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Vorbemerkungen

Das vorliegende Buch präsentiert die Ergebnisse eines mehrjährigen Forschungs-
projekts („Wie beraten Berater ?“ – WIBB), das von der Deutschen Forschungsge-
meinschaft (DFG) finanziert und am Fachbereich Erziehungswissenschaft der 
Universität Bielefeld durchgeführt wurde. An der Projektarbeit beteiligt waren: 
Klaus-Jürgen Tillmann (2006 – 2012), Martin Goecke (2008 – 2012), Melanie Rauh 
(2008 – 2012), Helen Knauf (2006 – 2009) und Kathrin Dedering (2009 – 2012). Der 
Forschungsantrag wurde 2007 der DFG vorgelegt (vgl. Tillmann & Knauf 2007) 
und 2008 bewilligt. Parallel zu diesem Bewilligungsprozess wurde von 2007 bis 
2009 eine Vorstudie erstellt, deren Ergebnisse an anderer Stelle präsentiert wur-
den (vgl. Knauf et al. 2010).

Die Hauptstudie, über die in diesem Buch berichtet wird, wurde von 2010 bis 
2012 durchgeführt. Es ist eine Gemeinschaftsarbeit der Autorinnen und Auto-
ren dieses Bandes, die in Kooperation und Arbeitsteilung entstanden ist. Kathrin 
Dedering hat dabei federführend die Kapitel 1, 3, 5.3 und 6.1 bearbeitet, Klaus-
Jürgen Tillmann die Kapitel 2, 5.2 und 6.3. Martin Goecke hat das Kapitel 4 erstellt 
und Kapitel 6.2 federführend bearbeitet, Melanie Rauh war federführend für die 
Kapitel 3.4 und 5.1 zuständig. Die Kapitel 7 und 8 sind eine Gemeinschaftsproduk-
tion aller vier Autorinnen und Autoren.

Unser Dank gilt allen Lehrkräften und Schulleitungen, die sich an unseren Er-
hebungen beteiligt haben – und die damit die Datengrundlage für unsere empi-
rischen Analysen gelegt haben. Dieser Dank gilt in besonderer Weise den sechs 
Schulen, an denen wir Fallstudien durchführen durften. Sie haben sich unse-
rem Anliegen in vertrauensvoller Weise geöffnet und standen für Gespräche und 
Rückfragen immer wieder zur Verfügung. Ihre kritische Sichtung unserer Zwi-
schenergebnisse hat uns sehr geholfen, unsere Beschreibungen und Einschätzun-
gen abzusichern. In diesen Dank beziehen wir selbstverständlich auch die Schul-
entwicklungsberater dieser sechs Schulen ein, die uns für ausführliche Interviews 
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zur Verfügung standen und die uns dabei differenzierte Einblicke in ihre Arbeits-
weisen ermöglichten.

Wenn wir anschließend die Ergebnisse unserer Forschung präsentieren, so ge-
schieht dies in den folgenden Schritten: Im ersten Schritt verdeutlichen wir, wel-
che Sachverhalte, Ereignisse und Prozesse mit dem Begriff der externen Schulent-
wicklungsberatung gemeint sind. Kurz: Der Gegenstandsbereich wird eingegrenzt 
und definiert (Kap. 1). Im zweiten Schritt fragen wir, an welchen erziehungs- und 
sozialwissenschaftlichen Theorien sich eine Forschung zu diesem Gegenstands-
bereich orientieren kann (Kap. 2). Danach stellen wir unsere Studie methodisch 
vor (Kap. 3). Anschließend stehen die Ergebnisse im Mittelpunkt: Ergebnisse einer 
standardisierten Befragung von Schulleitungen (Kap. 4) und Ergebnisse von sechs 
Fallstudien an Schulen der Sekundarstufe (Kap. 5 und 6). Danach erfolgt ein sys-
tematischer Fallvergleich (Kap. 7). Abschließend fassen wir die Ergebnisse zusam-
men und entwickeln Perspektiven für die Schulentwicklung und für die weitere 
Forschung zur Schulentwicklungsberatung (Kap. 8).



1  Externe Schulentwicklungsberatung – 
was ist das ?

Dass Schulen sich engagiert um eine Weiterentwicklung ihrer Organisation und 
ihrer pädagogischen Arbeit bemühen, dass sie dabei auf systematische Konzepte 
und erprobte Verfahren der Schulentwicklung zurückgreifen, ist als Praxis inzwi-
schen weit verbreitet. Wer dieses Feld der schulischen Qualitätsentwicklung beob-
achtet, ist in den letzten Jahren immer häufiger auf einen zunächst neuen Sachver-
halt gestoßen: Schulen betreiben ihre Schulentwicklung nicht mehr nur allein aus 
eigener Kraft; sie engagieren vielmehr zusätzlich Experten „von außen“, um sich 
beraten und anleiten zu lassen. Das bedeutet zugleich: Immer mehr Menschen 
(mit ganz unterschiedlichen Ausbildungen) bieten sich den Schulen als Schulent-
wicklungsberater an. Hier ist inzwischen ein Markt entstanden, auf dem nicht nur 
staatliche Einrichtungen (z. B. Fortbildungsinstitute oder auch regionale „Kompe-
tenzteams“), sondern auch kommerzielle Unternehmensberatungen als Anbieter 
auftreten. Genau dies ist das Feld, um das es in dieser Studie geht: die Unterstüt-
zung von Schulentwicklungsprozessen durch externe Berater. Zunächst machen 
wir an vier knappen Beispielen klar, auf welche Erscheinungsformen wir dabei 
stoßen – um davon ausgehend zu einer Definition vorzudringen.

1.1 Berater in der Schule – vier Beispiele

Mit welchen Problemen befassen sich externe Berater, wenn sie in einer Schule 
tätig werden ? Wie agieren sie, welche Ergebnisse stellen sich ein ? Keine systema-
tischen Antworten, sondern lediglich erste Eindrücke vermitteln hierzu die fol-
genden Kurzbeschreibungen von vier Beratungsfällen aus Nordrhein-Westfalen1.

1 Die Fälle hier sind konstruiert, werden aber durch die später dargestellten empirischen Er-
kenntnisse unserer Studie gestützt.

K. Dedering et al., Wenn Experten in die Schule kommen, Educational Governance,
DOI 10.1007/978-3-658-01402-5_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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Beratungsfall A: Stärken-Schwächen-Analyse an einem Gymnasium
An einem Gymnasium in einer größeren Stadt wurde im Jahr 2003 eine neue 
Schulleiterin eingestellt. Um sich ein besseres Bild von den Gegebenheiten vor 
Ort machen zu können, initiierte sie gemeinsam mit ihrem Stellvertreter eine sys-
tematische Analyse des Ist-Standes der Schule. Dazu wurde der Mitarbeiter einer 
örtlichen Unternehmensberatung engagiert, der mit der gesamten Schulleitung 
einen eintägigen Workshop durchführte. Unter Zuhilfenahme eines aus der Orga-
nisationsentwicklung bekannten Instrumentariums führte er mit der Schulleitung 
eine Stärken-Schwächen-Analyse durch und identifizierte dabei deutliche Defizite 
im Bereich der Motivation der Lehrkräfte. Der externe Berater moderierte diese 
Problemanalyse und unterstützte die schulischen Akteure bei der anschließen-
den Formulierung von Schlussfolgerungen und bei der Planung darauf bezoge-
ner Maßnahmen. Als Ergebnis lag am Ende des Tages ein Handlungsplan vor, mit 
dem die Schule in den folgenden Monaten selbstständig weiterarbeiten konnte. 
Für seine Unterstützungsleistungen erhielt der externe Berater ein Honorar von 
800 Euro, das die Schule aus Mitteln ihres Fördervereins beglich.

Beratungsfall B: Schulprogrammentwicklung an einer Gesamtschule
Wie alle allgemeinbildenden Schulen des Landes Nordrhein-Westfalen war auch 
diese städtische Gesamtschule Ende der 1990er Jahre aufgefordert, ein Schulpro-
gramm zu erstellen. Für diese komplexe Entwicklungsaufgabe griff die Schule, die 
sich durch eine sozial sehr heterogene Schülerschaft auszeichnete, auf die Hilfe 
eines Professors zurück, der an einer nahegelegenen Fachhochschule im Be-
reich Wirtschaftswissenschaften mit dem Schwerpunkt Organisationsentwick-
lung tätig war. Auf insgesamt drei jeweils halbtägigen Veranstaltungen, die sich 
über einen Zeitraum von einem Jahr erstreckten, erarbeitete der externe Berater 
mit den sechs Mitgliedern der schulischen Steuergruppe ein Leitbild („Vielfalt als 
Chance“) sowie eine Darstellung von Handlungs- und Entwicklungsschwerpunk-
ten. In diesem Klärungs- und Aushandlungsprozess wurde der externe Berater vor 
allem moderierend tätig. Dabei lenkte er die Aufmerksamkeit der Steuergruppe 
auf bestimmte Aspekte (z. B. Fachlehrermangel) und forderte Problemlösungsvor-
schläge ein. Zunächst hatten Schule und Berater fünf Beratungstermine verein-
bart; im Laufe der externen Begleitung stellte sich aber heraus, dass das vorab 
formulierte Ziel – die Erstellung der Grundlinien eines Schulprogramms – be-
reits nach drei Terminen von den schulischen Akteuren erreicht werden konnte. 
Als der Berater die Schule verließ, lagen diese vor; mit ihnen konnten sich nicht 
nur die Mitglieder der Steuergruppe identifizieren, auch im Lehrerkollegium stie-
ßen sie auf große Akzeptanz. Auf dieser Basis wurde dann von der Schulleitung 
das ausformulierte Schulprogramm verfasst. Das vom externen Berater geforderte 
Honorar von 2000 Euro wurde aus dem Fortbildungsbudget der Schule bezahlt.


