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Referenzrahmen Schulqualität, Schuldatenblatt, Statusgespräche zwischen Schulaufsicht und Schulleitung, 
Zielvereinbarungen – der Instrumentenkasten zur Verbesserung der Qualität schulischer Bildung scheint gut 
gefüllt. Aber sind die Instrumente auch wirksam und führen sie zu mehr Qualität? Die Ergebnisse in Vergleichs
erhebungen zu schulischen Leistungen lassen Zweifel daran aufkommen.

 Stichwörter:	 Datengestützte Qualitätsentwicklung, Statusgespräche mit Ziel- und Leistungsvereinbarungen, 
Schuldatenblatt

Die Perspektive der Schulaufsicht auf den Referenzrahmen 
Schulqualität

Wolfgang Straub

Datengestützte Qualitätsentwicklung im Zusammenwirken zwischen Schulleitung und 
Schulaufsicht

Regelmäßig wiederkehrend bescheinigen Bildungs-
studien und Leistungsvergleiche Baden-Württemberg 
dringenden Handlungsbedarf bei der Verbesserung der 
Qualität von Schulen und Unterricht. Wiederkehrend 
zeigen diese Studien, dass in Baden-Württemberg zu 
viele Schüler/innen – und das unabhängig von der Dauer 
ihres bisherigen Schulbesuchs – Mindeststandards beim 
Lesen, in der Rechtschreibung und in der Mathematik 
nicht erreichen. Auch die Gruppe derer, die Spitzenleis-
tungen erreichen, ist in Baden-Württemberg zu gering. 
Regelmäßig wiederholt sich auch der Befund, dass der 
Bildungserfolg in unserem Bundesland viel zu stark an 
die soziale Herkunft gekoppelt ist. Es scheint so, dass 
sich die negativen Befunde trotz aller Anstrengungen 
über die Jahre eher verstetigen als verbessern. Liegt dies 
daran, dass zentrale Elemente der Qualitätsentwicklung 
erst zu kurze Zeit im Einsatz sind oder sind weitere 
strukturelle Interventionen erforderlich?

Die Antwort der Landesregierung ist seit 2017 ein grund-
legender Umbau der Kultusverwaltung, die Neuordnung 
der Ausbildung und Fortbildung für Lehrkräfte und die 
Gründung neuer Institute. Ein Qualitätskonzept regelt 
die Zusammenarbeit zwischen Schulaufsicht und Schu-
len sowie deren Unterstützung in Schulentwicklungspro-
zessen neu. Die bis dahin stetig ausgebaute turnusmä-
ßige externe Evaluation der Schulen wurde aufgegeben. 
Gamechanger sollte nun die datengestützte Qualitäts-
entwicklung in Schule und Unterricht werden. Die Erst-
verantwortung der Schule für ihre Qualitätsentwicklung 
wurde dabei bekräftigt. Jährliche Statusgespräche zwi-
schen Schulleitung und Schulaufsicht, verbunden mit 
Ziel- und Leistungsvereinbarungen wurden eingeführt. 
Wesentliche Grundlage dieser Statusgespräche sind die 
Selbstreflexion der Schule, der Referenzrahmen Schul-
qualität und das Schuldatenblatt. Ziel aller Prozesse ist, 

qualitätsrelevante Bereiche der schulischen Arbeit konti-
nuierlich zu analysieren und laufend zu verbessern.

„Families of Schools“ nach dem kanadischen Vorbild? 
– Dafür gab es einen kurzen Moment der Offenheit

2017 hatte die damalige Kultusministerin Susanne 
Eisenmann ziemlich überraschend ein Qualitätskon-
zept für die Schulen in BW angekündigt. Im Kultus-
ministerium wurden daraufhin Arbeitsgruppen ein-
gerichtet, die dieses Konzept konkretisieren und die 
dessen Umsetzung planen sollten. Verschiedene Ar-
beitsgruppen befassten sich mit der Implementierung 
der datengestützten Qualitätsentwicklung, insbeson-
dere mit der Zusammenarbeit zwischen Schulen und 
Schulaufsicht in Qualitätsentwicklungsprozessen. 
Aus dem wissenschaftlichen Beirat des KM kam die 
Anregung von Prof. Dr. Anne Sliwka, das kanadische 
Modell der „Families of Schools“ zu prüfen. In die-
sem Konzept kommen benachbarte Schulleitungen 
mit der zuständigen Schulaufsicht im regelmäßigen 
Turnus zusammen. Sie analysieren Daten und Ent-
wicklungen, entwickeln und vereinbaren kollegial 
Handlungsmöglichkeiten. Vor allem fühlen sich alle 
Beteiligten gleichermaßen für das Erreichen gemein-
sam festgelegter Ziele verantwortlich.

Schnell wurde klar, dass ein solch anspruchsvolles 
Konzept in Baden-Württemberg erhebliche zeitliche 
Ressourcen binden würde. Stattdessen wurde die 
Entscheidung getroffen, jährliche Statusgespräche 
zwischen Schulaufsicht und Schulleitung mit Ziel- 
und Leistungsvereinbarungen gesetzlich zu veran-
kern. Zusätzliche personelle und zeitliche Ressour-
cen wurden dafür nicht zur Verfügung gestellt.



Lehren & Lernen | 4 – 2025 (Juni)22

Schulentwicklung 

Der Instrumentenkasten der datengestützten 
Qualitätsentwicklung

Das Schulgesetz für Baden-Württemberg verpflichtet 
die öffentlichen Schulen in § 114 „zur datengestützten 
Qualitätsentwicklung und Qualitätssicherung. Hierzu 
evaluieren die Schulen ihre Schul- und Unterrichtsqua-
lität in regelmäßigen zeitlichen Abständen (Interne Eva-
luation).“ Diese interne Evaluation kann durch externe 
Evaluationen durch das Institut für Bildungsanalysen 
Baden-Württemberg (IBBW) ergänzt werden. Insofern 
weist das Schulgesetz den Schulen die zentrale Verant-
wortung für Qualitätsentwicklungsprozesse zu.  Die 
gesamte Erziehungs- und Unterrichtsarbeit der öffent-
lichen Schulen steht darüber hinaus unter staatlicher 
Aufsicht. Dies schließt nach § 32 des Schulgesetzes die 
Aufsicht über die datengestützte Schulentwicklung ein. 
Hierzu ist eine regelmäßige Information der Schulauf-
sichtsbehörden und eine Auswertung qualitätsrelevan-
ter Daten der einzelnen Schulen erforderlich.

Schulleitung und Schulaufsichtsbeamte führen einmal 
im Jahr ein Statusgespräch über die datengestützte 
Qualitätsentwicklung. Grundlage des Gesprächs sind 
qualitätsrelevante Daten der Schule, welche das IBBW 
in Form eines Schuldatenblatts zur Verfügung stellt. 
Analog zum Aufbau des Referenzrahmens Schulqua-
lität beschreibt das Schuldatenblatt zunächst wichtige 
Rahmenbedingungen der Schule, wie Schülerzahlen, 
Zusammensetzung der Schülerschaft nach Migrati-
onshintergrund oder sonderpädagogischem Förderbe-
darf und Erhebungen zur Unterrichtsversorgung. Falls 
durchgeführt, werden im Kapitel „Prozesse“ Ergeb-
nisse zentraler Erhebungen aufgenommen. Im dritten 
Teil finden sich schulbezogene Auswertungen von Vera 
3, Übergängen, Lernstand 5, Vera 8 und von zentralen 
Abschlussprüfungen. Die Daten werden über mehrere 
Schuljahre und in Relation zu regionalen sowie zu lan-
desweiten Vergleichsdaten zur Verfügung gestellt. Eine 
zweite Ebene des digitalen Schuldatenblatts erschließt 
Detailinformationen.

Die vorliegenden Daten dienen zur Vorbereitung und 
als Grundlage des jährlichen Statusgesprächs der für die 
Schule zuständigen Schulaufsichtsbeamtin des Regie-
rungspräsidiums oder des Staatlichen Schulamts mit der 
Schulleitung, das sich in drei Schritte gliedert. Zunächst 
geht es darum, die vorliegenden Daten zur Kenntnis zu 
nehmen, Besonderheiten und Auffälligkeiten zu identi-
fizieren. Im zweiten Schritt sollen Auffälligkeiten und 
Besonderheiten interpretiert und bewertet werden, be-
vor im dritten Schritt der Datenanalyse Handlungsbe-
darfe erkannt und Handlungsoptionen gesucht werden. 
Dabei kommt der Schulleitung jeweils die Rolle zu, 
die Überlegungen der Schule darzulegen sowie Ziele 
und Maßnahmen für die Qualitätsentwicklung vorzu-
schlagen. Diese werden in Form einer Ziel- und Leis-
tungsvereinbarung schriftlich festgehalten. Ziel- und 

Leistungsvereinbarungen haben in allgemeinbildenden 
Schulen eine Laufzeit von 1 – 3 Jahren (in beruflichen 
Schulen 3 – 5 Jahren). Sie beschreiben zentrale Ziele 
der Qualitätsentwicklung der Schule, Maßnahmen zur 
Zielerreichung und Indikatoren zu ihrer Evaluation. Die 
Ziele nehmen Bezug auf den Referenzrahmen Schul-
qualität und sollen im Einklang mit zentralen bildungs-
politischen Zielen des Landes stehen. Solche zentralen 
Ziele wären zum Beispiel die Sicherung von Mindest-
standards in zentralen Kompetenzbereichen oder die 
Förderung von Spitzenleistungen. In Frage kommen 
auch Leitthemen des Bildungsplans wie zum Beispiel 
die Demokratiebildung.

Im Kontext der Ziel- und Leistungsvereinbarungen 
kommt dem jährlichen Statusgespräch zusätzlich die 
Funktion der Bilanzierung und Rechenschaftslegung 
zu. Bisher vereinbarte Ziele und neue Entwicklungs-
felder sollen in den Blick genommen und spätestens 
nach drei Jahren eine neue ZLV vorbereitet werden. 
Statusgespräch und Zielvereinbarungsprozess sollen 
transparent und offen mit konstruktiver Grundhaltung 
der beteiligten Personen gestaltet werden. Aufgabe der 
Schulleitung ist es, die schulischen Gremien und die 
Personalvertretung angemessen in diese Prozesse ein-
zubeziehen.

Die Schule kann bei Bedarf durch Fachberater/innen 
des Zentrums für Schulqualität und Lehrerbildung 
(ZSL) und durch die Schulaufsicht im Qualitätsent-
wicklungsprozess, bei der Erreichung der vereinbarten 
Ziele und bei der Durchführung geplanter Maßnahmen 
unterstützt werden. Das Fortbildungsangebot des ZSL 
ist eine weitere Unterstützung.

Qualitätsentwicklung muss alle Steuerungs-
ebenen im Bildungssystem verzahnen

In der Gesamtschau ergeben sich bei der datengestütz-
ten Qualitätsentwicklung auf der Folie des Referenz-
rahmens Schulqualität anspruchsvolle Qualitätsent-
wicklungsprozesse. Das Land Baden-Württemberg hat 
diese zyklischen Prozesse mit hohen Anforderungen an 
die zeitlichen und persönlichen Ressourcen der Akteure 
versehen. Die datengestützte Schulentwicklung enthält 
Aufgaben, die Schulen und Schulaufsichtsbehörden 
nicht so nebenbei erledigen können. Es braucht dafür 
Zeit, Wissen und Erfahrungen. Hier steht die Entwick-
lung eher noch am Anfang. Oft fehlt es an der notwen-
digen Zeit, auch für Schulungen und Fortbildungen. 
Wichtig ist auch die Haltung, mit der die handelnden 
Akteure miteinander kommunizieren. Geschieht dies 
unter Betonung hierarchischer Aspekte – fehlendes 
Vertrauen, Kontrolle, direktive Vorgaben –, leiden die 
Ergebnisse. Sehr schnell können die Prozesse ins rein 
Formale abgleiten. Zielvereinbarungen werden in die-
sem Fall möglichst unverbindlich gehalten, damit sie 
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niederschwellig abgearbeitet werden können. Rechtfer-
tigung wird wichtiger als ehrliche Analyse. Gelingende 
Prozesse setzen voraus, dass sich die Beteiligten auf 
Augenhöhe begegnen, sich gegenseitig vertrauen und 
gemeinsam Verantwortung für die Ergebnisse überneh-
men. Daran fehlt es in den Prozessen der datengestütz-
ten Qualitätsentwicklung oft noch.

Viele Instrumente sind nicht neu. Bilanzgespräche, 
Datenanalyse, Ziel- und Leistungsvereinbarungen so-
wie Evaluationen gibt es schon länger. Im Rahmen 
des Qualitätskonzepts wurden sie neu aufeinander be-
zogen und die Prozesse wurden in einen zumindest in 
den Sichtstrukturen kohärenten Rahmen eingebettet. 
Insofern scheint sich Baden-Württemberg mit der da-
tengestützten Qualitätsentwicklung auf der Höhe der 
Zeit und dem aktuellen Forschungsstand der Bildungs-
wissenschaft zu bewegen. Es spricht auch einiges dafür, 
den Prozessen eine Chance zu geben. Damit sie jedoch 
wirksam werden können und tatsächlich zu Verbesse-
rungen führen, bedarf es mehr. Auf allen Steuerungs-
ebenen braucht es mehr Zielklarheit und eine bessere 
Vernetzung. Erst muss die Bildungspolitik klären, 
welche Schwerpunkte in der Qualitätsentwicklung 
gesetzt werden sollen. Diese Ziele müssen auf allen 
Steuerungsebenen instrumentalisiert werden. Fortbil-
dungen, Materialien, digitale Plattformen müssen die 
Umsetzung unterstützen. Erst dann wird das Erreichen 
anspruchsvoller Ziele realistisch. Die Faktoren Zeit und 
Haltung sind entscheidend. Netzwerke von Schulen und 
kollegiale Zusammenarbeit müssen viel stärker in den 
Blick genommen werden (siehe „Families of School“). 
Vor allem aber muss sich, wie in international erfolgrei-
chen Systemen, die gemeinsame Verantwortung der Be-
teiligten für die Erreichung der Ziele auf allen Ebenen 
als handlungsleitend durchsetzen.

Ziel- und Leistungsvereinbarungen verlagern in der ak-
tuellen Praxis die Verantwortung für die Qualitätsent-
wicklung viel zu sehr auf die Einzelschule. Damit der 
Druck für alle Beteiligten nicht zu groß wird, stehen 
Ziel- und Leistungsvereinbarungen in ständiger Gefahr, 
Schönwetterpapiere ohne praktische Relevanz zu sein 
oder vermeintlich leicht zu erreichende Ziele unabhän-
gig von deren Wirksamkeit zu vereinbaren. Handlungs-
felder und Ziele braucht sich nicht jede Schule oder 
auch nicht jede Schulaufsichtsbehörde neu auszuden-
ken. Der Referenzrahmen Schulqualität ist zwar eine 
gute Folie dafür, jedoch gleichzeitig ein solch großer 
„Bauchladen“, dass er im Hinblick auf die jeweiligen 
Herausforderungen der Konkretisierung bedarf. Welche 
komplexen Zusammenhänge die datengestützte Quali-
tätsentwicklung auf allen Steuerungsebenen zusätzlich 
in den Blick nehmen muss, sei im Folgenden exempla-
risch veranschaulicht: 

Wenn sich aus der Datenanalyse ergibt, dass eine Schule 
unter schwierigen Rahmenbedingungen arbeitet, dass 

sie große Klassen, viele Schüler/innen mit schlechteren 
Lernvoraussetzungen hat, muss es möglich sein, in der 
Ziel- und Leistungsvereinbarung auch die Zuweisung 
zusätzlicher Ressourcen zu vereinbaren. Dazu brau-
chen wir eine flexiblere Lehrkräftezuweisung, die sich 
nicht starr an der Klassenbildung, sondern an weiteren 
Parametern wie Schülerzahlen, Lernausgangsbedin-
gungen der Schülerschaft bis hin zum Sozialindex im 
Einzugsbereich der Schule orientiert. Hinzu kommen 
zusätzliche Finanzmittel, mit denen die Schule Unter-
stützungsleistungen einkaufen kann, wie dies nun in 
Ansätzen das Startchancenprogramm des Bundes für 
einige Schulen ermöglicht. Weitere unterstützende Ins-
trumente im Rahmen einer Leistungsvereinbarung sind 
Fortbildungsbudgets, Leitungsfreistellungen und Pro-
zessbegleitung.

Viele Verbesserungen in unseren Bildungseinrichtungen 
lassen sich nur sehr begrenzt auf der Ebene der Einzel-
schule erreichen. Schulqualität hängt in allen Schulen 
von der Zahl der fachlich gut ausgebildeten Lehrkräfte 
ab. Die Reduzierung fachfremden Unterrichts insbe-
sondere in der Primarstufe wäre ein wichtiger Beitrag 
zur Erhöhung der Unterrichtsqualität. In der Sekundar-
stufe gilt es, anregungsarme Lernmilieus in manchen 
Schularten zu vermeiden. Dazu bedarf es einer stetigen 
Weiterentwicklung der Schulstrukturen im Rahmen der 
regionalen Schulentwicklung.

Nur durch das Zusammenwirken vieler Akteure auf al-
len Steuerungsebenen und durch geeignete bildungspo-
litische Weichenstellungen kann datengestützte Quali-
tätsentwicklung ihre Wirkung entfalten. Dass mit den 
vorhandenen Instrumenten bislang in Baden-Württem-
berg keine besseren Ergebnisse erzielt werden, liegt 
nicht am mangelnden Einsatz der Menschen, sondern 
an systemischen Unzulänglichkeiten. Diese gilt es stär-
ker in den Blick zu nehmen und zu überwinden. 

Wolfgang Straub
Schulamtsdirektor a. D. und frei- 
beruflicher Schulentwicklungsberater
wolfgang.straub@t-online.de


