lage, ist ein zentrales 
Anliegen der Robert Bosch Stiftung. Ein entscheidender Hebel dafür ist eine 
professionelle Schulentwicklungsberatung. Diese Erkenntnis begleitet uns seit dem 
Pilotprojekt „School Turnaround“ (2013–2017), das wir gemeinsam mit der Berliner 
Senatsverwaltung für Bildung, Jugend und Familie durchgeführt haben. Hier erwies 
sich die Begleitung durch externe Berater:innen als die wirksamste Intervention.

Auf dieser Grundlage haben wir in Kooperationen mit mehreren Bundesländern 
die Professionalisierung der Schulentwicklungsberatung im staatlichen Unter
stützungs system vorangetrieben. Zudem haben wir uns im „Expert:innenforum 
Startchancen“, einem gemeinsamen Projekt mit dem Wissenschaftszentrum Berlin 
für Sozialforschung (WZB), erfolgreich dafür eingesetzt, der Schulentwicklungs
beratung im Zusammenspiel mit Schulleitung und Schulaufsicht eine zentrale Rolle 
im Startchancen-Programm des Bundes und der Länder zu geben.

Die Praxis zeigt jedoch, wie unterschiedlich die Strukturen der Schulentwicklungs-
beratung in Deutschland sind. Der von uns geförderte Forschungsbericht von 
Dedering & Racherbäumer (2026) belegt: Mal ist sie Teil des staatlichen Systems, 
mal wird auf externe Kräfte gesetzt; mal gibt es etablierte Qualifizierungen, mal 
liegt die Verantwortung bei den Einzelnen. Trotz dieser Vielfalt wurde in unseren 
Projekten und im fachlichen Austausch vor allem eines deutlich: Es fehlt ein 
 gemeinsamer Referenzrahmen für die Schulentwicklungsberatung.

Diese Lücke schließen wir mit der vorliegenden Publikation. Sie bündelt die 
wertvollen Erfahrungen und Erkenntnisse aus unserer langjährigen Projektarbeit 
und macht sie für alle Akteure im Bildungssystem nutzbar. Mit Julia Oefner und 
Rainer Grüne-Rosenbohm konnten wir zwei Autor:innen gewinnen, die dieses 
Feld durch ihre Expertise in verschiedenen Funktionen maßgeblich geprägt haben 
und für ein tiefes Verständnis in der Zusammenarbeit mit Schulen stehen.

Der hier vorgestellte Referenzrahmen schafft ein gemeinsames Verständnis 
und definiert die Kompetenzen, die Schulentwicklungsberatende für eine kontext
orientierte und professionelle Arbeit benötigen. Er soll die Zusammenarbeit 
zwischen Verantwortlichen in Ministerien, Landesinstituten und weiteren Ge
staltenden von Schulentwicklungsberatungs-Strukturen erleichtern und so die 
Kohärenz im gesamten Unter stützungssystem stärken.
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Ein großer Dank gilt den beiden Autor:innen für ihren wichtigen Beitrag zur 
 Pro fessionalisierung der Schulentwicklungsberatung. Ihre Arbeit wird zweifellos 
einen nachhaltigen Einfluss auf die Schulqualität im deutschsprachigen Raum 
haben.

Wir wünschen Ihnen eine inspirierende Lektüre und hoffen, dass dieser Referenz-
rahmen Ihnen wertvolle Impulse für Ihre eigene Arbeit geben wird.

Gisela Hoiman 
Senior Expertin im Team  
„Zukunftsfähiges Bildungssystem“
der Robert Bosch Stiftung

Christian Hausner 
Senior Expert im Team  
„Zukunftsfähiges Bildungssystem“  
der Robert Bosch Stiftung
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	1	 Kontext des Referenzrahmens



	1.1 Genese des Referenzrahmens
Zirkularität ist ein zentraler Begriff im Kontext der Schulentwicklungsberatung. 
Mit der Erstellung dieses Referenzrahmens Schulentwicklungsberatung schließt 
sich für die Autoren ein beruflicher Kreislauf. Seit mehr als 35 Jahren arbeiten sie 
im Feld der Schulentwicklungsberatung in gleichen und verschiedenen Rollen aktiv 
zusammen. Sie waren Teilnehmende der ersten systematischen Ausbildung von 
Schulentwicklungsberatenden (ISP-Ausbildung in NRW), wurden Moderatorin und 
Moderator, später Trainerin und Trainer und waren als Lehrtrainerin bzw. zustän
diger Dezernent für die Ausbildung des Personals bzw. für die Weiterentwicklung 
der Maßnahme Schulentwicklungsberatung in NRW zuständig. Die konzeptionelle 
Arbeit beinhaltete die Entwicklung von Ausbildungs- und Trainingsmodulen und 
die Mitarbeit am ersten Fortbildungserlass zur Schulentwicklungsberatung (NRW). 

Impulse aus der Fachwissenschaft, der wissenschaftlichen Begleitung von Projek-
ten, Erfahrungen aus Kooperationsprojekten mit anderen Bundesländern, aus
ländischen Universitäten und Stiftungen, die Mitarbeit in Netzwerken der Schulent-
wicklung und insbesondere die hohe Anzahl eigener Beratungsprozesse in Schulen 
aller Schulformen und die Erfahrungen als Trainerin und Trainer haben stetig zu 
zirku lären Prozessen der Evaluation und Weiterentwicklung der Schulentwicklungs
beratung geführt. 

In den letzten Jahren rückte in der Beratungstätigkeit thematisch die Beratung von 
Schulen in herausfordernden Lagen stärker in den Fokus, konzeptionell und aktiv 
in einer Kommission der QUA-LiS im Auftrag des Landes NRW zur Weiterentwick-
lung der Ausbildung von Schulentwicklungsberatenden in Talentschulen, aktiv 
als Trainerin und Trainer in Projekten der Robert Bosch Stiftung und der Bildungs
initiative RuhrFutur sowie als freiberuflich tätige Beratende. 

Damit die Akteure im Rahmen systemischer 
Unterstützung die Schulen in geklärten 
 Rollen abgestimmt beraten können, bedarf 
es eines gemeinsamen Verständnisses von 
Schul entwicklungsberatung.

Im Kontext der Auswertung und Transferüberlegungen der Robert Bosch Stiftung zu 
ihrem Projekt „Professionalisierung von Schulentwicklungsberatung an Schulen in 
kritischer Lage“ wurde das Fehlen eines Referenzsystems Schulentwicklungsbera-
tung evident. Zentral war die Frage, über welche Kompetenzen Schulentwicklungs-
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beratende verfügen sollten, um Schulen im Rahmen ihrer Entwicklungsprozesse 
kontextorientiert und professionell beraten zu können. Die Definition von notwendi-
gen Kompetenzen wurde als wesentlicher Schritt für die qualitätsorientierte 
Beurteilung und Weiterentwicklung des Beratungshandelns im Schulentwicklungs-
bereich angesehen.

Der Start von „Startchancen“, des „größten und langfristigsten Bildungspro-
gramms in der Geschichte der Bundesrepublik“ (Bundesbildungsministerin Bettina 
Stark-Watzinger, 2024), stellte einen weiteren Entwicklungsimpuls dar. Startchan-
cen als systemischer Ansatz (Kai Maaz, Leibniz-Institut für Bildungsforschung, 
2024) knüpft an die Erfahrungen der Länder aus einer Vielzahl von Entwicklungs-
projekten an und setzt auf das abgestimmte Handeln aller systemischen Akteure, 
also vor allem Schulträger, Schulaufsicht, Kommunen, Kernverwaltung der Ministe-
rien, Landesinstitute und Qualitätsagenturen und Schulentwicklungsbegleitung 
(KMK 2024, BLV-Anlage 3: Orientierungspapier zur Verwendung der Chancen
budgets an den Startchancen-Schulen). Um dies zu erreichen, bedarf es Maß
nahmen, die der Stärkung, Professionalisierung und Synchronisierung des Verwal-
tungs-, Unterstützungs- und Beratungssystems dienen (ebd.). 

Hier setzt für die Autoren der Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung an. 
Damit die Akteure im Rahmen systemischer Unterstützung die Schulen in geklärten 
Rollen abgestimmt beraten können, bedarf es eines gemeinsamen Verständnisses 
von Schulentwicklungsberatung. Dies gilt für umfassende Projekte mit unterschied-
lichen Akteuren wie auch für die lokale, täglich realisierte Beratungspraxis an 
allen Schulformen.

Der vorliegende Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung stellt den Versuch 
dar, die Projekterfahrungen der Robert Bosch Stiftung mit den Erfahrungen unter-
schiedlicher Schulentwicklungsprojekte, mit der Auswertung aktueller wissen-
schaftlicher Forschung und mit den Erfahrungen der Autoren in Beratung und 
Konzeptentwicklung zu einem Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung zu 
verdichten. Die Autoren verstehen die Funktion des Referenzrahmens als Orientie­
rungsreferenz und Impuls zur Diskussion über einheitliche Qualitätsvor­
stellungen der Schulentwicklungsberatung in Aus- und Weiterbildung und für 
den Einsatz von Schulentwicklungsberatenden im deutschsprachigen Raum. Um 
diese Orientierungsreferenz anlass- und aspektbezogen im Sinne eines Handbuchs 
nutzen zu können, werden unterschiedliche Kompetenzebenen strukturiert dar
gestellt. Diese Strukturierung erfordert – systemisch gesehen – wiederkehrende 
thematische Inhalte unter jeweils spezifischer Fokussierung. 
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	1.2 Schulentwicklungsberatung in 
ihrer historischen Entwicklung
1.2.1 35 Jahre Schulentwicklungsberatung
2019 referierte Hans-Günter Rolff auf der Netzwerktagung Schulentwicklungs
beratung zum Thema „30 Jahre Schulentwicklungsberatung“ und zog Bilanz (Rolff 
2019). Die erste systematische Ausbildung von Schulentwicklungsberaterinnen und 
-beratern fand ab 1987 im damaligen NRW-Landesinstitut in Soest statt. Per Dalin 
bildete im Rahmen des Institutionellen Schulentwicklungsprogramms (ISP) in zwei 
Runden 46 sogenannte Schulentwicklungsmoderatorinnen und - moderatoren 
(Dalin et al. 1990) aus.

In den folgenden 35 Jahren hat sich die Schulentwicklungsberatung als Unter-
stützungsangebot von schulischen Entwicklungsprozessen im gesamten deutsch-
sprachigen Raum stetig entwickelt. 

Ausgehend von NRW – erster Erlass zur Schulentwicklungsberatung und zur 
systematischen Ausbildung von Moderatorinnen und Moderatoren – hat in den 
letzten Jahren eine staatliche Institutionalisierung der Schulentwicklungsberatung 
stattgefunden. Adenstedt (2015) und Dedering et al. (2022) haben jeweils eine 
systematische Bestandsaufnahme zum Entwicklungsstand der Schulentwicklungs-
beratung in den Bundesländern erstellt.

Aktuell können die Schulen in allen 16 Bundesländern auf die Schulentwick-
lungsberatung als Teilelement des staatlichen Unterstützungssystems zugreifen 
(Dedering et al. 2022).

Im Kontext der in den Fokus geratenen Unterstützung von Schulen in heraus
fordernden Lagen wurde die Schulentwicklungsberatung in die jeweiligen Struktu-
ren der Projekte und Schulversuche als unverzichtbares Element eingebunden 
(z. B. School Turnaround, Berlin; Potenziale entwickeln – Schulen stärken, NRW; 
Projekt 23+, Hamburg; Talentschulen, NRW; PerspektivSchule, Schleswig-
Holstein).

1.2.2 Aktueller Entwicklungsstand der Schulentwicklungsberatung
Die Forschungen von Dedering et al. (2022) und Dedering & Racherbäumer (2026) 
sowie eigene Recherchen und Erfahrungen der Autoren im beruflichen und frei
beruflichen Kontext verdeutlichen heterogene Strukturen in den Bundesländern. 
Es existieren in allen Bundesländern Angebote der Schulentwicklungsberatung. 
Diese unterscheiden sich hinsichtlich 

	▶ der administrativen Struktur
	▶ der Ziele und Inhalte des Angebots
	▶ des Umfangs des Angebots
	▶ der Vernetzung mit der Schulaufsicht und der externen Evaluation /  

 Qualitätsanalyse
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	▶ der Vernetzung mit anderen Fortbildungsangeboten, speziell im Bereich der 
Unterrichtsentwicklung

	▶ des beruflichen Hintergrunds und der Qualifizierung der Akteure.

Bei der Analyse und Diskussion der Angebote in den Bundesländern sowie in den 
deutschsprachigen Nachbarländern ergaben sich für die Autoren zentrale Frage-
stellungen. 

Gibt es im Bereich der Schulentwicklungsberatung unterhalb der Oberflächen-
struktur der Angebote eine geteilte Vorstellung hinsichtlich 

	▶ zentraler theoretischer Grundlagen der Schulentwicklungsberatung
	▶ der Idee einer systemischen und systematischen Schulentwicklung
	▶ des Beratungsbegriffs
	▶ der grundlegenden Strukturierung des Beratungsprozesses
	▶ der Inhaltsstruktur des Beratungsangebots
	▶ der Qualitätsstandards systemischer und systematischer Beratung
	▶ der notwendigen Kompetenzen der Beratenden
	▶ der grundlegenden Haltung der Akteure
	▶ der Qualität der erforderlichen Qualifizierung
	▶ der evidenzbasierten Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung?

Die bisher vorliegenden Erhebungen, verknüpft mit Erfahrungen aus einer Vielzahl 
von Projekten, bestärken die Autoren in der Annahme, dass keine in sich geschlos-
sene, theoriegeleitete Vorstellung der Schulentwicklungsberatung existiert. Fest 
steht, dass es im deutschsprachigen Raum keine schriftlich fixierte und von allen 
Akteuren in diesem Feld geteilte Gesamtkonzeption zur Schulentwicklungsberatung 
gibt. Es fehlt darüber hinaus eine geteilte Darstellung der erforderlichen Kompeten-
zen der Beratenden und eine Konzeption, wie diese Kompetenzen in Qualifizierun-
gen vermittelt werden können. Das Fehlen geteilter Qualitätsstandards für den 
Beratungsprozess und die Heterogenität bezüglich der notwendigen Kompetenzen 
der Beratenden erschweren eine Messung, Beurteilung und Entwicklung von 
Beratungsqualität. Für die Autoren stellt dies eine wesentliche Ursache für die 
geringe empirische Befundlage zur Schulentwicklungsberatung im Allgemeinen und 
ihrer Wirkung für den Schulentwicklungsprozess im Besonderen dar. In den letzten 
Jahren wurden Ergebnisse der wissenschaftlichen Begleitforschung von Unter
stützungsprogrammen für Schulen in herausfordernden Lagen veröffentlicht. Darin 
wird der Schulentwicklungsberatung eine positive Wirkung auf den Schulentwick-
lungsprozess attestiert. Eine Interviewstudie zu Unterstützungssystemen im 
einzelschulischen Entwicklungsprozess schreibt den Schulentwicklungsberatungen 
„insofern eine herausgehobene Stellung zu, als sie als einziges der betrachteten 
Unterstützungssysteme bei Regulationen in allen Bereichen, bei allen Schritten und 
auf allen Ebenen herangezogen werden und ein sehr breites Spektrum spezifischer 
Leistungen umfassen“ (Dedering 2024). Längerfristige Prozessbegleitungen durch 
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die Schulentwicklungsberatung „werden vielfach an ,neuralgischen Punkten‘ des 
Umbruchs im Entwicklungsprozess und zur Bewältigung umfänglicher und komple-
xer Aufgaben für Schulentwicklung mit grundlegendem Charakter bemüht“ (ebd.). 
Insgesamt liegen jedoch Forschungsergebnisse zur Prozess- und Ergebnisqualität 
der Schulentwicklungsberatung nur in geringem Maße vor (Dedering et al. 2022).

Ein geteiltes Qualitätsverständnis zur Schul-
entwicklungsberatung kann in länderüber
greifenden bzw. bundesweiten Entwicklungs-
projekten und Schulversuchen ressourcen-
schonende Synergieprozesse ermöglichen.

Ein geteiltes Qualitätsverständnis zur Schulentwicklungsberatung kann in länder-
übergreifenden bzw. bundesweiten Entwicklungsprojekten und Schulversuchen 
ressourcenschonende Synergieprozesse ermöglichen. Wenn in diesen Projekten 
und Schulversuchen nicht nur staatliche Schulentwicklungsberatung, sondern 
zunehmend auch Akteure aus Universitäten, Stiftungen, Organisationen und der 
Privatwirtschaft agieren, wird die Frage nach einheitlichen Qualitätsstandards 
für die Steuerung und die Qualitätssicherung entscheidend sein.

Die Schulentwicklungsberatung wird in nahezu allen Bundesländern mit der 
Schulaufsicht und der externen Evaluation / Schulinspektion bzw. Qualitätsanalyse 
systemisch und systematisch vernetzt gedacht. Für die Autoren sollte diese sinn
volle Vernetzung und Kooperation auf einer geteilten Qualitätsvorstellung von 
schulischer Beratung und der notwendigen Kompetenz der Akteure basieren, um 
eine professionelle Unterstützung der Schulen in der genannten Trias sicherzu
stellen. Der hier vorgestellte Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung macht 
den Versuch, einen Beitrag zur Verminderung dieser Leerstelle zu leisten.
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	2	 Schulentwicklung, Beratungs- 
	 verständnis und Spezifika der  
	 Schulentwicklungsberatung



	2.1 Das Verständnis der systemi­
schen und systematischen Schul­
entwicklung und die Aufgabe 
der Schulentwicklungsberatung
„Schulentwicklung geht von der Einzelschule als Einheit zielgerichteter, systema
tischer und reflexiver Gestaltung aus, wobei Unterrichtsentwicklung, Organisations-
entwicklung und Personalentwicklung im Systemzusammenhang gesehen werden 
und die Entwicklung von Einzelschulen mit der Entwicklung des gesamten Schul-
systems gekoppelt ist.“ (Rolff 2007) Diese Definition von Rolff verdeutlicht das 
Steuerungsverständnis systemischer und systematischer Schulentwicklung in der 
Bundesrepublik. Im Kontext einer bildungspolitischen Gesamtplanung ist einer-
seits die Einzelschule der entscheidende Akteur hinsichtlich der Qualitätsentwick-
lung. Andererseits wird die schulische Autonomie durch Gesetze und Erlasse und 
durch die Entwicklung von Qualität definierenden Referenzsystemen zur „guten 
Schule“ im Rahmen von Qualitätsmanagementverfahren in den einzelnen Bundes-
ländern gerahmt, gelenkt und begrenzt. Dieser Systemlogik von Entwicklung 
folgt auch das aktuelle bildungspolitische Entwicklungsprojekt Startchancen. Es 
ist auf die Unterstützung von Schulen in herausfordernden Lagen ausgerichtet, 
doku mentiert aber zugleich inhaltlich und strukturell die aktuelle wissenschaft-
lich fundierte bildungspolitische Perspektive auf die moderne Schulentwicklung 
insgesamt. Gefördert wird die „deutliche Stärkung der Schulautonomie im Sinne 
einer größeren Eigenverantwortung im bestehenden Rechtsrahmen“ (KMK 2024, 
S. 7). Im Rahmen dieser Autonomie soll eine datengestützte Qualitätsentwicklung 
mit dem Fokus auf die Optimierung der Lehr-Lernprozesse unterstützt, das schu
lische Personal qualifiziert, professionelle Lerngemeinschaften entwickelt, die 
multi professionelle Kooperation und Teamentwicklung verbessert, Funktionsträger 
für ihre spezifischen Aufgaben hinsichtlich Führung und Management fortgebil-
det, eine wertschätzende, fehlertolerante und stärkenorientierte Schulkultur im
plementiert und systematische Entwicklungsstrukturen unter Einbeziehung von 
Evaluation und nachhaltiger Verankerung von Ergebnissen definiert werden. 

Zu dem Konzept der Entwicklung von unten, der Einzelschule als Motor der Quali-
tätsentwicklung, gehört auch die Vorstellung der Öffnung von Schule in ihr Umfeld, 
der Kooperation und Vernetzung mit anderen Schulen und mit anderen institutio-
nellen Akteuren, um eine bedarfsorientierte regionale und lokale Entwicklung zu 
ermöglichen. 

In der deutschsprachigen Literatur hat sich die eingangs zitierte Definition von 
Schulentwicklung mit ihrer Betrachtung der Trias von Unterrichtsentwicklung (UE), 
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Organisationsentwicklung (OE) und Personalentwicklung (PE) im Bewusstsein 
ihrer systemischen Interdependenz durchgesetzt (Dedering 2024). Kai Maaz, Leiter 
der wissenschaftlichen Begleitung zu „Startchancen“, stützt diesen systemischen 
Entwicklungszugang bei seiner Einschätzung der Erfolgsbedingungen des Pro-
gramms: „Da gilt eine alte Binsenweisheit: Wenn man den Unterricht verbessern 
will, darf man nicht nur am Unterricht ansetzen, sondern muss das System Schule 
als Ganzes in den Blick nehmen und weiterentwickeln. Die verschiedenen Säulen 
des Programms legen nahe, dass man Schule systemisch betrachtet und nicht nur 
neue Unterrichtsprogramme entwickelt und implementiert.“ (Millmann 2024)

Im Fokus der Entwicklung der Menschen 
im System und der Schule als Organisation 
 stehen die Lernfortschritte der Schülerinnen 
und Schüler als ultimativer Bezugspunkt.

Im Fokus der Entwicklung der Menschen im System und der Schule als Organisa
tion stehen die Lernfortschritte der Schülerinnen und Schüler als ultimativer 
Bezugspunkt. Es geht um die Frage, welche Organisationsstruktur hinsichtlich der 
Weiterentwicklung von Lehr-Lernprozessen funktional ist und welche Kompetenz-
entwicklung des schulischen Personals dafür benötigt wird. Dieses Drei-Wege-
Modell wurde in den letzten Jahren von Rolff zu einem Vier-Wege-Modell erweitert 
(Rolff 2023b). In diesem erweiterten Modell tritt die „Translokale Vernetzung“, 
die Entwicklung externer Netzwerke, neu hinzu. In einer immer stärker vernetzten 
digitalen Welt kann Entwicklung nicht mehr isoliert und rein analog gelingen. Die 
Vernetzung unterstützt die Schulen in ihrer Qualitätsentwicklung durch die Öffnung 
nach außen. Sie können Netzwerke mit anderen Schulen, mit externen Partnern, 
mit regionalen Bildungseinrichtungen, mit Universitäten etc. in ihrem Entwicklungs-
prozess nutzen. Die digitalen Möglichkeiten unterstützen dabei die translokale 
Kommunikation und Kooperation. Gegenseitiges Feedback in Kooperationsprozes-
sen ist ein wesentliches Element der Qualitätsentwicklung. Rolff spricht in diesem 
Kontext von „horizontaler Schulentwicklung“ (ebd.). 

Die systematische Schulentwicklung wird durch die im System agierenden Men-
schen in ihren professionellen Rollen prozedural gestaltet und mit Leben gefüllt. 
Die personale und organisationale Entwicklung erfolgt in wechselseitiger Beein
flussung auf dem Weg zu einer lernenden Organisation, die eine erfolgreiche und 
nachhaltige Schulentwicklung absichert. Das Zusammenspiel von systemischer 
und systematischer Schulentwicklung verdichtet sich in dem Verständnis einer 
„kom	prehensiven Schulentwicklung“ (Rolff 2023b). Rolff findet hierfür das Bild der 
Stimmgabel, wo die beiden Stäbchen systemische und systematische Schulent-
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wicklung im Gabelgriff der komprehensiven Schulentwicklung zusammenschwin-
gen. Dabei spielen strukturelle und personenbezogene Faktoren wie die Prozess-
haftigkeit, eine lernseitige Haltung, geteilte Werte, Vertrauen und Wertschätzung, 
die kompetente Leitung und das digital gestützte Lernen eine zentrale Rolle, 
korrespondieren miteinander und beeinflussen sich gegenseitig. Es „bewegt sich 
institutionelles wie personenbezogenes Handeln in einer dialektischen Einheit“ 
(ebd.). Die Referatsleiterin für Pädagogische Grundsatzthemen im bayerischen 
Staatsinstitut für Schulqualität und Bildungsforschung, Anna Wenzl, schreibt zu 
der Metapher der Stimmgabel von Rolff: „Die eine Seite braucht die andere Seite! 
Es geht das eine nicht ohne das andere – Systematische SE braucht Systemische 
SE“ (ebd., S. 26). Nach Senge (2006) stellen das individuelle Wachstum, die 
kritische Selbstreflexion der mentalen Modelle, eine geteilte Vision, das Lernen 
im Team sowie das Denken in Systemen die wesentlichen Faktoren dar, um eine 
lernende Organisation zu entwickeln.

Eine lernende Organisation ist entsprechend an individuelle und kollektive Lern
prozesse der im System handelnden Menschen gebunden, die sich organisational in 
veränderten Prozessen und Strukturen ausdrücken und widerspiegeln. Gelingende 
individuelle und kollektive Lernprozesse benötigen subjektive Bedeutsamkeit, 
Selbstbestimmung, Selbstvertrauen durch Kompetenzerleben, Individualisierung 
und soziale Eingebundenheit, Beziehung, positive Emotionen, Verstehen, Praxis
nähe, Feedback sowie gelingende Teamarbeit und gemeinsames Engagement 
(Rucken	steiner & Thoma 2024; Lichtinger 2022). Die professionsbezogene Entwick-
lung des einzelnen Menschen erfolgt demnach in reflexiven und kommunikativen 
Prozessen mit den Mitgliedern des gesamten sozialen Systems. So wird sicherge-
stellt, dass die von allen Systemmitgliedern getragenen und kommunikativ validier-
ten Veränderungen strukturell und prozessual nachhaltig sind. Eine lernende 
Schule braucht eine Lernkultur, die gekennzeichnet ist durch eine Atmosphäre der 
Unterstützung, des toleranten Umgangs mit Fehlern, der Förderung von Ideen und 
Innovationen. Es geht im Kern um die Entwicklung einer neuen Praxis durch Erfin-
den, Erproben, Absichern auf der Basis von akzeptierten Regeln der Kommunika
tion und Kooperation. Die notwendige Lernfähigkeit muss auf der individuellen, 
gruppenspezifischen und systemischen Ebene entwickelt werden (Rolff 2023a).

In dem aktuellen Konzept der Schulentwicklung als Regulationsprozess (Maag 
Merki et al. 2021) findet auf der individuellen, interpersonalen und organisationalen 
Ebene eine „Rekonstruktion sowie Dekonstruktion und anschließende Weiter
entwicklung der aktuellen Praxis“ (Dedering 2024, S. 5) statt. In einem komplexen 
dialogischen Prozess werden die Aufgaben, Standards und Ziele, Dispositionen 
der Akteure, Operationen und Prozesse analysiert, mit neuem Wissen verknüpft 
und in neue Handlungsoptionen überführt (Maag Merki et al. 2021).

Entsprechend gilt es für die Schulentwicklungsberatung, die Veränderungs
dimensionen im Sinne des komplexen Lernens von Menschen und der Organisation 
im Systemzusammenhang zu sehen, systemisch zu orchestrieren und systematisch 
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zu strukturieren. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, bedarf es einer syste
mischen und systematischen Schulentwicklungsberatung, die die Gesamtheit der 
systemischen Organisation und des sozialen Systems adressiert und unterschied
liche Ansätze von Beratung wie z. B. Organisationsberatung, Changemanagement, 
unterrichtszentrierte Schulentwicklung, systemische Beratung, Teamentwicklung, 
designbasierte Schulentwicklung etc. in ihrem Konzept synthetisiert, indem sie 
unterschiedliche Aspekte wie die Personenorientierung, Organisationsorientierung, 
Prozessorientierung, systemtheoretische Orientierung, Kompetenzorientierung, 
Methodenorientierung sowie die Partizipationsorientierung integriert.

Die Begriffe zielgerichtet, systematisch und reflexiv weisen in der eingangs genann-
ten Definition von Rolff auf entscheidende Gestaltungselemente systemorientierter 
und systematischer Schulentwicklung hin. Die Entwicklung in der Schule wird an 
Zielen orientiert, die sich von der Vision und dem Leitbild der im System Schule 
agierenden Menschen ableiten. Schulentwicklung wird durch das jeweilige Schul-
programm gesteuert, in dem – orientiert an einer geteilten Vision und am Leitbild – 
Zielperspektiven, geplante Veränderungsprozesse und erreichte Entwicklungs
stände datengestützt erfasst und notwendige Anpassungen der Planung dokumen-
tiert werden. Translokales Feedback z. B. durch Peer-Review unterstützt diese 
Qualitätsentwicklung. Schulentwicklung wird somit als ein reflexiver, iterativer, zir-
kulärer Prozess verstanden, als eine Entwicklung in stetigen Qualitätskreis läufen, 
um eine nachhaltige und qualitative Verbesserung sicherzustellen: Alltägliche 
Schulentwicklung (1. Ordnung). 

Wendet man das Drei-Wege-Modell bzw. das Vier-Wege-Modell der Schulentwick-
lung von Rolff an, so wird deutlich, dass aktuelle bildungspolitische Planungen und 
Projekte der Schulentwicklung darauf ausgerichtet sind, lernende Schulen zu 
schaffen, die sich selbst organisieren, reflektieren und steuern: Institutionelle 
Schulentwicklung (2. Ordnung).

Wird diese Einzelschulentwicklung in den Rahmen einer bildungspolitischen 
Gesamtentwicklungsplanung eingebunden, die die Autonomie bewahrt, zugleich 
Rahmung und Qualitätsorientierung bietet, Schulen auf Distanz datengestützt 
steuert und vielfältige Unterstützung offeriert, kann von einer komplexen Schulent-
wicklung gesprochen werden: Komplexe Schulentwicklung (3. Ordnung).

An dieses Verständnis einer komplexen Schulentwicklung knüpft das Startchancen-
Programm an und definiert das systemische, abgestimmte Handeln aller Akteure 
als eine wesentliche Gelingensbedingung (KMK 2024).

Schulentwicklung ist bei Integration der oben genannten Aspekte die bewusste, 
systematische, an Zielen orientierte Weiterentwicklung der Menschen im System, 
der Schule in funktionalen Strukturen und Prozessen sowie der Schule als lernende 
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Organisation in ihrer gesetzlichen Rahmung. Sie richtet sich nach und orientiert 
sich an definierten Qualitätserwartungen und bildungspolitischen Schwerpunkt
setzungen mit dem Ziel, die Lernprozesse der Schülerinnen und Schüler zu opti
mieren, Persönlichkeitsentwicklung zu unterstützen, gesellschaftliche Teilhabe zu 
ermög lichen und Bildungsgerechtigkeit sicherzustellen. Der vorliegende Referenz-
rahmen Schulentwicklungsberatung orientiert sich inhaltlich und strukturell an 
diesem Verständnis der Schulentwicklung (vgl. ▶ Kapitel 6: Handlungsfelder der 
systemischen und systematischen Schulentwicklung).

	2.2 Das systemische und syste	ma
tische Verständnis der Schulent­
wicklungsberatung
Die systemische und systematische Schulentwicklungsberatung ist eine professio-
nelle Beratungstätigkeit, die 

	▶ basierend auf einem theoriegestützten Verständnis des Denkens und Han-
delns der Personen im System und der spezifischen Organisation Schule, 

	▶ geleitet von einer systemischen Haltung und einem humanistischen 
 Menschenbild,

	▶ im Kontext spezifischer Prozessarchitekturen und unterschiedlicher 
 methodischer Zugänge

Schulen mit dem Ziel berät und unterstützt, das verantwortungsvolle Professions-
handeln des Personals, die Qualität der Prozesse und die Ergebnisse schulischen 
Handelns in der Trias von UE, OE und PE und ihrer jeweiligen translokalen Ver
netzung in der Rahmung jeweiliger normativer Vorgaben und Qualitätserwartungen 
zu verbessern, das Selbstentwicklungspotenzial der Schule auf dem Weg zu einer 
lernenden Organisation zu stärken und damit den Bildungserfolg der Schülerinnen 
und Schüler nachhaltig zu sichern.

Systemische und systematische Veränderungsprozesse benötigen eine zielorien-
tierte Planung und Steuerung. Unterschiedliche Basisprozesse sind dabei konstitu-
ierend. Es geht im Kern um die Diagnose des Veränderungsbedarfs, um die Schaf-
fung eines Bewusstseins für die Notwendigkeit von Veränderung, um die Reduktion 
von Problemkomplexität, um die Entwicklung von Visionen, Leitideen, gemeinsam 
getragenen und realisierbaren Zielen, um die Einbeziehung und Gewinnung von 
Menschen im System mit ihren mentalen Bildern, Einstellungen und  Emotionen, 
um die Beachtung der Eigenlogik des jeweiligen schulischen Systems, um die 
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professionelle Kooperation und authentische Kommunikation, um die Gestaltung 
des Veränderungsprozesses, die ressourcenorientierte Ermöglichung von individu-
ellem und organisationalem Lernen und um die verbindliche Verankerung von 
Erfolgen (Glatz & Graf-Götz 2011).

Es gilt für die Beratung entsprechend des spezifischen schulischen Kontextes 
Strukturen und Entwicklungswege zu gestalten und ein gelebtes Klima des Erpro-
bens, die Schaffung einer positiven Fehlerkultur, die Einbeziehung agiler Verfahren 
im Rahmen der Veränderungsplanung zu fokussieren, um Motivation, Selbstwirk-
samkeitserfahrungen, erweiterte Handlungsmöglichkeiten und erhöhte Akzeptanz 
und Beteiligung zu ermöglichen. Die kontextsensible beraterische Gesamtarchitek-
tur erfordert somit Flexibilität in der Prozessgestaltung bei gleichzeitiger Ziel- und 
Ergebnisorientierung. Die Veränderungsarchitektur als Gesamtprozessplanung und 
-steuerung bedarf einer Phasierung der Entwicklung, eines Designs zur Ausgestal-
tung der einzelnen Architekturelemente, der Gestaltung von Prozessen, der Ein
führung von Prozeduren, der Einbeziehung von Werkzeugen und Techniken, jeweils 
unter Beachtung der sachlichen, sozialen, räumlichen und symbolischen Dimension 
(Königswieser & Hillebrand 2023). Die passgenaue Prozessarchitektur für die 
Einzelschule wird im Kontext der Kontraktierung des Beratungsprozesses fallbezo-
gen entworfen und im Laufe des Prozesses flexibel und agil angepasst. 

Der systemorientierte Ansatz unterstützt die 
Beratenden, komplexe Systeme zu verstehen 
und somit wirksam zu agieren.

Die Beratenden nutzen systemtheoretische Beschreibungs- und Erklärungsmodelle, 
um der Wechselwirkung und Dynamik der Prozesse, mit denen sie konfrontiert sind, 
Rechnung zu tragen. Ihnen ist bewusst, dass eindimensionale, mechanistische 
Ursache-Wirkungsmodelle angesichts der systemischen Komplexität, mit der sie 
konfrontiert werden, zu kurz greifen. Der systemorientierte Ansatz unterstützt die 
Beratenden, komplexe Systeme zu verstehen und somit wirksam zu agieren. Er geht 
davon aus, dass sich ein System nicht direkt steuern lässt, sondern dass gesetzte 
Impulse von außen das System in Bewegung bringen und es sich in der Folge in 
mögliche Entwicklungsrichtungen selbst organisiert. Entsprechend versteht sich 
das Handeln der systemorientiert Beratenden als Intervention in ein komplexes 
System, in eine spezifische Organisation, mit dem Ziel, deren Selbstentwicklungs-
potenzial und Veränderungskompetenz zu erhöhen und sie auf dem Weg zu einer 
lernenden Organisation zu unterstützen (Königswieser & Hillebrand 2023). 

Schulen gelten als spezifische, lernfähige, soziale Organisationen (Simon 2018). 
Sie sind durch die Aneignung und die interne Verarbeitung verschiedenster Infor
mationen von außen und innen anpassungs- und lernfähig. 
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Beratung in der Schule zielt darauf ab, die wahrgenommenen Strukturen, Hand-
lungs- und Denkweisen, auf Erfahrungen beruhenden Wahrnehmungen und ihre 
Deutungen durch Interventionen im Rahmen der jeweiligen Prozessarchitektur 
zu irritieren und den Blick für neue Wahrnehmungen und Handlungsoptionen zu 
öffnen. Kleinste Veränderungen können neue Denk- und Handlungsweisen an
stoßen. Neben den Interventionen der Prozessberatung kann auch das bedarfs
orientierte Einbringen von Fachwissen im Sinne einer Fachberatung eine Inter
vention und somit einen Lern- und Adaptionsimpuls darstellen. 

Auslöser und Anlässe für Veränderungsprozesse können externe systemische 
Impulse wie Bildungsreformen, die Umstellung auf neue pädagogische Konzepte, 
innovative Lehr- und Lernformate, Anforderungen durch das schulische Umfeld etc. 
sowie interne systemische Impulse wie individuelle Wünsche nach Veränderung, 
der Wunsch nach Teamarbeit, eine neue Rollenübernahme, Probleme der pädagogi-
schen Praxis, erhöhter Leidensdruck etc. darstellen (Ruckensteiner & Thoma 2024).

Die Tiefenstruktur im Lernprozess der 
 Menschen gilt es in der Schulentwicklungs
beratung zu berücksichtigen.

Für das Gelingen von Schulentwicklungsprozessen ist offensichtlich die Beachtung 
der Duplexität des Handelns bedeutsam (Rolff 2023b). Die Duplexität besteht 
zwischen dem äußeren, sichtbaren Handeln – der Oberflächenstruktur – und der 
inneren, unsichtbaren Verfasstheit – der Tiefenstruktur –, die das beobachtbare 
Handeln prägt. Die Tiefenstruktur im Lernprozess der Menschen gilt es in der 
Schulentwicklungsberatung zu berücksichtigen. In der Tiefenstruktur spielen 
Emotionen, Werte, Einstellungen, mentale Bilder, Zuschreibungen, implizite Regeln 
eine bedeutsame Rolle. Sie steuern das Verhalten der schulischen Akteure.

Es muss davon ausgegangen werden, dass die Schulentwicklungsberatung nur 
erfolgreich ist, wenn sie die Tiefenstruktur des Handelns der schulischen Akteure 
erschließt, sie durch die Initiierung reflexiver und selbstreflexiver Prozesse be
arbeitbar macht, um Blockaden, defensive Routinen, Abwehrverhalten etc. aufzu
brechen und neues Lernen zu ermöglichen. 

Für die systemische und systematische Schulentwicklungsberatung haben 
König & Volmer-König (2016) einen für die Beratungspraxis in der Organisation 
Schule zentralen Beitrag geleistet. Basierend auf ihrem Ansatz der sechs Merkmale 
eines Systems lenken sie in den Phasen des Beratungsprozesses den Blick der 
Beratenden auf die Personen im System, ihre subjektiven Deutungen, die Regeln im 
System, die Interaktionsstrukturen und Regelkreise, die Systemumwelt sowie die 
Entwicklungsgeschichte, Entwicklungsrichtung und -geschwindigkeit, um Ansatz-
punkte für Interventionen identifizieren zu können.
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Diese professionelle Beratungstätigkeit wird im deutschsprachigen Raum 
derzeit überwiegend durch staatliche Angebote erbracht. In der BRD sind es die 
Schulentwicklungsberatenden der Schulbehörden in den einzelnen Bundes
ländern. Überwiegend sind das erfahrene, umfangreich qualifizierte und weiter
gebildete Lehrkräfte, häufig in leitender Funktion. Die in der Regel langjährige 
Berufstätigkeit als Lehrkraft, die Fachkompetenz bezogen auf Kernprozesse von 
Schule und Unterricht sowie die Organisations- und Felderfahrung werden als 
besondere Kompetenz dieser Personengruppe angesehen. Darüber hinaus gibt es 
auch Angebote von Universitäten, Stiftungen, Organisationen und aus der Privat-
wirtschaft, die Schulen im Rahmen ihrer Ressourcen in Anspruch nehmen können. 

	2.3 Spezifika der Schulentwick­
lungsberatung in der Organisation 
Schule
Unter Berücksichtigung des Verständnisses von systemischer und systematischer 
Schulentwicklung und Schulentwicklungsberatung lassen sich zusammenfassend 
folgende Spezifika der Schulentwicklungsberatung als Beratung einer komplexen 
Organisation betonen.

Im Kontext der jeweiligen Governance-Modelle kommt den Schulen „Teilautonomie“ 
zu. Schulen als staatliche Organisationen haben eine definierte Zielperspektive und 
eine gesetzliche Rahmung, in der sie agieren. Sie haben einen klaren Bildungs- und 
Erziehungsauftrag. Gesetze, Erlasse, Verordnungen, Lehrpläne, Prüfungsordnun-
gen etc. reglementieren ihr Handeln. Der ultimative Bezugspunkt des schulischen 
Handelns ist die Sicherung und Weiterentwicklung der Unterrichtsqualität und der 
Lernprozesse der Schülerinnen und Schüler. Es geht um die Prozess- und Ergebnis-
qualität der Lehr-Lernprozesse. In dieser Rahmung nutzen die Schulen den Gestal-
tungsraum für ihre spezifischen Qualitätsentwicklungsprozesse. Dabei sind sie 
gehalten, ihre Entwicklung mit Schulprogrammen zu steuern und die Wirkung ihrer 
Entwicklungsarbeit evidenzbasiert unter Nutzung interner und externer Evaluation 
zu kontrollieren (Langer 2008). Referenzsysteme zur Schulqualität geben in diesem 
Entwicklungskontext klare Orientierung für das schulische Handeln und beschrei-
ben die erwartete Qualität von Entwicklungsprozessen und -ergebnissen. Die 
Schulentwicklungsberatung unterstützt die Schulen bei der Ausgestaltung dieses 
teilautonomen Prozesses in der Interdependenz von Unterrichtsentwicklung, 
Organisationsentwicklung, Personalentwicklung und ihrer jeweiligen translokalen 
Vernetzung.
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Die Schulaufsicht ist damit ein wichtiger 
 Partner im Entwicklungsprozess der Schule.

In Deutschland steht die Schule im Dialog mit der für sie jeweils zuständigen 
Schulaufsicht. Diese beaufsichtigt schulische Qualitätsentwicklung in Modellen der 
Kontextsteuerung und der Steuerung auf Distanz im Rahmen von Zielvereinbarungs-
prozessen, auf Basis der Nutzung von Daten der internen und externen Evaluation. 
Die Schulaufsicht ist damit ein wichtiger Partner im Entwicklungsprozess der 
Schule. Systemische und systematische Schulentwicklungsberatung berücksichtigt 
diese Steuerung der Aufsicht strukturell im Beratungsprozess und unterstützt die 
Schulen bedarfsorientiert im Kontext dieser dialogischen Prozesse.

In bildungspolitischen Programmen, Schulversuchen und Entwicklungsprojekten 
wird das abgestimmte, vernetzte Handeln aller Akteure als eine wesentliche 
Gelingensbedingung angesehen. „Das Startchancen-Programm kann nur wirksam 
werden, wenn alle systemischen Akteure, also v. a. Schulträger, Schulaufsicht, Kom-
munen, Kernverwaltung der Ministerien, Landesinstitute und Qualitätsagenturen 
und Schulentwicklungsbegleitung, abgestimmt und in gemeinsamer Ausrichtung an 
der Zielerreichung arbeiten“, konstatiert die Kultusministerkonferenz und verpflich-
tet sich dazu, auf Bundesländerebene eine „kohärente, abgestimmte Gesamt
architektur der Qualitätsentwicklung im Sinne der Programmziele sicherzustellen, 
die alle systemischen Akteure einschließt und eine zielgerichtete Koordinierung 
ihrer Aktivitäten ermöglicht“ (KMK 2024, BLV-Anlage 3, S. 1/2). In diesem Wirk
zusammenhang sieht sich die systemische und systematische Schulentwicklungs-
beratung verortet. 

Staatlich organisierte Schulentwicklungsberatung wird auf Nachfrage der Schule 
tätig und kommt mit einem klaren Auftrag, der in einzelnen Bundesländern durch 
Erlasse definiert ist. Die Beratenden verantworten den Prozess und sind gehalten, 
die Schule in ihren Planungen und Handlungen auf die bestehenden Rahmungen, 
Vorgaben und notwendigen Dialogprozesse zu verweisen. Die Verantwortung für 
die Ergebnisse der Beratung liegt bei der Schule. 

Schulentwicklungsberatende im staatlichen Unterstützungssystem sind Lehrkräfte 
mit zusätzlicher systemischer Beratungsqualifikation. Sie besitzen in der Regel 
langjährige Unterrichtserfahrung, üben häufig Leitungsfunktionen aus, verfügen 
teilweise über weitere Qualifikationen und Erfahrungen, z. B. im Bereich der Unter-
richtsentwicklung oder / und der Lehrerausbildung. Es ist verständlich, dass Schu-
len diese Expertise als Alleinstellungsmerkmal staatlicher Schulentwicklungs
beratung anlassbezogen nutzen möchten, und diese für den Beratungsprozess 
nützlich und hilfreich sein kann. Schulentwicklungsberatende aus dem System 

212 Schulentwicklung, Beratungsverständnis und Spezifika der Schulentwicklungsberatung



Prozess beratung Fach beratung

Komplementärberatung

Prozessberatung
Systemische Interventionen 
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Organisation

Modelle und Tools zur Steue-
rung von Kommunikations- 
und Interaktionsprozessen

Fachberatung
Fachliches, inhaltsbezogenes 
Know-how (z. B. Expertise 
im Bereich der Unterrichts
entwicklung)

Erfahrungswissen im System 
Schule (z. B. Leitungserfahrung)

Systemische Grundhaltung

Komplementär beratung

vereinen Elemente einer Prozessberatung mit Elementen einer Fachberatung zu 
einer Komplementärberatung (▶ Abb. 1). Hier ist es besonders wichtig, den jeweili-
gen Wechsel zwischen Prozessberatung und Fachberatung deutlich und rollenklar 
zu markieren.

Im Bereich der systemischen Personalentwicklung entsteht im Beratungsprozess 
nicht selten Beratungsbedarf für Akteursgruppen der Schule wie z. B. Leitungs-
teams, Steuergruppen, Projektteams, Fachteams etc., die durch Angebote der 
Schulentwicklungsberatung gedeckt werden können und die helfen, die Schule 
als lernendes System zu entwickeln.

Auch wenn im Zuge verstärkter Eigenverantwortlichkeit der Schulen die Rolle der 
Schulleitungen bis hin zu Dienstvorgesetztenaufgaben erweitert wurde, ist die 
Schule immer noch eine Organisation mit flacher Hierarchie. Das schulische 
Personal verfügt über eine hohe fachliche Expertise auf der Basis einer langen 
Ausbildung und agiert mit Autonomie bezogen auf die Gestaltung der Lehr-Lern
prozesse. Entwicklungsprozesse zur Sicherung und Verbesserung dieser Prozesse 
erfordern eine hohe Kooperation und Kommunikation in allen Bereichen. Schul
entwicklungsberatung unterstützt in ihrer Prozessbegleitung daher im Besonderen 
die Entwicklung geteilter Werte, Haltungen, Ziele und verlässlicher Kooperations- 
und Kommunikationsstrukturen.

Entwicklungsprozesse in der spezifischen Organisation Schule stehen vor der 
Herausforderung, das individuelle Denken und Handeln der Lehrkräfte als Experten 
zu teamorientiertem und abgestimmtem schulischem Handeln zu verbinden. In 
den schulischen Lehr-Lernprozessen und in den Erziehungsprozessen bringen sich 
Lehrkräfte nicht nur mit ihrem Professionswissen und ihrer beruflichen Kompetenz 
ein, sondern mit ihrer gesamten Person, mit ihren Wertvorstellungen, Überzeugun-

Abbildung 1 Rollen-
klarheit in der Komple-
mentärberatung nach 
Königswieser & 
Hillebrand (2023)
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gen und Emotionen auf dem Hintergrund ihrer Sozialisation und (Berufs-)Biografie. 
Dies kann bei Innovationsprozessen dazu führen, dass Neuerungen und Verände-
rungen abgelehnt werden und Widerstand erzeugen (Rolff 2023b). Schulentwick-
lungsberatung sollte daher diese Tiefenstruktur des Handelns von Akteuren 
be	achten, Raum für „echte Diskurse“ schaffen, Reflexions- und Selbstreflexions
prozesse anregen und initiieren. 

Forschung zu den Gelingensbedingungen von 
Schulentwicklungsprozessen macht die be-
deutende Rolle der Schulleitungen deutlich. 

Forschung zu den Gelingensbedingungen von Schulentwicklungsprozessen macht 
die bedeutende Rolle der Schulleitungen deutlich (Brauckmann & Böse 2017). Im 
Kontext der Beratungsprozesse unterstützt die Schulentwicklungsberatung be-
darfsorientiert Schulleitungen und Leitungsteams in ihrer Führungsrolle im Ent-
wicklungsprozess.

Gesellschaftliche und bildungspolitische Veränderungen stellen hohe Herausforde-
rungen für viele Schulen dar. Belastungsfaktoren sind z. B. die zunehmende Hetero-
genität der Schülerschaft, die Integration von Kriegsflüchtlingen, die Bewältigung 
starker Migrationsbewegungen, die Nachwirkungen der Pandemie, vernachlässigte 
Schulbauten etc. bei gleichzeitig hohem Lehrkräftemangel und ungünstiger Res-
sourcenausstattung. Die Herausforderungen der digitalen Transformation für die 
pädagogische Praxis erfordern zudem eine stetige Veränderungsbereitschaft, 
zeitliche Ressourcen und eine systemische und systematische Weiterentwicklung. 
Den Umgang mit diesen Belastungsfaktoren gilt es für die Schulentwicklungs
beratenden kontextsensibel zu würdigen und zu berücksichtigen. 
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Referenzrahmen  
Schulentwicklungsberatung

Primäre Zielgruppe

Verantwortliche für die Qualifizierung und  
den Einsatz von Schulentwicklungsberatung

Sekundäre Zielgruppe

Ministerien

Trainer:innen

Beauftragte Organisationen

Schulen

Landesinstitute

Berater:innen

Wissenschaft

Weitere staatliche 
Unterstützungssysteme

Schulaufsichten

Abbildung 2 Referenz-
rahmen als Diskus
sionsgrundlage zur 
Ent wicklung eines 
gemeinsamen Quali-
tätsverständnisses

Das vorliegende kompetenzorientierte Qualitätsverständnis zur Schulentwicklungs-
beratung kann allen im Beratungskontext beteiligten und kooperierenden Akteuren / 
Adressaten eine Diskussionsgrundlage bieten, um ein geteiltes Qualitätsverständ-
nis wirksamer, systemischer und systematischer Schulentwicklungsberatung im 
Dialog kommunikativ zu validieren. Hierbei lassen sich unterschiedliche Nutzungs
ebenen unterscheiden (▶ Abb. 2).

Ebene der Robert Bosch Stiftung
Im Rahmen des Projekts „Professionalisierung von Schulentwicklungsberatung an 
Schulen in kritischer Lage“ der Robert Bosch Stiftung wurden die Qualifizierungen 
von Schulentwicklungsberatenden durch eine wissenschaftliche Begleitung und 
auf der Ebene der Trainerinnen und Trainer ausgewertet. Die im Projekt gewonne-
nen Erfahrungen hinsichtlich des notwendigen Kompetenzerwerbs der Beratenden 
können durch die Bündelung mit weiteren Erfahrungen in nationalen und inter
nationalen Projekten der Schulentwicklungsberatung und ergänzt durch aktuelle 
Theorie- und Praxisansätze zu einem Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung 
verdichtet und in Transferprojekten der Robert Bosch Stiftung genutzt werden.

Ebene der Projektverantwortlichen, der Verantwortlichen in Ministerien 
und Behörden
Auf dieser Ebene liegt die Verantwortung für die qualitätsorientierte Aus- und 
Weiterbildung der Beratenden und eine evidenzbasierte Sicherung eines professio-
nellen und einheitlichen Handelns im Beratungskontext. Der Referenzrahmen 
schafft hier Orientierung bezüglich der Qualitätsstandards bei der Konzeption und 
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Durchführung der Qualifizierung und Weiterbildung des Beratungspersonals und 
liefert die Grundlage für die Entwicklung von Verfahren und Instrumenten zur 
Diagnose und Bewertung des Handelns der Beratenden. Er bildet darüber hinaus 
die Grundlage für die Sicherstellung eines einheitlichen Rollenhandelns der 
Beratenden in Projekten mit unterschiedlichen Akteuren.

Ebene der Schulaufsicht
Der Referenzrahmen kann auf dieser Ebene Information und Orientierung bezüglich 
der kompetenzorientierten Ausbildung und des qualitätsorientierten Handelns der 
Schulentwicklungsberatung leisten. Er ermöglicht den Dialog und Austausch über 
Ziele und Verfahren der Schulentwicklungsberatung und trägt so zur Entwicklung 
eines gemeinsamen Beratungsverständnisses und eines gleichsinnigen Beratungs-
handelns in geklärten Rollen bei.

Ebene der Trainerinnen und Trainer als Ausbildnerinnen und Ausbildner
Der Referenzrahmen bildet die Grundlage für die Entwicklung bzw. Weiterentwick-
lung der Qualifizierungs- und Weiterbildungsmaßnahmen für Beratende. Er 
schafft Orientierung bezüglich der zu vermittelnden Kompetenzen und ist Grund
lage für eine valide Bewertung des Trainingserfolgs der Beratenden.

Ebene der Beraterinnen und Berater
Der Referenzrahmen dient zur Orientierung bezüglich der Erwartungen an einen 
qualitätsorientierten, systemischen, systematischen und nachhaltigen Beratungs-
prozess und kann als Grundlage für die Diskussion und den Austausch in Bera-
tungsteams genutzt werden. Zudem stellt er die Basis für die Entwicklung von quali-
tätssichernden Rückmelde- bzw. Feedbackverfahren für den Beratungsprozess dar.

Ebene der Schule
Der Referenzrahmen erschließt für die Schule transparent, welche Rolle die Schul-
entwicklungsberatenden einnehmen können, wie die beratende Tätigkeit zu ver
stehen ist, welche Unterstützungsleistung die Schulentwicklungsberatung erbrin-
gen kann und wie eine beratende Begleitung die nachhaltige, zielorientierte, 
systemische und systematische Schulentwicklung unterstützt.

Ebene der Wissenschaft
Der Referenzrahmen kann durch seine aufschließenden Aussagen zur Qualität des 
Beratungshandelns eine kriterienbasierte Grundlage für Projekte zur Erforschung 
der Wirksamkeit von Schulentwicklungsberatung im universitären Kontext liefern 
und somit einen Beitrag zur datenbasierten Weiterentwicklung der Schulentwick-
lungsberatung leisten. 
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Abbildung 3 Das 
Basis-Handlungsfeld-
Kompetenzmodell

Im Mittelpunkt des Referenzrahmens Schulentwicklungsberatung steht das Basis-
Handlungsfeld-Kompetenzmodell (▶ Abb. 3). Es beschreibt das für ein Kom
petenzprofil der Beratenden notwendige Zusammenspiel von Basiskompetenzen 
einerseits und Kompetenzen bezogen auf die Handlungsfelder der Schulentwick-
lung andererseits.
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Die grafische Darstellung rückt die Optimierung und Weiterentwicklung von Lehr-
Lernprozessen als zielorientierten, ultimativen Bezugspunkt aller Entwicklungs-
maßnahmen und der Unterstützung durch systemische und systematische Schul-
entwicklungsberatung ins Zentrum.

Diesen zentralen Bezugspunkt rahmen die Handlungsfelder der Schulentwick-
lung. Miteinander vernetzt findet in ihnen systemische und systematische Schul
entwicklung mit dem Fokus auf die Verbesserung der Lehr-Lernprozesse statt. In 
diesen Feldern berät und unterstützt die Schulentwicklungsberatung. Grundlage 
der Beratung sind sowohl das zugrunde liegende Verständnis systemischer und 
systematischer Schulentwicklung als auch das systemische und systematische 
Beratungsverständnis mit den darauf bezogenen Basiskompetenzen für den Bera-
tungsprozess. Ergänzend zu den Basiskompetenzen benötigt systemische und 
systematische Beratung spezifische auf die jeweiligen Handlungsfelder bezogene 
Kompetenzen. 

Erfolgreiche Schulentwicklungsprozesse basieren auf der Handlungskompetenz 
einzelner schulischer Akteure und schulischer Teams. Der Referenzrahmen weist 
dazu spezifische Kompetenzen hinsichtlich der Beratung dieser schulischen Akteu-
re und Teams aus. 

Die äußere Rahmung verdeutlicht die notwendige Orientierung des Modells an 
bestehenden Qualitätserwartungen wie z. B. den Referenzsystemen Schulqualität 
einzelner Bundesländer oder bundesweiten Qualitätserwartungen, den jeweils 
vorhandenen Qualitätsmanagementsystemen, den gesetzlichen Grundlagen und 
Erlassen. Darüber hinaus sind gesellschaftspolitische und bildungspolitische 
Entwicklungen als Rahmenbedingungen zu beachten. Das Projekt der Robert Bosch 
Stiftung „Professionalisierung von Schulentwicklungsberatung an Schulen in 
kritischer Lage“ hat diesen Aspekt besonders deutlich gemacht und die hohe 
Herausforderung für die Schulentwicklungsberatung dokumentiert.
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Abbildung 4 Basis-
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Abbildung 5 Aufbau 
der Kompetenzen 
systemischer und 
systematischer 
Beratung

Kompetenzen sind kognitive Fähigkeiten und Fertigkeiten, über die Schulentwick-
lungsberatende (SEB) verfügen, um in Beratungssituationen Schulen bei der 
Lösung ihrer Probleme im Rahmen von Schulentwicklungsprozessen zu unterstüt-
zen, sowie die damit verbundenen motivationalen, volitionalen und sozialen Bereit-
schaften und Fähigkeiten, um diese professionelle Unterstützung bei der Problem-
lösung in variablen Beratungssituationen erfolgreich und verantwortungsvoll 
nutzen zu können (Kompetenzbegriff in Anlehnung an Weinert 2006).

Es geht also um Fähigkeiten und Bereitschaften. Bedeutsam ist der Anwen-
dungs- und Handlungsbezug im Beratungskontext. Kompetenzen sind eine Trias aus 
Wissen, Werten und Fertigkeiten. Schulentwicklungsberatende nutzen im Bera-
tungsprozess ihr Wissen – kognitive Fähigkeiten –, um ihr Beratungshandeln 
professionell und zielgerichtet zu gestalten – Fertigkeiten. Dabei wird ihr Handeln 
von Werten – Haltungen, Einstellungen – gesteuert.

Die Handlungskompetenz der Beraterinnen und Berater (SEB) wird durch vier 
Elemente der Basiskompetenz systemischer und systematischer Beratung abge-
bildet: Personenbezogene Kompetenz, Sozialkompetenz, Fach- und Feldkompetenz 
sowie Methodenkompetenz.

Darüber hinaus bedarf es spezifischer Kompetenzen für den Beratungsprozess in 
einzelnen Handlungsfeldern der Schulentwicklung, die im ▶ Kapitel 7 dargestellt 
werden.

Basiskompetenzen systemischer und systematischer Beratung

Spezifische Kompetenzen bezogen auf die Handlungsfelder 
von systemischer und systematischer Schulentwicklung

Beratungskompetenz
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Beratung

	5.1 Personenbezogene Kompetenz
Personenbezogene Kompetenz beschreibt, wie entwickelt die Zuständigkeit der 
Beratenden für ihre eigene Person ist, wie selbstständig, motiviert und verant
wortungsvoll sie agieren, wie steuerungsfähig hinsichtlich eigener Emotionen die 
Beratenden sind und wie selbstreflexiv sie ihr Handeln im Prozess gestalten 
können.

5.1.1 Haltung
SEB verstehen ihre professionelle Haltung als die einer „helfenden Beziehung“.

	▶ Sie haben das Vertrauen, dass die Menschen im System alles besitzen, was sie 
zu ihrer Problemlösung brauchen.

	▶ Sie verstehen die Schule als autonomes System und begegnen den Menschen 
und ihren Wirklichkeitskonstruktionen im System neutral und allparteilich.

	▶ Sie nehmen gegenüber den von den Menschen im System wahrgenommenen 
Problemen eine bewertungsfreie Haltung ein.

	▶ Ihnen ist die Bedeutung des Vertrauensaufbaus und der Beziehungsgestaltung 
als Fundament gelingender Beratung in jeder Phase der Beratung bewusst.

	▶ Sie gestalten ihre Beratung mit der gebührenden Nähe bei gleichzeitig not
wendiger Distanz.

	▶ Sie begegnen dem System in einer offenen, zugewandten und neugierigen 
Haltung, die durch „Nichtverstehen“ und „Nichtwissen“ gekennzeichnet ist.

	▶ Sie zeichnen sich durch Unabhängigkeit im Denken, eine gewisse „Respekt
losigkeit“ gegenüber geltenden Normen und Regeln, Denkmustern und 
 Hierarchien aus.
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	▶ Sie sind sich der Tatsache bewusst, dass sie in der kooperativen Beratungs
interaktion mit den Menschen im System für eine gewisse Zeit Teil des  Systems 
werden und gestalten diese Beziehungen auf Augenhöhe.

	▶ Sie begegnen den Menschen im System mit uneingeschränktem Respekt, 
Wertschätzung, Empathie sowie reflexiver Präsenz.

	▶ Ihre Haltung zum System zeigt sich durch die emphatisch, kongruent und 
authentisch gestaltete Kommunikation mit den Menschen.

	▶ Sie stärken die Handlungsfähigkeit der Menschen im System, indem sie in ihrer 
Beratung Ressourcen im System fokussieren und diese stärken.

	▶ Sie zielen in der Beratung auf die Entwicklung des gesamten Systems, nicht 
auf kurzfristige Effekte oder auf die Optimierung von Einzelinteressen bzw. 
Subsystemen.

5.1.2 Werte
SEB sind sich der für die systemische Beratung fundamentalen Werte bewusst und 
leben diese.

	▶ Sie bringen Zuversicht, Optimismus und Glauben an die Selbstorganisation 
des Systems in die Beratung ein.

	▶ Sie begegnen den Menschen im System mit Freundlichkeit und Herzlichkeit.

	▶ Sie besitzen Neugierde, Forschungs- sowie Erkenntnisinteresse in Bezug auf 
das zu beratende System.

	▶ Sie zeichnen sich durch wertfreie Beobachtung aus, mit dem Ziel, das System 
zu verstehen, aber nicht prägen zu wollen.

	▶ Sie begegnen dem System mit Respekt und Offenheit.

	▶ Sie treten bescheiden auf und zeigen Demut vor der Leistung des Systems.

	▶ Sie zeichnen sich durch den reflektierten Umgang mit eigenen und fremden 
Emotionen und Konflikten im Beratungskontext aus.

	▶ Sie haben eine liebevolle und wohlwollende Einstellung zu sich selbst und zu 
den Beratenen im System.

	▶ Sie zeigen Geduld und Gelassenheit im Beratungsprozess und pflegen einen 
ehrlichen Kommunikationsstil.

	▶ Sie tragen zu einer entspannten Beratungssituation bei, indem sie Raum für 
Fröhlichkeit und Humor lassen.
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5.1.3 Selbstkompetenz
SEB leben eine Einstellung zu ihrer Profession, die es ermöglicht, Werte und Ideale 
für die Tätigkeit zu entwickeln und diese mit Leben zu füllen.

	▶ Sie zeigen die Fähigkeit, im Team zu arbeiten, und praktizieren verantwortliche 
Kollegialität.

	▶ Sie verstehen ihre Rolle in der Beratung als Impulsgebende und Begleitende 
auf dem Weg, eine höhere Problemlösungskompetenz des Systems zu ent
wickeln.

	▶ Sie entwickeln eine loyale Haltung zu dem zu beratenden System.

	▶ Sie gehen achtsam mit sich und den zu beratenden Menschen um.

	▶ Sie können sich in jeder Beratungssituation für ihr professionelles Handeln 
selbst motivieren.

	▶ Sie zeichnen sich durch Zielstrebigkeit und Einsichtsfähigkeit aus.

	▶ Sie sind sich ihrer professionellen Fähigkeiten und Fertigkeiten bewusst.

	▶ Sie agieren zuverlässig und verantwortungsbewusst. 

	▶ Sie besitzen die Fähigkeit, strukturierte und zielorientierte Prozessstrukturen 
zu kreieren und zu verfolgen.

	▶ Sie verfügen je nach Beratungssituation über die notwendige Flexibilität und 
Anpassungsfähigkeit im Beratungsprozess.

	▶ Sie verfügen über persönliche Resilienzstrategien, um mit subjektiv erlebten 
Belastungssituationen gesundheitsorientiert umzugehen.

	▶ Sie bringen Berufsoptimismus, Leidenschaft und Engagement in die Bera-
tungssituation ein.

5.1.4 Reflexionskompetenz
SEB verstehen ihre Beratungstätigkeit als lebenslangen Lern- und Reflexions
prozess.

	▶ Sie wissen, dass ihre Beratungshaltung in enger Verbindung mit ihrer Identität, 
ihrem Charakter, ihrer Einstellung, ihren Wahrnehmungsweisen und Wirklich-
keitskonstruktionen steht.

	▶ Sie sind sich bewusst, dass ihre Haltung ihre Denk- und Verhaltensweisen 
steuert.

	▶ Sie reflektieren die eigenen verinnerlichten Glaubenssätze, Weltbilder und 
Werte und den eigenen Umgang mit Paradoxien. 
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	▶ Sie sind bereit, die eigenen blinden Flecken sowie ihre persönlichen Grenzen 
zu reflektieren und zu akzeptieren, um das widersprüchliche Oszillieren 
zwischen Nähe und Distanz zum zu beratenden System professionell gestalten 
zu können.

	▶ Sie setzen sich reflexiv mit der eigenen Berufsbiografie auseinander.

	▶ Sie sind sich eigener Handlungsmotivationen bewusst und können diese 
metareflexiv betrachten.

	▶ Sie reflektieren in anlassbezogenen Beratungssituationen eigene Emotionen, 
Gedanken und Copingstrategien. 

	▶ Sie reflektieren durch mehrperspektivische Rollenübernahme Wirkmecha
nismen der Beratungstätigkeit hinsichtlich Wahrnehmung und Beobachtung, 
Hypothesenbildung im Sinne multiperspektivischer Analyse und Theorie
nutzung sowie der Anwendung geeigneter Interventionen.

	▶ Sie reflektieren die in der Beratung verwandte professionelle Gesprächs
führung, das eigene Verhalten sowie die gewählte Prozessstruktur.

	▶ Sie bringen die Einsicht und Bereitschaft mit, in jeder Beratungssituation eine 
eigene Lernchance zu sehen und diese im kollegialen Austausch zu bearbeiten.

	▶ Sie sind sich ihrer professionsbezogenen Stärken und Schwächen bewusst 
und setzen sich persönliche Entwicklungsziele.

	▶ Sie nehmen Rückmeldungen und Feedback zu der eigenen Beratungstätigkeit 
konstruktiv auf und integrieren sie in den eigenen Lernpfad.

	5.2 Soziale Kompetenz

Abbildung 7 Soziale 
Kompetenz im Kontext 
systemischer und sys-
tematischer Beratung
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Soziale Kompetenz zeigt sich durch das professionelle Agieren der Beratenden im 
sozialen Miteinander des Beratungsprozesses. Können sie einen sozialen Kontext 
schaffen, in dem produktives, lösungsorientiertes Arbeiten möglich ist? Sind ihre 
kommunikativen und kooperativen Fähigkeiten dafür ausgebildet?

5.2.1 Soziales Handeln
SEB gestalten interaktive soziale Prozesse im jeweiligen Beratungskontext im Sinne 
gelungener Kooperation und Kommunikation adressatengerecht, intentional und 
professionell.

	▶ Sie sind in der Lage, auf andere Menschen zuzugehen, Kontakt aufzunehmen 
und über den Beratungsprozess hinweg zu halten.

	▶ Sie entwickeln und leben Interaktionsmuster mit den zu beratenden Menschen 
auf der Basis einer vertrauensvollen Beziehungsgestaltung. 

	▶ Sie können sich in andere Menschen und Situationen empathisch hinein
versetzen und unterschiedliche Perspektiven einnehmen. 

	▶ Sie können Emotionen, Gedanken und Verhaltensweisen der einzelnen 
 Menschen und Gruppen situationsgerecht wahrnehmen und gruppen
dynamisch sowie zweckmäßig angemessen mit ihnen umgehen.

	▶ Sie verstehen Interaktionsprozesse als Rückkopplungsprozesse, die funktional 
und / oder dysfunktional gestaltet sein können.

	▶ Sie halten ambigue Erwartungshaltungen und Einstellungen aus und ent
wickeln diese sozialverträglich, lösungsorientiert und kokonstruktiv im Sinne 
einer Win-win-Situation.

	▶ Sie übernehmen Führungsverantwortung für die Gestaltung des Interaktions-
prozesses und können flexibel ihr Verhalten situationsgerecht anpassen.

	▶ Sie sind in der Lage, eigene Überzeugungen und Einstellungen zugunsten des 
sich autonom entwickelnden Systems zurückzuhalten.

	▶ Sie können Rollen überzeugend übernehmen, ohne sich ganz mit der Rolle zu 
identifizieren, verfügen also gleichermaßen über Rollenkompetenz wie Rollen-
distanz.

	▶ Sie sind sich ihrer Vorbildfunktion in der Gestaltung der jeweiligen Interaktions-
prozesse bewusst.

	▶ Sie sind in der Lage, im Beratercouple teamorientiert, reflexiv und rollen
flexibel zu agieren.

	▶ Sie zeigen sich im spezifischen Beratungskontext ihrem Couplepartner bzw. 
ihrer Couplepartnerin gegenüber loyal und solidarisch.
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5.2.2 Kommunikation / Gesprächsführung
SEB gestalten die professionelle Kommunikation systemisch – lösungsorientiert.

	▶ Sie gestalten die Kommunikation in der Beratung auf der Grundlage wissen-
schaftlicher Kommunikationstheorien sowie auf der Grundlage eines humanis-
tischen Menschenbildes.

	▶ Sie sind sich der Tatsache bewusst, dass Sprache in der Interaktion Realität 
erschafft.

	▶ Sie klären im Kommunikationsprozess transparent ihre Rolle.

	▶ Sie pflegen einen Kommunikationsstil, der durch Echtheit, bedingungslose 
Wertschätzung, Empathie und Kongruenz geprägt ist.

	▶ Sie gestalten die Kommunikation in der Beratung ressourcenorientiert und 
rücken die Potenziale mit dem Ziel der Selbstermächtigung der Menschen im 
System in den Fokus. 

	▶ Sie verwenden eine professionelle Beratersprache, die auf Selbsterkenntnis 
zielt und starre Denkmuster „verflüssigen“ kann.

	▶ Sie leiten die Arbeitsrichtung der Kommunikation vom Problem- zum Lösungs-
kontext.

	▶ Sie schaffen stabile Rahmenbedingungen für die Kommunikation und themati-
sieren die Eigenverantwortung und die Freiwilligkeit der zu Beratenden für den 
Prozess.

	▶ Sie stellen in den Phasen der Beratung Transparenz und Konsens über das 
gemeinsame Vorgehen her.

	▶ Sie klären das Ziel der Beratung und überprüfen im Prozess die Zielstimmig-
keit.

	▶ Sie prüfen mit den zu Beratenden die Verstehbarkeit und die Bedeutsamkeit 
der Zielstellung sowie die Machbarkeit der Zielerreichung.

	▶ Sie erkunden mit den Menschen bisherige Lösungsversuche zur Problem
bewältigung.

	▶ Sie regen multidimensionale Perspektivwechsel an und reflektieren „äußere“ 
Einflussfaktoren.

	▶ Sie unterstützen die zu Beratenden kommunikativ bei der Entwicklung einer 
Zukunftsvision und regen die Öffnung von Möglichkeitsräumen an.

	▶ Sie unterstützen kommunikativ die Selbstreflexion des Systems und klären den 
Bedarf zur Schließung von Wissens- und Erkenntnislücken.
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	▶ Sie nutzen professionelle Gestaltungselemente / Phasierungsmodelle von 
Beratungsgesprächen.

	▶ Sie kennen unterschiedliche Moderationsverfahren und wenden diese 
 adressaten- und zielorientiert an.

	▶ Sie kennen das Wirkungspotenzial von Ritualen in Systemen und wenden diese 
im Beratungsprozess an.

	▶ Sie nutzen systemische Fragetechniken und leben eine reflexive Beratungs
präsenz durch aktives Zuhören und Spiegeltechniken.

5.2.3 Konfliktbewältigung
SEB gehen konstruktiv im Sinne der Weiterentwicklung des Systems mit Konflikten 
und Widerständen in der Beratung um.

	▶ Sie nehmen Konflikte und Widerstände als „normale“ Begleiterscheinungen 
von Veränderungsprozessen im System wahr.

	▶ Sie verstehen auftretende Konflikte und Widerstände als verschlüsselte 
Botschaften zur konstruktiven Lösungsfindung.

	▶ Sie können Konflikte und Widerstände in Kenntnis neuralgischer Punkte von 
Veränderungsprozessen diagnostizieren, die zugrundeliegenden Bedürfnisse 
antizipieren sowie die damit verbundenen Emotionen verstehen und pass
genaue Bearbeitungsstrategien anwenden.

	▶ Sie verstehen und spiegeln auftretende Konflikte als Reaktionen auf system
immanente Strukturen und Regeln und nicht auf individuelles Fehlverhalten.

	▶ Sie verstehen Konflikte als unterschiedliche Vorstellungen zur professionellen 
Rollenübernahme und zum subjektiven Auftragsverständnis.

	▶ Sie erkennen mögliche Phasen der Konflikteskalation und wählen dement
sprechend passgenaue Strategien und Interventionen zur Konfliktbearbeitung 
aus.

	▶ Sie ermöglichen den Konfliktparteien, die Perspektive des jeweils anderen zu 
übernehmen und diese kommunikativ zu validieren.

	▶ Sie begegnen Konflikten durch gemeinsame „Hebung“ von subjektiven Deutun-
gen zum Entwicklungsthema, deren Analyse und der Ableitung von gemeinsam 
getragenen Handlungskonsequenzen.

	▶ Sie sind sich ihrer Beratungsgrenzen im Umgang mit Konflikten bewusst.
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5.2.4 Umgang mit Heterogenität
SEB bringen den Nutzen sozialer und kultureller Vielfalt und Diversität in ihre 
Beratung ein. 

	▶ Sie achten in der Beratung darauf, mit Unterschieden achtsam und bewusst 
umzugehen und sehen diese als Bereicherung und Ressource im System.

	▶ Sie berücksichtigen adressatengerecht die Heterogenität im System hinsicht-
lich Alter, Geschlecht, kultureller Zugehörigkeit, berufsbezogener Biografie 
und Wertvorstellungen.

	▶ Sie respektieren unterschiedliche Professionsentwürfe und die damit ver
bundenen berufsbezogenen Wirklichkeitskonstruktionen.

	▶ Sie unterstützen Gruppen, ihre Handlungsoptionen zu erweitern sowie Tabus 
und Ausschließungsprozesse zu reflektieren.

	▶ Sie unterstützen gelingende multiprofessionelle Zusammenarbeit. 

	▶ Sie vertreten einen „weiten“ inklusiven Bildungsbegriff.

	▶ Sie verwenden und achten bei den zu beratenden Menschen auf eine sprach- 
und gendersensible Kommunikationsform.

	5.3 Fach- und Feldkompetenz
Fachkompetenz zeigt sich im aktiv verfügbaren fachlichen Hintergrundwissen. 
Können Beratende in den unterschiedlichen Beratungskontexten ihr Fachwissen zur 
systemischen und systematischen Schulentwicklung angemessen nutzen? Gelingt 
es ihnen, dieses Wissen in der Beratung als Folie ihres Beratungshandelns zu 
verwenden und Teilbereiche für die schulischen Akteure zugänglich zu machen? 

Feldkompetenz zeigt sich im spezifischen Hintergrund- und Erfahrungswissen der 
Beratenden. Als ausgebildete Lehrkräfte und fortgebildet im Bereich der Schul
entwicklungsberatung verfügen sie über spezifisches Wissen und Erfahrungen in 
unterschiedlichen Funktionen in der Schule als einer spezifischen Organisation 
in ihrer gesetzlichen Rahmung. Welches Hintergrund- und Erfahrungswissen 
bringen die Beratenden aus den unterschiedlichen Schulformen mit? Welche 
Rollenerfahrungen liegen vor und welches Rollenverständnis zu unterschiedlichen 
Akteuren benötigen sie? Welche konstituierenden Rahmenbedingungen sind zu 
berücksichtigen?
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5.3.1 Schule als systemische Bildungsinstitution
SEB verstehen systemische Schulentwicklung ganzheitlich als einen intentionalen 
Prozess in einer Wechselbeziehung von Unterrichts-, Organisations- und Personal-
entwicklung und ihrer jeweiligen translokalen Vernetzung und beraten Schulen in 
diesem Verständnis.

	▶ Sie unterstützen die Qualitätsentwicklung der Schule im Sinne eines demo
kratischen, systemischen und systematischen Lernprozesses der Schule. 

	▶ Sie beraten die im System agierenden Menschen als professionelle Rollen
träger mit unterschiedlichen und gleichen Aufgaben mit dem Ziel, sich in 
professionellen Lerngemeinschaften weiterzuentwickeln.

	▶ Sie verstehen Schulentwicklung als Entwicklung der im System agierenden 
Menschen in einem zielgerichteten, kooperativen, interaktiven und kommu
nikativen Prozess und gestalten entsprechend ihr Beratungsdesign.

	▶ Sie berücksichtigen im Beratungsprozess, dass schulische Entwicklungs
prozesse durch Gesetze und Erlasse, qualitätsdefinierende Referenzsysteme 
und durch bildungspolitische Schwerpunktsetzungen gerahmt werden.

	▶ Sie gestalten den Beratungsprozess in dem Wissen, dass Schulentwicklung 
darauf ausgerichtet ist, lernende Schulen zu schaffen, die sich selbst organisie-
ren, reflektieren und steuern und dabei die Chancen translokaler Vernetzung 
nutzen.

	▶ Sie kennen konstituierende Elemente des Systems Schule, sind mit dem 
Aufbau sowie mit der systemimmanenten Binnenarchitektur vertraut und 
berücksichtigen diese bei der Prozessgestaltung der Entwicklung.

	▶ Sie sind sich bewusst, dass das optimale Lernen der Lernenden im 21. Jahr
hundert den Bezugspunkt und Zieldimension aller Qualitätsentwicklungen 
darstellt und unterstützen diese Fokussierung im Beratungsprozess.

Abbildung 8 Fach- 
und Feldkompetenz im 
Kontext systemischer 
und systematischer 
Beratung
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	▶ Sie unterstützen die Qualitätsentwicklung des schulischen Systems im Sinne 
eines selbstständigen und nachhaltigen Entwicklungsprozesses.

	▶ Sie beraten die Schule in dem Wissen, dass die Schule als System im Rahmen 
ihrer Teilautonomie eigene Schwerpunkte und Ziele der Qualitätsentwicklung 
setzt, eigene Startpunkte und individuelle Herausforderungen hat sowie ihr 
eigenes Tempo der Entwicklung bestimmt. 

	▶ Sie unterstützen durch ihre Beratung eine Schulentwicklung, die sich getragen 
von einer geteilten Vision auf eine antizipierte Zukunft der verbesserten Quali-
tät bezieht. 

	▶ Sie berücksichtigen bei der Gestaltung eines passgenauen Beratungsdesigns 
für die jeweilige Schule, dass im Kontext zirkulärer Qualitätsprozesse die 
 Ausgangslage der Entwicklung ressourcenorientiert beleuchtet wird, strate
gische Planungen bei gleichzeitiger Offenheit für „Umwege“ bzw. „Abwege“ 
benötigt werden, es eine metareflexive Steuerung braucht, die Lernerfahrun-
gen bewusst hebt und die eine nachhaltige Implementation mit entsprechen-
der Qualitätsüberprüfung auf dem Weg zu einem lernenden System intendiert.

	▶ Sie unterstützen in ihrer Beratung eine horizontale Schulentwicklung und eine 
Öffnung der Schule, die eine Vernetzung mit dem lokalen und translokalen 
Schulumfeld analog und unter Nutzung digitaler Formen der Kooperation und 
Kollaboration zum Ziel hat.

5.3.2 Systemtheorie
SEB handeln auf der Basis systemtheoretischer Beschreibungs- und Erklärungs
modelle und nutzen im Besonderen die personale Systemtheorie zur Erklärung 
komplexer Situationen im spezifischen sozialen System und als Basis für die Ent-
wicklung passgenauer Interventionen zur Unterstützung schulischer Entwicklung.

	▶ Sie berücksichtigen in ihrer Beratung, dass sich ein System nicht direkt steuern 
lässt, sondern dass gesetzte Interventionen von außen das System in Bewe-
gung bringen und es sich in der Folge in mögliche Entwicklungsrichtungen 
selbst organisiert.

	▶ Sie nutzen die „Systemische Schleife“ als Kernstruktur systemischer Beratung, 
ein sich wiederholender, iterativer Prozess aus Diagnose, Hypothesenbildung, 
Intervention und Evaluation der Wirkung auf das System.

	▶ Sie handeln in dem Wissen, dass systemische Beratung auf der Beziehungs-
neutralität, der Problemneutralität, der Konstruktneutralität sowie der 
 Lösungs- und Veränderungsneutralität basiert.
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	▶ Sie handeln in dem Bewusstsein, dass es nie die eine „richtige“ Lösung für 
ein Problem des Systems gibt, sondern dass Problemlösungen und Verände-
rungen jeweils an den unterschiedlichen Merkmalen des Systems ansetzen 
können.

	▶ Sie verstehen die im System agierenden Personen als Elemente des sozialen 
Systems, die je nach Themenstellung der Schulentwicklung variierend 
 zusammengesetzt sein können und Subsysteme bilden.

	▶ Sie beraten in dem Wissen, dass die Personen im System individuell subjektive 
Deutungen zu der sie umgebenden Realität haben, die keine neutralen 
 Beschreibungen darstellen, sondern zugleich Bewertungen begleitet von 
Gefühlen beinhalten.

	▶ Sie berücksichtigen in ihrer Beratung, dass soziale Systeme durch Regeln 
bestimmt werden, die explizit und damit öffentlich bekannt sind, aber auch 
implizit und damit im Verborgenen wirken und das Verhalten der Menschen 
in Problemsituationen fördern oder behindern können.

	▶ Sie handeln in dem Wissen, dass die Personen im System sich wechselseitig 
beeinflussen und somit wiederkehrende Verhaltensmuster / Kommunikations-
muster, also Regelkreise, entstehen, die intentional funktional oder auch 
dysfunktional auf den Entwicklungsprozess wirken können.

	▶ Sie berücksichtigen in ihrer Beratung die spezifische materielle und soziale 
	Umwelt des Systems, da diese einen entscheidenden Einfluss auf die subjektiv 
gedeuteten Entwicklungschancen des Systems hat.

	▶ Sie verstehen ein soziales System als ein sich ständig veränderndes Gebilde, 
welches seine eigene Entwicklungsgeschichte besitzt, eine eigene zukünftige 
Entwicklungsrichtung kreiert und diese Entwicklung in einem eigenen spezi
fischen Entwicklungstempo realisiert.

5.3.3 Systemische Organisationsentwicklung
SEB unterstützen die schulische Organisationsentwicklung als einen auf Nachhal-
tigkeit angelegten, systematischen, zielorientierten Lernprozess von Mensch und 
Organisation, der durch neue Denkprozesse, eine spiralförmige Prozessgestaltung 
und die Überprüfung der qualitativen Zielerreichung gekenn	zeichnet ist.

	▶ Sie beraten die Organisationsentwicklung der Schule in Form eines zyklisch 
sich wiederholenden Prozesses von Initiation, Implementierung und Inkorpora-
tion.

	▶ Sie initiieren und unterstützen Visionsarbeit und Leitbildprozesse als sinn
stiftende Notwendigkeit für eine zukunftsorientierte Entwicklung des gesamten 
Systems und seiner Subsysteme.
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	▶ Sie verstehen das Schulprogramm als zentrales Instrument für die Planung, 
Steuerung und Auswertung der Qualitätsentwicklung und -sicherung der 
Schule und begleiten beratend dessen Entwicklung.

	▶ Sie kennen strukturelle Merkmale des Qualitätszirkels zur planvollen und 
prozessorientierten Qualitätsentwicklung und können diese mit gewünschten 
Inhalten zur Schulentwicklung des zu beratenden Systems füllen.

	▶ Sie kennen Inhalte, Methoden und Verfahren des Veränderungsmanagements, 
um umfassende Transformationsprozesse der Schule zu unterstützen, und 
integrieren diese in ihr Beratungsdesign.

	▶ Sie sind sich der Bedeutung von interner und externer Evaluation für die 
qualitative Schulentwicklung bewusst und unterstützen ihre Nutzung als 
Ausgangs- und Endpunkt einer datenbasierten Schulentwicklung.

	▶ Sie sind sich im Klaren, dass eine am Schulprogramm orientierte, ziel- und 
passgenaue Fortbildungsplanung die professionelle Weiterentwicklung der 
Systemqualität unterstützt, und beraten bei der bedarfsgerechten Erstellung 
einer solchen Planung.

	▶ Sie wissen um die Bedeutung einer partizipativen Schulentwicklung, die 
Beteiligung und Zusammenarbeit fördert, und unterstützen die Schule bei der 
Verankerung von Beteiligungs- und Teamstrukturen.

	▶ Sie sind sich bewusst, dass gute Teamarbeit der Schlüssel zur qualitativen 
Schulentwicklung ist und unterstützen diese durch professionelles Team
building und professionelle Teamentwicklung. 

	▶ Sie beraten die Schulen in dem Wissen, dass gelingende Organisations
entwicklung einer professionellen Kooperation mit der Schulaufsicht und dem 
Schulträger bedarf.

5.3.4 Systemische Unterrichtsentwicklung
SEB verstehen Unterrichtsentwicklung als einen systemisch vernetzten Prozess der 
Entwicklung eines geteilten Verständnisses einer zukunftsorientierten Lehr- und 
Lernkultur inklusive der kooperativen Planung, Erprobung, Auswertung und nach-
haltigen Implementation dieser neuen Kultur sowie der dazu notwendigen professi-
onellen Weiterentwicklung des pädagogischen Personals – und unterstützen 
Schulen bei der Gestaltung eines solchen Prozesses.

	▶ Sie verstehen die Unterrichtsentwicklung als Zentrum der Schulentwicklung 
und unterstützen ihre inhaltliche Fokussierung.
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	▶ Sie wissen um die Bedeutung der rollenklaren Verantwortungsübernahme 
der Schulleitung und Schulleitungsgremien für eine partizipative, kooperative /
kollaborative Unterrichtsentwicklung und beraten diese Leitungskräfte bei 
der Entwicklung einer Handlungssicherheit schaffenden Rahmung.

	▶ Sie kennen den aktuellen Forschungsstand zur zeitgemäßen Gestaltung von 
Lehr- und Lernprozessen und zu bildungspolitischen Schwerpunktsetzungen 
und binden diese Perspektive in die Beratung ein.

	▶ Sie kennen und berücksichtigen im Beratungsprozess die rechtlichen Vorgaben 
und die Grundsätze der qualitativen Unterrichtsentwicklung inhaltlich und 
strukturell. 

	▶ Sie verstehen Unterrichtsentwicklung als einen kooperativen und partizipa
tiven Prozess der verschiedenen Rollenträger im System im Sinne professio
neller Lerngemeinschaften und unterstützen diese.

	▶ Sie handeln in dem beraterischen Bewusstsein, dass eine nachhaltige Unter-
richtsentwicklung nur gelingt, wenn alle Mitglieder der Schulgemeinschaft an 
diesem Prozess beteiligt sind.

	▶ Sie wissen um die Bedeutung externer und interner Evaluationsdaten zur 
Lehr-Lernqualität, verstehen sie als Impulse für eine datengestützte Unter-
richtsentwicklung und integrieren diese Perspektive in den Beratungsprozess.

	▶ Sie sind sich im Klaren, dass eine gemeinsame Planung, Durchführung und 
Auswertung der Lehr-Lerngestaltung unter Nutzung von Feedback eine zentrale 
Gelingensbedingung der Unterrichtsentwicklung darstellt und unterstützen 
diesen Prozess.

	▶ Sie gestalten den Beratungsprozess entsprechend der Prozessqualitäten für 
eine zielorientierte, systematische und nachhaltige Unterrichtsentwicklung in 
professionellen Lerngemeinschaften und sorgen für deren Vernetzung unter
einander.

	▶ Sie sind sich bewusst, dass Rollenträger im Kontext der Unterrichtsentwick-
lung ein abgestimmtes, professionelles Prozess-Know-how benötigen und 
beraten in diesem Verständnis.

	▶ Sie wissen um die Bedeutung von bewusst gestalteten Spielräumen zur 
Unterrichtsentwicklung, die die Kreativität der kollegialen Zusammenarbeit 
fördern und eine innovative Bildungspraxis ermöglichen.

	▶ Sie verstehen kollegiale Hospitation und Peer-Review als Chance eines praxis-
nahen Professionslernens voneinander und miteinander und unterstützen 
deren Implementation.
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	▶ Sie wissen um die Notwendigkeit der Schnittstellengestaltung mit der Unter-
stützung von fachlicher und überfachlicher Unterrichtsentwicklung des staat
lichen und außerstaatlichen Unterstützungssystems und realisieren diese 
rollenklar.

5.3.5 Systemische Personalentwicklung
SEB beraten in dem Wissen, dass Schulentwicklung im Sinne gelingender Verände-
rungsprozesse an die professionelle Ausgestaltung von Aufgaben der Rollenträger 
und ihrer Vernetzung gebunden ist.

	▶ Sie verstehen Personalentwicklung als ein Gesamtkonzept, das Personal
fortbildung, Personalführung und Personalförderung umfasst. 

	▶ Sie sind sich bewusst, dass schulische Personalentwicklung aufgrund ihrer 
überragenden Bedeutung von Personen im pädagogischen Prozess auch 
Persönlichkeitsentwicklung impliziert.

	▶ Sie kennen und berücksichtigen im Beratungsprozess Gelingensbedingungen 
und Prozessqualitäten für die Installation und Qualifikation von Steuergruppen, 
um eine partizipative Schulentwicklung professionell gestalten zu können.

	▶ Sie beraten in dem Wissen, dass die Ausgestaltung und Weiterentwicklung 
der Schulqualität an eine geteilte Verantwortung der stärken- und interessen
orientierten Rollenträger – Digitalbeauftragte, Beauftragte für nachhaltige 
Bildung, Inklusionsbeauftragte, Fortbildungsbeauftragte etc. – und deren 
geschulte Prozessqualität gebunden ist.

	▶ Sie wissen, dass die Weiterentwicklung der Qualität zur Gestaltung zukünftiger 
Lehr-Lernprozesse an die professionelle Ausgestaltung der Rolle der Lehren-
den sowie der Fachkonferenzvorsitzenden / Aufgabenfeldkoordinatoren / 
Bildungsgangvorsitzenden / Teamleitenden zur Unterrichtsentwicklung gebun-
den ist, und kennen und nutzen Prozessqualitäten hinsichtlich einer individu
ellen, systemischen und systematischen Entwicklung.

	▶ Sie kennen Qualitätsmerkmale professioneller Zusammensetzung und 
 Zusammenarbeit in Projektgruppen, Teams, multiprofessionellen Teams, 
schulinternen und schulexternen Netzwerkteams sowie die dazugehörenden 
Prozessqualitäten und berücksichtigen diese im Beratungsprozess.

	▶ Sie wissen um die herausragende Bedeutung systematischer, zielorientierter, 
individueller und kollektiver Fortbildung in unterschiedlichen Themenbereichen 
der Schulentwicklung und unterstützen den Prozess ihrer Realisierung. 
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5.3.6 Feldkompetenz
SEB gestalten Beratungsprozesse in Schulen auf der Basis theoretischen Wissens 
bezüglich der spezifischen Organisation Schule in ihrer bildungspolitischen 
	Rahmung und ihrer eigenen, reflektierten Felderfahrung und Expertise in schuli-
schen Arbeitsfeldern und Kontexten.

	▶ Sie kennen das aktuelle bildungspolitische Steuerungsmodell, sind sich der 
Handlungsmöglichkeiten im Rahmen schulischer Autonomie bewusst und 
nutzen ihr Wissen im Beratungsprozess.

	▶ Sie kennen die für das jeweilige System Schule gültigen rechtlichen Grund
lagen und Vorgaben sowie die Beschlüsse und Empfehlungen der Kultus
ministerkonferenz und nutzen diese Rahmungen unter Berücksichtigung der 
konkreten Kontexte und Handlungsbedingungen der Schule in der Beratung.

	▶ Sie kennen Zielsetzungen, Aufgaben, Strukturen, Abläufe und zentrale Prozesse 
der Organisation Schule und können sich handlungssicher darin bewegen.

	▶ Sie kennen die zentralen Qualitätsstandards der in Orientierungsrahmen, 
Referenzsystemen etc. definierten Qualitätserwartungen und nutzen diese im 
Beratungskontext. 

	▶ Sie kennen die rechtlichen Vorgaben hinsichtlich der schulischen Funktionen, 
der Beteiligungs- und Mitbestimmungsstrukturen und die Gestaltungsspiel
räume der Schule für die Entwicklung funktionaler Strukturen.

	▶ Sie kennen aktuelle bildungspolitische Diskussionen, Ergebnisse der Schul-, 
Unterrichts- und Bildungsforschung, Ergebnisse von Vergleichsuntersuchungen 
und Tests und bringen diese kontextgebunden im Beratungsprozess für die 
Weiterentwicklung von Schule und Unterricht ein.

	▶ Sie kennen die Struktur und Zielsetzung aktueller zentraler Entwicklungs
projekte und Schulversuche und nutzen diese situationsadäquat in der Ent-
wicklungsberatung. 

	▶ Sie kennen die Schulstruktur in ihrem Einsatzgebiet und beachten die schul
kulturellen Unterschiede verschiedener Schulformen.

	▶ Sie verfügen neben ihrem theoretischen Professionswissen über weitreichende 
praktische Erfahrungen als Lehrkräfte – teilweise auch als Fortbildende, 
Lehrkräfteausbildende oder Leitungskräfte – in der Organisation Schule. 

	▶ Sie haben die spezifischen Systemeigenschaften der Organisation Schule und 
ihre Eigendynamiken in der Praxis erfahren und bringen ihre Expertise und 
Erfahrungen aus unterschiedlichen schulischen Handlungsfeldern und Kon
texten reflektiert ein.
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	▶ Sie unterrichten selbst, orientiert an den Qualitätsstandards gelingender 
Lehr-Lernprozesse, und integrieren ihre umfangreichen praktischen Erfahrun-
gen zu allen Rollensegmenten der Lehrerprofession sowie ihre Erfahrungen 
aus der aktiven Mitarbeit an schulischen Unterrichtsentwicklungsprozessen in 
ihre Beratungstätigkeit. 

	▶ Sie verfügen über eigene Erfahrungen aus Projekten der Qualitätsentwicklung 
von Schule und Unterricht, haben aktiv in unterschiedlichen Rollen an schuli-
schen Innovationsprojekten mitgewirkt und bringen ihre reflektierten Erfahrun-
gen im Beratungskontext ein.

	▶ Sie können im Rahmen von Komplementärberatungen ihr Wissen und ihre 
Erfahrungen transparent und kompetent zur Verfügung stellen.

	▶ Sie sind auf der Basis vergleichbarer Qualifizierung und gemeinsamer Berufs
erfahrung in der Lage, auf Augenhöhe mit den zu Beratenden zu kommunizieren 
und eine Beziehungsebene herzustellen.

	▶ Sie verfügen über gesichertes Wissen zu Lebenswelten, Problemlagen und 
Belastungen der schulischen Zielgruppen, berücksichtigen ihre Wahrnehmun-
gen, Überzeugungen und mentalen Bilder und richten die Beratung daran aus.

	▶ Sie sind in der Lage, die spezifische Felddynamik in den zu beratenden Schulen 
wahrzunehmen, zu verarbeiten und darauf in der Gestaltung des Beratungs
prozesses zu reagieren.

	▶ Sie zeigen eine reflektierte Haltung und Feldkompetenz gegenüber ihrer 
persönlichen Sozialisation im monoprofessionellen System Schule, handeln 
felderfahren und distanziert, agieren anschlussfähig und irritierend zugleich 
und ermöglichen so schulische Entwicklung im Kontext der systemischen 
Beratung.

	5.4 Methodenkompetenz
Methodenkompetenz zeigt sich in der professionellen Phasierung und Steuerung 
des Beratungsprozesses. Es ist die Kunstfertigkeit, für die Akteure in der Schule 
neue Wege zu eröffnen. Mit welchen Methoden und Moderationstechniken werden 
Kommunikations-, Planungs- und Entscheidungsprozesse der Schulentwicklung 
unterstützt? Wie werden bestehende Strukturen durch die Beratenden sichtbar 
gemacht, dysfunktionale Denk- und Handlungsstrukturen durch systemische 
Irritation reflektiert, Lernprozesse ermöglicht und Veränderungen initiiert? 
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Auf der Basis ihrer professionellen, verinnerlichten systemischen Haltung nutzen 
SEB Interventionen und Moderationstechniken zur Kontextsteuerung in einem 
moderierten reflexiven, zirkulären, iterativen Prozess und ermöglichen so den 
schulischen Akteuren Austausch- und Lerngelegenheiten, neue Realitätssichten 
sowie den Erwerb methodischer Kompetenzen der Organisationsentwicklung 
auf dem Weg zu einer lernenden Organisation.

5.4.1 Systemische Haltung und Handlung
SEB verstehen ihr methodisches Handeln als Ausdruck und Realisation ihrer 
systemischen Grundhaltung.

	▶ Sie gestalten den Beratungsprozess methodisch auf der Basis der systemi-
schen Grundhaltung des Nichtwissens (Fragen statt Wissensinput), des 
Nichtverstehens (Selbstverstehen des Systems ermöglichen), des Eingebun-
denseins (Wechselwirkung Berater-System) und des Vertrauens (Schule als 
Experte für ihre Lösungen). 

	▶ Sie strukturieren den Beratungsprozess auf der Basis einer systemischen 
Haltung, eines systemischen Blicks auf die Schule als Organisation und einer 
systemischen Sicht auf Situationen, auf das Handeln von Personen / Teams 
und auf schulische Prozesse.

	▶ Sie etablieren ein stabiles, auf Vertrauen basierendes Beratungssystem mit 
den zu Beratenden als Grundbedingung von Entwicklung und halten die 
Balance von Nähe und Distanz.

	▶ Sie wissen, dass ihr systemisch-methodisches Handeln ausdrücklich der 
Haltung der Allparteilichkeit bzw. Neutralität verpflichtet ist.

Abbildung 9 Metho-
denkompetenz im 
Kontext systemischer 
und systematischer 
Beratung
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	▶ Sie begegnen den Menschen des Systems mit Respekt, zeigen eine gewisse 
Respektlosigkeit gegenüber bestehenden Ideen und Konstruktionen und 
agieren methodisch kontextsensibel.

	▶ Sie verfolgen das Ziel, festgefahrene Gedankenwelten der Menschen im 
System durch die Auswahl geeigneter systemischer Methoden in Bewegung 
zu bringen, um neue Handlungsideen zu kreieren.

	▶ Sie öffnen durch die Wahl des methodischen Beratungssettings kontext
bezogen Lösungsräume, die lineare Lösungsmuster vermeiden und alternative 
Handlungsoptionen ermöglichen.

	▶ Sie berücksichtigen bei der methodischen Gestaltung von Beratungssettings 
kontextbezogen die Trias der Psychologik der einzelnen Menschen, die Sozio
logik der Systemmitglieder und die Sachlogik der thematischen Entwicklung.

	▶ Sie berücksichtigen bei der Wahl methodischer Settings, dass sich individuelle 
und institutionelle Schwierigkeiten in einem strukturellen Zusammenhang 
wechselseitiger Beeinflussung des Verhaltens sowie kommunikativer Muster 
und Beziehungsstrukturen zeigen. 

	▶ Sie gestalten methodisch den Arbeitsprozess vom Problemkontext zum 
Lösungskontext.

	▶ Sie wählen methodische Verfahren, die die Selbstverantwortung der Menschen 
im System durch Reflexion stärken, eigene Ressourcen zur Problemlösung 
heben, die Selbstorganisation des Systems unterstützen und eigene Hand-
lungsweisen kreieren. 

	▶ Sie gehen reflexiv mit der „Beschränktheit“ von methodischen Interventionen 
angesichts der Autonomie und Selbststeuerungsfähigkeit des zu beratenden 
Systems um.

	▶ Sie nutzen konsequent Feedbackverfahren als Rückkopplungsschleifen für die 
Beurteilung der Wirkung des Beraterhandels und den Abgleich von Wirklich-
keitskonstrukten im Beratungsprozess.

	▶ Sie reflektieren im Beratungsteam systematisch ihre Beobachtungen im zu 
beratenden System, um neue Sichtweisen und Wirklichkeitskonstruktionen für 
den weiteren Beratungsprozess zu gewinnen – Beobachtungen 2. Ordnung.

5.4.2 Professionelles systemisches Beratungshandeln 
SEB wenden professionelle Modelle und Methoden zur Kontextsteuerung und 
Gestaltung des Beratungsprozesses an, um den Menschen des zu beratenden 
Systems neue Realitätssichten und damit Veränderung und Entwicklung zu ermög
lichen.
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	▶ Sie wenden die „Systemische Schleife“ – Informationssammlung, Hypothesen-
bildung, Interventionsplanung, Intervention, Beobachtung, Reflexion – als 
grundlegendes Prozessmodell von Beratung an. 

	▶ Sie nutzen das Modell der Systemischen Schleife als Modell für einzelne 
Phasen im Beratungsprozess sowie – als eine Abfolge von Schleifen – als Mo-
dell für das rekursive und iterative Vorgehen im Gesamtprozess der Beratung.

	▶ Sie nutzen die zentralen Interventionsebenen – Organisationsarchitektur, 
Prozessdesigns und Tools –, um auf Basis der Systemdiagnose Entwicklungs-
prozesse im komplexen System Schule methodisch zu initiieren und prozessual 
systemisch zu steuern.

	▶ Sie gestalten den Beratungsprozess im Rahmen der Prozessarchitektur als 
einen zirkulären, iterativen, agilen Prozess.

	▶ Sie gestalten die Phasierung des Beratungsprozesses zur Schulentwicklung 
modellbasiert – z. B. nach dem GROW-Modell: Zielklärung, Realitätscheck und 
Analyse desselben, Handlungsplanung, -umsetzung und -überprüfung.

	▶ Sie nutzen im Beratungsprozess unterschiedliche Modelle zur Komplexitäts
reduktion bzw. zur Komplexitätserweiterung, um eine zielorientierte Hand-
lungsfähigkeit der Menschen im System zu unterstützen.

	▶ Sie steuern die Kommunikation im Beratungsprozess, indem sie die Aufmerk-
samkeit Richtung Lösungsorientierung fokussieren, Geschichten umschrei-
ben – von der Problemgeschichte zur Lösungsgeschichte – und möglichst 
anregende und für das System passende, die bisherige Sichtweise potenziell 
erweiternde Kontexte gestalten.

5.4.3 Moderationsmethoden
SEB organisieren, strukturieren und steuern durch Moderationsmethoden ziel-, 
lösungs- und ergebnisorientiert Kommunikations-, Planungs- und Entscheidungs-
prozesse in unterschiedlichen Formaten interner und externer Kooperation und 
sorgen für effektive Beteiligungs- und Teamprozesse im Kontext der schulischen 
Entwicklung.

	▶ Sie nutzen flexibel, adressaten- und aufgabenbezogen unterschiedliche 
Moderationsverfahren und -methoden zur Steuerung von Beratungsformaten 
wie Einzelberatung, Besprechungen, Sitzungen etc. und komplexen Groß
gruppeninterventionen wie Workshops, Tagungen, Zukunftswerkstätten etc.

	▶ Sie sorgen moderativ für die Aktivierung und Motivierung der Beteiligten, 
für die Themenorientierung und Zielklarheit, für die Prozessgestaltung und 
Phasierung des gemeinsamen Lernprozesses, für die Ergebnisorientierung 
und die Transfersicherung.
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	▶ Sie unterstützen durch spezifische Moderationsverfahren und -techniken den 
diagnostischen Zugang der Beteiligten zu Problemkontexten und ihren kom
plexen Ursache-Wirkungs-Zusammenhängen.

	▶ Sie unterstützen moderativ die Festlegung von Rollen und Aufgaben, die 
Klärung von Beziehungen, die Steuerung gruppendynamischer Prozesse und 
die Bewältigung von Störungen, Spannungen, Konflikten und fördern dadurch 
eine effiziente und motivierende Zusammenarbeit auf der Basis einer offenen 
und wertschätzenden Arbeits- und Diskussionskultur.

	▶ Sie ermöglichen durch die moderative Steuerung – Reduktion oder Steige-
rung – der thematischen Komplexität eine bessere Bearbeitbarkeit und eine 
Erhöhung der Handlungskompetenz der Beteiligten.

	▶ Sie sorgen durch ihre Moderation für eine konsequente Ziel- und Prozess
orientierung, für klare Rollen und Aufgaben, fokussieren den Prozess modera-
tiv auf prioritäre, durch die Beteiligten beeinflussbare Bereiche, achten auf 
die Nutzung der Ressourcen und ermöglichen dadurch eine effektive und 
effiziente Kooperation. 

	▶ Sie visualisieren den Arbeitsprozess in allen Beratungsphasen, stellen dadurch 
Transparenz und Prozessklarheit her und tragen zur Sicherung gemeinsamer, 
geteilter Ergebnisse bei.

	▶ Sie nutzen Kreativmethoden zur Ideengenerierung, zur Nutzung der unter-
schiedlichen Potenziale der Beteiligten, zur Erweiterung der Handlungs
optionen und zur Öffnung der Beteiligten für innovative Lösungen.

	▶ Sie ermöglichen durch ihre Moderation, dass alle Beteiligten ihr Wissen, ihre 
Erfahrungen und ihre Kompetenzen in den gemeinsamen Arbeits- und Lern
prozess einbringen können.

	▶ Sie moderieren diskursive Arbeitsprozesse unter Beachtung ihrer Tiefen
struktur – Werte, Haltungen, mentale Bilder – und ermöglichen dadurch 
„echte“, authentische Austauschprozesse.

	▶ Sie sorgen moderativ für multiperspektivische Zugänge zum Thema, moderie-
ren Austausch- und Feedbackprozesse und ermöglichen dadurch diskursive 
Arbeits- und Lernprozesse. 

	▶ Sie setzen digitale und analoge Medien flexibel, ziel-, teilnehmer- und aufgaben
orientiert im Rahmen der Moderation ein.

	▶ Sie initiieren und unterstützen durch Moderationsverfahren und -methoden 
Teamentwicklungsprozesse und tragen dadurch zu einer Verbesserung der 
Handlungsfähigkeit und Problemlösekompetenz bei.
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	▶ Sie sorgen durch die moderative Gestaltung von Entscheidungsprozessen für 
die Absicherung gemeinsam getragener Lösungen, für die Identifikation der 
Teilnehmenden mit den Entscheidungen, für die Gewährleistung von Verbind-
lichkeit und die Absicherung des Transfers.

	▶ Sie moderieren professionell Online-, Besprechungs- und Tagungsformate auf 
unterschiedlichen Kollaborationsplattformen unter Einsatz aktivierender, 
lebendiger digitaler Formate und Methoden und unter Beachtung der notwen-
digen Anpassung von Dramaturgie, Abläufen, Technik und der spezifischen 
Gruppendynamik im virtuellen Raum.

5.4.4 Methoden der systemischen Organisationsentwicklung
SEB wenden Methoden der systemischen Organisationsentwicklung im Beratungs-
kontext an und ermöglichen so eine professionelle Steuerung der Organisations
entwicklung durch die schulischen Akteure.

	▶ Sie integrieren in den Beratungsprozess situativ und adressatenbezogen 
Elemente fachlichen Inputs auf der Basis ihres Expertenwissens zum System 
Schule und ihres Beratungswissens im Sinne einer Komplementärberatung 
und ermöglichen so dem System, neues Wissen in seinen schulischen Kontext 
zu transferieren.

	▶ Sie gestalten die Systemdiagnose und die Systematisierung der Entwicklungs-
planung entlang der zentralen Merkmale von sozialen Systemen: Personen 
im sozialen System, ihre subjektiven Deutungen, soziale Regeln, Kommunika
tion und Interaktion in Regelkreisen, die materiale und soziale Umwelt, die 
Ent wicklung des sozialen Systems. 

	▶ Sie nutzen und vermitteln Methoden der Visions- und Leitbildentwicklung und 
der schulprogrammatischen Steuerung von Entwicklungsprozessen.

	▶ Sie integrieren in die Rahmung der Prozessarchitektur Verfahren und Methoden 
des Prozess-, Projekt- und Strategiemanagements für die systemische Gestal-
tung und Steuerung von Entwicklungsprozessen unterschiedlicher Komplexität 
in schulischen Qualitätskreisläufen.

	▶ Sie nutzen und implementieren Methoden zur Entwicklung funktionaler 
Informations-, Beteiligungs-, Kooperations- und Kommunikationsstrukturen. 

	▶ Sie nutzen und vermitteln Methoden zur Diagnose und Weiterentwicklung der 
Schulkultur.

	▶ Sie nutzen und vermitteln Methoden zur Entwicklung und Sicherung von 
schu lischen Evaluations- und Feedbackstrukturen im Kontext datengestützter 
Schulentwicklung.

525 Basiskompetenzen systemischer und systematischer Beratung



	▶ Sie nutzen und vermitteln Methoden zur Schaffung einer systemischen Fort
bildungsplanung des schulischen Personals.

5.4.5 Systemische Interventionen
SEB regen im kommunikativen Prozess durch Interventionen Reflexionsprozesse im 
System an, die neue Denk- und Sichtweisen ermöglichen, die Freiheitsgrade wach-
sen lassen und die Handlungsmöglichkeiten erweitern. 

	▶ Sie begreifen ihr Beraterhandeln als zielgerichtete, an Kommunikation gebun-
dene Intervention in das Beratungssystem SEB-Schule.

	▶ Sie nutzen stetig Reflexionsschleifen, um auf der Basis von Hypothesen 
maßgeschneidert zu intervenieren.

	▶ Sie nutzen den Mobileeffekt von Interventionen und platzieren Interventionen 
in einem energiereichen Umfeld, um das Gesamtsystem zu aktivieren.

	▶ Sie beachten bei ihrer Interventionsplanung jeweils die inhaltliche, zeitliche, 
soziale und symbolische Dimension der Interventionen.

	▶ Sie setzen im Beratungsprozess schriftliche und mündliche digitale Interven
tionen (z. B. Fragebögen, Empowerment-Interviews), analoge Interventionen 
(Metaphern, Bilder, Darstellungen, Systembretter etc.) und spezifisch syste
mische Interventionen (Auftragskarussell, Ressourcenkosmos, Reise in die 
Lösungszeit, Timeline-Arbeit, Reflecting-Team, Reframing, Paradoxien, 
360-Grad-Feedback etc.) flexibel ein. 

	▶ Sie planen Interventionen prozessorientiert und kontextabhängig, um an-
schlussfähig zu intervenieren.

	▶ Sie nutzen die Auftragsklärung als wichtige systemische Intervention, wieder-
kehrend im gesamten Beratungsprozess, zur Reflexion des Anliegens, zur 
Fokussierung von Aufmerksamkeit, zur Wahrnehmung von Wechselwirkungen 
und zur Ermöglichung neuer Sichtweisen und Handlungsoptionen.

	▶ Sie setzen in der Beratung für das System anschlussfähige Impulse, die es 
positiv irritieren, mentale Bilder, Regeln, Gewohnheiten und Selbstverständ-
lichkeiten infrage stellen. 

	▶ Sie steuern den Beratungsprozess über lösungsorientierte Methoden, die die 
Kompetenzen der zu Beratenden identifizieren, aktivieren, Lösungsansätze 
erfahrbar machen und selbsttätige Lösungsschritte unterstützen.

5.4.6 Systemische Fragen
SEB setzen im Kontext lösungsorientierter Gesprächsführung und Kommunikation 
systemische Fragen als zentrale Methode systemischer Beratung ein. 
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	▶ Sie nutzen steuernde, systemische Fragen als Kernelemente in allen Phasen 
des systemischen Beratungsprozesses: Fragen zum Guten im Schlechten, 
Skalenfragen, zirkuläre Fragen, Fragen zu Ausnahmen, Ressourcenfragen, 
Wunderfragen, paradoxe Fragen etc.

	▶ Sie stellen systemische Fragen funktional zur Auftragsklärung, zur Informa
tionsschöpfung im System und zur Fokussierung der Aufmerksamkeit auf den 
Zielhorizont.

	▶ Sie wenden das Metamodell der Sprache als systemische Fragetechnik an, 
um Generalisierungen, Tilgungen und Verzerrungen in der Wahrnehmung der 
zu Beratenden aufzuheben und Wirklichkeitskonstruktionen zu erweitern. 

	▶ Sie verwenden systemische Fragen zur Anregung von Reflexion, zur Entlastung 
von Personen und des Systems, zur Erzeugung neuer Wahrnehmungsmöglich-
keiten und zur Ermöglichung alternativer Sichtweisen.
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	6	 Handlungsfelder der syste	- 
	 mischen und systematischen  
	 Schulentwicklung



Die Synopse staatlicher Unterstützungsangebote von Schulentwicklungsprozessen 
in den Bundesländern der BRD und in den deutschsprachigen Nachbarländern 
verdeutlicht eine im Kern einheitliche Vorstellung bezüglich der Handlungsfelder 
und Zielperspektiven systemischer und systematischer Schulentwicklungsberatung.

Schulentwicklungsberatung berät und unterstützt Schulen bei ihrer systematischen 
und systemorientierten Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung angesichts 
stetiger politischer, gesellschaftlicher und sozialer Veränderungsprozesse in der 
Trias von UE, OE und PE sowie in der translokalen Vernetzung und Technologie
entwicklung. Ziel ist die Unterstützung der Schule als System auf dem Weg zu einer 
lernenden Schule mit Hauptfokus auf die Verbesserung der Lehr-Lernprozesse.
Schulentwicklungsberatung berät und unterstützt

	▶ die Implementierung einer datengestützten, evidenzbasierten Schulentwicklung
	▶ zielgerichtete, systemische, reflexive Entwicklungsprozesse
	▶ schulische Entwicklung in Qualitätskreisläufen
	▶ den Aufbau schulischer Qualitätsmanagementsysteme
	▶ die Entwicklung des Schulprogramms zu einem effektiven Steuerungsinstrument
	▶ die Diagnose erreichter Entwicklungsstände
	▶ die Ziel- und Strategieplanung der Schule
	▶ die Entwicklung effizienter Prozessgestaltung
	▶ den aufgabenbezogenen Einsatz von Projektmanagementverfahren
	▶ den Aufbau funktionaler Arbeits- und Kommunikationsstrukturen 
	▶ die Klärung von Rollen und Aufgaben im Prozess
	▶ die Bildung von innerschulischen Teams zur Qualitätsentwicklung
	▶ den Wandel hin zu einer entwicklungsfördernden Schulkultur
	▶ die Nutzung der Ergebnisse interner und externen Evaluation für die Entwicklung
	▶ den Aufbau einer systemischen Fortbildungsplanung
	▶ die rollenklaren Dialog- und Zielvereinbarungsprozesse mit der Schulaufsicht 
	▶ Kooperations- und Vernetzungsprozesse im Kontext der Qualitätsentwicklung.
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Auf der Basis dieser weitgehend geteilten Handlungsfelder in den Bundesländern 
kristallisieren sich Kernfelder der systemischen und systematischen Schulent
wicklung heraus, die grundlegendes Wissen zur Veränderung von Mensch und 
Organisation und ihrer Prozessgestaltung im Feld Schule betreffen und die eine 
zirkuläre, systemische und systematische Qualitätsentwicklung bestimmen.

Im Zentrum der Abbildung oben (▶ Abb. 10) steht die Qualitätssicherung und 
-entwicklung der „Gestaltung von Lehr-Lernprozessen“ als Hauptfokus der Schul-
entwicklung. Sie ist  gebunden an eine professionell gestaltete Schulprogramm
arbeit. Dabei gilt es für die Schule zu klären, ob es sich im Kontext der anvisierten 
Ver änderung um eine Verstetigung gelungener Praxis, um eine Verbesserung 
 bestehender Konzepte oder um einen komplexen und umfassenden Veränderungs-
prozess handelt. Die Nutzung interner und externer Evaluationsdaten zur kommu
nikativ validierten Qualitäts entwicklung stellt dabei eine zentrale Gelingens
bedingung datengestützter systemischer Schulentwicklung dar. Komplexe 
Entwicklungs prozesse bedürfen eines systemischen Projektmanagements. Zudem 
braucht es  eine passgenaue Beteiligungs- und Kommunikationsstruktur innerhalb 
der Binnenarchitektur der Schule, um zu einer transparenten und in geteilter 
Verantwortung realisierten Entwicklungsarbeit zu gelangen. Dabei gilt es zu über-
prüfen, ob die spezifische Entwicklung mit den systemimmanenten Ressourcen zu 

Abbildung 10 Hand-
lungsfelder der 
systemischen und 
systematischen 
Schulentwicklung
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realisieren ist oder eine systemische und systematische Fortbildungsunterstützung 
benötigt wird. Die Weiterentwicklung der Organisationskultur, der Lernkultur sowie 
der Erziehungs	kultur auf dem Weg zur lernenden Organisation, die die Menschen 
im System in das Zentrum der Entwicklung stellt, bedarf einer professionellen Ko-
operation und Zusammenarbeit im System und einer qualitätsorientierten Koopera-
tion mit externen Stakeholdern. Eine gelingende interne und externe Kooperation 
ist an eine professionell verstandene und gestaltete Teamarbeit wesentlicher 
Gremien in der Schule gebunden. Eine zentrale Rolle spielt dabei das jeweilige 
Leitungsteam, das mit Unterstützung der Steuergruppe, Projektteams und Fach-
teams die Entwicklung rahmt und gestaltet.

Auf der Basis dieser konstituierenden Handlungsfelder und Zielperspektiven der 
Beratung werden die spezifischen Kompetenzen der Schulentwicklungsberatenden 
im folgenden Kapitel systematisch entfaltet und mit spezifischen Teilkompetenzen 
versehen.
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	7	 Kompetenzen bezogen auf die 
	 Handlungsfelder der syste- 
	 mischen und systematischen  
	 Schulentwicklung



Die Entfaltung der Kompetenzen zum jeweiligen Handlungsfeld beziehen sich auf 
die inhaltliche Bedeutung des Feldes im Kontext der systemischen und systema
tischen Schulentwicklung. Ein einleitender Text zum Handlungsfeld erläutert diese 
inhaltliche Ebene. Basierend auf dieser Erläuterung werden die jeweilige zentrale 
Zielperspektive und die jeweilige Kernkompetenz der Schulentwicklungsberatenden 
(SEB) abgeleitet sowie zu zentralen Aspekten des inhaltlichen Handlungsfeldes 
spezifische Teilkompetenzen der Schulentwicklungsberatenden entfaltet, die die 
inhaltliche und methodische Weiterentwicklung der Einzelschule zum Ziel haben.

	7.1 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Gestaltung von Lehr-Lernprozessen“
7.1.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld
Die Weiterentwicklung der Gestaltung von zeitgemäßen Lehr- und Lernprozessen 
für die Lernenden stellt das Zentrum der Schulentwicklung dar. Das Lernen als 
Vorbereitung auf das zukünftige Leben als ultimativer Bezugspunkt der Entwicklung 
bedarf einer kontinuierlichen Auseinandersetzung mit pädagogischen, fachwissen-
schaftlichen und fachdidaktischen Erkenntnissen, einer professionellen Gestaltung 
der Zusammenarbeit und Kooperation des pädagogischen Personals sowie fach
bezogener, überfachlicher und aufgabenbezogener Weiterbildung. Zudem bedarf 
es Formen der kollegialen, gegenseitigen Unterstützung und gemeinsamer daten
basierter Reflexion der Gestaltung dieser Lehr- und Lernprozesse. 

7.1.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld
SEB unterstützen die Entwicklung eines Bewusstseins für die Notwendigkeit, neue 
Erkenntnisse zum Lernen im 21. Jahrhundert zu verankern, und befähigen die 
Schule, auf der Basis etablierter und neuer Formen der Zusammenarbeit im Sinne 
professioneller Lerngemeinschaften Lehr- und Lernprozesse pädagogisch, fachlich 
und überfachlich sowie projektorientiert zu planen, umzusetzen und gemeinsam 
datenbasiert auszuwerten sowie gelingende Prozesse zu verstetigen. 

7.1.3 Teilkompetenzen
7.1.3.1 Wissen zur Gestaltung zeitgemäßer Lehr-Lernkultur
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ ein geteiltes Verständnis zu aktuellen Erkenntnissen der Lehr- und Lernfor-
schung (konstruktivistisches Lernverständnis, hirngerechtes Lernen, motivatio-
nales Lernen, deeper learning, zeit- und raumgebundenes und ungebundenes
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Lernen, analoge und digitale Didaktik etc.) unter Berücksichtigung bildungs
politischer Schwerpunktsetzungen (Demokratielernen, Bildung nachhaltiger 
Entwicklung, kulturelle Bildung, inklusive Bildung, Sprachbildung, berufs
vorbereitende Bildung etc.) zu entwickeln und die Lernumgebung ent
sprechend zu gestalten.

	▶ auf der Grundlage des Leitbildes der Schule (geteiltes Menschenbild, geteilte 
Werte etc.) ein sinnschaffendes Bild gelingender Lehr- und Lernprozesse in der 
Zukunft partizipativ zu kreieren.

	▶ etablierte Praxis datenbasiert und erfahrungsbasiert hinsichtlich ihrer Stärken 
und Schwächen in einem kooperativen / kollaborativen und kommunikativen 
Prozess zu analysieren.

	▶ auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse Schwerpunktsetzungen zur 
systemischen Weiterentwicklung qualitativer Lehr- und Lernprozesse zu 
identifizieren. 

	▶ den Blick für Möglichkeitsräume der Entwicklung zu öffnen und Zielhorizonte 
zu schärfen.

	▶ die Weiterentwicklung partizipativ als Auftrag des gesamten Kollegiums / der 
Schulgemeinde zu verstehen und im Sinne professioneller Lerngemein
schaften systemisch und / oder agil fehlertolerant zu realisieren.

7.1.3.2 Binnenarchitektur zur Gestaltung zeitgemäßer Lehr- und Lernkultur
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ den Entwicklungsprozess zur qualitativen Gestaltung von Lehr- und Lern
prozessen unter Berücksichtigung der Führungs-, der Steuerungs-, der Betei
ligungs-, Planungs- und Umsetzungsebene aufzusetzen, zu planen und im 
Schulprogramm zu dokumentieren.

	▶ Zuständigkeiten und Aufgaben im Entwicklungsprozess hierarchiegebunden 
und / oder hierarchiefrei rollenklar zu identifizieren und kommunikativ zu 
validieren.

	▶ digitale Plattformen zur transparenten, kooperativen bzw. kollaborativen und 
agilen Wissensgenerierung, zur Wissensverstetigung und zur Gestaltung des 
Wissenstransfers zu nutzen.

	▶ die Entwicklungsplanung in den Gremien, Gruppen, Teams und multiprofessio-
nellen Teams in prozessgleicher oder prozessdiverser Vorgehensweise pro
fessionell zu gestalten.
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	▶ gemeinsam subjektive Unterrichtsbilder auszutauschen sowie kooperative 
und / oder kollaborative Vorhabenplanung, Durchführung und Auswertung zur 
Arbeitsentlastung des pädagogischen Personals zu initiieren und zu imple
mentieren.

	▶ Erprobungsfelder der innovativen Bildungspraxis zu identifizieren.

	▶ Umsetzungserfahrungen der innovativen Bildungspraxis zielorientiert, 
kriterien basiert sowie multiperspektivisch auszuwerten und kommunikativ 
zu validieren.

	▶ gelungene Bildungspraxis zu verstetigen und verbindlich zu implementieren.

	▶ Prozessgestaltungen zur Weiterentwicklung der Lehr- und Lerngestaltung 
iterativ und metareflexiv auszuwerten, um Learnings im Sinne einer lernenden 
Organisation zu identifizieren.

7.1.3.3 Lebenslanges Lernen im Kontext der Gestaltung zeitgemäßer Lehr- 
und Lernkultur 
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ auf der Grundlage identifizierter Entwicklungsschwerpunkte ressourcen
orientiert bestehendes Know-how im Kollegium zu aktivieren und interne 
Fort	bildung (Mikrofortbildungen, Barcamps etc.) zu nutzen.

	▶ den individuellen und kollektiven Fortbildungsbedarf zu identifizieren und in 
eine schulprogrammatische Fortbildungsplanung zu überführen.

	▶ geeignete Fortbildungen zu identifizieren und zu realisieren.

	▶ Lernerfahrungen aus Fortbildungen systematisch sichtbar zu machen sowie 
systemisch zu verankern und ihre nachhaltige Wirkung sicherzustellen.

	▶ Formen der kollegialen Hospitation und / oder des Peer-Reviews zur gemein
samen Professionalisierung und Qualitätsentwicklung zu etablieren und zu 
praktizieren.

	▶ multiperspektivisches Feedback zur Qualität der Lehr- und Lernkultur zu 
implementieren und zur qualitativen Weiterentwicklung zu nutzen.

	▶ ein Bewusstsein für eine zukunftsorientierte, systematische Qualifizierung von 
Aufgaben-, Rollen- und Funktionsträgern zu entwickeln.
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	7.2 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Grundlagen der Steuerung von 
Schulentwicklung“
7.2.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld
Schulentwicklung als ein kontinuierlicher Prozess der Weiterentwicklung von 
Schule und Unterricht bedarf der Steuerung. Zentrales Instrument der Steuerung 
einer evidenzbasierten Qualitätsentwicklung und -sicherung ist das an einer schu
lischen Vision und einem Leitbild ausgerichtete Schulprogramm. Im Rahmen des 
Qualitätskreislaufs definiert die Schule strategische Entwicklungsziele auf der 
Basis interner oder externer datenbasierter Analyse, plant die Entwicklungsvor
haben und setzt sie unter Nutzung analoger und digitaler Tools, agiler Verfahren 
oder Projektmanagementverfahren um. Die Evaluation des Entwicklungsprozesses 
führt zu neuen Entscheidungen hinsichtlich der Planung der weiteren Entwicklung 
und zur Fortschreibung des Schulprogramms.

7.2.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld
SEB unterstützen die Entwicklung eines Bewusstseins für die Notwendigkeit 
systematischer Steuerung und befähigen die Schule, Schulentwicklung in der Trias 
von OE, UE und PE und ihrer jeweiligen translokalen Vernetzung als einen syste
matischen Prozess, gesteuert durch ein Schulprogramm, anzulegen und die Quali-
tätsentwicklung und -sicherung datengestützt und evidenzbasiert effektiv und 
nachhaltig zu realisieren.

7.2.3 Teilkompetenzen
7.2.3.1 Systemische und systematische Steuerung
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ die Steuerung der Entwicklung durch die Vernetzung der Handlungsfelder OE, 
UE und PE in der Trias der Schulentwicklung und ihrer jeweiligen translokalen 
Vernetzung zu denken und zu gestalten.

	▶ die schulische Entwicklung in iterativen Kreislaufprozessen zu denken, zu 
planen und zu organisieren.

	▶ das Qualitätsmanagement als ein Zusammenwirken von Qualitätsentwicklung 
und Qualitätssicherung zu verstehen und ein schulspezifisches, handlungs
leitendes Qualitätsverständnis zu entwickeln.
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	▶ die Evidenzbasierung als ein wesentliches Element der Qualitätsentwicklung 
zu sehen und zu nutzen.

	▶ den erreichten Entwicklungstand in den unterschiedlichen Handlungsfeldern 
datenbasiert zu erheben, zu analysieren und eine Entwicklungsstrategie zu 
entwerfen.

	▶ Feedbackverfahren und Ergebnisse interner und externer Evaluation für ein 
datenbasiertes Qualitätsmanagement zu nutzen.

	▶ zentrale Entwicklungsziele und zu erreichende Qualitätsstandards zu definieren 
und diese an den bildungspolitischen Zielsetzungen, rechtlichen Vorgaben, 
Zielvereinbarungen mit der Schulaufsicht, Qualitätserwartungen und Referenz-
systemen auszurichten.

	▶ in ihrem Schulprogramm Leitbild, Ziele, Schwerpunkte und Organisations
formen der schulischen Entwicklungsarbeit zu definieren.

	▶ eine funktionale Binnenarchitektur der Schulentwicklung zu designen und 
geeignete Steuerungs-, Team- und Beteiligungsstrukturen zu etablieren.

	▶ eine wirksame Prozesssteuerung und funktionale Arbeitsstrukturen zu schaffen 
sowie flexibel und agil auf Herausforderungen im Prozess zu reagieren.

	▶ eine Kommunikationsstrategie zu entwickeln und im Prozess zu nutzen.

	▶ orientiert an der jeweiligen Herausforderung Entwicklungsvorhaben mithilfe 
von analogen / digitalen Tools im Qualitätskreislauf oder unter Nutzung von 
systemischem / agilem Projektmanagement zu steuern.

	▶ erfolgreiche Entwicklungsprojekte zum integrativen Bestandteil des Schul
programms zu machen und nachhaltig zu verstetigen.

7.2.3.2 Schulprogramm 
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ ein geteiltes Verständnis hinsichtlich der Bedeutung des Schulprogramms für 
die systematisch-strategische Steuerung des Qualitätsmanagements, für die 
interne und externe Kommunikation des Selbstverständnisses der Schule und 
für die Dokumentation der Schulkultur und der pädagogischen Praxis zu 
entwickeln. 

	▶ das Schulprogramm als wesentliches Steuerungsinstrument der Schulent
wicklung zu nutzen.
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	▶ im Schulprogramm Vision und Leitbild, grundlegende Konzepte, Rollen und 
Aufgaben, Organisations- und Arbeitsstrukturen zu dokumentieren und strate-
gische Ziele, Entwicklungsvorhaben und Arbeitsplanungen mit Klärung von 
Rollen und Aufgaben für einen definierten Zeitraum zu beschreiben.

	▶ das bestehende Schulprogramm hinsichtlich seiner Funktionalität für die 
Steuerung der Schulentwicklung zu überprüfen.

	▶ ein strukturiertes und funktionales Schulprogramm in einem transparenten 
und partizipativen Prozess zu entwickeln.

	▶ das Schulprogramm an den jeweiligen bildungspolitischen und rechtlichen 
Vorgaben und an den Qualitätserwartungen und Referenzsystemen zu 
 orientieren.

	▶ ein Schulprogramm zu formulieren, das die Unterrichtsentwicklung in den 
Mittelpunkt der Schulentwicklung stellt.

	▶ eine gelebte Kultur der professionellen Nutzung des Schulprogramms zu 
entwickeln.

	▶ das Schulprogramm regelmäßig zu evaluieren und im Rahmen der Qualitäts-
entwicklung fortzuschreiben.

	7.3 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Komplexe Veränderungsprozesse /
Change“
7.3.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld
Grundsätzlich ist systemische Schulentwicklung als ein stetiger Veränderungs
prozess zu verstehen. Es gilt für das System Schule, auf die sich kontinuierlich 
wandelnde interne und externe Welt adaptiv und / oder proaktiv zu reagieren. Die 
Anforderung für die selbstständige Schule ist es, vorgegebene Zielhorizonte oder 
kreativ zu entwickelnde Visionen zur zukünftigen Bildungspraxis in strategisches 
Handeln zu überführen. Hierbei spielen zwei Dimensionen der Veränderung 
von einem qualitativen Zustand in einen neuen, höheren qualitativen Zustand eine 
zentrale Rolle. Zum einen gilt es, die im System agierenden Menschen zu unter
stützen, sich auf Veränderungsprozesse im Sinne einer positiven Schulentwicklung 
subjektiv einzulassen und diese aktiv mitzugestalten, und zum anderen den 
Prozess der Veränderung auf der Grundlage des Komplexitätsgrads der anstehen-
den Veränderung für das gesamte System professionell zu steuern, zu gestalten 
und zu managen. Partizipative Schulentwicklung braucht somit eine Führungs- und 
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Steuerungsebene, die diese qualitative Veränderung rollenklar sowie prozessklar 
in	szeniert, für alle Beteiligten erfahrbar zum Gelingen führt, metareflexiv begleitet 
und Wirkungen der veränderten Bildungspraxis bewusst hebt.

7.3.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld
SEB unterstützen die Schule, menschliches Verhalten in Veränderungsprozessen 
theoriegeleitet einzuordnen und zu berücksichtigen. Sie unterstützen die Schule 
partizipativ dabei, im Sinne einer lernenden Organisation den Komplexitätsgrad der 
Veränderung zu identifizieren, den Sinnzusammenhang der Veränderung zu re
flektieren, ein Leitbild der Veränderung unter Würdigung des Bestehenden mit allen 
Beteiligten zu schaffen, den Zielhorizont der Veränderung zu schärfen, den Start-
punkt durch die Analyse der einwirkenden Faktoren und vorhandener Ressourcen 
zu beleuchten, geeignete Prozessstrategien auszuwählen und mit Leben zu füllen 
sowie die Umsetzung der „neuen“ Bildungspraxis zu reflektieren.

7.3.3 Teilkompetenzen
7.3.3.1 Phänomene menschlichen Verhaltens in Veränderungsprozessen
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule, 

	▶ ein geteiltes Verständnis von der Bedeutung der Sinnschaffung für die Men-
schen im System zu entwickeln.

	▶ auf der Grundlage des Leitbildes der Schule (geteiltes Menschenbild, geteilte 
Werte etc.) ein sinnschaffendes Bild der zukünftig veränderten Bildungspraxis 
partizipativ zu kreieren. 

	▶ menschliches Verhalten in Veränderungsprozessen auf den Ebenen der 
 Motivation, der beteiligten Emotionen, Gedanken und Copingstrategien zu 
reflektieren und angemessen zu berücksichtigen.

	▶ im System bestehende Beharrungs- bzw. Zugkräfte individuell und kollektiv 
sichtbar zu machen und im Prozess zu beachten.

	▶ systemische Kommunikationsmuster, Verhaltensmuster sowie frühere Erfah-
rungen in Veränderungsprozessen zu analysieren und sie bei der Steuerung der 
Veränderung zu berücksichtigen.

	▶ Widerstände der Beteiligten als „normales“ Phänomen in Veränderungs
prozessen wahrzunehmen, sie als verschlüsselte Botschaften sowie als kon
struktiven Beitrag zur Lösung zu verstehen und kokonstruktiv zu nutzen.

	▶ durch Beteiligung soziale Eingebundenheit, Identifikation, Orientierung und 
Motivation sicherzustellen.
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	▶ bei bestehender Unklarheit, Unsicherheit, hohem Veränderungsdruck und 
Vielperspektivität Priorisierung, Zielklarheit, dichte Kommunikation sowie 
Prozessklarheit zu schaffen.

	▶ durch die Analyse der Herausforderungen des „Alltagsgeschäfts“, der Ressour-
cen und der notwendigen Systemzeit für die Veränderung Tempo und Dynamik 
der Prozessschritte verantwortlich zu bestimmen.

	▶ durch Zielhierarchien / Zielklarheit und passgenaue Prozessgestaltung Erfolgs-
erlebnisse für die beteiligten Menschen im System zu ermöglichen und zu 
zelebrieren. 

7.3.3.2 Strategieplanung in Veränderungsprozessen
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ zu klären, ob es sich bei der anstehenden Veränderung um eine Funktions
optimierung, also eine Effektivierung bestehender Praxis, oder um einen 
Prozessmusterwechsel, also eine Innovation, handelt.

	▶ eine passgenaues Managementverfahren zu wählen – Analyse und Verände-
rung von Bestehendem versus Vision einer unbekannten Zukunft, Chancen und 
Risikoanalyse, fehlerfreundliche Iteration und Leadership.

	▶ Zeitbudget, Ressourcen und Energien im System zielorientiert auszuloten, 
zu bündeln und einzusetzen.

	▶ systemische Beteiligungs- und Prozessebenen zu identifizieren sowie ggf. zu 
installieren.

	▶ eine passgenaue Prozessgestaltung zu wählen.

	▶ Zuständigkeiten und Aufgaben der Beteiligten im Entwicklungsprozess hierar-
chiegebunden und / oder hierarchiefrei rollenklar zu identifizieren und kommu-
nikativ zu validieren.

	▶ digitale Plattformen zur transparenten, kooperativen bzw. kollaborativen und 
agilen Wissensgenerierung, zur Wissensverstetigung und zur Gestaltung des 
Wissenstransfers zu nutzen.

	▶ Erprobungsfelder für innovative Bildungspraxis zu identifizieren und zu 
eröffnen.

	▶ Umsetzungserfahrungen der innovativen Bildungspraxis zielorientiert, 
kriterien basiert sowie multiperspektivisch auszuwerten und kommunikativ 
zu validieren.
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	▶ gelungene Bildungspraxis zu verstetigen und verbindlich zu implementieren.

	▶ Prozessgestaltungen zur Weiterentwicklung iterativ und metareflexiv auszu-
werten, um Learnings im Sinne einer lernenden Organisation zu identifizieren.

7.3.3.3 Lebenslanges Lernen im Kontext der Gestaltung von Veränderungs-
prozessen 
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ auf der Grundlage identifizierter Entwicklungsschwerpunkte ressourcen
orientiert bestehendes Know-how im Kollegium zu aktivieren und interne 
Fortbildung (Mikrofortbildungen, Barcamps etc.) zu nutzen.

	▶ den individuellen und kollektiven Fortbildungsbedarf zu identifizieren und in 
eine schulprogrammorientierte Fortbildungsplanung zu überführen.

	▶ geeignete Fortbildungen zu identifizieren und zu realisieren.

	▶ Lernerfahrungen aus Fortbildungen systematisch sichtbar zu machen sowie 
systemisch zu verankern und ihre nachhaltige Wirkung sicherzustellen.

	▶ multiperspektivisches Feedback zur Qualitätsentwicklung zu implementieren 
und zur qualitativen Weiterentwicklung zu nutzen.

	▶ ein Bewusstsein für eine zukunftsorientierte, systematische Qualifizierung der 
Steuerungsebene zu entwickeln.

	7.4 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Datengestützte Schulentwicklung“
7.4.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld 
Ausgelöst durch die schwachen Ergebnisse in den OECD-Pisa-Studien etablierten 
Bund und Länder nach der Jahrtausendwende im Rahmen eines Gesamtkonzepts 
der Kultusministerkonferenz (KMK 2015) ein neues output-orientiertes, evidenz
basiertes Steuerungsmodell und leiteten die „empirische Wende“ ein. 

Auf der Basis dieses Gesamtkonzepts wurden in den einzelnen Bundesländern 
die jeweiligen Qualitätsmanagementsysteme entwickelt. Wesentliche Steuerungs-
elemente sind Bildungsstandards und deren Überprüfung, Ergebnisse internatio
naler und nationaler Leistungsvergleichsstudien, Orientierungsrahmen / Referenz
rahmen Schulqualität als Definition guter Schule, Vergleichsarbeiten, zentrale 
Abschlussprüfungen, Qualitätsanalyse / Schulinspektion. Die so gewonnene 
Evidenz mit stark wissenschaftlichem Fokus liefert sowohl Steuerungswissen für 
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das Schulsystem als auch Impulse für die Qualitätsentwicklung der Einzelschule 
im Rahmen ihrer neuen Autonomie (Altrichter 2010).

Datengestützte Schulentwicklung (KMK 2006) als eine evidenzbasierte Quali-
tätssicherung und -entwicklung wird in der Einzelschule durch schulintern gene
rierte Daten im Rahmen schulischer Evaluationsprozesse ergänzt. Diese Daten – 
„Evidenzen im weiteren Sinne“ (Demski & Racherbäumer 2017) – können neben 
extern erhobenen Daten als Grundlage der Dialoge und der Zielvereinbarungen 
mit der Schulaufsicht genutzt werden. 

Im Kontext systemischer Schulentwicklung ist die Berücksichtigung extern und 
intern erhobener Daten als steuerungsrelevantes Wissen von großer Bedeutung 
(Beywl 2017). Als „Data Richness“ wird die Kombination mehrperspektivischer, 
qualitativ reichhaltiger Datenbestände für die Schul- und Unterrichtsentwicklung 
und deren systemische zielorientierte Nutzung im geplanten Entwicklungsprozess 
angesehen (Hejtmanek et al. 2024). 

Extern bereitgestellte Daten werden in Bildungseinrichtungen häufig als weniger 
hilfreich für den schulischen Entwicklungsprozess betrachtet und werden seltener 
in den Prozess integriert als intern erhobene Daten (Demski & Rachenbäumer 2017; 
Demski 2017). Die Nutzung externer Daten stellt offensichtlich für Schulen eine 
erhebliche Herausforderung dar, da diese Daten in einem Prozess der „Re-Kontextu-
alisierung“ von den Schulen vor dem Hintergrund ihrer spezifischen Rahmenbedin-
gungen analysiert, mit eigenen Daten abgeglichen und mit ihrem Professionswissen 
verknüpft werden müssen, um sie für die geplante Entwicklung gewinnbringend 
einsetzen zu können.

Die Sammlung von Daten allein stellt noch keine Schulentwicklung dar. Im Entwick-
lungsprozess der Schule sollte die Datennutzung mit einer steuernden Schul
programmarbeit eng verzahnt werden und in schulische Qualitätskreisläufe einge-
bunden sein. Daten können in allen Phasen des Qualitätskreislaufs genutzt werden. 
Schulprogrammarbeit und Datennutzung sind zwei systematisch aufeinander 
bezogene Steuerungselemente der schulischen Qualitätsentwicklung und -siche-
rung. Interne und externe Evaluationen untersuchen und bewerten, ob und in 
welchem Maße die im Schulprogramm bestimmten Entwicklungsziele in welcher 
Prozessqualität erreicht wurden. Auf der Basis der Evaluationsergebnisse erfolgt 
die Fortschreibung des Schulprogramms. Schulen können sich so als lernende 
Organisationen weiterentwickeln. 

Wissenschaftliche Untersuchungen belegen, dass viele Schulen die Potenziale 
datenbasierter Schulentwicklung noch zu wenig nutzen (Wurster et al. 2017; 
Demski 2017; Besa & Gesang 2020). Es zeigen sich zudem deutlich heterogene 
Strukturen bezüglich der Datennutzung. Viele erfolgreiche Schulen erweisen sich 
als „data-	rich“ (Mandinach & Schildkamp 2021).
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7.4.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld 
SEB unterstützen die Entwicklung eines Bewusstseins für die Notwendigkeit der 
systematischen Nutzung von extern und intern generierten Daten und befähigen die 
Schule, den kontinuierlichen Schulentwicklungsprozess datengestützt und evidenz-
basiert zu steuern.

7.4.3 Teilkompetenzen
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ datengestützte Schulentwicklung und Evidenzbasierung hinsichtlich ihrer 
Relevanz für die Erhöhung der Handlungssicherheit und Selbststeuerungs
kompetenz in schulischen Qualitätsprozessen wahrzunehmen.

	▶ externe und interne Daten systematisch in allen Phasen schulischer Qualitäts-
kreisläufe zur Absicherung evidenzbasierter Schulentwicklungsprozesse im 
Sinne einer „Data Literacy“ zu nutzen.

	▶ mehrdimensionale Datenbestände in zyklischen Prozessen bei der Entwicklung 
zu einer lernenden Organisation (Aufbau einer Evaluationskultur) zu nutzen.

	▶ den systematischen Prozess der Datenerhebung und Datenauswertung mit der 
Entwicklung von Handlungsperspektiven und -strategien zu verbinden.

	▶ extern erhobene Daten regelmäßig zu analysieren und sie vor dem Hintergrund 
ihrer spezifischen Rahmenbedingungen und Herausforderungen für den 
internen Qualitätsprozess zu re-kontextualisieren und als Impulse für die 
Schul- und Unterrichtsentwicklung nutzbar zu machen. 

	▶ ein Wissensmanagementsystem zu schaffen, um forschungsbasierte Wissens-
bestände und Ergebnisse zentraler Qualitätsuntersuchungen systematisch in 
der Schule verfügbar zu machen.

	▶ eine schulische Feedbackkultur zu entwickeln und die multiperspektivisch 
erhobenen Rückmeldungen für die Weiterentwicklung von Lehr-Lernprozessen 
und die schulische Entwicklung zu nutzen.

	▶ Kooperations- und Kommunikationsstrukturen zu schaffen, die eine regel
mäßige und funktionale Auswertung externer und interner Daten sicherstellen.

	▶ bereits erhobene, in der Schule vorhandene Daten kommunikativ zu validieren 
und für die Entwicklungsplanung einzusetzen.

	▶ ein schulinternes Evaluationskonzept zu entwickeln und dies als wichtiges 
Element einer durch das Schulprogramm gesteuerten Qualitätsentwicklung zu 
verorten und zu nutzen.
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	▶ Evaluation orientiert an grundlegenden Standards wie Nützlichkeit, Durch
führbarkeit, Fairness und Genauigkeit durchzuführen.

	▶ schulintern steuerungsrelevante Daten zielorientiert, mit adäquaten Methoden 
und Instrumenten zu erheben, sie systematisch zu analysieren, adressaten
bezogen aufzubereiten und für den geplanten Entwicklungsprozess zu nutzen.

	▶ Daten fachlich und methodisch kompetent unter Einhaltung des Datenschutzes 
und der Datensicherheit zu erheben, aufzuarbeiten, zu analysieren und zu 
nutzen. 

	▶ Entwicklungsprojekte durch die Beurteilung von Prozess- und Ergebnisqualität 
zu begleiten und zu steuern.

	▶ eine schulinterne, authentische Evaluationskultur zu entwickeln, die eine 
gemeinsame entwicklungsorientierte Datennutzung ermöglicht, Transparenz 
und Beteiligung absichert und die Beteiligten motiviert. 

	▶ aufgearbeitete und analysierte externe und interne Daten als Grundlage 
dialogischer Gespräche mit der Schulaufsicht und daraus resultierenden 
Zielvereinbarungen zu verwenden.

	▶ Fortbildungs-, Qualifizierungs- und Transferstrukturen zu etablieren, die 
notwendige Kompetenzen des Kollegiums im Umgang mit Daten sichern und 
entwickeln.

	▶ in Kooperationsprojekten und Netzwerken systematisch erhobene Rück
meldungen (z. B. durch Peer-Review-Verfahren) für den eigenen Qualitäts
prozess zu verwenden.

	7.5 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Steuerung komplexer Veränderung 
durch Projekt manage ment“
7.5.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld
Umfangreiche Veränderungsprozesse bis hin zu Transformationsprozessen benöti-
gen an die Komplexität der Prozesse angepasste Steuerungsstrukturen und spezi
fische Verfahren und Instrumente. Veränderungsprozesse 2. Ordnung erfassen das 
System als Ganzes und auf allen Ebenen. Klassische Projektmanagementverfahren 
greifen daher zu kurz. Neben der Prozessebene der Veränderung – Phasierung 
und inhaltliches Vorgehen – bedarf es der Berücksichtigung der Systemebene. Be-
deutsam sind Veränderungen bezüglich der Personen, der subjektiven  Deutungen, 
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der Regeln im System, der Werte und Rituale, der Prozesse, der Regelkreise, der 
Beziehung zur Systemumwelt und traditioneller Vorgehensweisen (König & Volmer-
König 2016). 

Die Steuerung komplexer Veränderungsprozesse benötigt einen Strategie
prozess, in dem eine Ist-Analyse die Stärken und Schwächen der Schule erfasst, 
Visionsarbeit, Leitbildentwicklung, die Formulierung strategischer Ziele, die die 
Entwicklungsrichtung deutlich machen, und eine Strategieplanung, die sich aus 
dem Abgleich von Ist-Situation und Vision / Leitbild / strategischen Zielen ergibt.

Komplexe Veränderungsprozesse und insbesondere Transformationsprozesse 
erfordern eine hohe Transparenz bezüglich des Veränderungsbedarfs und der 
Zielperspektive, eine wirksame strategische Kommunikation, starke Team- und 
Beteiligungsstrukturen, an geteilten Zielen orientierte Architektur und ein passen-
des Design. Die klare Phasierung des Entwicklungsprozesses, der Einsatz wirk
samer Instrumente, ein zielorientiertes Controlling und die Evidenzbasierung 
durch Evaluation stellen notwendige Prozesselemente da.

Veränderungsprozesse verlaufen nicht linear. Unerwartete Ereignisse, Handlungen 
und Reaktionen erfordern neue strategische Entscheidungen, angepasste Ziele, 
agile Strukturen und agiles Handeln. 

7.5.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld
SEB unterstützen die Entwicklung eines Bewusstseins für die Notwendigkeit stra
tegischer Steuerung in umfangreichen, komplexen bzw. transformatorischen Ver
änderungsprozessen und befähigen die Schule, Strategieprozesse zu gestalten und 
die strategischen Entscheidungen mithilfe des systemischen Projektmanagements 
umzusetzen.

7.5.3 Teilkompetenzen
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ Projekte klar von Alltagsaufgaben der Organisation Schule abzugrenzen und 
sie professionell und systematisch zu bearbeiten.

	▶ systemisches Projektmanagement ergänzt durch agile Elemente als Erweite-
rung des klassischen Projektmanagements zu nutzen.

	▶ Gelingensbedingungen erfolgreicher Projekte bei ihrer Prozessplanung zu 
berücksichtigen.

	▶ bei der Projektplanung sowohl die Prozessebene als auch die Systemebene 
zu berücksichtigen.
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	▶ auf der Prozessebene für eine klare Phasierung zu sorgen, einen klaren Projekt-
auftrag zu definieren und eine funktionale Projektorganisation zu schaffen.

	▶ in den verschiedenen Phasen die jeweils erforderlichen Aufgaben und Abläufe 
zu beachten und geeignete Verfahren und Werkzeuge zu nutzen.

	▶ auf der Systemebene die für das jeweilige Projekt relevanten sozialen Systeme 
(Projektteam und Stakeholdersystem) zu identifizieren und sie unter Nutzung 
der Merkmale sozialer Systeme zu analysieren.

	▶ auf der Basis der Analyse für das Projekt unterstützende Interventionen in das 
soziale System in den jeweiligen Phasen zu planen und durchzuführen.

	▶ eine strategische Kommunikation in Bezug auf das Projekt adressatenbezogen 
für alle relevanten Stakeholder einzuplanen und zu realisieren.

	▶ bedarfsorientiert agile Prozessstrukturen, Verfahren und Instrumente einzu
setzen und durch die Reduzierung von Komplexität, iterative Verfahren, kurze 
Qualitätsschleifen, hohe Prozessflexibilität, starke Delegation und Verant
wortungsdelegation, häufige Feedbackschleifen und hohe Transparenz und 
Kommunikation auf Herausforderungen zu reagieren.

	▶ die Qualität der Zielerreichung durch geeignete Evaluationsverfahren zu 
erfassen.

	▶ Projekte zu einem klaren Abschluss zu bringen, die Ergebnisse transparent zu 
kommunizieren, zu dokumentieren und sie für den weiteren Entwicklungs
prozess nutzbar zu machen.

	7.6 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Funktionale Binnenarchitektur 
und Kommunikation“
7.6.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld
Eine nachhaltige Umsetzung des Bildungs- und Erziehungsauftrags, orientiert an 
den programmatischen Schwerpunktsetzungen der Schule, ist an eine professio-
nell gestaltete Teamarbeit und inhaltlich qualitative und kooperative Zusammen
arbeit der Führungs-, Beteiligungs-, Steuerungs-, Konzeptions- und Umsetzungs
ebene sowie deren abgestimmte kommunikative Vernetzung gebunden. Einzelne 
Gremien innerhalb dieser Binnenstruktur sind durch Gesetze und Erlasse konsti
tuiert. Andere ergänzt die Schule durch eigene funktionale Strukturen, um ihre 
programmatischen Zielsetzungen und Planungen nachhaltig umsetzen zu können. 
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Abgestimmt kooperativ entwickelte, transparente Abläufe, Schlüsselprozesse und 
passgenaue, verknüpfende Kommunikationsverfahren im Rahmen der strategischen 
Planungen und Umsetzungen schaffen Orientierung und Sicherheit im Handlungs-
design für alle in diesem Kontext agierenden Menschen im System. Dabei sind ein 
geklärtes Rollenhandeln sowie transparent kommunizierte Aufgaben und Zuständig-
keiten auf den jeweiligen Ebenen eine entscheidende Voraussetzung. Darüber 
hinaus stellen Zielsicherheit, Prozessklarheit und Verfahrenssicherheit im Umgang 
mit Steuerungsinstrumenten für alle Beteiligten konstituierende Merkmale für 
eine gelingende systemische und zirkuläre Schulentwicklung in kooperativer und 
kommunikativer Zusammenarbeit dar.

7.6.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld 
SEB unterstützen die Schule, eine für die Realisierung ihrer Entwicklungsvorhaben 
funktionale Binnenarchitektur mit entsprechendem Kommunikationsdesign zu 
entwickeln, die für alle Beteiligten Orientierung schafft, Prozessabläufe strukturell 
verankert, Kooperations- und Kommunikationsstrukturen sichert und System
erfahrungen auf dem Weg zu einer lernenden Organisation ermöglicht.

7.6.3 Teilkompetenzen
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ den Gewinn gelingender Kooperation und funktionaler Kommunikation unter-
schiedlicher Ebenen der Binnenarchitektur für die Schulentwicklung bewusst 
zu reflektieren.

	▶ die Bedeutung einer funktionalen Binnenstruktur und der kommunikativen 
Verknüpfung ihrer Teilelemente für eine systematische und systemische 
Schulentwicklung im Sinne einer lernenden Organisation zu erkennen und 
transparent zu validieren.

	▶ die Binnenarchitektur in einem systemischen Organigramm darzustellen und 
dabei die Ebenen der Leitung, Beteiligung, Steuerung, Konzeption und Um
setzung zu unterscheiden.

	▶ auf den jeweiligen Ebenen Teamstrukturen zu etablieren und qualitative 
Teamarbeit und professionelle Kommunikation zu realisieren.

	▶ eine für den jeweiligen Entwicklungsprozess funktionale Binnenarchitektur 
und sinnvolle Informationsflüsse zu entwickeln, dabei gesetzliche Vorgaben 
zu berücksichtigen, schulspezifische Bedarfe strukturell zu verankern sowie 
ggf. Rollenträger bewusst und stärkenorientiert einzusetzen.
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	▶ die Binnenarchitektur und passgenaue, zielführende Kommunikationsstruktu-
ren entsprechend der Komplexität des Entwicklungsvorhabens für unterschied-
liche Beteiligungsverfahren (bottom-up, top-down oder horizontal) zu nutzen 
und transparent zu kommunizieren.

	▶ auf der Grundlage der spezifischen, funktionalen Binnenarchitektur ein Hand-
lungsdesign mit entsprechenden Kommunikationsverfahren der beteiligten 
Akteure zu entwerfen und so Transparenz, Kommunikationsklarheit und 
Handlungssicherheit im Entwicklungsprozess sicherzustellen.

	▶ durch die Entwicklung einer funktionalen Binnenarchitektur und entsprechen-
der Kommunikationsstruktur dafür zu sorgen, dass alle Akteure und Gremien 
in ihrem Verantwortungsbereich zielklar, rollen- und aufgabenklar, prozessklar 
sowie verfahrensklar handeln können.

	▶ zirkuläre Qualitätsprozesse im Rahmen der Entwicklung auf den verschiedenen 
Ebenen der Binnenarchitektur durch systemische Verfahren sicherzustellen.

	▶ auf der Grundlage der Binnenarchitektur Regeln der Zusammenarbeit und 
transparente Kommunikationsverfahren unter Nutzung der bestehenden oder 
erweiterten Infrastruktur (analog und digital) festzulegen.

	▶ analoge und digitale Formate zur transparenten, kooperativen und kollabora
tiven Wissensgenerierung, zur Wissensverstetigung und zur Gestaltung des 
Wissenstransfers festzulegen, um kommunikative Rückkopplungen zwischen 
den beteiligten Ebenen und Gruppen zu ermöglichen.

	▶ jedem bei der Entwicklung beteiligten Gremium einen unterstützenden Bezie-
hungsrahmen zu geben, es durch dichte Kommunikationsangebote zu begleiten 
und ein fehlertolerantes Framework sicherzustellen. 

	▶ ihre Binnenarchitektur sowie die gewählten Kommunikationsmuster und 
Verfahren hinsichtlich ihrer Funktionalität für den Entwicklungsprozess regel-
mäßig zu evaluieren und anzupassen.

	7.7 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Systemische und systematische 
Fortbildungsplanung“
7.7.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld 
Fortbildungsplanung ist ein strategisches Element systemischer und systemati-
scher Schulentwicklung. Sie ist ein schulisches Konzept, um kontinuierlich die 
erforderliche Weiterentwicklung der Schule als System und die Qualifizierung des 
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pädagogischen Personals angesichts der Herausforderungen eines sich stetig 
verändernden gesellschaftlichen und technologischen Umfelds systemorientiert 
und  systematisch zu planen und zu gestalten. Sie sichert notwendige individuelle 
und systemische Lernprozesse und deren Verschränkung und leistet damit einen 
Beitrag zur Entwicklung einer professionellen Lerngemeinschaft (Schewe et al. 
2022; KMK 2020).

Die Fortbildung als „dritte Phase der Lehrerbildung“ (KMK 2020)

	▶ sichert und entwickelt die pädagogischen, fachlichen, didaktischen und metho-
dischen Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten der Lehrkräfte und unterstützt 
damit die Unterrichtsentwicklung.

	▶ unterstützt die berufliche Weiterentwicklung und Qualifizierung des pädagogi-
schen Personals, die Qualifizierung von Funktionsträgern, die Sicherung von 
Berufszufriedenheit, die Prävention von beruflichen Belastungen und ist damit 
Element der Personalentwicklung.

	▶ entwickelt Kompetenzen (Wissen, Haltung, Methodik) hinsichtlich der Weiter-
entwicklung des Systems Schule und ist damit Element der Organisations
entwicklung.

Lehrkräfte sind in allen Bundesländen zur Fortbildung verpflichtet. Schulen können 
Personal zu extern organisierten Fortbildungen der staatlichen Lehrerfortbildung 
oder anderer Träger entsenden oder schulinterne Fortbildungen staatlicher und 
privater Anbieter im Rahmen von bereitgestellten Finanzmitteln intern organisieren. 
Schulinterne Fortbildung, teamorientiert organisiert, eng und anwendungsorien-
tiert mit den schulischen Entwicklungsprozessen verzahnt, wird dabei als beson-
ders wirksam angesehen.

Fortbildungsplanung ist ein wichtiges Teilelement einer schulprogrammatisch 
gesteuerten systemischen Schulentwicklung vor dem Hintergrund bildungspoliti-
scher Schwerpunktsetzungen und Qualitätserwartungen. Sie ist ein systemati-
scher, ergebnisorientierter, sich ständig mit der Entwicklungsplanung rück
koppelnder, transparenter, auf Kooperation und Kommunikation ausgerichteter 
schulinterner Prozess.

Schulen gestalten Fortbildungsplanung als einen zyklischen, systemisch gesteuer-
ten Prozess von der Bedarfserhebung über die Konzeption und Planung von Fort
bildung, ihre Durchführung und den Transfer der Ergebnisse in die schulischen 
Prozesse bis zur Evaluation der Fortbildung auf der Prozess- und Ergebnisebene 
(Oefner et al. 2014).
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Die schulische Fortbildungsplanung definiert Zuständigkeiten und Organisations-
strukturen, bündelt und priorisiert Bedarfe, formuliert Zielperspektiven der 
Fort	bildungen, legt Formate und Organisationsformen fest, beinhaltet eine Reali-
sierungs- und Ressourcenplanung, definiert Qualitätsstandards bezogen auf die 
Beurteilung von Angeboten, beschreibt den notwendigen Transferprozess und die 
Verfahren der Implementierung von Lerninhalten in die Praxis, legt Evaluations
verfahren und den Umgang mit deren Ergebnissen fest.

Hinsichtlich der Absicherung von Wirksamkeit und Nachhaltigkeit sollte sich die 
Planung und Durchführung von Fortbildungen an gut erforschten Qualitätsstan-
dards bezogen auf die methodisch-didaktische Gestaltung der Veranstaltungen, 
die notwendigen Kompetenzen des Fortbildungspersonals und die Einbettung der 
Fortbildung in die schulischen Qualitätsprozesse orientieren (Lipowsky & Rzejak, 
2012; KMK 2020).

7.7.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld 
SEB unterstützen die Entwicklung und Fortschreibung einer schulprogrammatisch 
orientierten, auf die systematische Kompetenzentwicklung des pädagogischen 
Personals fokussierten Fortbildungsplanung als strategisches Element einer auf die 
gesellschaftlichen und technologischen Herausforderungen ausgerichteten syste-
mischen Schul- und Unterrichtsentwicklung.

7.7.3 Teilkompetenzen
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ ein Bewusstsein für die Bedeutung der Fortbildungsplanung als strategisches 
Element systemischer Schulentwicklung zu erlangen.

	▶ die Fortbildungsplanung als Element ihrer schulprogrammatischen Entwick-
lungsplanung zu verankern.

	▶ zentrale konzeptionelle Elemente der Fortbildungsplanung (Zuständigkeiten 
und Verantwortlichkeiten, Steuerungsstrukturen, Ressourcen, zentrale Pro
zesse und Verfahren etc.) rechtskonform zu vereinbaren.

	▶ eine Fortbildungsplanung als zyklischen Prozess von der Bedarfserhebung 
über die Zielsetzung und Planung bis zur Durchführung, Evaluation und Weiter-
entwicklung der Planung zu entwerfen.

	▶ den gesamten Planungsprozess transparent zu gestalten, Kommunikation und 
Beteiligung zu sichern.
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	▶ durch die Beachtung der durch Forschung abgesicherten Qualitätsstandards 
die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit ihrer Fortbildungsplanung zu stärken.

	▶ Fortbildungsbedarfe zu erfassen und dabei systematisch individuelle, 
teamspezifische und systembezogene Bedarfe zu erheben.

	▶ erhobene Bedarfe unter Beachtung bildungspolitischer Schwerpunktsetzun-
gen, der Ergebnisse interner und externer Evaluation, der schulischen Entwick-
lungsschwerpunkte, der Vereinbarungen mit der Schulaufsicht, der bestehen-
den Vorgaben und Verpflichtungen zu priorisieren.

	▶ eine an Zielen orientierte Planung der Fortbildungsmaßnahmen zu entwickeln, 
die eine Zeitplanung, eine Festlegung der jeweiligen Zielgruppen und die 
Fortbildungsformate ausweist. 

	▶ Qualitätsstandards bezogen auf die geplanten Fortbildungsveranstaltungen 
und das Fortbildungspersonal zu benennen, die Grundlage für die Prüfung von 
Fortbildungsangeboten und die spätere Evaluation sind.

	▶ den Transferprozess in die schulische Praxis abzusichern und damit Fort
bildungsergebnisse für die Weiterentwicklung von Unterricht und Schule ver-
fügbar zu machen.

	7.8 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Schulkulturentwicklung“
7.8.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld 
Schulkultur umfasst die Art und Weise, wie die Schule lebt und wie wir sie erleben. 
In ihr drückt sich die „Persönlichkeit“ (Nowottka 2021) der Schule aus. Das Funda-
ment der Schulkultur bilden das Menschenbild der im sozialen System Agierenden, 
ihre Wertvorstellungen und Haltungen sowie ihr Bildungsverständnis. Diese Schul-
kultur wird  ganzheitlich – emotional, kognitiv und physisch – durch die Form der 
Beziehungs gestaltung, der gelebten Kommunikation und Sprache, des täglich 
gezeigten Verhaltens sowie durch die Form der gestalteten Strukturen und Prozes-
se klimatisch erfahrbar. Ein intaktes Schulleben zeigt sich in seiner salutogeneti-
schen Ausrichtung, in einer positiven Schulatmosphäre, die positive emotionale 
Bedingungen in diesem Lebensraum spürbar werden lässt, sowie durch einen 
vielfältig gestalteten und stärkenorientierten Lernraum und ein Schulethos, das 
Kooperation, Konsensbildung, Beteiligung und demokratische Gestaltung er
möglicht und anstrebt. Die schulspezifische Eigenkultur kennzeichnet zusammen
fassend die pädagogische Kultur einer Schule mit den drei systemisch wechsel
seitig miteinander in Beziehung stehenden und interagierenden Handlungsfeldern 
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der Organisationskultur, der Lernkultur sowie der Beziehungs- und Erziehungs
kultur der Schule (Holtappels et al. 2006). Die Weiterentwicklung einer gelebten 
Schulkultur liegt im anthropolo gischen Sinn in dem Bemühen aller Beteiligten 
um ein Schaffen und Gestalten auf den genannten Ebenen hin zum „Höheren und 
Guten“ (Chott 1997), um eine zeit	gemäße und zukunftsorientierte Bildung im 
21. Jahrhundert für die Lernenden sicherzustellen.

7.8.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld 
SEB unterstützen die Schule, im Kontext einer dynamischen Schulkulturentwick-
lung die Bildungsausrichtung der Schule hinsichtlich ihrer demokratischen, ethi-
schen und sozialen Dimensionen zu reflektieren sowie Strategie- und Handlungs-
konsequenzen auf den Ebenen der pädagogischen Intentionen, der Gestaltung des 
Lernraumes sowie der internen und externen Beziehungs- und Kommunikations
gestaltung abzuleiten und umzusetzen.

7.8.3 Teilkompetenzen
7.8.3.1 Organisationskultur
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ eine Leitbildentwicklung zu realisieren, die getragen wird von einer Vision 
„guter Schule“ und einem pädagogischen Diskurs zum Menschenbild, zu 
Werten und Normen, zum Identitätsverständnis, zum Bildungs- und Erzie-
hungsverständnis sowie zu Formen der Kooperation und Kommunikation.

	▶ auf der Grundlage des Leitbildes und einer gemeinsamen Bestandsaufnahme 
im Sinne einer Positiven Schulentwicklung Zielsetzungen abzuleiten, die 
Entwicklungsrichtungen aufzeigen.

	▶ unter Berücksichtigung einer mehrperspektivischen Teilhabe Maßnahmen zur 
Realisierung eines gesundheitsfördernden Schulklimas zu entwickeln, die den 
ganzheitlichen Ansprüchen der Sinnhaftigkeit, Verstehbarkeit und Machbarkeit 
genügen.

	▶ einen organisationalen Rahmen zu entwickeln, der klare und trans parente 
Orientierung für alle Menschen im System schafft und zugleich einen offenen 
Gestaltungsraum zur demokratisch orientierten Teilhabe und zur Einbringung 
von persönlichen Stärken und Ressourcen ermöglicht und fördert.

	▶ Teamarbeit auf Leitungs-, Beteiligungs-, Steuerungs-, Planungs- und Umset-
zungsebene zu realisieren, die das Einbringen von Kompetenzen, die Stärkung 
des Beziehungsklimas und die Förderung der Gestaltungsfreiheit zum Ziel hat.
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	▶ auf der Basis der geteilten Werte die Kommunikationskultur im System zu 
reflektieren, um einen wertschätzenden und menschenwürdigen Umgang 
sicherzustellen.

	▶ eine Beteiligungskultur zu realisieren, die im Sinne des Demokratielernens 
Lernende einlädt, ihre Interessen aktiv einzubringen und Verantwortung für 
die Gestaltung des Schullebens zu übernehmen.

	▶ eine an der demokratischen Teilhabe orientierte transparente, systematische 
Einbeziehung der Erziehungsberechtigten als Partner in der Wahrnehmung 
des Erziehungs- und Bildungsauftrags in die Gestaltung des Schullebens.

	▶ einen ästhetischen und gesundheitsorientierten Lebens- und Lernraum unter 
den gesetzten Rahmenbedingungen zu gestalten, der den Bedürfnissen der 
Menschen entspricht und psychisches wie physisches Wohlbefinden unter-
stützt.

7.8.3.2 Lernkultur
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ in einem reflektorischen Prozess des Kollegiums, auf der Basis wissenschaft
licher Erkenntnisse zum Lernen und Lehren, Grundannahmen zum Bildungs-
verständnis des 21. Jahrhunderts zu validieren und Entwicklungsziele schul
programmatisch zu verankern.

	▶ ein breites Lernangebot inner- und außerunterrichtlich für die Lernenden 
bereitzustellen, das persönliche Kompetenzentwicklung auf unterschiedlichen 
Ebenen ermöglicht, z. B. im Bereich der Naturwissenschaften, der kulturellen 
Bildung, der politischen Bildung, der Bildung zur Nachhaltigkeit, der Gesund-
heitsbildung, des Sports und der Bewegung, des sozialen Lernens.

	▶ eine Lernorganisation zu realisieren, die eine Rhythmisierung von Anspannung 
und Entspannung im Lernprozess ermöglicht und vormittägliches mit nach
mittäglichem Lernen sinnvoll verzahnt.

	▶ lernorganisatorische Voraussetzungen zu jahrgangsübergreifendem und 
fächerverbindendem Lernen sicherzustellen.

	▶ Formen des Lernarrangements zu reflektieren, die kooperatives / kollaborati-
ves Lernen und Arbeiten (z. B. in Form von Werkstattarbeit, Projektarbeit, 
Arbeit in Lernbüros etc.) ermöglichen und Lernerfolge für das System sichtbar 
machen.
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	▶ die Qualität der didaktischen Fundierung und methodischen Differenzierung 
auf der Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse (z. B. zur Förderung der Lern
motivation, der Selbststeuerung und Selbstregulation, der Individualisierung, 
des kooperativen und kollaborativen Lernens, der Sicht- und Tiefenstrukturen 
von Lehr-Lernsettings etc.) zu reflektieren und datenbasiert weiterzuent
wickeln.

	▶ die kollegiale Zusammenarbeit zur Weiterentwicklung von zukunftsorientierten 
Lehr-Lernsettings in bestehenden Gremien und / oder neu zu entwickelnden 
Formen der Kooperation systemisch und systematisch umzusetzen.

	▶ Formen der individuellen Lernberatung wie z. B. Lerncoaching sicherzustellen 
bzw. weiterzuentwickeln.

	▶ den systemimmanenten Fortbildungsbedarf zur Weiterentwicklung der Lern-
kultur zu erheben, passgenaue Fortbildungen durchzuführen und die gewonne-
nen Erkenntnisse gewinnbringend zu implementieren sowie deren nachhaltige 
Wirkung zu evaluieren.

7.8.3.3 Erziehungskultur
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ eine kollegiale Reflexion über handlungsleitende erzieherische Werte, Wert-
maßstäbe und deren Tragfähigkeit zu führen.

	▶ zur Konsensbildung zu zentralen Erziehungsfragen zu gelangen.

	▶ abgestimmte und partizipativ getragene Regeln und Rituale für das Zusammen-
leben auf unterschiedlichen Ebenen im System zu entwickeln.

	▶ einen abgestimmten und für alle im System transparenten Umgang mit Regel
verstößen ohne Formen von Diskriminierung und Demütigung zu entwickeln 
und zu realisieren.

	▶ Vereinbarungen für eine wertschätzende und respektvolle Kommunikations- 
und Gesprächskultur nach innen und außen zu treffen und diese mit Vorbild-
charakter verbindlich zu leben.

	▶ die partizipative Teilhabe der Erziehungsberechtigten in erzieherischen Frage-
stellungen systemisch und systematisch sicherzustellen und integrativ zu leben.

	▶ ein mehrperspektivisch validiertes Konfliktmanagement auf den verschiedenen 
Systemebenen zu entwickeln und zu implementieren.

	▶ ein multiperspektivisch entwickeltes Krisenmanagement prozess- und 
aufgaben klar zu installieren.
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	▶ Beratungsteams zu etablieren und Arbeitsstrukturen, -rollen, -aufgaben und 
-prozesse klar zu entfalten.

	▶ multiprofessionelle Kompetenzen im System systematisch in Erziehungsfragen 
einzubinden und reflektorisch weiterzuentwickeln.

	▶ mit außerschulische Beratungseinrichtungen (z. B. Schulpsychologischer 
Dienst, Jugendamt, Sozialarbeit etc.) zu kooperieren, sie konzeptionell sowie 
strukturell einzubinden und dabei abgestimmt schulische Zuständigkeiten 
verbindlich zu installieren.

	▶ auf der Grundlage der partizipativ entwickelten Vereinbarungen zum erziehe
rischen Handeln ein systemisches Beratungskonzept schulprogrammatisch zu 
verankern, systematisch weiterzuentwickeln und zirkulär zu evaluieren.

	7.9 Kompetenzen im Handlungsfeld 
„Interne und externe Kooperation“
7.9.1 Erläuternder Text zum Handlungsfeld 
Eine nachhaltige und qualitative Schul- und Unterrichtsentwicklung ist an eine 
professionelle Form von interner und externer Kooperation gebunden (Holtappels 
et al. 2011). Interne Kooperation verwirklicht sich in einer professionell gestalte-
ten und inhaltlich qualitativen Zusammenarbeit in Führungs-, Beteiligungs-, Strate-
gie-, Konzeptions- und Umsetzungsteams sowie in deren Vernetzung. Professionelle 
Teamarbeit verbindet somit zielorientierte Organisationsentwicklung und Unter-
richtsentwicklung mit individueller und kollektiver Personalentwicklung. 

Externe Kooperation realisiert sich in einer professionell gestalteten Zusammen-
arbeit mit der zuständigen Schulaufsicht und der zuständigen Schulverwaltung, 
mit Institutionen und Firmen im Schulumfeld sowie einer gelungenen Kooperation 
oder Netzwerkarbeit von Schulen untereinander sowie mit schulnahen Bildungs- 
und Unterstützungsinstitutionen. Sie liefert somit einen wesentlichen Beitrag zur 
qualitätsorientierten Bildungspraxis auf den Ebenen der Organisations-, Unter-
richts-, Personal- und Technologieentwicklung.

7.9.2 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung im Handlungsfeld
SEB unterstützen die Schule auf der Ebene der internen Kooperation, Teamarbeit 
zur Weiterentwicklung von schulprogrammatischen Schwerpunktsetzungen und 
Zielen auf der Leitungs-, Beteiligung-, Steuerungs-, Konzeptions- und Umsetzungs
ebene theoriegestützt, rollenklar und professionell zu gestalten bzw. zu initiieren 

827 Kompetenzen bezogen auf die Handlungsfelder der systemischen und systematischen Schulentwicklung



und einen Wissenstransfer zur systemischen Vernetzung und einer nachhaltigen 
Implementation prozessual zu gestalten. 

Auf der Ebene der externen Kooperation unterstützen SEB eine gelingende 
Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht, um Zielvereinbarungen professionell zu 
schließen, prozessorientiert zu planen und zu reflektieren sowie die zur Entwick-
lung notwendigen Ressourcen und Daten sicherzustellen. Zudem unterstützen sie 
die Schule, die für eine Weiterentwicklung notwendige Zusammenarbeit mit der 
kommunalen Verwaltung zielorientiert zu gestalten. Sie beraten die Schule bei der 
Gestaltung professioneller Kooperationen im Schulumfeld, um außerunterricht
liches Lernen, z. B. im Ganztag, bei der Gestaltung der Berufsorientierung, persön-
lichkeitsstärkendem Lernen in Projekten etc., sicherzustellen. Sie unterstützen die 
Schule, auf der individuellen, interpersonalen und strukturellen Ebene regionale 
Kooperationen, Netzwerkarbeit und translokale Vernetzung gewinnbringend zu 
nutzen, zu gestalten bzw. zu initiieren, um z. B. Themen der Unterrichtsentwicklung 
oder der Erziehungspraxis gemeinsam zu entwickeln und zu reflektieren.

7.9.3 Teilkompetenzen
7.9.3.1 Gestaltung der internen Kooperation
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ den Gewinn gelingender Teamarbeit sowie gelingender Arbeit in multipro
fessionellen Teams bewusst zu reflektieren. 

	▶ auf der Grundlage des Leitbildes der Schule (geteiltes Menschenbild, geteilte 
Werte etc.) ein Leitbild für die jeweilige Teamarbeit (Führungs-, Strategie-, 
Konzeptions- und Umsetzungsteams) zu entwerfen.

	▶ in den jeweiligen Teams Ziele / eine Vision der qualitativen Zusammenarbeit 
zu entwickeln.

	▶ die Balance von Aufgabenorientierung und Beziehungsorientierung in den 
jeweiligen Teams zu reflektieren und sicherzustellen.

	▶ Regeln für die gelingende jeweilige Zusammenarbeit im Team transparent 
aufzusetzen sowie aufgabenorientierte, achtsame Kommunikation zu leben.

	▶ jedem Team einen unterstützenden Beziehungsrahmen von Wertschätzung 
und fehlertoleranter Haltung zu bieten.

	▶ Entwicklungsteams ressourcenorientiert und multiperspektivisch zusammen-
zustellen.

	▶ in dem jeweiligen Team Rollen und Aufgaben klar zu definieren.
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	▶ in den Teams passgenaue Arbeitsverfahren (systematisch, systemisch agil etc.) 
für die qualitative Zielerreichung zu wählen.

	▶ ein professionelles und abgestimmtes Sitzungsmanagement zu realisieren.

	▶ in den jeweiligen Teams das Wissensmanagement nach innen und außen 
analog und unter Nutzung der digitalen Infrastruktur zu vereinbaren und 
sicherzustellen.

	▶ Feedbackverfahren als qualitative Rückmeldung zur Teamarbeit zu etablieren.

	▶ Selbstevaluation der Teams systematisch zu verankern.

	▶ in den Teams modellgestützt professionelle Konfliktlösung zu etablieren.

	▶ systemische und systematische Kooperationen zwischen den Teams der 
Schule analog und digital zu entwickeln und nachhaltig zu gestalten.

	▶ im Kontext inklusiver Bildungspraxis Formen professionellen Teamteachings 
zu etablieren.

	▶ auf der Grundlage des Leitbilds der Schule eine partizipative und systemati-
sche Elternarbeit auf Augenhöhe zu entwickeln und nachhaltig sicherzustellen.

	▶ Lernende sowie deren Eltern in die schulprogrammatische Weiterentwicklung 
systematisch einzubinden.

7.9.3.2 Gestaltung der externen Kooperation
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Schule,

	▶ die Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht schulprogrammatisch, datenbasiert 
und professionell zu gestalten.

	▶ Abstimmungsprozesse zwischen der Schule, der zuständigen Schulaufsicht, 
der Schulverwaltung und ggf. weiteren Akteuren zu initiieren, zu organisieren 
und für ihre Entwicklungssteuerung zu nutzen.

	▶ systematische Kooperationen mit anderen Schulen zur Erweiterung und 
Verbesserung des Bildungsangebotes zu reflektieren und ggf. zu initiieren.

	▶ zur Erweiterung einer ganzheitlichen Bildung inner- und außerunterrichtliche 
Kooperationen mit Institutionen des Schulumfeldes professionell zu gestalten.

	▶ regionale und translokale Netzwerke zur Planung, Durchführung und Um
setzung von fachlicher und überfachlicher Qualitätsentwicklung zu nutzen, 
zu initiieren und Ergebnisse der Zusammenarbeit systemisch zu verankern.
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	8	 Kompetenzen im Bereich 
	 „Beratung schulischer Teams“



Erfolgreiche Schulentwicklungsprozesse basieren auf der Fach- und Handlungs-
kompetenz einzelner schulischer Akteure und schulischer Teams. Entsprechend 
bietet die Schulentwicklungsberatung eine Unterstützung dieser Personen und 
Teams hinsichtlich der Gewinnung von systemischer Rollen- und Aufgabenklarheit 
und der Entwicklung systematischer professioneller Prozessgestaltung an und 
stärkt sie darin, ihre jeweiligen Funktionen im Prozess der Qualitätssicherung und 
-entwicklung professionell wahrnehmen zu können. Zentrale Teams des pädago
gischen Personals sind das Leitungsteam, die Steuergruppe, Projektteams sowie 
Fachteams in ihrer ggf. multiprofessionellen Zusammensetzung.

	8.1 Leitungsteams
Die Schulleitung und Schulleitungsteams tragen die zentrale Verantwortung für 
die Qualitätssicherung und die nachhaltige Qualitätsentwicklung des gesamten 
Systems Schule, um dessen Erziehungs- und Bildungsauftrag zukunftsorientiert 
sicherzustellen. Angesichts stetiger politischer, gesellschaftlicher und sozialer 
Veränderungsprozesse ist das Leitungsteam im Kontext der Schulentwicklung mit 
hohen, komplexen und zum Teil ambiguen Herausforderungen konfrontiert. Dis-
ruptive gesellschaftliche Veränderungen erfordern das Erweitern oder Infragestel-
len bisheriger Bildungspraxis und pädagogischer Alltagsroutinen. Gewissheiten 
werden nicht selten durch Noch-nicht-Wissen auf den Prüfstein gestellt. Zugleich 
eröffnet die digitale Transformation neue Formen der Wissensgenerierung, der 
kokonstruktiven Entwicklung, der Kooperation und Kommunikation im System und 
in Interaktion mit dem erweiterten Systemumfeld. Ansprüche an Deutungshoheiten 
werden durch Mehrdeutigkeit und Mehrperspektivität hinterfragt und abgelöst. 
 Diese Herausforderungen werden auch in der Diskussion um geeignete Ansätze 
und Formen der zeitgemäßen Leadership deutlich – z. B. systemische Führung 
(Bonsen & Rolff, 2006), agile Führung (Hofert 2021, Arnold 2021), geteilte Führung 
(Werther 2014), salutogenetische Führung (Mattes 2023), stellvertretende Führung 
(Arnold 2015), Empowering Leadership (Furtner 2016). Diese Veränderungen 
bedürfen demnach eines im Leitungsteam reflektierten Führungsverständnisses, 
welches aus systemischer Sicht Partizipation sicherstellt, kooperative Zusammen-
arbeit fördert und an den Menschen und ihren Stärken ausgerichtet teamorientierte 
Gestaltungsräume eröffnet, um innovative Bildungspraxis fehlertolerant zu planen, 
zu erproben und nach Prüfung und Evaluation systemisch zu implementieren. 
Aus systematischer und strategischer Sicht wird ein Management der Veränderung 
benötigt, das, getragen von einer geteilten Vision zur Qualitätsrealisation und 
schulprogrammatischer Schwerpunktsetzung, geeignete Prozess- und Projekt
managementverfahren anwendet und zum erlebten Erfolg von Kollegium und 
Lernenden führt.
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8.1.1 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung 
SEB unterstützen das Leitungsteam, Schulentwicklungsvorhaben zur Qualitäts
sicherung und / oder Qualitätsentwicklung systemisch zu orchestrieren und syste-
matisch auf der Grundlage professioneller Prozessgestaltung zu realisieren und 
nachhaltig zu implementieren.

8.1.2 Teilkompetenzen
8.1.2.1 Systemebene
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen das Leitungsteam,

	▶ ein geteiltes Führungsverständnis zu entwickeln, das Rollensegmente des 
Führens, Steuerns, Delegierens und Kooperierens berücksichtigt.

	▶ das eigene Verhalten im Sinne einer wertschätzenden Beziehungsgestaltung 
und Vertrauensbildung zu den Systemmitgliedern bei gleichzeitig adäquater 
Aufgabenorientierung zu reflektieren.

	▶ im Dialog mit allen Teammitgliedern ein Leitbild für ihr Leitungshandeln zu 
entwickeln, das im Sinne ihres Selbstverständnisses ihr Menschenbild, 
zentrale Wertvorstellungen und Überzeugungen, Verhaltenskonsequenzen und 
anzustrebende Ziele der pädagogischen Führung beinhaltet, und dieses 
transparent zu kommunizieren.

	▶ eine interne Feedbackkultur zum Führungsverhalten zu entwickeln und zu 
realisieren, um sich als Team als professionelle Lerngemeinschaft zu verstehen 
und als Vorbild für die Menschen im System zu agieren.

	▶ ein professionelles und lösungsorientiertes Sitzungsmanagement zu reali
sieren und zu moderieren.

	▶ ein funktionales Organigramm der Schule zu entwerfen, das die Ebenen der 
Führung, Steuerung, Planung und Umsetzung berücksichtigt, und somit 
strukturelle Klarheit für das System zu erzeugen.

	▶ innerhalb der unterschiedlichen Ebenen für Rollen- und Aufgabenklarheit zu 
sorgen.

	▶ außerhalb der rechtlich gesetzten Gremienstruktur Gestaltungsräume und 
Spielräume zu schaffen, in denen hierarchiefrei und rollenunabhängig, stärken- 
und interessenorientiert pädagogisches und multiprofessionelles Personal 
innovative Bildungspraxis in iterativen Prozessen gestalten kann.

	▶ durch eine stabile Rahmengebung und metareflexive Begleitung Entwicklungs-
teams psychologische Sicherheit zu vermitteln und vorzuleben.
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	▶ mit Widerständen als Ausdruck unterschiedlicher subjektiver, professioneller 
Deutungsmuster konstruktiv und lösungsorientiert umzugehen.

	▶ funktionale und transparente Kommunikationsabläufe zwischen den einzelnen 
Ebenen und Rollenträgern sicherzustellen und dabei neben analogen Formen 
die digitale Infrastruktur zu nutzen.

	▶ die Arbeit in multiprofessionellen Teams zu unterstützen und metareflexiv zu 
begleiten.

	▶ eine professionelle Feedbackkultur im System zu etablieren.

	▶ eine professionelle Konferenz- und Besprechungskultur zu gestalten.

	▶ neben etablierten Mitwirkungsstrukturen die Partizipation von Eltern und 
Lernenden systematisch anzulegen.

	▶ ein professionelles Fortbildungskonzept als Beitrag zur zeitgemäßen und 
intentionalen Personalentwicklung zu realisieren.

8.1.2.2 Systematische Strategieebene
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen das Leitungsteam,

	▶ die Weiterentwicklung zeitgemäßer Lehr- und Lernprozesse in das Zentrum der 
Schulentwicklung zu rücken.

	▶ die Entwicklung systemisch in der Wechselbeziehung von UE, OE und PE zu 
verstehen und translokale Entwicklungsaspekte einzubeziehen.

	▶ anvisierte Veränderungen mit der zuständigen Schulaufsicht dialogisch zu 
kommunizieren.

	▶ zur Strategieentwicklung systematisch die Steuergruppe der Schule als 
zentrales Gremium zur Prozesssteuerung von Veränderungsvorhaben einzu
binden.

	▶ ein geteiltes Bildungsverständnis im 21. Jahrhundert kommunikativ im Lei-
tungsteam, im Dialog mit der Schulaufsicht und mit dem Kollegium zu ent
wickeln bzw. zu validieren.

	▶ eine Vision zur Ausgestaltung zukünftiger Bildungspraxis zu entwerfen, 
Schwerpunktsetzungen der Entwicklung schulprogrammatisch zu verankern 
und strategische Zielsetzungen abzuleiten.

	▶ auf der Basis der Zielsetzung eine Bestandsaufnahme gelebter Bildungspraxis 
im Sinne interner Evaluation datenbasiert durchzuführen sowie ggf. externe 
Daten zu nutzen.
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	▶ zeitliche Ressourcen und Ressourcen des Personals zur Entwicklung zu 
berücksichtigen und verantwortungsbewusst einzusetzen.

	▶ ggf. externe Unterstützung zur Qualitätsentwicklung prozessorientiert einzu-
koppeln bzw. translokales Transferwissen zu nutzen.

	▶ auf der Grundlage der Auswertung der Daten und je nach Komplexitätsgrad der 
Veränderungsintention passende Prozess- bzw. Projektmanagementverfahren 
(systemisch und / oder agil) zu wählen.

	▶ ein passgenaues Kooperationsdesign zu entwerfen und notwendige analoge 
und digitale Kommunikationsverfahren festzulegen, um eine partizipative 
Qualitätsentwicklung sicherzustellen.

	▶ Gestaltungsräume für die Entwicklung abzusichern, Erprobungsfelder zu 
identifizieren, den Erprobungsprozess retroperspektivisch und metareflexiv zu 
begleiten und Umsetzungserfolge zu erheben und auszuwerten.

	▶ strategische Implementationen in das gesamte System zu realisieren.

	▶ schulprogrammatische Dokumentationen der Qualitätsentwicklung zur Ver
gewisserung und Rechenschaftslegung vorzunehmen.

	8.2 Steuergruppen
Im Rahmen des aktuellen bildungspolitischen Steuerungsverständnisses sind 
selbstständige, eigenverantwortliche, zunehmend autonomere Schulen der Motor 
der Schulentwicklung.

Um dieser Rolle gerecht zu werden, benötigen Schulen eine Infrastruktur für 
Innovationen. Auf dem Weg zu einer lernenden Organisation entwickeln Schulen 
	dafür funktionale interne Organisationsstrukturen, die sie in die Lage versetzen, 
zu einer reflexiven Selbststeuerung von Schulentwicklung zu gelangen. 

Die Einrichtung von Steuergruppen wird dabei als wesentlicher Stützpfeiler für 
die Etablierung einer internen Selbststeuerungskompetenz der Einzelschule 
angesehen (Berkemeyer et al. 2008). Rolff macht deutlich, dass bereits die Einrich-
tung und Implementierung einer Steuergruppe eine Weiterentwicklung der Schule 
darstellt (Rolff 2004).

„Die Hauptaufgabe der Steuergruppe besteht in der Prozessteuerung, genauer: 
In der Steuerung eines Schulentwicklungsprozesses durch die Mitglieder der 
Schule selbst“, definiert Rolff (2016, S. 42) daher folgerichtig. 

Hinsichtlich der Steuerung von Schulentwicklungsprozessen sind schulinterne 
Steuergruppen koordinierende Instanzen, sie wirken als Change Agents oder 
Transmissionsriemen für innerschulischen Wandel (Berkemeyer & Holtappels 2007; 
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Feldhoff 2011). Schulische Steuergruppen initiieren Entwicklungsprojekte, ent
wickeln Konzepte, moderieren innerschulische Prozesse, sorgen für Transparenz, 
sichern Beteiligung und Kooperation, steuern rollenklar die Schulentwicklungs
arbeit mit dem Blick auf das Ganze mit systematischen und systemischen Verfahren 
und Methoden (Holtappels 2007). 

Steuergruppen nehmen Steuerungs-, Führungs-, und Managementaufgaben 
wahr, sind dabei aber nicht in die klassische hierarchische Führungsorganisation 
der Schule eingebunden, verfügen über keine institutionell angelegten Entschei-
dungsbefugnisse. Sie benötigen daher eine Legitimierung durch die Schulleitung 
im Rahmen von „distributed leadership“ und ein Mandat des Kollegiums, um eine 
autorisierte Handlungsfähigkeit abzusichern (Huber 2009).

Seit den Anfängen systematischer Ausbildung und Implementierung schulischer 
Steuergruppen in NRW in den 1990er-Jahren spielten schulische Steuergruppen bei 
Schulentwicklungs- und Organisationsentwicklungsprozessen zunehmend eine 
immer bedeutsamere Rolle. Heute werden Steuergruppen im deutschsprachigen 
Raum als unverzichtbare Elemente von schulischem Qualitätsmanagement ange
sehen, sie wurden zu wesentlichen Strukturelementen in landesweiten bzw. bundes
weiten Entwicklungsprojekten und Schulversuchen – z. B. Modellvorhaben Selbst-
ständige Schule, School Turnaround Berlin, Schulversuch Talentschulen NRW.

Rolff betont die Bedeutung externer Beratung z. B. durch Angebote der Schul
entwicklungsberatung bei der Einrichtung, der Qualifizierung und dem Training 
schulischer Steuergruppen und als Unterstützungsangebot in herausfordernden 
Situationen (Rolff 2009).

8.2.1 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung 
SEB unterstützen die Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung der Arbeit 
schulischer Steuergruppen in den gesetzlich gerahmten und intern geschaffenen 
Steuerungsstrukturen des jeweiligen Systems.

8.2.2 Teilkompetenzen 
8.2.2.1 Systemebene
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Steuergruppe,

	▶ ein gemeinsames Verständnis hinsichtlich der Funktion und Bedeutung von 
Steuergruppen im Kontext systemischer Schulentwicklung zu erlangen.

	▶ ihre Funktion in der Organisationsstruktur der Schule mandatiert durch die 
Leitung und die Gremien für die Schule funktional und bedarfsorientiert zu 
verankern.
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	▶ im Rahmen der Mandatierung Aufgaben, Zuständigkeiten und Rechte bezogen 
auf die unterschiedlichen Rollensegmente der Planung, Steuerung, Leitung 
genau zu definieren und damit ihre Akzeptanz und Handlungsfähigkeit abzu
sichern.

	▶ im Mandat durch die Festlegung der Zusammensetzung der Steuergruppe, 
des Wahlverfahrens, der Arbeitsstrukturen, der Zuweisung von Ressourcen 
die Arbeitsfähigkeit langfristig zu sichern.

	▶ sich als leistungsfähiges Team zu entwickeln und dabei die unterschiedlichen 
Erfahrungen und Kompetenzen ihrer Mitglieder zu nutzen.

	▶ ihren Arbeitsprozess unter Nutzung der digitalen Infrastruktur zu organisieren.

	▶ mit flexiblen Moderationsmethoden, geeignetem Sitzungsmanagement sowie 
funktionalen Kommunikationstechniken interne Sitzungen und schulische 
Gremiensitzungen und Veranstaltungen der Schulgemeinde professionell zu 
gestalten. 

	▶ durch regelmäßige Information und intensive Kommunikation mit allen am 
Schulentwicklungsprozess beteiligten Akteuren die Akzeptanz der Arbeit der 
Steuergruppe abzusichern und Konflikten und Widerständen vorzubeugen.

	▶ schulische Beteiligungs- und Kooperationsstrukturen zu entwickeln und zu 
sichern.

	▶ im Rahmen von Selbstreflexionsprozessen rollenklares Agieren sicherzu
stellen.

	▶ durch die Nutzung von regelmäßigen Feedback- und Evaluationsprozessen 
mit der Leitung, dem Kollegium und den Gremien das gemeinsame Verständnis 
hinsichtlich der Bedeutung der Arbeit der Steuergruppe zu stärken und zu 
entwickeln.

8.2.2.2 Systematische Strategieebene
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Steuergruppe,

	▶ den schulischen Entwicklungsprozess als einen systematischen Prozess 
anzulegen und konsequent durch ein funktionsfähiges Schulprogramm daten-
gestützt und evidenzbasiert nachhaltig zu steuern.

	▶ Entwicklungsimpulse aus eigenen Analysen, Impulse auf der Basis bildungs
politischer Vorgaben, Ergebnisse interner Diskussionen und Analysen interner 
und externer Evaluationen zu verdichten, zu priorisieren und in Ziele der 
Schulentwicklung zu überführen und dabei die Weiterentwicklung von 
Lehr-Lernprozessen in den Mittelpunkt zu stellen.
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	▶ strategische Entscheidungen der schulischen Gremien im Rahmen der Schul-
programmarbeit vorzubereiten.

	▶ Bestandsaufnahmen bzw. Stärken-Schwächen-Diagnosen unter Anwendung 
geeigneter Diagnoseinstrumente durchzuführen.

	▶ unterschiedlich komplexe Veränderungsprozesse strategisch zu planen und 
ihre Realisierung im Rahmen zirkulärer Prozesse zu steuern.

	▶ die Einrichtung von Projektteams für die Realisierung von Entwicklungsvorha-
ben zu unterstützen und für ihre strukturell-funktionale Verankerung zu sorgen.

	▶ die Arbeit der Projektteams zu begleiten, sie mit geeigneten Verfahren und 
Instrumenten bedarfsorientiert zu professionalisieren.

	▶ systemisches Projektmanagement unter Einbeziehung von agilen Verfahren in 
der Arbeit der Projektteams zu verankern.

	▶ die Arbeit der Projektteams ziel- und ergebnisorientiert unter Verwendung von 
Feedbackverfahren auszurichten und zu steuern.

	▶ die verschiedenen Projektteams im schulischen Entwicklungsprozess zu 
vernetzen, Synergieeffekte zu ermöglichen und abgestimmte, ziel- und ergebnis
orientierte Schulentwicklung zu sichern.

	▶ im Rahmen datengestützter Schulentwicklung konsequent schulische interne 
Daten, ggf. ergänzt durch externe Daten, in allen Phasen der Schulentwick-
lungsprozesse zu nutzen.

	▶ ein schulisches Evaluationskonzept zu entwickeln und damit die Wirksamkeit 
der Entwicklungsprojekte zu überprüfen.

	▶ Entwicklungsprozesse transparent zu kommunizieren und Ergebnisse zu 
dokumentieren.

	▶ Ergebnisse erfolgreicher Entwicklungsprojekte nachhaltig in das Schul
programm zu integrieren und sie damit zum Bestandteil professioneller schu
lischer Arbeit zu machen.

	▶ eine am schulischen Leitbild orientierte nachhaltige Schulkulturentwicklung 
zu initiieren und zu steuern.

	▶ mit geeigneten Verfahren und Instrumenten Fortbildungs- und Qualifizierungs-
bedarfe schulischer Akteure zu ermitteln und für ihre nachhaltige Berück
sichtigung im Rahmen einer strategischen, systemorientierten Fortbildungs
planung als Element der Schulprogrammarbeit zu sorgen.
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	8.3 Projektteams
Projekte sind wichtige Strukturelemente schulischer Qualitätsentwicklung im 
Kontext schulischer Autonomie und Selbststeuerung. Basierend auf strategischen 
Entscheidungen im Rahmen systemischer und systematischer Schulprogramm
arbeit initiiert und erprobt die Schule Perspektiven für die Weiterentwicklung von 
Schule und Unterricht. Projekte sind zeitlich begrenzte, für die Entwicklung bedeut-
same, innovative, definierte, ziel- und handlungsorientierte Vorhaben, eingebunden 
und vernetzt in den Rahmen der Gesamtentwicklung. Projekte werden geplant, 
geleitet und ausgewertet durch dafür von der Leitung eingesetzte und durch das 
Kollegium mandatierte Projektteams. Durch die Einrichtung von Projektteams 
werden professionelle schulische Beteiligungsstrukturen geschaffen und die 
Expertise schulischer Akteure aufgaben- und interessenbezogen gebündelt. Die 
Projektgruppenmitglieder nutzen geeignete Verfahren und Instrumente und werden 
durch die schulische Steuergruppe, die den Gesamtentwicklungsprozess fokus-
siert und diesen nachhaltig und zielorientiert steuert, begleitet und vernetzt. Im 
Rahmen der Koordinierung durch die Steuergruppe und ausgerichtet an dem ihnen 
gestellten Auftrag können die Projektteams weitgehend selbstgesteuert arbeiten. 
Projektleitungen koordinieren die Arbeit nach innen und vertreten die Projektteams 
nach außen. Mit Verfahren und Methoden des systemischen Projektmanagements 
und dem Einsatz agiler Verfahren organisieren und steuern die Projektteams 
unterschiedliche Teilentwicklungsprozesse der Schule. 

8.3.1 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung 
SEB unterstützen die Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung der durch die 
schulische Steuergruppe vernetzten und gesteuerten Arbeit schulischer Projekt-
teams in den gesetzlich gerahmten und intern geschaffenen Steuerungsstrukturen 
des jeweiligen Systems.

8.3.2 Teilkompetenzen
8.3.2.1 Systemebene
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Projektteams,

	▶ ihre Funktion in der Organisationsstruktur der Schule, mandatiert durch die 
Leitung und die Gremien, für die Schule funktional und bedarfsorientiert zu 
verankern.

	▶ ein gemeinsames Verständnis bezüglich der Funktion und Bedeutung von 
Projekten im Kontext systemischer Schulentwicklung zu erarbeiten.
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	▶ im Rahmen der Mandatierung Aufgaben, Zuständigkeiten und Rechte bezogen 
auf ihre zeitlich begrenzte Rolle im jeweiligen Schulentwicklungsprozess zu 
definieren und damit ihre Akzeptanz und Handlungsfähigkeit abzusichern.

	▶ im Mandat durch die Festlegung der Zusammensetzung der Projektteams, 
des Wahlverfahrens, der Arbeitsstrukturen und der Zuweisung von Ressourcen 
die Arbeitsfähigkeit für den Projektzeitraum zu sichern.

	▶ die Rolle der schulischen Steuergruppe hinsichtlich ihrer Koordinierungs- und 
Steuerungsfunktion anzuerkennen und mit der Steuergruppe vertrauensvoll 
und professionell zu kooperieren.

	▶ sich als leistungsfähiges Team zu entwickeln und dabei die unterschiedlichen 
Erfahrungen und Kompetenzen der Mitglieder zu nutzen.

	▶ ihren Arbeitsprozess unter Nutzung der digitalen Infrastruktur zu organisieren.

	▶ mit flexiblen Moderationsmethoden, geeignetem Sitzungsmanagement sowie 
funktionalen Kommunikationstechniken interne Sitzungen, schulische Gre-
miensitzungen und Veranstaltungen in ihrem Zuständigkeitsbereich professio-
nell zu gestalten.

	▶ durch regelmäßige Information und intensive Kommunikation mit allen am 
Schulentwicklungsprozess beteiligten Akteuren die Akzeptanz der Arbeit der 
Projektteams abzusichern und Konflikten und Widerständen vorzubeugen.

	▶ im Rahmen von Selbstreflexionsprozessen rollenklares Agieren sicherzu
stellen.

	▶ durch die Nutzung von regelmäßigen Feedback- und Evaluationsprozessen mit 
der Leitung, der Steuergruppe, dem Kollegium und den Gremien das gemein
same Verständnis hinsichtlich der Bedeutung der Arbeit von Projektteams zu 
stärken und nachhaltig zu entwickeln.

8.3.2.2 Systematische Strategieebene
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Projektteams,

	▶ ihre Arbeitsweise konsequent an der im Auftrag definierten Fragestellung, 
der Zielsetzung und dem angestrebten Ergebnis auszurichten.

	▶ professionelle Verfahren und Instrumente in den vier Projektphasen (Projekt-
definition, Projektplanung, Projektsteuerung, Projektevaluation) funktional 
zu nutzen.

	▶ Motivation in der Schulgemeinde bezogen auf das Projekt zu entwickeln und 
Beteiligung und Kooperation sicherzustellen.
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	▶ systemisches Projektmanagement unter Einbeziehung von agilen Verfahren in 
ihrem Arbeitsprozess zu verankern und professionell anzuwenden.

	▶ ihre Arbeit in allen Projektphasen ziel- und ergebnisorientiert unter Verwen-
dung von Feedback- und Controllingverfahren mit der Steuergruppe auszu
richten. 

	▶ für eine Evaluation der Planung und Durchführung des Projekts zu sorgen und 
ihre Arbeitsergebnisse datengestützt auszuwerten und zu dokumentieren.

	▶ das Projekt auftragsgemäß abzuschließen, ihre Ergebnisse transparent zu 
kommunizieren und für den weiteren schulischen Entwicklungsprozess im 
Kontext der Schulprogrammarbeit nutzbar zu machen.

	8.4 Fachteams
Die Zusammenarbeit des Lehrpersonals als professionelle Lerngemeinschaft in 
Fachteams / überfachlichen Teams / Fachkonferenzen / Bildungsgangkonferenzen 
stellt die zentrale Arbeitsstruktur pädagogisch-fachlicher Qualitätssicherung 
und -entwicklung dar (Rolff et al. 2011). Auf der Basis geltender Schulgesetze der 
Länder, aktueller bildungspolitischer Schwerpunktsetzungen und fachdidaktischer 
Entwicklungen beraten die Mitglieder über Ziele, Arbeitspläne, Evaluationsmaß
nahmen und die Reflexion ihrer Ergebnisse und verfolgen somit eine systematische 
und nachhaltige Qualitätsentwicklung der lernförderlichen Gestaltung des Unter-
richtsangebots. Zentrale Inhalte stellen in diesem Kontext die Grundsätze zur 
fachdidaktischen und fachmethodischen Arbeit im Kontext curricularer Vorgaben, 
Grundsätze zur Leistungsüberprüfung und Grundsätze der Rechenschaftslegung 
der Qualitätsarbeit nach innen und außen dar. Zur Umsetzung dieser Aufgaben 
gilt es, eine professionelle Prozessstruktur in den Gremien zu entwickeln, die an 
Qualitätskriterien orientiert, zielklar, rollenklar, aufgabenklar und umsetzungsklar 
gestaltet wird. Fachkonferenzvorsitzende, Bildungsgangvorsitzende und Jahrgangs-
teamleitende tragen in diesem Kontext besondere Verantwortung.

8.4.1 Zentrale Zielperspektive und Kernkompetenz systemischer und 
systematischer Beratung 
SEB unterstützen fachbezogene, jahrgangsbezogene und jahrgangsübergreifende 
Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung der Lehr-Lernsettings in den gesetz-
lich gerahmten und intern geschaffenen Gremienstrukturen des jeweiligen Systems.
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8.4.2 Teilkompetenzen für die Befähigung der Fachteams
SEB vermitteln die inhaltlichen sowie methodischen Fähigkeiten und Fertigkeiten 
im Beratungsprozess und befähigen die Fachteams,

	▶ die jeweiligen Rollen ihrer Teammitglieder durch den Abgleich von Rollen
erwartungen reflexiv zu klären und ressourcenorientiert Aufgabenprofile zu 
entwickeln.

	▶ ein Leitbild zur gewinnbringenden Zusammenarbeit und zielführenden Kommu-
nikation zu entwickeln.

	▶ ein professionelles Sitzungsmanagement zu realisieren und Sitzungen mode
rativ, wertschätzend und zielführend zu gestalten.

	▶ durch die Einrichtung und Pflege digitaler Datenbanken Arbeitsentlastung für 
das jeweilige Fachteam zu ermöglichen.

	▶ einen abgestimmten Arbeitsrhythmus zu realisieren und Informationsflüsse 
festzulegen.

	▶ das jeweilige Fach in das Profil der Schule, ihr Schulprogramm, das Unter-
richtsangebot und das Schulleben einzuordnen.

	▶ mentale Bilder zu gelingenden und lernförderlichen Lernsettings auszu
tauschen, zu reflektieren und ein gemeinsames Qualitätsverständnis zu 
entwickeln.

	▶ Bestandsanalysen zu gelingendem Lernen durchzuführen.

	▶ Entwicklungsziele zu priorisieren und Indikatoren zur Zielerreichung kommu
nikativ zu validieren.

	▶ in abgestimmten Prozessschritten mit zielführenden Verfahren und Instru
menten systematisch und partizipativ die Qualitätsentwicklung und Qualitäts-
sicherung zu realisieren.

	▶ eine abgestimmte Jahresarbeitsplanung systematisch umzusetzen und zu 
dokumentieren.

	▶ Unterrichtsplanung, Unterrichtsdurchführung und Unterrichtsreflexion als 
gemeinsame, kollegiale Aufgabe zu verstehen.

	▶ als professionelle Lerngemeinschaft kommunikativ und kollaborativ Unter-
richtsvorhaben zu entwickeln, durchzuführen und im Dialog reflexiv auszu
werten.

	▶ eine nachhaltige Qualitätsentwicklung durch systematische Reflexion von 
Lernergebnissen und Lernbiografien im Sinne einer datengestützten Unter-
richtsentwicklung sicherzustellen.
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	▶ Feedback zur Qualität des Lernens multiperspektivisch einzuholen, auszu
werten und zur Weiterentwicklung zu nutzen.

	▶ ein geteiltes, öffentlich kommuniziertes Leistungskonzept zu entwickeln und 
verantwortlich zu realisieren.

	▶ multiprofessionelles Teamteaching rollen-, ziel- und aufgabenklar zu gestalten.

	▶ kollegiale Hospitationen und / oder Fachunterrichtscoaching zu implementieren 
und zur Weiterentwicklung der pädagogischen Qualität zu nutzen.

	▶ eine zielorientierte Fortbildungsplanung zu entwerfen und schulprogramma-
tisch zu verankern.

	▶ translokale Netzwerkarbeit als Impulsgebung für die fachdidaktische Weiter-
entwicklung und zur Arbeitsentlastung zu nutzen.
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	9	 Qualitätsanforderungen an 
	 Ausbildner:innen für „Syste-
	 mische und systematische
	 Schulentwicklungsberatung“



	9.1 Zentrale Zielperspektive und 
Kernkompetenzen von Trainerinnen 
und Trainern zur Aus- und Weiter­
bildung von Schulentwicklungs­
beratenden
Trainerinnen und Trainer der Schulentwicklungsberatung qualifizieren die Teil
nehmenden im Sinne professioneller Erwachsenendidaktik und verfügen über die 
entsprechende personale, fachliche sowie methodische Kompetenz. 

	9.2 Teilkompetenzen
9.2.1 Erwachsenendidaktische Fachkompetenz

	▶ Sie verstehen die Teilnehmenden als autonom lernende Subjekte, die reflexiv, 
selbstbestimmt und zielgerichtet agieren und ihre Weiterbildung selbst 
steuern.

	▶ Sie streben in ihren Qualifizierungen reflexive Lernzuwächse der Teilnehmen-
den auf den Ebenen des Wissens, der Methoden und der Haltung der Bera
tenden an.

	▶ Sie wissen, dass die Teilnehmenden individuelle Lernbiografien und damit 
verbundene Fähigkeiten, Ressourcen und Orientierungen in den Lernprozess 
einbringen. 

	▶ Sie verstehen ihre pädagogische Tätigkeit als Ermöglichungsdidaktik, die unter 
Berücksichtigung der spezifischen Psychologik der Teilnehmenden, der 
Sachlogik des thematischen Feldes und der Soziologik der Gruppendynamik 
inszeniert wird.

	▶ Sie sind sich bewusst, dass die thematischen Angebote erst durch die Teil
nehmenden zu Lerninhalten werden, sobald sie sich damit identifizieren und 
diese für sie eine Bedeutung haben. 

	▶ Sie streben durch systemischen Perspektivwechsel und systematische Re
flexionsarbeit eine Erhöhung der Deutungs- und Handlungsalternativen als 
Beratende im Lernprozess als Leitmaxime an. 

999 Ausbildungsanforderungen für „Systemische und systematische Schulentwicklungsberatung“



	▶ Sie gestalten ihre Qualifizierungen als „pädagogischen Doppeldecker“ (Wahl 
2013), der den Teilnehmenden Handlungsoptionen im Beraterfeld erfahrungs-
basiert aufzeigt bzw. diese erweitert.

	▶ Sie gestalten die Qualifizierung im Sinne einer vollständigen Lernhandlung als 
Lernfeldersatz, der die Wechselwirkung von Begriffsbildung, Erfahrung, 
Handeln und Reflexion berücksichtigt und es den Teilnehmenden ermöglicht, 
ihren Lernprozess offen, experimentierfreudig und produktiv zu gestalten, sich 
selbstwirksam zu erleben und in Kooperation und Dialog weiterzuentwickeln. 

9.2.2 Personale Kompetenz

	▶ Sie verfügen über eine breite und tiefe Beratungserfahrung an allen Schul
formen.

	▶ Sie verstehen sich in ihrer Rolle als Lernbegleitende, die Lernangebote in 
Lernräumen inszenieren, metakognitive Lernhilfen sowie Perturbationen anbie-
ten, alternative Kontexte kreieren und Beobachtungen 2. Ordnung vornehmen.

	▶ Sie sind sich ihrer Vorbildfunktion in der Trainertätigkeit in Bezug auf Wissen, 
Methoden und Haltung bewusst, ermöglichen Lernen am Modell und stellen 
eigene feldspezifische SEB-Erfahrungen selbstreflexiv zur Verfügung. 

	▶ Sie agieren in ihrer Qualifizierungsarbeit als Couple, praktizieren professio
nelle Teamarbeit und professionelles Teamteaching und ermöglichen als 
Reflecting-Team vor den Teilnehmenden Realisierungsmöglichkeiten des 
Denkens und Handelns in Systemischen Schleifen (Wahrnehmung, Hypothe-
senbildung, Planung und Umsetzung) zur Schaffung von klarer Verfahrens
transparenz am Modell.

	▶ Sie bereiten gemeinsam im Couple Qualifizierungsveranstaltungen vor und 
nach und zeigen reflexive Professionalität.

	▶ Sie verstehen sich im Team als professionelle Lerngemeinschaft und ihre 
Trainertätigkeit selbst als stetigen Lernprozess.

9.2.3 Fachkompetenz

	▶ Sie verfügen über ein vertieftes fachliches Wissen zu allen Handlungsfeldern 
der Schulentwicklungsberatung. 

	▶ Sie richten ihr Ausbildungscurriculum am aktuellen Stand des fachlichen 
Diskurses zum Beratungshandeln in den Handlungsfeldern der Schulentwick-
lungsberatung aus.
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	▶ Sie sind themenbezogen in der Lage, erfahrungsorientierte Zugänge mit 
wissenschaftlich fundierten Impulsen (Modellen, Forschungsergebnissen) 
anzureichern und so einen vertieften Wissenszuwachs zu ermöglichen.

9.2.4 Methodenkompetenz

	▶ Sie sind in der Lage, feldspezifische Lernarrangements mit vielfältigen Lern
wegen und Lernsituationen, in denen Lerngegenstände angeboten werden, 
zu gestalten.

	▶ Sie verfügen über ein breites methodisches Wissen und Repertoire und können 
dieses zielorientiert und passgenau in effektiven Lernsituationen gestalterisch 
inszenieren. 

	▶ Sie sind sich der Bedeutung von Visualisierungen im Ausbildungs- bzw. Weiter-
bildungskontext hinsichtlich ihrer Funktion zur Organisation von Wissen, zur 
Veranschaulichung und Strukturierung von Inhalten, zur Erschließung von 
sachlicher Komplexität und tieferem Verstehen durch Reduktion und Elemen
tarisierung und für ein hirngerechtes und nachhaltiges Lernen bewusst und 
wenden diese situationsgerecht an.

	▶ Sie nutzen Feedbackverfahren, um die beraterische Haltung der Beratenden 
auf den Ebenen Denken und Handeln im Kontext, Rollenbewusstsein, theo
retisches Wissen und beratungsethische Verantwortungsübernahme zu 
reflektieren und auszubilden.

	▶ Sie ermöglichen den Teilnehmenden feldspezifische, handlungsorientierte 
Lernsituationen, in denen die Teilnehmenden über einen selbsterfahrenen 
Zugang sowie dessen Reflexion auf den Ebenen von Emotionen, Gedanken und 
Handlungsstrategien eigene Ressourcen wahrnehmen und im dialogischen 
Diskurs eigene Ziele zur Weiterentwicklung finden können.

	▶ Sie bieten den Teilnehmenden Formen der persönlichen reflektorischen 
Vor- bzw. Nachbereitung (analoge und digitale Materialien, Lerntagebücher 
etc.) an und installieren Lerngruppen. 

	▶ Sie ermöglichen den Teilnehmenden Felderfahrungen durch kollegiale Hospi-
tationen und unterstützen sie durch Auswertungsformate hinsichtlich von 
Sicht- und Tiefenstrukturen der Beratung (personenorientierte Beratung mit 
Coachingelementen, Feedbackverfahren, Videografie etc.).

	▶ Sie organisieren Schulhospitationen zur Ermöglichung von Best-Practice-
Erfahrungen der Teilnehmenden im Kontext von Schulentwicklungsprozessen. 
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	▶ Sie organisieren im Rahmen der Qualifizierung Vernetzungstreffen mit Schul-
aufsichten, Qualitätsprüfenden und Fachmoderierenden zur rollenklaren 
Abstimmung von Schnittstellen der gemeinsamen Unterstützung der Schulen 
und zum Abgleich von Qualitätsvorstellungen.
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	10	 Resümee und Ausblick – 
	 Qualitätssicherung und  
	 Qualitätsentwicklung



„Die wirksamste Intervention im Projekt ,School Turnaround‘ war die Unterstützung 
der Schulen durch einen externen Prozessbegleiter“, schreibt Uta-Micaela Dürig in 
ihrem Vorwort zur wissenschaftlichen Begleitstudie (Dürig 2018).

Auch wenn im deutschsprachigen Raum (bislang) nur wenig Forschungsergebnisse 
vorliegen, bestätigen diese, ergänzt durch die Auswertungen von Schulversuchen 
und Projekten, die Wirksamkeit der Unterstützung schulischer Entwicklung durch 
die externe Schulentwicklungsberatung. Sie gilt in der Fachliteratur und Schul
praxis seit geraumer Zeit als vielversprechendes Beratungsangebot und ist inzwi-
schen institutionalisiertes Element der Unterstützungssysteme im deutschsprachi-
gen Raum. Im aktuellen, bundesweiten Entwicklungsprogramm „Startchancen“ 
wird die Schulentwicklungsberatung als ein wichtiges Unterstützungsangebot für 
die Qualitätsentwicklung der beteiligten Schulen verstanden. Diese große Bedeu-
tung als gelebtes Unterstützungsangebot für Schulen evoziert die Frage nach 
Standards professioneller Schulentwicklungsberatung. 

Der vorliegende Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung kann in diesem 
Kontext eine Diskussionsgrundlage darstellen für die Entwicklung eines möglichst 
einheit lichen Verständnisses zur Klärung 

	▶ zentraler theoretischer Grundlagen der Schulentwicklungsberatung
	▶ der Idee einer systemischen und systematischen Schulentwicklung
	▶ des Beratungsbegriffs
	▶ der grundlegenden Strukturierung des Beratungsprozesses
	▶ der Inhaltsstruktur des Beratungsangebots
	▶ der Qualitätsstandards systemischer Beratung
	▶ der notwendigen Kompetenzen der Beratenden
	▶ der grundlegenden Haltung der Akteure
	▶ der Qualität der erforderlichen Qualifizierung
	▶ der evidenzbasierten Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung.

Auf der Grundlage des systemischen und systematischen Beratungsverständnisses 
ermöglicht der Referenzrahmen mit der ausgestalteten Beschreibung von Hand-
lungsfeldern und der Definition von Kompetenzen eine vertiefte Diskussion über 
spezifische Qualitätsmerkmale professionellen Handelns der Schulentwicklungs-
beratung. Angesichts der inhaltlichen Komplexität geht es den Autoren darum, 
ein entwicklungsoffenes Instrument vorzulegen, das als Basis fungieren kann für

	▶ die Optimierung und Weiterentwicklung der Schulentwicklungsberatung in 
Ausbildung und Einsatz

	▶ die Entfaltung der Möglichkeiten systemischer und systematischer Beratung 
	▶ die optimale Positionierung von Schulentwicklungsberatung in Projekten und 

Schulversuchen
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	▶ die Optimierung der Kooperationsprozesse von Schulentwicklungsberatung 
mit anderen Akteuren

	▶ die Evaluation von Beratungshandeln in Beratungsprozessen und die wissen-
schaftliche Beforschung ihrer Wirksamkeit.

Die Autoren verstehen den Referenzrahmen Schulentwicklungsberatung als ein 
Instrument zum Qualitätsmanagement auf allen Ebenen des Beratungssystems – 
Makro-, Meso- und Mikroebene.

Makro-Ebene

Zielgruppe
Die Verantwortlichen für die Unterstützung von schulischen 
Entwicklungsprojekten in Ministerien, Verwaltungen, Landes-
instituten, Qualitätsagenturen, Stiftungen und speziell im 
Kontext landesweiter und / oder bundesweiter Entwicklungs-
projekte wie z. B. das Startchancen-Programm

Funktion des Referenzrahmens
Die Nutzung des Referenzrahmens ermöglicht

	▶ eine Definition von Mindeststandards systemischer und 
systematischer Schulentwicklungsberatung, speziell wenn 
die Beratung durch Akteure unterschiedlicher Professio-
nen erfolgt.

	▶ die Absicherung eines einheitlichen Beratungsverständ
nisses und Beratungshandelns unterschiedlicher Ver
antwortlicher (z. B. Schulentwicklungsberatung und 
Schul aufsicht) und unterschiedlicher fachlicher Zugänge 
(z. B. Schul entwicklungsberatung und Fachberatung). 

	▶ die Entwicklung homogener Strukturen im Beratungs
system.

	▶ Synergieeffekte durch Kooperationen, z. B. im Rahmen 
der Ausbildung und Weiterbildung von Schulentwicklungs
beratenden.

	▶ die Definition von Evaluationsbereichen und die Aus
richtung der Aufträge an die wissenschaftliche Begleit
forschung zum Beraterhandeln an dem definierten 
 Beratungsverständnis.
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Meso-Ebene

Zielgruppe
Die Verantwortlichen für die Qualifizierung und Einsatzsteue-
rung von Schulentwicklungsberatung, Trainerinnen und Trainer

Funktion des Referenzrahmens
Die Nutzung des Referenzrahmens ermöglicht

	▶ die Definition von Qualitätsstandards für die Aus- und 
Weiterbildung der Beratenden und der Trainierenden.

	▶ die Entwicklung von Qualitätskriterien für die Beurteilung 
von Ausbildungsmodulen und deren qualitätsorientierte 
Weiterentwicklung.

	▶ eine kriteriale Gestaltung von Feedback prozessen.

	▶ die Entwicklung von Beurteilungskriterien bezüglich des 
Handelns der Trainierenden und Beratenden.

Mikro-Ebene

Zielgruppe
Die Beratenden, die Beratungscouples, schulische Akteure

Funktion des Referenzrahmens
Die Nutzung des Referenzrahmens ermöglicht

	▶ den Beratenden eine Orientierung bezüglich wesentlicher 
Qualitätsstandards systemischer und systematischer 
Schulentwicklungsberatung.

	▶ den Beratenden die Entwicklung von Reflexionsschleifen 
zur qualitätsorientierten Einschätzung und Weiterentwick-
lung ihres Beratungshandelns.

	▶ den Couples eine an Kriterien orientierte Gestaltung ihrer 
Feedbackprozesse und damit die Weiterentwicklung eines 
einheitlichen Beratungshandelns.

	▶ den schulischen Akteuren und Teams einen Einblick in die 
Qualitätsprozesse von Schulentwicklungsberatung und 
unterstützt damit die Entwicklung eines gemeinsamen 
Verständnisses im Beratungssystem Schule.
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Die zukünftige Weiterentwicklung des Referenzrahmens lässt sich auf zwei Ebenen 
skizzieren. 

Die Qualität des Referenzrahmens kann in einem dialogischen, entwicklungsoffe-
nen Prozess mit allen im Bereich der Schulentwicklungsberatung bzw. der Unter
stützung der Schulentwicklung engagierten Akteuren gesichert und weiterent
wickelt werden. Zur Unterstützung der intendierten dialogischen Weiterentwicklung 
des Referenzrahmens wird die Robert Bosch Stiftung geeignete Rückmelde- und 
Austauschmöglichkeiten eröffnen. 

Der Referenzrahmen kann als Basis für die Entwicklung von Verfahren und Instru-
menten auf allen Ebenen des Beratungssystems – Makro-, Meso- und Mikroebene – 
zur Diagnose und Bewertung des Beraterhandelns, der Kooperationsprozesse und 
der Wirksamkeit von Schulentwicklungsberatung verwendet werden.
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