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Der Beitrag soll sichtbar machen, wie Schulentwicklungsberatung (SEB) als professionelle Unterstiit-
zung fur schulische Flihrungskrafte wirken kann. Sie begleitet Schulleitungen bei der Planung, Steue-
rung und nachhaltigen Verankerung von Entwicklungsprozessen, eréffnet Reflexionsraume und bringt
eine externe Perspektive in schulische Veranderungsvorhaben ein. Dadurch werden Rollen, Entschei-
dungswege und Beteiligungsstrukturen transparenter. Professionell gestaltete Beratungsprozesse kon-
nen Schulleitungen entlasten und zugleich ihre Kompetenzen in der Steuerung von Schulentwicklung
starken.

Schulentwicklungsberatung, Schulleitung, Fiihrungskultur, Professionalisierung

»,Schulentwicklung ist ein Lernprozess. Es geht dabei letztlich um die Einflihrung einer neuen Praxis
durch Erfinden, Erproben oder Erneuern.”
H. G. Rolff, 2025, S. 36

Schulentwicklung zielt auf die systematische Verbesserung padagogischer Qualitat und ist als
kontinuierlicher, evidenzbasierter Prozess zu verstehen. Die Verantwortung fiir eine konsis-
tente Ausrichtung der Qualitatsentwicklung liegt bei den Schulleitungen. Die der Schule zur
Verfligung stehenden Ressourcen sollen gesetzeskonform und optimal fiir den Bildungserfolg
der Schilerinnen und Schiiler eingesetzt werden (BMBWF, 2024).

Schulleitungen, die Entwicklungsprozesse aktiv unterstitzen, Beteiligung ermoglichen und
MaRnahmen konsequent verfolgen, schaffen zentrale Voraussetzungen fiir nachhaltige
Schulstandortentwicklung. SEB kann dabei Giber einen mehrsemestrigen Zeitraum hinweg als
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unterstitzendes Instrument wirken, das Reflexionsraume eroffnet, Prozesse strukturiert be-
gleitet und evidenzbasierte Entwicklungsimpulse setzt. Dies schafft Raum fiir nachhaltige
Schulentwicklung im Sinne einer langfristigen Wirkung, weit Gber die Dauer der eigentlichen
Beratung hinaus (Dedering et al., 2013; Dedering, 2024; Hofbauer & Bernhard, 2023).

Flihrung neu denken: Schulentwicklungsberatung als strategi-
sche Unterstiitzung

Der osterreichische Qualitatsrahmen fiir Schulen fokussiert auf die Forderung von Qualitats-
sicherung, Selbststeuerung und nachhaltiger Schulentwicklung. Der einheitliche, bundesweit
flr alle Schulformen giiltige Rahmen des schulischen Qualitdtsmanagementsystems (QMS)
umfasst die Initiierung, Planung, Umsetzung und Evaluierung von EntwicklungsmalRnahmen
sowie die Sicherstellung datenbasierter Entscheidungsprozesse (BMBWF, 2020).

Daher riickt die aktive Gestaltung organisationalen Lernens ins Zentrum der Schulentwick-
lung. Studien zeigen, dass Schulleitungshandeln — nach dem Unterricht — den zweitstarksten
Einflussfaktor auf die Lernleistungen von Schilerinnen und Schiilern darstellt (Leithwood et
al., 2020). John Hattie weist schulischer Filhrung einen signifikanten Effekt auf Schilerleistun-
gen nach, insbesondere im Bereich der unterrichtsbezogenen Fiihrung (Hattie, 2021). Beide
Studien belegen eine indirekt vermittelte Wirkung des Schulleitungshandelns auf die Leistun-
gen der Lernenden (Rolff, 2025).

Im Zuge der Entwicklung zur selbstorganisierten Schulentwicklung verandert sich auch das
Verstandnis von Flihrung: An die Stelle traditioneller, hierarchischer Steuerungsmodelle tre-
ten zunehmend Formen geteilter Fiihrung, bei denen Verantwortung auf mehrere schuli-
schen Akteurinnen und Akteure verteilt wird. Eine solche Flihrungskultur entsteht also nicht
automatisch; sie muss systematisch aufgebaut, kontinuierlich gepflegt und durch professio-
nelle Lern- und Entwicklungsprozesse gestiitzt werden (BMBWF, 2019).

Erfolgreiche Schulfiihrung beruht auf einem koordinierten Zusammenwirken vieler Beteilig-
ter. Verteilte Fihrung bringt neben der Schulleitung weitere Personen in Fihrungsfunktionen
(Rolff, 2025). Die Schulleitung Gbernimmt hierbei die (ibergeordnete Koordination: Sie schafft
Rahmenbedingungen, etabliert Steuergruppen und férdert kollektive Lernprozesse (Ande-
regg et al., 2023).

Internationale Befunde, wie z. B. die OECD-Studien zu Leadership for Learning (OECD, 2016),
unterstreichen die Bedeutung einer solchen lernorientierten, dialogisch angelegten Fiih-
rungskultur. Sie zeigen auf, dass Schulen erfolgreicher agieren, wenn Schulleitungen aktiv
Lernprozesse im Kollegium initiieren und begleiten. Wirksame Schulfiihrung orientiert sich
konsequent am Lernen der Schiilerinnen und Schiiler und entfaltet ihre Wirkung durch ge-
zielte Flihrungspraktiken, professionelle Zusammenarbeit und die Forderung von Unterrichts-
qualitat (Robinson, 2023).
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Rolff (2018) betont, dass gelingende Organisationsentwicklung klare Prozessarchitekturen,
funktionierende Steuergruppen und regelmafRige Reflexionsschleifen benétigt. Schulentwick-
lung entsteht im Zusammenspiel von Organisations-, Personal- und Unterrichtsentwicklung
und ist ein gemeinsamer Lernprozess innerhalb der Schule. Dabei gewinnen die Beteiligten
neue Erkenntnisse, entwickeln ihr Handeln weiter und etablieren neue Routinen. Diese
Grundsatze lassen sich direkt auf die professionelle Flihrungspraxis libertragen.

Durch das Hinzuziehen von SEB kénnen Schulleitungen fiir die Weiterentwicklung der eige-
nen Fuhrungspraxis profitieren, also neues Wissen zur Steuerung und Gestaltung von Schul-
entwicklungsprozessen gewinnen (Rolff, 2025). Schulentwicklungsberaterinnen und  -be-
rater kommen von auRerhalb der Schule und verfolgen das Ziel und den Auftrag, die Entwick-
lung der padagogischen Qualitat an der Schule zu férdern (Atzesberger & Stolba, 2025). Sie
bringen situativ passende Strukturen und Methoden in den Schulentwicklungsprozess. Sie lie-
fern erprobte Werkzeuge, bringen spezifisches Fachwissen zu Entwicklungs- bzw. Verande-
rungsprozessen ein und bieten durch die Perspektive von auflien einen erweiterten Blick in
den Schulalltag. Durch die strukturierte Begleitung von Entwicklungsprozessen wird sichtbar,
wie Ziele gemeinsam entwickelt, Prozesse reflektiert und Verantwortung auf mehrere Perso-
nen verteilt werden kénnen.

Gleichzeitig unterstiitzt SEB Schulen dabei, eigene Losungsansatze zu generieren und vorhan-
dene Ressourcen gezielt flr die Schulentwicklung zu nutzen. Der Schulleitung eréffnen sich
damit Freiraume fir inhaltliche Fihrungsaufgaben. Das starkt eine ermutigende und entwick-
lungsorientierte Fiihrungskultur (BMB, 2025, S.3). Schulentwicklungsberaterinnen und -bera-
ter orientieren sich an demokratischen und partizipativen Prinzipien und fordern

dadurch eine geteilte und lernorientierte Flihrungskultur (BMB, 2025).

Wie funktioniert Schulentwicklungsberatung?

SEB versteht sich als ein langerfristiger, gemeinsamer Entwicklungsprozess, bei dem alle Be-
teiligten auf Augenhdhe zusammenarbeiten. Die Beratenden (ibernehmen dabei eine struk-
turierende, impulsgebende Rolle, ohne die Leitungsverantwortung der Schulleitung zu berih-
ren. Sie arbeiten mit evidenzbasierten Methoden und klar formulierten Zielvereinbarungen
(Dedering et al., 2013). Altrichter et al. (2021) beschreiben SEB als komplexes Bilindel an
Malnahmen, die von externen Expertinnen und Experten durchgefiihrt werden, um Entwick-
lungsprozesse an Schulen gezielt zu unterstiitzen. SEB soll Schulen im taglichen Ablauf Stiitze
geben, Hilfe fur den alltdglichen Betrieb und bei auftretenden Problemen bieten (Altrichter
et al., 2021). In der schulischen Praxis, z. B. im Rahmen von SEB mit dem Fokus Unterrichts-
entwicklung, erfolgt Beratung haufig als Kombination aus Prozess- und Fachberatung im
Sinne einer Komplementarberatung, bei der fachliches Know-how und prozessorientierte Be-
gleitung miteinander verbunden werden (BMBWF, 2024; Lichtenschopf et al., 2025).
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In Osterreich ist die Arbeit der SEB im WeiRbuch fiir Schulentwicklungsberatung (BMBWF,
2024) umfassend dargestellt. Sie wird als strukturierte Form der Unterstlitzung verstanden,
die Schulen hilft, Entwicklungsprozesse transparent zu gestalten, Rollenklarung zu betreiben
und eine gemeinsame professionelle Haltung aufzubauen. SEB ist an den Padagogischen
Hochschulen verankert; der Qualitatsrahmen (QMS) dient als verbindliches Referenzsystem.
Der Beratungsprozess umfasst verschiedene Phasen, z. B. Auftragsklarung, Bestandsauf-
nahme, Zielformulierung, Prozessplanung, Umsetzung sowie Reflexion und Abschluss. Qualifi-
zierte Beraterinnen und Berater arbeiten dabei eng mit Schulleitung, Steuergruppen und Kol-
legien zusammen (BMBWF, 2024).

Das Wissen, Denken und Handeln von Schulentwicklungsberaterinnen und -beratern ist sys-
temisch fundiert und orientiert sich an demokratischen Prinzipien. In der gemeinsamen
Schulentwicklungsarbeit (von Beratenden, Schulleitung, Steuergruppe, Lehrpersonen etc.)
wird in regelmafRigen Abstianden gemeinsam auf die Entwicklung der Schule geschaut (BMB,
2025, S.3).

Anlasse flir SEB sind vielfaltig. Schulen nutzen externe Unterstltzung beispielsweise bei Leit-
bild- und Teamentwicklung, fiir datenbasierte Unterrichts- und Qualitatsentwicklung, fiir die
Einflihrung eines mittleren Managements oder beim Aufbau von Wissens- und Ressourcen-
management (PH NO, 2026). SEB wird vor allem dann in Anspruch genommen, wenn Schulen
vor komplexen Veranderungsprozessen stehen — etwa bei der Neuausrichtung ihrer Schul-
und Unterrichtskultur — und dafiir eine professionelle AuBenperspektive bendtigen. Sie bietet
die Moglichkeit, zusatzliches Know-how und Kompetenzen in der Prozesssteuerung einzube-
ziehen, eine neutrale Instanz in Entscheidungs- und Umsetzungsphasen einzubinden sowie
Evaluationsergebnisse fir eine fundierte Neubewertung der eigenen Arbeit zu nutzen (Buh-
ren, 2025, S. 41). Dariber hinaus konnen Ergebnisse aus Bilanz- und Zielvereinbarungsge-
sprachen oder externen Evaluationen Entwicklungsbedarfe sichtbar machen und eine SEB an-
stolRen (BMBWF, 2024).

Die Padagogischen Hochschulen NO ergénzen die SEB durch weitere - Nachhaltigkeit for-
dernde - Unterstiitzungsformate fiir schulische Entwicklungsprozesse. SCHILF- und SCHULF-
Formate holen externe Expertise an die Schule. Orientierungsgesprache klaren, wie Themen
standortspezifisch weiterbearbeitet werden kénnen. Fiir Schulen mit gefestigten Fiih-
rungsteams gibt es strategisch ausgerichtete Angebote. Individuelle Beratung kann angefor-
dert werden, um Schulleitungen in besonderen Fiihrungssituationen zu starken (Waldherr &
Schwarz, 2026).

Gelingensbedingungen und Wirksamkeit von SEB

Am Ende des Artikels lohnt sich ein Blick auf den aktuellen Forschungsstand zu Gelingensfak-
toren und Wirksamkeit von Schulentwicklungsberatung.
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Dabei stehen zwei Fragen im Zentrum: Was braucht SEB, damit sie nachhaltig wirken kann,
wenn die Beraterinnen und Berater das Schulhaus verlassen und den Auftrag erfiillt haben?
Wie kann SEB im langer andauernden Begleitprozess dafiir sorgen, dass die Entwicklungen

von der Schule selbst geplant und weitergefihrt werden?

SEB kann dann nachhaltig wirksam werden, wenn sie nicht als einmalige Intervention ver-
standen wird, sondern als langerfristiger, gemeinsamer Lern- und Verdanderungsprozess, der
fest in der Schule verankert wird. Langfristige Wirkung entsteht also dort, wo Beratung Betei-
ligung, Ownership und professionelle Lernkulturen starkt (Rolff, 2025). Obwohl das Zusam-
menwirken und Zusammenspiel verschiedener Akteurinnen und Akteure in SEB-Prozessen
bislang nur begrenzt erforscht ist (Kamarianakis, 2021; Buhren, 2025), wird deutlich, dass die
Wirkung von SEB eng an die Haltung und das Handeln der Schulleitung gebunden ist.

SEB braucht Zeit, Verbindlichkeit, eine lernbereite Schulleitung und die Bereitschaft, Routi-
nen zu hinterfragen. Nur dann wird aus Beratung ein Motor fiir nachhaltige Schulentwick-
lung. Entscheidend ist, dass SEB an den tatsachlichen Entwicklungsbedarfen der Schule an-
setzt - und nicht an extern formulierten Idealbildern oder theoretischen Wunschvorstellun-
gen. Schulen funktionieren nach ihrer eigenen Logik: Sie verfligen Uber etablierte Routinen,
Machtstrukturen und unausgesprochene Normen, die den Alltag pragen. Beratung kann da-
her nur Wirkung entfalten, wenn sie diese Binnenlogiken ernst nimmt und gemeinsam mit
dem Kollegium Ziele entwickelt, die als sinnvoll, realistisch und erreichbar erlebt werden
(Rolff, 2018).

SEB soll ein Prozess sein, der aus der Schule heraus entsteht und von ihr getragen wird. So
kann SEB beim konkreten Bedarf der missverstandlichen Kommunikation im Kollegium anset-
zen, statt pauschal auf bessere Teamarbeit zu fokussieren. Oder, wenn informelle Macht-
strukturen Innovationen verhindern, kann SEB helfen, Beteiligungsprozesse partizipativ zu
gestalten und tragfahige Entscheidungsstrukturen zu fordern. Zentral ist auRerdem die Ver-
bindung von Prozess- und Fachberatung: Schulen brauchen sowohl Impulse zu wirksamen pa-
dagogischen Konzepten als auch Unterstiitzung bei der Gestaltung der Veranderungspro-
zesse selbst — etwa bei der Moderation von Teams, der Klarung von Rollen oder der Entwick-
lung von Feedbackkulturen.

Ein Beispiel: Eine Mittelschule, die ihre Unterrichtsqualitat verbessern wollte, arbeitete tUber
zwei Jahre mit SEB. Entscheidend wirkte hier nicht ein einzelnes Konzept, sondern die Einfih-
rung regelmaRiger kollegialer Hospitationen, die gemeinsam mit der Beratung entwickelt, er-
probt und reflektiert wurden. Die Beratung zog sich schrittweise zuriick, wahrend ein inter-
nes Steuerteam die Verantwortung Gbernahm. Die Praxis blieb bestehen, weil sie im Alltag
verankert und von der Schulleitung aktiv unterstiitzt wurde.

Ein anderes Beispiel zeigt das Gegenteil: Eine Schule (Schulleitung und Steuergruppe) fihrte
mit Hilfe der SEB ein neues Forderkonzept ein, ohne das Kollegium im Entwicklungsprozess
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ausreichend einzubinden. Nach Ende der Beratung versandete das Konzept, weil weder Ver-
antwortlichkeiten geklart noch interne Strukturen aufgebaut worden waren.

Diese Beispiele zeigen, dass nachhaltige Wirkung entstehen kann, wenn Beratung die Fahig-
keiten und Strukturen einer Schule starkt, also Kapazitaten im System aufbaut, anstatt Ab-
héngigkeiten zu schaffen (Fullan, 2016). Lehrpersonen und Schulleitungen sollen dadurch
Entwicklungsprozesse zunehmend eigenstandig gestalten, Daten gezielt nutzen, transparente
Entscheidungen treffen und regelmaRige Reflexionsschleifen etablieren. Im Rahmen von SEB
wird der Fokus des Entwicklungsprozesses zu Beginn festgelegt und im Verlauf gemeinsam
mit den Beteiligten laufend reflektiert, um den zielgerichteten Einsatz der Ressourcen sicher-
zustellen (Atzesberger & Stolba, 2025). Durch Teilhabe entsteht Ownership, welche als Vo-
raussetzung flir nachhaltige Entwicklung gilt, damit Neues durch geplante Transferprozesse
in die ganze Schule kommt (Rolff, 2025).

Im SEB-Prozess ist das Lernen der beteiligten Personen und der Schule als Organisation
ebenso wichtig wie das Erreichen der konkreten Entwicklungsziele. Schulen sollen Wissen
und Instrumente erwerben, die sie mittel- und langfristig zur eigenstandigen Gestaltung von
Schulentwicklungsprozessen befdhigen (Dedering et al., 2022, S. 349). Dazu gehoren die Pla-
nung von Entwicklungsprozessen, die Gestaltung einer passenden Prozessarchitektur sowie
der Aufbau partizipativ angelegter Informations- und Kommunikationsstrukturen. Ebenso
wichtig sind die effiziente Organisation und Dokumentation von Besprechungen und Konfe-
renzen sowie die systematische Einbindung von Reflexions- und Evaluationsprozessen in Ent-
wicklungsvorhaben (Atzesberger & Stolba, 2025).

Wie kann die Wirkung von SEB evidenzbasiert bestimmt werden? Eine gelungene Beratung
ist nicht allein auf das Vorhandensein einer Summe von bestimmten Faktoren zuriickzufiih-
ren, sondern sie ist als ,,Resultat des Gesamtarrangements” (Dedering et al., 2013, S. 341) zu
sehen. Die Vielschichtigkeit der Wirkfaktoren zuzlglich interner bzw. externer Einflussfakto-
ren erschwert es, Veranderungen eindeutig auf konkrete BeratungsmaRnahmen zurlickzu-
flihren. Es kann nicht festgestellt werden, welche Input- bzw. Prozessfaktoren welche Wir-
kung erzielen (Larcher et al, 2023). Es ist kaum moglich, Ursache-Wirkungs-Zusammenhange
fiir die Beratung zu erfassen, weil sich viele Faktoren wechselseitig beeinflussen (Schiers-
mann & Weber, 2017, S. 41).

Fazit

Der Beitrag verdeutlicht, dass eine nachhaltige Flihrungskultur im schulischen Kontext nicht
zuféllig entsteht, sondern Ergebnis bewusster Reflexion, strategischer Steuerung und profes-
sioneller Begleitung ist. Eine lernorientierte, dialogisch ausgerichtete Flihrungskultur bietet
dafiir die Grundlage (BMBWF, 2019).
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SEB erweist sich dabei unterstiitzend: Sie schafft Reflexionsrdume, macht Muster im Fih-
rungsverhalten sichtbar und unterstitzt Schulleitungen darin, Entwicklungsprozesse systema-
tisch zu planen, zu steuern und zu evaluieren (Rolff, 2025). Durch die Verbindung von Pro-
zess- und Fachberatung bietet SEB sowohl methodische Struktur als auch inhaltliche Exper-
tise. Besonders wertvoll ist die Aullenperspektive, die Schulen dabei unterstiitzt, ihre Res-
sourcen gezielt auf priorisierte Entwicklungsziele auszurichten.

Die Wirksamkeit von SEB hangt eng mit der Haltung der Schulleitung zusammen: Fiihrungs-
krafte, die Beteiligung ermdglichen, klare Strategien verfolgen und transparente Kommunika-
tion vorleben, schaffen ein Klima, in dem kollektive Lernprozesse gedeihen (Dedering et al.,
2013; Bauer & Schwarz, 2022). Die Haltung aller Beteiligten beeinflusst die Ergebnisse im
Output und Outcome und damit die nachhaltige Wirkung von Beratungsprozessen (Bauer &
Schwarz, 2022).

Ein klar gestalteter Beratungsprozess kann Schulleitungen entlasten, Verantwortlichkeiten

transparent machen und die nachhaltige Steuerung von Verdanderungsprozessen unterstut-
zen. SEB begleitet Schulen in strukturierter Form und kann wesentlich zur Professionalisie-

rung von Schulleitung und anderen schulischen Akteurinnen und Akteuren beitragen.
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