
Ruth Anna Hejtmanek
Stefan Hahn

Klaudia Schulte
Esther Dominique Klein

Eine Handreichung für 
Akteur*innen aus dem 
Unterstützungssystem

Data Richness 
in Schulen  
unterstützen



2 Data Richness in Schulen unterstützen



3Data Richness in Schulen unterstützen

Ruth Anna Hejtmanek
Stefan Hahn
Klaudia Schulte
Esther Dominique Klein

Eine Handreichung für 
Akteur*innen aus dem 
Unterstützungssystem

Data Richness 
in Schulen  
unterstützen



4 Data Richness in Schulen unterstützen

Impressum

Institut für Bildungsmonitoring und Qualitätsentwicklung (IfBQ)
Beltgens Garten 25
20537 Hamburg

Gestaltung: 
p&p – Agentur für Grafik und Design, pp-grafikdesign.de
Druck:
P+K Solutions GmbH & Co. KG 

Zitationsvorschlag: 
Hejtmanek, R. A., Hahn, S., Schulte, K., & Klein, E. D. (2024). Data Richness in Schulen unterstützen. 
Eine Handreichung für Akteur*innen aus dem Unterstützungssystem (2. Aufl.). Dortmund / Hamburg:  
Technische Universität Dortmund, Institut für Bildungsmonitoring und Qualitätsentwicklung.

Diese Handreichung ist im Rahmen des Projektes „Mehrperspektivische Datenbestände in der  
Schulentwicklung. Eine Analyse der Rahmenbedingungen von Data Richness“ entstanden, das im 
Rahmen des Programms „Wie geht gute Schule? - Forschen für die Praxis“ von der Robert Bosch  
Stiftung gefördert wurde.

Stand: 
März 2024, 2. Auflage

Herausgeber: 
Technische Universität Dortmund
FK 12, IADS, Arbeitsgruppe Klein
Martin-Schmeißer-Weg 4-8
44227 Dortmund

technische universität
dortmund



5Data Richness in Schulen unterstützen

Inhaltsverzeichnis

1 Data Richness in Schulen – warum ist das wichtig?� 06
1.1 Aufbau der Handreichung������������������������������������������������������������������������������������������ 07

2 Data Richness in der Schul- und Unterrichtsentwicklung� 08
2.1 Was sind Daten? �������������������������������������������������������������������������������������������������������� 09
2.2 Dimensionen von Data Richness�������������������������������������������������������������������������������� 10
2.3	Der Data Richness-Würfel ���������������������������������������������������������������������������������������� 13

3 Schulische Voraussetzungen für Data Richness� 15
3.1 Schulleitungshandeln / Führung & Management������������������������������������������������������ 16
3.2 Visionen und Ziele������������������������������������������������������������������������������������������������������ 18
3.3 Arbeitsstrukturen und -prozesse�������������������������������������������������������������������������������� 19
3.4 Schulkultur ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 22

4 Normative Orientierungshilfen� 24

5 Identifikation schuleigener Ressourcen� 26

6 Wer macht was? Rolle und Aufgaben der Akteur*innen
im Unterstützungssystem� 28

6.1 Schulaufsicht�������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 29
6.2 Schulträger ���������������������������������������������������������������������������������������������������������������� 33
6.3 Akteur*innen der „Technostruktur“���������������������������������������������������������������������������� 33
6.4 Externe Schulentwicklungsberatung bzw. -begleitung ���������������������������������������������� 36

7 Impulse für die Entwicklung eines koordinierten 
Unterstützungsnetzwerks 38

8 Arbeitsmaterialien� 40

9 Quellenverzeichnis� 56



6 Data Richness in Schulen unterstützen

1 Data Richness in Schulen – 
warum ist das wichtig?

Seit den 1990er Jahren konzentriert sich der Diskurs um die Entwicklung von Schulqualität auf 
die „Einzelschule als pädagogische Handlungseinheit“ [1, S. 275]. Die politische Forderung nach 
einer bewussten und systematischen Entwicklung von Einzelschulen geht dabei einher mit 
einer Gewährung von mehr Gestaltungsspielräumen für, aber auch einer Delegation von Ver-
antwortung für Schulqualität an die Einzelschulen [2]: Die Schule als Organisation soll von den 
„Betroffenen“ in einem sozialen und pädagogischen Prozess weiterentwickelt werden [3]. Schu-
len sollen sich selbst Ziele setzen, Maßnahmen und innovative Praxis entwickeln, um auf diese 
Ziele hinzuarbeiten, und evaluieren, inwiefern sie die gesetzten Ziele erreichen. Auf diesem 
Wege sollen die von der Bildungspolitik vorgegebenen und die von den Schulen selbst entwi-
ckelten Ziele effektiver erreicht werden, als durch eine „Top-Down“-Steuerung.

In Folge der KMK-Gesamtstrategie zum Bildungs-
monitoring [4, 5] werden in den Bundesländern 
regelmäßig Daten zu verschiedenen Qualitätsin-
dikatoren – z. B. Fachleistungen und Unterrichts-
qualität – erhoben. Die Ergebnisse werden den 
Einzelschulen mit der Erwartung zurückgemeldet, 
dass sie sich ‚datengestützt‘ entwickeln [4, 6], d. h. 
durch die Auseinandersetzung mit Daten aus ihrer 
Schule Veränderungsbedarfe identifizieren, diese 
in Entwicklungsziele übersetzen und entsprechend 
Maßnahmen planen, um diese Ziele zu erreichen.

Die schulische Verarbeitung von Daten aus Ver-
gleichsarbeiten und Schulinspektionen für die 
Schul- und Unterrichtsentwicklung stellt sich im 
Lichte vieler nationaler Untersuchungen allerdings 
als vergleichsweise ernüchternd dar. Studien legen 
nahe, dass Lehrkräfte beispielsweise die Daten aus 
Vergleichsarbeiten tendenziell eher zur Legi-
timierung der eigenen unterrichtlichen Praxis 
und vorgenommener Selektionsentscheidungen 
nutzen. Deutlich seltener werden sie zur Reflexion 
des eigenen pädagogischen Handelns oder zur 
datengestützten Schul- und Unterrichtsentwick-
lung im ganzen Kollegium genutzt [7, 8, 9, 10, 11]. Häufig 
setzen sich Lehrkräfte intensiver mit Ergebnissen 
aus internen Evaluationen auseinander und nehmen 
diese auch als nützlicher wahr [10, 12].

Unabhängig von diesen nationalen Entwicklungen 
zeigt die internationale Forschung, dass Schulen, 
die besonders aktiv in der Schulentwicklung sind, 
über eine sogenannte Data Richness verfügen und 
auch jenseits der Daten aus der Bildungsadminist-
ration vielfältige Daten für eine zielgerichtete Schul- 
und Unterrichtsentwicklung genutzt werden [13]. Eine 
solche mehrperspektivische und zielgerichtete 
Datennutzung in der Schul- und Unterrichtsent-
wicklung ist allerdings durchaus voraussetzungs-
voll [11, 14].

Ziel dieser Handreichung ist es, das Konzept Data 
Richness systematisch zu entfalten und die Voraus-
setzungen einer solchen mehrperspektivischen 
und zielorientierten Datennutzung zu Entwicklungs-
zwecken herauszuarbeiten. Die Handreichung soll 
insbesondere Akteur*innen aus dem Unterstüt-
zungssystem der Schulen, aber auch schulischen 
Akteur*innen selbst eine möglichst konkrete Vor-
stellung davon vermitteln, in welchen Strukturen, 
mit welchen Prozessen und unter welchen schul-
kulturellen Prämissen Daten zu einer Weiterent-
wicklung schulischen Arbeitens beitragen können. 
Darüber hinaus soll sie Hinweise dazu liefern, wie 
Schulleitungen, Schulaufsichtspersonen, Schulträ-
ger, Schulentwicklungsberater*innen oder datenge-
bende Landesinstitute durch Beratung, Fortbildung, 
Instrumente und weitere Angebote die Entwicklung 
von Data Richness an Schulen befördern können.
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Unterstützung

In dieser Handreichung wird unter der Unterstüt-
zung von Schulen das Bereitstellen von unter-
schiedlichen Ressourcen verstanden, die für 
Schulen zum Erhalt oder zur Entwicklung ihrer 
Prozess- bzw. Outputqualität hilfreich sind [15]. 
Unterstützung kann dann als eine übergreifende 
Kategorie für unterschiedliche Formate verstanden 
werden [16].

Unterstützung kann z. B. personelle, finanzielle 
und evaluative Ressourcen, aber auch ideelle 
Ressourcen wie Wissen oder Haltungen beinhal-
ten [17]. Dabei kann Unterstützung bedeuten, dass 
Ressourcen, die in der Schule vorhanden sind (z. B. 
Wissen), als solche identifiziert und nutzbar ge-
macht werden. Unterstützung kann aber auch die 
Bereitstellung neuer bzw. zusätzlicher Ressourcen 

bedeuten [17]. Darüber hinaus beinhaltet Unterstüt-
zung u. a. auch die Bereitstellung von Ressourcen 
zur Entwicklung von

•	 Kompetenzen,
•	 Bewusstsein (für eigene Tätigkeit und anfallende 

Aufgaben), und
•	 Kommunikationsstrukturen [17].

Unterstützung ist also „als ein breiter Begriff zu  
verstehen, unter den sich unterschiedlichste  
Handlungspraxen, Instrumente und Maßnahmen 
subsumieren lassen, bei denen es im Kern darum 
geht, die Schulen zur Schulentwicklung zu  
befähigen“ [15, S. 198; Hervor. d. Autoren].

1.1 Aufbau der Handreichung

Diese Handreichung ist wie folgt aufgebaut:

•	 In Kapitel 2 wird zunächst der Begriff Data Richness erläutert und von 
einem herkömmlichen Verständnis von datengestützter Schul- und 
Unterrichtsentwicklung abgegrenzt.

•	 In Kapitel 3 werden die schulischen Voraussetzungen von Data Richness 
beschrieben.

•	 In Kapitel 4 werden normative Orientierungshilfen für eine zielgerichtete 
Schulentwicklung aufgezeigt.

•	 In Kapitel 5 werden hilfreiche Ressourcen bei der Implementierung von Data 
Richness benannt.

•	 Kapitel 6 bietet die Möglichkeit für Leser*innen aus dem Unterstützungssystem, 
ihre eigene Rolle und mögliche Unterstützungsbereiche zu reflektieren und 
Handlungsoptionen zu analysieren.

•	 Kapitel 7 schließlich gibt Impulse für die Weiterentwicklung des 
Unterstützungssystems, ausgehend von den zuvor entfalteten schulischen 
Voraussetzungen für Data Richness.

•	 Im Anhang dieser Handreichung finden Sie zudem Arbeitsmaterialien,  
die Sie in der Arbeit mit Schulen nutzen können.
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2 Data Richness in der Schul- 
und Unterrichtsentwicklung

In a Nutshell:

Data Richness meint, dass die verschiedenen Akteur*innen in der Schule systematisch gene-
rierte und mehrperspektivische Informationen als Grundlage für Entscheidungen in der Schule 
und im Unterricht nutzen, um ihre Entwicklungsziele zu erreichen. Während Ansätze der daten-
gestützten Schulentwicklung häufig davon ausgehen, dass Daten in Schulen gegeben und  
dadurch Entwicklungsprozesse ausgelöst werden, steht bei Data Richness im Vordergrund,  
1. dass die Schulen ein konkretes Ziel verfolgen, welches der Ausgangspunkt für die Datennut-
zung ist und ihr Sinn verleiht, und 2. dass die Schulen hierfür eine Vielzahl an unterschiedlichen 
Daten nutzen, die ihnen an verschiedenen Punkten im Prozess (z. B. Diagnostik von Problemur-
sachen, Auswahl von Maßnahmen, Überprüfung der Zielerreichung) die Möglichkeit bieten, den 
Entwicklungsprozess aus unterschiedlichen Perspektiven zu beleuchten.

Sowohl in der Bildungsforschung als auch in der Bil-
dungsverwaltung ist der Begriff der „datengestütz-
ten Schulentwicklung“ weit verbreitet. Oft ist damit 
ein sehr konkretes Verständnis von Datennutzung 
in den Schulen gemeint, nämlich dass Daten durch 
die Bildungsverwaltung oder die Bildungsforschung 
erhoben werden, etwa zu den Leistungen der 
Schüler*innen oder zur Qualität des Unterrichts. 
Die Daten werden den Schulen zurückgemeldet und 
die Schulen sind aufgefordert, auf der Basis dieser 
externen Daten zu reflektieren, wie sie sich verbes-
sern können [18, 19]. Datengestützte Schulentwicklung 
so zu verstehen, ist nicht grundsätzlich verkehrt – 
allerdings beschreibt ein solches Verständnis nur 
einen Ausschnitt dessen, wie Schulen mit „Daten“ 
arbeiten können. Der Begriff Data Richness um-
fasst dabei deutlich mehr.

Data Richness

Data Richness meint, dass die verschiedenen 
Akteur*innen in der Schule systematisch gene-
rierte und mehrperspektivische Informationen 
als Grundlage für Entscheidungen in der Schule 
und im Unterricht nutzen, um ihre Entwicklungs-
ziele zu erreichen. Dies umfasst sowohl stan-
dardisierte und nicht-standardisierte Testergeb-
nisse, als auch Fragebogen-, Beobachtungs-, 
Feedbackdaten usw., um Entwicklungsbedarfe 
zu identifizieren, Problemursachen zu diagnosti-
zieren, Maßnahmen zu planen und Wirkungen zu 
analysieren. Schulen gelten also als data-rich, 
wenn sie systematisch mehrperspektivische 
Datenbestände in der Schul- und Unterrichts-
entwicklung anwenden, um die von ihnen als 
relevant empfundenen Entwicklungsziele zu er-
reichen. Dabei sind zwei Aspekte zentral:
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Klare Zielorientierung
Daten werden nicht um der Daten willen genutzt, 
sondern weil es für die Schulen einen Grund zur 
Datennutzung gibt, der für sie eine praktische 
Relevanz hat (z. B. die Verbesserung eines als 
problematisch wahrgenommenen Zustands, aber 
auch die Verfolgung eines positiven Ziels). Schulen 
erarbeiten sich Entwicklungsziele und richten ihre 
Entwicklungsaufgaben an ihnen aus. Entsprechend 
identifiziert und nutzt eine Schule genau diejenigen 
Daten, die sie für ihre Entwicklungsziele benötigt.

Mehrperspektivische Daten
Mehrperspektivisch werden Daten, wenn unter-
schiedliche Datenarten (z. B. Fragebogendaten und 
Beobachtungsdaten) oder Daten von unterschied-
lichen Akteur*innengruppen (z. B. Lehrkräfte, 
Eltern und Schüler*innen) zu einem Entwicklungs-
gegenstand betrachtet werden. Aus diesen Daten 
werden durch Auswahl, Analyse und Interpretation 
empirische Evidenzen, mit denen organisatorische 
und didaktische Entscheidungen in der Schul- und 
Unterrichtsentwicklung begründet werden können.

2.1 Was sind Daten?

In dieser Broschüre werden unter „Daten“ expli-
zit alle systematisch generierten Informationen 
verstanden, die Schulen in der Schulentwicklung 
nutzen können:

• „Daten“ können sowohl quantitative Daten wie
Schulstatistiken als auch qualitative Daten wie
Beobachtungsprotokolle oder Interviewaufnah-
men sein.

• „Daten“ können intern von der Schule selbst
oder extern z. B. durch die Bildungsverwaltung
generiert worden sein.

• „Daten“ können auch Forschungsbefunde wie
beispielsweise die Hattie-Studie [20, 21] oder die
PISA-Studie [22] sein (Abb. 1).

„Systematisch generiert“ bedeutet, dass es ein 
geregeltes Verfahren zur Erhebung von Daten 
und deren Dokumentation gegeben hat. Das kann 
beispielswiese in einem wissenschaftlich orientier-
ten Prozess erfolgen, etwa durch eine quantitative 
Befragung der Schüler*innen oder Eltern. Ebenso 
zählen aber auch eine regelgeleitete Unterrichtshos-
pitation, Protokolle von Teambesprechungen oder 
eine Abfrage in der Lehrer*innenkonferenz dazu. 
Eine Auswahl an möglichen Daten in diesem Sinne 
finden Sie auch im Material 1.

Welche Daten genutzt werden können, entschei-
det sich in dem Konzept der Data Richness nicht 
über die Frage von Objektivität oder Reliabilität der 
Daten, sondern über die Beurteilung, wie gut sie 
den Schulen einen möglichst mehrperspektivischen, 
umfassenden Einblick in dasjenige Phänomen ge-
ben, das bearbeitet werden soll.

Systemati-
sches Schü-
ler*innen-
feedback

Gegenseitige 
Unterrichts-

besuche

Beobachtungs-
protokolle

Vergleichs-
arbeiten

Statistische 
Kennzahlen über 
die Schule (z. B. 
Notenspiegel)

Wissen-
schaftliche 
Begleitung 

Schul-
inspektions-
ergebnisse

Wissen-
schaftliche 

Publikationen 
(z. B. Hattie-

Studie)

Abbildung 1: Auswahl an 
Daten für die Schul- und 
Unterrichtsentwicklung
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2.2 Dimensionen  
von Data Richness

2.2.1 Was soll verändert, 
entwickelt oder erreicht 
werden?

Das zu Beginn des Kapitels beschriebene Verständ-
nis von datengestützter Schulentwicklung geht 
oftmals davon aus, dass in den externen Daten aus 
der Bildungsadministration der Impuls zur Verände-
rung für die Schulen steckt. Die Daten sind folglich 
der Ausgangspunkt von Schulentwicklung. Dies ist 
allerdings nur eine mögliche Facette von Daten-
nutzung in Schulen, die zudem voraussetzt, dass 
die extern generierten Daten von den Schulen als 
aussagekräftig wahrgenommen werden und sich auf 
Themen beziehen, die den Schulen aktuell beson-
ders wichtig sind. Verschiedene Studien deuten an, 
dass das oftmals eher nicht der Fall ist [10, 12].

Bei Data Richness ist der Ausgangspunkt dem-
gegenüber zunächst die Frage: Welche Heraus-
forderungen hat die Schule? Welche Themen 
gibt es, die sie angehen möchte? Welche Ent-
wicklungsziele hat sie sich gesetzt?

Daran anschließend muss sich die Schule damit 
auseinanderzusetzen, welche (unterschiedlichen) 
Daten von ihr genutzt werden können, um diese 
Themen zielgerichtet und effektiv zu bearbeiten.

Natürlich können auch (intern oder extern) erho-
bene Daten Fragen aufwerfen, aus denen sich für 
Schulen ein Handlungsbedarf ergibt, der so „drin-
gend“ ist, dass sie ihre Ressourcen auf die Bearbei-
tung dieses Handlungsbedarfs richten.

2.2.2 Wofür werden Daten  
genutzt?

Daten sind nicht nur Impulsgeber oder Mittel, um 
Ziele zu evaluieren. Data Richness bedeutet, dass 
Daten viele verschiedene Zwecke für Schulen 
erfüllen können, die sich anhand idealtypischer 
Prozessschritte eines Schulentwicklungszyklus il-
lustrieren lassen. Der idealtypische Prozess besteht 
aus Zielsetzung, Maßnahmenplanung und -auswahl, 
Erprobung der Maßnahmen, Evaluation der Maßnah-
men und Anpassungen der Maßnahmen (vgl. Abb. 2).

Daten ermöglichen die 
Konkretisierung von 

Herausforderungen und 
können dadurch die Ziel-

setzung unterstützen

Daten helfen bei 
der Ableitung von 
Anpassungen der 

Maßnahmen

Daten ermöglichen 
die Diagnostik von 
Problemursachen  

Daten unterstützen 
bei der Evaluation der 

Maßnahmen

Daten helfen bei der 
Auswahl wirkungs-
voller Maßnahmen

Schul-
entwicklungs-

prozess

Abbildung 2: Die Rolle  
mehrperspektivischer Daten 
in verschiedenen Prozess-
schritten in der Schul- und 
Unterrichtsentwicklung
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In der Praxis laufen die Prozessschritte meist nicht 
so strikt getrennt voneinander ab. Dennoch ist ein 
solch idealtypischer Ablauf hilfreich, um sich die 
Zwecke einer zielbezogenen Nutzung vielfältiger 
Datenquellen zu vergegenwärtigen und die Heraus-
forderung für Schulen zu betonen, unterschiedliche 
Datenquellen anlassbezogen zusammenzutragen 
und zu diskutieren.

2.2.3 Wer nutzt die Daten?

Betrachtet man die Einzelschule, kann die Daten-
nutzung bzw. eine evidenzinformierte Problem-
bearbeitung durch unterschiedliche Akteur*innen 
stattfinden. So können einzelne Individuen, Teams 
(beispielsweise Jahrgangsteams) oder die Schullei-
tung Daten für Schulentwicklungsprozesse nutzen. 
Data Richness bedeutet, dass nicht nur die 
Schulleitung mit Daten arbeitet, sondern sich 
das Prinzip durch alle Ebenen zieht und sozu-
sagen zur „Philosophie“ der Schule wird: Schul-
leitende, Teams und einzelne Lehrkräfte greifen 
selbstverständlich und systematisch auf bestimmte 
Informationsquellen zurück, um ihre Entwicklungs-
projekte voranzutreiben.

Dass sich Schulen mit Daten auseinandersetzen 
setzt voraus, dass sie die Daten als hilfreich und 
anschlussfähig für ihr eigenes Handeln betrachten, 
und dass es Prozesse gibt, in denen die verschie-
denen Akteur*innengruppen gemeinsam in die 
Aushandlung darüber treten, welche Bedeutung 
sie Daten beimessen, wofür sie Daten nutzen, wie 
sie Daten interpretieren und welche Voraussetzun-
gen sich hierfür im eigenen Handeln finden (siehe 
Sensemaking, S.12). Darüber hinaus müssen die 
Akteur*innen wissen, was zuverlässige Informatio-
nen sind, also welche Daten für das entsprechende 
Interesse hilfreich und aussagekräftig sind (siehe 
Data Literacy).

Data Literacy

Unter dem Begriff Data Literacy werden Kompe-
tenzen verstanden, die notwendig sind, um mit 
einer kritischen Haltung Daten sammeln, mana-
gen, bewerten und anwenden zu können [23].

Dabei kann grundlegend zwischen Kompetenzen 
für sogenannte „kodierende“ und „dekodierende“ 
Akteur*innen differenziert werden: Während die 
Mehrheit der Pädagog*innen an Schulen zunächst 
einmal „nur“ Ergebnisrückmeldungen sachgemäß 
interpretieren und Schlussfolgerungen aus ihnen 
ableiten können sollten (dekodierende Kompeten-
zen), benötigt eine Schule nur wenige Personen, 
die über zusätzliche Fähigkeiten zur sachgemäßen 
Datenerhebung, -auswertung und -bereitstellung 
verfügen und systematisch eine Datenkultur etab-
lieren (kodierende Kompetenzen).

Zu den dekodierenden Kompetenzen für alle Päda-
gog*innen zählen

• das Verstehen und Interpretieren von
verbalisierten, grafisch visualisierten und mit
statistischen Kennwerten dargebotenen Er-
gebnissen, inklusive einer kritischen Prüfung
der darin enthaltenen Deutungsangebote,

• eine kritische Bewertung der Datengrund-
lage auf der Grundlage mitgelieferter Informa-
tionen (Vertrauenswürdigkeit der Datenquelle,
Zuverlässigkeit der Erhebungsmethode etc.)
sowie

• die Ableitung von Handlungsmöglichkeiten.

Die kodierenden Kompetenzen beziehen sich auf

• die konzeptionelle Ausgestaltung der
Datennutzung (Identifikation von Wissens-
lücken und entwicklungsrelevanten Hinter-
grundinformationen, Verknüpfung von Daten
mit Entwicklungsaufgaben, Koordination der
Auseinandersetzung mit Daten),

• das Sammeln von Daten (beinhaltet auch
die Identifikation von Datenquellen bzw. eine
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methodisch saubere Erhebung von Daten sowie 
die Einhaltung von Datenschutz und Datensi-
cherheit) sowie

•	 eine sachgerechte und zweckorientierte Analy-
se und Aufbereitung von Daten. 

Die Pädagog*innen benötigen beim Dekodieren 
von Daten und Ergebnisrückmeldungen umso mehr 
Kompetenzen, je weniger anschlussfähig die Daten 

Sensemaking … oder Daten bei der Deutung und 
Bewertung der schulischen Situation nutzen

und Ergebnisrückmeldungen durch die kodierenden 
Akteur*innen aufbereitet wurden. In Kapitel 6.3 wird 
daher explizit auf die Gestaltung von Ergebnisrück-
meldungen durch die datengebenden Landesinstitu-
te und auf die Rolle von Fortbildungsinstituten beim 
Aufbau spezifischer Data-Literacy-Kompetenzen für 
schulische Feedback-, Evaluations- oder Qualitäts-
beauftragte als „Übersetzer*innen“ von Daten in 
entwicklungsrelevante Informationen eingegangen.

verbessern. Sensemaking setzt häufig (aber nicht 
zwingend) bei Krisen, Problemen oder Irritationen 
an und erzeugt idealerweise in der Kommunikation 
unter Kolleg*innen plausible Erklärungen für die 
krisenhaften oder irritierenden Phänomene in der 
Schule, liefern also Antworten auf die Frage Was ist 
die Story? [30] bzw. ein Gesamtbild aus unterschied-
lichen Evidenzquellen.

Beim Konzept des Sensemaking in der Schul- und 
Unterrichtsentwicklung wird also zunächst ange-
nommen, dass schulische Akteur*innen regelmäßig 
versuchen, das eigene Handeln und das Handeln 
ihrer Umwelt rückblickend zu deuten und neue (z. B. 
durch Daten vermittelte) Informationen dabei in das 
eigene Bild über die Qualität der Schule oder des 
eigenen Unterrichts zu verorten (vgl. Abb. 3).

Daten können dabei zwei Funktionen einnehmen. 
Sie können einerseits Irritationen und die Suche 
nach Erklärungen und passenden Maßnahmen 
auslösen, sie können aber andererseits auch neues 
Wissen einbringen und „blinde Flecken“ ausleuch-
ten, Annahmen bestätigen oder widerlegen sowie 
implizites Wissen beschreibbar machen.

Bei einem solchen Sensemaking spielen Emotionen 
durchaus eine wichtige Rolle [32]. Sie können schnell 
dazu führen, bei schlechten Ergebnissen aus Lern-
standserhebungen die „Schuldfrage“ zu stellen und 
die Ursachen bei anderen, z. B. den Schüler*innen 
oder den Testinstrumenten, zu suchen. Ob Evi
denzen wirklich zu Veränderungen führen, hängt  
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Der Ansatz der Data Richness geht davon aus, dass 
die Pädagog*innen die Expert*innen für die Praxis 
und ihre Rahmenbedingungen vor Ort sind. Als 
solche müssen sie neues, durch Daten vermit-
teltes Wissen mit ihrem Professionswissen ver-
knüpfen und auf ihren Schul- bzw. Unterrichts-
kontext beziehen [24, 25]. Dazu „lesen“ sie Daten, 
d. h. sie filtern aus der Vielzahl von Daten, über die 
Schulen teilweise verfügen, immer erst die praxisre-
levanten Informationen heraus und erzeugen durch 
Analyse und Interpretation dieser Daten neue Evi-
denzen. Diese empirisch generierten Evidenzen be-
sitzen keine „unhintergehbare Objektivität“ [26, S. 784] 
und dienen „eher als Beleg denn als Beweis für Ver-
mutungen oder Theorien“ [27, S. 6]. Sie sind nur selten 
direkt handlungsleitend, weil sie beim „Datenlesen“ 
immer auch auf die erfahrungsbasierte „Evidenz per 
Augenschein“ [26, S. 784] der schulischen Akteur*innen 
treffen und im Lichte ihrer Wahrnehmungen gedeu-
tet werden. Allerdings können empirische Evidenzen 
das Planungshandeln in der Schul- und Unterrichts-
entwicklung maßgeblich durch eine systematische 
Auswertung zurückliegender Erfahrung unterstüt-
zen[28].

Die Integration von empirisch generierten Evi-
denzen in die eigene Perspektive auf die Schule 
oder den Unterricht vollzieht sich durch den 
Prozess des Sensemakings. Sensemaking bedeu-
tet Herstellung von Sinn [29] und beschreibt den fort-
dauernden und sozialen Prozess, rückblickend nach 
plausiblen Erklärungen der schulischen Situation zu 
suchen und diese durch eine veränderte Praxis zu 
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angesichts der involvierten Emotionen und damit 
verbundenen Attributionen maßgeblich davon ab, 
ob die Story oder das Gesamtbild Ursachenzu-
schreibungen enthalten, die als zeitlich stabil und 
von den Pädagog*innen als beeinflussbar gelten 
können [33]. Da Attributionen und die Tiefe der Ausei-
nandersetzung mit Daten sich wechselseitig beein-

2.3	Der Data  
Richness-Würfel 
Der Data Richness-Würfel ist ein analytisches 
Instrument, mit dessen Hilfe nicht nur die Viel-
falt der Daten verdeutlicht, sondern auch die 
möglichen Nutzungsfelder von Daten im Schul-
entwicklungsprozess aufgezeigt werden. 

Der Würfel zeigt die drei beschriebenen Dimensio-
nen (Art der Datenquelle, Funktion der Daten im 
Prozess, Akteur*innenebene) auf. Gerahmt wird die 
Data Richness an Schulen durch die organisationa-
len Rahmenbedingungen. Dazu gehören Visionen 
und Ziele (siehe Kapitel 3.2), Strukturen und Prozes-
se (siehe Kapitel 3.3) und die Schulkultur  
(siehe Kapitel 3.4) der Schule (vgl. Abb. 4).

Abbildung 4: Dimensionen und Bedingungsfaktoren 
von Data Richness an Schulen [19]

flussen [34], sollte das Sensemaking durch Settings 
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Abbildung 3: Die  
Bedeutung verschiedener 
Evidenzen und Wissens
formen bei Unter
stützungsangeboten [31]
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Darüber hinaus verweist der Würfel auf die Rah-
menbedingungen des Systems, in dem sich die 
Schule befindet. Dieses umfasst neben dem ver-
fügbaren Datenangebot auch die Lehrkräftebildung 
und insbesondere das jeweilige Unterstützungs-
system mit Schulaufsichten, Schulinspektionen, 
Landesinstituten, Prozessbegleiter*innen, externen 
Berater*innen und – je nach Bundesland – weiteren 
Akteur*innen.

In der Materialsammlung im Anhang finden Sie 
einen Vorschlag, wie der Data Richness-Würfel ein-
gesetzt werden kann (Material 2 und 3):

•	 Es werden zum einen Materialien vorgeschla-
gen, um den Data Richness-Würfel im Gespräch 
mit Schulen zu nutzen, um deren Entwicklungs-
ziele evidenzorientiert gestalten zu können.

•	 Darüber hinaus findet sich auch ein Vorschlag, 
wie der Data Richness-Würfel von Akteur*in-
nen aus dem Unterstützungssystem angewandt 
werden kann, um „data-rich“ die eigenen Ent-
wicklungsziele anzugehen.

 

Impuls 1: Reflexion der  
eigenen Evidenzorientierung

Das in diesem Kapitel beschriebene Konzept der 
Data Richness legt ein konkretes Verständnis von 
evidenzorientiertem Handeln an Schulen zugrunde. 
Nehmen Sie sich ein paar Minuten, um Ihr eigenes 
Verständnis von Evidenzorientierung zu reflektieren 
und zu prüfen, wo dieses mit dem Konzept der 
Data Richness übereinstimmt und wo für Sie 
Widersprüche aufscheinen. Die nachfolgenden 
Fragen können diese Reflexion unterstützen:

•	 Welches Verständnis habe ich selbst von evi-
denzorientierter Schulentwicklung? Was sind für 
mich Daten, was sind Evidenzen, was ist Schul-
entwicklung?

•	 Welches Verständnis haben Kolleg*innen, die 
in der gleichen Position wie ich sind, von evi-
denzorientierter Schulentwicklung? Haben wir 
darüber schon einmal explizit gesprochen? Gibt 
es ein gemeinsames Verständnis?

•	 Welche Erwartungen gibt es in meiner Organi-
sation an evidenzorientiertes Handeln – auch 
an uns selbst? Sind diese Erwartungen klar 
oder eher vage formuliert? Welche Ziele werden 
damit verfolgt?

•	 Was weiß ich darüber, ob und wie Schulen evi-
denzorientiert arbeiten? Woher weiß ich das?

•	 Welche Informationen benötige ich, um gut ein-
schätzen zu können, ob die von mir begleiteten 
Schulen evidenzorientiert arbeiten?

•	 Was traue ich meinen Schulen zu – wie evidenz-
orientiert können diese theoretisch arbeiten, 
wenn die Bedingungen stimmen?

•	 Was sind aus meiner Sicht Faktoren, welche die 
Schulen am evidenzorientierten Arbeiten hin-
dern? Woher weiß ich das?

•	 Welche Informationen benötige ich, um gut 
einschätzen zu können, warum die von mir be-
treuten Schulen (noch) nicht evidenzorientiert 
arbeiten?

Literaturtipp zur Vertiefung:
Klein, E. D. & Hejtmanek, R. A.  (2023).  
Data Richness als Merkmal erfolgreicher 
Schulen. Ein Systematisierungsversuch. In 
K. Besa, D. Demski, J. Gesang, & J.-H. Hinzke 
(Hrsg.), Evidenzbasierung in Lehrer*innen-
bildung, Schule und Bildungspolitik und 
-administration – neue Befunde zu alten 
Problemen (S. 197-220). Springer VS.  
https://doi.org/10.1007/978-3-658-
38377-0_10.
 

https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-658-38377-0_10
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3 Schulische Voraussetzungen 
für Data Richness

In a Nutshell:

Mit Blick auf die organisationalen Rahmenbedingun-
gen (vgl. Abb. 5) lassen sich einige Bereiche benen-
nen, die Data Richness an Schulen begünstigen und 
deshalb unterstützt werden sollten. Diese lassen 
sich in vier Dimensionen untergliedern [35]:

• Führung und Management der Schule
(Schulleitungshandeln) (siehe Kapitel 3.1)

• Visionen und Ziele der Schule?
(siehe Kapitel 3.2)

• Arbeitsstrukturen und -prozesse, die auf das
Erreichen der eigenen Ziele ausgerichtet sind 
(siehe Kapitel 3.3)

• Schulkultur (siehe Kapitel 3.4)

Visionen 
und Ziele

Schulkultur Strukturen 
und Prozesse

Führung 
und Management

Für die Entwicklung von Data Richness gibt es hilfreiche organisationale Rahmenbedingun-
gen. Diese lassen sich in vier Dimensionen einteilen: Visionen und Ziele, Arbeitsstrukturen 
und -prozesse, Schulkultur sowie Führung und Management.

Für eine zielorientierte Nutzung mehrperspektivischer Daten in der Schul- und Unterrichtsent-
wicklung ist es wichtig, dass Schulen Visionen und Ziele haben und Schulleitende datenge-
stütztes Handeln selbst vorleben.

Zudem ermöglichen zielorientierte Arbeitsstrukturen und -prozesse, dass die Pädagog*innen 
evidenzorientiert an der Erreichung der schulischen Ziele arbeiten können und tragen damit 
zu Data Richness an Schulen bei. Dazu gehören neben kollaborativen Strukturen, wie bei-
spielsweise festen Team- und Kooperationszeiten, auch Strukturen, welche die Kommunika-
tionsflüsse in alle Richtungen sichern.

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der Data Richness maßgeblich beeinflusst, ist die Schulkultur. 
Wesentlich sind hierbei sowohl explizite Normen und Werte (z. B. eine gelebte Feedbackkultur 
oder die gezielte Gestaltung einer fehlerfreundlichen Atmosphäre) als auch implizite, geteilte 
Überzeugungen (z. B. gegenüber Leistungsvergleichen von Schüler*innen).

Abbildung 5: Relevante Dimensionen organisationalen 
Handelns im Kontext von Data Richness [35]
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Das Schulleitungshandeln (Führung und Manage-
ment) beeinflusst maßgeblich die drei weiteren 
organisationalen Handlungsfelder Visionen und 
Ziele, Arbeitsstrukturen und -prozesse sowie die 
Schulkultur.

Im Folgenden sollen die vier Dimensionen mit Blick 
auf ihre Bedeutung für Data Richness erläutert 
werden. Die Ausführungen basieren zum einen auf 
dem internationalen Forschungsstand. Zum ande-
ren werden empirische Erkenntnisse ergänzt, die im 
Rahmen des Projektes „Data Richness“ gewonnen 
wurden.

Das Projekt  
„Data Richness“

Das Projekt „Mehrperspektivische Datenbestände 
in der Schulentwicklung. Eine Analyse der Rahmen-
bedingungen von Data Richness“ (kurz: Projekt 
„Data Richness“) wurde im Rahmen des Pro-
gramms „Wie geht gute Schule? – Forschen für die 
Praxis“ von der Robert Bosch Stiftung gefördert.

Das Ziel des Projektes bestand in der Analyse von 
Formen, die Data Richness an Schulen annehmen 
kann, sowie der organisationalen Voraussetzungen 
von Data Richness innerhalb der Schulen sowie im 
Unterstützungssystem.

Im Rahmen des Projektes wurden Interviews mit 
14 Schulleitenden von Schulen geführt, die für den 
Deutschen Schulpreisa nominiert waren oder die-
sen gewonnen haben. Anschließend wurden in drei 
der Schulen Vertiefungsstudien durchgeführt. Die 
Ergebnisse wurden in mehreren Expert*innenwork-
shops mit Vertreter*innen aus Schulen, Schulauf-
sicht, Landesinstituten und Wissenschaft diskutiert.

a  Der Deutsche Schulpreis ist ein jährlich von der Robert Bosch 
Stiftung und der Heidehofstiftung in Kooperation mit der ARD und der 
ZEIT Verlagsgruppe ausgelobter Wettbewerb, der erfolgreiche Schulen 
auszeichnet. Für mehr Information siehe https://www.deutscher-
schulpreis.de/was-macht-eine-gute-schule-aus, zugegriffen am  
31. August 2023.

3.1 Schulleitungshandeln / 
Führung & Management

Das Führungshandeln ist eine besonders relevante 
Einflussgröße für Data Richness [36]. Schulleitungen 
sollten

• die Nutzung von Evidenzen vorleben, z. B. in-
dem sie ihre Entscheidungen evidenzbasiert be-
gründen und Herausforderungen an der Schule
mithilfe von Daten systematisch analysieren,

• schulische Strukturen gestalten, die es den
Pädagog*innen ermöglichen, evidenzbasiert zu
handeln

• die Nutzung von Evidenzen unterstützen und
• ein vertrauensvolles Umfeld schaffen, um

über Evidenzen zu sprechen [36-39] (Abb. 6).

Führungs-
handeln

Evidenzorientiertes 
Handeln vorleben

...
Nutzung von  
Evidenzen 

unterstützen

Schaffung eines 
vertrauensvolles 

Umfelds

Gestaltung von  
Strukturen, die Data 

Richness ermöglichen

Abbildung 6: Aspekte des Führungshandelns bei 
der Entwicklung von Data Richness
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Schulleitungen tragen auch dafür Verantwortung, 
dass an ihrer Schule, aber auch in der Schulleitung 
Data Literacy im Sinne eines methodischen Wis-
sens und Könnens zum Lesen und Interpretieren 
von Daten in pädagogischen Entwicklungszusam-
menhängen entwickelt wird. Auch im Projekt „Data 
Richness“ zeigte sich, dass Data Richness mit 
einem evidenzorientierten sowie Data Richness 
unterstützenden Schulleitungshandeln einhergeht. 

In den beteiligten Schulen finden sich Beschreibun-
gen einer entwicklungsorientierten Führungspraxis, 
die sich gut in den transformationalen Führungs-
ansatz einordnen lassen (siehe Transformationale 
Führung) [40, 41]. Die beteiligten Schulleitenden zielen 
mit ihrem Handeln darauf ab, die Schule mit all 
ihren Akteur*innen stetig zu verändern und zu ver-
bessern.
 

 „Schulleiter sind da auch sicherlich wichtig, um mit einem guten Beispiel voranzugehen […] 
Aber ich glaube, dass dieser andere Aspekt zumindest an unserer Schule auch wichtig ist. 
Und das ist die Kollaboration, also dass man einfach miteinander arbeitet und dass das ein-
fach […] eine sehr große Wirksamkeit entfaltet […]. Also wenn sich die Kolleginnen und Kolle-
gen als wirkmächtig erleben, begreifen, dann wirken sie auch. Und dann sind sie auch selbst 
tätig“ (Auszug aus einem Interview mit einer Schulleitung – S0B9).

Die Schulleitungen und Lehrkräften nennen mit Blick auf eine evidenzinformierte Aufgabenbearbeitung in 
ihrem schulischen Alltag die folgenden Aspekte als besonders relevant:

•	 Vorleben einer evidenzinformierten Problem- und Aufgabenbearbeitung durch die Schulleitung
•	 Schulweite Strukturen, die das Arbeiten an gemeinsamen Zielen ermöglichen (siehe Kapitel 3.3)
•	 Unterstützung bzw. Ermöglichen kollaborativer Strukturen zur Entwicklungsarbeit mit  

unterschiedlichen Daten (siehe Kapitel 3.3.)
•	 Bereitstellen notwendiger Ressourcen und Schaffung von Freiräumen zur Arbeit mit Daten sowie zum 

Ausprobieren von Konzepten / Maßnahmen (siehe Kapitel 3.3.)
•	 Demokratische Prozesse und damit einhergehend die Mitbestimmung und Partizipation der Schulge-

meinschaft in der Schul- und Unterrichtsentwicklung (siehe Kapitel 3.3)
•	 Die Partizipation der Lehrkräfte auch bei Führungsaufgaben (verteilte Führung)
•	 Stärkung der Selbstwirksamkeit der Mitarbeiter*innen
•	 Schaffung einer vertrauensvollen, fehlerfreundlichen und stärkeorientierten Umgebung zur  

Nutzung von und dem Sprechen über Daten (siehe Kapitel 3.4.)
•	 Etablierung einer stärkenorientierten Feedbackkultur
•	 Transparenz und Vertraulichkeit bei der Datennutzung sowie der Kommunikation
•	 Verlässlichkeit und Konsistenz; den Überblick über die unterschiedlichen Schulentwicklungsprozesse be-

halten und dabei auch das Follow-Up, also das Nachhalten der Schulentwicklungsprozesse, im Blick haben

„Letztendlich ist es so, wenn ich von den Kolleginnen und Kollegen erwarte, dass sie sich 
verantwortlich einbringen in die Schul- und Unterrichtsentwicklung, und wenn ich erwarte, 
dass sie eigene Ideen haben, dann muss man den Kolleginnen und Kollegen nicht nur die 
Pflichten geben, sondern da müssen die auch Rechte haben, das in ihrem Bereich gestalten 
zu können“ (Auszug aus einem Interview mit einer Schulleitung – S1B1).
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Damit sind wesentliche Herausforderungen an das 
Handeln von Schulleitenden genannt. Gleichwohl 
stellt sich die Frage, wie Schulleitende, die (noch) 
nicht über die dafür notwendigen Kompetenzen und 
Strategien verfügen, gezielt unterstützt werden kön-
nen [42, 43]. Dies wird in den Kapiteln 6 und 7 näher 
erläutert.
 

3.2 Visionen und Ziele

Eine mitreißende Vision und Entwicklungsziele, wel-
che die Menschen in Schule erreichen wollen, sind 
wichtige Triebkräfte für Data Richness. Visionen 
beschreiben dabei das Idealbild, das die Schule 
in der Zukunft erreichen möchte; Entwicklungs-
ziele beschreiben kleine, zeitlich erreichbare 
und mit Kriterien beschreibbare Meilensteine 
auf dem Weg zur Realisierung der Vision [45].

„In [Zielen] manifestiert sich, was uns wichtig ist 
und was wir uns zutrauen, aber auch welche Kom-
petenzen wir entwickeln möchten und in welchen 
Umgebungen wir uns bewegen werden“ [46, S. 332]. Der 
Organisationsforscher Peter Senge [47] ist sogar der 
Meinung, dass eine gemeinsame, geteilte Vision die 
zentrale Voraussetzung dafür ist, dass die Men-
schen in einer Organisation überhaupt bereit sind, 
Veränderungen anzugehen und über sich selbst und 
ihr Handeln zu reflektieren. Forschung aus dem 
außerschulischen Bereich unterstreicht die Wirkun-
gen, die Visionen entfalten können [48].

Dass eine Schule Visionen und Entwicklungsziele 
hat, ist also eine entscheidende Voraussetzung da-
für, dass Schulen Data Richness entwickeln können. 
Die Visionen und Ziele der Schule bestimmen 
außerdem mit darüber, welche Daten als rele-
vant angesehen werden und welche nicht.

Die Schulleitenden im Projekt „Data Richness“ 
beschreiben verschiedene Ziele, die sie mit Data 
Richness verfolgen. Diese beziehen sich auf die 
Schüler*innen und den Unterricht, die Organisation 
der Schule sowie schulkulturelle Themen. Es wird 
dabei deutlich, dass die Bestimmung von Entwick-
lungszielen einerseits von verschiedenen Evidenzen 
und pädagogischen Prämissen aus dem Leitbild 
gestützt wird, ihre Priorisierung aber andererseits 
komplexe Abstimmungsprozesse zwischen Schul-
leitung, Kollegium, Administration und Schulaufsicht 
beinhalten kann (z. B. aufgrund von administrativen 
Vorgaben oder aktuellen gesellschaftlichen Entwick-
lungen).

Transformationale Führung

Transformationale Führung zielt auf Führung im Sin-
ne einer Veränderung der schulischen Akteur*innen 
und ihrer Praxis ab. Die „Geführten“ sollen die Ziele 
der Schule als ihre eigenen übernehmen und aus 
eigenem Antrieb auf diese hinarbeiten. Dies wird 
durch das Vorbildverhalten der Führungsperson 
sowie durch intellektuelle Anregung, inspirierende 
Motivation und individuelle Unterstützung erreicht [44]. 

Schulleitungen geben dabei nicht nur die Richtung 
vor, etablieren eine entsprechende Vision und ge-
meinsame Ziele. Vielmehr wird durch das Führungs-
handeln auch die Schulgemeinschaft im Sinne der 
Entwicklung der Menschen und der Entwicklung der 
gesamten einzelschulischen Organisation so beein-
flusst, dass eine entsprechende kollaborative Kultur, 
hilfreiche Strukturen und Prozesse geschaffen und 
die weitere Schulgemeinschaft (Eltern; Sozialfeld) 
mit einbezogen werden. 

„Erfolgreiche Schulleiter*innen entwickeln ihre [...] 
Schulen zu effektiven Organisationen, die die Leis-
tung von Verwaltungsangestellten, Lehrer*innen 
und Schüler*innen unterstützen und fördern. [...] 
Besondere Handlungsweisen, die typischerweise 
mit dieser Art der Führungspraxis in Verbindung 
gebracht werden, umfassen die Stärkung von […] 
Schulkulturen, die Veränderung von Organisations-
strukturen, den Aufbau kooperativer Prozesse 
und die Förderung produktiver Beziehungen zum 
schulischen Umfeld“ [41: S. 63; übersetzt].
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Die Ziele sollten das pädagogische Leitbild der 
Schule berücksichtigen, im Schulprogramm festge-
halten und innerhalb der Schulgemeinschaft regel-
mäßig thematisiert und auf Fortschritte geprüft wer-
den. Bei der Erarbeitung von Visionen und Zielen für 
die Schulentwicklungsarbeit können zudem auch 
normative Orientierungshilfen, wie zum Beispiel 
Referenzrahmen für Schulqualität, hilfreich sein  
(vgl. Kap. 4).

Zur Arbeit mit Zielen gehört schließlich auch die 
Beschreibung von Strategien zur Zielerreichung 
sowie die Verteilung von Aufgaben und Verantwort-
lichkeiten.

Eine klare Zielformulierung und eine mehrperspek-
tivische Datennutzung bedingen sich in der Data 
Richness wechselseitig:

• Ziele markieren die Aspekte des schulischen
und unterrichtlichen Handelns, zu denen Daten
generiert bzw. gesichtet werden müssen.

• Daten helfen dabei, Zusammenhänge im Kontext
der Entwicklungsziele besser zu verstehen.

• Daten unterstützten dabei, wirkungsvolle
Strategien zur Zielerreichung auszuwählen.

• Daten helfen dabei, Ziele und Maßnahmen zu
legitimieren und ein Alignment zwischen Schule,
Schulaufsicht und anderen Akteur*innen aus
dem Unterstützungssystem herzustellen.

• Daten helfen dabei, den Grad der Zielerreichung
zu bestimmen.

3.3 Arbeitsstrukturen 
und -prozesse

Schulentwicklung ist ein kollektiver und partizi
pativer Prozess und braucht einen verlässlichen 
Rahmen für zielorientiertes und abgestimmtes Han-
deln der Beteiligten. Die Schulen im Projekt „Data 
Richness“ beschreiben in diesem Zusammenhang 
beispielsweise kollaborative Arbeitsstrukturen, 
Kommunikationsstrukturen und vereinbarte Arbeits-
prozesse. Diese im Folgenden beschriebenen 
Merkmale werden maßgeblich durch das Handeln 
der Schulleitung ermöglicht bzw. etabliert.

3.3.1 Kollaborative 
Strukturen

In Schulentwicklungsprozessen und den damit 
einhergehenden Kooperationsformen wird in der 
Forschungsliteratur eine wesentliche Chance zur 
Professionalisierung und zum organisationalen 
Lernen gesehen [49]. Die Arbeit in Lehrer*innen-
teams, Fach- und Steuergruppen hat sich in vielen 
Schulen bereits etabliert, um ein zielgerichtetes und 
koordiniertes Zusammenhandeln zu ermöglichen [50]. 
Idealerweise findet Kooperation im Rahmen von 
Professionellen Lerngemeinschaften (PLG) statt [51]. 
PLG sind durch die Bearbeitung einer gemeinsa-
men Aufgabe, einen reflektierenden Dialog, eine 
kooperative, deprivatisierte Praxis, eine kollektive 
Verantwortlichkeit und den Fokus auf das Lernen 
der Schüler*innen gekennzeichnet [52, 53]. Dass die 
Bemühungen durch die Nutzung systemati-
scher Daten unterfüttert werden, ist dabei ein 
entscheidendes Merkmal des professionellen 
Lernens in PLG [51].

Data Richness kann insofern durch PLG-Strukturen 
maßgeblich beeinflusst werden. PLG stellen Anlässe 
dar, mit Evidenzen Sinn herzustellen, d.h. im Sinne 
des Sensemaking (vgl. Begriffserläuterung auf  
S. 12) die pädagogische Praxis in ihren komplexen
Bezügen (z.B. zur Organisation und zur Umwelt
einer Schule) zu verstehen und mit einer plausiblen
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„Story“ zu erklären. Dies ist notwendig, um ein ge-
meinsames, expliziertes Verständnis sowohl der zu 
bearbeitenden Probleme und ihrer Lösungen, als 
auch der Bedeutung und Nutzbarkeit der Daten für 
diese Probleme bzw. Lösungsansätze zu entwickeln.

In allen Schulen des Projekts „Data Richness“ 
wird großer Wert auf Teamstrukturen gelegt. Neben 
Fach- und Jahrgangsteams umfasst dies auch 
multiprofessionelle Teams sowie anlassbezogene 
Teams für konkrete Projekte. Entscheidend für 
deren Gelingen ist eine klare Strukturierung der 
Teamarbeit. Beispielsweise werden klare Verant-
wortungen zugewiesen und teilweise schriftlich für 
die Schulgemeinschaft zugänglich in einem verbind-
lichen Geschäftsverteilungsplan festgehalten. Dazu 
werden vielfach digitale Ablagesysteme genutzt, 
die auch dem Wissensmanagement dienen und 
sowohl der bereits aktiven Schulgemeinschaft als 
auch neu hinzukommenden Personen einen unkom-
plizierten Zugang zum vorhandenen Wissen und den 
Strukturen eröffnet („Onboarding“).

Um die Team- und Kooperationsstrukturen der 
Schule ganz grundsätzlich zu unterstützen, werden 
in den Schulen beispielsweise feste Team- und Ko-
operationszeiten zur evidenzinformierten Arbeit im 
schulischen Alltag durch die Stundenplangestaltung 
ermöglicht.

3.3.2 Partizipations- und 
Kommunikationsstrukturen

Neben Teamstrukturen werden an den beteiligten 
Schulen im Projekt „Data Richness“ Wert auf 
durchgängige Kommunikationsflüsse und demo-
kratische Strukturen für eine umfassende Teil-
habe der gesamten Schulgemeinschaft in Entwick-
lungsprozessen gelegt. Diese Strukturen werden 
auch genutzt, um anhand von systematisch erho-
benen Daten Entscheidungen zu treffen oder der 
Schulöffentlichkeit gegenüber zu rechtfertigen. Da-
mit einhergehend werden durch alle Ebenen hinweg 
feste Kommunikationsstrukturen genutzt, um einen 
ungestörten Informationsfluss (zu Entscheidungen, 
Maßnahmen, etc.) von der Leitung „nach unten“ 
sowie „von unten“ in die Leitung sicherzustellen. 
Hierfür werden mitunter digitale Tools, regelmäßig 
oder anlassbezogene Team- oder Gremiensitzungen 
sowie auch Feedbackschleifen und Befragungen 
eingesetzt.

Insbesondere im Umgang mit Daten aus der Bil-
dungsadministration, die i.d.R. zunächst an die 
Schulleitung adressiert werden, ist es wichtig, dass 
die jeweils relevanten Informationen an die Schul-
gemeinschaft, die Teams und einzelne Lehrkräfte 
mit klar formulierten Erwartungen zur Nutzung 
dieser Daten weitergeleitet werden. Diese Aufgabe 

„Also die wichtigste Aufgabe ist, in der Schule so eine Grundstruktur anzulegen, wo 
man dann mit diesen Daten weiterarbeiten kann. Zum Beispiel indem es feste Zustän-
digkeiten gibt. Wir haben einen sehr, sehr ausführlichen Geschäftsverteilungsplan […]. 
Oder dadurch, dass man, ja, verschiedene Arbeitsgruppen hat oder einzelne Steuer-
gruppen und dadurch/ Und die Zuständigkeiten dann jeweils fest geklärt sind. Damit 
halt auch jedem klar ist, hier sind die Ergebnisse, und auf diesem Weg kann ich hier 
weiterarbeiten“ (Auszug aus einem Interview mit einer Schulleitung – S0B5).
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übernimmt in manchen Schulen eine „datenaffine“ 
Person mit Kenntnis der gängigen Rückmeldeforma-
te und der Entwicklungsaufgaben der Adressat*in-
nen. Solche Feedback-, Evaluations- oder Qualitäts-
beauftragten haben entweder eine Funktionsstelle 
oder sind Mitglied der erweiterten Schulleitung. 
Sie können das Sensemaking in Teams maßgeblich 
strukturieren, benötigen für diese anspruchsvolle 
Aufgabe jedoch eine umfassendere Data Literacy 
mit kodierenden Fähigkeiten (vgl. Kap. 2.2).

3.3.3 Prozesshilfen

Innerhalb dieser Strukturen können unterschied-
liche digitale Medien und Ablagesysteme die Arbeit 
unterstützen. Dabei können Schulen bereits erprob-
te Tools und Methoden aus der Wirtschaft adaptie-
ren, um ihre Prozesse zu gestalten. So berichten die 
Schulen aus dem Projekt „Data Richness“ über 
die Nutzung von Tools wie z. B. KanBan-Boards, 
Scrum oder Design Thinking [51, 54], die ihnen dabei 
helfen, Arbeitsprozesse systematisch zu strukturie-
ren. Daneben behelfen sich die Schulen auch mit 
klar vorstrukturierten und strukturierenden Prozes-
sen und Maßnahmen (vgl. Abb. 7):

Prozessmerkmale

Regelmäßige 
Treffen der 

Schulleitungs-
ebene

Regelmäßige 
themenspezifische 

sowie themen-
übergreifende 
Konferenzen

Pädagogische  
Tage bzw.  
Schulent-

wicklungstage

Jahresplanung 
mit Jahreszielen, 
Meilensteinen 
und Zwischen-

berichten

Erstellung von 
ausdifferenzierten 

Arbeitsplänen

Transparenz 
bezüglich der auf 

den Sitzungen 
beschlossenen 
Prozesse durch 

Protokolle

Regelmäßige 
Bericht erstattung  

an die  
Schulleitung

3.3.4 Wissensmanagement

Ein weiterer Faktor, der für Schulentwicklung von 
zentraler Bedeutung ist, sind Strukturen des 
Wissensmanagements, d. h. systematische 
Strategien zur Identifikation und Dissemina-
tion relevanter Wissensbestände in der Schule 
sowie zur Entwicklung von Wissen, das für die 
Ziele relevant, aber noch nicht an der Schule 
vorhanden ist. Auch in diesem Bereich kommt 
Data Richness eine hohe Bedeutung zu, da z. B. die 
systematische Erhebung und Dokumentation von 
Wissensbeständen sowie eine Bestimmung notwen-
digen zusätzlichen Wissens und von Fortbildungsbe-
darfen im Kollegium nicht ohne Daten auskommt.

Der gezielte Einsatz von externen und internen Fort-
bildungsmaßnahmen im Kollegium ist zugleich auch 
eine wichtige Voraussetzung für Data Richness in 
der Schule. Über Fortbildungen kann sichergestellt 
werden, dass die Pädagog*innen die Möglichkeit 
haben, die notwendigen Kompetenzen zu erwerben. 
Die Schulen des Projekts „Data Richness“ nutzen 
dafür je nach Situation unterschiedliche Vorge-
hensweisen. Reicht es beispielsweise in manchen 
Situationen, dass einzelne gezielt fortgebildete 

Abbildung 7: Prozessmerkmale einer effizienten Schul- und Unterrichtsentwicklung

Die Prozesse werden gestützt durch das Bereitstel-
len und die Nutzung von Freiräumen zum Auspro-
bieren neuer Ideen, in denen auch die Möglichkeit 
besteht, Projekte anzupassen, Ziele zu ändern oder 
Projekte vollständig zu verwerfen.

Kolleg*innen mit ihrem neuen Wissen spezifische 
Aufgaben im Kollegium übernehmen oder als Multi-
plikator*innen fungieren können, so macht es an 
anderer Stelle Sinn, Fortbildungsangebote breit im 
Kollegium zu streuen, beispielsweise im Rahmen 
von pädagogischen Tagen.
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3.4 Schulkultur

Ein entscheidender Faktor dafür, ob Entwicklungs-
vorhaben in Schulen überhaupt angegangen werden 
und wie sie sich in den Schulen entfalten können, 
ist die Schulkultur. Unter dem Begriff wird in der 
Schulentwicklungsliteratur ein Bündel an geteilten, 
bewusst gelebten Zielen, Normen, Werten und 
Überzeugungen sowie unbewussten Annahmen 
über Schule verstanden. Diese entstehen dadurch, 
dass die schulischen Akteur*innen gemeinsame Er-
fahrungen innerhalb der systemischen und lokalen 
Bedingungen machen und deren Bedeutung ge-
meinsam aushandeln [55]. Insbesondere die gemein-
samen unbewussten Annahmen durchziehen alle 
Bereiche des schulischen Handelns, von der Wahr-
nehmung der eigenen „Mission“, über Vorstellungen 
von „gutem“ pädagogischem Handeln, „richtigem“ 
professionellem Lernen, bis hin zu Annahmen 
über die Legitimität von Führung durch die Schul-
leitung[56]. Diese unter dem Begriff der Schulkultur 
gefassten Normen, Werte und unbewussten Annah-
men bilden eine symbolische Ordnung in der Schu-
le, die darüber entscheidet, welche Handlungspraxis 

erwünscht ist, welche gerade so geduldet wird und 
welche tabu ist. Damit sind sie auch in hohem Maße 
relevant für das Sensemaking.

Mit Blick auf die Gestaltung von bewusst gelebten 
bzw. explizierten Normen und Werte lassen sich 
verschiedene Aspekte herausarbeiten, die aus 
Sicht der im Projekt „Data Richness“ interviewten 
Schulleitungen Data Richness begünstigen (Abb. 8):

Rücksicht auf Sorgen und Ängste der 
Kolleg*innen, z. B.

•	 Offener und gleichzeitig sensibler Umgang mit 
Daten

•	 Wertschätzende und ressourcenorientierte 
Haltung

Fokus auf das gemeinsame Lernen mit 
und aus den Daten, z. B.

•	 Bereitschaft und Offenheit für bzw. Wunsch nach 
Veränderung von Seiten der Verantwortlichen

•	 Betonung einer Feedbackkultur
•	 Fehlerfreundliche Atmosphäre

Data Richness 
begünstigende 

Schulkultur

Fokus auf das  
gemeinsame 

Lernen mit und aus 
den Daten

Rücksicht auf Sorgen 
und Ängste der 
Kolleg*innen

Gemeinsamkeit  
und Kollegialität

Abbildung 8: Schulkulturelle 
Aspekte von Data Richness
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Gemeinsamkeit und Kollegialität, z. B.

•	 Offenheit und Transparenz in der Kommu
nikation

•	 Wertschätzung von und Bemühen um Kolle
gialität und Kooperation; gegenseitige Unter-
stützung und Bemühung um größtmögliche 
Beteiligung der Schulgemeinschaft (Pädagog* 
innen, Schüler*innen und Eltern)

•	 Verantwortungsübernahme der Lehrkräfte  
sowie teilweise der Schüler*innen

•	 Netzwerkorientierung (innerschulisch, zwischen 
den Schulen und über Schulen hinaus)

•	 Begleitetes Onboarding für neu ankommende 
Lehrkräfte in die Prozesse, Strukturen und 
Schulkultur

Es sind allerdings gerade unbewusste Basisan-
nahmen, die in entscheidendem Maße Einfluss 
darauf nehmen, welche Validität Daten zuge-
schrieben wird, welche Legitimität den Daten 
aus verschiedenen Informationsquellen zuge-
standen wird, wie die Relevanz von Daten im 
Kontext pädagogischen Handelns gedeutet wird 
und welche Bedeutung datenbasiertes Wissen 
im Zusammenspiel mit dem Erfahrungswissen 
der Pädagog*innen erhält. Dies hat Auswirkungen 
darauf, ob und wie Daten in der Schule genutzt wer-
den, und es wirkt sich auch auf die Beschaffenheit 
von Daten aus, die in der Schule erhoben werden.

Basisannahmen sind nur schwer zugänglich, da 
sie meist nicht bewusst reflektiert sind. Zudem 
lassen sich Basisannahmen, die über einen langen 
Zeitraum an Schulen immer wieder reproduziert 
wurden, nur schwer ändern [56]. Ein möglicher Weg, 
Basisannahmen zu verändern, besteht darin, sie 
durch eine neue Perspektive zu irritieren und diese 
Irritation mithilfe einer systematischen Begleitung 
zu reflektieren. In der Materialsammlung finden Sie 
die Übung „What floats our boat“ (Material 4), mit 
welcher sich die schulspezifische Situation, in der 
sich die Schulen befinden, herausarbeiten lässt.

Literaturtipps zur Vertiefung:

Neumann, C. (2022): „Ich kann die Zukunft 
kaum erwarten!“ - Ein Praxisbeispiel zur 
Visionsarbeit im Coaching. Praxis Kommu-
nikation, 6, S. 16-18. 

Mattern, K. (2020): Akzeptanzgespräche 
führen. Journal für Schulentwicklung, 
24(1), S. 45-49.

Hemmings, A. (2012). Four Rs for Urban 
High School Reform. Reenvisioning, Recul-
turation, Restructuring, and Remoraliza-
tion. Improving Schools, 15(3), 198-210.
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4 Normative 
Orientierungshilfen

In a Nutshell: 

Eine zielorientierte Nutzung von Daten für Schulentwicklung erfordert eine Orientierung aller 
Beteiligten an abgestimmten Entwicklungszielen. Zur Ausbildung solcher Ziele können unter-
schiedliche normative Orientierungshilfen genutzt werden, beispielsweise Referenzrahmen für 
Schulqualität, die durch die Bildungsadministration bereitgestellt werden, oder innerschule 
Zielorientierungshilfen wie Leitbilder, Visionen und Missionen der Einzelschule. 

Data Richness beruht darauf, dass Daten und Evi
denzen immer in Bezug zu den Entwicklungszielen 
einer Schule gestellt werden. Wie in Kapitel 1 bereits 
erläutert wurde, können sie dabei unterschiedliche 
Funktionen einnehmen, d. h. sie können beim For-
mulieren von Zielen herangezogen werden, bei der 
zielgerichteten Auswahl von pädagogischen Maß-
nahmen oder bei deren Bewertung im Rahmen einer 
Evaluation. 

Dies ist aus verschiedenen Gründen mitunter sehr 
voraussetzungsreich. Zum einen werden pädagogi-
sche Ziele häufig recht abstrakt mit Begriffen wie 
Bildung, Lernen oder Förderung formuliert, müssen 
aber zusätzlich mit beschreibbaren Kriterien für die 
konkrete Entwicklungsarbeit handhabbar gemacht 
werden. Zum anderen bringen sehr unterschiedliche 
Akteur*innengruppen wie z. B. die Bildungsadminis-
tration, die Schulaufsicht, unterschiedliche Grup-
pierungen im Kollegium, in der Eltern- oder Schü-
ler*innenschaft und nicht zuletzt die Schulleitung 
ihre Zielvorstellungen ein. Diese müssen aufeinander 
bezogen und es muss ein Alignment zwischen den 
Akteur*innengruppen hergestellt werden. Es gibt in 
diesem Rahmen unterschiedliche normative Orien-
tierungsangebote, die diesen Prozess unterstützen 
können. 

Zunächst sind in diesem Zusammenhang die Re-
ferenzrahmen für Schulqualität zu nennen, die 
einzelne Bundesländer für ihre Schulen und ihr 
Unterstützungssystem herausgeben [z. B. 57]. Ein Refe-
renzrahmen beschreibt, was aus Sicht der bildungs-
politischen Entscheidungsträger*innen eine gute 
(oder ideale) Schule ausmacht. Diese Systematisie-
rungen von Schul- und Unterrichtsqualität basieren 
mehr oder weniger auf Ergebnissen der empirischen 
Bildungsforschung. 

Referenzrahmen greifen nicht in Entscheidun-
gen einer Schule darüber ein, wie sie die Schul-
entwicklung konkret gestalten möchte, helfen 
aber bei der Prioritätensetzung. Sie erleichtern 
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4 
Normative 

zudem eine Anpassung der einzelschulischen 
Ziele an Ziele auf der Makroebene. Dies er-
leichtert auch die Abstimmung zwischen Schule 
und Schulaufsicht, weil diese ihre Beratungs- und 
Kontrollfunktion am Qualitätsverständnis des je-
weils geltenden Referenzrahmens ausrichten muss. 
Entsprechend werden die in vielen Bundesländern 
mittlerweile eingeführten Ziel- und Leistungsver-
einbarungen zwischen Schulen und Schulaufsicht 
auf Kriterien aus dem jeweiligen Referenzrahmen 
fokussiert. In einigen Bundesländern werden auch 
Fortbildungsangebote und Feedback- und Selbst-
evaluationsinstrumente an den Referenzrahmen 
orientiert. 

Der von der Bildungsadministration erhoffte Wir-
kungszusammenhang ist häufig, dass mit einem 
Referenzrahmen normative Grundlagen für Schulen 
definiert werden, deren Operationalisierung auch 
eine Erhebung bzw. Bereitstellung von Daten zu ver-
schiedenen Aspekten der Schulqualität ermöglicht, 
und dass diese Daten von den Schulen zur Ent-
wicklung von Organisation und Unterricht genutzt 
werden können [58]. 

Normative Orientierung im pädagogischen Alltag 
der einzelnen Lehrkräfte vermitteln zudem Leitbild, 
Vision und Mission einer Schule [47]. Das Leitbild ist 
eine Selbstbeschreibung der Organisation Schule, 
das ein abgestimmtes Selbstverständnis der Schule 
beschreibt. Die Vision beschreibt das allgemeine 
Ziel bzw. das „Bild von der Zukunft“, das die Schule 
erreichen möchte [45]. In der Mission manifestiert 
sich der von den schulischen Akteur*innen wahr-
genommene „Daseinszweck“ der Schule. Alle drei 

Teile stellen gemeinsam ein Leistungsversprechen 
gegenüber Schüler*innen, Eltern und Kooperations-
partner*innen dar und sind gleichzeitig ein Maßstab 
zur Bewertung des Verhaltens von Schulleitung, 
Beschäftigten, Schüler*innen und Eltern. Sie bie-
ten eine Grundlage für strategische Entscheidun-
gen und haben eine motivierende Wirkung auf die 
an Schule Beteiligten [59]. Damit Leitbild, Vision 
und Mission wirksam werden können, müssen 
sie explizit formuliert werden und sich in der 
Planung von Entwicklungszielen und damit ver-
knüpften Strategien wiederfinden [59]. 

Ziele sind allerdings nicht nur für die Schulen selbst 
relevant, sondern auch für die Akteur*innen des 
Unterstützungssystems. Damit diese wirkungsvoll 
handeln können, müssen sie sich zunächst über 
die Ziele des eigenen Handelns bewusstwerden. In 
der Materialsammlung im Anhang finden Sie einen 
Vorschlag, der Sie dabei unterstützen kann, eigene 
Ziele zu klären (Material 5). 

Literaturtipp zur Vertiefung: 

Zu den Referenzrahmen der Länder 
gelangen Sie über den Landesbil-
dungsserver:  
https://www.bildungsserver.de/
Landesbildungsserver-450-de.html.

https://www.bildungsserver.de/%20Landesbildungsserver-450-de.html
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5 Identifikation  
schuleigener Ressourcen

In a Nutshell:

Ressourcen, wie Personal und Zeit, aber auch Kenntnisse und Fertigkeiten, spielen bei der  
Etablierung von Data Richness eine zentrale Rolle. Neben extern zur Verfügung gestellten  
Ressourcen, wie der schulischen Ausstattung, verfügen Schulen vielfach bereits über relevante 
Ressourcen, beispielsweise relevante Kompetenzen oder Strukturen, die sie für Data Richness 
nutzen können, die aber unter Umständen zunächst „aufgedeckt“ werden müssen. So können  
beispielsweise eine breit gestreute Data Literacy oder schulkulturelle Merkmale, kooperative 
Teamstrukturen und Netzwerke für die Schulen hilfreich und nützlich sein. Eine Unterstützung bei 
der Identifikation und Erschließung dieser schuleigenen Ressourcen kann deshalb hilfreich sein.

Neben organisationalen Zielen, Strukturen und Pro-
zessen sowie der Schulkultur sind die Ressourcen, 
die ihnen für die Schulentwicklung zur Verfügung 
stehen ein entscheidender Faktor dafür, ob und wie 
sie tatsächlich Schulentwicklung betreiben. Dies 
umfasst zum Beispiel Personal und Zeit, aber auch 
Beratungsangebote, Kenntnisse und Fertigkeiten. 
Insbesondere mit Blick auf die Etablierung von 
Data Richness in Organisationen sind unterschied-
liche Ressourcen bedeutsam, zum Beispiel Schul-
leitungshandeln, die Bereitstellung entsprechender 
technischer Tools, die Professionalisierung von 
Lehrkräften, Schulgemeinschaft und Unterstüt-
zungsakteuer*innen sowie die Ausbildung von Data 
Literacy [60, 61].

Gleichzeitig stellt die Ressourcenausstattung – 
bzw. der in Schulen im deutschsprachigen Raum 
chronische Mangel an personellen, materiellen und 
zeitlichen Ressourcen – eine der größten Heraus-
forderungen mit Blick auf die Entwicklung von Data 
Richness dar. Dies bestätigen auch die Schulen aus 
dem Projekt „Data Richness“.

Vor diesem Hintergrund ist es wichtig, dass 
Schulen darin unterstützt werden, in der Schule 

bereits vorhandene Ressourcen zu identifizieren 
und nutzbar zu machen. Auch die systematische 
„Erhebung“ dieser Ressourcen ist bereits ein Be-
standteil von Data Richness. Zugleich kann die Aus-
schöpfung vorhandener Ressourcen Schulen dabei 
helfen, Data Richness zu entwickeln.

Die Ergebnisse aus dem Projekt „Data Richness“ 
zeigen, welche schulinternen Ressourcen hilfreich 
für die Implementierung von Data Richness sein 
können (vgl. Abb. 9):

•	 Data Literacy und Schulentwicklungswissen in-
nerhalb der Schulgemeinschaft (insb. Kolleg*in-
nen, Eltern)

•	 Kooperative Teamstrukturen
•	 Engagierte Mitstreiter*innen im Kollegium
•	 Engagierte Eltern
•	 Eine positive Schulkultur mit starker Arbeitsbe-

ziehung untereinander
•	 (Bewerbung auf) Teilnahme an Schulversuchen
•	 Netzwerke (z. B. das Netzwerk des Deutschen 

Schulpreises)
•	 Externe wissenschaftliche Begleitung sowie 

weitere Vernetzung mit Universitäten
•	 Vernetzung in den Sozialraum

hilfreiche  
Ressourcen zur 

Implementierung 
von Data  
Richness

Data Literacy und 
Schulentwicklungs-

wissen

... kooperative 
Teamstrukturen

engagierte  
Mitstreiter*innen

Teilnahme an  
Schulversuchen

Netzwerke,  
Vernetzung im 

Sozialraum und mit 
Universitäten

positive Schulkultur 
und starke  

Arbeitsbeziehungen
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bereits vorhandene Ressourcen zu identifizieren 
und nutzbar zu machen. Auch die systematische 
„Erhebung“ dieser Ressourcen ist bereits ein Be-
standteil von Data Richness. Zugleich kann die Aus-
schöpfung vorhandener Ressourcen Schulen dabei 
helfen, Data Richness zu entwickeln.

Die Ergebnisse aus dem Projekt „Data Richness“ 
zeigen, welche schulinternen Ressourcen hilfreich 
für die Implementierung von Data Richness sein 
können (vgl. Abb. 9):

•	 Data Literacy und Schulentwicklungswissen in-
nerhalb der Schulgemeinschaft (insb. Kolleg*in-
nen, Eltern)

•	 Kooperative Teamstrukturen
•	 Engagierte Mitstreiter*innen im Kollegium
•	 Engagierte Eltern
•	 Eine positive Schulkultur mit starker Arbeitsbe-

ziehung untereinander
•	 (Bewerbung auf) Teilnahme an Schulversuchen
•	 Netzwerke (z. B. das Netzwerk des Deutschen 

Schulpreises)
•	 Externe wissenschaftliche Begleitung sowie 

weitere Vernetzung mit Universitäten
•	 Vernetzung in den Sozialraum

hilfreiche  
Ressourcen zur 

Implementierung 
von Data  
Richness

Data Literacy und 
Schulentwicklungs-

wissen

... kooperative 
Teamstrukturen

engagierte  
Mitstreiter*innen

Teilnahme an  
Schulversuchen

Netzwerke,  
Vernetzung im 

Sozialraum und mit 
Universitäten

positive Schulkultur 
und starke  

Arbeitsbeziehungen

Um Data Richness zu entwickeln, sollten Schulen

•	 sich damit auseinandersetzen, welche Ressour-
cen bereits in der eigenen Schule vorhanden 
sind,

•	 engagierte Mitstreiter*innen innerhalb des Kol-
legiums in Entwicklungsprojekte integrieren und 
sukzessive weitere Kolleg*innen zur Mitarbeit 
motivieren,

•	 die Entwicklungsarbeit durch funktionale Team-
strukturen und/oder Schulentwicklungstage 
absichern,

•	 die Ressourcen der Elternschaft, externer Be-
ratung und des Unterstützungssystems nutzen.

In der Materialsammlung zu dieser Handreichung 
finden Sie Vorschläge, wie Sie die Identifikation von 
Ressourcen bzw. Stärken von Schulen unterstützen 
können (Material 6).

Literaturtipp zur Vertiefung:

Klein, E. D., Czaja, S. J., Proskawetz,  
F. S., van Ackeren-Mindl, I., & Jenke,  
A. (2023). SchuMaS-Kartenset. Schul
entwicklungskapazitäten identifizieren 
und stärken. Technische Universität 
Dortmund.

Abbildung 9: Hilfreiche 
Ressourcen zur Implementierung 
von Data Richness

https://eldorado.tu-dortmund.de/bitstream/2003/42218/1/SchuMaS_Kartensatz_new_final.pdf
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6 Wer macht was? Rolle und 
Aufgaben der Akteur*innen  
im Unterstützungssystem

In a Nutshell:

Es gibt unterschiedliche Bedingungen, die für Schulen bei der Ausbildung von Data 
Richness hilfreich sein können. Dazu gehören das Schulleitungshandeln, Visionen 
und Ziele, zielorientierte Arbeitsstrukturen und -prozesse und eine unterstützende 
Schulkultur. Um die Entwicklung ebendieser Rahmenbedingungen in den Schulen zu 
fördern, können Anforderungen an die Akteur*innengruppen aus dem Unterstützungs-
system formuliert werden. Grundlegend für alle Akteur*innengruppen aus dem  
Unterstützungssystem ist, dass sie in ihrem eigenen Handeln „data-rich“ sind. Dazu 
gehören die Reflexion der eigenen Haltung gegenüber Daten und Evidenzen, eine  
wertschätzende Zusammenarbeit und die Entwicklung der eigenen Data Literacy. 

Überdies lassen sich für die unterschiedlichen Akteur*innen jeweils eigene Aufgaben 
für die Unterstützung von Data Richness formulieren:

•	 Die staatliche Schulverwaltung muss für eine ausreichende, auch digitale 
Ressourcenausstattung in den Schulen, eine eindeutige Verantwortungszuweisung 
und ein gutes Datenangebot sorgen. 

•	 Die zuständige Schulaufsicht steht in direktem Kontakt mit den Schulen und sollte 
daher die Schulen unmittelbar bei dem Aufbau von Data Richness unterstützen. 

•	 Die Akteur*innen der Technostruktur, also derjenigen Akteur*innen, die – ohne 
Aufsichtsfunktion oder operative Tätigkeiten in Schule – Unterstützungsleistungen 
im System übernehmen, haben insbesondere mit Blick auf die Erhebung und 
anschauliche Aufbereitung von Daten, aber auch die Konstruktion hilfreicher 
Fortbildungen (z. B. für den Aufbau von Data Literacy) eine zentrale Rolle inne. 

•	 Auch die externe Schulentwicklungsberatung bzw. -begleitung kann einen 
wichtigen Unterstützungsbeitrag bei der Entwicklung von Data Richness in Schulen 
leisten, indem sie selbst evidenzinformierte Strategien anwendet, bestehende 
Angebote kennt und diese bei Bedarf vermitteln kann. 
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In den vorangegangenen Kapiteln wurde verdeut-
licht, welche Bedingungen für Schulen bei der 
Entwicklung von Data Richness hilfreich sein kön-
nen. Wie diese Entwicklung durch unterschiedliche, 
insbesondere staatliche Akteur*innen unterstützt 
werden kann, ist Gegenstand dieses Kapitels. 
Das Kapitel stützt sich auf die Ergebnisse der 
Expert*innenworkshops, die im Projekt „Data 
Richness“ durchgeführt wurden.  

Die berichteten Unterstützungsbedarfe von Schulen 
enthalten einerseits grundlegende Anforderungen 
an alle Akteur*innen des Unterstützungssystems. 
Grundlegend für alle Akteur*innen aus dem Unter-
stützungssystem ist, dass sie in ihrem eigenen 
Handeln „data-rich“ sind. Darunter fallen die Refle-
xion der eigenen Haltung mit Blick auf evidenzinfor-
mierte Aufgabenbearbeitung, das Herstellen einer 
fehlerfreundlichen und wertschätzenden Zusam-
menarbeit mit den Schulen, insbesondere aber 
auch der Dialog zwischen den unterschiedlichen 
Akteur*innen des Unterstützungssystems. Damit 
einher geht die Auseinandersetzung mit der eigenen 
Rolle, eine klare Kommunikation über die Ziele 
und jeweiligen Aufgaben sowie ein die Entwicklung 
der eigenen Data Literacy, um das gewünschte 
Handeln entsprechend vorleben und umsetzen zu 
können.
 
Darüber hinaus lassen sich aber auch spezifische-
re Erwartungen an die einzelnen Akteur*innen im 
Unterstützungssystem formulieren.

6.1 Schulaufsicht

Die Idee, dass Schulen sich Ziele setzen, Maßnah-
men zur Zielerreichung planen, diese umsetzen und 
evaluieren und dabei systematisch und wirkungsori-
entiert mit Daten arbeiten, entspricht einer mana-
gerialen Perspektive auf die Steuerung von Schu
len [62]. Schulen handeln allerdings nicht autonom, 
sondern verfügen lediglich über Gestaltungsspiel-
räume innerhalb der von Schulaufsicht gesetzten 
Vorgaben. Sie können also weder die volle Ver-
antwortung für die Schulentwicklung tragen, noch 
verfügen sie über die Möglichkeiten, sich selbst 
mit den dafür notwendigen materiellen und imma-

teriellen Ressourcen zu versorgen. Deshalb muss 
der manageriale Blick auf die darüber gelegenen 
Ebenen ausgeweitet werden. Aus dieser Perspektive 
ist die Schulaufsicht das „Senior Management“ von 
Schulen [63]. Sie trägt die Gesamtverantwortung 
für die Schulentwicklung und damit auch dafür, 
dass Schulen Data Richness entwickeln können. 
Der Schulaufsicht kommt also in einem solchen 
Verständnis nicht nur eine Aufsichtsaufgabe zu, 
sondern auch eine Führungsrolle. Diese beinhal-
tet, ähnlich der Rolle der Schulleitungen, sowohl 
Kontroll- als auch Unterstützungsaufgaben.

Führung

Führung bedeutet in unserem Verständnis, 
„Menschen durch gemeinsame Werte, Ziele und 
Strukturen, durch Aus- und Weiterbildung in die 
Lage zu versetzen, eine gemeinsame Leistung 
zu vollbringen und auf Veränderungen zu  
reagieren“ [64, S. 42].

Die Führungsaufgabe der Schulaufsicht besteht vor 
diesem Hintergrund in der Befähigung der Schulen 
Schulentwicklung zu betreiben und dabei zuneh-
mend „data-rich“ zu werden. Dafür sind folglich 
die Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen die 
Schulen sich entsprechend entwickeln können. 

Diese Aufgabe füllen die verschiedenen Ebenen der 
Schulaufsicht unterschiedlich aus. Im Folgenden 
soll die Schulaufsicht in Staatliche Schulverwal-
tung (6.1.1) und Zuständige Schulaufsicht (6.1.2) 
untergliedert werden [65]. 
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6.1.1 Staatliche 
Schulverwaltung

Die Kultusministerien der Bundesländer geben als 
oberste Schulaufsicht mit entsprechender Gesetz-
gebung und Ressourcenausstattung den Rahmen 
für das Gesamtsystem vor. Mit Blick auf die Unter-
stützung von Data Richness in den Schulen liegt 
die Verantwortung der Kultusministerien also 
darin, Gesetzgebung, Richtlinien und Curricula 
sowie die Ausstattung mit materiellen Ressour-
cen so zu gestalten, dass sie Data Richness 
begünstigen.

Grundlage von Data Richness ist erstens eine aus-
reichende Ressourcenausstattung. Dies betrifft 
einerseits die personelle und materielle Ausstattung 
der Schulen, andererseits aber insbesondere den 
Faktor Zeit. Insbesondere Schulleitende, die Haupt-
personen bei der Gestaltung von Data Richness, 
sind häufig mit so vielen Aufgaben betraut, dass sie 
für die Schulentwicklung kaum Zeit haben und sich 
durch Schulentwicklungsaufgaben sehr belastet 
fühlen [66].

Damit Data Richness einen hohen Stellenwert in 
den Schulen erhalten kann, bedarf es zudem ent-
sprechender Visionen und Ziele auf bildungspoli-
tischer Ebene:

•	 Klare Ziele für Qualitätsentwicklung und  
-sicherung

•	 Operationalisierung der Ziele

Daran anschließend sollte auf dieser Ebene bereits 
ein kohärentes Angebotssystem mit entspre-
chender Prozessklarheit und eindeutigen Verant-
wortungszuweisungen mit klaren Erwartungs-
haltungen geschaffen werden. Damit verbunden 
ist eine systematische Bereitstellung eines guten 
Datenangebotes.

Die Bildungsadministration muss die Entwicklungs-
funktion extern generierter Daten in besonderem 
Maße und glaubwürdig betonen, um Data Richness 
in den Schulen zu verankern. Insbesondere Daten 
aus Schulinspektion und Lernstandserhebungen 

sollen nicht nur Schulentwicklungsprozesse unter-
stützen, sondern werden auch zur Durchsetzung be-
stimmter Normen in den Schulen und zur Rechen-
schaftslegung gegenüber der Öffentlichkeit genutzt 

[67]. In der Wahrnehmung schulischer Akteur*innen 
kann die Nützlichkeit von Daten für die Weiterent-
wicklung von Schule und Unterricht deshalb von 
anderen Funktionen der Daten überlagert werden, 
z. B. wenn befürchtet werden muss, dass Ergeb-
nisse aus Lernstanderhebungen in Schulrankings 
veröffentlicht oder in irgendeiner Form negativ 
sanktioniert werden. Ein sensibler Umgang mit 
schulbezogenen Daten muss entsprechend auf der 
Ebene der Bildungsadministration vorgelebt und 
Schulen grundsätzlich die Erfahrung eröffnet wer-
den, dass Daten zunächst einmal nicht weh tun.

Letztlich besteht eine Unterstützungsleistung durch 
die Kultusministerien auch im eigenen Vorleben 
von Data Richness, indem aller Umgang mit Daten 
zielorientiert erfolgt, Maßnahmen auf ihre Wir-
kungen hin überprüft, Entscheidungen mit Daten 
begründet und eine Feedbackkultur gelebt wird. 
Dabei sollte mit Blick auf den Umgang mit Daten 
eine Stärken- statt einer Defizitorientierung eben-
so wie eine gewisse Gelassenheit im Umgang mit 
Vergleichen und Ergebnissen vorgelebt werden. Ein 
spezifischer, ggf. gesetzlicher Rahmen zur Nutzung 
von Daten kann dabei Handlungssicherheit in den 
Schulen geben.

6.1.2 Zuständige  
Schulaufsicht

Die Rolle der zuständigen Schulaufsicht ist durch 
die direkte inhaltliche Arbeit und die Unterstützung 
der einzelnen Schulen geprägt (vgl. die beschriebe-
nen Anforderungen in Kapitel 3).

Die Unterstützung bezieht sich sowohl auf die Füh-
rungskräfteentwicklung, die Entwicklung von Visio-
nen und Zielen, dazu passenden Arbeitsstrukturen 
und -prozesse als auch auf die Arbeit an der Schul-
kultur. Studien aus den USA zeigen, dass die 
zuständige Schulaufsicht insbesondere durch 
die gemeinsame Erarbeitung von Zielen mit den 
Schulen, die Festlegung von „Non-Negotiables“ 
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und das Sicherstellen, dass die Schulen alles 
haben, was sie für die Zielerreichung benötigen, 
wirkungsvoll sein kann [68].

Außerdem können neben lang- und mittelfristigen 
Entwicklungsprojekten insbesondere bei Schulen, 
die sich erst auf den Weg einer evidenzinformierten 
Aufgabenbearbeitung machen, auch kurzfristige 
Projekte mit schnell sichtbaren Erfolgen von Seiten 
der Schulaufsicht in der Arbeit mit den Schulen 
bzw. den Schulleitenden unterstützend wirken. Dies 
erhöht mit gewisser Wahrscheinlichkeit eine Stei-
gerung der Selbstwirksamkeit der Lehrkräfte einer 
Schule und damit einhergehend ihre Motivation.

Konkret geht es darum,

• eine gemeinsam geteilte, explizite Vision zu ent-
wickeln, die beschreibt, welche großen Ziele die
Schule im Blick hat,

• die schulische Situation datengestützt im Blick
zu behalten und klare Entwicklungsziele zu
formulieren, Maßnahmen für deren Erreichen zu
planen und diese fortwährend mithilfe geeigne-
ter Daten im Blick zu behalten,

• Strukturen zu gestalten, die Data Richness för-
dern und der Erreichung der Ziele dienen,

• Aufgaben zu priorisieren und eine gewisse Ver-
bindlichkeit von Vorgaben und Zeitplänen zu
generieren,

• vorhandene Ressourcen für Data Richness in
den Schulen zu identifizieren und zu nutzen,

• vorhandenes Wissen an der Schule systema-
tisch zu identifizieren und Strategien zu entwi-
ckeln, um notwendiges Wissen aufzubauen,

• datenbasiert Erfolge von Entwicklungsmaßnah-
men sichtbar zu machen.

Wesentliche Aufgaben der Schulaufsichtsbe-
amt*innen in diesem Zusammenhang sind

• die eigene Führungsrolle verkörpern und den
Schulen signalisieren, dass man nicht nur An-
sprechpartner*in für Verwaltungsfragen ist,

sondern auch erste Anlaufstelle bei Fragen der 
Schulentwicklung sein möchte,

• regelmäßig, eigeninitiativ und unabhängig von
konkreten Bedarfen das Gespräch mit den
Schulen über deren Schulentwicklung suchen –
nicht darauf warten, dass die Schulen dies von
sich aus tun,

• relevante Ressourcen, die für Data Richness
notwendig sind, dort wo es möglich ist, bereit-
stellen,

• weitere Unterstützung vermitteln bzw. Zugang
ermöglichen (z. B. Kontakt zur Schulentwick-
lungsbegleitung bzw. -beratung herstellen);
damit verknüpft einen guten Überblick über die
in der Schulaufsicht und den anderen Unterstüt-
zungssystemen vorhandenen Unterstützungs-
ressourcen haben,

• Schulen, in denen keine Entwicklung stattfindet,
systematisch ansprechen und die Schulleiten-
den immer wieder an ihre Verantwortung erin-
nern,

• Data Richness vorleben, indem das Unterstüt-
zungshandeln selbst evidenzbasiert ist und Ent-
scheidungen oder Empfehlungen entsprechend
begründet werden (vgl. Abb. 10).

eigene Führungs-
rolle verkörpern und 
Ansprechpartner*in 

für Schulentwick-
lung sein

gezielt Gespräch  
mit den Schulen über 
deren Schulentwick-

lung suchen

relevante Ressourcen 
für Data Richness 

bereitstellen

weitere Unter-
stützung vermitteln 

bzw. Zugang  
ermöglichen

Schulen, in denen 
keine Entwicklung 

stattfindet, systema-
tisch ansprechen

Data Richness 
vorleben

Abbildung 10: Anforderungen an das Führungshandeln 
von Schulaufsichtsbeamt*innen
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Ein neuralgischer Punkt der evidenzbasierten Auf-
gabenbearbeitung in der Schul- und Unterrichts-
entwicklung ist es, Settings zu schaffen, innerhalb 
derer Pädagog*innen sich systematisch mit Daten 
auseinandersetzen, diese auf ihre eigene Hand-
lungspraxis beziehen und ihre eigenen Annahmen 
und Überzeugungen in diesem Kontext reflektieren 
können. Solche Prozesse sollten Akteur*innen aus 
dem Unterstützungssystem aber auch selbst vor-
leben – im Idealfall, indem sie in ihrem Austausch 
mit schulischen Akteur*innen Settings entwickeln 
und erproben, in denen Daten systematisch auf 
Schulentwicklungsfragen bezogen und gemeinsam 
gedeutet werden. So können etwa Entwicklungs-
gespräche zwischen Schulaufsicht und Schulleitung 
(ggf. unter Einbezug von Unterstützenden aus den 
datengebenden Landesinstituten und Schulentwick-
lungsbegleitungen) als eine Auseinandersetzung 
mit schulischen Entwicklungsfragen auf der Grund-
lage vorhandener Schuldaten gestaltet werden, so 
dass die Entwicklungsziele im Lichte dieser Evi-
denzen besprochen werden. Da die Akteur*innen 
im Unterstützungssystem eine Vorbildfunktion in 
der Gestaltung von Data Richness haben, sollten 
sie entsprechend auch eine vertrauensvolle und 
fehlerfreundliche Atmosphäre bei den Gesprächen 
bzw. der datenbasierten Arbeit mit den Schulen 
herstellen.

Die Anforderungen verdeutlichen den hohen An-
spruch an die Personalauswahl von Schulaufsichts-
beamt*innen und die Bedeutung ihrer Professio-
nalisierung. Auch Schulaufsichtsbeamt*innen 
brauchen Führungswissen. In der besonderen 
Konstellation zwischen Schulaufsichtsbeamt*innen 
und Schulleitenden erscheint es weniger sinnvoll, 
über direkte Weisung zu führen. Stattdessen ist es 
zielführender, sich Führungspraktiken der transfor-
mationalen Führung anzueignen (vgl. Kap. 3.1).

Weil Führungshandeln voraussetzungsreich ist und 
Führungspersonen sich ihrer eigenen Ressourcen 
bewusst sein müssen, finden sich in der Material-
sammlung im Anhang (Material 7) ein Set an „Stär-
kenkarten“, die dabei unterstützen können, bereits 
vorhandene Ressourcen systematisch bei sich 
selbst zu analysieren, um diese schließlich stärken 
und ausbauen zu können.

Impuls 2: Reflexion der 
eigenen Führungsrolle für 
Schulentwicklungsbeamt*innen

Sich als Schulaufsichtsbeamt*in abstrakt als 
Führungsperson zu verstehen, ist das eine – diese 
Führungsrolle mit Leben zu füllen, ist das andere. 
Gerade weil die Führungsaufgaben von Schulauf-
sichtspersonen mit Blick auf Schulentwicklung 
bislang nicht übergreifend geklärt sind, ist es umso 
wichtiger, dass die betroffenen Personen sich aktiv 
mit der Frage auseinandersetzen, wie sie Führung 
verstehen und ihre Führungsrolle ausfüllen wollen. 
Die nachfolgenden Reflexionsimpulse können dabei 
hilfreich sein.

• Welches Verständnis habe ich von Führung?
• Was ist mein „Idealbild“ einer Führungsperson

in der Schulaufsicht? Welche Kompetenzen
braucht es, um diese Führungsperson zu sein?

• Wie habe ich bisher meine Rolle als Führungs-
person gegenüber den Schulen interpretiert?

• Welche Erwartungen haben meine Kolleg*in-
nen aus meiner Sicht an das Führungshandeln
innerhalb der Schulaufsicht? Haben wir darüber
schon einmal explizit gesprochen? Gibt es ein
gemeinsames Verständnis?

• Welche Erwartungen haben die Schulen aus
meiner Sicht an mein Führungshandeln? Wie
prägt diese wahrgenommene Erwartung der
Schulen mein eigenes Handeln? Wie prägt mein
eigenes Handeln die Schulen?

• Wie habe ich damals als Schulleitung das
Führungshandeln „meiner“ Schulaufsicht wahr-
genommen und wie prägt das mein eigenes
Handeln?

• Was hat sich bisher in meinem Führungshandeln
gegenüber den Schulen bewährt? Was klappt
noch nicht so gut?

• Mit wem kann ich sprechen, wenn ich mein
Führungshandeln weiterentwickeln möchte?
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6.2 Schulträger

Auch die Schulträger spielen eine wichtige Rolle bei 
der Unterstützung der Schulen, insbesondere mit 
Blick auf die Rahmensetzung, in der sich Schulen 
entwickeln können und sollen. Wie die Schulträger 
diese Rolle ausfüllen, ist bislang in Deutschland 
kaum erforscht.

Schulträger sind mitverantwortlich für die Bereit-
stellung einer angemessenen Lernumgebung und 
des Raums für Entwicklungen. Data Richness kön-
nen sie beispielsweise durch hilfreiche materielle 
Ressourcen unterstützen, z. B. eine angemessene 
digitale Infrastruktur für die Optimierung der Pro-
zesse und Vernetzungsmöglichkeiten der Schulen. 
Darüber hinaus könnte auch der Schulträger bei der 
Vernetzung der Schulen am Standort unterstützen.

Anders als die Schulaufsicht ist die Rolle der Ak-
teur*innen der Technostruktur grundsätzlich unter-
stützender Natur; eine formale Führungsaufgabe 
gegenüber den Schulen haben sie nicht. Auf sie 
entfallen mit Blick auf Data Richness unterschied-
liche Aufgaben; einerseits sind sie in der Regel 
maßgeblich für die Erhebung und Aufbereitung 
externer Daten, zum Beispiel von Leistungsdaten 
oder Inspektionsdaten zuständig. Akteur*innen der 
Technostruktur sind aber auch Einrichtungen, die 
Ausbildung und Fortbildungen für das schulische 
Bildungssystem anbieten.

Je nach Bundesland gehören zu den Akteur*innen 
der Technostruktur beispielsweise die pädago-
gischen Landesinstitute, Akteur*innen des Bil-
dungsmonitorings sowie systeminterne Aus- und 
Fortbildungsanbietende. Die Akteur*innen der 
Technostruktur können dabei auf Landesebene, in 
Regierungsbezirken oder auf kommunaler Ebene 
angesiedelt sein.

6.3.1 Datengebende 
Akteur*innen

Für datengebende Akteur*innen ist es mit Blick 
auf die Unterstützung von Data Richness zunächst 
bedeutsam, Daten nach wissenschaftlichen Stan-
dards zu erheben und den Schulen gegenüber die 
Entwicklungsfunktion dieser Daten zu betonen. 
Darüber hinaus ist hoch relevant, dass Daten und 
Ergebnisse in den Schulen interpretiert, d. h. mit 
dem Kontext- und Professionswissen der Lehrkräfte 
verknüpft werden müssen. Nur so kann im Diskurs 
eine geteilte Deutung erarbeitet werden, um päda-
gogische Konsequenzen mit gewisser Verbindlich-
keit ableiten zu können. Bei den Rückmeldungen 
extern generierter Daten an schulische Akteur*in-
nen sollte die Deutungshoheit entsprechend bei 
den Schulen belassen werden. Neben beschreiben-
den und einordnenden Ergebnissen sollten nur als 
solche auch klar markierte Deutungsangebote ent-
halten sein [70]. Daten und Ergebnisrückmeldungen 
müssen zudem anschlussfähig an den pädagogi-
schen Diskurs in den Schulen, also zunächst einmal 
für Nicht-Statistiker*innen verständlich vermittelt 
werden und z. B. anschauliche Grafiken enthalten. 

6.3 Akteur*innen der 
„Technostruktur“

Als Akteur*innen der Technostruktur versteht man 
solche Akteur*innen, die Unterstützungsleistungen 
im System übernehmen, aber keine Aufsichtsfunkti-
on haben und auch nicht am „operativen Kern“ von 
Schule beteiligt sind [69].
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Die Anschlussfähigkeit von Ergebnisrückmeldungen 
wird zudem unterstützt, indem sie wichtige Ver-
gleichswerte (etwa die von Schulen mit ähnlichem 
Sozialindex bzw. Schulen der gleichen Schulform) 
sowie Lese- und Interpretationshilfen, aber auch An-
gaben zu den Grenzen der Aussagekraft enthalten [z. 

B. 71]. Zudem kann das Sprechen über die Rückmel-
dungen durch Verfahrensvorschläge (in Form von 
Fortbildungen oder ergänzenden Materialien) unter-
stützt werden. Dadurch können Barrieren für die 
Nutzung der Daten so gering wie möglich gehalten 
werden.

Außerdem sollten unterschiedliche Daten mit-
einander verknüpft werden können, um schneller 
zielführende Maßnahmen aus den Daten ableiten 
zu können. Hilfreich für die Schulen ist daher ein 
kohärentes Gesamtkonzept der unterschiedlichen 
Daten sowie Möglichkeiten für eine bedarfsgerechte 
Datenerhebung. Es ist daher von großer Relevanz, 
dass sich die datengebenden Landesinstitute über 
die von Schulen benötigten Bedarfe informieren.

Daneben sollten auch Tools und Instrumente ent-
wickelt und bereitgestellt werden, die die Schulen 
selbst zur Generierung von Daten nutzen können 
und die entsprechend einfach in der Praxis hand-
habbar sind (z. B. Instrumente für Feedback und 
schulinterne Evaluation).

Darüber hinaus können die Landesinstitute ihr 
Wissen nutzen, um den Schulen in Kooperation mit 
Fortbildungsakteur*innen (s.u.) Data Literacy und 
ein Wissen zu hilfreichen Rahmenbedingungen zur 
Ausbildung von Data Richness zu vermitteln. Sie 
können den Schulen zusätzlich durch diesbezüg-
liche Beratungs- und Vernetzungsangebote zur Seite 
zu stehen.

6.3.2 Fortbildungs
akteur*innen

Die Aus- und Fortbildungsakteur*innen haben eine 
zentrale Rolle mit Blick auf die Versorgung der 
Schulen mit den notwendigen Kompetenzen für 
Data Richness, also dem konkreten Wissen über 
Daten und Informationen über die methodisch  

bedingte Reichweite und Grenzen ihrer Aussage-
kraft, die Interpretation der Daten und die Ableitung 
von Maßnahmen sowie die Umsetzung einer zielbe-
zogenen schulinternen Evaluation. Daneben sollten 
auch hilfreiche bzw. hinderliche organisationale 
Rahmenbedingungen thematisiert werden. 

Eine zentrale Bedeutung bei der Entwicklung von 
Data Richness hat zudem das Führungshandeln. 
Insofern kommt der Führungskräfteentwicklung 
vor, während und nach der Einstiegsphase in ein 
Führungsamt (auf Ebene der Schulleitung oder der 
Schulaufsicht) eine große Bedeutung zu. Dies um-
fasst zwei verschiedene Dimensionen (Abb. 11):

Entwicklung der Führungsperson
Die Führungspersonen in den Schulen sollten dabei 
unterstützt werden, 

•	 eine stärkenorientierte Haltung und einen positi-
ven Blick auf Daten auszubilden,

•	 eine entspannte Haltung bei Vergleichen einzu-
nehmen,

•	 eine Zielorientierung bei der Nutzung von Daten 
zu entwickeln und

•	 einen Überblick über Angebote zur Unterstüt-
zung von Data Richness zu bekommen.

Entwicklung des Führungsverhaltens
Die Führungspersonen in den Schulen sollten dabei 
unterstützt werden, 

•	 soziale Ressourcen aufzubauen, d. h. 
•	 das gewünschte Verhalten vorzuleben,
•	 vielfältige Informationsquellen zu nutzen 

und
•	 eine vertrauensvolle und fehlerfreundli-

che Atmosphäre herzustellen, sowie
•	 strategische Ressourcen aufzubauen, d. h.

•	 Wissen und Kompetenzen im Umgang mit 
Daten (Data Literacy),

•	 mit Blick auf die Personalführung (z. B. 
zur Stärkung der Selbstwirksamkeit der 
Lehrkräfte) und 

•	 mit Blick auf die Organisationsentwick-
lung und hilfreiche Strukturen und Rah-
menbedingungen für Data Richness (z. B. 
schulische Netzwerke) zu erlangen.

Abbildung 11: Modell der Führungskräfteentwicklung für die Unterstützung von evidenzinformierter Schulentwicklung [in Anlehnung an 42; 43]
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Fortbildungen könnten beispielsweise als Werkstät-
ten konzipiert werden, so dass Schulleiter*innen 
bzw. Schulleitungsteams gezielt in konkreten, schul-
spezifischen Fragestellungen und Prozessen beglei-
tet werden [72]. Die Werkstätten können auf schul-
kulturelle und weitere organisationale Merkmale 
eingehen, um die Erfahrungen für die jeweiligen Ak-
teur*innen anschlussfähig zu gestalten. Außerdem 
können sie genutzt werden, um eine Vernetzung von 
Schulen zu fördern. 

Eine vertiefte Expertise im Umgang mit Daten ist 
derzeit insbesondere in solchen Schulen zu erwar-
ten, die in ihrem mittleren Management Funktions-
stellen für Feedback, Evaluation oder Qualitätsent-
wicklung („FEQ-Beauftragte“) eingerichtet haben 
und über diese Personen die entwicklungsbezogene 
Kommunikation über Daten in Teams und Schul-
gemeinschaft organisieren. Diese Personengruppe 
ist mit weitergehenden Professionalisierungsan-
geboten in besonderem Maße zu adressieren, weil 
sie maßgeblich die Erhebung interner Daten ko-
ordiniert, die Anschlussfähigkeit von Daten an den 
innerschulischen Diskurs herstellt und die diskursi-

ve Auseinandersetzung mit Daten in verschiedenen 
Entwicklungskontexten der Schule unterstützt. 
Daneben spielt auch mit Blick auf die Aus- und 
Fortbildungsakteur*innen das Vorleben von Data 
Richness eine große Rolle. Sie können Aus- und 
Fortbildungen anbieten, die selbst evidenzinformiert 
aufgebaut sind – unabhängig vom Fortbildungsge-
genstand. So kann ein evidenz-informierter Umgang 
mit Herausforderungen normalisiert und Hürden 
hinsichtlich möglicher Bedenken minimiert werden. 
Um möglichst zielgerichtete Fortbildungen anzubie-
ten ist es dabei notwendig, die Bedarfe der Schulen 
möglichst systematisch zu erfassen.

Abbildung 11: Modell der Führungskräfteentwicklung für die Unterstützung von evidenzinformierter Schulentwicklung [in Anlehnung an 42; 43]Abbildung 11: Modell der Führungskräfteentwicklung für die Unterstützung von evidenzinformierter Schulentwicklung [in Anlehnung an 42; 43]

Führungskräfteentwicklung für 
die Unterstützung evidenzinformierter 

Schulentwicklung

Führungsperson

Selbstmanagement
z.B.
- stärkenorientierte Haltung 
 und positiven Blick auf 
 Daten ausbilden 
- entspannte Haltung bei 
 Vergleichen einnehmen
- Zielorientierung bei der 
 Nutzung von Daten entwickeln
- Überblick über Angebote zur  
 Unterstützung von Data 
 Richness bekommen

Führungsverhalten

Soziale Ressourcen 
z.B.
-  Gewünschtes Verhalten vorleben
-  vielfältige Informationsquellen zu nutzen 
- eine vertrauensvolle und fehlerfreundliche
 Atmosphäre herzustellen

Strategische Ressourcen
z.B.
-  Data Literacy
-  Personalführung
-  Organisationsentwicklung, 
 hilfreiche Strukturen und 
 Rahmenbedingungen für 
 Data Richness



36 Data Richness in Schulen unterstützen

6.4 Externe Schulentwicklungs-
beratung bzw. -begleitung

Externe Schulentwicklungsberatung bzw. -beglei-
tung gibt es in vielen Variationen. Teilweise agieren 
Lehrkräfte in diesem Bereich, oftmals handelt es 
sich aber auch um Personen, die gar nicht aus dem 
Schulbereich stammen [73]. Je nach Bundesland sind 
die Schulentwicklungsberater*innen in die Landes-
institute oder die Schulaufsicht integriert [74].

Schulentwicklungsberatung erfolgt auf Augenhöhe, 
da die externen Berater*innen in der Regel keine 
staatliche Kontrollfunktion innehaben. Insofern 
bleibt auch jegliche Datenhoheit automatisch in der 
jeweiligen Schule.

Mit Blick auf die Frage, welche Art von Unterstüt-
zung Schulen für Data Richness benötigen, steht an 
erster Stelle wieder ein niederschwelliger Zugang 
zu einer Schulberatung, entsprechende Klarheit 
über mögliche Angebote sowie die Erreichbar-
keit der Beratung. Die Berater*innen sollten als 
Expert*innen für Schulentwicklung selbst evidenz-
informierte Strategien kennen und bei der Beratung 
und der Arbeit mit den Schulen anwenden. Ihr 
Arbeitsbündnis mit der Schule sollte gewährleis-
ten, dass die oder der jeweilige Berater*in die für 
die Schul- und Unterrichtsentwicklung relevanten 
Daten zur Kenntnis nehmen kann und zu den schu-
lischen Settings eingeladen wird, in denen Daten 
mit Blick auf die Entwicklungsprozesse diskutiert 
werden.

Idealerweise sollte diese*r Unterstützungsak-
teur*in bei Bedarf auch die Erhebung, Aufberei-
tung und Nutzbarmachung interner sowie externer 
Daten unterstützen können. Die Kernkompetenz 
der meisten Schulentwicklungsberatungen liegt  
u.E. aber zunächst darin, Schulen bei der Umset-
zung hilfreicher Rahmenbedingungen (siehe Kapitel 
1 – 4) zu unterstützen, die schulischen Entwick-
lungsprozesse zu strukturieren und dabei Zielklar-
heit herzustellen und aufrechtzuerhalten. 

Impuls 3: Die eigene Rolle  
im Unterstützungssystem

Wenn Sie selbst ein*e Akteur*in aus dem Unterstüt-
zungssystem sind, finden Sie sich vielleicht in den 
vorhergegangenen Beschreibungen wieder, oder 
sie haben vielleicht ein ganz anderes Bild von sich 
selbst und den anderen Akteur*innen im Unterstüt-
zungssystem. Nehmen Sie sich ein paar Minuten 
Zeit, um Ihre eigene Rolle, die damit verbundenen 
Aufgaben und Ziele zu reflektieren. Die nachfolgen-
den Fragen können die Reflexion unterstützen.

Was sind meine eigenen Ziele?

•	 Was betrachte ich als meine wichtigsten Aufga-
ben mit Blick auf die Unterstützung von Schulen, 
welche möglichen weiteren Aufgaben sehe ich 
als weniger wichtig an?

•	 Wie interpretiere ich meine eigene Verantwor-
tung für die (Weiter-)Entwicklung der von mir 
betreuten Schulen?

•	 Was ist mein „warum“? Was treibt mich in mei-
ner Arbeit an? Was ist das Bild von der Zukunft, 
das ich mit meiner Arbeit erreichen möchte?

•	 Was muss passieren, damit mein Bild von der 
Zukunft wahr werden kann? Welche Schritte 
müssen auf dem Weg gegangen werden?

•	 Was kann ich selbst dazu beitragen? Welche 
Ressourcen, Kompetenzen und Haltungen be-
nötige ich, um meinen Teil dazu beitragen zu 
können, dass mein Bild von der Zukunft wahr 
wird?
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•	 Was kann meine Organisation dazu beitragen? 
Welche Ressourcen, Kompetenzen und Hal-
tungen sind in meiner Organisation notwendig, 
dass mein Bild von der Zukunft wahr wird?

•	 Habe ich ein klares Verständnis davon, welche 
Wirkungen ich selbst in den Schulen, die ich  
betreue, erzeugen möchte?

•	 Woher weiß ich, dass mein Handeln  
wirkungsvoll ist?

Welches Verhältnis möchte ich  
zu den Schulen haben?

Folgendes sind mögliche Typen dafür, wie Sie sich 
selbst im Verhältnis zu den von Ihnen betreuten 
Schulen interpretieren könnten:

(A) Partner*in auf Augenhöhe

(B) fürsorgliche*r Berater*in

(C) Vorgesetzte*r

(D) kritische*r Freund*in

(E) Der Geist, den man nicht sieht

(F) Expert*in für gute Praxis

(G) Kontrolleur*in

(H) Anlaufstelle bei Herausforderungen

1. Bitte wählen Sie zunächst denjenigen Typ, der 
Ihrem Idealbild des Verhältnisses am nächsten 
kommt (IDEALTYP), und versuchen Sie, die nachfol-
genden Fragen zu beantworten:

•	 Warum haben Sie diesen Typ ausgewählt?
•	 Was sind die Vorteile und Chancen Ihres Ideal-

typs für die Zusammenarbeit mit den Schulen?
•	 Welche Grenzen sehen Sie bei Ihrem Idealtyp 

für die Zusammenarbeit mit den Schulen?
•	 Für welche anderen Typen gelten diese Grenzen 

eventuell weniger? Was wären deren mögliche 
Nachteile?

 
2. Bitte wählen Sie zweitens denjenigen Typ, der 
Ihrem aktuellen Verhältnis zu den von Ihnen betreu-
ten Schulen im Schnitt am ehesten entspricht (IST-
TYP), und versuchen Sie, die nachfolgenden Fragen 
zu beantworten:

•	 Was denken Sie, warum Ihr aktuelles Verhältnis 
zu den Schulen so ist?

•	 Falls Ihr IST-Typ von Ihrem Idealtyp abweicht: 
Warum ist das so? Was hält Sie davon ab, so zu 
sein, wie Ihr Idealbild es vorsehen würde? Was 
davon können Sie selbst beeinflussen?

•	 Sicherlich weichen Sie bei einzelnen Schulen 
auch mal von Ihrem IST-Typ ab. Wenn das so ist, 
ist das dann eine bewusst getroffene Entschei-
dung? Welche Zusammenhänge erkennen Sie?

•	 Welche Wirkungen können Sie in den von Ihnen 
betreuten Schulen beobachten, die Sie darauf 
zurückführen, dass Ihr Verhältnis mit den Schu-
len so ist wie bei Ihrem IST-Typ?

•	 Woher wissen Sie, dass Ihr Handeln wirkungs-
voll ist?
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7 Impulse für die Entwicklung 
eines koordinierten 
Unterstützungsnetzwerks

In a Nutshell:

Die Unterstützung von Data Richness erfolgt durch verschiedene Akteur*innen, kann aber 
deutlich an Wirksamkeit gewinnen, wenn es ein koordiniertes Zusammenhandeln dieser 
unterschiedlichen Akteur*innen gibt. Ein solches Zusammenhandeln erfordert ein geteiltes 
Verständnis evidenzorientierter Schulentwicklung, Professionalisierung auf allen Ebenen, 
eine gute Orientierung im Unterstützungssystem sowie einen geregelten Informationsaus-
tausch und Formen der Zusammenarbeit zwischen den Akteur*innen dieses Systems. Eine 
gemeinsame Aufgabe der Unterstützenden ist es überdies, geeignete Netzwerkstrukturen 
für einen Austausch unter Praktiker*innen zu schaffen.

Die Unterstützung von Data Richness in Schulen 
kann davon profitieren, wenn die Akteur*innen aus 
dem Unterstützungssystem stärker kollaborieren 
und ihr Handeln schulbezogen koordinieren. Dies 
ist jedoch mit bestimmten Voraussetzungen ver-
knüpft.

Gemeinsame Professionalisierungsziele 
formulieren
Die verschiedenen Akteur*innen des Unterstüt-
zungssystems sollten sich an einem geteilten 
Verständnis evidenzinformierter Schulentwicklung 
(z. B. wie es in dieser Handreichung entfaltet wird) 
orientieren und eine systematische Professionali-
sierung aller Akteur*innen gewährleisten, die Data 
Richness unterstützen. Es bedarf daher eines pass-
genauen und adressatengerechten Fortbildungsan-
gebotes für alle, die in Prozessen einer evidenzba-
sierten Schul- und Unterrichtsentwicklung beteiligt 
sind: Schulleitungen, FEQ-Beauftragte, Lehrkräfte, 
Berater*innen, Fortbildner*innen, Datengeber*in-
nen und auch Schulaufsicht. Im Wesentlichen geht 
es bei diesen Fortbildungen um den Aufbau von 

Data Literacy, um Strategien für eine evidenzbasier-
te Aufgabenbearbeitung in Schulen, aber auch um 
den Umgang mit konkreten Daten, Evaluationstools 
oder -methoden. Die Angebote müssten dabei durch 
Rückkoppelungen mit der Praxis dieser Akteur*in-
nen weiterentwickelt werden. Bei der Bereitstellung 
von Fortbildungsangeboten über den Umgang mit 
internen und externen Daten können sich aufgrund 
ihrer Expertise auch Akteur*innen aus den datenge-
benden Instituten engagieren.

Informationen austauschen und 
Synergien nutzen
Eine grundlegende Voraussetzung ist zudem, dass 
allen, die Schulen in irgendeiner Form beraten, die 
verschiedenen Unterstützungsangebote in einem 
Bundesland oder einer Region bekannt sind, um 
ggf. gezielt Hilfestellungen vermitteln zu können. 
Damit sind insbesondere Schulaufsichtsbeamt*in-
nen angesprochen, weil sie qua Amt regelmäßig 
mit der Schulleitung über die Entwicklungsprozesse 
sprechen und diese beratend unterstützen. Nehmen 
Schulleitungen die Unterstützungsleistung unter-
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schiedlicher Akteur*innen in Anspruch, sollte dies 
allen transparent gemacht werden, damit auch 
Gelegenheiten zur Koordination der Unterstützungs-
leistungen geschaffen werden können. Dabei ist 
abzuwägen, ob die Verantwortung dafür, dass alle 
Beteiligten über die verschiedenen Prozesse in 
der Schul- und Unterrichtsentwicklung informiert 
sind und zu spezifischen Arbeitstreffen eingeladen 
werden, auf die Schulleitungen übertragen werden 
kann, oder ob hier eine Unterstützung durch die 
Akteur*innen aus dem Unterstützungssystem not-
wendig ist.

Schulen gemeinsam adressieren
Auch hier kann die Schulaufsicht wieder mit gutem 
Beispiel voran gehen und z. B. anregen, Schulent-
wicklungsbegleitungen zu ihren Gesprächen mit 
der Schulleitung einzuladen. Die evidenzbasierten 
Vorhaben der Schule und ihre Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen mit der Schulaufsicht können so 
genauer aufeinander abgestimmt und eine größere 
Zielkohärenz und Verbindlichkeit der Entwicklungs-
prozesse erzeugt werden. Denkbar ist in diesem Zu-
sammenhang auch, die Zusammenarbeit zwischen 
Schule, Schulaufsicht und weiteren Unterstützungs-
akteur*innen durch ein interaktives digitales Portfo-
lio zu strukturieren.

Zuständigkeiten innerhalb des 
Unterstützungssystems klären
Eine reibungslose Zusammenarbeit unterschied-
licher Akteur*innen aus dem Unterstützungssystem 
wird durch jeweils klar definierte und voneinander 
abzugrenzende Zuständigkeiten und Beratungsver-
ständnisse erleichtert. Zugleich ist es notwendig, 
das System als Ganzes systematisch darzulegen, 
Leerstellen an den Schnittstellen zwischen ver-
schiedenen Akteur*innen zu identifizieren und 
Handlungsoptionen für eine bessere Kooperation 
abzuleiten. Eine Möglichkeit bildet eine Nahtstellen-
analyse ([75]; siehe Literaturtipp).

Dieser Abstimmungsprozess kann durch Pilotpro-
jekte zu einer zeitlich befristeten Begleitung ausge-
wählter Schulen unterstützt werden. Ebenso können 
in solchen Projekten multiprofessionelle Kollabora-
tionsformen ausprobiert und evaluiert werden, um 
zu praktikablen Arbeitsbündnissen für den Regel-

betrieb zu gelangen. In diesem Kontext könnten sich 
auch die datengebenden Institute mit einer metho-
dischen und methodologischen Beratung zu schul-
internen Evaluationsprozessen und zur Entwicklung 
von innerschulischen Strategien der Datennutzung 
positionieren.

Netzwerke für Schulen aufbauen
Datengebende Akteur*innen können zudem ge-
meinsam mit Akteur*innen aus den fortbildenden 
Instituten Netzwerke für den Austausch unter Prak-
tiker*innen aufbauen. Insbesondere die schulischen 
FEQ-Beauftragten wären hier zu adressieren, damit 
einerseits ein Austausch praktischer Lösungen der 
evidenzbasierten Aufgabenbearbeitung in Schulen 
entsteht, aber auch Neuerungen und Angebote aus 
dem Unterstützungssystem direkt mit den Multi-
plikator*innen in den Schulen besprochen werden 
können. Darüber hinaus können Fortbildungsan-
teile zum Aufbau von Data Literacy Teil der Netz-
werkarbeit sein, so dass diese systematisch und 
kontinuierlich verankert wird. Im Anhang finden Sie 
einen Vorschlag, der Sie dabei unterstützen kann, 
einen Überblick über Partner*innen im Unterstüt-
zungssystem zu finden (Material 8). Um vorhandene 
Beziehungen zwischen Akteur*innen aus Schule 
und Unterstützungssystem sowie mögliche Lücken 
systematisch zu erfassen, kann überdies eine Netz-
werkanalyse (Material 9) hilfreich sein.

Literaturtipp zur Vertiefung:

Kaufmann, T. (2021). Nahtstellenana-
lyse. In Dies.: Strategiewerkzeuge aus 
der Praxis: Analyse und Beurteilung der 
strategischen Ausgangslage (S. 137-143). 
Springer: Berlin Heidelberg. 
https://doi.org/10.1007/978-3-662-
63105-8_14.

https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-662-63105-8_14


40 Data Richness in Schulen unterstützen

Schulfachbezogene Zeit-
schriften (z. B. Praxis 
Deutsch)

Überfachlich schulbezogene 
Zeitschriften (z. B. Pädago-
gik)

Bildungsteil von Tages-/ 
Wochenzeitungen oder 
Magazinen (z. B. in DIE ZEIT, 
Focus-Schule)

Berichterstattung zu Schul-
leitsungsvergleichen (z. B. 
PISA, IGLU, TIMSS)

Wissenschaftliche Publikatio-
nen (z. B. Hattie-Studie)

Online-Portale (z. B. Bil-
dungsserver, Portal des 
Deutschen Schulpreises, 
Clearing House Unterricht)

8 Arbeitsmaterialien

Material 1: Mögliche Informationsquellen

Kapitel 2 verweist auf die Bandbreite möglicher Informationsquellen, die sowohl Schulen als auch Unter-
stützer*innen nutzen können, um die Zusammenhänge und Grundlagen ihrer Entwicklungsprojekte sys-
tematisch und mehrperspektivisch zu beleuchten. Die folgende Übersicht soll als Anregung dienen, über 
mögliche Informationsquellen für das eigene konkrete Entwicklungsprojekt nachzudenken.

Intern generierte 
Daten	

Extern generierte 
Daten	

Statistische Kennzahlen, die 
von Schulträger, Schulaufsicht 
o. ä. erstellt werden

Wissenschaftliche Begleitung 
der Schule

Rückmeldungen aus Schul-
inspektion / externen Evalua-
tionsverfahren

Landesweite Lernstandserhe-
bungen / Vergleichsarbeiten

Monitoringverfahren des Bun-
deslandes (z. B. zur Lern- und 
Sprachförderung)

Ergebnisse von zentralen Ab-
schlussprüfungen

Ergebnisse aus Peer-Review-
Verfahren

Forschungs-
befunde	

Gegenseitige Unterrichtsbesuche / 
kollegiale Hospitation

Systematisches Schüler*innenfeed-
back zum Unterricht

Systematisches Feedback der 
Eltern

Praxis- oder Aktionsforschung 
durch Lehrkräfte

Statistische Kennzahlen, die in der 
Schule erstellt werden (z. B. No-
tenspiegel; Abwesenheiten; Unter-
richtsausfall)

Befragungen von Lehrkräften,  
Schüler*innen, Eltern (z. B. mit  
SEIS / IQES)

Schulbezogene Parallelarbeiten 
innerhalb von Jahrgangsstufen

Diagnostische Verfahren der Kom-
petenzfeststellung (z. B. Online- 
Verfahren der Schulbuchverlage)

Dokumentenanalysen (z. B.  
Lerntagebücher)
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Material 2: Data Richness-Analyse für Unterstützer*innen

Das folgende Analyseschema soll Ihnen als Akteur*in aus dem Unterstützungssystem bei der Überlegung 
helfen, welche Daten Sie selbst benötigen, um die Schulen besser unterstützen zu können. Achtung: Hier 
geht es nicht um die Ziele der Schulen oder die Daten, welche die Schulen benötigen, sondern um Ihre 
Ziele als Unterstützungsakteur*in.

Überlegen Sie sich deshalb zunächst, was Ihre eigenen Ziele in der Arbeit mit den von Ihnen betreuten 
Schulen sind bzw. welche Probleme Sie lösen möchten. Identifizieren Sie im zweiten Schritt Datenquellen, 
die Ihnen dabei helfen können, die Ausgangslage und ihre Ursachen besser zu verstehen, geeignete Maß-
nahmen auszuwählen, zu prüfen, ob Ihre Maßnahmen Wirkungen erzeugen, und die Maßnahmen gegenüber 
den Schulen zu legitimieren.

Beispiel:

Ziel: Mein Entwicklungsziel ist es, die Schulleitenden dazu zu bewegen, 
eine systematische Fortbildungsplanung für ihre Schule aufzustellen.

Benötigte Perspektive: Schulleitende (SL), ggf. Kollegium

Welche Informationen 
benötige ich …

Welche Daten können 
mir dabei helfen…

um das Ziel genau zu bestimmen 
bzw. das Praxisproblem konkret 
zu beschreiben?

Inwiefern betreiben die von mir 
betreuten SL bereits eine syste-
matische Fortbildungsplanung 
und wie gehen sie hier vor?

z. B. kurze Abfrage per E-Mail; 
falls verfügbar Inspektionsbe-
richte; Protokolle

um relevante Zusammenhänge 
oder Problemursachen diagnos-
tizieren zu können?

Was hält SL davon ab, eine sys-
tematische Fortbildungsplanung 
zu betreiben?

z. B. systematische Rückmel-
dung von den Schulleitenden

um geeignete Maßnahmen 
und Instrumente auswählen 
zu können?

Welche Strategien kann ich 
anwenden, um die SL dabei zu 
unterstützen?

z. B. Forschungsbefunde

um die Wirkungen meiner 
Maßnahmen zu überprüfen 
und nachsteuern zu können?

Woher weiß ich, inwiefern die 
SL eine systematische Fortbil-
dungsplanung betreiben?

z. B. Dokumentation der Fortbil-
dungsplanung, vorhandener Ab
fragen zu Fortbildungsbedarfen und 
der realisierten Fortbildungen

um Veränderungen gegenüber 
den von mir betreuten Schulen 
zu legitimieren?

Wie kann ich den SL veran-
schaulichen, dass eine syste-
matische Fortbildungsplanung 
wirksam sein kann?

z. B. Berichte aus erfolgreichen 
Schulen, Forschungsbefunde
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Arbeitsunterlage:

Welches Entwicklungsziel habe ich für meine Zusammenarbeit mit der 
Schule, die ich betreue? Welches „Problem“ möchte ich lösen?
Beschreiben Sie dieses möglichst konkret:

Wessen Perspektive benötige ich, um das Entwicklungsziel genau beschreiben 
bzw. das zu lösende Praxisproblem besser verstehen zu können?

Ziel:

Benötigte Perspektive:
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um geeignete Maßnahmen 
und Instrumente auswählen 
zu können?

Welche Informationen 
benötige ich …

Welche Daten können 
mir dabei helfen …

um das Ziel genau zu bestimmen 
bzw. das Praxisproblem konkret 
zu beschreiben?

um relevante Zusammenhänge 
oder Problemursachen  
diagnostizieren zu können?

um die Wirkungen meiner 
Maßnahmen zu überprüfen 
und nachsteuern zu können?

um Veränderungen gegenüber 
den von mir betreuten  
Schulen zu legitimieren?
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Material 3: Data Richness-Analyse für Gespräche mit Schulen

Um nicht nur das Schulentwicklungsziel der Schule klar zu formulieren und darauf hinarbeiten zu können, 
sondern auch die verschiedenen Informationen herauszuarbeiten, die für das Verstehen und Bearbeiten 
dieser Zielsetzung erforderlich sind, kann die vorliegende Gesprächsvorlage zwischen Schulen und bei-
spielsweise Schulaufsichtsbeamt*innen als Hilfsmittel dienen (Kapitel 2).

Datum:

Schule:

Teilnehmende:

Welches Entwicklungsziel bzw. Praxisproblem formuliert die Schule? 
Beschreiben Sie dieses möglichst konkret:

Wessen Perspektive benötigen wir, um unser Entwicklungsziel genau beschreiben bzw. unser 
Praxisproblem ursächlich verstehen zu können?

Welche Informationen werden benötigt?
Bitte tragen Sie die notwendigen Informationen abhängig vom Zweck (Zeilen) und der Handlungsebene (Spalten) 
in die für Sie relevanten Felder ein.
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Die Schulleitung  
benötigt folgende 
Informationen:

Die Teams*  
benötigen folgende 
Informationen:

Die Lehrkräfte 
benötigen folgen-
de Informationen:

Welche Informationen 
benötigen wir, um 
das Ziel genau zu 
bestimmen bzw. das 
Praxisproblem konkret 
zu beschreiben?

Welche Informationen 
benötigen wir, um  
relevante Zusammen-
hänge oder Problem
ursachen diagnosti
zieren zu können?

Welche Informationen 
benötigen wir, um 
geeignete Maßnahmen 
und Instrumente 
auswählen zu können?

Welche Informationen 
benötigen wir, um 
die Wirkungen der 
Maßnahmen zu 
überprüfen und 
nachsteuern zu können?

Welche Informationen 
benötigen wir, 
Veränderungen 
gegenüber den 
Mitgliedern unserer 
Schule zu legitimieren?

* Sollten unterschiedliche Teams unterschiedliche Informationen benötigen, benennen Sie gerne jeweils das konkrete Team mit den benötigten 
Informationen in der entsprechenden Zeile.
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Welche vorhandenen Daten können wir nutzen und wie können 
wir zusätzliche Daten erheben?

Intern generierte 
Daten

Extern generierte, 
schulbezogene Daten

Forschungs-
befunde

Ziel genau bestimmen 
bzw. Praxisproblem  
konkret beschreiben

Relevante Zusammen
hänge oder Problem
ursachen diagnostizieren

Geeignete Maßnahmen 
und Instrumente  
auswählen

Wirkungen der Maß-
nahmen überprüfen

Veränderungen 
legitimieren
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Material 4: What floats our boat

Die schulkulturellen Besonderheiten im Zusammenhang mit evidenzbasierten Entwicklungs-
prozessen werden in dieser Handreichung mehrfach hervorgehoben. Um die schulspezifischen 
Bedingungsfaktoren des eigenen Handelns in der Schulentwicklung besser zu verstehen, kann 
die Segelmetapher der Übung „What floats our boat?“ in Gesprächen zwischen Schulen und 
Unterstützer*innen genutzt werden. Die unterschiedlichen Symbole laden zunächst zur freien 
Assoziation ein und bieten in der anschließenden kommunikativen Auswertung die Möglichkeit, 
schulkulturell passende Strategien zu entwickeln. Dabei können Handlungsfelder in der Organisa-
tionsentwicklung identifiziert werden, die zukünftig die Data Richness begünstigen können.

Anleitung: Jede*r schulische*r Akteur*in erhält die Möglichkeit, das Bilder mit eigenen Asso
ziationen etwa 20 Minuten lang alleine zu beschriften. Im Anschluss werden die Bilder einander 
vorgestellt und mit dem Ziel verglichen, ein gemeinsames Verständnis der schulischen Entwick-
lungsbedingungen zu erarbeiten.

Kopiervorlage s. Seite 48:
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Material 5: Zukunftssprung

Um sich selbst darüber klar zu werden, welche Ziele man eigentlich verfolgt, was man 
erreichen möchte, kann der sogenannte Zukunftssprung [76] hilfreich sein. Dieser kann sowohl 
von den Schulen als auch von Akteur*innen des Unterstützungssystems, beispielsweise den 
Schulaufsichtsbeamt*innen eingesetzt werden (Kapitel 4).

Diese Methode des Zukunftssprungs [76] stammt von Christine Neumann, einer Team- und 
Organisationsentwicklerin. Es geht darum, gemeinsam eine Zukunftsvision zu kreieren und daraus 
konkrete Strategien abzuleiten. Vor der Durchführung der Methode sollte eine „Reisezeit“ vereinbart 
werden, z. B. die Vision einer Zukunft in drei oder fünf Jahren.

1. Schritt: Das Zukunftsskript schreiben: Die Teilnehmenden werden dazu aufgefordert, ihre 
positivste Zukunftsvorstellung für sich persönlich aufzuschreiben, beruflich und privat. Sie sollen 
dabei folgende Fragen beantworten: Wie leben Sie heute? Und wie arbeiten Sie heute? Wie sieht Ihre 
Zusammenarbeit konkret aus? Hilfreich ist es, hier gar nicht unbedingt mit Zeitvorgaben zu arbeiten, 
sondern allen die Zeit zu geben, die sie brauchen, um die Fragen für sich zu beantworten.

2. Schritt: Der Raumwechsel: An dieser Stelle sollte der Raum gewechselt werden, um den Sprung 
auch physisch zu markieren. Wenn dies nicht möglich ist, ggf. vom Sitzen ins Stehen wechseln.

3. Schritt: Aus der Zukunft begrüßen: Die Sitzung wird neu und aus der Zukunft anmoderiert. 
Ein Textvorschlag von C. Neumann ist z. B.: „Ich begrüße Sie ganz herzlich zu der heutigen Sitzung. 
Seit wir uns das letzte Mal in dieser Konstellation gesehen haben, ist eine lange Zeit vergangen. 
Etwa 5 Jahre, nicht wahr? Das letzte Mal, als wir beisammen waren, da haben wir im Rahmen eines 
Teamentwicklungsprozesses miteinander gearbeitet. Sie haben mir damals berichtet, dass sich Dinge in 
Ihrem Team und in Ihrer Organisation verändern sollen. Jetzt, nach 5 Jahren, ist ja einiges passiert. Und 
mich würde nun interessieren, wie es Ihnen geht? Was hat sich in Ihrem Team verändert? Was ist in Ihrem 
Unternehmen passiert? Wie sehen heute Ihre Arbeitsprozesse und Strukturen aus? Wie gestaltet sich 
Ihr Miteinander?“ Nach dieser Anmoderation berichtet die Gruppe und teilt die entwickelten Bilder 
miteinander, so dass im Verlauf eine geteilte Vision der Zukunft entsteht.

4. Schritt: Erste Strategien ableiten: In diesem Schritt geht es darum, konkrete Maßnahmen, erste 
Schritte und Strategien zu identifizieren, die helfen, das Zukunftsbild zu erreichen. Fragen, die dabei 
nach C. Neumann helfen können, sind z. B. „Sagen Sie mal, wenn Sie auf die Vergangenheit schauen, 
was war denn die Initialzündung oder die bewährte Strategie für ihre jetzigen Erfolge? Was waren Ihre 
ersten Schritte, um Ihre positive Zukunft zu erreichen? Wen haben Sie mit ins Boot geholt? Welche 
wichtigen Entscheidungen haben Sie getroffen?“

5. Schritt: Rückkehr in die Gegenwart: Ggf. wieder verbunden mit einem Raumwechsel kehrt die 
Gruppe in die Gegenwart zurück, es werden Ergebnisse gesammelt oder Arbeitsgruppen gebildet.
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Zum vollständigen Kartensatz 
gelangen Sie hierüber:

Klein, E. D., Czaja, S. J., Proskawetz, F. S., 
van Ackeren-Mindl, I., & Jenke, A. (2023). 
SchuMaS-Kartenset. Schulentwicklungs
kapazitäten identifizieren und stärken. 
Technische Universität Dortmund.

Material 6: Stärkenkarten für Schulen

In Kapitel 5 wurde darauf verwiesen, dass es wichtig ist, die Schulen dabei zu unterstützen, 
ihre bereits vorhandenen Ressourcen systematisch zu analysieren und zu erweitern.  
Eine Möglichkeit, diesen Prozess zu unterstützen, sind die „Stärkenkarten“, die im Projekt 
„Schule macht stark“ entwickelt worden sind.

 

https://eldorado.tu-dortmund.de/bitstream/2003/42218/1/SchuMaS_Kartensatz_new_final.pdf
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Material 7: Stärkenkarten für Schulaufsichtsbeamt*innen

Schulaufsichtsbeamt*innen müssen eine anspruchsvolle Führungsrolle entwickeln, die mit Voraus-
setzungen und Herausforderungen verbunden ist. Nicht nur die Schulen, sondern auch die Schul-
aufsichtsbeamt*innen sollten sich deshalb systematisch ihrer eigenen Ressourcen bewusst werden 
(Kapitel 6). Analog zu den SchuMaS-Stärkenkarten (siehe Material 6) sollen die hier angepassten 
Aspekte den Schulaufsichtsbeamt*innen dabei helfen, ihre bereits vorhandenen Ressourcen zu ana-
lysieren. Das Ziel ist, diese zu stärken und weiter auszubauen.

Zu welchen Themen, die für die Unterstützung der Schulen 
relevant sind, können Sie auf systematische und genaue 
Informationen zurückgreifen?

•	 Wohlbefinden und Zufriedenheit der Schulleitung
•	 Wohlbefinden und Zufriedenheit der Lehrkräfte
•	 Wirkungen von Maßnahmen der Schul- und Unterrichtsentwicklung
•	 Schul- und Unterrichtsklima
•	 Ressourcen aus dem Umfeld der Schule
•	 Innerschulische Ressourcen
•	 Kooperationsstrukturen der Schule
•	 Die Vision und die Ziele der Schule
•	 Die Schulkultur
•	 Die Arbeitsbeziehungen (die eigenen sowie in der Schule)
•	 Die Arbeitskultur im eigenen Arbeitsumfeld
•	 Wirkungen von eigenen Maßnahmen
•	 Ressourcen aus dem eigenen Umfeld
•	 Eigene Kooperationsstrukturen

In welchen Bereichen gibt es in Ihrer Organisation 
(Schulaufsicht) explizit formulierte, grundlegende Normen 
und Werte, auf denen Sie Ihr Handeln aufbauen können?

•	 Umgang miteinander
•	 Rollenverständnis
•	 Rollenspezifische Erwartungen
•	 Aufgabenverteilung
•	 Kommunikationsregeln
•	 Bildungs- und Erziehungsauftrag der Schulen
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Überlegen Sie bitte, wer ist in Ihrer Organisation 
(Schulaufsicht) eine Führungsperson? Wer ...

•	 inspiriert mit dem eigenen Wissen und der Erfahrung andere?
•	 ist gut vernetzt und lässt andere von diesem Netzwerk profitieren / 

nutzt das eigene Netzwerk, um die gesamte Schule voranzubringen?
•	 bringt immer wieder Ideen zur Veränderung ein?
•	 regt zu Entwicklungsarbeit in der Schule an?
•	 übernimmt gerne Verantwortung für die Schulentwicklung?
•	 unterstützt die Zielfindung an Schulen?
•	 bringt viel Überzeugungskraft mit?
•	 …

Wo finden Sie in Ihrer Organisation (Schulaufsicht) 
welches Wissen und welche Kompetenzen? Wer ...

•	 verfügt ganz allgemein über eine verhältnismäßig ausgeprägte 
Data Literacy?

•	 verfügt über Kenntnisse in bestimmten Forschungsmethoden 
(welche?) und Statistik?

•	 verfügt über viel Wissen über das soziokulturelle Umfeld der 
Schulen, für die Sie zuständig sind?

•	 kann die vorstehenden Kompetenzen an die Akteur*innen der 
Schule vermitteln?

•	 hat Kontakt zu weiteren Unterstützungsakteuer*innen z. B. 
Schulentwicklungsbegleitung bzw. -beratung?

•	 verfügt über viel Wissen zur Begleitung von Schulleitenden,  
die Gestaltung von Zielen mit den Schulen, die Gestaltung von 
Strukturen und Prozessen?

•	 hat Wissen darüber, wie man an der Schulkultur von Schulen 
arbeiten kann?
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Material 8: Überblick über die Unterstützungslandschaft

Es wurde in dieser Handreichung deutlich gemacht, dass beim Aufbau von Data Richness 
einerseits unterschiedliche Akteur*innen des Unterstützungssystems eine wichtige Rolle 
spielen können und diese Unterstützung andererseits die Nutzung verschiedener Daten 
und dazu förderliche Bedingungen in der Schule adressieren muss. Um Schulen verfügbare 
Unterstützungsressourcen zweckbezogen aufzuzeigen und/oder die Zusammenarbeit der 
Unterstützenden zu fördern, kann dieser Überblick zunächst unterstützende Institutionen 
umfassen (z. B. Schulaufsicht, Fortbildungsinstitute, Qualitätsinstitute, Netzwerke, Hoch-
schulen, Stiftungen, etc.). Für einzelne Schulen kann dieser Überblick durch konkrete An-
sprechpersonen in den Institutionen ergänzt werden.

Quellen der Unterstützung:
Wer berät, begleitet, bildet fort?

Institutionen / 
Ansprech- 
partner*innen:
-
-
-

Führung und 
Management Erarbeitung 

von Visionen 
und Zielen

...

Arbeits-
strukturen 

und 
-prozesse

Erhebung 
interner 
Daten

Nutzung 
externer 

DatenInstitutionen / Ansprechpartner*innen:
-
-
-

Institutionen / 
Ansprechpartner*innen:
-
-
-

Institutionen / 
Ansprechpartner*innen:
-
-
-

Institutionen / 
Ansprechpartner*innen:
-
-
-

Institutionen / 
Ansprechpartner*innen:
-
-
-
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Material 9: Netzwerkanalyse

Es wurde deutlich, dass Netzwerke innerhalb der 
Schulen, schulübergreifend sowie innerhalb der 
Unterstützungssystems relevante Ressourcen dar-
stellen. Sie wirken sich auf den Informationszugang 
sowie deren Qualität aus [77]. Eine systematische 
Netzwerkanalyse kann über die Auflistung relevan-
ter Akteur*innen in Material 8 hinaus dazu beitra-
gen, die Zusammenarbeit zwischen den verschiede-
nen Akteur*innen evidenzbasiert darzustellen.

Betrachtet werden können intraorganisationale 
Netzwerke, also beispielsweise die Netzwerkstruk-
tur innerhalb der Schulaufsicht, oder aber die inter-
organisationalen Netzwerke, also beispielsweise 
die Netzwerkstruktur und Beziehungen zwischen 
den unterschiedlichen Akteur*innen des Unterstüt-
zungssystems [78]. Um relevante Verbindungen im 
System identifizieren zu können, Information darü-
ber zu erhalten, welche Akteur*innen über welche 
Themen miteinander kommunizieren und wo im Sys-
tem lose Fäden und blinde Flecken sind, kann daher 
die Netzwerkanalyse hilfreich sein (Kapitel 7).

Es gibt verschiedene Möglichkeiten, das beste-
hende Netzwerk sichtbar zu machen, und daran 
anschließend zu prüfen, an welchen Stellen Ver-
stärkungen möglich sind, Netzwerkbeziehungen 
aufgebaut werden können oder keine Informationen 
vorhanden sind. So können Netzwerke mittels sys-
tematischer Beobachtungen, z. B. von dokumentier-
ten Beziehungen und Austauschdaten oder durch 
Befragungen zu bestehenden Kontakten / Bezie-
hungen ermittelt werden.a Besonders relevant ist es 
dabei, den Fokus klar zu umreißen und eine größt-
mögliche Teilhabe aller potentiell am bestehenden 
Netzwerk teilhabenden Personen zu erwirken. Die 
ermittelten Netzwerkstrukturen können dann visuell 
unterschiedlich dargestellt werden, beispielsweise 
als Graph oder als Matrix [78].

a  Einschränkungen und Möglichkeiten zu den jeweiligen Methoden 
sollten je nach Untersuchungsgegenstand geprüft werden; hierzu siehe 
ergänzend auch [78] Holzer, B., Netzwerkanalyse, in Handbuch Methoden 
der Organisationsforschung, S. Kühl, P. Strodtholz, and A. Taffertsho-
fer, Editors. 2009, VS Verlag für Sozialwissenschaften: Wiesbaden. S. 
668-695.

Abbildung 12: Beispiel für ein Netzwerk 
mit dem Fokus auf wichtige Personen

Abbildung 12 illustriert, wie das Ergebnis einer  
solchen Netzwerkanalyse aussehen kann.  
Deutlich erkennbar sind hier sowohl einflussreiche 
Akteur*innen im Netzwerk, die an der Größe der 
Knoten erkennbar sind, als auch „Cliquen“, das 
heißt Gruppen von Akteur*innen, die besonders  
eng vernetzt sind.
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Beispielhafte Anleitung für eine Netzwerkanalyse

Bitte geben Sie Ihre Arbeitseinheit an: 

Im weiteren Verlauf erhalten Sie verschiedene Situationen, die Sie sich vorstellen sollen. Bitte 
geben Sie in den jeweiligen Situationen an, an welche Arbeitseinheit(en) Sie sich wenden wür-
den. Sofern es sich um Personen der eigenen Arbeitseinheit handelt, so geben Sie bitte die 
eigene Arbeitseinheit an.

Sie müssen nicht jede Zeile füllen, können aber bis zu fünf Arbeitseinheiten angeben.  
Sofern Sie mehrere Personen der gleichen Arbeitseinheit kontaktieren würden, können 
Sie diese Arbeitseinheit öfter angeben.

Bitte stellen Sie sich nun folgende Situation vor:

Situation 1: Sie haben von einer neuen Methode gehört, mit der sich die Zusammenarbeit mit 
den Schulen verbessern lässt, und würden diese jetzt gerne auch in Ihrer eigenen Arbeit mit den 
Schulen umsetzen. An wen würden Sie sich wenden, um hierbei Hilfe zu bekommen?

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

Situation 2: Denken Sie nun bitte zurück an die vergangenen sechs Monate: Mit  
welchen Arbeitseinheiten haben Sie Daten ausgetauscht (beispielsweise wissenschaftliche 
Publikationen, statistische Kennzahlen über „Ihre“ Schulen, Rückmeldungen aus  
Evaluationen an „Ihren“ Schulen,… )?

1. 

2. 

3. 

4. 

5.
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