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 Vorwort

Die Qualitäts- und UnterstützungsAgentur – Landesinstitut für Schule (QUA-LiS 
NRW) ist die zentrale Einrichtung für pädagogische Dienstleistungen im Geschäft s-
bereich des Ministeriums für Schule und Weiterbildung in Nordrhein-Westfalen. 
Kern der Arbeit ist es, die Schulen und Einrichtungen der gemeinwohlorientierten 
Weiterbildung des Landes bei der Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung sys-
tematisch zu unterstützen. Dies geschieht für die Schulen des Landes u.a. durch die 
Entwicklung von Kernlehr- und Bildungsplänen, die Bereitstellung von Aufgaben 
für die zentralen Prüfungen, durch die Qualifi zierung und Professionalisierung der 
Lehrerfortbildung und des Leitungspersonals, aber auch durch die Unterstützung in 
bildungspolitisch aktuellen Handlungsfeldern wie z.B. der inklusiven Bildung in der 
Schule, das gemeinsame längere Lernen im Ganztag oder der interkulturellen Schul-
entwicklung. Bei allen Angeboten ist es der QUA-LiS NRW ein wichtiges Anliegen, 
den Schulen für die herausfordernden Prozesse der Schul- und Unterrichtsentwick-
lung die entsprechenden Unterstützungsangebote bereit zu stellen.

Einen Beitrag dazu stellt die Publikationsreihe „Beiträge zur Schulentwicklung“ 
dar. Dieses Publikationsformat greift  zum einen aktuelle fachliche, unterrichtsfach-
liche und fachdidaktische Diskurse auf und stellt diese interessierten Leserinnen und 
Lesern für die Diskussion zur Verfügung. Zum anderen richtet sich das Publika-
tionsformat unter dem Label „Praxis“ gezielt an die schulischen Akteure vor Ort und 
bietet Schülerinnen und Schülern, Lehrerinnen und Lehrern, Eltern und Erziehungs-
berechtigten konkrete Unterstützungsmaterialien für die Anwendung in Schule und 
Unterricht an.

Der vorliegende Band versteht sich als eine wissenschaft snahe Publikation, die 
ein informatives Angebot für die Diskussionen der Akteure aus Schule, Bildungs-
administration, Wissenschaft  und für andere interessierte Leserinnen und  Leser zu 
dem Th emenkomplex „Schulentwicklungsarbeit in herausfordernder Lage“ darstellt. 
Er geht der Frage nach, wie für die Schulen, die in ihrer schulischen Performanz zu-
rückbleiben und durch eine spezifi sche innerschulische und außerschulische Prob-
lemlage gekennzeichnet sind, adäquate Unterstützungsansätze ent wickelt und welche 
entsprechenden Maßnahmen ergriff en werden können.  

Mit den wissenschaft snahen Bänden der Reihe „Beiträge zur Schulentwicklung“ 
möchte die QUA-LiS NRW die fachlichen Debatten um aktuelle, wichtige und an-
dauernde Th emen wie die Frage nach gelingender Qualitätssicherung und Qualitäts-
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entwicklung in Schule und Unterricht bereichern. Mein Dank gilt allen Autorinnen 
und Autoren für ihre Beiträge, die uns mit ihrer Mitwirkung am vorliegenden Band 
in diesem Vorhaben unterstützt haben. 

Eugen L. Egyptien
Direktor der Qualitäts- und UnterstützungsAgentur – Landesinstitut für Schule 
(QUA-LiS NRW)
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Veronika Manitius & Peter Dobbelstein

Die doppelte Herausforderung: Schulentwicklungsarbeit 
in herausfordernden Lagen unterstützen

Einhergehend mit den bildungspolitischen Bemühungen um die Reduzierung bil-
dungsbezogener Ungleichheiten rücken zunehmend auch die Schulen in den Blick, 
die u.a. aufgrund ihrer Lage in benachteiligten Quartieren in besonders herausfor-
dernden Handlungskontexten agieren. Dieses vermehrte bildungspolitische wie -ad-
ministrative Interesse an Schulen in „schwieriger Lage“ sowie an der Frage nach der 
adäquaten Unterstützung solcher Schulen drückt sich beispielsweise darin aus, dass 
spezifi sche Unterstützungsprogramme (z.B. „Schulentwicklung im System“ in Ham-
burg, vgl. Herrmann, 2013) aufgelegt oder Maßnahmen und Projekte im Koopera-
tionsverbund mit Land, Stift ungen und Wissenschaft  (z.B. „Potenziale entwickeln – 
Schulen stärken“ in NRW, vgl. Hillebrand & Bremm, 2015) initiiert und durchgeführt 
werden. Auch die überarbeitete KMK-Gesamtstrategie zum Bildungsmonitoring ak-
zentuiert als eines ihrer zentralen Th emenfelder die Herausforderung, Wirkungen und 
Strategien der Schulentwicklung auch im Hinblick auf Unterschiede zwischen Schulen 
zu identifi zieren (vgl. KMK, 2015). Hintergrund dieser Schwerpunktsetzungen ist es 
dabei nicht nur, die Schulentwicklungsarbeit solcher Schulen zu unterstützen, sondern 
auch die Unterschiede, beispielsweise in der prozessualen Gestaltung von Schulen, die 
in ähnlichen sozialräumlichen Kontexten arbeiten, aufzuspüren und z.B. unter Schul-
eff ektivitätsgesichtspunkten zu analysieren.

Der Sammelband setzt an diesem Th emenkomplex „Schulentwicklungsarbeit in 
herausfordernden Lagen“ an und möchte den derzeitigen wissenschaft lichen Erkennt-
nisstand hierzu bündeln sowie konkrete aktuelle Ansätze und Projektbeispiele vor-
stellen und diskutieren. In der Planung dieses Bandes zeigte bereits die Recherche 
nach relevanten Projekten und Programmen und auch nach Forschungsaktivitäten im 
deutschsprachigen Raum zweierlei: Zum einen fi nden sich bislang noch wenig Projek-
te und programmatisch konzipierte Unterstützungsaktivitäten in den Bundesländern, 
die explizit die Qualitätsentwicklungen von sehr belasteten Schulen adressieren; wobei 
die wenigen Länder, die hier bereits entsprechende Unterstützungsmaßnahmen ergrif-
fen haben, diesbezüglich auch schon eine längere Tradition aufweisen (z.B. Hamburg, 
Berlin). Auch Forschungsbemühungen sind in diesem thematischen Feld zumin-
dest im deutschsprachigen Raum eher erst in jüngerer Zeit auszumachen, etwa initi-
iert durch die wissenschaft liche Begleitung einzelner Maßnahmen (z.B. zum BONUS-
Programm in Berlin). Zum anderen fällt sowohl bei Sichtung der wissenschaft li-
chen Literaturlage als auch bei näherer Beschäft igung mit Struktur und inhaltlicher 
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 Akzentuierung z.B. in Projektkonzeptionen auf, dass die Verständnisweisen dessen, 
was überhaupt eine „belastete“ Lage einer Schule charakterisiere und was die zentra-
len schulentwicklerischen Ansatzpunkte seien, die als vielversprechend für eine gelin-
gende Qualitätsentwicklung oder aber für einen erforderlichen „Turnaround“1 dieser 
Schulen gelten können, nicht eindeutig sind. 

Diese Vielfalt fi ndet sich auch in der jeweils gewählten sprachlichen Regelung des-
sen wieder, wie die besonders belastete schulische Lage zu attribuieren ist (vgl. Tabel-
le 1), wobei die jeweilige Bedeutung, die mit zum Teil identischen Formulierungen 
verknüpft  sind, variieren kann. So kann die Defi nition der „kritischen Lage“ sich al-
lein auf Kontextmerkmale, wie etwa den sozioökonomischen Hintergrund der Schü-
lerschaft , beschränken oder aber auch auf innerschulische Kennzeichen, wie etwa ein 
desolates Führungsverhalten, beziehen. Entscheidend ist angesichts dieser Diff eren-
zen, dass sich der Diskurs darüber, wie solche Schulen gelingend unterstützt werden 
können, über die jeweilige Enge oder (zu) große Off enheit im Begriff sverständnis be-
wusst sein muss, da sich Bemühungen um die Qualitätsentwicklung hieran ausrich-
ten können. Anders formuliert, wäre es sicher ein aus schulischer Sicht unmögliches 
Unterfangen, das sozioökonomische Kapital der Schülerschaft  zu verbessern, so dass 
die Behebung einer so defi nierten kritischen Lage andere Ansatzpunkte fi nden muss. 
Hierfür spricht auch, dass eine kritische Lage, etwa gemessen an der unzureichen-
den schulischen Performanz (z.B. schlechtes Abschneiden in Vergleichsarbeiten oder 
der Schulinspektion, hohe Anteile an Abgängen ohne Schulabschluss), durchaus auch 
Schulen betrifft  , die sich in privilegierteren Stadtteilen befi nden, oder aber es auch 
Schulen gibt, die gemessen an ihren sozioökonomischen Lage-Kennzeichen erwar-
tungswidrig gut abschneiden. Insofern erscheint es hilfreich, das „Failing“ von Schu-
len zunächst von der jeweiligen Belastung zumindest analytisch zu trennen, um dann 
in schulentwicklerischer Absicht genauer herauszuarbeiten, ob und inwiefern die be-
lastenden Faktoren das schulische Scheitern bewirken.

Die tabellarische Zusammenschau zeigt auf, dass die jeweils angeführten Kennzei-
chen einer herausfordernden schulischen Lage sich auf den schulischen (Miss-)Erfolg 
beziehen, der anhand entsprechender Ausprägungen in der Prozess- und Ergebnis-
qualität erkennbar wird (siehe Holtappels et al. in diesem Band), welche wiederum 
auch durch Faktoren des sozialen Kontextes, in dem die Schule sich befi ndet, beein-
fl usst wird. Insgesamt ist jedoch davon auszugehen, dass es sich hier um Schulen han-
delt, die „einen Unterschied im negativen Sinne machen, weil sie dauerhaft  hinter den 
an sie gestellten Erwartungen zurückbleiben und gravierende Probleme aufweisen, die 
nicht einfach ihrer sozialen Umwelt angelastet werden können“ (Quesel et al., 2013, 
S. 9). Insbesondere der Hinweis, dass sich die Ursachenzuschreibung nicht auf das 
städtische Setting dieser Schulen beschränken sollte, scheint zielführend für die Be-
mühungen darum, geeignete Unterstützung für die Schulentwicklungsarbeit solcher 
Schulen zu schaff en. Gleichzeitig werden die Herausforderungen dieses Unterfangens 

1 Mit „Turnaround“ wird der Prozess verstanden, der dazu führt, dass Schulen, die in ihren Er-
gebnissen (schlechtes Abschneiden in Schulleistungstests, hohe Abgänge ohne Schulabschluss 
usw.) wieder erfolgreich sind, was sich in entsprechende verbesserter Ergebnisqualität der 
Schule zeigt (vgl. Huberman, Parrish, Hannan, Arellanes & Shambough, 2011, s. auch Brauck-
mann & Böse in diesem Band).
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nicht weniger, wendet man sich der innerschulischen Lage auf der Suche nach mög-
lichen Ansatzpunkten zur Unterstützung zu. Sowohl das komplexe Zusammenwir-
ken unterschiedlichster Faktoren auf Schulebene als auch die defi zitäre Forschungslage 
dazu, was gelingende Ansatzpunkte für eine verbesserte Qualitätsentwicklung dieser 
Schulen sind, erschweren entsprechende Unterstützungsabsichten. Forschungswissen 
wird dabei vor allem aus dem internationalen Kontext, vor allem aus der Forschung 
zu so genannten erfolgreichen „Turnarounds“, also zu Schulen, die ihre Qualitätsbe-
mühungen deutlich gesteigert haben, bemüht (vgl. Huber in diesem Band). 

Tabelle 1:  Überblick zu den Verständnisweisen von Schulen in herausfordernder Lage

Bezeichnung Kennzeichen Beispielquellen

Failing schools Gravierende Leistungsdefi zite und Führungsprobleme
Interne Merkmale: fehlende Kompetenzen bei Lehr- und Leitungs-
personal, Arbeitsmoral und Teamgeist defi zitär
Externe Merkmale: Armut, soziale Segregation, städtisches Setting

Murphy & Meyers, 
2007

Besonders 
belastete Schule

Komplexes Zusammenwirken dysfunktionaler Beziehungen in der 
Schule, erkennbar z.B. durch Führungsprobleme, mangelnde Zusammen-
arbeit im Kollegium, Defi zite im Klassenmanagement und Unterricht, 
Fluktuation im Kollegium

Huber & Mujis, 
2012

Schule in 
kritischer Lage

Problematische Zusammensetzung der Schülerschaft (sozialschwach, 
häufi g Migrationshintergrund, geringe Lernbereitschaft), resigniertes Kol-
legium hoher Ausfall von Unterricht, unzureichendes Führungsverhalten
Identifi zierter Entwicklungsbedarf durch die Schulinspektion, schwache 
Ergebnisse in Vergleichsarbeiten, hohe Fehlquote von SuS, hohe Delin-
quenz, viele Schulabgänge ohne Abschluss

Arnz, 2012

Schule in 
schwieriger Lage

Hoher Anteil an Schülerinnen und Schüler mit belasteten sozioökonomi-
schen Hintergrund

Herrmann, 2013

Schule in wenig 
begünstigter 
Lage

Ungünstige Kontextbedingungen wie einem hohen Anteil an sozial 
benachteiligten Schülerinnen und Schüler aus bildungsfernen Elternhäu-
sern mit und ohne Migrationshintergrund
Auswirkung dieser Kontextbedingungen auf Schulleistung: schlechtes 
Abschneiden in Vergleichsarbeiten, höhere Anteile an Abgängen ohne 
Abschluss
Schlechter schulischer Ruf und schwache Position in Schulkonkurrenzen

Racherbäumer et 
al., 2013

Schule in 
Krisenlage

Vorliegende Beziehungskrisen: Führung und Personalentwicklung beein-
trächtigt, Angst und Misstrauen beherrschen den Schulalltag mit langfris-
tiger Auswirkung auf die Unterrichtsqualität (unzureichende schulische 
Performanz)

Strittmatter, 2013

Schwache Schule Unterschreiten einer bestimmten Schulqualitätsnorm, defi niert über den 
Schulqualitätsrahmen und identifi ziert über die Schulinspektion

Schwank &
Sommer, 2013

Schule mit 
Entwick lungs-
bedarf

Über die Schulinspektion identifi zierte schwache Ergebnisse in Schul-
leistungsuntersuchungen, gravierende Mängel im Schulmanagement, 
schwache Bewertungen hinsichtlich der Unterrichtsqualität

Schmittke, 2012

Schule in 
herausfordernder 
Lage

Je spezifi sche Problemlagen, die zumeist multifaktoriell bedingt und 
komplex miteinander verwoben sind. Bestimmte Kernprobleme treten 
an diesen Schulen häufi g auf und sind über innerschulische wie außer-
schulische Faktoren auszumachen, z.B. unzureichendes Führungshan-
deln, unzureichende Unterrichtsqualität, unzureichende Lehrerko-
operation, defi zitäre Schulentwicklungskompetenz, Bildungsferne der 
Elternhäuser

Manitius & Groot-
Wilken (in diesem 
Band)

Disadvantaged 
schools

Fehlendes oder unpassendes Eingehen auf Schülerbedarfe, fehlende 
Unterstützung für Lehrerkollegien, defi zitäres Schulmanagement, fehlen-
de systemische Unterstützungsmaßnahmen, mangelnde Schulentwick-
lungskompetenz

OECD, 2012
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Für die inzwischen beobachtbaren zunehmenden Bemühungen in vielen Bundeslän-
dern, explizit den Schulen die „einen Unterschied im negativen Sinne machen“, ad-
äquate Unterstützung zu bieten, scheint ein Diskurs zwischen Praxis, Administration 
und Wissenschaft  vielversprechend, der sich gestützt von Erfahrungswissen und em-
pirischer Forschung zum Beispiel folgenden Fragen widmet: Welche normativen Maß-
stäbe sind anzulegen, um den „Unterschied im negativen Sinne“ zu erfassen? Über 
welche Verfahren lassen sich Schulen in herausfordernder Lage identifi zieren? Inwie-
fern können präventive Maßnahmen z.B. im Sinne eines Frühwarnsystems ergriff en 
werden? Was kennzeichnet die Wechselwirkungen der internen und externen Bedin-
gungskonstellation der herausfordernden Lage? Welche Maßnahmen sind erfolgs-
versprechend angesichts welcher „kritischen“ schulischen Kennzeichen? Welche Ak-
teurskonstellationen erweisen sich in den Unterstützungsbemühungen als günstig? 
Wann ist ein „Turnaround“ als aussichtslos einzustufen und welche Konsequenzen 
ergeben sich hieraus? Welche Interventionen sind bei Schulen zu ergreifen, die sich 
nicht freiwillig unterstützen lassen? 

Der vorliegende Sammelband möchte zu einem solchen Diskurs einen Beitrag leisten 
und gliedert sich in vier Teile:

Im ersten Teil wird in grundlegenden Beiträgen in das Th emenfeld Schulent-
wicklungsarbeit in herausfordernder Lage eingeführt. Heinz Günter Holtappels, Tan-
ja Webs, Eva Kamarianakis und Isabell van Ackeren tragen den Forschungsstand und 
Schulentwicklungsstrategien zusammen und bieten eine Typologie zur diff erenzierten 
Betrachtung von Schulen in herausfordernden Lagen. Stephan Huber arbeitet in sei-
nem Beitrag vor allem den internationalen Erkenntnisstand zu Merkmalen und Dy-
namiken des „Failings“ auf und beschäft igt sich mit den Entwicklungsmöglichkeiten 
solcher Schulen. Schließlich zeichnen Rick Mintrop und Esther Dominique Klein unter-
schiedliche Schulentwicklungsansätze und -phasen aus den USA nach und diskutie-
ren, inwiefern hieraus für die deutsche Praxis gerade mit Blick auf die Schulentwick-
lungsarbeit in herausfordernder Lage gelernt werden kann.

Der zweite Teil des Bandes widmet sich unterschiedlichen Aspekten von Schul-
entwicklungsansätzen mit besonderem Fokus auf die jeweilige Bedeutung für eine 
Schulentwicklungsarbeit in herausfordernden Lagen. Hierzu werden empirisch und 
konzeptionell gestützte Überlegungen angestellt zur Rolle der Schulleitung in „Turn-
arounds“ von Stefan Brauckmann und Susanne Böse, zur Rolle von Kooperation an-
gesichts schulischer Herausforderungen von Kathrin Fussangel und Dirk Richter sowie 
zur Bedeutung der Lehrer-Schüler-Beziehung an Schulen in sozial benachteiligten La-
gen durch Kathrin Racherbäumer. Der Beitrag von Nina Bremm, Sarah Eiden, Chris-
tine Neumann, Tanja Webs, Isabell van Ackeren und Heinz Günter Holtappels disku-
tiert anhand eines Projektbeispiels einen evidenzorientierten Unterstützungsansatz für 
Schulen in herausfordernden Lagen. Schließlich diskutiert Kathrin Dedering mögliche 
Unterstützungsleistungen durch externe Beratung. 

Im dritten Teil stehen unterschiedliche Maßnahmen und Projekte sowie damit ver-
knüpft e Erfahrungen aus verschiedenen Bundesländern im Mittelpunkt, die verdeutli-
chen, welche Schwerpunktsetzungen in administrativen Unterstützungsaktivitäten für 
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Schulentwicklungsarbeit in herausfordernden Lagen getroff en werden, wie entspre-
chende Programme konzipiert sind und welche (empirischen) Erfahrungen mit ih-
nen gemacht wurden. Diese Beiträge stammen von Susanne Böse, Marko Neumann, 
 Th erese Gesswein und Kai Maaz (Berlin), Cornelia von Ilsemann und Maike  Reese 
(Bremen), Elisabeth Heid (Berlin), Joachim Herrmann (Hamburg) sowie  Veronika 
 Manitius und Bernd Groot-Wilken (NRW).

Abgeschlossen wird der Band durch zwei Beiträge, zum einen von Wolfgang Bött-
cher und zum anderen von Nils Berkemeyer, die einerseits mit Blick auf die Einzel-
schule als Organisation und andererseits mit einem steuerungstheoretischen Fokus auf 
das (systemische) Unterstützungspotential für Schulentwicklungsarbeit in herausfor-
dernden Lagen auch vor dem Hintergrund möglicher Perspektiven kritisch-konstruk-
tive Diskussionen vornehmen. 

Mit dieser thematischen Vielfalt, die sich aufspannt zwischen theoretischen 
Grundlegungen, der Aufarbeitung empirischer Erkenntnisse sowie der Zusammen-
stellung von Erfahrungswissen aus der Unterstützungspraxis in den Bundesländern, 
versteht sich der Band keineswegs als vollständiger Diskussionsbeitrag zum Th emen-
komplex Schulentwicklungsarbeit in herausfordernder Lage. Jedoch bietet diese Zu-
sammenstellung die Möglichkeit, Ansatzpunkte für den weiteren fachlichen Diskurs 
zu identifi zieren und Impulse für die doppelte Herausforderung, Schulentwicklungs-
arbeit in herausfordernder Lage zu unterstützen, aufzugreifen. Wir möchten allen Be-
teiligten herzlich für ihre vielfältigen Beiträge zum Gelingen dieses Bandes danken.
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Heinz Günter Holtappels, Tanja Webs, Eva Kamarianakis & Isabell van Ackeren

Schulen in herausfordernden Problemlagen – Typologien, 
Forschungsstand und Schulentwicklungsstrategien

Lange Zeit richtete die Schulqualitäts- und Schulwirksamkeitsforschung ihre Auf-
merksamkeit hauptsächlich auf Studien und Forschungsbefunde, die imstande waren, 
zu beschreiben, unter welchen Bedingungen Schulen zu hoher Schulqualität gelangen 
(vgl. Holtappels, 2003). Eher rar blieben die Befunde zur Problematisierung der Situ-
ation weniger erfolgreicher oder gar scheiternder Schulen. Vor allem Metastudien för-
derten als wirksam vorgefundene Schlüsselmerkmale der Schulqualität auf Schul- und 
Klassenebene und Gelingensbedingungen für den Erfolg von Schulen zu Tage (vgl. 
Purkey & Smith, 1983; Mortimore et al., 1988; Sammons et al., 1995). Dabei bestand 
off enbar die Annahme, dass diese Qualitätsmerkmale zugleich auch für die Vorhersa-
ge von Minderqualität und Misserfolg gelten könnten. Erst später konnten erste Studi-
en zu nicht eff ektiven Schulen verdeutlichen, dass zwar die in der Schulwirksamkeits-
forschung ermittelten Einfl ussfaktoren durchaus für alle Schulen Bedeutung haben, 
bei Failing Schools jedoch off ensichtlich noch weitere Bedingungen hinzukommen, die 
Misserfolg oder Scheitern maßgeblich herbeiführen (vgl. Muijs et al., 2004; Holtap-
pels, 2008; Racherbäumer et al., 2013b).

Im Rahmen dieses Grundlagenbeitrags sollen Bedingungen für Schulen in heraus-
fordernden Lagen auf der Basis des vorhandenen theoretischen und empirischen Er-
kenntnisstandes systematisch aufgearbeitet werden. Dabei werden theoretische Ansät-
ze Erklärungszusammenhänge liefern, Typologien die unterschiedliche Situation von 
Schulen verdeutlichen und relevante Einfl ussfaktoren für die Entstehung und die Be-
wältigung von Schulproblemen und fehlender Schulwirksamkeit benannt. Darüber 
 hinaus greift  der Beitrag erste Schulentwicklungsstrategien für Schulen in herausfor-
dernden Problemlagen auf.

1. Systematisierung und Typologien von Problemlagen und Failing

Zunächst scheinen zur Systematisierung der Phänomene verschiedene Begriff sklärun-
gen für die Situationsbeschreibung von Schulen, die sich in Schwierigkeiten befi nden, 
erforderlich: Mit der im englischsprachigen Raum gebrauchten Bezeichnung Failing 
Schools wird festgestellt, dass Schulen gesetzte Ziele oder den geforderten Bildungser-
folg für die Lernenden zumindest teilweise verfehlen oder nur unbefriedigend errei-
chen; verstanden wird darunter ein relatives bzw. partielles Scheitern oder Schulver-
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sagen. Schulen in herausfordernden Lagen bzw. challenging circumstances sind dagegen 
Schulen, die mit anspruchsvollen Problemkonstellationen konfrontiert werden, welche 
ihnen hohe Anstrengungen abverlangen und sie bei unzureichenden Problemlösean-
sätzen in Schwierigkeiten oder in eine kritische Lage, letztlich auch zum Failing oder 
Scheitern, bringen können.

Worauf bezieht sich Failing oder die schwierige Herausforderung? Im Wesentli-
chen wird auf die Dimension Erfolg oder Misserfolg von Schulen fokussiert. Die re-
lative Zielverfehlung wird somit an der Ergebnisqualität, also an Lern- und Sozial-
verhalten, Lerndispositionen und Einstellungen, Kompetenzen und nicht zuletzt am 
Schulerfolg der Lernenden in Bezug auf Noten und Abschlüsse festgemacht. Schuler-
folg bezieht sich demnach nicht nur auf die Schulqualität insgesamt, sondern auch auf 
die Wirksamkeit von Schulen und das Erreichen oder Verfehlen von Bildungszielen. 
Die US-amerikanische Schulqualitätsforschung verengt sogar den Blick eher auf die 
Leistungseff ektivität, wenn von high oder low performing schools die Rede ist. 

Werden auch Aspekte der Gestaltungs- und Prozessqualität der Schule – im Sin-
ne von Variablen der Schulgestaltung und Lernkultur, die den Erfolg bewerkstelligen 
sollen – in die Betrachtung einbezogen, dann liegt der Fokus eher auf der Frage, ob 
Schulen als entwickelt oder unterentwickelt anzusehen sind und deshalb eff ektiv oder 
ineff ektiv sind. Dabei wird die Wirksamkeit umfassender beurteilt, nämlich als Be-
ziehung zwischen Faktoren der Prozessqualität und Indikatoren der Ergebnisqualität. 
Solche Ansätze nehmen vielfach Bezug auf komplexe Qualitätsmodelle, wie etwa das 
CIPO-Modell, bei dem die Schule die Prozessqualität allein verantwortet, nicht aber 
die Ergebnisqualität, da der außerschulische soziale Kontext die Bildungsergebnisse 
ebenfalls entscheidend beeinfl usst. Hinzu kommen Inputfaktoren (z.B. Rahmenvorga-
ben, Richtlinien und Ressourcen), die die System- und Steuerungsqualität ausmachen 
und die Möglichkeiten der Gestaltungs- und Prozessqualität der Einzelschule in ge-
wissem Maße bestimmen (vgl. auch Holtappels, 2007). Somit können indirekt auch 
Bildungsergebnisse beeinfl usst werden.

Für eine grundlegende Typologisierung von Schulen in schwierigen Lagen kann 
das Schulqualitätsmodell von Stuffl  ebeam (1972) als Hintergrundfolie dienen, um mit 
den Dimensionen von Input-, Prozess- und Output-Qualität die möglichen Problem-
konstellationen genauer bestimmen zu können (vgl. auch Holtappels & Voss, 2006). In 
Abbildung 1 sind zudem die Einfl üsse des sozialen Kontextes für außerschulische Be-
dingungen sowie die Anstrengungen der Schulentwicklungsarbeit ausgewiesen.

Dass zahlreiche Schulen mit besonderen Problemlagen aufgrund ihres Standortes 
und der damit zusammenhängenden lernspezifi schen und sozialen Schülerkompositi-
on konfrontiert sind, ist aus bisherigen Studien hinlänglich bekannt (vgl. auch Tedd-
lie et al., 2000). 

Neben diesen schulexternen Bedingungen wird die Schulwirksamkeit ebenso von 
schulinternen Bedingungen, also der Gestaltungs- und Prozessqualität der Schul- und 
Lernkultur, bestimmt. Oft  liegt das Problem des Versagens oder der mangelnden Ef-
fektivität der Schule nicht oder nicht allein im Schulkontext, sondern auch oder gar 
allein im Entwicklungsstand der Schul- und Unterrichtsqualität. 
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Eine erste Typisierung (vgl. Abb. 2) nimmt auf das CIPO-Modell Bezug und betrach-
tet den möglichen Bildungserfolg von Schulen aufgrund des Zusammenhangs zwei-
er Dimensionen: der Variation von außerschulischen Kontextbedingungen einerseits 
und des Ausmaßes der erzielten Ergebnisqualität wie Lernleistungen, Lernverhalten 
und soziale Kompetenzen andererseits (vgl. Holtappels, 2008, 2012). Unter eher güns-
tigen Kontextbedingungen lassen sich somit erwartet stark und unerwartet schwach 
abschneidende Schulen ermitteln, unter ungünstigen Konstellationen zeigen sich er-
wartet schwache, aber auch unerwartet starke Schulen. Deutlich wird zudem, dass der 
Erfolg bzw. Misserfolg von Schulen jeweils im Vergleich zum einen mit dem situa-

Abbildung 1:  Rahmenmodell für Schulqualität, Quelle: Stuffl  ebeam, 1972; Holtappels & Voss, 2006

Abbildung 2:  Schultypologie für Bildungserfolg nach Kontextbedingungen, Quelle: Holtappels, 
2008
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tionsentsprechend durchschnittlichen Erfolg unter Berücksichtigung von günstigen 
bzw. ungünstigen Input- und Kontextbedingungen sowie zum anderen implizit mit 
anderen Schulen betrachtet wird.

Wie in Abbildung 2 dargestellt, lassen sich Schulen also mit ihrer Ergebnisqualität 
in Relation zu Input- und Kontextbedingungen – im Sinne einer systemisch und so-
zial adjustierten Beurteilung des Bildungserfolges – typisieren. Schulen mit weniger 
erfolgreichem Abschneiden, welche so vom Scheitern bedroht sein können, befi nden 
sich hier auf der linken Seite des Kreuzes. Dabei erzielen die Schulen des Quadranten 
„erwartet schwach“ Ergebnisse, die angesichts der ungünstigen Kontextbedingungen 
erwartbar sind. Die Schulen des Quadranten „unerwartet schwach“ liegen trotz güns-
tiger Kontextfaktoren mit ihren Ergebnissen ebenso mehr oder weniger unter dem 
Durchschnitt. Dagegen scheinen Schulen in dem Quadranten „unerwartet stark“ ge-
gen ihre Problemlagen erfolgreich anzukämpfen, sodass sie trotz widriger externer Be-
dingungen eine überdurchschnittliche Ergebnisqualität erzielen. 

Es liegt nahe, dass die entscheidenden Einfl ussvariablen, die bei gleich ungünsti-
gen bzw. günstigen Kontextbedingungen die Erfolgsqualität variieren, maßgeblich auf 
die Gestaltungs- und Prozessqualität der einzelnen Schulen, also auf die Schul- und 
Lernkultur zurückführbar sind. Die von den einzelnen Schulen selbstverantworteten 
pädagogischen Bemühungen machen demnach vermutlich den Unterschied aus. Eine 
niedrige Ergebnisqualität ist bei geringen pädagogischen Anstrengungen in jedem Fall 
zu erwarten, wenn die Kontextbedingungen ungünstig sind (Failing-Typ A). Sind die 
Kontextbedingungen hingegen eher günstig, die Prozessqualität jedoch mäßig, werden 
– scheinbar unerwartet – schwache Ergebnisse erzielt (Failing-Typ B). Zwei weitere 
Schulgruppen können in Schwierigkeiten geraten, obwohl die Ergebnisqualität über-
durchschnittlich ausfällt: Bei einer Gruppe kann trotz Anstrengungen für eine entwi-
ckelte Schulkultur eine niedrige Ergebnisqualität registrierbar sein, da die Belastung 
durch eher ungünstige externe Bedingungen eventuell zu übermächtig ausfällt und 
nicht zu kompensieren ist; bei erfolgreichen Bemühungen wären diese Schulen eher 
unerwartet stark und würden den Turnaround (relativer Erfolg bei widrigen Umstän-
den) schaff en, da sie ihre Potenziale in hohem Maße aktivieren könnten. Eine weite-
re Gruppe weist hohe Ergebnisqualität bei günstigen Kontextfaktoren auf, wobei eine 
entwickelte Schulqualität bei einem Teil dieser Schulen den Erfolg mitbewirkt haben 
kann; bei einem anderen Teil kann aber der Erfolg auch trügerisch sein, da er maß-
geblich durch förderliche Kontextbedingungen begünstigt wird, die Schul- und Lern-
kultur jedoch eher mäßig entwickelt ist. Im letzten Fall bleiben also die Schulen unter 
ihren Möglichkeiten und könnten noch bessere Ergebnisse erzielen, wenn sie ihre Po-
tenziale ausschöpfen würden. 

In einer zeitlichen Dimension im Hinblick auf Veränderung und Entwicklung ist 
zuletzt eine schulentwicklungsbezogene Typisierung denkbar: Dabei werden Verände-
rungswille (Einstellungen) und Veränderungsstrategien (Handlungen) der Schulen in 
herausfordernden Lagen betrachtet, also ob Schulen die Herausforderungen anneh-
men, die Bemühungen zur Gestaltung der Schul- und Lernkultur verstärken und sich 
als entwicklungsbereit und -fähig zeigen, um die Ergebnisqualität zu steigern. 
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Eine solche Typologie (vgl. Abb. 3) berücksichtigt Schulentwicklungsbemühungen 
und Strategien schulischer Qualitätsverbesserung und setzt sie in Beziehung zum er-
reichten Qualitätsstand (vgl. Holtappels, 2008). Intensive Schulentwicklung führt bei 
bereits hoch entwickelter Schulkultur zu erwartbaren Verbesserungen auf hohem Ni-
veau. Bei Schulen ohne Entwicklungsbemühungen kann sich indes Stillstand auf ho-
hem Niveau durch Schongang einstellen. Eine dritte Gruppe von Schulen kann trotz 
Schulentwicklungsaktivitäten eine unterentwickelte Gestaltungs- und Prozessqualität 
möglicherweise nicht rasch verbessern, da die Kontextbedingungen zu hohe Belastun-
gen bewirken. Eine vierte Gruppe von Schulen unternimmt trotz schwacher Schul- 
und Lernkultur wenig: Bei einem Teil könnte es an fehlender Einsicht oder fehlen-
den Kompetenzen liegen; ein anderer Teil steht unter hohem Problemdruck. Letztere 
befi nden sich bereits – aufgrund belastender Kontextbedingungen und vielfacher er-
folgloser Bemühungen – in einer Abwärtsspirale des Aufgebens, die durch Phänome-
ne von Resignation, Depression oder Gleichgültigkeit zum Ausdruck kommen kann.

Abbildung 3:  Schultypologie für Schulqualität nach Schulentwicklungsaktivität, 
Quelle: Holtappels, 2008

Abbildung 3 visualisiert somit den Umgang der Schulen mit ihrer Problemsituation 
und die Intensität ihrer Schulentwicklungsarbeit, worin sich ihr Bemühen um schu-
lische Qualitätsverbesserung ausdrückt. Unter anderem haben sich insbesondere Stoll 
& Fink (1998) systematisch mit Failing Schools und der Entwicklungsdimension von 
Schulen, also dem Umgang von Schulen in Bezug auf die Veränderung der Schuleff ek-
tivität, auseinandergesetzt. Sie typisieren die Umgangsmuster wie folgt (vgl. Abb.  4): 
Diff erenziert werden die Schulen einerseits nach ihrer Schuleff ektivität, anderer-
seits nach Veränderungen im Zeitverlauf bezüglich Verbesserung bzw. Verschlechte-
rung. Die sich daraus ergebenden fünf Schultypen umfassen Schulen, die a) sich im 
 Sinne von Entwicklung bewegen und daher eff ektiv sind zugunsten von Verbesserung 
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 (moving), b) weniger wirksam sind, aber kämpfen und Verbesserung erzielen (strug-
gling), c) zwar als wirksam gelten, aber durch „Schongang“ keine Kontinuität und 
Nachhaltigkeit erlangen und sich daher verschlechtern (cruising), d) ineff ektiv sind 
und sich weiter verschlechtern, somit in kumulative Problemlagen absinken (sinking). 
Eine fünft e, eher indiff erente und inaktive Gruppe (strolling) liegt zwar im Mittel-
feld, könnte aber bei verschärft er Problemlage und wechselnder Schülerschaft  zumin-
dest partiell von Zielverfehlungen bedroht sein und abrutschen, da gezielte schulische 
Qualitätsentwicklung nicht praktiziert wird. 

Abbildung 4:  Schultypologie für schulische Veränderungsprozesse nach Eff ektivität im Zeitverlauf, 
Quelle: Stoll & Fink, 1998

Die berichteten Schultypologien stellen einen Versuch dar, die divergenten Situationen 
von Schulen sowie den unterschiedlichen Umgang der Schulen mit ihrer Ausgangslage 
anhand zentraler Bereiche der Schulqualität und Schulentwicklungsarbeit zu systema-
tisieren. Wie auch Schulqualitätsmodelle sind die Schultypologien mehrdimensional 
(und teilweise längsschnittlich) angelegt: Je nach kombinierten Klassifi zierungsmerk-
malen wird ein anderer Fokus auf Schulqualität und -eff ektivität gelegt, was insgesamt 
eine diff erenzierte Analyse schulischer Entwicklungsprozesse, des Bildungserfolgs und 
schulischer Einfl ussgrößen ermöglicht. Eindimensionale Modelle werden hingegen der 
Sachlage kaum gerecht, was z.B. für Schulen zutrifft  , die zwar nur schwache Resultate 
erlangen, aber dennoch intensive Schulentwicklungsbemühungen unternehmen (vgl. 
Holtappels, 2008). Die Systematisierungen bieten daher ein Raster zur Einordnung 
empirischer Ergebnisse zur Schulqualität und -eff ektivität. Insbesondere die Typologie 
von Stoll und Fink (1998) könnte eine Hintergrundfolie für die Typisierung von zeit-
lichen Entwicklungsprozessen der einzelnen Schulen liefern und somit für Ergebnisse 
von Längsschnittanalysen zur Entwicklung von Schulen in herausforderndem Umfeld 
herangezogen werden. 
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Um die aufgeführten Schultypologien zu konkretisieren und mit Forschungsbefun-
den zu füllen, wird nachfolgend ein Überblick über ausgewählte internationale und 
nationale Studien zu Schulen in schwierigen Lagen gegeben. 

2. Erkenntnisstand der Forschung zu Schulen in herausfordernden 
Problemlagen 

Gesicherte Erkenntnisse über die Situation von Schulen in besonderen Problemlagen 
und über deren Formen und Bedingungen für die unzureichende Qualität oder Wirk-
samkeit liegen international durchaus vor (vgl. Stoll & Myers, 1998; Muijs et al., 2004). 
Die Befunde sind mittlerweile geeignet, um Einschätzungen darüber abgeben zu kön-
nen, warum und wie Schulen ihre Ziele verfehlen. Deutlich wird jedoch bereits in den 
vorgenommenen Systematisierungen, dass eine äußerst diff erenzierte Betrachtung so-
wohl für verschiedene Bereiche des Bildungserfolgs als auch für die Einfl ussbedingun-
gen angezeigt ist. Dies führt dazu, die Gestaltungs- und Prozessqualität der Schulen 
ebenso genau empirisch zu analysieren wie die schulexternen Bedingungen. 

Im Gegensatz zu Ergebnissen der Schulqualitätsforschung über erfolgreiche Schu-
len (vgl. Sammons et al., 1995; Holtappels, 2003, 2007) ist der Forschungsstand zu 
Schulen, denen es nur unzureichend gelingt, ihre Ziele in Bezug auf Kompetenzen der 
Schülerschaft  zu erreichen und den Lernenden entsprechende Bildungserfolge zu ver-
mitteln, lückenhaft . Solche Befunde sind jedoch nicht zuletzt auch im Hinblick auf 
die Ungleichheit von Bildungschancen der Lernenden von erheblicher Bedeutung, da 
nicht nur individuelle Merkmale (Begabungspotenzial, Lerndispositionen etc.) und 
die sozioökonomische Herkunft  der Lernenden für ihren Bildungserfolg entscheidend 
sind, sondern auch der Besuch bestimmter Schulen den Lernerfolg der Schülerinnen 
und Schüler zusätzlich beeinfl ussen kann. 

2.1 Internationale Befunde 

Obwohl unstrittig ist, dass die Ursachen für schlechtes bzw. gutes Abschneiden von 
Schulen schwerlich auf simple Kausalbeziehungen zurückzuführen sind, liegt insge-
samt eine Vielzahl internationaler Studien vor, die einen Zusammenhang zwischen 
der Qualität von Schulen einerseits und dem schulischen Bildungserfolg von Schü-
lerinnen und Schülern andererseits aufzeigen (vgl. z.B. Fend, 1998; Teddlie & Rey-
nolds, 2006). Insbesondere Befunde aus dem Forschungsfeld zu Eff ective Schools ha-
ben in beachtlicher Dichte Erkenntnisse zu Schlüsselfaktoren für Schulqualität und 
Bildungserfolg von Schulen erbracht. Diese Studien konzentrieren sich vielfach auf 
metaanalytisch zusammengetragene Merkmalslisten für den Schulerfolg, bei denen 
wiederholt das Schulleitungshandeln und die Kooperation der Lehrkräft e als wirk-
same Prädiktoren auf Schulebene für Unterrichtsqualität und Leistungen der Lernen-
den auft reten.
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Allerdings berücksichtigen die Studien nicht durchgängig oder nicht systematisch 
externe und interne Belastungsfaktoren (z.B. den Schulstandort). Befunde über gute 
bzw. eff ektive Schulen können zudem nicht einfach auf schwache bzw. scheiternde 
Schulen übertragen werden. Die spezifi schen Charakteristika nicht eff ektiver Schulen 
wurden mittlerweile ebenfalls breiter untersucht (vgl. Hopkins et al., 1997; Racher-
bäumer et al., 2013a), wenngleich weiterhin noch reichlich Forschungsdefi zite beste-
hen. Ainscow et al. (2006) nennen als Kriterien zur Identifi zierung von Failing Schools 
deren Lage, die Zusammensetzung der Schülerschaft , die Einstellungen der Eltern, 
Schwierigkeiten im Kollegium und die bisherige Entwicklung einer Schule. Folgen-
de Schlüsselfaktoren sind für nicht wirksame Schulen zentral, die vor allem von Mui-
js und Kollegen (2004), Teddlie und Reynolds (2006) und aktuell auch von Huber und 
Muijs (2012) dargelegt werden:
• Unzureichende Schulleitungskompetenzen (in Bezug auf ziel- und unterrichtsbezo-

gene Führung),
• niedriger Kooperationsstand im Kollegium,
• Defi zite im Klassenmanagement,
• schwache Lernkultur im Unterricht (Defi zite in Bezug auf kognitive Anregung, 

Analyse der Lernentwicklung, Lernunterstützung etc.), 
• niedrige Leistungserwartungen, geringes Bemühen um Wissensbasis und Lern-

erfolg der Schülerinnen und Schüler,
• Fluktuation im Kollegium und erfolglose Akquise kompetenten Personals,
• Fluktuation in der Schülerschaft ,
• Defi zite in den Kompetenzen der Schülerschaft , 
• nicht förderliche Bedingungen im Elternhaus. 

Hinzu kommen erfolglose Strategien, um die eigene Problemlage zu ändern oder zu 
bewältigen: unrealistische oder diff use Ziele, kurzfristige Planung und zu kurz greif-
ende Konzepte. In ihrem Übersichtsartikel zu Faktoren der Verbesserung von Schulen 
in sozioökonomisch benachteiligten Gebieten betonen Muijs und Kollegen (2004) un-
ter anderem die Bedeutung der Kooperation von Schulleitung und Lehrkräft en, einer 
positiven und anregungsreichen Schulkultur, evidenz- und netzwerkbasierter Schul-
entwicklungsarbeit sowie eines externen Schulmonitorings. 

Nicolaidou und Ainscow (2005) heben in ihrer qualitativ angelegten Studie die Re-
levanz eines refl exiven, an die jeweilige Schulkultur adaptierten Schulleitungshandelns 
für Failing Schools hervor. Die Untersuchung von Harris (2002) fördert wirksame Fak-
toren eff ektiven Führungsverhaltens von Schulleitungen in Schulen mit herausfor-
dernder Problemlage zu Tage: Eff ektive Führungspersonen managen danach Probleme 
und Konfl ikte, stellen sich auf Lehrkräft e und ihre Bedürfnisse ein und arbeiten mit 
ihnen in Meetings an Problemen. Sie sind zudem in der Lage, Lehrkräft e zu motivie-
ren, Teamarbeit zu etablieren und eine integrative Schulgemeinschaft  zu fördern, die 
von gegenseitigem Respekt und Vertrauen geprägt ist.
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Maßnahmen der Schulentwicklung
Die bildungspolitischen und schulentwicklungsbezogenen Maßnahmen bei Schulen, 
die ihre Ziele verfehlen, reichen international von Schulfusionen über die Entlassung 
von Schulleitungen und Lehrkräft en bis hin zur Einstellung speziell geschulter Schul-
leitungskräft e. International wird aber auch eine Stärkung von Entwicklungskapazitä-
ten (intensive Fortbildung, fokussierte Schulprogrammarbeit, externe Unterstützung) 
praktiziert (vgl. Huber & Muijs, 2012). Außerdem erhalten die betroff enen Schulen 
mehr materielle und personelle Ressourcen, um ihre Leistungen zu verbessern. Uner-
wünschte Nebenwirkungen eines solchen High-Stakes-Testing sind vielfach beschrie-
ben (vgl. z.B. Nichols & Berliner, 2007). Im Vergleich dazu hat Deutschland zwar 
grundlegende bildungspolitische Veränderungen hin zu einer verstärkten Output-
Steuerung (Bildungsstandards und periodische Tests) einerseits und der externen Eva-
luation (vorwiegend durch Inspektionsverfahren) andererseits vorgenommen, Sanktio-
nen als Folge auf ein wiederholt schlechtes Abschneiden sind jedoch nicht vorgesehen, 
wenngleich es durchaus Überlegungen einer gezielten Ressourcenallokation gibt (vgl. 
Bonsen et al., 2010).

In Fallstudien kommt Mintrop (2002) zu dem Schluss, dass bereits die Einstufung 
von Schulen durch die Schulaufsichtsbehörde als Schulen mit niedriger Ergebnisqua-
lität zu einem „leichten“ Anstieg der Motivation und des Engagements des Personals 
geführt hat. Ainscow et al. (2006) betonen diesbezüglich jedoch die Gefahr der Stig-
matisierung der Lernenden, der Schule und der Gemeinde des Schulstandortes.

Anderson und Cotton (2001) weisen in ihrer Studie in Michigan (USA) darauf 
hin, dass oft  die dokumentierten Ergebnisse nicht die tatsächlichen Ausmaße wider-
spiegeln. Auf der Basis von Daten, die von Schuldistrikten selbst und dem Bildungs-
ministerium bereitgestellt wurden, wird sichtbar, dass in belasteten Distrikten über 90 
Prozent der Schulen die gesetzten Standards nicht erreichen konnten. Der Schulkon-
text kann also unabhängig von geografi scher Lage und verfügbaren Finanzmitteln der 
Schulen gegebenenfalls derart übermächtige Belastungen für Schulen darstellen, die 
durchgängig kaum zu bewältigen sind.

Harris et al. (2006) verdeutlichen anhand einer Fallstudie, dass Veränderungen in 
der Schülerkomposition durch Erhöhung des Anteils von Lernenden aus bildungsnä-
heren Familien bereits zu Leistungssteigerungen insgesamt führen. Zudem wird der 
Erfolg der Lernenden über vier Strategien erhöht: 1) Verbesserung der Lese-, Schreib- 
und Mathematikkompetenz; 2) Fokus auf Lehren und Lernen; 3) Datennutzung und 
darauf basierende Zielsetzungen sowie 4) professionelle Entwicklung des Kollegiums 
in Richtung einer lernenden Organisation. Grundsätzlich weisen die Untersuchungs-
ergebnisse darauf hin, dass Schulen in herausfordernder Lage mehr leisten müssen als 
andere Schulen. 

Ainscow et al. (2006) zeigen, dass die Kooperation zwischen Failing Schools unter 
bestimmten Umständen ein wirksames Instrument darstellt, um die Fähigkeiten der 
Schulen zu stärken, den komplexen und schwierigen Umständen gerecht zu werden. 
In einer Metastudie zu Befunden interschulischer Vernetzung resümieren Berkemeyer 
et al. (2009) anhand internationaler Forschungsergebnisse, dass sich die Arbeit schul-
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übergreifender Netzwerke positiv auf das Lernen, die Leistung und das Engagement 
der schulischen Akteure auswirken kann. 

2.2 Forschungsbefunde in Deutschland 

Es gibt nur wenige Studien im deutschsprachigen Raum, die explizit Analysen zu er-
folgreichen und nicht erfolgreichen Schulen vorlegen. Aus zwei Studien werden im 
Folgenden ausgewählte Befunde genauer betrachtet. 

Eine Studie zur Schulqualität von Fend (1986, 1998) beschäft igt sich mit Bedin-
gungsfaktoren auf Schulebene für gute und weniger erfolgreiche Schulen. In seiner 
Re-Analyse früherer Forschungsergebnisse hat Fend (1998) nach bestimmten Krite-
rien Merkmale „guter“ und „schlechter“ Schulen identifi ziert, wobei allerdings so-
wohl die Unterrichtsebene als auch die soziale Komposition der Schülerschaft  unbe-
rücksichtigt bleiben. Als Prozessmerkmale wurden die Kriterien Arbeitszufriedenheit, 
Schulleben, soziale Integration des Kollegiums, Problemwahrnehmungen, Gleichgül-
tigkeit, Verantwortungsbereitschaft  und Schülerzentriertheit zugrunde gelegt; im Be-
reich der Wirkungsmerkmale bei Schülerinnen und Schülern die Kriterien Vertrauen 
zu den Lehrkräft en, Schulfreude, Devianz und Disziplinlosigkeit sowie Leistungsangst 
(vgl. ebd.). 

Fend (1998) konstatiert, dass die Problembearbeitung und Zielerreichung im un-
terrichtlichen und außerunterrichtlichen Bereich in guten Schulen aktiver, pädagogi-
scher und schülerzentrierter sind. Nicht Disziplin- und Leistungsanforderungen un-
terscheiden gute von weniger erfolgreichen Schulen, sondern der Stil des Umgangs 
mit Schülerinnen und Schülern und die Bewältigung der pädagogischen Herausforde-
rungen durch einzelne Gruppen von Lernenden. Gute Schulen unterscheiden sich von 
weniger erfolgreichen off enbar auch im Lernangebot des Schullebens durch zusätzli-
che Lern- und Erfahrungsmöglichkeiten. Zwischen guten und weniger erfolgreichen 
Schulen zeigen sich zudem Unterschiede in der Wahrnehmung gemeinsamer Verant-
wortlichkeit (vgl. ebd.). 

In erfolgreichen Schulen zeigen Schulleitungen ein höheres Maß an Reformbe-
reitschaft  und das Bemühen, über die eigene Schule hinaus zu sehen, Erfahrungsaus-
tausch und eigenes Weiterlernen zu praktizieren; weniger erfolgreiche Schulen wer-
den dagegen häufi g von resignativen oder bremsenden Schulleitungen gekennzeichnet 
(vgl. Fend, 1986). Gute Schulen zeichnen sich im Vergleich zu weniger erfolgreichen 
durch ein positives Arbeitsklima, durch Integrationskraft  des Kollegiums und kollegi-
ale Gemeinschaft  aus (vgl. ebd.). Intensive Formen unterrichtsbezogener Kooperati-
on der Lehrkräft e diff erenzieren nach diesen Befunden aber insgesamt nur geringfü-
gig zwischen guten und weniger erfolgreichen Schulen. In der Studie von Rutter et al. 
(1979) wird jedoch die Kooperation der Lehrkräft e als positiver Wirkfaktor hervorge-
hoben, vor allem die Unterrichtsplanung in Teams und die Unterstützung und Bera-
tung durch die Schulleitung.

In einer anderen Studie, die im Rahmen von PISA 2003 durchgeführt wurde, un-
terscheidet Senkbeil (2005) vier Schulgruppen, die einerseits anhand von diff erenzier-
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ten Kontextbedingungen und Ressourcen in „belastete“ und „unbelastete“ Schulen so-
wie andererseits basierend auf Qualitätsmerkmalen zur Organisations- und Lernkultur 
und Schulentwicklungsbemühungen in „aktive“ und „passive“ Schulen unterteilt wer-
den: Aktive Schulen sind insgesamt dadurch charakterisiert, dass sie gegenüber passi-
ven Schulen eine höhere Intensität der Kooperation des Kollegiums, eine entwickel-
tere Praxis der Evaluation und eine bessere Elternarbeit aufweisen. Allerdings zeigt 
die Gruppe der unbelasteten passiven Schulen ein besseres Sozial- und Arbeitsverhal-
ten der Lernenden, bessere Einstellungen der Lehrkräft e zur Arbeit, eff ektiveres Zeit-
management und Lernunterstützung als belastete passive Schulen. Aber auch aktive 
Schulen mit hohen Belastungen weisen Probleme im Verhalten und in den Einstel-
lungen der Lehrkräft e sowie mangelnde Zielklärung im Kollegium auf. Die vier Schul-
cluster unterscheiden sich ebenfalls im Bereich der Kooperationspraxis des Kollegi-
ums, der Evaluation und dem Verhältnis zwischen Lehrenden und Lernenden (vgl. 
ebd.).

2.3 Relevante Erkenntnisse aus allgemeinen Schulqualitätsstudien zur 
Bedeutung zentraler Einfl ussvariablen

Analysen in PISA zu diff erentiellen Lernentwicklungsmilieus (vgl. Baumert et al., 
2003, 2006) belegen, dass besonders in Schulen bzw. Lerngruppen mit hoher Pro-
blemkonzentration nur schwache Leistungsentwicklungen bestehen. Die Förderung in 
problematischen Lernmilieus stößt schon deshalb an Grenzen, da sich die mit Lern-
problemen behaft eten Schülerinnen und Schüler in solch insgesamt schwachen Lern-
gruppen weniger gegenseitig produktiv anregen können (z.B. aufgrund begrenzter 
Fachkompetenzen, problematischen Lern- und Sozialverhaltens). So entstehen in mar-
ginalisierten Schulstandorten mit hoher Problemkonzentration (z.B. an Hauptschulen 
in benachteiligten Stadtteilen) doppelte Benachteiligungen für die Lernenden – durch 
niedrige Fördermöglichkeit im Elternhaus und das wenig förderliche Lernmilieu in 
der Schule. 

Die Organisationskultur einer Schule ist in diesem Kontext von besonderer Be-
deutung, da sie Muster eff ektiver Führung der Schulleitungskräft e hervorbringen 
kann, eine professionelle Kooperation im Kollegium unterstützen und die Qualität 
von Lernorganisation und Unterricht fördern kann (vgl. Baumert, 1990; van de Grift  
& Houtveen, 1999; Bonsen et al., 2002). Dabei deuten die meisten Studien darauf 
hin, dass eine hohe Innovationsbereitschaft  im Kollegium die Entwicklung der Un-
terrichtsqualität in beträchtlichem Maße mitbestimmt (vgl. Holtappels & Voss, 2006; 
Holtappels, 2002, 2013).

Die Erwartungen an das Schulleitungshandeln als Qualitätsfaktor bestehen darin, 
dass ziel- und unterrichtsbezogene Führung, Management und Moderation der Lei-
tungsebene (über konsistentes und kooperatives Kollegiumshandeln) die Lernorgani-
sation und die Lernprozesse förderlich entwickeln und gestalten, sodass sich letztlich 
auch im Lernerfolg der Lernenden positive Wirkungen zeigen. In ihrem Überblick 
über empirische Studien zu Wirkungen von Schulleitungshandeln zeigen Hallinger 
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und Heck (1998), dass Schul- und Umwelteff ekte (z.B. Elternzufriedenheit), Eff ekte 
in der Prozessqualität der Schule (z.B. Einstellungen der Lehrkräft e, Lehrplanorgani-
sation) und Eff ekte auf Lernende (z.B. Leistungen, Einstellungen) nachweisbar sind. 
Schulleitungen gestalten unmittelbar die auf den Unterricht bezogenen Handlungs- 
und Arbeitsstrukturen, die Unterrichtsorganisation sowie das Schulklima im Sinne ei-
nes positiven Lernklimas; durch diese Merkmale werden wiederum die Leistungen der 
Schülerschaft  beeinfl usst.

Die Kooperation der Lehrkräft e stellt einen weiteren Qualitätsfaktor dar. Seine 
Wirkung kann dadurch begründet werden, dass mit der Intensität und Qualität der 
Kooperation die Kompetenzen in der Unterrichtsarbeit und die Qualität des Unter-
richts durch gemeinsame Unterrichtsentwicklung, kollegiale Unterstützung und eva-
luative Analyse zunehmen, womit letztlich auch die Lernergebnisse sich verbessern 
können. In der vielbeachteten Studie von Rutter et al. (1979) wird die kollegiumsin-
terne Kooperation als positiver Wirkfaktor hervorgehoben, vor allem die Unterrichts-
planung in Teams und die Unterstützung und Beratung durch die Schulleitung. Hohe 
Bedeutung haben institutionalisierte Teamformen wie Jahrgangsteams, Klassenlei-
tungstandems oder Fachteams. Solche festen Teambildungen ermöglichen und fordern 
intensive Kooperation der Lehrkräft e mit Fokus auf Unterrichtsqualität und Lernpro-
zesse der Schülerinnen und Schüler sowie für die Unterrichtsentwicklung (vgl. Holt-
appels, 2002, 2013). 

Der auf empirischen Einzelbefunden basierende Forschungsüberblick bei Holt-
appels (2013) verweist schließlich darauf, dass der Aufb au von Kapazitäten einer 
lernen den Organisation mit den Komponenten 1) Visionen, Ziele und Veränderungs-
motivation, 2) Aufb au einer Infrastruktur für Innovationen und 3) Beherrschung von 
Innovationsstrategien und -verfahren einen wirksamen Weg zur Qualitätsverbesse-
rung verspricht, der auch für Schulen in herausfordernden Problemlagen eine not-
wendige Grundlage für eff ektive Schulentwicklungsansätze darstellt. 

3.  Erklärungsansätze für starke und schwache Schulen in 
schwierigen Lagen

Zur Erklärung des Phänomens „erwartungswidrig starker“ bzw. „erwartungskonform 
schwacher“ Schulen in schwierigen Lagen können unterschiedliche Th eorieansät-
ze hinzugezogen werden (vgl. Muijs et al., 2004; Racherbäumer et al., 2013b). Hierzu 
zählen der Situative Ansatz und die Additivitätshypothese, welche eher globale Erklä-
rungsansätze liefern sowie die Th eorie der Lerngelegenheiten und das Kompensati-
onsmodell, welche Konkretisierungen bieten.

Gemäß dem Situativen Ansatz, auch Kontingenz-Ansatz genannt, ist eine Schu-
le mehr oder weniger eff ektiv, je nachdem ob es ihr von ihrer Anpassungsfähigkeit 
her gelingt, sich an die spezifi sche Situation optimal anzupassen (vgl. Creemers et al., 
2000). Das Passungsverhältnis zwischen schulinternen Prozessen auf der einen Seite 
sowie die Zusammensetzung der Lernenden und die schulexternen Kontextbedingun-
gen auf der anderen Seite ist von jeder Schule eigens zu gestalten. Vor diesem Hinter-
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grund kann angenommen werden, dass sich in Hinblick auf die Organisationsstruk-
tur und im Verhalten der Organisationsmitglieder zum einen Unterschiede zwischen 
Schulen in deprivilegierten und privilegierten Schulstandorten identifi zieren lassen 
und zum anderen Diff erenzen zwischen stärkeren und schwächeren Schulen eines be-
stimmten Standorts ermittelt werden können (vgl. van Ackeren, 2008). Daher ist un-
ter Berücksichtigung der schulspezifi schen internen wie externen Ausgangslage auch 
davon auszugehen, dass nicht alle Schulentwicklungsmaßnahmen für alle Schulen 
„passend“ und erfolgversprechend sind, sondern Interventionen grundsätzlich auf die 
schulischen Arbeits- und Lernbedingungen hin zu konzipieren sind.

Der Th eorie der Lerngelegenheiten zufolge bieten weniger erfolgreiche Schulen 
den Lernenden nicht ausreichend Lerngelegenheiten, die Ziele des Lehrplans zu errei-
chen (vgl. van de Grift  & Houtveen, 2006). So nutzen Lehrkräft e vergleichsweise häu-
fi g keine standardisierten Instrumente zur Diagnostik und haben daher oft mals kein 
empirisch gesichertes Wissen über die Lernfähigkeiten und -bedürfnisse der Schüler-
schaft , was folglich eine bedarfsgerechte Förderung erschwert. Hinzu kommt, dass in 
weniger eff ektiven Schulen nicht nur proximale Merkmale für die Kompetenzentwick-
lung der Lernenden auf Unterrichtsebene, wie z.B. störungspräventive Klassenfüh-
rung, defi zitär ausgeprägt sind, sondern auch distale Merkmale auf Schulebene, wie 
z.B. Schulleitungshandeln und Kooperation zwischen Lehrkräft en, mangelhaft  ausfal-
len. Insbesondere die individuelle Förderung spielt an Schulen in herausforderndem 
Umfeld eine bedeutsame Rolle, da Lerndefi zite der Schülerschaft  aufgrund fehlender 
außerschulischer Bildungsressourcen kaum außerhalb der Schule kompensiert werden 
können (vgl. Racherbäumer et al., 2013b).

Die Additivitätshypothese folgt der Vermutung, dass zusätzlich zu individuellen 
Eingangsvoraussetzungen die leistungsbezogene, sozioökonomische und  -kulturelle 
Zusammensetzung der Schülerschaft  sowie die unterrichtliche und schulische Ausge-
staltung des Curriculums und der Lernumgebung die Lernleistungen der Schülerin-
nen und Schüler beeinfl usst (vgl. Ditton, 2013). In diesem Zusammenhang wird auch 
von Schulen als „diff erenzielle Lern- und Entwicklungsmilieus“ (Baumert et al., 2006, 
S. 98) gesprochen, die den Schülerinnen und Schülern unterschiedliche Chancen für 
ihre Leistungs- und Persönlichkeitsentwicklung geben, die schulmilieubedingt sind 
und sowohl durch Selektionsprozesse als auch durch schulformspezifi sche institutio-
nelle Ausgestaltung von Schule und Unterricht zustande kommen (vgl. ebd.). Insbe-
sondere Schülerinnen und Schüler aus eher bildungsfernen Elternhäusern an Schulen 
mit verstärkt lernungünstigerer Schülerkomposition haben somit im Sinne einer dop-
pelten Benachteiligung ein höheres Risiko geringere Lernleistungen zu erzielen. 

Das Kompensationsmodell legt die Annahme nahe, dass Schulen in herausfordern-
der Lage zunächst vorhandene Lerndefi zite und fehlende bindungsrelevante Ressour-
cen der Lernenden kompensieren müssen, um notwendige Lernvoraussetzungen zu 
schaff en, bevor sie sich den curricularen Zielen zuwenden können (vgl. Teddlie et al., 
2000). Während die Kompensationsphase mit positiven Beziehungen zwischen Schü-
lerinnen und Schülern und Lehrkräft en, hoher leistungsbezogener Erwartungshaltung 
und Disziplin, starker Wertschätzung und Belohnung schulischen Lernens einhergeht, 
verfolgt die Langzeitphase längerfristige Entwicklungsprozesse. Daraus resultiert, dass 
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Lehrkräft e an Schulen in schwierigen Lagen mehr Zeit und Aufwand in schulische 
Arbeit investieren müssen, um verbesserte schulische Lernleistungen bei den Schüle-
rinnen und Schülern zu erzielen, da sie kompensatorisch agieren müssen (vgl. Muijs 
et al., 2004).

In der Zusammenschau aller skizzierten Erklärungsansätze kann von einer ku-
mulativen Benachteiligung der Lernenden in Schulen mit problematischen Standort-
bedingungen ausgegangen werden, die den schulischen und unterrichtlichen Alltag 
beeinfl usst (vgl. van Ackeren, 2008). Die schulspezifi schen Arbeits- und Lernbedin-
gungen erfordern bedarfsorientierte Maßnahmen schulischer und unterrichtlicher 
Qualitätsentwicklung, welche der Schülerschaft  ausreichend Lerngelegenheiten bieten 
und vorhandene Lerndefi zite sowie fehlende bindungsrelevante Ressourcen der Ler-
nenden kompensieren.

4.  Schulentwicklungsstrategien für Schulen in 
herausfordernden Lagen

Mit Blick auf die aktuellen Forschungsbefunde zu Merkmalen guter Schulen in 
schwierigen Lagen aus Kapitel 2 und den skizzierten theoretischen Erklärungsansät-
zen aus Kapitel 3 bleibt zu fragen, was erfolgversprechende Strategien der Schulent-
wicklung an Schulen, die unter herausfordernden Bedingungen arbeiten, sind. Ge-
eignet scheint dafür das heuristische Rahmenmodell von Chapman (2008) zu sein. 
Basierend auf ausgewählten Forschungsbefunden zu improving schools in challenging 
circumstances (vgl. Muijs et al., 2004; Reynolds et al., 2001) wird der sog. Framework 
for networking in challenging circumstances abgeleitet (vgl. Abb. 5). Grundsätzlich wird 
davon ausgegangen, dass schulische Entwicklungsmaßnahmen insbesondere für Schu-
len in herausforderndem Umfeld eine gewisse Kontextspezifi tät aufzuweisen haben, 
damit sie nicht nur an schulinterne Arbeitsprozesse, sondern auch an die schulexter-
nen Arbeitsbedingungen anschlussfähig sind (vgl. Harris & Chapmann, 2004). 

Das heuristische Rahmenmodell ist zyklisch angelegt und umfasst vier Elemen-
te, die miteinander verbunden sind (vgl. Chapman, 2008). Ausgangspunkt bildet die 
Analyse der aktuellen schulischen Situation. In diesem Zusammenhang werden daten-
gestützt Informationen über Stärken und Schwächen der Schule gesammelt. Zu dif-
ferenzieren ist dabei die einzelschulische Ebene und die Ebene der interschulischen 
Vernetzung. Es geht nicht nur darum, die schulische Situation empirisch abzubilden, 
sondern auch den Stand des Schulnetzwerks darzustellen. In einem zweiten Schritt 
erfolgt die gemeinsame Interpretation der vorhandenen Daten, auf deren Grundla-
ge dann Ziele und Arbeitsschwerpunkte für die einzelschulische Entwicklung und die 
schulübergreifende Kooperation vereinbart werden. In einem dritten Schritt wird ver-
fügbare Expertise und Beratung mobilisiert. Bei der Expertise kann es sich um Er-
fahrungen und Wissensbestände handeln, die im Netzwerk selbst liegen und von den 
Beteiligten an andere Teilnehmende weitergegeben oder von außerhalb eingeholt wer-
den. Am vorläufi gen Endpunkt werden gemeinsam erarbeitete Konzepte, Maßnahmen 
und Strategien zur schulischen Qualitätsentwicklung in den Einzelschulen umgesetzt. 


