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GrufSwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

Regionale Schulentwicklung, Einfihrung der Gemeinschaftsschule, Weiterentwicklung der Real-
schule, Ausbau der Ganztagesschule - insbesondere der Grundschule -, Inklusion, Bildungsplanre-
form, Wegfall der verbindlichen Grundschulempfehlung und viele, viele weitere Malinahmen - die
Schulen in Baden-Wirttemberg stehen vor groflen Herausforderungen. Alle diese Neuerungen
im allgemein bildenden Bereich l6sen an den Schulen zahlreiche und vielfiltige Aktivititen aus.
Dabei zeigt die Praxis, dass nicht jeder initiierte Entwicklungsprozess an den Schulen auf Anhieb
gelingt. Manchmal kénnen auch aus Fehlschligen und Umwegen Lernerfahrungen gewonnen wer-

den, die bei ahnlichen Problemstellungen gleich zu den richtigen Losungen fihren.

Der vorliegende Leitfaden zur l6sungsorientierten Schulentwicklung greift die Erfahrungen von
Schulen auf, die sich bestimmten Anpassungserfordernissen gegenuber sahen und diese erfolg-
reich bewiltigt haben. Er soll es allen allgemein bildenden Schulen erleichtern, mit den auf sie
zukommenden Neuerungen umzugehen. Grundlage fir den Leitfaden sind die herausgearbeiteten
zentralen Faktoren erfolgreicher Verinderungsprozesse. Der Leitfaden gibt den Schulen Orientie-
rung und konkretisiert durch seine Zusammenstellung von Instrumentarien und Beispielen die
Moglichkeiten fur eine erfolgreiche Umsetzung, er bleibt somit nicht bei abstrakt formulierten

theoretischen Beschreibungen stehen.

Das dem Leitfaden zugrunde gelegte Vorgehensmodell beriicksichtigt nicht nur, dass jede Schule
in der Regel bereits uber Erfahrungen und eigene Besonderheiten verfugt. Zur Sicherung von
Nachhaltigkeit wird auch stets die Bricke zum eigenen Qualititsverstindnis und zum an der
Schule praktizierten Qualititsmanagement geschlagen. So werden die an der Schule vorhandenen
Strukturen der Verbindlichkeit genutzt und zugleich gestarkt. Angesichts der groflen Herausforde-
rungen, vor denen unsere Schulen stehen, ist es besonders wichtig, ein besonderes Augenmerk auf

die Steuerung der dazu erforderlichen Verinderungsprozesse zu legen.

Ich danke den Autorinnen und Autoren dieses Leitfadens fur die geleistete Arbeit. Ich winsche

allen, die sich in diese Prozesse an den Schulen einbringen, viel Freude und viel Erfolg.

Andreas Stoch MdL
Minister far Kultus, Jugend und Sport

GRUSSWORT



VORWORT

I. Vorwort

Mit der Einfihrung von Evaluation und Qualititsentwicklung an allgemein bildenden Schulen in
Baden-Wiirttemberg wurde den Schulen die Verantwortung fir ihre eigene Qualitit Gbertragen.
Zur Wahrnehmung dieser Verantwortung haben die Schulen Strukturen und Prozesse geschaffen,
die der systematischen Steuerung und Entwicklung ihrer Qualitit dienen. Fir die nun anstehende
Vielzahl von einzufihrenden Neuerungen gilt es, diese Strukturen und Prozesse als Grundlagen

zu nutzen und weiterzuentwickeln.

Diese Aufgabe stellt sich fir jede Schule immer wieder, da Ausgangslage und Rahmenbedingungen
sehr heterogen sind und auch die Zahl der bereits eingesetzten Steuerungsmodelle und -instru-
mente immens grofl ist. Insofern gibt es keine Musterldsungen, die fir alle Schulen gleichermafien
passend sind. Dies fihrt zur Kernfrage fir die Entwicklung des vorliegenden Leitfadens: Wie kon-
nen Schulen darin unterstutzt werden, ihre vorhandenen Strukturen und Prozesse zu nutzen und
weiterzuentwickeln, um die an sie gestellten vielfiltigen Anforderungen unter Bertucksichtigung

des schulischen Profils und der schulischen Eigenheiten zu bewiltigen?

Der vorliegende Leitfaden soll dazu beitragen, die Schulen in diesen Aufgaben zu stirken und
durch seine Modelle und Instrumente die eigenen Prozesse erfolgreich zu steuern.

Da diese Modelle und Instrumente der Qualitits- und Schulentwicklung nicht fur sich allein ste-
hen, sondern stets als Hilfe zur Umsetzung von bestimmten Inhalten genutzt werden, soll diese
grundlegende Verbindung auch anhand entsprechender Beispiele erlautert und verdeutlicht wer-
den. Aus der Fille von Herausforderungen bzw. Verinderungserfordernissen, mit denen die all-
gemein bildenden Schulen derzeit konfrontiert sind, werden daher exemplarisch einige zentrale
Bereiche herausgegriffen: von kleinen und dberschaubaren Vorhaben (wie z.B. die Gestaltung der
Gesamtlehrerkonferenz) bis hin zu umfassenden und weitreichenden Plinen (wie z.B. die Einrich-
tung einer Ganztagesschule, einer Schulfusion zweier Schulen oder die Einrichtung einer inklusi-
ven Schule). Unter Zugrundelegung eines allgemeinen Vorgehensmodells und Riickgriff auf einige
theoretische Modelle, die sich in der Praxis bewihrt haben, wird ausgefihrt, wie ein wirkungs-
volles Handeln gestaltet werden kann.

Der Leitfaden zur 16sungsorientierten Schulentwicklung wurde von einer kleinen, Regierungsbe-
zirk Ubergreifenden Arbeitsgruppe erfahrener Fachberaterinnen und Fachberater far Schulentwick-
lung an allgemein bildenden Schulen geschaffen. Nach dem Motto ,aus der Praxis fur die Praxis"
bietet er aus der Perspektive der Prozessberatenden eine Zusammenstellung von Erfahrungen und
von grundlegenden Instrumentarien, die sich bei der Unterstiitzung der Schulen als hilfreich und
wirkungsvoll herausgestellt haben.

Der Leitfaden soll es den Schulen etleichtern, mit Verinderungsimpulsen von innen und auflen
im Hinblick auf die eigenen Besonderheiten umzugehen, sie aufzugreifen, zu organisieren, zu im-
plementieren und zu evaluieren. Er soll die Schulen darin unterstitzen, Schulentwicklungsziele
zu formulieren und mit Hilfe verbindlicher schulischer Strukturen zu verfolgen. Damit dient er
zum einen der Weiterentwicklung des schulischen Qualititsverstindnisses und des schulischen
Qualititsmanagements, zum anderen aber auch der Umsetzung zentraler, bildungspolitischer Ziel-

setzungen des Landes Baden-Wurttemberg.

Dr. Johannes Bergner
Ministerialdirigent
Leiter Allgemein bildende Schulen, Elementarbildung
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I1. Einleitung

Schulen haben in den letzten Jahren viel Erfahrung mit ihrer
eigenen schulischen Qualititsentwicklung gesammelt, sie haben
zum ersten Mal die Fremdevaluation erlebt und Zielvereinba-
rungen mit der Schulaufsicht getroffen. In der schulischen Praxis
haben sich dabei viele Vorgehensweisen und Instrumente be-
wihrt. Die Autorinnen und Autoren dieses Leitfadens haben aus
ihrer Titigkeit an vielen Schulen diese erfolgreichen Ansitze zu-
sammengetragen, verdichtet und strukturiert. Im Sinne des Mot-
tos ,,Aus der Praxis fur die Praxis” soll die hier nun vorliegende
Zusammenstellung von Steuerungsinstrumenten und Modellen
der Schulentwicklung dazu dienen, Schulen bei der Bewiltigung
der anstehenden Herausforderungen in ihrer zukunftigen Ent-

wicklung zu unterstutzen.

Im Folgenden wird von der Schule als ,,System® gesprochen. Un-
ter einem System verstehen wir eine ,,Gesamtheit von aufeinan-
der bezogenen oder miteinander verbundenen Elementen, die als
Einheit angesehen werden®. (Wikipedia)

Fur die unterschiedlichen Ausldser schulischer Verinderungen
wird im Folgenden der Begriff ,,Impuls®, im Sinne von ,,Anstof3,

Anregung” verwendet.

Die Ausgangsthesen fur diesen Leitfaden waren:

B Auflersystemische Verinderungsimpulse kommen immer
wieder unerwartet

m Verinderungsimpulse kdnnen Stress erzeugen, wenn Schulen
ihr System nicht gut genug kennen

® Damit Schulen systemisch arbeiten konnen, missen sie ihr
vollstindiges System im Blick haben

m Es ist wichtig, das Wissen Gber die Schule als System umfas-
send zu beschreiben, um es jederzeit abrufbar zu haben

®m Die Umsetzung von Verinderungen ist oft unzureichend

vorbereitet

Wenn diese Aspekte zutreffend sind, fiihren sie dazu, dass Schu-
len Verinderungsimpulse als stérend und lastig, als unangenehm
oder sogar bedrohlich wahrnehmen, wobei durchaus haufig auch
das Bedirfnis nach Verinderung besteht. Daraus ergibt sich die
Prage: Welche Schritte sind notwendig, um ohne Uberforderung
arbeitsfahig zu bleiben, um die Zufriedenheit und Motivation
der am Schulleben Beteiligten herzustellen und den sachge-

rechten Umgang mit Ressourcen zu sichern?

Schulentwicklung gelingt,

B wenn Arbeitsabliufe optimiert und vereinfacht werden,

m wenn die Schulleitung fir die Verbindlichkeit von Entschei-
dungen sorgt und qualifizierte Beteiligung sicherstellt,

B wenn Prozesse im Jahresverlauf eingeplant werden und klare

Zustandigkeiten und Vorgaben formuliert sind.

In diesem Leitfaden werden ausgewihlte Modelle dargestellt,
die aus der Sicht der Autorinnen und Autoren den Schulen eine
strukturelle Unterstitzung bieten und zeigen, welche Moglich-
keiten es gibt, Verinderungen nachhaltig und systematisch ein-
zuftihren.

Grundlage des gesamten Leitfadens ist ein Kreismodell zum Um-
gang mit Verinderungsimpulsen, in dem vier allgemeine Prozesse
unterschieden werden. Es ermdglicht den Schulen, eine auf sie
zugeschnittene Vorgehensweise zu entwickeln, und damit einen
eigenen Plan ihrer Qualititsentwicklung schreiben zu kénnen.
Die vier Quadranten des Modells befassen sich mit den Themen:
1. Systemkenntnis herstellen

2. Verinderungsimpulse aufgreifen

3. Verinderungsprozesse organisieren

4. Verinderungen implementieren

Im theoretischen Hintergrund wurden zwei Kapitel zu den The-
men Gesundheit und Motivation aufgenommen; ein weiteres
Kapitel befasst sich mit der Rolle der Schulleitung in Verinde-
rungsprozessen. Uber die Unterstitzung bei der Schulentwick-
lung durch Fachberaterinnen und Fachberater Schulentwicklung
informiert das Kapitel VI. Eine Projektplanung am Beispiel des
neuen Bildungsplans ist im Kapitel VII als Vorschlag dargestellt.
Im Anschluss daran werden Beispiele beschrieben, um zu zeigen,
wie das Kreismodell in die Praxis umgesetzt werden kann. Der

Anhang bietet Arbeitshilfen und eine Literatutliste.

Der Leitfaden verfolgt vor allem drei wesentliche Ziele:

m Die Schulen wissen, wie sie mit Verinderungsimpulsen im
Hinblick auf die Besonderheiten des eigenen Systems und die
dazu vorhandenen Strukturen und Kompetenzen umgehen
konnen.

m Die Schulen kennen Modelle, um Verinderungsprozesse
nutzbringend zu organisieren und Ziele dazu zu formulieren.

B Die Schulen verfigen uber Moglichkeiten einer nachhaltigen
Implementierung der Verinderung, fir die Nutzung von
Strukturen der Verbindlichkeit und fir die Integration der
Verinderung in den eigenen Schulentwicklungsprozess.
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Dabei hilt die Schulleitung die Schlisselrolle inne: sie muss sich
und dem Kollegium ihr Fihrungsverstindnis bewusst machen,
16sungsorientierte Entscheidungen treffen, teilautonome Grup-
pen schaffen (delegieren) und orientiert am Nutzen der Schule
denken. Dabei tragen die Kolleginnen und Kollegen den Prozess
mit und unterstitzen die strategischen und prozessorientierten
Ziele, wobei die Ziele der einzelnen Abteilungen und der Indivi-
duen berucksichtigt werden. Der vorliegende Leitfaden kann die
Schulleitung darin unterstitzen, den Kommunikationsprozess

Uber die Schulentwicklung anzuregen und zu stabilisieren.

Als Beraterinnen und Berater haben wir in unserer praktischen
Arbeit immer wieder festgestellt, wie komplex die Themen der
Schulentwicklung sind.

Hier wollen wir Unterstitzung anbieten. Unser Ziel ist dabei ein
Ansatz, der die Kolleginnen und Kollegen davon uberzeugt, dass
die Mitarbeit bei der Schulentwicklung nicht nur die Qualitit der
Schule verbessert, sondern auch positive Impulse zur Arbeits-
zufriedenheit beinhaltet. Wir mochten aus der Sicht der Bera-
tenden darstellen, wie Schulentwicklung gelingen kann, denn
es ist unsere Erfahrung, dass Schulen zufriedener sind, wenn sie
Uber ein wirksames Qualititskonzept verfiigen. Dabei ist uns be-
wusst, dass qualitative Veranderung Zeit und Konstanz braucht,
und dass die Verinderungsvorhaben realistisch und angemessen

sein mussen.

Was sind die Voraussetzungen dafir, dass Kolleginnen und Kol-

legen auf einem hohen Qualititsniveau den Bildungsauftrag er-
fallen?

Die Themen ergeben sich von selbst. Ausgangspunkt sind die
Rahmenbedingungen des Landes Baden-Wiurttemberg, wie sie
in Schulgesetz, Rechtsverordnungen, Verwaltungsvorschriften,
Bildungsplan und Orientierungsrahmen zur Schulqualitit festge-
schrieben sind. Fiur die Umsetzung der Zielvereinbarungen mit
den Regierungsprisidien oder den Staatlichen Schulimtern kann
der Leitfaden ebenfalls eine hilfreiche Unterstiitzung sein.
Neben den grofien Bildungsimpulsen und Bildungseinflissen
mussen Schulen auch auf viele ortliche Anforderungen und In-
terventionen reagieren, seien es Aspekte und Anregungen aus
Elternsicht, eine Verinderung der Schilerzahlen, Anspriche des
Schultrigers, Vorstellungen der Schulgemeinschaft, also auch der

Schulerinnen und Schuler, und vieles mehr.

Ziel dieses Leitfadens ist es also, die Schulen darin zu unter-
stitzen, mit Verinderungen von innen und von auflen sicher
umzugehen und die bildungspolitischen Ziele des Landes unter
Nutzung und Weiterentwicklung ihres eigenen Qualititsma-

nagementsystems systematisch umzusetzen.
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III. Modell zum Umgang mit
Verinderungsimpulsen

Das erste Kapitel widmet sich dem Prozess ,Systemkennt-
nis herstellen”, denn die Grundlage jeder Entwicklung ist die
Kenntnis des eigenen Systems. Immer wieder erleben Berate-
rinnen und Berater, dass fehlende Systemkenntnis Entwicklung
erschwert, manchmal sogar verhindert. Deshalb widmet sich der
erste Schwerpunkt in diesem Leitfaden der Frage, wie Schulen
ihr eigenes System so beschreiben konnen, dass eine Grundlage
fur jede Form von Verinderungs- und Entwicklungsarbeit vor-
handen ist. Erst eine solche Grundlage schafft die Vorausset-
zung, auf vielfiltige Impulse unterschiedlicher Ausprigung zu
reagieren und diese in angemessener Form umzusetzen.

Im zweiten Kapitel ,Veranderungsimpulse aufgreifen”
geht es um die Frage, wie aus Impulsen und Handlungsabsichten
konkrete Ziele und Planungen fir die Schulentwicklung werden
koénnen.

Eine gute Planung auf der Grundlage von Zielen mit klaren Vor-
stellungen uber das zu erreichende Ergebnis hat eine hohe Er-
folgsaussicht. Wer nur darauf los arbeitet, hat zwar vordergrindig
das Gefuhl des Handelns, der Aktivitit, fordert aber gleichzeitig
das Risiko, dass gut gemeinte Prozesse versanden oder in die Irre
fihren. Erst das Formulieren klarer Ziele, verkntpft mit sinn-
voller Planung wird zur Grundlage fir erfolgreiches Handeln.
Im 3. Kapitel ,Veranderungsprozesse organisieren” geht

es um die Praxisgestaltung. Die angebotenen Schulentwick-
lungsinstrumente sind eine erfahrungsgeleitete Auswahl, die
sich durch hohe Effektivitit und Erfolgsaussicht auszeichnen.
Sie bieten methodische Planungshilfen fir die Schulentwicklung
und werden in der Broschiire immer exemplarisch dargestellt.
Mit kleinen Modifizierungen sind sie in vielen Entwicklungspro-
zessen anwendbar.

Jede Verinderung hat nur dann Sinn, wenn sie in das jeweilige
System implementiert und integriert wird. Aus versuchsweise
umgesetzten Prozessen sollen Routineprozesse entstehen, die
durch ein Qualititsmanagement abgesichert werden. Das 4. Ka-
pitel ,Veranderungen implementieren” wird hierzu Hilfen
geben.

Neben den strategischen und methodischen Fragen treffen Bera-
terinnen und Berater immer wieder auf die Kernfragen der Mo-
tivation und Verdnderungsbereitschaft: Wie konnen Menschen
far Verinderungsprozesse motiviert werden? Welche Grundla-
gen mussen im System Schule geschaffen werden, so dass sich
Kollegen und Kolleginnen auf Verinderungsvorhaben einlassen
und diese neben dem Unterricht mitgestalten? Die Broschire
bietet dafir im Theoriekapitel 5 einige Modelle und Grundiber-
legungen an, die fur Schulleitungen und verantwortliche Fih-
rungskrifte hilfreich sein konnen.
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III.1
Systemkenntnis herstellen

IN DIESEM KAPITEL WIRD DER FRAGE NACHGEGANGEN:
WOHER WEISS EINE SCHULE - DIE ORGANISATION, NICHT
EINZELNE PERSONEN -, WAS SIE WIE UND AUS WELCHEM
GRUND TUT?

In jeder Schule finden tiglich viele Prozesse statt, die von allen
Beteiligten als Routine und demnach als ,normal angesehen
werden, und deshalb hiufig nicht im Fokus der Aufmerksamkeit
stehen. Die Kolleginnen und Kollegen, die in den Prozessen ar-
beiten, kennen diese und die entsprechenden Abliufe sehr ge-
nau. Das Wissen ist personengebunden, das heifit, jede Person
kennt in der Regel lediglich die eigenen Prozesse. Solange es we-
der auf diese Prozesse bezogene Interventionen noch personale
Verinderungen gibt, laufen diese Prozesse mehr oder weniger

reibungslos ab. In einer Schule mit einem stabilen Personalbe-

stand bildet sich dieses ausgeprigte Routinesystem zu einer Kul-
tur der Schule aus und ist die Grundlage fir das Handlungskon-
zept dieses Systems. Den Kolleginnen und Kollegen und auch
der jeweiligen Schulleitung ist die Schule als Gesamtsystem in all
ihrer Komplexitit und mit allen Einzelheiten oft nicht bewusst.
Fur sachgerechtes Reagieren auf Verinderungsimpulse ist hiufig
das personengebundene Wissen nicht ausreichend, es ist Orga-
nisationswissen (Zugriff auf alle wesentlichen Informationen der
Schule) erforderlich.

In unbekanntem Terrain konnen Landkarten die Orientierung
erleichtern; Umwege erhdhen dabei bekanntlich die Ortskennt-
nis. Um die Landschaften der eigenen Schule zu erkunden, be-
nutzen wir folgendes Modell:

Inhalt

Was machen wir?
Mit welchem Ziel?

Struktur

Wer macht was?
Mit welchem
Auftrag?

Organisation
Verantwortung
Prozesse

Motivation
Haltung
Kommunikation

Unterricht
Erziehung
Bildung

Kultur

Wie arbeiten
wir zusammen?
Mit welcher Motivation?



INHALT

Die zentrale Aufgabe der Schule ist der Unterricht - dafir gibt
es einen Rahmen, in dem Schilerinnen und Schuler und die
Lehrpersonen den Lern- und Erziehungsprozess gestalten kon-
nen. Das eigene System zu kennen, bedeutet zu wissen, wer was
macht und welche Rahmenvorgaben dabei zu beachten sind. Das
sind einerseits von auflen gesetzte Rahmenbedingungen, z.B.
Gesetze, Verordnungen, Bildungspline; andererseits gibt es in-
nerschulische Vereinbarungen wie Konferenzbeschlisse, pida-
gogische Grundsitze oder Schulcurricula, die den Rahmen fur
den Unterricht darstellen. Die Frage ,Was tun wir mit welchem
Ziel?“ ist also nicht banal.

Schulbildung ist nicht beliebig. Die sogenannte padagogische
Freiheit findet ihren Rahmen in Gesetzen und Verordnungen
und in innerschulischen Vereinbarungen. Diese kénnen im Rah-
men der kollegialen Beteiligung vereinbart oder von der Schul-

leitung vorgegeben sein.

STRUKTUR

Dort, wo Menschen zusammen arbeiten, sind Absprachen, Zu-
ordnung von Verantwortlichkeiten und Regeln fur die Zusam-
menarbeit unabdingbar. Je grofler die Schule ist, umso wichtiger
werden formale Regelungen, um die Funktionsfihigkeit zu ge-
wahrleisten. Seit einigen Jahren sind die Schulen in Baden-
Wirttemberg verpflichtet, eine Dokumentation ihrer Arbeit zu
erstellen. Dieses ,Schulportfolio“ beinhaltet unter anderem ein
Organigramm der Schule und die Darstellung der wichtigsten
Prozesse - eine Voraussetzung fur die Qualititssicherung.

In einem Organigramm wird dargestellt, wer wem weisungsbe-
fugt ist. Meistens sind fur alle im Organigramm ausgewiesenen
Stellen Aufgabenbeschreibungen und die Beschreibung der ent-
sprechenden Verantwortlichkeiten hinterlegt.
Prozessbeschreibungen legen fest, wer, was, womit und mit wel-
chem Ziel zu tun hat, damit ein bestimmtes Ergebnis erzielt wird.
Ein Beispiel: Jedes Jahr sind in der Schule Zeugnisse zu erstellen.
Der Prozess der Zeugniserstellung muss bestimmten gesetzlichen
Vorgaben gentgen. Um die Einhaltung aller Vorgaben sicher zu
stellen, legt eine Prozessbeschreibung fest, wer bis wann welche
Noten in welche Tabelle einzutragen hat, wer mit welchen Hilfs-
mitteln die Zeugnisse erstellt, wer sie zu unterschreiben hat, wer
sie wann ausgibt und wieder einsammelt und schliefilich, wer sie

bis wann, wo und in welcher Form abzulegen hat.

MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN

KULTUR

Strukturen bilden den Rahmen fir die Erfallung des schulischen
Bildungs- und Erziehungsauftrags. Mit Leben erfullt werden die
Strukturen von Schiilerinnen, Schilern, Lehrerinnen, Lehrern,
Schulleitungen und Eltern. Die Einstellungen, Werthaltungen
und das Verhalten der beteiligten Personen bestimmen die Kul-
tur einer Schule. Sie zeigen sich in der Art der Zusammenarbeit,
dem Umgang miteinander, der verwendeten Sprache, den Verein-
barungen und deren Einhaltungspraxis, und nicht zuletzt in der
Art, wie die Schule gefuhrt und geleitet wird.

Die Kultur einer Schule zu beschreiben ist anspruchsvoll, gleich-
wohl entwickeln alle am Schulleben Beteiligten nach kurzer Zeit
ein Gespiir fir die Kultur, die an der Schule vorherrscht. Schiler
und Schilerinnen spuren sehr schnell, wenn ihnen wertschat-
zend begegnet wird. Neuen Lehrpersonen geht es genauso: Sie
spuren die Hilfsbereitschaft der Kolleginnen und Kollegen oder
zum Beispiel die Rucksichtnahme auf die besondere Anfangssi-

tuation an der Schule, und ob Engagement positiv gesehen wird.

GEDANKENEXPERIMENT:

yDurchwandern” Sie, verebrte Leserin, verehrter Leser doch ein-
mal gedanklich ibre Schule: Sie kommen ins Schulbaus und sehen
den Eingangsbereich und die Flure. Es begegnen Ihnen Artefakte
Ihrer Schulkultur. Sie sehen Bilder an den Winden, Schaukasten,
das ansprechend gestaltete Leithild. Vielleicht heifst Sie auch ein
Bildschirm willkommen und informiert Sie diber die heutigen
Ereignisse. Weist Ihnen ein Schild den Weg ins Sekretariat mit
der Angabe iiber die Offnungszeiten? Laufen frobliche Kinder an
Ihnen vorbei? Werden Sie freundlich gegriifit? Fragt Sie jemand
nach Ihrem Anliegen? ...

Die Kultur steuert das Geschehen in der Schule mehr als alles
andere. Sie zu kennen und mit ihren Elementen umzugehen, ist
der Schlissel zu einer erfolgreichen Schulentwicklung. Die Ge-
staltung von Verinderungsprozessen setzt hier an und nutzt ver-

schiedene Strukturelemente zur Umsetzung wichtiger Inhalte.
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ALS UNTERSTUTZUNG DAZU KONNEN FOLGENDE

FRAGEN HILFREICH SEIN:

INHALT:

m Welche gemeinsamen Ziele werden angestrebt?

m Nach welchem padagogischen Konzept arbeitet
die Schule?

m Welche Ergebnisse und Wirkungen erzielt die Schule?

STRUKTUR:
m Welche Strukturen gibt es an der Schule?

B Welche Organisationsstrukturen hat die Schule
(z.B. Aufbauorganisation, Ablauforganisation, Schnitt-
stellenmanagement, Konferenzen, Wissensmanagement)?

m Welche Organisationsstrukturen gibt es in der Schul-
leitung?

m Uber welche Kompetenzen verfiigt die Schule?
Welche kann sie entwickeln?

KULTUR:

B Welches sind die grundlegenden Annahmen, Werte,
Ziele, Handlungen?

B Welches Leitbild, welche Leitsitze, welche Vorstellungen,
welche mentalen Modelle steuern / leiten die Leht-
personen in ihrem Unterricht?

m Wie geht die Schule mit Transparenz um?

m Wie halt es die Schule mit der Zusammenarbeit aller
am Schulleben Beteiligten?

RAHMENBEDINGUNGEN:
m Unter welchen Rahmenbedingungen arbeitet die Schule?
m Welche Bedeutung hat die Schule in ihrem Umfeld?

m Welche Bedeutung wird die Schule zukinftig in ihrem
Umfeld haben?
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Dieses Modell kann jede Schule als ,Landkarte nutzen. Natir-
lich gibt es auch andere Modelle, die hilfreich sein konnen, um

Kenntnis uber das eigene System zu erlangen.

Themen, Verfahren und Methoden der Qualititsentwicklung
sind in der Evaluationsverordnung vom Juni 2008 festgelegt.
Im Orientierungsrahmen zur Schulqualitit und Qualititsrah-
men Fremdevaluation sind diese weiter ausgefiihrt und konkre-
tisiert. Da der Bedarf an Aufbauarbeit an den Schulen im Be-
reich der Qualititssicherung und Qualititsentwicklung bei der
Einflhrung der Evaluation besonders grof gewesen ist, wurden
die dazu erforderlichen Merkmale als Ergdnzung in dem Sockel
~Qualititsbereich: Qualititssicherung und Qualititsentwick-
lung” (QBQ) aufgefuhrt. Da diese Aufbauarbeit nun an vielen
Schulen geleistet ist, wird sich der kinftige Qualititsrahmen
Fremdevaluation der Einfachheit halber auf die in der Evalua-
tionsverordnung beschriebenen Aspekte beschrinken. Die im
QBQ bislang aufgefihrten Prozesse werden in die Qualitatsbe-

reiche I bis V integriert.

Die Qualititsbereiche I bis V decken die gesamte inhaltliche
schulische Arbeit ab. Der Bereich Qualitatssicherung und Qua-
lititsentwicklung befasst sich mit den in der Schule aufgebauten
Strukturen des schulischen Qualititsmanagements. Die ,Land-
karte® Orientierungsrahmen kann Auskunft dariiber geben, wel-
chen qualitativen Anspruch das Land Baden-Wirttemberg an die
Ausgestaltung bestimmter schulischer Aufgaben hat.

Pidagogische Inhalte und kulturelle Werte sind hiufig in schu-
lischen Leitbildern beschrieben. Das konkretisierte Leitbild der
Schule kann deshalb auch als ,Landkarte genutzt werden, um

die Bedeutsamkeit von Impulsen zu bewerten.

Ziel der Arbeit mit ,Landkarten® ist es, einen Zugang zur Kom-
plexitit der eigenen Schule, des eigenen Systems, zu erlangen.
Erst wenn ein grundlegendes Verstindnis dariber besteht, wel-
che Bedeutung eine Nachricht aus dem Kultusministerium, der
Zeitung, eine Beschwerde oder eine gute Idee - also ein Impuls
- fur das eigene System hat, kann die richtige Entscheidung be-
zuglich des Umgangs damit getroffen werden.
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Prozesse

Voraussetzungen
und Bedingungen

Professionalitat
der Lehrkrafte

Rahmenvorgaben
Sachliche und personelle v
Ressourcen

Schul- und

.. . . Kl nklim
Schiler/-innen sowie gsse 2

deren Lebensumfeld

Unterricht

Ergebnisse und

Wirkungen
ln ¢

Schulfiihrung und

Schulmanagement Fachliche und tberfach-

liche Lernergebnisse

\%

inner- und aul3er-
schulische Partner-
schaften

Schul-/Laufbahnerfolg

Bewertung
schulischer Arbeit

Q- Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung

III. 2
Verinderungsimpulse
aufgreifen

Fur die praktische Umsetzung von Impulsen gilt fir Schulen,
sich eine standardisierte Vorgehensweise zu suchen, die einen
immer routinierteren Umgang ermoglicht. Folgende Schritte und

die Klirung der damit verkntpften Fragen konnen hilfreich sein:

a) Wahrnehmung der Impulse
Beispiele: Beschwerden von Eltern, Verinderungen der Schuler-
zahlen, Anliegen des Schultrigers, Schulfusionen, Ergebnisse der

Selbst- und Fremdevaluation, Verinderungen des Bildungsplans.

b) Bewertung der Impulse

In diesem Schritt geht es um eine sachgerechte Wahrnehmung

und Bewertung. Es geht um die Klirung der Sachlage:

> Mussen wir als Schule / als Kollegium auf diesen Impuls
reagieren?

> Welche Entscheidungs- und Umsetzungsfreiheit haben wir?

> An wen richtet sich dieser Impuls: an die ganze Schule, an
einzelne Fachschaften, an die Schulleitung, an einzelne Kolle-

ginnen oder Kollegen, an den Schultriger?

c) Ergdnzung der Systemkenntnis
Es wird aberprift, ob weitere Detailkenntnisse notwendig sind,

um den Impuls aufzugreifen.

I3
Verinderungsimpulse
organisieren

Um einen Verinderungsimpuls zu organisieren, ist es notwendig

und hilfreich, ein attraktives Zukunftsbild zu schaffen, aus dem

sich Zielformulierungen ableiten lassen. Klare Ziele minden in

klare Arbeitsauftrige unterschiedlicher Komplexitit. Dabei be-

schreibt die Broschire zwei Vorgehensweisen, die je nach Aus-

gangslage zum Einsatz kommen kénnen:

> Projektmanagement zur Organisation von Schulentwicklungs-
vorhaben

> Prozessmanagement zur Optimierung von komplexen
Abliufen

Wenn die Grundfragen geklirt sind und eine Entscheidung tber
den Umgang mit dem jeweiligen Impuls gefallen ist, geht es in
die Umsetzungsplanung. Unabhingig davon, ob es sich bei der
Verinderung um ein Projekt oder einen Prozess handelt, steht an
erster Stelle die Zielarbeit.

& |11



MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN

IIL. 3.1

Zielarbeit als Grundlage fiir die
Organisation von
Verinderungsprozessen

Der Schwerpunkt eines moglichen Verinderungs- oder Entwick-
lungsprozesses liegt daher zu Beginn immer auf dem Zielaspekt
und wird vom Ziel her gesehen.

Eine gute Zielformulierung bietet eine notwendige Orientierung
fur die darauf ausgerichteten Mafinahmen.

Ziele konnen grundsitzlich auf zwei Arten sprachlich gefasst
werden: als Annaherungs- oder als Vermeidungsziel. ,Wir ver-
meiden die Schulschliefung® oder ,Wir entwickeln eine Schule
mit einem zukunftsfihigen Konzept®.

Vermeidungsziele zeigen lediglich auf, was man nicht mochte,
ohne Orientierung zu geben, was man eigentlich will. Annéhe-
rungsziele beschreiben genau das, was in einem Prozess erreicht
werden soll.

Fur die Steuerung ist die Formulierung von Anniherungszielen
gunstiger. ,Bei Anndhberungszielen kann man ein klares Ziel vor
Augen haben. Bewegungen auf das Ziel hin kann man relativ gut
kontrollieren, weil man weifs, wo es hingehen soll. Vermeidungsziele
beinhalten dagegen eine Wegbewegung von etwas. Es gibt kein klares
Ziel, das man im Auge haben kann, weil das Ziel negativ formuliert
ist. Festzustellen, dass etwas nicht da ist, erfordert ein standiges Mo-
nitoring. Man kann nie sicher sein, das Ziel erreicht zu haben, man
darfmit der Aufmerksamkeit nie nachlassen. Bei Annéherungszie-
len ist es viel leichter zu beurteilen, wie weit man noch vom Ziel ent-
[fernt ist und wann man es erreicht hat.” (Grawe 2004, S.236)

Dazu kommt, dass Anniherungen an ein Ziel meist mit positiven
Emotionen verbunden sind, was die Motivation, auf ein Ziel zu-

zugehen, weiter fordert.

In einem Zielklarungsprozess geht es nicht allein um die Qualitat
des Zieles, sondern auch um einen Weg dahin, das Ziel tatsich-

lich erreichbar zu machen.

Gute Entwicklungsprozesse werden immer vom Ziel her gedacht
und in machbare Arbeitsschritte aufgeteilt, die mit Teilzielen
versehen werden. So kann auch das Erreichen eines Teilziels
schon als Erfolg verbucht werden.

Fir die Zielarbeit innerhalb der Schulentwicklungsarbeit eignet
sich das KRAFT-Modell, das es ermoglicht, schrittweise zu einer

guten Zielformulierung zu kommen.
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DAS KRAFT-ZIELE-MODELL

Das Kraft-Ziele-Modell eignet sich sehr gut als Grundlage
zur Entwicklung und Uberpriifung der Ziele.

Ziele haben dann eine hohe Erfolgschance, wenn sie
konkret, realistisch, attraktiv, mit eigenen Fihigkeiten
erreichbar und terminiert sind.

K - konkret, sinnspezifisch

R - realistisch, mit eigenen Prifkriterien

A - attraktiv, positive Auswirkungen

F - Fihigkeiten zur Umsetzung, Ressourcen
T - Terminplanung

Uberpriifen der Ziele oder , der Prozess,
in dem aus ,Wiinschen” » ,Ziele” werden”

K | Hiufig werden Ziele eher als Winsche formuliert.
Wenn man eine Umsetzung anbahnen mochte, ist es
wichtig, die Ziele sehr konkret zu formulieren. Dazu
gehort auch, dass das Erreichen der Ziele mit den
Sinnen erfahrbar wird. Je mehr Sinne (sehen, horen,
fuhlen, riechen, schmecken) am Zielerleben beteiligt
sind, desto stirker wird das Erlebnis.

R | Das Erreichen von Zielen wird bereits durch die For-
mulierung angebahnt. Realistisch und positiv formu-
lierte Ziele haben eine hohere Erfolgsquote und lassen
sich besser uberprifen. Wenn ich weifl, wo ich hin
mochte, habe ich es leichter, den jeweiligen Entwick-
lungsstand zu erfassen.

A | In die Erreichung von Zielen wird dann Zeit und
Energie investiert, wenn sie attraktiv sind. Also muss
die Attraktivitit im Vorfeld geklirt werden. Auf ein
attraktives Ziel zuzugehen, bringt einen guten Energie-
schub.

F | Um Ziele zu erreichen, benotigen Menschen Fahig-
keiten. Vielen sind die eigenen Fihigkeiten selbst nicht
bewusst. Im KRAFT - Modell lassen sich diese Fihig-
keiten herausarbeiten, bewusst machen und bei Bedarf
auch erginzen. Im Bewusstsein der eigenen Fihigkeiten
werden Zielwege leichter.

T | Die Attraktivitit der Ziele steigert sich, wenn das
Zielerreichen terminiert ist.

Von einem Endtermin aus ldsst sich der Zielweg struk-
turieren, in Teilziele untergliedern. Am Ende steht
ein Terminplan, der das Ziel von der reinen Absichts-
erklirung unterscheidet

Quelle: Gabriele Miiller: Systemisches Coaching im Management,
Beltz, Weinheim 2003



Nachdem die Schule geklirt hat, ob sie einen Impuls weiter ver-
folgen wird, und nachdem eine klare Zielsetzung erarbeitet wur-
de, geht es im nachsten Schritt darum, den Veranderungsimpuls
zu organisieren und in einem Entwicklungsprozess umzusetzen.
Um eine angemessene Handlungsplanung vornehmen zu kén-
nen, lassen sich Veranderungsprozesse je nach Planungsaufwand

unterscheiden.

a. Der Verinderungsbedarf erfordert eine grundlegende
Neuentwicklung, da es vergleichbare Prozesse bisher an der
Schule noch nicht gab. Die Neuentwicklung wird als Projekt
definiert und mit dem Instrument des Projektmanagements
bearbeitet.

Mogliche Themen: Fusion von Schulen, Entwicklung einer
Gemeinschaftsschule, Entwicklung eines curricular aufge-
bauten Forderkonzeptes, Einfihrung des individualisierten

oder des kooperativen Lernens an der Schule ...

b. Der Verinderungsbedarf erfordert die Handlungsoptimierung
eines im Schulportfolio beschriebenen Prozesses. Die Wei-
terentwicklung oder Optimierung des Prozesses bendtigt auf
der Grundlage der Zielformulierung eine klare Aufgabenbe-
schreibung, eine personelle Zuordnung und eine verbindliche
Zeitplanung.

Mogliche Themen: Optimierung der Prifungsvorbereitung,
Planung der Projektwochen/-tage, Optimierung der Schulfest-
planung ...

Dariber hinaus gibt es Impulse, die eine schnelle Reaktion von
Einzelpersonen oder Gruppen an der Schule erfordern, einen
geringen Komplexititsgrad aufweisen und nicht zwangslaufig in
einen Schulentwicklungsprozess munden. Fir diese Impulse sind
einmalige Arbeitsauftrige der Schulleitung an Lehrpersonen
oder kleine Gruppen mit der Festlegung des Arbeitszeitraums
ausreichend.

Mogliche Themen: Verinderte Raumplanung fur einen Eltern-
abend, Vorbereiten der Konferenz nach der Fremdevaluation,

Ablaufpannen, Organisationsabliufe ...

MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN

III. 3.2
Projektmanagement zur
Organisation von Schul-
entwicklungsvorhaben

Die Bearbeitung vielfiltiger Impulse und Herausforderungen an

Schulen stellt die Schulleitungen und Kollegien immer wieder

vor neue Aufgaben und beinhaltet das Bedurfnis nach einem

nutzbaren Losungsinstrumentarium, das die Umsetzungsarbeit

erleichtert.

Dieses Instrumentarium muss mehrere Bedingungen erfillen:

> Es muss mit einem vertretbaren Mehraufwand umsetzbar sein.

> Die Schulleitungen missen dabei den Uberblick behalten
konnen.

> Es ist notwendig, fir diese Arbeit eine hohe Akzeptanz in den
Kollegien zu haben.

Das Projektmanagement als Instrumentarium fir die Umsetzung
vieler innovativer Ansitze bietet hierbei eine sinnvolle Unter-
stutzung. Es bietet die Chance fir ein gutes Zeitmanagement,
und es erleichtert die Fihrungsaufgaben.

Das Projektmanagement ist eine gute Grundlage fir ein ziel-
gerichtetes Arbeiten mit einem fur alle Gberschaubaren Arbeits-
aufwand und einer Aufgabenteilung, die es erlaubt, alle Kolle-
ginnen und Kollegen einer Schule in die Umsetzungsarbeit ein-
zubeziehen.

Ausgangsthese:
Kompetenzen im Bereich des Projektmanagements erleichtern
die schulische Arbeit und sind wichtig fir eine erfolgreiche Um-

setzung neuer Impulse der Schulentwicklung.
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II1.3.2.1
Begriffsklirungen:

PROJEKT NACH DIN 69901:

,Ein Projekt ist ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die
Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeich-
net ist.”

Merkmale von Projekten:

> klarer Auftrag

> Zielvorgabe bzw. Zieldefinition

> zeitliche Begrenzung

> Abgrenzung gegentber anderen Vorhaben

> Projektspezifische Organisation

PROJEKTMANAGEMENT

sUnter Projektmanagement versteht man die Gesamtheit von
Fahrungsaufgaben, Fihrungsorganisation, Fuhrungstechniken
und Fihrungsmitteln far die Abwicklung eines Projektes mit
der Maflgabe, die am Anfang des Projektes definierten Ziele zu
erreichen.” (Hemmrich/Harrant: Projektmanagement, Minchen
2002 ...)

Projektmanagement bedeutet ein Projekt / Vorhaben

> zu planen

» zu koordinieren

> zu uberwachen

> zu steuern

Das Projektmanagement erméglicht dber seine Aufgabenstel-
lungen eine grofitmogliche Umsetzungssicherheit, setzt aller-
dings eine grundsitzliche Bereitschaft zur Mitarbeit voraus, zu
der Lehrer und Lehrerinnen auf der Grundlage ihres Arbeits-
vertrages verpflichtet sind. Moglicherweise sind viele schulische
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ein solches klar strukturiertes
Vorgehen auch nicht gewohnt, so dass es vor allem in den An-
fangsphasen von Projekten Reibungsverluste und Korrekturbe-
darf geben konnte. Es ist sinnvoll, mogliche ,Stolpersteine®, die
eine erfolgreiche Arbeit verhindern konnten und entsprechende

Interventionsmoglichkeiten einzuplanen.
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I11.3.2.2
Grundsitze des PM

> klare Projektstruktur

> Betonung der Definitionsphase

> Ziele und Vorgaben sind allen transparent
> schnelle Reaktion auf Storungen

> personifizierte Verantwortung

KLARE ZIELFORMULIERUNGEN

Das Projektmanagement verlangt von den Beteiligten die Ver-
stindigung auf eine genaue Zielvorgabe, dic am Ende der
Arbeit als Grundlage fir die Evaluation verwendet werden kann.
Diese Ziele mussen offen liegen und allen transparent sein.
Viele schulische Projekte scheitern schon vor dem Projektstart
oder spitestens vor dem Zeitpunkt der konkreten Umsetzung
wegen einer unzureichenden Zielklirung

(vgl. Dyrda 2002). Fur die Projektziele gibt es Merkpunkte, die
sich in der ,KRAFT-Formel“ zusammenfassen lassen (siehe

oben).

Das Projektmanagement bietet die organisatorische Grund-
lage, komplexe Aufgaben wie zum Beispiel die Entwicklung ei-
ner Ganztagesschule oder die Grindung einer Verbundschule
in dberschaubare Teilbereiche zu zerlegen und klare Zustindig-
keiten zu fixieren. Dadurch wird eine unklare personenbezogene
Aufgabendefinition verhindert und die Losung beschleunigt.
Individuell unterschiedliche Arbeitskapazititen kénnen bertck-
sichtigt werden und sind fur alle transparent. Das driickt sich
auch in unterschiedlichen Zielebenen aus. Die Summe der Teil-

ziele muss das Gesamtziel abdecken.

1L.3.23
Projektphasen

PROJEKTDEFINITION

Die Definitionsphase ist eine entscheidende Phase im Projekt-
management. Es geht um die Beschreibung der Ausgangssitua-
tion, die Klirung der Ziele und der Rahmenbedingungen. Hier
sollen alle Einflussnehmer auf das Projekt zu Wort kommen,
um so eine gemeinsame Basis herzustellen. Auch wenn sich die

Projektbeteiligten scheinbar tber die Ziele einig sind, lohnt es



sich genau nachzufragen, ob es irgendwelche Widerspriche oder
Einwinde zu den definierten Zielen gibt. Die Widerspriche und
Einwinde werden diskutiert und wenn immer moglich ausge-
riumt. Wer glaubt, diese Arbeit Gberspringen zu kénnen, wird
moglicherweise wihrend der Projektdurchfihrung viel Zeit far
Storungen aufwenden missen. Am Ende der Definitionsphase
sollten keine Fragen beziglich der Ziele, der Organisation, der
Verantwortlichkeiten und der Zeitplanung mehr offen sein. Der
Planungsauftrag wird erteilt.

(Siehe Arbeitshilfen)

PROJEKTPLANUNG

Die Projektplanung stellt den wesentlichen Schwerpunkt des
Projektmanagements dar. ,Wenn du wenig Zeit zur Verfigung
hast, dann nimm dir am Anfang viel davon® (Weisheit des Pro-
jektmanagements). Je genauer die Planung eines Projektes
durchgefihrt wird, desto geringer wird die Fehlerquote in der
Durchfihrungsphase sein.

Qualifiziertes Projektmanagement zeichnet sich durch Klarheit,
Genauigkeit und die Antizipation moglicher Storfelder und Ri-
siken aus. Die Strategien des Projektmanagements verhindern
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unkontrollierten und vom Gesamtkomplex abgekoppelten Ak-
tionismus (,Lasst uns irgendwo anfangen, etwas wird sich auf
jeden Fall verindern!®).

Klirende Fragen in der Projektplanung:

Projektstrukturplan (PSP)
Projektablaufplan (PAP)
Terminplan (TP)
Kapazititsplan (KP)
Welche Unterstiitzung brauchen wir von auflen und woher be-

Was muss getan werden? >
Was muss wann getan werden? »
Wann muss wer etwas tun? >

Wer tut wie viel? >

kommen wir sie?

PROJEKTSTRUKTURPLAN (PSP)

Im Projektstrukturplan werden alle Aufgaben festgehalten, die
zur vollstindigen Bearbeitung des Projektauftrages notwendig
sind. Diese Sammlung geschieht zunachst einmal ohne Zeitrah-
men und personelle Zuordnung. Der PSP stellt sicher, dass eine
grofitmogliche Vollstindigkeit aller Aufgaben erreicht wird. An-
schlieflend erfolgt eine Sortierung zu zusammenhingenden Ar-
beitspaketen. Bei sehr umfangreichen Projekten kann es moglich
sein, Teilprojekte zu definieren um eine bessere Uberschaubar-
keit zu erreichen.

GRUNDMUSTER EINES SCHULISCHEN PROJEKTSTRUKTURPLANS

FUR SCHULENTWICKLUNGSPROJEKTE (SE)

Projektauftrag
Umsetzung von SE-Impulsen
Projektstrukturplan
Leitung

Definition der Arbeitsfelder
Beschreibung der Arbeitsfelder
Verantwortungszuordnung
Kollegium

Projketkoordinationsteam
Koordination der Teilaufgaben
Uberwachung des Terminplans

Unterstiizungssystem
| | | | | |
Arbeitspaket Arbeitspaket Arbeitspaket Arbeitspaket Arbeitspaket Arbeitspaket
| | | | | |
Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe
| | | | | |
Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe Teilaufgabe
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Fir jede Aufgabe, die sich aus dem Gesamtprojekt ergibt, lsst
sich erneut innerhalb des Arbeitspaketes wieder ein Projekt-

strukturplan gekennzeichnet durch Teilaufgaben erstellen.

PROJEKTABLAUFPLAN

Wenn alle Aufgaben definiert und auf ihre Notwendigkeit hin
Uberprift sind, mussen sie in einen Zeitrahmen eingeordnet
werden. Es wird ein Projektablaufplan entwickelt, in dem genau
erkennbar wird, was, wann von wem und in welcher Reihenfol-

ge erledigt werden muss. Viele der anstehenden Aufgaben mus-

sen in Abhingigkeit und in Abstimmung miteinander erledigt
werden. Bei der Zeitplanung ist auch zu bertcksichtigen, dass
alle diese Titigkeiten neben dem Alltagsgeschift erledigt wer-
den missen. Eine genaue Planung unter den Gesichtspunkten
der Machbarkeit und der verfigbaren Ressourcen verhindert ein
frihzeitiges Scheitern der Umsetzung.

Der Projektablaufplan enthilt eine genaue Zeitplanung, eine
Planung der Arbeitsreihenfolge und die Namen der Mitarbeiter/
innen sowie der Leitung der jeweiligen Projektaufgabe. Es ist ent-
scheidend, Verantwortlichkeiten bereits hier festzulegen.

PLANUNGSVORSCHLAG FUR EINEN PROJEKTABLAUFPLAN

PROJEKTABLAUFPLAN

Dauer  Start Ende

Name der

Aufgabe

PROJEKTREALISIERUNG

Gut geplant ist halb gewonnen. Eigentlich konnen alle Arbeiten
wie geplant ablaufen. Trotz allem wird es immer wieder Stérungen
und Korrekturbedarf geben. Um hier rechtzeitig gegensteuern zu
kénnen, lohnt es sich vor allem an gréfleren Schulen, ein Projekt-
kernteam (Steuergruppe) zu installieren, das Probleme frihzeitig
erkennen und entsprechende Interventionen planen kann. Das
Projektkernteam schafft auflerdem Transparenz fir alle Kollegen
und Kolleginnen und dient als Bindeglied zwischen einzelnen

Arbeitsgruppen.

PROJEKTEVALUATION

Am Ende steht die Evaluation. Sind die vereinbarten Ziele er-
reicht worden? Was ist gut gelaufen? Wo gibt es noch Verbesse-
rungsmoglichkeiten? Hier ist auch der Platz, um Erfolge zu feiern

und zu wurdigen.

Mérz 2015 April 2015 Mai 2015 Juni 2015

16 Feb |23 Feb| 2Mrz | 9Mrz 16 Mrz|23 Mrz|30 Mrz| 6 Apr |13 Apr|20 Apr|27 Apr| 4 Mai | 11 Mai|18 Mai|25Mai| 1Jun | 8 Jun | 15Jun |22

—

Schulentwick- |166 Tage |23.02.15 |12.10.15

lungsprojekt

2|Arbeitspaket1 |10 Tage |23.02.15 |06.03.15 !
3|Teilaufgabe 1 |10 Tage |23.02.15 (06.03.15

4|Teilaufgabe 2 |10 Tage |23.02.15 (06.03.15

5|Teilaufgabe 3 |10 Tage |23.02.15 (06.03.15

6|Arbeitspaket2 (15 Tage (06.03.15 (26.03.15 —
7|Teilaufgabe 1 |15 Tage |06.03.15 (26.03.15

PROJEKTABSCHLUSSBERICHT

Nach dem Projektabschluss wird ein zusammenfassender Bericht

erstellt. Mit der Ruckmeldung der Projektergebnisse an den Auf-

traggeber ist der Auftrag fir das Projektteam abgeschlossen und

es wird von seinen Aufgaben entpflichtet.

Der Auftraggeber muss jetzt kliren, wie mit den Projektergebnis-

sen weiter gearbeitet wird:

B Werden die neu entwickelten Prozessabliufe in den Regel-
betrieb ibernommen oder nicht?

B Wer ibernimmt die Verantwortung fir den neuen Regel-
prozess?

Mit der Ubernahme eines Projektprozesses in einen Regelprozess
an der Schule verindert sich auch die Steuerung. Aus der Pro-
jektsteuerung wird eine Prozesssteuerung, eingebunden in das

schulische Prozessmanagement.



TIPPS

WER IN DER SCHULE MIT DEM INSTRUMENTARIUM
DES PROJEKTMANAGEMENTS ARBEITET, SOLLTE
EINIGE WICHTIGE PUNKTE BERUCKSICHTIGEN

1. Die Umsetzung vieler Impulse ist kein Projekt einer
kleinen Gruppe von Workaholics, sondern eine Aufgabe
far alle Kolleginnen und Kollegen einer Schule.

2.Je gleichmifiger die Aufgaben und die anstehende
Arbeit verteilt werden, desto grofier ist die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit.

S

. Bei der Planung der Aktivititen gilt es, die Kapazititen
der einzelnen Kollegen und Kolleginnen genau zu prifen.
Teilzeitkrifte sollten entsprechend ihrer Arbeitsverpflich-
tung unbedingt einbezogen werden.

4. Ein wesentliches Grundprinzip des Projektmanagements
ist die Trennschirfe zwischen einzelnen Projektarbeiten.
Nichts sollte doppelt und dreifach entwickelt werden.
Nur so lassen sich unnotige Abstimmungsprozesse ver-
meiden.

5. Wer eine verantwortliche Aufgabe in einem abgespro-
chenen Zeitplan Gibernommen hat, kann in dieser Zeit
ruhig arbeiten, ohne dass permanent der Arbeitsstand
uberpruft wird.

6. Vereinbarte Termine sind absolut verbindlich. Da die
einzelnen Aufgaben ineinander greifen, ist die Termin-
treue unbedingt notwendig und muss von der Schul-
leitung eingefordert werden.

~

Aufgabe der Schulleitung ist es, den Projektablauf zu
beobachten, als Ansprechpartner/innen der Kollegen und
Kolleginnen zur Verfiigung zu stehen, Unterstitzung zu
geben oder Unterstiitzung von auflen zu organisieren,
Terminabsprachen einzufordern und die Projektdokumen-
tationen zu sammeln und zu einem Gesamtprojektbuch
zusammenzufassen.

[ee]

. Es hat sich als glinstig erwiesen, ein Pflichtenbuch zu
fuhren, in dem alle Aufgaben beschrieben und mit Um-
setzungsterminen versehen werden.

MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN

I11.3.3
Prozessmanagement zur
Optimierung von komplexen

Abliufen

Die alltigliche Arbeit in der Schule ist die Summe einer Viel-
zahl von Titigkeiten, an der eine oder mehrere Personen betei-
ligt sind. Das Ziel all dieser Titigkeiten ist es, den Schilerinnen
und Schulern das Lernen zu ermoglichen und die Lehrerinnen
und Lehrer beim Unterrichten zu unterstutzen. Dafir muss die
Schule als Organisation funktionieren. Dabei gibt es viele Titig-
keiten oder Aufgaben, an denen mehrere Personen beteiligt sind,
entweder weil ihre unterschiedlichen Kompetenzen benotigt
werden oder weil die Abliufe arbeitsteilig organisiert sind. Im
organisatorischen Bereich ist beispielsweise an die Zeugniserstel-
lung, die Stunden- und Deputatsplanung oder die Organisation
eines Schulfestes zu denken. Im Unterricht ist die Zusammen-
arbeit mehrerer Lehrkrifte notwendig, unter anderem beim Fi-
cher verbindenden Unterricht, bei der individuellen Forderung
oder bei der Projektarbeit. Zur Steuerung und Koordinierung
komplexerer Aufgaben und daraus folgender Prozesse dient das

Prozessmanagement.

Grundsitzlich lassen sich Kern-, Fihrungs- und Unterstitzungs-
prozesse unterscheiden. Kernprozess einer Schule ist der Unter-
richt. Er wird in vielfaltiger Weise durch Prozesse der Verwaltung
unterstutzt. Die Schulleitung steuert das schulische Geschehen

uber die Fuhrungsprozesse.

Prozesse sind wiederkehrende Abliufe, an denen mehrere Per-
sonen, Stellen oder Instanzen beteiligt sind. Sie haben konkrete
Ziele, einen Anfang und ein Ende; sie basieren auf Ergebnissen
vorgelagerter Prozesse und erzeugen Ergebnisse fir nachfolgende

Prozesse. Fur jeden Prozess ist eine Person verantwortlich.

Das Prozessmanagement ist ein Instrument zur Gestaltung (was,
wie, wer, wann?) und Steuerung (wozu, mit welchem Ergebnis,

fur wen?) dieser Prozesse.

Aufgaben des Prozessmanagements sind unter anderem:
B Prozesse identifizieren

B Prozesse gestalten

B Prozesse steuern

B Prozesse uberprifen und weiterentwickeln

& |17



MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN

AUFGABEN DES PROZESSMANAGEMENTS

Schulgesetz, Bildungsplan, Leitbild

Prozessmanagement

Prozessidentifikation

Bildungsanforderungen

Prozessgestaltung

Prozesse

Schule und Lernen gestalten, durchfiihren und evaluieren

Prozesssteuerung

Bildungsergebnisse

Prozessoptimierung

Zukunftssicherung

In Anlehnung an Schmelzer, Sesselman 2010 S. 8

PROZESSE IDENTIFIZIEREN

Am Anfang steht die Identifizierung der Prozesse, die fur den
Lernerfolg der Schiler/innen, das Funktionieren der Schule oder
die Erfullung der berechtigten Interessen aller Beteiligten in be-
sonderer Weise gesteuert werden milssen und die aufgrund ihrer
Komplexitit oder ihrer Konfliktanfilligkeit einer besonderen
Aufmerksamkeit bedirfen (vgl. Landwehr, Steiner 2007, S. 20£.).
Diese Schlusselprozesse sollten in besonderer Weise gestaltet

werden.

PROZESSE GESTALTEN

Bei der Prozessgestaltung geht es darum, ,, .. die Vorgehens-
schritte wichtiger Prozesse zu beschreiben, die beabsichtigten
Ergebnisse des Prozesses zu bestimmen, die Zustindigkeiten zu
regeln, sowie den Einsatz von Hilfsmitteln und Unterlagen zu
kliren.“ (Landwehr, Steiner, 2008, S. 20)

Fur die Prozessgestaltung ist die Unterscheidung in sozial-kom-
munikative und technische Prozesse von grofler Bedeutung. Der
zentrale sozial-kommunikative Prozess ist der Erziehungs- und
Bildungsprozess. Er ist der Kernprozesse der Schule, weil er dem
zentralen Ziel der Schule dient: dem Lernen der Schiiler/innen.
Der Erfolg ist abhingig von der Interaktion zwischen Schiler/
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innen und Lehrer/innen. Dabei spielen die Beziehungsgestaltung
und die personliche Kommunikation eine entscheidende Rolle.
Fur sozial-kommunikative Prozesse wird fir die beteiligten Per-

sonen ein Handlungsrahmen beschrieben.

Des Weiteren gibt es die Prozesse, die dem Bereich der inner-
schulischen Verwaltung zuzuordnen sind. Diese Prozesse folgen
einer gewissen Sachlogik, sind planbar und wiederholen sich
hiufig in der gleichen Art und Weise. Sie haben das Ziel, die
Bildungs- und Erziehungsprozesse zu unterstitzen. Es handelt
sich hierbei um technische Prozesse. Technische Prozesse lassen
sich weitgehend standardisieren.

Zwei wichtige Instrumente der Prozessgestaltung sind Prozessbe-
schreibungen und Prozesslandkarten.

Prozessbeschreibungen sollen sicherstellen, dass der jeweilige
Prozess immer wieder in dhnlicher Form durchgefihrt wird, um
ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Damit erhalten die ausfihren-

den Personen eine grofitmogliche Orientierung.

Der Prozessablauf zeigt den Kommunikationsweg tiber alle Betei-
ligten auf, sowie die benétigten Hilfsmittel und die erarbeiteten
Ergebnisse (Inputs und Outputs). Hierbei sind insbesondere bei
sozial-kommunikativen Prozessen die Schnittstellen wichtig, also
die Uberginge von einer ausfiihrenden Person zur nichsten.



Prozessbeschreibungen koénnen beispielsweise folgende Form
haben:

MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN

Prozessbezeichnung:

Prozessziele:

Woher Input Prozessschritt Wer

Output Wohin Kommentar

Prozessverantwortliche Person:

Die Prozessziele beschreiben, was inhaltlich in dem Prozess et-
reicht werden soll. Jeder Prozess hat eine eindeutige Bezeichnung,
und es gibt fur jeden Prozess eine verantwortliche Person. Die
verantwortliche Person muss sicherstellen, dass der Prozessablauf
in regelmifligen Abstinden tberprift und bei Bedarf verindert
wird. Jeder Prozessschritt basiert auf einem vorhergehenden Ar-
beitsergebnis und jeder Prozessschritt hat ein eigenes Ergebnis.
So entstehen Folgen von Input-Prozess-Output-Schritten, die von
einer Person oder Personengruppe zu vollziehen sind. Andern
sich die ausfihrenden Personen, so entsteht eine Schnittstelle,

an der Informationen Ubergeben werden. Innerhalb eines Pro-

PROZESSLANDKARTE

GFS

Referate
Kompetenzen

Projektarbeit nachweisen

Projektprifung

Miundliche Prifung

Unterrichts- und

Prifungsprozess

Einfihrungstage

Im Deutschunterricht

Bei der Einflihrung
in die Projektarbeit

Kompetenzen
erwerben

zesses ist meist leicht ersichtlich, welche Information in welcher
Form tbergeben werden muss, damit der nachste Prozessschritt
reibungslos an den vorherigen anknipfen kann. Zwischen zwei
Prozessen ist dies meist schwieriger, weil die Verantwortlichkeit
wechselt und der Folgeprozess sich nicht unmittelbar anschliefit.
Deshalb sind diese Schnittstellen mit besonderer Sorgfalt zu be-
schreiben. Damit diese Schnittstellen sichtbar werden, werden
Prozesse, die eng miteinander verknupft sind, in Prozesslandkar-
ten dargestellt.

Eine Prozesslandkarte bildet alle Prozesse ab, die notwendig

sind, um eine komplexe Aufgabe vollstindig zu erledigen.

Pilotprojekt

Arbei
Kompetenzen rbeitsgruppe
beschreiben ' Pilotversuch

Vorschlag an GLK

Lese-Schreib- und
Prasentationskompe-

tenzen erwerben und
nachweisen

Rahmenvereinbarungen in
GLK beschliel3en

/Spezifika in

Vereinbarungs- Fachkonferekzen
prozess

( Vereinbarungsprozess )
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PROZESSE STEUERN

Jeder Prozess hat ein Ziel.

Einige Beispiele:

wDie Schitlerausweise sind bis zum Ende der zweiten Schulwoche
vollstandig erstellt und ausgegeben.”

wDie Zeugnisse sind eine Woche vor Schuljabresende ausgedruckt
und unterschrieben.”

wDer Umgang mit Hausaufgaben ist so gestaltet, dass die Schiiler/
innen erkennen, in wie weit sie die zur Bearbeitung der Hausauf-
gaben notwendigen Kompetenzen selbststindig beberrschen.”

Hinter diesen Zielen stecken Absichten. Der Formulierung dieser
Ziele gehen Abstimmungsprozesse voraus. Die Schulerausweise
werden in der dritten Schulwoche benétigt, weil dann erste Pro-
jekte mit Firmen beginnen, bei denen die Schiler sich ausweisen
miussen. In der letzten Schulwoche finden viele Aktionen aufler-
halb der Schule statt, so dass sich Verinderungen an Zeugnissen
kaum noch vornehmen lassen. Das Thema Hausaufgaben wird
im Kollegium und mit den Eltern lange kontrovers diskutiert. Es
kommt zu einer Vereinbarung zwischen Schuler/innen, Lehrper-

sonen und Eltern, wie mit Hausaufgaben umzugehen ist.

In Prozessbeschreibungen wird der Weg der Umsetzung von
schulischen Zielen dargestellt, die haufig das Ergebnis von Ver-
einbarungen sind. Diese Vereinbarungen mussen umgesetzt wer-
den, damit die gewtnschte Qualitit erreicht wird. Andernfalls
kann es zu Beschwerden (Hausaufgaben) oder Stérungen bei
nachfolgenden Prozessen (Zeugnisausgabe) kommen.

Der Schulleitung kommt im gesamten Prozessmanagement eine
wichtige Rolle zu. Sie muss ihre eigenen padagogischen Vorstel-
lungen in die Prozessgestaltung einbringen und den Willens-
bildungsprozess der Lehrer/innen (und soweit erforderlich der
Schiler/innen und Eltern) leiten und moderieren. Bei der Um-
setzung hat sie sicherzustellen, dass die Prozesse wie vereinbart
umgesetzt werden. Hierzu ist eine intensive Kommunikation mit

den Prozessausfihrenden unerlisslich.

PROZESSE UBERPRUFEN UND
WEITERENTWICKELN

Prozessbeschreibungen halten das Ergebnis von Vereinbarungen
fest, deren Grundlage Erfahrungen aus der Vergangenheit sind.
In der tiglichen Arbeit werden neue Erfahrungen gemacht, die
handelnden Personen wechseln, die Anforderungen an die Pro-
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zessgestaltung verindern sich und auch die Ziele mussen der
neuen Realitit angepasst werden. Darum muss die Passung von
Prozessbeschreibung und den realen Abliufen in der Schule in
regelmifigen Abstinden hergestellt werden. Verantwortlich ist
dafir die / der in der Prozessbeschreibung ausgewiesene Prozess-
verantwortliche. Es empfiehlt sich, Prozesse nicht permanent zu
verindern, sondern einmal im Schuljahr oder alle zwei Schul-
jahre ein Bundel von Prozessen auf seine Gultigkeit hin zu aber-

prufen und gegebenenfalls weiter zu entwickeln.

I11. 4
Veréinderungen implementieren

Im Kreismodell ist der Schritt ,Verinderungen implementieren®
als vierter dargestellt. Es erscheint damit so, dass dieser Prozess
den tbrigen nachfolgt; er hat allerdings sehr viel grundlegendere
Bedeutung, denn er muss bereits bei allen vorausgehenden Ent-
wicklungsschritten mitgedacht werden.

Vor der endgultigen Integration in das System sollte eine Pilot-
phase durchlaufen und evaluiert werden, die zeigen kann, wo
nachgesteuert werden musste: Wurden die Ziele erreicht? Mus-
sen bestimmte Aufgaben der Praxis angepasst werden? Was
fehlt? Wo sollte nachgesteuert werden? Daraus ergeben sich Hin-
weise auf die weitere und nachhaltige Entwicklung. Es empfieh-
It sich auch nach der Ubernahme als Regelprozess, einmal pro
Schuljahr eine Standortbestimmung vorzunehmen und damit die
Verinderungen als Teil der Qualititsentwicklung zu implemen-
tieren. Selbstevaluation und Reflexion dienen der Stabilisierung
des Erreichten. Es ist sinnvoll, aktiv festzustellen, dass der Verin-
derungsprozess abgeschlossen ist. Dazu gehoéren ein Auswerten
der Zusammenarbeit, die Dokumentation der Faktoren, die zum
Gelingen beigetragen haben, die Verabschiedung des beteiligten
Arbeitsteams, ein Abschlussritual vor dem Beschluss zur Imple-

mentierung.

Damit Verinderungsimpulse, die aufgegriffen werden, nicht ver-
puffen, ist es von grofler Bedeutung, sich realistische Ziele zu
setzen, die eine hohe Akzeptanz bei den beteiligten Personen
haben, und eine klare, bewiltigbare Zeitplanung, die immer wie-
der nachgesteuert werden kann, aufzustellen. Strukturelle Ver-
inderungen sind eine Herausforderung fur die Lehrpersonen, sie
brauchen Information, Transparenz und Unterstitzung im Sinne
der Kohirenz (sieche dazu: Kapitel IV.1).



Faktoren, die fur eine nachhaltige Implementierung von Verin-
derungsprozessen wesentlich sind, missen schon beim ersten Ar-
beitsschritt diskutiert und in die Planung aufgenommen werden.
Je genauer diese Aspekte einbezogen werden, desto wahrschein-
licher ist der Erfolg. Es gilt also auch hier, sich am Anfang viel

Zeit zu nehmen, um ein gemeinsames Verstindnis zu entwickeln.

IIL. 4.1
Gelingensfaktoren

Zu den Gelingensfaktoren fiir alle Phasen des Verinderungspro-
zesses gehoren:

eine kraftvolle Vision

konkrete, erreichbare Ziele

die Dringlichkeit

Beteiligungsstrukturen

Transparenz durch Kommunikation

eine positive Fehlerkultur

die Qualifizierung beteiligter Lehrkrifte
eine Balance von Verindern und Bewahren
eine stringente Planung

die systematische Implementierung und Dokumentation

das Wurdigen von Erreichtem

Was bedeutet die Implementierung des Neuen far die Schule?

Dazu sollten einige Fragen geklirt werden:

m Was bedeutet sie fur die am Schulleben beteiligten Personen,
ihre Rollen und Aufgaben?

B Welche Schnittstellen ergeben sich?

m Welche Strukturen helfen bei der Implementierung, welche
Strukturen kdnnen aufgegeben werden?

m Welche Stirken der Schule sind hilfreich?

m Welche besonderen Stirken von Personen kdnnen genutzt
werden - wie sollen die Aufgaben verteilt werden?

B Welche Personen konnen / wollen / sollen Verantwortung
ubernehmen?

m Uber welche Vereinbarungen zur Verbindlichkeit verfiigt die
Schule?

m Wie gestaltet die Schule eine Feedbackkultur?

Damit erfolgreiche Verinderungen fir neue Impulse genutzt
werden konnen, empfiehlt es sich, eine Kultur des Wissensma-
nagements zu pflegen: die Analyse der Verinderung kann Erfolge
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und Fehler identifizieren und fir neue Projekte und Prozesse
dienlich sein. Auflerdem sind regelmiflige Reflexionsphasen hilf-
reich und Vereinbarungen dariber, wie kinftige Verinderung-
simpulse aufgegriffen werden sollten. Wie kann das Wissen in
der Schule bewahrt werden, damit Entwicklung kontinuierlich

geschehen kann?

1. 4.2
Prozessreflexion

Es ist die Aufgabe der Schulleitung, in regelmafligen Abstinden
eine Prozessreflexion mit den Prozessbeteiligten, der Steuergrup-
pe und moéglicherweise der GLK durchzufihren, um das Gleich-
gewicht zwischen den einzelnen Personen, der Gruppe und dem

Thema immer wieder bewusst herzustellen.

Die Personen, die sich fir den Verinderungsprozess engagieren,
werden nicht nur auf der Ebene der Bewiltigung der Aufgabe,
sondern auch auf der personlichen Ebene herausgefordert, z.B.
durch Storungen, Hoffnungen, die eigene Motivationslage, eige-
ne Stirken und Schwichen, die Notwendigkeit, sich den ande-
ren Beteiligten anzupassen. Wihrend einer Reflexionsphase gibt
es die Moglichkeit, sich dariber auszutauschen und Schwierig-

keiten zu thematisieren.

Die am Prozess Beteiligten mussen ein Klima des Vertrauens
schaffen, mit Spannungen umgehen und eine moglichst rei-
bungslose Zusammenarbeit gewihrleisten. Sie mussen sich mit
ihrer Leitung verstandigen und Vorschlige und Ideen einbringen

konnen.

In der Prozessreflexion wird Uberprift, ob die Arbeit noch dem
Thema, der Aufgabenstellung, den Zielen und der Planung ge-
recht wird, oder ob es Abweichungen gibt, die vielleicht gut
begrindet werden koénnen, die aber auch nicht mehr zum Ziel
fuhren konnten. Sie dient der Manéverkritik, der Prozessopti-
mierung, der Klirung von neuen Anforderungen oder relevanten
Verinderungen im schulischen Umfeld.

Wie es Aufgabe der Schulleitung ist, fir die Prozessreflexion zu
sorgen, so ist sie auch verantwortlich fur das Management der
Information. Es sollte geklirt werden, wer dber welchen Weg
fortlaufend zum Stand informiert wird und wie das Gesamtkolle-

gium einbezogen werden kann.



THEORETISCHER HINTERGRUND

IV. Theoretischer Hintergrund

Im Folgenden werden einige theoretische Ansitze und Modelle
beschrieben, die hilfreiche Anhaltspunkte dafir liefern, wie Ver-
anderungsprozesse gestaltet werden kénnen und welche Mog-
lichkeiten bestehen, wenn Schwierigkeiten bei der Umsetzung
von Verinderungen auftreten.

Das erste Unterkapitel befasst sich in einem kurzen Beitrag mit
dem Thema Gesundheit als Grundlage fir erfolgreiches und pro-
fessionelles Arbeiten an einer Schule. Das zweite Unterkapitel
setzt sich mit der Frage der Motivation auseinander, und wie es
gelingen kann, Kolleginnen und Kollegen in die Schulentwick-

lungsarbeit einzubeziehen.

IV.1
Gesundheit als Voraussetzung
fiir professionelles Handeln

Erfolgreiches Schulleitungshandeln beachtet in besonderer Wei-
se die Gesundheit von Lehrkriften. Die Unterstitzung durch
die Schulleitung ist neben dem kollegialen Zusammenhalt ein
sehr starker protektiver Faktor und entscheidend fur das Gefiihl
der Belastung und Beanspruchung der Lehrerinnen und Lehrer
- Gesundheit ist also, nicht nur vor dem Hintergrund des rechts-

verbindlichen Arbeitsschutzes, eine Fihrungsaufgabe.

Die WHO hat 1968 eine Antwort auf die Frage: Was ist Gesund-
heit? gegeben:

ein stabiles Selbstwertgefiihl

ein positives Verhaltnis zum eigenen Korper

Freundschaft und soziale Beziehungen

]

]

]

B cine intakte Umwelt
m sinnvolle Arbeit und gesunde Arbeitsbedingungen

m Gesundheitswissen und Zugang zur Gesundheitsversorgung
B cine lebenswerte Gegenwart und eine begrindete Hoffnung

auf ein lebenswerte Zukunft

»Im Kern unterscheiden sich gesundheitsbezogene Innovations-
prozesse nicht von allgemeinen Personal- und Organisationsent-
wicklungsprozessen. (Harazd, S. 20) Dazu gehoren neben einem
wertschitzenden Umgang gute Kommunikationsstrukturen,
forderliche Arbeitsbedingungen und 6konomische Arbeitsstruk-
turen, begrindete Entscheidungen, regelmifige, ausreichende
Information Uber Ziele und Neuerungen, Motivation, Partizipa-

tion und Mitwirkung der Beteiligten. Direktive Entscheidungen
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innerhalb eines Rahmens konnen in besonderen Fillen fir einen
zeitsparenden und effektiven Umgang mit den Ressourcen der
Schule sorgen. Es bedeutet eine Entlastung fur die Kolleginnen
und Kollegen, wenn die Schulleitung transparent macht, dass sie
akzeptiert, dass Verinderung ein lange andauernder Prozess sein
kann.

Zu einem gelungenen Gesundheitsmanagement der Schulleitung
kann das Konzept der Salutogenese nach Antonovsky beitragen:
Im Gegensatz zur Suche nach krank machenden Ursachen kon-
zentriert sich die Salutogenese auf die Gesundheit férdernden
bzw. erhaltenden Ressourcen von Personen. Sie beschreibt Ge-
sundheit als die Fihigkeit, die belastenden korperlichen, psychi-
schen und sozialen Umstinde mithilfe eigener Aktivititen und
mit sozialer Unterstiitzung zu bewiltigen, um objektives und

subjektives Wohlbefinden wiederzugewinnen.

Das von Antonovsky so genannte ,Kohirenzgefuhl® kann mafi-
geblich dazu beitragen. Unter dem von ihm geprigten Begriff
Kohirenzgefuhl sind drei Dimensionen zu verstehen: Versteh-
barkeit, Bewiltigbarkeit und Bedeutsamkeit.

Verstehbarkeit (kognitive Dimension)

Die Dimension Verstehbarkeit beschreibt die Fihigkeit, die Rea-
litdt zu verstehen und sie zu beurteilen. Schwierige, anstrengende
oder Uiberraschende Situationen konnen verkraftet werden, wenn
ich das, was mir begegnet, einordnen und erkliren kann, und
das, was ich wahrnehme, eine klare Information enthilt, die ich

leicht strukturieren kann.

Bewaltigbarkeit (Verhaltensdimension)

Diese Dimension beschreibt die Fihigkeit, den Anforderungen
des Lebens angemessen zu begegnen. Auch dann, wenn mir
selbst die Ressourcen dazu nicht zur Verfiigung stehen, habe ich
die Gewissheit, dass andere Menschen da sein werden, die die

Dinge handhaben kénnen - diesen Menschen vertraue ich.

Bedeutsamkeit (emotionale Dimension)

Bedeutsamkeit steht fiir die Uberzeugung, dass es sich lohnt, An-
strengungen fir bestimmte Anforderungen des Lebens zu inve-
stieren — auch emotional. Das, was das Leben mir bietet, erlebe

ich eher als sinnvolle Herausforderung, denn als Last.

Das Kohirenzgefihl besteht in einer Grundorientierung, die das
Ausmafl eines umfassenden, dauerhaften und gleichzeitig dyna-
mischen Geflihls des Vertrauens damit ausdruckt, dass

1. die Stimuli aus der dufleren und inneren Umgebung des



Lebens strukturiert, vorhersehbar und erklarbar sind,
2. die Ressourcen verftugbar sind, um den durch die Stimuli
gestellten Anforderungen gerecht zu werden,
3. die Anforderungen Herausforderungen sind, die ein inneres
und dufleres Engagement lohnen.
Das Kohirenzgefihl entspricht also eher einer grundlegenden
Lebenseinstellung. (nach Antonovsky, Salutogenese).
Salutogene, d.h. gesundheitserhaltende Merkmale sozialer Syste-
me sind: gemeinsame Uberzeugungen, Werte und Regeln. Sie
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erleichtern die Zusammenarbeit, orientieren und motivieren zu
gemeinsamem Handeln und verpflichten zu gemeinsamen Zielen
und Regeln. Ein weiteres Merkmal ist eine gelungene Feedback-
kultur, d.h. positive, konstruktive Rickmeldungen, stirkende
Rickmeldungen in Form von Zuwendung und Anerkennung,
datengestutztes Feedback und praktische Unterstitzung.

Eine Schulleitung, die Gesundheit als Voraussetzung fur professi-
onelles Handeln ansieht, legt den Grundstein fir eine hohe Iden-
tifikation der am Schulleben Beteiligten mit der eigenen Schule.

SALUTOGENETISCHES LEITUNGSHANDELN - KOHARENZ BEWIRKEN

Dimension

Verstehbarkeit

Bewaltigbarkeit

Bedeutsamkeit

Harazd, B.: Lernende Schule, S. 19

KONKRETE HANDLUNGSMOGLICHKEITEN

Verstehbarkeit

Kommunikation zwischen Schul-
leitung und Lehrkraften

Driicke ich mich gegenliber
den Lehrkraften verstandlich
und strukturiert aus?

Wissen die Lehrkréafte, dass
sie meine Unterstiitzung
haben?

Habe ich eine Begriindung
gegeben bzw. die Bedeutsamkeit
ausreichend aufgezeigt?

Strukturelle
Rahmenbedingungen

Verfligt die Schule Gber gute
Kommunikationsstrukturen?
Ist Transparenz gegeben?

Sind die Arbeitsablaufe 6kono-
misch gestaltet? Werden
Ressourcen optimal eingesetzt?

Haben wir ein gemeinsames
Ziel bzw. eine Vision, auf die wir
zielstrebig hinarbeiten?

Transparenz in Verantwortungsregelung / Entscheidungen herstellen,

Informationsfluss fordern, Aufgabenklarheit schaffen, verstandliche
Erklarungen der AuBenanforderung geben, Begriindungen nachvollzieh-

bar machen, ...

Bewaltigbarkeit

Selbstwert fordern durch Anerkennung und Rickmeldung, individuelle

Starken und Schwachen beriicksichtigen, optimale Arbeits- und Organi-
sationsstrukturen schaffen, Kooperationsgelegenheiten erméglichen,
Materialaustausch fordern, ankniipfen an vorhandene Kompetenzen /
Wiinsche / Interessen, ...

Bedeutsamkeit

zielorientiertes Handeln, Vermitteln von Visionen, gemeinsame

Zielsetzung, Handlungen erlautern, / Zielklarheit, Wichtiges von
weniger Wichtigem unterscheiden, ...

H.-G. Rolff, Fiihrung, Steuerung, Management, S. 36
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KENNZEICHEN GESUNDER ORGANISATIONEN
(nach Badura, 2008)

m stark verbreitete sinnstiftende Betitigung

B stark ausgeprigte und verbreitete soziale Kompetenzen

B hohe Stabilitit und Funktionsfahigkeit der ,,primiren Grup-
pen (Arbeitsgruppen, Klasse...)

B stark ausgeprigte soziale Kontakte tber die primire Gruppe
hinaus (Gesamtkollegium...)

m hohes gegenseitiges Vertrauen, Zusammenhalt unter den
Mitgliedern

B hohes Ausmaf} personlicher Beteiligung an systematischer
Willensbildung, Entscheidungsfindung (Partizipation)

B hohes Vertrauen in die Fihrung

® hohe Identifikation der Mitglieder mit iibergeordneten Zielen
und Regeln (,Wir-Gefuhl“, Commitment)

m grofier Vorrat an gemeinsamen Uberzeugungen, Werten,
Regeln (Kultur)

B moderates Ausmafl sozialer Ungleichheit (Bildung, Status,

Einkommen, ...)
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IV.2
Motivation schaffen — Kollegen
und Kolleginnen mitnehmen

Wer mit Kolleginnen und Kollegen auf schulische Impulse kon-
struktiv reagieren und sie in einen schulischen Entwicklungspro-
zess integrieren mochte, muss sich Gedanken daruber machen,
wie es gelingt, alle Beteiligten einzubeziehen und die Grund-
voraussetzungen fur Verinderung zu schaffen. Wie werden aus
Impulsen Ziele, die von einzelnen Lehrerinnen und Lehrern und
Kollegien motiviert realisiert werden? Dabei geht es nicht nur
darum, ,Betroffene zu Beteiligten zu machen®, sondern vielmehr
darum, ,Beteiligte zu Betroffenen zu machen®. Wie lisst sich
vermeiden, dass Impulse, ob von innen oder von aufien, grund-
sitzlich als Belastungen gesehen werden, denen Lehrerinnen
und Lehrer mit Skepsis und mit Widerstand begegnen? Die
Grundfrage im System Schule heifit folglich: Wie entsteht die
Motivation, die als Grundlage vorhanden sein muss, um Ziele
anzugehen und um konstruktiv mit Verinderungsimpulsen um-
zugehen? Dazu ist es hilfreich, einige theoretische Grundlagen
zu betrachten, die das Entstehen von Handlungsmotivation, aber
auch das Entstehen von Widerstinden gegen Verinderungspro-
zesse erklaren. Verschiedene Theoriemodelle, die hier in knapper
Form wiedergegeben werden, sollen zum einen helfen, gewisse
Hemmnisse und die Zurtckhaltung gegentber Verinderungsim-
pulsen zu erkliren, zum anderen aber auch zeigen, wie Verinde-
rungsimpulse besser aufgenommen und in die schulische Arbeit
integriert werden konnen. Vier theoretische Motivations- und
Handlungsmodelle sind dazu hilfreich:
1. der Rubikonprozess
2. kontrollierbare und unkontrollierbare Inkongruenz
3. die Rolle der Befriedigung bzw. Nichtbefriedigung der psychi-
schen Grundbedurfnisse
4. das Zusammenwirken bewusster und unbewusster psychi-

scher Prozesse



IV.21

Der Rubikon-Prozess: Orientie-
rungsrahmen bei Verinderungs-
prozessen

Als theoretische Grundlage dient das in der Motivations- und
Handlungspsychologie weit verbreitete Rubikon-Modell. Wit
orientieren uns dabei an dem von Storch & Krause (S. 63-81)
erweiterten Modell von Heckhausen & Gollwitzer. In diesem als
,Rubikon-Prozess“ beschriebenen Modell werden finf Phasen

unterschieden:
Motivationsphase

Bediirfnis Motiv

Rubikon

Abb.1 : Der Rubikon-Prozess nach Storch, Krause, S. 65

Das Rubikon-Modell beschreibt Phasen, die ein Impuls durch-
laufen muss, bevor er durch Willenskraft aktiv in eine Handlung
umgesetzt werden kann. Zu Beginn steht die Motivationspha-
se, in der zwischen verschiedenen Zielen abgewogen wird, bis
schliefllich eine Intention feststeht. Darauf folgt die handlungs-
vorbereitende Phase, in der die Durchfihrung des Ziels geplant
wird. Die dritte Phase beinhaltet die eigentliche Handlungsaus-
fahrung, gefolgt von der abschliefenden Bewertung der Hand-
lung im Hinblick auf das urspringliche Ziel.

»~Heckhausen & Gollwitzer nehmen die historische Episode der
Rubikoniiberschreitung durch Julius Caesar im Jahre 49 v. Chr.
als Metapher ', um den Weg von einer Absichtsentwicklung zur
gewollten Handlung zu beschreiben. In Anlehnung daran be-
zeichnen Storch und Krause in ihrem ,Rubikon-Prozess-Modell
die Motivationsphase links des Rubikons als Abwigeprozess zwi-
schen unbewussten Bedurfnissen und bewussten Motiven, die

untereinander jedoch im Widerspruch stehen kdnnen. Liegt ein

Intention
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solcher Motivkonflikt vor, muss solange zwischen den verschie-
denen Motiven abgewogen werden, bis eine emotional positiv
bewertete Losung gefunden wird. Nur mit der Wahrnehmung
positiver Gefuhle kommt es zur Intentionsbildung und damit zur
Uberschreitung des Rubikon. Uber bewusste Zielbildung (Inten-
tion) wird dann in der nichsten Phase (priaktional) die eigent-
liche Handlung vorbereitet und anschlieflend real durchgefihrt.
(Knorzer, Amler, Rupp (2011, S.32)

Mit diesem Modell kénnen viele schulische Prozesse analysiert

werden, die die gewunschten Ergebnisse nicht erbracht haben.

Kolleginnen und Kollegen bemingeln sehr hiufig die Wir-

Volitionsphase

Praaktionale
Vorbereitung

Handlung

kungslosigkeit vieler Pidagogischer Tage, die Uber gut gemeinte
Absichtserklirungen keine Konsequenzen fir die Weiterent-
wicklung der eigenen Schule gebracht haben. Aus unserer Sicht
ist es dabei haufig nicht gelungen, den ,Rubikon® wirklich zu
Uberschreiten und Gber klare Ziele zu Handlungsumsetzungen
zu kommen. Die Griinde dafiir lassen sich moglicherweise nach-

folgend erkliren.

1 Caesar stand mit seinen Legionen nérdlich des Flusses ,Rubikon” und
Gberschritt mit den Worten ,alea iacta est!” (der Wurfel ist gefallen)
gegen das ausdriickliche Verbot des Senats den Grenzfluss, wohl wis-
send, dass es danach fir ihn kein Zuriick mehr gab und ein Blirgerkrieg
unausweichlich war.
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IV.22
Kontrollierbare und unkontrol-
lierbare Inkongruenz

Verschiedene psychologische Studien haben nachgewiesen, dass
es vielen Menschen, selbst wenn sie hoch motiviert sind, nicht
gelingt, ihre selbstgesetzten Ziele zu realisieren (vgl. Achtziger &
Gollwitzer, S. 289). Erfolgreiches Zielstreben vor allem in neuen
unbekannten Entwicklungsfeldern stellt hohe Anforderungen an
die Selbststeuerungsfihigkeit der Menschen. In der Psychologie
werden solche Herausforderungssituationen als Inkongruenzsi-
tuationen bezeichnet. Der Psychologe Klaus Grawe beschreibt
den Prozess der Inkongruenz: ,Der Begriff der Inkongruenz |...]
meint Abweichungen zwischen den Wahrnehmungen der Re-
alitit auf der einen Seite und aktivierten Zielen, Erwartungen
und Uberzeugungen auf der anderen Seite (Grawe, S.235).
Menschen brauchen immer wieder neue Herausforderungen, die
sie zwingen, ihre Situation zu reflektieren und zu Uberdenken.
Deshalb sind Inkongruenzen notwendige Voraussetzungen fir
Entwicklung. Nur wer sich herausfordernden Situationen stellt
und damit eine Spannung (Inkongruenz) aufbaut, entwickelt
sich weiter. Damit solche Weiterentwicklungen moglich sind, be-
nétigt man Strategien und Kompetenzen, um Inkongruenzen zu
16sen - d.h., seine angestrebten Ziele zu realisieren. Sind solche
Losungsmoglichkeiten vorhanden, spricht Grawe (2004, S. 239ff)
von einer kontrollierbaren Inkongruenz.

Gelingt es nicht, die aktuelle Situation mit den Anforderungen
und Zielen in Einklang zu bringen, konnen leicht Stress- und
Angstreaktionen auftreten. Weiterentwicklung wird verhindert,
sogar nachhaltig vermieden. Grawe bezeichnet das als unkon-
trollierbare Inkongruenz (2004, S. 244ff), die entsteht, wenn
Menschen in einer Herausforderungssituation keine Strategien
haben, um mit der Herausforderung konstruktiv und zielfih-
rend umgehen zu konnen. Es entsteht Stress mit allen bekannten
Begleiterscheinungen. Die Herausforderungssituation wird mit
dem Gefuhl von Angst gekoppelt, verhindert losungsorientiertes
Denken und fihrt zu Vermeidungshandeln. Lehrerinnen und
Lehrer, die sich durch schulische Entwicklungen in Situationen
der Inkongruenz sehen, die fir sie als nicht kontrollierbar er-
scheinen, reagieren mit klassischen Stressreaktionen wie Flucht
oder Angriff. Eine Folge ist der Widerstand gegen jede Form von
Verinderung.

Wer den Umgang mit Inkongruenzen erfolgreich gestalten moch-

te, muss darauf achten, dass die Herausforderungssituationen fir
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die Beteiligten kontrollierbar bleiben, bzw. muss Wissen, Bera-
tung und Unterstitzung bereit stellen, die es den Beteiligten
ermdglicht, scheinbar unkontrollierbare Inkongruenzsituationen
kontrollierbar zu machen. Wenn Lehrerinnen und Lehrer Impulse
von auflen aufnehmen und darauf aufbauende Verinderungspro-
zesse motiviert und zielfihrend angehen sollen, brauchen sie die
Gewissheit, dass sie diese Herausforderung auch erfolgreich um-
setzen kdnnen. Beratung und entsprechende Fortbildung kénnen

hier unterstiitzend wirken und fehlende Kompetenzen aufbauen.

IV.23
Die Rolle der psychischen
Grundbediirfnisse

Um das aus psychologischer Sicht zu beleuchten, greifen wir auf
die Konsistenztheorie von Klaus Grawe zurtck. Grawe stellt die
Frage: ,Was sind die spezifischen Grundbediirfnisse des Men-
schen, deren Erfillung gewihrleistet sein muss, damit er sich
wohl fuhlen und gut entwickeln kann?“ (Grawe, S.183). Aus un-
serer Sicht lasst sich die Konsistenztheorie gut auf Systeme wie
das der Schule ubertragen, was wir nachfolgend verdeutlichen
wollen.

Grawe geht davon aus, dass alles Handeln des Menschen auf die
Befriedigung von vier zentralen Grundbedirfnissen ausgerichtet
ist:

B nach Orientierung und Kontrolle,

B nach Bindung,

m nach Selbstwerterhohung und

B nach Lusterleben.

Bei dem Bediirfnis nach Orientierung und Kontrolle geht
es um das Bestreben der Menschen, sich selbst und die Welt
zu verstehen und sich dariber hinaus kompetent und selbstbe-
stimmt in der Welt zu bewegen. Menschen brauchen in ihrem
Leben eine klare Orientierung und wollen Kontrolle Gber ihr
Leben und ihre Lebensabliufe haben. Verinderungsprozesse
werden zum einen nur erfolgreich sein, wenn die betroffenen
Menschen eine klare Orientierung dariber haben, wo die Ent-
wicklung, die sie betrifft, hingehen soll. Zum anderen datf den
Beteiligten nicht das Gefuhl vermittelt werden, dass sie die Kon-
trolle dber ihr eigenes berufliches Handeln als wichtigen Teilbe-
reich ihres Lebens verlieren. Sie brauchen die Erfahrung eigener
Kontrollmaéglichkeit beztiglich wichtiger Zielsetzungen.



Die Realschule X stellt eine zunehmende Verdanderung ibrer Schii-
lerzusammensetzung fest. Vor allem der Wegfall der verbindlichen
Grundschulempfehlung hat die Heterogenitit der Lerngruppen
weiter verstarkt, Lebrerinnen und Lebrer sind verunsichert, wissen
nicht genau, wie sie darauf reagieren sollen. Einige Lebrerinnen
und Lebrer stellen die eigene Kompetenz in Frage. Die Unsicherheit
wirkt sich schnell auf die Arbeitszufriedenbeit aus. Wie sollen sie
reagieren? Wo finden sie geeignete Konzepte, um mit den Problemen
sachgerecht umzugehen? Die Kolleginnen und Kollegen brauchen
eine neue Orientierung, um maglichst schnell wieder die Kontrolle
iiber ihr Lehrerbandeln zu bekommen.

Ein Bediirfnis nach Bindung betont die grundlegende Ange-
wiesenheit des Menschen auf Mitmenschen fiir sein Wohlerge-
hen, auf Nihe, auf ein Miteinander, ein gemeinsames Gruppener-
lebnis, das geprigt ist von gegenseitigem Vertrauen. Ein positives
Arbeitsklima, das Gefthl in einer gut funktionierenden Gruppe
neue Impulse aufzugreifen und umzusetzen bringt fur die Arbeit
in Kollegien einen groflen Motivationsschub, ohne den nachhal-

tiges Handeln nicht vorstellbar ist.

Ein Bediirfnis nach Selbstwerterh6hung/Selbstschutz:
Jeder Mensch sucht nach der Anerkennung, die ihm ein gutes
Selbstwertgefuhl vermittelt. Wenn Menschen in ihrem Selbst-
wert bestirkt werden und sie sich selbst von einer positiven /
vorteilhaften Seite sehen konnen, und so auch von anderen als
kompetent und wertvoll wahrgenommen werden, gelingen an-
spruchsvolle Aufgaben in einer guten Atmosphire. Dadurch
werden oft positive Entwicklungen mit steigender Dynamik ge-
startet, die Innovationen ermoglichen, die sich zunichst einmal

niemand vorstellen konnte.

Bediirfnis nach Lustgewinn/Unlustvermeidung: Men-
schen haben ein Verlangen danach, eine mdglichst positive
Lust-Unlust-Bilanz zu erzielen, also erfreuliche / lustvolle Erfah-
rungen herbeizufihren und zu erleben und schmerzhafte / unan-
genehme Erfahrungen zu vermeiden. Schulische Entwicklungen
werden dann unterstutzt werden, wenn sie mit der Erwartung
einer positiven Lust - Unlust - Bilanz verknupft sind, und wenn
im Nachhinein die Erkenntnis entsteht, dass sich bei aller Mihe,
bei allen mdglichen Rickschligen im Entwicklungsprozess der
Aufwand und der Arbeitseinsatz gelohnt haben und die Betei-
ligten erkennen, dass sie einen Zugewinn an Arbeitsfreude und
Lebensqualitat erreicht haben. Solche Erfahrungen werden eine
Grundmotivation fir zukinftige Verinderungsprozesse schaffen.
Diese vier psychischen Grundbedurfnisse stellen grundlegende
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Bedingungen dar, die erfullt sein sollten, damit Menschen ein
Leben in Gesundheit und Wohlbefinden fihren kénnen. Men-
schen sind in ihrem Handeln immer darauf ausgerichtet, diese
Grundbedurfnisse zu befriedigen oder sie zumindest vor Ver-
letzungen zu schutzen. Positive Erfahrungen, die mit der Be-
friedigung der Grundbedurfnisse gekoppelt sind, fihren dazu,
dass Menschen motivationale Annaherungsschemata
entwickeln, d.h. auch kinftigen dhnlich gelagerten Herausforde-
rungen positiv gegeniiberstehen. Sie sind bereit, neue Ziele zu
bilden und diese motiviert anzugehen. Entsteht das Gefuhl, dass
in einem zukinftigen Prozess die Grundbedirfnisse nicht oder
zumindest unzureichend befriedigt werden, werden sich eher
Vermeidungsschemata herausbilden, die dazu fuhren, dass sich
Menschen nicht auf Verinderungsprozesse einlassen und sogar
Widerstand gegen Verinderungsimpulse entwickeln.

Wer die schulische Arbeit mit den Beteiligten weiterentwickeln
mochte, muss versuchen, die Entwicklung von Anniherungs-
schemata zu unterstitzen und deshalb immer die Befriedigung

der psychischen Grundbedirfnisse anstreben.

Konsistenztheorie nach Klaus Grawe

Bindung Kontrolle

Selbstwert

: Grundbediirfnisse ]
Lust

Aufbau motivationaler Annaherungs-
oder Vermeidungsschemata

Abbildung 2: Quelle: Knorzer. Amler, Rupp, S. 27
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Zu dhnlichen Ergebnissen kommen Edward L. Deci und Richard
M. Ryan, zwei amerikanische Psychologen, die Motivation sehr
stark an die Selbstbestimmung des Menschen koppeln und von
den Grundbedurfnissen der Autonomie, der Kompetenz und der

sozialen Eingebundenheit ausgehen.

1V.24
Das Zusammenwirken bewusster
und unbewusster Prozesse

In Beratungssituationen machen wir immer wieder die Erfah-
rung, dass die Handlungsmotivation in bestimmten Situationen
nicht klar nachvollziehbar ist und Entwicklungsentscheidungen
scheinbar aus dem Gefthl heraus getroffen werden und sich nicht
logisch nachvollziehen lassen. Sachlogische Begrindungen wer-
den zwar mitgeliefert, wirken aber aufgesetzt und kunstlich. Das
gilt sowohl fir Entscheidungen, Prozesse aktiv mitzugestalten,
als auch fur Entscheidungen gegen eine Mitarbeit bis hin zum
Widerstand. Bewusste und unbewusste Denkprozesse scheinen
sich gegenseitig zu beeinflussen und zu bedingen. Beobachten
lasst sich dies bei Entscheidungen mit grofler Auswirkung wie
z.B. die Grindung einer Gemeinschaftsschule oder die Grin-
dung von Verbundschulen, die ganze Kollegien trennen und in
verschiedene Lager spalten.

Bei der Frage des Zusammenwirkens bewusster und unbewuss-
ter psychischer Prozesse beziehen wir uns in erster Linie auf die
Personlichkeits-System-Interaktions-Theorie (PSI-Theorie) von
Julius Kuhl (2001). Kuhl geht davon aus, dass dem Menschen
vier (Gehirn-)Systeme zur Verfigung stehen, die miteinander
interagieren und es so ermoglichen, die Welt zu erfassen und zu
verarbeiten: Das Intentionsgedachtnis, das Extensionsgedacht-
nis, die intuitive Verhaltenssteuerung und das Objekterken-
nungssystem. Fur unseren Denkansatz sind zwei dieser Systeme
von besonderer Relevanz: Das Intentionsgedichtnis (IG) und
das Extensionsgedachtnis (EG). Das IG ist zustindig fir unsere
bewussten logisch-analytischen Denkprozesse, dort werden Pla-
ne und Absichten gespeichert und geplante Handlungsschritte
vorbereitet (Planungsfunktion). Im EG sind alle biografischen
Erfahrungen, Bedirfnisse, Normen und Ziele einer Person ge-
speichert. Seine Verarbeitungsform verlduft parallel und ganz-
heitlich und erméglicht so die gleichzeitige Bertcksichtigung
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und Integration vieler Einzelaspekte. Die Arbeitsweise ist — im
Gegensatz zu der des IGs - weitgehend nichtsprachlich und un-
bewusst. Das Extensionsgedichtnis ist nach Ansicht Kuhls ein
hochintelligentes System, das fur alle menschlichen Handlungs-
und Entscheidungsprozesse unabdingbar ist (Ratgeberfunktion).
Aufgrund seiner nichtsprachlichen Arbeitsweise erfolgt der Zu-
gang nur Uber die korperlich-emotionale Ebene. Dabei spielt die

Gefihlsebene eine wichtige Rolle.

Nachhaltige Motivations- und Lernprozesse sind auf einen ge-
lungenen Dialog zwischen den beiden zuvor beschriebenen
Gedichtnisarten IG und EG angewiesen (Storch, 2009; Kuhl,
2001, S. 139ff). Im Zusammenwirken zwischen dem rationalen
Verstand und den Gefuhlen werden wichtige Entscheidungen
getroffen. Jede im EG abgespeicherte Lebenserfahrung und -si-
tuation wird danach beurteilt, ob sie fur den Menschen positiv
war und deshalb in Zukunft wieder aufgesucht oder negativ,
und deshalb in Zukunft vermieden werden sollte. Entsprechend
werden diese Gedachtnisinhalte im EG entweder mit einem po-
sitiven oder einem negativen Gefihl verknipft. Der Neurowis-
senschaftler Antonio Damasio nennt diese negativen oder posi-
tiven Bewertungssignale somatische Marker. Wird der Mensch
nun mit einer ahnlichen Situation konfrontiert, wie er sie bereits
friher schon einmal erlebt hat, sendet das EG blitzschnell auf
der Basis der fruheren Erfahrung einen positiven oder negativen
somatischen Marker, der sich dem Menschen als Korperemp-
findung oder als Emotion vermittelt und ihn entsprechend des
Vorzeichens (+ oder -) dieser Empfindung in seinem Denken und
Handeln anndhernd oder vermeidend der aktuellen Situation ge-

genuber ausrichtet.

Ein typischer somatischer Marker ist das Gefuhl, das uns bei
bestimmten Entscheidungen leitet. Somatische Marker konnen
im ganzen Koérper wahrgenommen werden. So spuren wir die
Last der Verantwortung auf unseren Schultern, unser Herz hupft
vor Freude, wenn wir einen geliebten Menschen treffen oder es
entsteht ein Druck auf der Brust, wenn wir an unsere nichste
Aufgabe denken.

Fir einen optimalen Entwicklungsprozess ist es notwendig,
sowohl die Prozesse im IG wie auch im EG gleichermaflen zu
beriicksichtigen. Jeder Lernprozess hat somit einen kognitiven
und einen affektiven Anteil. Wer in bestimmten Lernsituationen
positive, bedirfnisbefriedigende Erfahrungen gemacht hat und
diese entsprechend im EG als positiv (mit einem positiven soma-
tischen Marker versehen) abgespeichert hat, wird sich wieder auf



dhnliche Herausforderungen einlassen. Hat die Person dagegen
in der Auseinandersetzung mit einer bestimmten Situation nega-
tive, bedirfnisverletzende Erfahrungen gesammelt, schligt sich
dies in einem negativ besetzen Gedachtnisinhalt im EG nieder.
Die Person wird zukunftig vergleichbare Situationen eher mei-

den.

IG

+ Wdh. +
Inhaltsbegegnung

Neuer Inhalt

- Wdh.
Inhaltsbegegnung

é////////// Lernen \\\\\\\\\\$
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Grundlegend fir beide Prozesse ist der Grad der Bedurfnisbefrie-
digung. Werden die psychischen Grundbedurfnisse umfassend
befriedigt, entwickelt sich ein motivationales Anndherungssche-
ma, werden sie verletzt, ein motivationales Vermeidungsschema.
Beide sind stabil im EG verankert und beeinflussen nachhaltig
weitere Lernprozesse. Im nachfolgenden Modell ist dies schema-

tisch dargestellt:

EG

++

Motivationales =
Annaherungsschema

Motivationales =
Vermeidungsschema

T

Lust/
Unlustvermeidung

Bindung/
Beziehung

Befriedigung der psychischen Grundbedirfnisse

Selbstwert-
erhohung/-schutz

Orientierung/
Kontrolle

Abb. 3: Entwicklung motivationaler Annaherungs- und Vermeidungsschemata, vgl.

Knorzer, Rupp, 2011

Alle theoretischen Grundlagen lassen sich abschlieflend in das
Rubikonmodell integrieren und bieten eine Handlungsgrundlage
fur Verinderungsprozesse.

Die Entscheidung, ob und mit welcher Ernsthaftigkeit Impulse
in Schulen aufgegriffen und in Entwicklungsprozesse umgesetzt
werden, hingt in hohem Mafle davon ab, ob die Beteiligten in

ihren Grundbedurfnissen ernst genommen werden, und ob sie
uber positive Referenzerfahrungen motivationale Annaherungs-
schemata im Sinne einer intrinsischen Motivation entwickeln.

Daraus lassen sich zwei Handlungsalternativen entwickeln.
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DIE ENTWICKLUNG VON ANNAHERUNGSZIELEN
UND DEREN UMSETZUNG:
DER RUBIKON-PROZESS

Motivation

Grundbediirfnisse Arbeitsrichtung

DIE ENTWICKLUNG VON VERMEIDUNGSZIELEN
UND DEREN UMSETZUNG:

DER RUBIKON-PROZESS

Motivation Intention

Vermeidungs-
ziel

Grundbediirfnisse Arbeitsrichtung
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Handlungs- Handlung
vorbereitung

Abb. 4
Knorzer 2011
Handlungs-
vorbereitung
Vermeidungs-
handlung
Abb. 5
Knorzer 2011



Das Wissen Uber diese Zusammenhinge und die Umsetzung
dieses Wissens ist Grundlage fur ein gutes Fuhrungsverhalten

und wird die Entwicklungsprozesse an Schulen f6rdern.

Fallbeispiel:

Die Schule X, ein Schulverbund (GS, WRS, RS) im grofstidtischen
Raum, wird von der Gemeinde aufgefordert, dariiber nachzuden-
ken, ob sie mittelfristig zur Gemeinschaftsschule werden méchte.
Die Gemeinde michte durch diese Verdnderung den Schulstandort
stirken und ein besseres Angebot fiir eine sehr heterogene Schiiler-
schaft bieten.

Die Schulleitung steht der Anfrage prinzipiell positiv gegeniiber,
merkt aber sehr schnell, dass es im Kollegium Vorbehalte gibt.

Wie sollen die Kollegen und Kolleginnen iiberzeugt werden, sich auf
diesen Weg einzulassen, um in einem mittelfristig angelegten pida-
gogischen Entwicklungsprozess die Voraussetzung fiir eine neue
Schulform zu schaffen?

Die angesprochenen Modelle bieten hier die Grundlage fir ein

Handlungskonzept.

1. Unter welchen Bedingungen sind die Lehrerinnen und Lehrer
der Uberzeugung, dass die aus der Verinderung entstehende
Inkonsistenz fiir sie kontrollierbar wird?

Die Klirung dieser Frage bezieht sich auf die Moglichkeiten,

die Gberhaupt bestehen, sich auf den Impuls einzulassen.

2. Ist die Befriedigung die Grundbediirfnisse der Kollegen und

Kolleginnen gesichert oder eher gefihrdet?

» Haben die Menschen eine klare Orientierung und die
Kontrolle uber ihr berufliches Handeln oder sind sie eher
verunsichert?

> Bildet das Kollegium eine guten Beziehungsraum, in dem
die Lehrerinnen und Lehrer gerne zusammen an
Innovationen arbeiten?

» Erfahren die Kollegen und Kolleginnen in ihrem Handeln
eine entsprechende Wertschatzung durch Schulleitung,
Kollegium und schulisches Umfeld?

» Konnen sie Freude an dem Abenteuer der Erarbeitung

einer neuen Schulform entwickeln?

THEORETISCHER HINTERGRUND

Lassen sich all diese Fragen positiv beantworten, wird ein moti-
vationales Anndherungsschema ausgelost; die Lehrerinnen und
Lehrer sind bereit, Ziele zu formulieren und diese Ziele umzu-
setzen. Gibt es Defizite, gilt es diese vor dem groflen Entwick-
lungsplan auszugleichen. Fortbildungsmafinahmen, Beratung,
ein gutes Projekt- und Prozessmanagement sind hilfreich, um
Hindernisse aus dem Weg zu riumen.

Wer ohne Klirung der Bereitschaft der beteiligten Personen ei-
nen Verinderungsprozess anstofit, wird sich schwer tun und im

schlimmsten Fall scheitern.
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V. Die Rolle der Schulleitung
in Verinderungsprozessen

Die in diesem Kapitel beschriebenen Merkmale beschrinken
sich auf einige Faktoren der Schulfihrung, die unter dem Aspekt
des Umgangs mit Verinderungen durch die Schulleitung relevant
erscheinen:

m Kompetenzen der Schulleitung

m Das eigene Fihrungsverstandnis

m Ziele

B Losungsorientierte Entscheidungen
m Transparenz

m Beteiligung

KOMPETENZEN DER SCHULLEITUNG

Die Schulleitung hilt die Schlisselrolle fir den Erfolg oder Miss-
erfolg einer Schule inne. Eine Schule zu leiten ist in den letzten
Jahren zu einer immer komplexeren Aufgabe geworden. Daher
muss jede Schulleitung unterschiedliche Schwerpunkte in der
Fuhrung setzen. Entsprechend ist das neu konzipierte Anfor-
derungsprofil des Kultusministeriums far Schulleiterinnen und
Schulleiter ,abstrakt formuliert und bedarf einer Konkretisie-
rung fir die Einzelschule® (K.u.U. 15-16a, S. 161).

In diesem Anforderungsprofil, das verschiedene Handlungs-
felder, in denen Schulleitungen titig werden, umfasst, werden
22 verschiedene Kompetenzen aufgefuhrt, allen voran die Fih-
rungskompetenz, die ,die Summe aller Kenntnisse, Fihigkeiten,
Fertigkeiten, Einstellungen und Haltungen, die erforderlich sind,
um eine Schule erfolgreich zu leiten®, umfasst (K.u.U. 15-16a, Fo-
lie 4). Sie ist in drei Dimensionen unterteilt: Sach-, Personal-, und

Sozialkompetenzen.

Die beschriebenen Kompetenzen

W basieren auf Wissen, Fertigkeiten und Qualifikationen
m sind durch verinnerlichte Werte gepragt
m durch Erfahrungen konsolidiert

B durch das Wollen realisiert

u

und zeigen sich in konkretem Verhalten.
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Einige Kompetenzen, die fir das Thema ,Verinderung® beson-
ders relevant erscheinen, werden im Folgenden aus den Kom-
petenzbeschreibungen zum Anforderungsprofil dargestellt und

zitiert:

Zur Managementkompetenz gehoren die Bereiche Verin-
derungs-, Qualitits- und Personalmanagement. Dabei wird aus-
dricklich betont, dass die wesentliche Grundlage ein positives
Menschenbild ist. (K.u.U. 15-16a, Folie 9)

»Innovations- und Veranderungskompetenz ist die Fihig-
keit innovative Impulse wahrzunehmen und aufzugreifen oder
zu generieren sowie kontextbezogen umzusetzen. Dies schliefit
ein, erfolgreich um Akzeptanz fir programmatische und tiefgrei-
fende Verinderungen werben zu kénnen sowie Mafinahmen zur
Umsetzung kooperativ zu entwickeln und durchzufihren...Ein
weiterer zentraler Aspekt dieser Kompetenz ist es, mit unvor-
hersehbaren, ggf. kurzfristigen Verinderungen flexibel umgehen
zu konnen. Wesentlich ist die Haltung, neuen Situationen zuver-
sichtlich zu begegnen (K.u.U. 15-16a, Folie 16)

~,Motivationskompetenz ist die Fihigkeit, die Beteiligten fir
das Erreichen gemeinsamer Ziele zu gewinnen und ihr Engage-
ment daflr zu férdern. Dazu gehort, erreichbare Ziele zu setzen,
die erforderliche Unterstitzung sicher zu stellen, erbrachte Leis-
tungen anzuerkennen und im Falle eines Misserfolgs Ursachen
sachbezogen und losungsorientiert zu analysieren” (K.u.U. 15-
16a, Folie 17).

Zur Teamkompetenz gehort die Fihigkeit, ,Ziele eindeutig
und verstindlich zu formulieren, die Ressourcen der Teammit-
glieder zu erkennen, zu wiirdigen und nutzbar zu machen, sowie
die Fihigkeit und die Bereitschaft Aufgaben und Verantwortung
zu delegieren,.. (K.u.U. 15-16a, Folie 18).

Die ,Integrationskompetenz ... setzt die Fihigkeit voraus,
einen Entwicklungs- bzw. Verinderungsprozess so zu gestal-
ten, dass Ubergeordnete gemeinsame Ziele definiert werden, ..“
(K.u.U. 15-16a, Folie 21).

Ein Gelingen der Arbeit an einer Schule ist ohne Fihrung nicht
moglich. Eine positive Haltung und die bewusste Ubernahme
von Verantwortung der Schulleitung gegentber Verinderungen

sind die Voraussetzung fur erfolgreiche Schulentwicklung.
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DAS EIGENE FUHRUNGSVERSTANDNIS

Grundlage einer gelungenen Fihrung und Systemsteuerung ist
die Selbstreflexion der eigenen Werte und Einstellungen in Be-
zug auf die Schulleitungsrolle und die eigenen Erwartungen da-
ran, wie diese Rolle auszufullen ist. Es entsteht ein inneres Fuh-
rungsleitbild, das in schriftlicher Form dazu dienen kann, allen
am Schulleben Beteiligten einen Rahmen auf dem Hintergrund

des Fuhrungsverstindnisses zu setzen.

Eine kooperative, aber deutlich wahrgenommene und zielbe-
wusste Schulleitung, die nicht eng und linear denkt, ist maf}-
geblich fur eine erfolgreiche Schule, fir wertschitzende Kom-
munikation, fur das Gelingen von Entwicklungsprozessen; sie
beeinflusst Einstellungen, Kompetenzen und das Engagement
der Schulgemeinschaft. Die Identifikation aller am Schulleben
Beteiligten mit der eigenen Schule wird wahrscheinlicher, wenn
ihre Wiunsche und Interessen berticksichtigt werden; Professio-
nalisierung erhoht die Zufriedenheit und ermoglicht eine opti-

male Aufgabenerfillung.

ZIELE

Organisationsentwicklung ist ziel- und prozessorientiert. Es ist
eine zentrale Aufgabe von Schulleitungen, die eigenen Ziele tber
die Schule immer wieder zu reflektieren und zu kommunizieren,
um Mafinahmen und Innovationen anzuregen. Ziele sollten ho-
hen Ansprichen geniigen. Sie sollten schriftlich klar formuliert
werden: ,Mundlich ist wirksamer und motivierender; schriftlich
ist praziser, und zwar nicht nur fir den Augenblick, sondern es ist
rekonstruierbar und daher weniger anfillig fir die Beliebigkeit
von Interpretationen zu spiteren Zeitpunkten® (Malik, S. 178).
Die Ziele sollten in einer angemessenen Zeit erreichbar und in
ihrer Zahl jeweils beschrinkt, aber bedeutend sein. Ziele geben
eine Richtung vor und stirken die Schulkultur, wenn sie als sinn-
voll wahrgenommen werden. Sinnvolle Ziele bedeuten Verinde-
rungen von Einstellungen und Verhalten, von Beziehungen.
Wenn Ziele sorgfiltig ausgearbeitet werden, erleichtern sie alle
nachfolgenden Arbeitsschritte enorm und fihren ohne grofie

Umwege und Unlustgefihle schneller zum Ziel.

Die Zielformulierung ist die genaue Beschreibung des in der Zu-
kunft angestrebten Endzustandes (KRAFT-Modell). Das Ziel ist

im Prisens formuliert, also: was ist erreicht?

Beispiele:
Der Ablaufplan fir den Pidagogischen Tag ist erstellt.
Der Elternsprechtag ist evaluiert.

Die Ziele sind von den Mafinahmen zu unterscheiden. Maf}-
nahmen sind die notwendigen Arbeitsschritte, die zur Zielerrei-

chung fihren.

LOSUNGSORIENTIERTE ENTSCHEIDUNGEN

So wie Schulleitungen ihre Zielklarheit und Zielorientierung
deutlich machen, um ihre Innovationsbereitschaft und Wertvor-
stellungen vorzuleben, so treffen sie l6sungsorientierte Entschei-
dungen, die sich an den Zielen der Schule orientieren. Dabei
werden die Kolleginnen und Kollegen an der Entscheidungsfin-
dung, der Planung und Umsetzung wichtiger Entscheidungen
beteiligt, sie werden umfassend informiert; fir Nachhaltigkeit
sorgt die Dokumentation der Entscheidungen, Absprachen und
Aufgaben.

Die Verbindlichkeit der Entscheidungen wird eingefordert; in der
Umsetzung kénnen, wenn etfordetlich, teilautonome Gruppen
| Teams gebildet und Verantwortung - mit der erforderlichen
Entscheidungskompetenz - delegiert werden. Dabei ist Rollen-,

Aufgaben- und Strukturklarheit herzustellen.

»Einwinde werden ernstgenommen. Bedenken und Angste wer-
den aufgenommen, ohne dass eine grundsitzliche Ablehnung
Verinderungen gegeniber akzeptiert wirde. Entscheidungen,
die auf Leitungsebene zu fillen sind, werden zu gegebener Zeit
getroffen, sodass fir alle Beteiligten bzw. Betroffenen Planungs-
sicherheit besteht. (K.u.U. 15-16a, Folie 16).

Schulleitungen mussen entscheiden, manchmal auch bei Ziel-
konflikten. Dann ist es wichtig, die Entscheidung gut zu begriin-
den, die Entscheidungskriterien offen zu legen und ihre Bedeu-

tung fur die Schule deutlich zu machen.

Verinderungen konnen neben den gewinschten auch nicht
vorhersehbare und nicht gewollte Reaktionen nach sich ziehen,
denn es ist mit einer unterschiedlichen Verinderungsbereitschaft
der Kolleginnen und Kollegen zu rechnen. Es kénnen bei Ent-
scheidungen nicht alle Erwartungen erfullt werden, und es ist
nicht moglich, allen konflikthaften Diskussionen aus dem Weg
zu gehen. Eine allgemeine Erkenntnis besagt, dass in jedem
Kollegium etwa 25% fiir Neuerungen und Verinderungen sind,
sich etwa 25% dagegen aussprechen und etwa 50% abwarten und
pragmatisch ,mitmachen®. Der positive Wettbewerb um best-
mogliche Wege und Mafinahmen wird begrifit, eine destruktive
Auseinandersetzung jedoch nicht akzeptiert (K.u.U. 15-16a, Fo-
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lie 21). Probleme sollten jedoch moglichst organisationsbezogen

und nicht personalisiert diskutiert werden.

TRANSPARENZ

Entwicklungen und Erfahrungen fir zukinftige Anforderungen
und Entwicklungsprojekte konnen durch eine breite Wissens-
basis genutzt werden. Transparenz dient der Erweiterung dieser
Wissensbasis und kann unter dem Stichwort ,Wissensmanage-
ment” schnell und einfach an neue Kolleginnen und Kollegen
weitergegeben werden. Fihrungshandeln wird nachhaltig beein-

flusst, wenn Wissen von Bedeutung ist.

Eine hohe Transparenz ist erforderlich in Bezug auf:
die Organisationsstruktur / das Management
das Steuerungswissen

Inhaltskonzepte

Zeitschienen

Entscheidungsabliufe

Verantwortlichkeiten

Informationsflisse

Verbindlichkeit

Zielklarheit und Zielorientierung

Aufgaben und Rollen

Standortbestimmung

Dokumentation

BETEILIGUNG

Verinderungsmafinahmen und Entwicklungsprojekte haben eine
groflere Chance verwirklicht zu werden und etfolgreich zu sein,
wenn die Winsche und Hoffnungen der Kolleginnen und Kol-
legen bertcksichtigt werden. Dazu ist es fir Schulleitungen hilf-
reich, die ,mentalen Modelle des Kollegiums zu erfassen, um zu
erfahren, welche unterschiedlichen Vorstellungen bestehen. Auf
dieser Grundlage wird die Verstindigung Uber einen gemein-

samen Verinderungsprozess gelingen.

Initiativen von Lehrerinnen und Lehrern sollten aufgegriffen, be-
urteilt und unterstutzt und individuelles Engagement mobilisiert
und gefordert werden. Aber: notwendige Verinderungen kénnen
nicht der Initiative Einzelner Uberlassen werden. Das Ziel einer
umsichtigen Schulleitung ist es, eine positive Grundhaltung zur
Schulentwicklung zu erreichen, indem sie immer wieder ihren
Fokus auf klare, in ihrer Anzahl begrenzte, Ziele legt, den Zeit-
aufwand fur die Einzelperson Uberschaubar hilt, professionelle
Kooperation anregt, Verantwortung delegiert und systematische

Personalentwicklung betreibt.
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Eine systematische Fortbildungsplanung, moglichst in aufeinan-
der aufbauenden Modulen, fordert die Bereitschaft zur Beteili-
gung vor allem dann, wenn die Fortbildungen von Teams wahr-
genommen werden und die Nachhaltigkeit durch die Einbettung

in die Schulentwicklung gewahrleistet ist.

Unter dem Aspekt ,Beteiligung” sind neben dem eigenen Kol-
legium auch die Schnittstellen- und Fihrungsaufgaben in Bezug
auf die schulischen Umwelten von Bedeutung, die fir Schullei-
tungen gerade angesichts der bildungspolitischen Veranderungen
immer wichtiger werden. Fir die innere Schulentwicklung ist da-
her auch die Zusammenarbeit mit auflerschulischen Partnern ein

nicht zu unterschitzender Faktor.

In Entwicklungsprozessen wird eine Verbindung von Personal-
und Organisationsentwicklung gezielt hergestellt. Fest etablierte
Reflexionsphasen, in denen iber die Bedeutung der jeweiligen
Verinderungen fir die Schulleitung, das Kollegium, die Schiile-
rinnen und Schiler und die Schule in ihrem Umfeld diskutiert
wird, fordern die Qualitit von Entwicklungsprozessen. Dadurch
werden Perspektiven deutlich, die die Motivation und Mitarbeit
der Lehrpersonen anregen konnen; hier ist es sicherlich hilfreich,
dem Kollegium das eigene Fihrungsverstindnis und die eigenen
Haltung Verinderungen gegenuber erneut bewusst zu machen.

Um moglichst viele Lehrerinnen und Lehrer zu beteiligen, sollte
es gelingen, auch Personen, die kritisch sind, fir bestimmte
Arbeitsgruppen gezielt einzubinden und sie explizit mit dem
Auftrag zu betrauen, Kritikpunkte aufzunehmen. Statt zu fra-
gen ,Wer hat Lust mitzumachen?®, wire ein Auftrag als ,ad-
vocatus diaboli“ denkbar, um die Losungsqualitit zu erhohen
- eine Maflnahme gegen das sog. Groupthink-Phinomen, das
beschreibt, wie kompetente Personen gemeinsam Fehlentschei-
dungen treffen, weil sie ihre Meinungen der erwarteten Grup-
penmeinung anpassen, also Losungen zustimmen, die sie alleine

nicht befurwortet hatten.

Eine erfolgreich gefuhrte Schule zeichnet sich nicht nur durch
eine effektive Verwaltung und gutes Management aus, sondern
lebt vor allem vom ,Leadership®. Rolf Dubs definiert diesen Be-
griff far Schulen: ,Leadership ... umfasst die Aufgaben des Ma-
nagements und der Schulentwicklung mit dem Ziel, die Schule
so zu fuhren, dass sie ihre von den Behorden vorgegebenen und
selbst entwickelten Ziele sowohl aus piadagogischer als auch aus
wirtschaftlicher Sicht effizient und effektiv erreicht.“ (Buchen,
Professionswissen, S. 125ff.).



DAS UNTERSTUTZUNGSSYSTEM DER FACHBERATERINNEN UND FACHBERATER SCHULENTWICKLUNG (FBS)

V1. Das Unterstiitzungssystem der

Fachberaterinnen und Fachberater
Schulentwicklung (FBS)

Fachberaterinnen und Fachberater Schulentwicklung (FBS) sind
Teil des Unterstutzungssystems in Baden-Wurttemberg und
stammen aus allen Schularten. FBS begleiten Schulen bei ihrer
systematischen Schulentwicklung.

FBS orientieren sich in ihrer Begleitung und Beratung von Schu-
len an den Voraussetzungen und Zielen der Schule und unter-
stiutzen die Schulen vor allem bei der Planung und Umsetzung

systematischer Schulentwicklung.

Die Verantwortung fur die Steuerung der Schulentwicklung liegt
bei der Schulleitung ebenso wie die Verantwortung fur die ent-
sprechenden Inhalte. Daher ist die Basis der Beratung der Auf-
trag der Schule, der tber das Ziel, den zeitlichen Umfang und die
Arbeitsstrukturen definiert. Hier konnen schriftliche Vereinba-

rungen hilfreich sein.

FBS begleiten Schulen in der Regel im Tandem; sie beraten
Schulleitungen, Steuergruppen bzw. Schulentwicklungsgruppen,
Gesamtkollegien (z.B. an pddagogischen Tagen), Projekt- und
Arbeitsgruppen und kooperieren bei Bedarf mit anderen Un-
terstitzungssystemen (z.B. Fachberaterinnen und Fachberatern
Unterricht oder Praventionsbeauftragten) FBS arbeiten systema-
tisch und zielorientiert. Sie verhalten sich gegentiber unterschied-
lichen Interessengruppen einer Schule neutral und allparteilich.
Der Aufbau einer guten, wertschiatzenden Beratungsbeziehung

ist thnen wichtig.

Das Angebot der FBS umfasst:

m Einzelberatung von Schulen

Einzelberatung von Schulleitungen
Fortbildungen zu Themen der Schulentwicklung

Aufbau von Team-, Kommunikations- und Organisations-
strukturen

Aufbau einer Feedbackkultur

Moderation von Pidagogischen Tagen

Systematische Selbstevaluation

Betreuung von Netzwerken zur Qualititsentwicklung

Begleitung von Change-Prozessen

Kern ihrer Arbeit ist die systemische Prozessberatung, in der sie
Schulen helfen, ihre Situation wahrzunehmen und zu verstehen,
adaquate Handlungen zu planen und durchzufihren und ihre
eigenen Losungen durch die indirekte Unterstitzung zu finden.
Dabei stitzen sie sich auf Best-Practice-Beispiele und die vielfal-

tigen Methoden und Instrumente der Organisationsentwicklung.

Ziele der Arbeit der FBS sind:

B Beratung und Qualifizierung von Schulen zur Schulentwick-
lung

m Erhohung der Selbststeuerungskompetenz der Schulen im
Schulentwicklungsprozess

m Unterstutzung bei der Entwicklung von Arbeits- und Organi-
sationsstrukturen

® nachhaltige Schulentwicklung

Beratungskontexte sind zum Beispiel:

m Ganztagesschule

®m Gemeinschaftsschule (u.a. Tandems bestehend aus
FBS und FBU)

Leitbildentwicklung

Systematische Jahresplanung

Beratung nach den Zielvereinbarungen

Projekt- und Prozessmanagement

Aufbau einer Feedbackkultur

Prozessberatung im Zusammenhang mit der Unterrichtsent-

wicklung

m Reflexion von Fuhrungsprozessen im Rahmen der Schulent-
wicklung

m Implementierung des Bildungsplans (im Zusammenspiel der
verschiedenen Unterstitzungssysteme)

Fachberaterinnen und Fachberater fir Schulentwicklung (FBS)
konnen von Schulen zur Unterstitzung ihrer Schulentwicklung

bei den Regierungsprisidien, Ref. 77 angefordert werden.
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VIIL Projektmanagement am Beispiel der
Einfiihrung des Bildungsplans 2016

Einer der stirksten Entwicklungsimpulse fur Schulen ist die
Einfihrung eines neuen Bildungsplans. Die Vorbereitung einer
Bildungsplanimplementierung mussen die Schulen neben dem
,Normalbetrieb“ leisten. Kolleginnen und Kollegen sind hier in
einem besonderen Mafle gefordert. Um ein solches Implemen-
tierungsvorhaben im Rahmen von Zeit- und Personalressourcen
durchzufihren, ist ein sehr gutes Planungs- und Zeitmanage-
ment unabdingbar, sodass sich hier die Methode des Projektma-

nagements anbietet.

In der ersten Phase (Projektdefinition) geht es nicht darum, das
Projekt grundsitzlich zu diskutieren, um zu entscheiden, ob man
in eine Planung einsteigt. Planungsauftrag und Gesamtziel des

Projektes sind bereits vom Ministerium gesetzt. Die Schulen ha-

Gestaltung der Uberginge Schule — Beruf

Schulbezogene Fortbildungsplanung

ben den Auftrag, einen fiir sie passenden Umsetzungsplan zu
entwickeln und diesen in der dafiir vorgesehenen Zeit abzuar-
beiten. Das nachfolgende Beispiel zeigt den exemplarischen Ent-
wurf eines Projektstrukturplans (ohne Anspruch auf Vollstindig-
keit), der helfen kann, einen vergleichbaren Plan an der eigenen

Schule vor Ort zu entwickeln.

Die Projektplanung orientiert sich an Realschulen und Schulver-
binden, lisst sich aber beziglich der Vorgehensweise auf alle
anderen Schularten (Gemeinschaftsschule, Gymnasium, Grund-

schule) ubertragen und entsprechend anpassen.

AV-Analyse Berufsorientierung

Berufspraktika

Bildungspartnerschaften

Teilnahme an Lererfortbildungen

Koordination durch Fortbildungsbeauftragte/n

Lehrer-
fortbildungsmalRnahmen

Das Projekttaem ist die Arbeitsgruppe,
die sich einen grundsatzlichen Uberblick
Uber die Neuerungen des Bildungsplans

Projektteam fiir die
Bildungsplanumsetzung

Aufgabenbeschreibung mit
Klarung der Zustandigkeiten

Das Projektteam verschafft sich einen

Uberblick tiber die Gestaltung und
Struktur des neuen Bildungsplans

verschafft, da hier die Gesamtsteuerung
der Bildungsplanumsetzunge erfolgt.

Schritt 1: Die Projektgruppe gestaltet eine Information des Kollegiums Grundlagen

Information Giber die allgemeinen Ziele
und die grundsatzlichen Neuerungen
des BP 2016

ausfiihrliche Informationsveranstaltung

Schritt 2:

Auswirkungen auf die bestehen
bleibenden Facher und

die Facherverbilinde

Ausgangspunkt fiir den Masterplan ist
Systemkenntnis auf der Grundlage des
Kultur-Inhalt-Struktur-Modells

Erarbeitung eines
Masterplans fiir die
Umsetzunge

Neu Aspekte und Facher des BP 2016 Der Arbeitsplan orientiert sich an den
allgemeinen Zielen und Rahmen-
bedingungen des neuen Bildungsplans,
an facherspezifischen Auswirkungen und

an den Ausgangsbedingungen.
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Uberarbeitung/ Abgleich
Schulleitbild/ padagogische Grundgedanken

Selbstevaluation

Qualitatsrahmen

Qualitatsmanagement ! .
Fremdevaluation Baden-Wiirttemberg

Lernstand 5
Eingangsdiagnostik Konzepte zum
inklusiven Lernen

~Lernen begleiten” Sonderpadagogische Forderkonzepte

Prifungsrelevante Lernférderung

Facherbezogene Lernforderung

Angebote

Individualisierte Lernforderung Zeitrahmen

Auswertung Vera 8 Personal

. Ganztagsschule
Gemeinsame

Auswirkungen auf Bewertungsgrundlagen

das Schulprogramm Verknipfungen mit dem Qualitatsleitbild

Padagogische Schwerpunkte klassen- und facheriibergreifende Aspekte

Biologie | Naturphanomene | Technik
Auswirkungen Fachliberarbeitung: Alle Naturwissenschaften . . .
auf die Facher Facher miissen ihre Pléne MNT und NWA Dlet FEelistve o] callidl shel el
iiberarbeiten und an den \ vorhapdener} Inhalte_n orientieren
Bildungsplan anpassen. und d_|ese mit dem Bildungsplan
Dabei kdnnen Inhalte abgleichen
ibernommen, verandert
oder neu konzipiert werden.

Biologie | Chemie | Physik

Umsetzung Ab Klasse 7 missen
neuer die Fachplane neu
Bildungsplan -

konzipiert werden
Projektplan ~—

EWG/WZG ) Erdkunde | Gemeinschaftskunde
werden aufgelost Wirtschaftslehre

Englisch, Deutsch,
Mathematik, Religion,
Musik, Bildende Kunst,
Geschichte, Sport,
Informatik

L Fachibergreifendes Lernen Prozesskompetenzen

Inhaltsbezogene Kompetenzen

Leitperspektiven

\ Abschlusspriifungen Eine endgultige Klarung kann erst
mit der offiziellen Uberarbeitung der
Priifungsbestimmungen geleistet werden

Schulartdifferenzierungen Hauptschule/ Realschule

Stundenplangestaltung

Raumkonzepte Abstimmung mit Lern- und Férderkonzepten

Schulorganisation




PROJEKTMANAGEMENT AM BEISPIEL DER EINFUHRUNG DES BILDUNGSPLANS 2016

_ PROJEKTTEAM FUR DIE BILDUNGSPLANUMSETZUNG

1.1.

1.2.

1.2.1.

2.1.

2.1.1.

2.1.2.

2.2.

2.2.1.
2.2.1.1.
2N RN
2.2.1.3.

3.1.

3.1.1.
3.1.1.1.

3.1.1.2.
3.1.1.2.1.

3.1.1.3.
3.1.1.3.1.

3.1.1.4.
3.1.1.4.1.

Aufgabenbeschreibung mit Klarung der Zustandigkeiten

Das Projektteam verschafft sich einen Uberblick Giber die Gestaltung und Struktur des
neuen Bildungsplans

Das Projektteam ist die Arbeitsgruppe, die sich einen grundsétzlichen Uberblick Giber die
Neuerungen des Bildungsplans verschafft, da hier die Gesamtsteuerung der Bildungsplan-
umsetzung erfolgt.

GRUNDLAGEN

Erarbeitung eines Masterplans fiir die Umsetzung

Zur Erleichterung der Arbeit in den Fachbereichen soll ein standardisierter Umsetzungsplan dienen.
Vorschlag:

1. Sichtung des Ficherplans und der Kontingentstundeplane

2. Klirung der bleibenden Inhalte und Strukturen

3. Klirung der Verinderungen und der damit verbundenen Neukonzeptionierung

4. Erarbeitung des neuen Arbeitsplans fir die Klassenstufen 5 und 6

5. Planung der Neukonzeptionierung fir die weiteren Klassen

Ausgangspunkt fiir den Masterplan ist Systemkenntnis auf der Grundlage des Kultur-Inhalt-
Struktur-Modells

Der Arbeitsplan orientiert sich an den allgemeinen Zielen und Rahmenbedingungen des
neuen Bildungsplans, an facherspezifischen Auswirkungen und an den Ausgangs-
bedingungen.

Information des Kollegiums

Die Projektgruppe gestaltet eine ausfiihrliche Informationsveranstaltung

Schritt 1: Information Uber die allgemeinen Ziele und die grundsitzlichen Neuerungen des BP 2016
Schritt 2: Auswirkungen auf die bestehen bleibenden Ficher und die Ficherverbunde

Neue Aspekte und Ficher des BP 2016

AUSWIRKUNGEN AUF DIE FACHER

Facheruberarbeitung: Alle Facher miissen ihre Plane Gberarbeiten und an den Bildungsplan
anpassen. Dabei kénnen Inhalte ibernommen, verdandert oder neu konzipiert werden.

Naturwissenschaften: Die Facherverbiinde MNT und NWA werden aufgel6st
In den Klassen 5 und 6 gibt es einen neuen Ficherverbund: Biologie, Naturphinomene und Technik

Biologie

Ab Klasse 7 mussen die Pline neu konzipiert werden

Chemie
Ab Klasse 7 mussen die Pline neu konzipiert werden

Physik

Ab Klasse 7 mussen die Pline neu konzipiert werden
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3.1.2. EWG/WZG werden aufgelost.
3.1.2.1. Erdkunde

3.1.2.2. Gemeinschaftskunde

3.1.2.3. Wirtschaftslehre

3.1.3. Englisch

3.1.4. Deutsch

3.1.5. Mathematik

3.1.6. Religion

3.1.7. Musik

3.1.8. Bildende Kunst

3.1.9. Geschichte

3.1.10. Sport

3.1.11. Basiskurs Medienbildung
3.2. Facheribergreifendes Lernen
3.2.1. Prozesskompetenzen

3.2.2. Inhaltsbezogene Kompetenzen
3.2.3. Leitperspektiven

AUSWIRKUNGEN AUF DAS SCHULPROGRAMM

4.1. Ganztagsschule

Angebote
F Zeitrahmen

4.1.3. Personal

4.2, Padagogische Schwerpunkte

4.2.1. Verkniipfung mit dem Qualitatsleitbild

4.2.2. Klassen- und facheriibergreifende Aspekte

4.3. Gemeinsame Bewertungsgrundlagen
ABSCHLUSSPRUFUNGEN

5.1. Hauptschulabschlussprifung / Realschulabschlussprifung

Eine endgiiltige Klarung kann erst mit der offiziellen Uberarbeitung der Priifungs-
- besti lei len
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SCHULORGANISATION

6.1.
6.1.1.
6.2.

6.3

Raumkonzepte
Abstimmung mit Lern- und Forderkonzepten
Stundenplangestaltung

Personaleinsatz und Deputatsverteilung

BERUFSORIENTIERUNG

7.1.

7.2.

7.3.

7.4.

AC-Analyse
Berufspraktika
Bildungspartnerschaften

Gestaltung der Ubergiange Schule - Beruf

~LERNEN BEGLEITEN”

8.1.
8.1.1.
8.2.
8.3.
8.4.
8.5.
8.6.

8.6.1.

Eingangsdiagnostik

Schulinterne Lernstandserhebung Klasse 5
Auswertung Vera 8

Individualisierte Lernforderung
Facherbezogene Lernforderung
Prifungsrelevante Lernférderung
Sonderpadagogische Forderkonzepte

Konzepte zum inklusiven Lernen

QUALITATSMANAGEMENT

9.1.
9.2
9.3.

Uberarbeitung / Abgleich Schulleitbild / padagogische Grundgedanken

Selbstevaluation

Qualitatsrahmen Fremdevaluation Baden-Wiirttemberg

LEHRERFORTBILDUNGSMASSNAHMEN

10.1.

10.1.1.

10.1.2.

Koordination durch Fortbildungsbeauftragte/n

Schulbezogene Fortbildungsplanung

Eine schulbezogene Fortbildungsplanung, die sich an den Fortbildungsbediirfnissen der
Kolleginnen und Kollegen orientiert, die sich aus den Umsetzungsplanungen ergeben, ist
eine wichtige Grundlage impulsorientierter Schulentwicklung. Eine Planungsvorlage ist

in den Anlagen hinterlegt.

Teilnahme an Lehrerfortbildungen
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VIIL. Das Modell zum Umgang mit

Verinderungsimpulsen —
Beispiele konkreter Umsetzung

Die folgenden Beispiele zeigen auf, wie mit Hilfe des Kreismo-
dells Verinderungen an einer Schule erarbeitet und implemen-
tiert werden konnen. Auf der Basis einer Ausgangssituation wird
der Ist-Stand analysiert.

Eine gute Systemkenntnis mit Blick auf Inhalt, Kultur und Struk-
tur ist die Grundlage fiir die Gestaltung des Verinderungspro-
zesses.

Beispiel 1:

Ablauf und Arbeitsstrukturen
der Gesamtlehrerkonferenz
verindern

AUSGANGSSITUATION

In einer Schule mit 50 Lehrkriften laufen die Gesamtlehrer-
konferenzen (GLK) seit Jahren in dhnlicher Form ab. In einem
Gesprach mit der Schulleiterin im Anschluss an die zweite von
ihnen erlebte GLK bemingeln zwei neue Lehrkrifte, dass es sehr
viel Informationen gebe, wenig miteinander diskutiert werde und
sich nur wenige Kolleginnen und Kollegen auf das Konferenzge-
schehen konzentrierten. ,Nach zweieinhalb Stunden ,,Musik von
vorne” ist nicht nur die Luft im Raum schlecht, sondern auch die

Stimmung der Anwesenden auf dem Nullpunkt.®

Konkrete Handlungsschritte beschreiben Wege zur Entwicklung
und Implementierung der erwunschten Verinderung. Die Bei-
spiele konnen auf alle allgemein bildenden Schularten tbertra-

gen werden.

Inhalt

Was machen wir?
Mit welchem Ziel?

Organisation
Verantwortung
Prozesse

Motivation
Haltung
Kommunikation

Unterricht
Erziehung
Bildung

Struktur Kultur
Wie arbeiten
wir zusammen?
Mit welcher Motivation?

Wer macht was?
Mit welchem
Auftrag?

Die Schulleiterin ist zunachst betroffen, aber auch dankbar fir
diese offene Ruckmeldung. Sie hat schon linger das Gefuhl, dass
ihre umfangreichen Vorarbeiten fir die GLKs nicht richtig ge-
wirdigt werden und sich das Kollegium fir viele wichtige Fragen
nicht interessiert. Die Vorbereitung und die Leitung der GLK
kosten sie viel Zeit und Kraft. Andererseits ist die GLK eine der
wenigen Gelegenheiten, bei der sie alle Kolleginnen und Kolle-
gen direkt informieren, um Mitarbeit in Arbeitsgruppen werben
und ein Meinungsbild des Gesamtkollegiums einholen kann. Die
GLKSs sind ihr sehr wichtig und sie sollen auch dem Kollegium
wichtig sein.

Nachdem zwei weitere Kollegen den Eindruck bestitigt haben,
nimmt sie sich vor, die nichsten GLKs anders zu gestalten. Sie
mochte die Zufriedenheit des Kollegiums mit den GLKs verbes-
sern und eigentlich will sie sich auch selbst entlasten. Sie denkt
daran, das Kollegium in der Vorbereitung und Durchfihrung der
Konferenz stitker einzubeziehen.
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Der Weg der Umgestaltung der Gesamtlehrerkonferenz lisst sich

im Handlungsmodell beschreiben:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Struktur

Gesamtlehrerkonferenzen sind das Herzstuck der kollegialen
Verfassung der Schule in Baden-Wurttemberg. Zunichst stellt
fur die

Gestaltung der Gesamtlehrerkonferenzen gibt. Die Antworten

sich also die Frage, welchen rechtlichen Rahmen es

finden sich im Schulgesetz und in der Konferenzordnung. Da
wird zunachst einmal deutlich, welche unterschiedlichen Kon-
ferenzen es in einer Schule geben kann und welche Aufgaben
sie jeweils wahrzunehmen haben. Es wird also die Frage geklart:
Welche Konferenz muss sich mit welchen Fragen beschiftigen
und welche Konferenz darf welche Beschlusse fassen?

Schritt 1:

Den rechtlichen Rahmen kliren. Aus Schulgesetz und Konferen-
zordnung herausarbeiten, welche Aufgaben die GLK und andere
Konferenzen wahrzunehmen haben.

Daraus ergibt sich der Handlungsspielraum fur die Gestaltung
der Kommunikationsstruktur iber Konferenzen, Schulleitungs-

team, Steuergruppe, Arbeitsgruppen etc..

Schritt 2:

Welche anderen Formen der Zusammenarbeit auflerhalb des
Konferenzwesens gibt es an der Schule und mit welchen Fragen
beschiftigen sie sich?

Inhalt

In dieser Gesamtstruktur hat die Arbeit in der Gesamtlehrerkon-
ferenz ihren Platz. Sie ist ein Element im Gesamtsystem ,Schu-
lische Kommunikationsstruktur®. In der GLK werden Themen
bearbeitet, die fur die Grofigruppe ,gesamtes Lehrerkollegium®
geeignet sind oder sich aus der Konferenzordnung zwingend
ergeben. Andere Themen gehoren in andere Gremien oder Ar-
beitsformen. Es ergibt sich also die Frage: Welche Themen wer-
den derzeit in der GLK behandelt? Welche Themen werden in
anderen Gremien, Arbeitsformen bearbeitet, konnten aber auch
Gegenstand der GLK sein?

Schritt 3:
Derzeitige Themen und Arbeitsformen der letzten GLKs (drei
bis funf) zusammenstellen, sowie Themen, die auch fir die GLK

geeignet sind, aber bisher dort nicht ihren Platz haben.
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Kultur

Dartber hinaus ist zu fragen, welche Bedeutung die GLK fir
die Zusammenarbeit der Lehrkrifte in der Schule, fir die Team-
bildung, fir die Kommunikation zwischen Lehrkriften und der
Schulleitung, fur das Schulklima hat. An welchen Stellen werden
auch die Schiler und Eltern einbezogen?

Wie lduft die GLK ab: Wird konstruktiv diskutiert? Gibt es eine
Beteiligungskultur oder eher eine Verordnungskultur? Sind Ge-
sprache eher Dialoge oder Streitgespraiche? Wird einander zu-
gehort oder geht es meistens um Machtspiele? Wird um gute
Losungen gerungen oder werden schnelle Entscheidungen be-
vorzugt? Welche Rolle spielen Hierarchien? Es geht also um die
Frage: Wie ist die Zusammenarbeit in der GLK?

Schritt 4:
Die Kultur der Zusammenarbeit in der GLK beschreiben.

Jetzt liegt ein halbwegs vollstindiges Bild der Arbeitsform GLK
vor, so wie sie in dieser Schule von den an dieser Analyse be-
teiligten Personen wahrgenommen wird. Je mehr Personen und
Perspektiven an dieser Analyse beteiligt werden, umso wahr-
scheinlicher ist es, dass die zusammengetragenen Eindriicke der
Wahrnehmung des Gesamtkollegiums entsprechen und die zu

ziehenden Schlussfolgerungen auf Akzeptanz treffen.

2. IMPULSE AUFNEHMEN

Auf der Basis der beschriebenen Systemkenntnis, hier der struk-

turellen, inhaltlichen und kulturellen Bedeutung der GLK in

dieser Schule, wird nun skizziert, welche Anforderungen zukinf-

tig an die GLK zu stellen sind:

m Was macht unsere GLK zu einer guten GLK?

m Welche Inhalte werden mit welchen Methoden bearbeitet?

B Welche Aufgaben und Funktionen hat die GLK in unserer
gesamtschulischen Kommunikationsstruktur zu erfillen?

B Wie gestalten wir die Schnittstellen zwischen der GLK und

anderen Gremien?

Schritt 5:

Eine Arbeitsgruppe etablieren, die folgende Aufgaben uber-

nimmt:

B Aufgaben und Funktionen fiir die GLK und andere Gremien
(Schulleitungsteam, Steuetgruppe, Fachkonferenzen, Jahr-
gangsteams, Klassenkonferenzen, ....) beschreiben

B Schnittstellen und deren sinnvolle Gestaltung zwischen den
Gremien beschreiben

m Kriterien fir eine gute Konferenzkultur sowie Moglichkeiten
der Uberpriifung (Evaluation) beschreiben
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In enger Abstimmung mit der Schulleitung erarbeitet die Ar-
beitsgruppe ein Bild der GLK der Zukunft und ihrer Einbindung

in die gesamte Kommunikationsstruktur der Schule.

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN
Dieses Zukunftsbild muss schrittweise erprobt und umgesetzt
werden, um es spiter als dauerhafte Struktur zu etablieren.

Die Vorgehensweise ist analog dem Projektmanagement und die
Darstellung der Planung erfolgt in einem Projektplan.

Wichtig ist, dass die Arbeitsgruppe zu Beginn des Umsetzungs-
prozesses Gutekriterien beschreibt, die eine erfolgreiche Um-
setzung uberprifbar machen. Dies lenkt die Energie im Umset-

zungsprozess auf die kritischen Erfolgsfaktoren.

Teilschritte:

m Umsetzungsplan erarbeiten

m Kiriterien zur erfolgreichen Umsetzung beschreiben und auf
Uberpriifbarkeit achten

m Uberpriifung durchfithren

B Abschlussbericht mit Implementierungsempfehlungen
erstellen.

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Far die GLK wird eine Prozessbeschreibung erstellt, die alle
wichtigen Planungsschritte, Zustindigkeiten, Fristen und Hilfs-
mittel enthalt.

Diese Prozessbeschreibung behilt ihre Gultigkeit, bis sie durch

eine neue ersetzt wird.

Beispiel 2:
Abschlussfahrt Klasse 10

AUSGANGSSITUATION

Am Ende ihrer Schulzeit unternimmt jede 10. Klasse der Real-
schule eine Abschlussfahrt. Dieses Jahr steht das Telefon bei der
Schulleiterin nicht still. Die Eltern der Schilerinnen und Schuler
einer der vier 10. Klassen beschweren sich, dass ihre Kinder eine
,Kulturfahrt machen miissen, wiahrend die anderen Klassen
zum Segeln gehen bzw. eine Klettertour veranstalten. Sie moch-
ten eine fur alle einheitliche und verbindliche Regelung tUber
Ziele und Aktivitaiten haben. An der ,Kulturfahrt“ werden sie
ihre Kinder nicht teilnehmen lassen.

Bisher hat die Schule die Planung und Organisation der Ab-
schlussfahrt den Klassenlehrerinnen und Klassenlehrern uber-
lassen. In den letzten beiden Jahren gab es einige Beschwerden
dariber, dass die einen von Museum zu Museum gehen mussten,
wihrend bei den anderen viele sportliche Aktivititen im Vor-
dergrund stinden. In den meisten Fillen hinge das von den je-
weiligen Lehrkriften ab. Weiterhin gab es auch die Aussage der
Eltern, dass die Kosten fur die Abschlussfahrt zu hoch wiren.
Der Weg zur Umgestaltung im Handlungsmodell:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Schritt 1:

Organisatorische Strukturen kliren. Welche Formen der Planung
und Gestaltung fur die Abschlussfahrt gibt es an der Schule?

Schritt 2:
Die jetzige Form der Abschlussfahrt wird gemeinsam im Kolle-
gium besprochen und wunschenswerte Verinderungen werden

angesprochen.

Schritt 3:
Klirung der gemeinsamen Ziele im Kollegium bezuglich der
Abschlussfahrt. Wie geht das Kollegium mit der Notwendigkeit

einer Verinderung um?

2. IMPULSE AUFNEHMEN

Wenn das Kollegium entscheidet, dass es zu einer Verinderung
der Planung und Durchfiihrung der Abschlussfahrt kommen
soll, kann es fur die Zukunft notwendig sein, einen Konsens
herbeizufihren, um den Verinderungsimpuls konstruktiv aufzu-
nehmen und nach gemeinsamen Umsetzungsmoglichkeiten zu

suchen.
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Schritt 4:
Das Kollegium gibt einer Arbeitsgruppe den Auftrag, eine ge-
meinsame Planung zur Durchfihrung fir die Abschlussfahrt zu

erarbeiten.

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN

Schritt 5:

Bei einer Konferenz werden die padagogischen Ziele fur die Ab-
schlussfahrten diskutiert und verabschiedet. Vorstellungen und
Ideen der Kolleginnen und Kollegen zur Umsetzung werden
gesammelt. Dabei ist es wichtig, die finanziellen und organisato-
rischen Rahmenbedingungen zu bertcksichtigen.
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4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN
Das Kollegium hat einen Rahmen fir die zukunftige Planung

und Durchfihrung der Abschlussfahrt festgelegt und dartber
abgestimmt. Ebenso wurde tber einen finanziellen Rahmen ent-

schieden.

Schritt 6:
Abstimmung im Kollegium tber die Planung und Durchfihrung
der zukunftigen Abschlussfahrten, wenn maéglich einen Konsens

herstellen.

Schritt 7:
Die Ergebnisse werden als Prozessbeschreibung in der schu-
lischen Qualititsdokumentation festgehalten.
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Beispiel 3:
Einrichtung einer Ganztages-
schule

AUSGANGSSITUATION

In der Gemeinde Y wird in den letzten Jahren von Eltern immer
stirker der Wunsch nach einer Ganztagsschule formuliert. Bir-
germeister und Gemeinderat haben die Anfragen diskutiert und
den Wunsch mit der 6rtlichen Schule erortert. Bei der Schule
handelt es sich um eine Verbundschule mit Grundschule, Wer-
krealschule und Realschule. Das Anliegen der Gemeinde wird in
den einzelnen Schularten kontrovers diskutiert und die Kolle-
gen und Kolleginnen kommen beziiglich der Notwendigkeit zu
unterschiedlichen Ergebnissen. Die Gemeinde halt als Antrag-
stellerin an ihrem Vorhaben fest. Man mochte im ubernichsten

Schuljahr mit dem Ganztagsschulbetrieb beginnen.

Der Entwicklungsweg zur Ganztagsschule im Handlungsmodell:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Struktur

Der Schulverbund der Gemeinde Y, die in einem lindlichen
Umfeld liegt, besteht aus einer zweiziigigen Grundschule, einer
ein- bis zweizligigen Werkrealschule und einer zwei- bis drei-
zugigen Realschule. Die Kollegen und Kolleginnen unterrich-
ten schulartibergreifend, so dass alle von méglichen Verinde-
rungsprozessen betroffen sein werden. In der Schulleitung sind
alle Schularten vertreten. Die Schule ist raumlich ausreichend
versorgt, wobei ein Ganztagsschulbetrieb bauliche Erginzungen
notwendig macht. Die Schularten sind organisatorisch verkntpft

und haben ein gemeinsames Schulleitbild.

Schritt 1:

Die organisatorischen Strukturen kliren. Welche Vorausset-
zungen fur den Ganztagsbetrieb gibt es? Welche Raumlichkeiten
sind bereits vorhanden und fir ein Ganztagsangebot nutzbar?

Welche Vorstellungen hat die Schulgemeinde?

Schritt 2

Die derzeitige und die zukunftige Schulform werden verglichen.
Notwendige bauliche und personale Ressourcen werden festge-
stellt. Gemeinderat, Eltern und auflerschulische Partner sollen
frih in den Prozess einbezogen werden. Die Skizze eines Ganz-

tagsschulbetriebs entsteht.

Inhalt

In einem Klirungsprozess im Gesamtkollegium werden die un-
terschiedlichen Sichtweisen diskutiert. Der verschiedenen As-
pekte eines Ganztagsbetriebs werden erortert und mit den Rah-
menbedingungen der Schule in Beziehung gesetzt. Aufwand und
Ertrag einer solchen Schulentwicklungsmafinahme, die notwen-
dige stirkere Verzahnung und die Auswirkungen auf die Arbeit

der Kolleginnen und Kollegen werden abgewogen.

In einer inhaltlichen Bestandsaufnahme der einzelnen Kolle-
ginnen und Kollegen, der Fachschaften und des Gesamtkolle-
giums werden die Verinderungen an der Realschule X und der
damit verbundenen Leistungsprobleme beschrieben. Eine erste
Hypothesenbildung schafft eine Grundlage zu einer 16sungs-

und zielorientierten Herangehensweise.

Schritt 3:

Die derzeitige und die zukunftige Schulform werden verglichen.
Notwendige bauliche und personale Ressourcen werden festge-
stellt. Gemeinderat und Eltern sollen frih in den Prozess einbe-

zogen werden. Die Skizze eines Ganztagsschulbetriebs entsteht.

Kultur

Die Entwicklung eines Ganztagsschulbetriebs bendtigt die Zu-
stimmung und die Mitarbeit aller am Schulleben Beteiligten.
Die unterschiedlichen Sichtweisen der beteiligten Schularten,
der Eltern und der Gemeinde missen offen gelegt und geklart
werden. Wie soll eine kunftige Ganztagsschule aussehen? Gibt
es schon Ideen bezuglich einer piadagogischen Ausrichtung?
Welche Rolle nehmen die einzelnen Schularten ein? Welche
Interessen hat die Gemeinde? Welche Investitionsvorstellungen
hat die Gemeinde? Wie schitzen Eltern und auflerschulische

Partner ein solches Angebot ein?

Schritt 4:
Die Kultur der Schule und der schulischen Partner beschreiben.

Wenn alle Beteiligten ein klare Vorstellung tber das Entwick-
lungsvorhaben an der Schule haben und geklirt ist, dass die fur
die Verinderung notwendigen Ressourcen bereit gestellt wer-
den koénnen, kann in eine konkrete Planung der Einfihrung des
Ganztagsschulbetriebs eingestiegen werden.
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2. IMPULSE AUFNEHMEN
Auf der Basis der Systemkenntnis wird beschrieben, wie der

Ubergang zur Ganztagsschule ablaufen kann und welche Pla-
nungsschritte dafir notwendig sind. Dabei ist zu bertcksichti-
gen, dass ein solches Projekt kein rein schulisches Projekt ist,
sondern nur in einer engen Zusammenarbeit zwischen Schultra-
ger und Schule gelingen kann. Folgende Fragen mussen geklart
werden:

- Welche konzeptionellen Verinderungen sind notwendig
(Rhythmisierter Unterrichtstag, Betreuungsangebote, Betreu-
ungspersonal, Einbeziehung auflerschulischer Partner...)?

- Welche rdaumlichen Verinderungen / Erginzungen sind not-

wendig (Mensa, Betreuungsriume...)?

Schritt 5

Eine Planungsgruppe ,Ganztagsschule” etablieren, die folgende

Aufgaben tbernimmt:

m Steuerung des Schulentwicklungsprozesses in Abstimmung
mit der Schulleitung und dem Schultriger

m Koordination der Arbeitsgruppen zu unterschiedlichen Ent-
wicklungsfeldern
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m Sicherung der Ergebniskoordination und der Information aller
Kollegen und Kolleginnen
m Uberpriifung der Zielerreichung

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN
Die Entwicklung einer Ganztagsschule ist ein klassisches Projekt
und ldsst sich mit den Instrumenten des Projektmanagements

umsetzen.

In einer ersten Phase geht es darum, die Rahmenbedingungen
abzukliren. Gibt es eine ausreichende Nachfrage? Ist es dem
Schultriger moglich, die notwendigen rdumlichen Vorausset-
zungen zu schaffen? Stehen die Kolleginnen und Kollegen dem
Projekt positiv gegentiber? Erst wenn diese Grundfragen mit po-
sitivem Ergebnis geklirt sind, beginnt die konkrete Planungsar-
beit.

Teilschritte:

B Erarbeitung eines Ganztagskonzeptes

m Projektplan erarbeiten (Ziele, Arbeitsplan und Zeitplan mit
Meilensteinen)

Genehmigungsgrundlage vorbereiten

Ganztagsangebote testen

Implementierungsplan erarbeiten

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Wenn die Grundlagen fir die Implementierung geschaffen sind,
kann mit dem Ganztagsschulbetrieb begonnen werden. Wichtig
ist es, alle Beteiligten frihzeitig zu informieren und mit einem
Startritual zu beginnen. Es empfiehlt sich, alle Prozesse in einer
ersten Implementierungsphase tber einen vereinbarten Zeit-
raum laufen zu lassen, um Erfahrungen zu sammeln. Vereinbarte
Evaluationsschritte helfen, die neuen Prozesse bei Bedarf zu ver-
bessern. Die Instrumente der Selbstevaluation bieten hier eine
gute Grundlage.

Den Abschluss der Implementierung bilden die Prozessbeschrei-
bungen, die die Prozesse als Regelprozesse verankern.

Die weitere Steuerung wird mit den Instrumenten des Prozess-

managements durchgefiihrt.
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Beispiel 4:
Lehr- und Lernformen verindern

AUSGANGSSITUATION

Das Kollegium der Realschule X stellt fest, dass die Heteroge-
nitit der Schulerinnen und Schuler immer grofler wird. In allen
Klassenstufen verstirkt sich das Leistungsgefille zwischen sehr
leistungsstarken und leistungsschwicheren Schilerinnen und
Schulern. Die Lehrerinnen und Lehrer spuren, dass sie mit ihren
bisherigen Handlungsstrategien nicht weiter kommen. Nachdem
immer mehr Kolleginnen und Kollegen diese Problematik the-
matisieren, spuren sie, dass es hier nicht um ein Problem einzel-
ner Lehrerinnen und Lehrer, sondern um ein gesamtschulisches
Problem geht.

» Es kann nicht mehr so weitergehen® oder ,Ich weiff nicht mehr,
wie ich allen Schilerinnen und Schiilern gerecht werden kann®
sind nur zwei von vielen dhnlich klingenden Auflerungen. Nach
einer allgemeinen Aussprache in einer GLK ist dem Kollegium
klar, dass es ein grundsitzliches Uberdenken der Unterrichtskon-

zepte und dem damit verbundenen Lehrerverhalten geben muss.

Der Weg der Umgestaltung der Unterrichtskonzeption und der

verinderten Lernformen im Handlungsmodell:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Struktur

Die Realschule X ist eine klassische Realschule mit Fachlehrersy-
stem, das die Schulerinnen und Schiler sehr zielgenau zu einem
Realschulabschluss fihrt. Die Kolleginnen und Kollegen sind
in Fachschaften organisiert und die Fachpline sind von Klasse
5 - 10 curricular aufeinander abgestimmt. In der Regel unter-
richten die Lehrerinnen und Lehrer in ihren studierten Fichern;
lediglich in den Nebenfichern gibt es bei Bedarf in den Klassen
5 bis 7 fachfremden Unterricht. Uberfachlich gibt es Vereinba-
rungen zum Methoden- und Prisentationstraining und zum ITG-

Bereich.

Schritt 1:

Die organisatorischen Strukturen kliren. Welche Formen der
Zusammenarbeit gibt es? Wie ist die Kommunikation im Kol-
legium und in den Fichern gestaltet und organisiert? Wie findet
die Abstimmung innerhalb der Ficher und zwischen den Fachbe-
reichen statt? Wie werden Vereinbarungen getroffen?

Daraus ergibt sich die Arbeits- und Kommunikationsstruktur
der Schule als Ausgangspunkt der Diskussion iber mdgliche Ver-

anderung.

Schritt 2:
Gibt es bereits Formen des Unterrichtens und des Lernens, die von

den mehrheitlich gepflegten Unterrichtsstrategien abweichen?

Inhalt

In einer inhaltlichen Bestandsaufnahme der einzelnen Kolle-
ginnen und Kollegen, der Fachschaften und des Gesamtkolle-
giums werden die Verinderungen an der Realschule X und die
damit verbundenen Leistungsprobleme beschrieben. Eine erste
Hypothesenbildung schafft eine Grundlage zu einer 16sungs-

und zielorientierten Herangehensweise.

Schritt 3:

Derzeitige Unterrichts- und Arbeitsformen werden beschrieben
und im Kollegium besprochen. Anschlieflend gibt es eine Be-
schreibung der Verinderungen im Lernverhalten und der Lei-

stungsfahigkeit der Schulerinnen und Schuler.

Kultur

Um zu lésungsorientierten Verinderungen zu kommen, muss
geklirt werden, wie die Zusammenarbeit der Lehrerinnen und
Lehrer an der Schule stattfindet.

Gibt es bereits Lehrerteams, die zu bestimmten Fragestellungen
arbeiten? Wie sehen die piadagogischen Leitgedanken der Schu-
le aus? Wie findet die ficherubergreifende Zusammenarbeit an
der Schule statt? Welche Rolle nimmt die Schulleitung bei Ent-
wicklungsprozessen ein? Finden Kollegen und Kolleginnen, die
sich neuen padagogischen Fragestellungen 6ffnen, ein Klima der
Verinderungsbereitschaft vor oder Uberwiegt der Einfluss der
Bewabhrer, die sich eher abwartend verhalten? Gibt es eine Vor-
stellung von der Entwicklung der Schule in den nichsten Jahren
oder kiimmern sich alle Beteiligten nur um das Tagesgeschift?
Gibt es Ziele oder auch Zielvereinbarungen?

Schritt 4:
Die Kultur der Schule im Umgang mit Verinderungen beschrei-

ben.

Wenn alle Beteiligten ein klare Vorstellung tber die Situation
an der Schule haben (,So sind wit®), lassen sich genauere pro-
blembezogene Hypothesen als Grundlage fir mogliche Losungs-
ansitze formulieren. An dieser Stelle muss die Bereitschaft der
Kolleginnen und Kollegen geklirt werden, sich auf Verinde-
rungen einzulassen. Nur so wird eine Basis geschaffen, den Ver-
inderungsimpuls konstruktiv aufzunehmen und nach konkreten

Losungen zu suchen.



DAS MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN - BEISPIELE

2. IMPULSE AUFNEHMEN

Auf der Basis der beschriebenen Systemkenntnis wird nun skiz-
ziert, wie sich die Schule weiterentwickeln muss, um der zuneh-
menden Heterogenitit der Schulerinnen und Schiler gerecht zu
werden.

Welche unterrichtlichen Verinderungen sind notwendig?
Welche neuen Kompetenzen mussen Lehrerinnen und Lehrer
erwerben und wo ist ein solcher Kompetenzerwerb moglich
(Fortbildungsmafinahmen)?

Welche Forder- und Unterstutzungsmoglichkeiten missen auf-
gebaut werden?

Wie konnen sich Kollegen und Kolleginnen bei der Verinde-

rungsarbeit unterstutzen?

Schritt 5

Eine Steuergruppe etablieren, die folgende Aufgaben tbernimmt:

m Steuerung des gesamtschulischen Verinderungsprozesses in
Abstimmung mit der Schulleitung

m Koordination der Arbeitsgruppen zu unterschiedlichen Ent-
wicklungsfeldern
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m Sicherung der Ergebniskoordination und der Information aller

Kollegen und Kolleginnen
m Uberpriifung der Ziele

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN
Die Entwicklung neuer Lehr- und Lernformen und deren Ein-
bindung in ein neues padagogisches Konzept einer Schule stellt
eine tiefgreifende Verinderung dar. Es empfiehlt sich, diesen Pro-
zess im Rahmen einer Auftaktveranstaltung offen zu legen und
zu diskutieren. Es ist notwendig, dass sich eine moglichst grofle
Zahl der Beteiligten auf einen Verinderungsprozess dieser Aus-
prigung einldsst. Am Ende dieses Klarungsprozesses liegen klare
Zielformulierungen vor.

In der Folgearbeit werden Umsetzungskonzepte in unterschied-
lichen Feldern (Unterricht, Forderkonzept, Auswirkungen auf
die Schulorganisation...) immer wieder erprobt und bei Bedarf
modifiziert, um die entstehenden Konzepte als dauerhafte Struk-
tur zu etablieren. Ein Verinderungsprozess der Unterrichtskultur
wird schrittweise erfolgen und bedarf einer guten Prozessreflexi-
on durch die Beteiligten.
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Die Instrumente des Projektmanagements bieten eine gute Ar-

beitsgrundlage und unterstitzen die Verinderungsarbeit.

Teilschritte:

m Erarbeitung eines neuen Bildes von Schule und Unterricht
Uberarbeitung der pidagogischen Grundgedanken
Festlegung von Zielen

m Projektplan erarbeiten

m Kriterien zur erfolgreichen Umsetzung beschreiben, Instru-
mente zur Uberpriifung mitdenken

m Formen des kollegialen Feedbacks als Unterstitzungsinstru-

ment installieren

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Wenn die Grundlagen fir die Implementierung geschaffen sind,
werden die Verinderungen in den Regelbetrieb der Schule tber-
nommen. Es empfiehlt sich, alle Prozesse in einer ersten Imple-
mentierungsphase Uber einen vereinbarten Zeitraum laufen zu
lassen, um Erfahrungen zu sammeln. Vereinbarte Evaluations-
schritte helfen, die neuen Prozesse in den Blick zu nehmen und
bei Bedarf zu verbessern. Die Instrumente der Selbstevaluation
bieten hier eine gute Grundlage.

Den Abschluss der Implementierung bilden die Prozessbeschrei-
bungen, die die Prozesse als Regelprozesse verankern.

Die weitere Steuerung wird mit den Instrumenten des Prozess-

managements durchgefihrt.

Beispiel 5:
Fusion einer Realschule und

einer Werkrealschule zu einem
Schulverbund

AUSGANGSSITUATION

Im Ort xy gibt es eine zweiztigige Realschule mit stabilen Schi-
lerzahlen und eine Werkrealschule. Da in der Eingangsklasse der
Werkrealschule die Anzahl der Schiilerinnen und Schiler bereits
im zweiten Jahr zurtickgeht und die Realschule sich uber hete-
rogene Lerngruppen beklagt, schligt der Schultriger gemeinsam
mit dem Schulamt einen Schulverbund vor. Die Gemeinde er-

hofft sich dadurch eine Stabilisierung der Schilerzahlen.

1.SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Schritt 1:

Das Schulamt informiert beide Kollegien tber die Organisation
eines Schulverbundes und die sich daraus ergebenden Konse-
quenzen:

B nur noch eine Schulleitung

m cin gemeinsames Kollegium

m gof. Umzug in ein anderes Gebiude

m Wegfall einer Funktionsstelle

In einem Klirungsprozess in den Kollegien der beiden Schulen
werden die verschiedenen Ansichten erortert. Aufwand und Er-

trag dieser Entwicklungsmafinahme werden abgewogen.

Schritt 2:

Die derzeitige Situation wird mit den Moglichkeiten eines Schul-
verbundes verglichen. Notwendige bauliche und personale Res-
sourcen werden festgestellt. Die Skizze eines Konzeptes entsteht.

Schritt 3:

Das Schulamt und die Gemeinde informieren in einer o6ffentli-
chen Veranstaltung die Eltern der betroffenen Schulen.

Die Einrichtung eines Schulverbundes benotigt die Bereitschaft
und die Mitarbeit aller am Schulleben Beteiligten.

Schritt 4:

Die jeweilige schulische Kultur analysieren.
Welche pidagogischen Konzepte gibt es?
Wie finden die Entscheidungsprozesse statt?
Welche Teamstrukturen gibt es?

Welche Schulentwicklungsschritte liegen vor?
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2. IMPULSE AUFNEHMEN

Auf der Grundlage der beschriebenen Systemkenntnis werden
die Planungsschritte zur Einrichtung eines Schulverbundes ab-
gesteckt.

Schritt 5:

Eine Projektgruppe ,Schulverbund® wird eingerichtet, die in
stindiger Abstimmung mit der Schulleitung und dem Schultri-
ger Vorschlige zu folgenden Aspekten erarbeitet:

m Neukonzeption der Verbundschule

m Personalplanung

B Verinderung des Raumkonzeptes

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN
Zunichst geht es darum, die Rahmenbedingungen abzukliren.
Ist es dem Schultriger moglich, die notwendigen riumlichen
Voraussetzungen zu schaffen? Hat das Schulamt die Besetzung
der Funktionsstellen geklart? Sind beide Kollegien grundsatzlich
bereit, sich auf die Verinderungen einzulassen? Sind eventuell
Personalmafinahmen notwendig?

Wenn diese Grundfragen geklirt sind, wird mit der konkreten
Planungsarbeit begonnen, d.h. es gibt einen Auftrag an die Pro-

jektgruppe, einen Strukturplan und einen Ablaufplan zu erstellen.

Schritt 6:

Projektmanagement starten

B Ziele festlegen

m Arbeitsplan mit Zeitplan und Meilensteinen erstellen

m Fusion an Hand einzelner unterrichtlicher Kooperationen
ausprobieren

m Konzept fertigstellen

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Nach Fertigstellung des Konzeptes, einem positiven Gemeinde-
ratsbeschluss und der Genehmigung durch die Schulbehoérde,
kann im darauffolgenden Schuljahr der Schulverbund seine Ar-
beit aufnehmen.

Den Abschluss der Implementierung bilden die Prozessbeschrei-
bungen, die die Prozesse als Regelprozesse verankern.

Die weitere Steuerung wird mit den Instrumenten des Prozess-

managements durchgefihrt.

50 | #R

Beispiel 6:
Umsetzung Bildungsplan 2016

AUSGANGSSITUATION

Ein wichtiger Impuls fir Schulen ist der Auftrag, einen neuen
Bildungsplan umzusetzen. Unabhingig von der Schulart, wird
hier im System Schule ein Verinderungsprozess initiiert, der
alle bisherigen Curricula, Regeln und Absprachen betrifft und
an den Schulen einen Neuorientierungsprozess auslost. Auftrag
und Ziel ist es, den Bildungsplan in vorgegebener Zeit in allen
Bereichen umzusetzen. Der Bildungsplan 2016 sieht ein Stufen-
modell vor, das 2016 mit der Einfihrung in den Klassen 1/2 und
5/6 beginnt. In den folgenden Schuljahren wird der Bildungsplan
dann jihrlich nach einem aufwachsenden Prinzip jeweils eine
Klassenstufe mehr umfassen, bis er sich im Schuljahr 2023/2024
Uber alle Klassenstufen erstreckt. Alle Schulen sind gefordert,

ein Umsetzungskonzept zu erarbeiten.

Der Entwicklungsweg zur Bildungsplanumsetzung im Hand-

lungsmodell:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN
Struktur
Um den Bildungsplan mit vertretbaren Mitteln zu implementie-

ren, muss jede Schule ihre Organisationsstruktur kennen.

Schritt 1:

Die organisatorischen Strukturen kliren:

Welche Voraussetzungen fir die Bildungsplanumsetzung gibt es
beziglich

der Fachcurricula?

der Umsetzung der facheribergreifenden Kompetenzen?

der Teamstrukturen?

der Gestaltung der Fihrungsprozesse?

des schulischen Leitbilds / der pidagogischen Grundgedanken
!

Inhalt

Am Anfang steht die Information. Um den Entwicklungsbe-
darf der Schule zu kliren, sind zwei Arbeitsschritte notwendig.
Zum einen bendtigen alle Kolleginnen und Kollegen eine ge-
naue Information uber die Ziele und den inhaltlichen Aufbau
des Bildungsplans. Zum anderen missen sich alle arbeitsteilig
einen Uberblick tiber den aktuellen Stand der Schule in den
Fichern, den ficherubergreifenden Handlungsfeldern und der
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Schulentwicklung verschaffen. Aus dem Vergleich zwischen dem
aktuellen Stand und den Aufgaben, die sich aus dem neuen Bil-
dungsplan ergeben, entstehen im Sinne eines Ist-Soll-Abgleichs
die notwendigen Entwicklungsfelder fir die nichsten Jahre als

Grundlage fir einen Projektplan.

Schritt 2:

Der neue Bildungsplan wird in Bezug auf Verinderungsnotwen-
digkeiten aberprift. Notwendige Ressourcen fir die Umsetzung
werden festgestellt. Alle Kolleginnen und Kollegen werden in
den Prozess einbezogen. Die erste Skizze der Bildungsplanum-

setzung entsteht.

Kultur

Die Umsetzung des Bildungsplans bendtigt die aktive Mitarbeit
aller Kolleginnen und Kollegen. Die Schule erkennt die Chance,
die bisherige Arbeit zu reflektieren, mit den neuen Zielen und
Inhalten abzugleichen und so die Implementierung des neuen
Plans gewinnbringend zu gestalten. Es gibt ein klares Verstind-
nis, dass es zu den Aufgaben aller Lehrerinnen und Lehrer ge-

hort, den Bildungsplan im Sinne des Auftraggebers umzusetzen.

Schritt 4:
Die Kommunikationskultur an der Schule als Voraussetzung zur

Umsetzung des Bildungsplans reflektieren und beschreiben.

Wenn alle Beteiligten eine klare Vorstellung tber das Entwick-
lungsvorhaben ,Bildungsplan 2016“ an der Schule haben, kann
in die konkrete Planung der Einfithrung eingestiegen werden.

2. IMPULSE AUFNEHMEN

Auf der Basis von Systemkenntnis und Aufgabenklirung wird

beschrieben, wie der Ubergang zum neuen Bildungsplan ablau-

fen kann und welche Planungsschritte dafiir notwendig sind. Fol-
gende Fragen mussen geklirt werden:

m Welche konzeptionellen Verinderungen sind notwendig?

B Welche Regelungen (z. B. Verteilung der Kontingentstunden)
mussen angepasst werden? Wer musste dazu eingebunden
werden (z. B. GLK, Schulkonferenz)?

m Welche inhaltlichen Verinderungen in den Fachern sind
notwendig?

Schritt 5

Eine Steuerungsgruppe ,Bildungsplan® etablieren, die folgende

Aufgaben Ubernimmt:

m Steuerung des Umsetzungsprozesses in Abstimmung mit der
Schulleitung

m Koordination der Arbeitsgruppen zu unterschiedlichen Ent-
wicklungsfeldern

m Sicherung der Ergebnisse und der Information aller Kollegen
und Kolleginnen

m Uberpriifung der Zielerreichung

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN
Die Umsetzung des Bildungsplans ist ein klassisches Projekt und
lisst sich mit den Instrumenten des Projektmanagements um-

setzen.

Teilschritte:

m Erarbeitung eines Umsetzungskonzeptes

m Projektplan erarbeiten (Ziele, Arbeitsplan und Zeitplan mit
Meilensteinen)

® Kommunikationsstrukturen und Verantwortlichkeiten kliren

m Implementierungsplan erarbeiten

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

¢Sind die Grundlagen fir die Implementierung geschaffen, kann
der Bildungsplan stufenweise eingefihrt werden. Bei einem so
bedeutsamen Projekt lohnt es sich, als Motivationsimpuls mit
einem Startritual zu beginnen. Es empfiehlt sich, alle Prozesse
in einer ersten Probephase uber einen vereinbarten Zeitraum
laufen zu lassen, um Erfahrungen zu sammeln. Vereinbarte Eva-
luationsschritte helfen, die neuen Prozesse bei Bedarf zu verbes-
sern. Die Instrumente der Selbstevaluation bieten hier eine gute
Grundlage.

Den Abschluss der Implementierung bilden Prozessbeschrei-
bungen, die die Prozesse als Regelprozesse verankern.
Die weitere Steuerung wird mit den Instrumenten des Prozess-

managements durchgefihrt.
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Beispiel 7:
Personenbezogene Gefihrdungs-

beurteilung der Lehrkrifte und
Pidagogischen Assistenten in

BW / COPSOQ (Copenhagen

Psychosocial Questionaire)

AUSGANGSSITUATION

Die GWRS xyz hat bei der COPSOQ-Befragung in den Katego-
rien ,Soziale Beziehung und Fihrung” und ,Spezifischer Teil fir
Lehrkrifte® im Vergleich zu anderen Schulen (Referenzwerte)
unterdurchschnittlich abgeschnitten. Besonders auffallig waren
die Kriterien

B Soziale Unterstutzung

B Gemeinschaftsgefuhl

B Gemeinsame padagogische Vorstellungen

m Konferenzen und Besprechungen / Fachliche Unterstitzung

Die Schulleitung, die fur sich selbst eine wichtige Unterstut-
zung von der grundlichen Thematisierung versprach, entschied,
die Ergebnisse dieser umfassenden Selbstevaluation zu einem
Schwerpunktthema der Schulentwicklung fir die nichsten zwei
Jahre zu machen und erhielt dabei eine breite Unterstitzung im
Kollegium. Vor der Umfrage war der vermutete Ausgang ermit-
telt worden, daher kam die Darstellung der Schwichen nicht

vollkommen uberraschend.

Die Fragestellung lautete: ,Wie konnen wir an unserer Schule
das soziale Klima im Kollegium verbessern und die Arbeit pro-

fessionalisieren?“

Die Schritte des Handlungsmodells:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Struktur

Das Kollegium an der GWRS ist sehr heterogen, es gibt feste
Gruppierungen; die stellvertretende Schulleiterin bekleidet das
Amt noch nicht sehr lange und wurde aus dem Kollegium heraus
ernannt. Im Kollegium gibt es hohe Fehlzeiten; es finden viele
Konferenzen und Besprechungen statt.

Die Schulleitung hat noch keine gemeinsame Linie gefunden.
Die hiufigen Vertretungen erzeugen Unzufriedenheit und Kla-
gen uber die ungleiche Verteilung der Vertretungsstunden.
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Schritt 1:

Die organisatorischen Strukturen kliren.

Nach welchen Kiriterien werden Vertretungsstunden eingeteilt?
Nach welchen Kriterien werden Konferenzen und Bespre-
chungen einberufen? Welche Formen der Zusammenarbeit gibt
es? Wie wird die Kommunikation im Kollegium / innerhalb der
Schulleitung / der Schulleitung mit dem Kollegium gestaltet?
Spielen die Themen Gesunde Schule und Teamentwicklung eine
Rolle? Welche gemeinsamen padagogischen Konzepte wurden
erarbeitet und dokumentiert?

Es entsteht ein Bild der Arbeits- und Kommunikationsstruk-
turen der Schule als Ausgangspunkt fir die Diskussion uber

mogliche Verinderungen.

Schritt 2:

Welche Formen der Zusammenarbeit klappen gut? Welche vor-
handenen Strukturen sind hilfreich? Welche Konzepte werden
im Schulalltag aktiv umgesetzt?

Die Skizze der Stirken motivieren die Beteiligten, diese als Aus-
gangspunkt fur die Verdnderungen zu sehen und die Zusammen-

arbeit zu verstirken.

Inhalt

In einer gemeinsamen inhaltlichen Analyse werden die Ergeb-
nisse der Mitarbeiterbefragung beschrieben. Eine erste Hypothe-
senbildung schafft die Grundlage zu einer 16sungs- und zielorien-

tierten Herangehensweise.

Schritt 3:

Die Auswertung des Fragebogens steht allen Beteiligten zur
Verfiugung und wird in einer gemeinsamen padagogischen Kon-
ferenz einer genauen Analyse unterzogen. Dabei sollte es mog-
lichst vermieden werden, an dieser Stelle schon Hypothesen zu

bilden.

Schritt 4:
Es werden Hypothesen uber die Hintergrinde der Einzelergeb-
nisse gebildet.

Kultur

Um nachhaltige Verinderungen zu bewirken, muss die Rolle, die
das Thema Gesundheit bisher gespielt hat, geklirt werden. In
einer ,gesunden Schule” spielen sehr viele Faktoren eine Rol-
le, es geht nicht in erster Linie um die individuelle Gesundheit,
sondern um alle Aspekte, die die Menschen in einer Schule, also
nicht nur die Lehrerinnen und Lehrer, sondern auch die Schullei-
tung, die Schilerinnen und Schiler, und alle anderen Mitarbei-
tenden in ihrem Wohlbefinden und ihrer Zufriedenheit beein-
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flussen. Das Wohlbefinden der Schulleitung und der Lehrkrifte
wirkt sich auf das Wohlbefinden der Schilerinnen und Schiiler

aus.

Welchen Stellenwert hat das Thema Gesundheit an der Schule?
Welche Mafinahmen zur Entlastung sind an der Schule etabliert?
Was tragt zur Entlastung der Kolleginnen und Kollegen / der
Schulleitung bei? Wer entlastet wen? Welche Feedback- / Kom-
munikationsmaéglichkeiten dienen der Entlastung des / der Ein-
zelnen? Welche Rolle spielt die Schulleitung?

Schritt 5:

Die Kultur der Schule im Umgang mit Verinderungsnotwendig-
keiten beschreiben.

Die Hypothesen werden auf ihre Richtigkeit hin Gberpraft und
als Losungsansitze formuliert. Dazu muss die Bereitschaft der
Kolleginnen und Kollegen und der Schulleitung geklrt werden,
sich auf mogliche Verinderungen einzulassen. Nur, wenn die-
se Bereitschaft vorhanden ist, kdnnen die Verinderungsimpulse
konstruktiv in konkrete Losungen umgesetzt werden. Die Fragen
an alle konnen lauten: ,Was kann ich selbst zur Losung beitra-

gen?“ ,Welche meiner Fihigkeiten kann ich dazu nutzen?

2. IMPULSE AUFNEHMEN

Auf der Basis der beschriebenen Systemkenntnis werden Mog-
lichkeiten zur Stirkung der im Fragebogen aufgezeigten Entwick-
lungsaspekte erarbeitet. Welche strukturellen Verinderungen
sind notwendig? Welche Formen der Zusammenarbeit mussen
gefordert werden? Welche padagogischen Konzepte sollen ent-
wickelt werden? Welche Verinderungen kann die Schulleitung
vornehmen? Welche Formen der Regelkommunikation zwischen
Schulleitung und Kollegium kann es geben? Welche Formen der

externen Unterstitzung kénnen beansprucht werden?

Schritt 6:

Eine Steuergruppe mit folgenden Aufgaben wird eingerichtet:

m Steuerung des Verinderungsprozesses in Absprache mit der
Schulleitung

m Koordination von Arbeitsgruppen zu unterschiedlichen Ent-
wicklungsfeldern

m Sicherung der Ergebnisse und Information an alle Beteiligten

m Uberpriifung der Zielerreichung

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN

Es kann fir eine Schule ein Paradigmenwechsel sein, wenn das
Thema Gesunde Schule ein prominentes der Schulentwicklung
wird. Um notige Verinderungsprozesse auf den Weg zu bringen,
empfiehlt es sich, einen Pidagogischen Tag als Auftaktveranstal-
tung dafir zu nutzen, um sorgfiltig klare Ziele und den Zielen
entsprechende Mafinahmen herauszuarbeiten. Es missen Ziele
fur unterschiedliche Themen formuliert werden, und Mafinah-
men, die innerhalb eines bestimmten Zeitrahmens erprobt, im-
mer wieder reflektiert, modifiziert und nach Ablauf des Zeitrah-

mens evaluiert werden.

Teilschritte:

B Ziele formulieren fur die Entwicklung einer guten Zusam-
menarbeit und der gegenseitigen fachlichen Unterstiitzung,
gemeinsamer padagogischer Vorstellungen, einer effektiven
Konferenz- und Besprechungskultur

B Projektplan erstellen

B Kriterien fur die erfolgreiche Umsetzung beschreiben und
Instrumente zur Uberpriifung auswihlen

B Leitbild uberarbeiten

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Wenn die Grundlagen fur die Implementierung geschaffen
sind, werden die Verinderungen festgeschrieben. Durch die
Bearbeitung des Themas ,Umsetzung der Ergebnisse der Mit-
arbeiterbefragung” werden sich vermutlich alleine durch die
Thematisierung des Verinderungsbedarfs allmihlich Kommu-
nikationsstrukturen verbessern; dennoch ist es notwendig, die
vereinbarten Verinderungsschritte schriftlich zu dokumentieren.
Den Abschluss der Implementierung bilden die Prozessbeschrei-
bungen, die die Prozesse als Regelprozesse verankern.

Die weitere Steuerung wird mit den Instrumenten des Prozess-

managements durchgefihrt.
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Beispiel 8:

Einrichtung einer inklusiven
Schule

AUSGANGSSITUATION

Die Pflicht zum Besuch einer Sonderschule fur Kinder und Ju-
gendliche mit einem sonderpidagogischen Bildungsanspruch
wird mit dem Schuljahr 2015/16 abgeschafft. Eltern konnen ab
dem Schuljahr 2015/16 wihlen, ob ihr Kind eine allgemeine
Schule besuchen soll oder ein Sonderpadagogisches Bildungs-
und Beratungszentrum. Entscheiden sie sich fur ein inklusives
Bildungsangebot, wird ihm Rahmen einer Bildungswegekon-
ferenz unter der Mitwirkung der Eltern entschieden, welcher
Lernort der geeignete ist. Die Schulverwaltung steuert die Or-
ganisation der inklusiven Bildungsangebote und Gbernimmt die
Schulangebotsplanung in Absprache mit den Schulen. Inklusive
Bildungsangebote werden bei zieldifferentem Unterricht grund-
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satzlich gruppenbezogen gestaltet, weil damit die Bedurfnisse
der Kinder besser berticksichtigt werden kénnen. Inklusive Bil-
dungsangebote werden in padagogischer Kooperation zwischen
den Lehrkriften der allgemeinen Schulen und Sonderpidagogen
gestaltet. Die staatlichen Schulimter sorgen fur eine enge und
differenzierte Unterstitzung, indem den Schulen qualifizierte
Beratung und Hilfen durch Praxisbegleiterinnen und Praxisbe-
gleiter, sowie Fachberaterinnen und Fachberatern Schul- und Un-
terrichtsentwicklung angeboten wird. Es muss ein grundlegendes
Konzept zur Entwicklung einer inklusiven Schule erarbeitet wer-
den, wobei selbstverstindlich auch das Kollegium einbezogen
wird, denn inklusive Bildungsangebote sind eine Aufgabe fir die
gesamte Schule, also nicht nur fir einzelne Personen oder Grup-
pen. Die Heterogenitit aller am Schulleben Beteiligten wird be-
wusst in den Schulentwicklungsprozess einbezogen und immer

wieder reflektiert.

Die Fragestellung bei der Einrichtung einer inklusiven Schule

lautet: ,Wie konnen wir an unserer Schule Verinderungen so vor-
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nehmen, dass Schilerinnen und Schiiler mit einem umfassenden
Anspruch auf ein sonderpidagogisches Bildungsangebot am ge-
meinsamen Unterricht teilnehmen koénnen?“ Die Vorgaben der
Bildungspline der sonderpidagogischen Forderschwerpunkte
sind dabei ebenso zu bertcksichtigen wie der hochst individuelle
Bildungsbedarf und die sonderpadagogischen Mafinahmen, die
erforderlich sind, um ein Hochstmafl an Aktivitit und Teilhabe

von jungen Menschen mit Behinderung zu ermoglichen.

Der Weg zu einer inklusiven Schule lisst sich im Handlungsmo-
dell beschreiben:

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN
Struktur:

Schritt 1:
Den rechtlichen Rahmen kliren (hier auch: Hinweis auf die UN-
Behindertenrechtskonvention). Daraus ergeben sich der Hand-

lungsspielraum und die Grenzen der inklusiven Schule.

Schritt 2:

Die organisatorischen Strukturen kliren:

B Welche baulichen Voraussetzungen flir eine inklusive Schule
mussen gegeben sein (z.B. Fahrstuhl, barrierefreier Zugang,
Raumakustik, andere bauliche Hilfsmittel)?

B Wer sind die Beteiligten an einem sonderpadagogischen
Bildungsweg?

m Welche Bildungsangebote benotigt die Zielgruppe der
Schiulerinnen und Schiiler, die aufgenommen werden sollen?
Welche Mittel mussen dafir zusitzlich zur Verfigung gestellt
werden?

m Wie wird die Zusammenarbeit mit der Schulverwaltung in
Bezug auf die Kooperation der Allgemeinpadagogik und der
Sonderpidagogik gestaltet, wenn es um die Schulangebots-
planung und die Ausgestaltung inklusiver Bildungsangebote
geht?

m Welche Formen der Zusammenarbeit gibt es mit externen
Institutionen, mit Schulbegleiter/innen, Assistent/innen,
Praxisbegleitenden, sonderpadagogischen Diensten der Son-
derpidagogischen Bildungs- und Beratungszentren? Welche
Vereinbarungen mussen mit ihnen getroffen werden?

B Wie werden die Uberginge in weiterfiihrende Schulen organi-
siert? Welche Kontakte gibt es?

m Gibt es schon Netzwerke zur Inklusion an Schulen?

Welche Informationsquellen gibt es?
m Welche personalen Ressourcen sind erforderlich?

Schritt 3:

Die erforderlichen neuen organisatorischen Strukturen werden

mit den vorhandenen abgeglichen:

m Welche der in Schritt 2 genannten baulichen Voraussetzungen
erfillen wir bereits?

m Besteht schon Kontakt zu auflerschulischen Ansprechper-
sonen fur inklusive Schulen?

B Wie werden die Informationsquellen gesammelt und
analysiert?

m Welche strukturellen Verinderungen sind notwendig?

B Wie wird neue Information fir das Kollegium aufbereitet und
Relevantes fir die Schule dokumentiert?

m Wie werden die schulischen Gremien in diese Prozesse einbe-
zogen?

m Wie werden Eltern einbezogen?

Aus den Schritten 2 und 3 ergeben sich zwei Darstellungen fur

die Rahmenbedingungen:

1. Was haben wir schon, womit sind wir vertraut, welche
Kontakte bestehen?

2. Was brauchen wir noch?

Inhalt:

Die unterschiedlichen Aspekte einer inklusiven Schule werden
diskutiert und zu den Rahmenbedingungen der Schule in Bezie-
hung gesetzt. Die Auswirkungen auf die Arbeit der Lehrerinnen
und Lehrer werden erdrtert, moglicher Unterstitzungsbedarf do-

kumentiert.

Das Angebot der Schule darf dabei keinesfalls aufler Acht lassen,
dass auch begabte und leistungsfihigere Kinder geférdert und
ihren Bedurfnissen entsprechend unterrichtet werden mussen.
Es ist moglich, und schliefit die Teilhabe an der Klassengemein-
schaft und an auflerunterrichtlichen Aktivititen von Kindern
mit sonderpadagogischem Bildungsanspruch nicht aus, den Un-
terricht so zu rhythmisieren, dass es gemeinsamen Unterricht mit
gemeinsamen und / oder individuellen Lernzielen und getrenn-
ten Unterricht gibt.

Schritt 4:

Alle bisher eingeholten Informationen stehen dem Kollegium
zur Verfugung und werden in einer GLK ausfuhrlich analysiert,
erortert und auf die Schule bezogen. Diese GLK sollte von der
Schulleitung mit zwei bis drei Lehrpersonen vorbereitet und mo-

deriert werden.
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Wesentliche Punkte werden fur alle sichtbar auf Moderations-
winden festgehalten. Mdgliche Themen kénnten sein:
Rahmenbedingungen

Raumbedarf

Zeitstrukturen / Stundenpline / Rhythmisierung
Unterstutzungsbedarf

(kontinuierliche) Fortbildungsangebote

Unterrichtsformen / Lernformen (z.B. mit unterschiedlichen

Inhalten)

m Kliren der Zustindigkeiten und Verantwortungsbereiche
zwischen Lehrkriften der allgemeinen Schule und Lehrkriften
der Sonderpidagogik.

B Betreuungsangebote / Ubernahme von Betreuungsaufgaben

m Kenntnis der unterschiedlichen Behinderungen

Es sollte vermieden werden, einzelne Punkte zu bewerten oder
Hypothesen tber den mdglichen Erfolg der Verinderung zu
bilden.

Kultur:

Die Verinderung zu einer inklusiven Schule bedeutet, dass die
padagogischen Grundsitze, das Leitbild und andere schulspezi-
fische Vereinbarungen einem neuen Gesamtkonzept angepasst
werden mussen.

Daher ist es wichtig, alle Beteiligten: Lehrpersonen, Eltern,
Schilerinnen und Schiiler, Gber die geplante Entwicklung zu in-

formieren und sie zu Wort kommen zu lassen.

Schritt 5:

Die Bereitschaft aller am Schulleben Beteiligten, eine inklusive
Schule mitzutragen, wird in den Gremien der Schule themati-
siert. Allen Aspekten wird Raum gegeben, der Beschluss aber
nicht in Frage gestellt, da ein inklusives Bildungsangebot keinem
Kind / Jugendlichen verweigert werden kann.

Es geht darum, die eigene Haltung zur Inklusion, insbesondere
zum inklusiven Unterricht, zu reflektieren und zu erkennen, dass

eine positive Grundeinstellung aller auch allen zugute kommt.

Schritt 6:

Das Unterrichten von Kindern mit sehr unterschiedlichen Be-

durfnissen erfordert Entlastungsmafinahmen fir die Lehrerinnen

und Lehrer.

In einer GLK werden die folgenden Fragen thematisiert und

Losungsstrategien entwickelt:

B Welche Mafinahmen kdnnen zur Entlastung der Kolleginnen
und Kollegen und der Schulleitung beitragen (Supervision

/ Intervision / Coaching / Hospitationen - auch an anderen
Schulen)?

m Wie soll in Konfliktsituationen / mit Krisen / mit Stérungen
verfahren werden? Welche Erfahrungen gibt es an anderen
inklusiven Schulen?

m Welche besonderen Kompetenzen einzelner konnen genutzt
werden?

m Welche Rolle spielt die Schulleitung?

2. IMPULSE AUFNEHMEN
Auf der Basis der Schritte 1-6 wird skizziert, wie sich die Schu-
le verindern muss, wenn sie Kinder mit besonderem Forderan-

spruch unterrichtet.

Inklusion erfordert Schulentwicklung auf allen drei Ebenen: Orga-
nisationsentwicklung (OE), Personalentwicklung (PE), Unterricht-
sentwicklung (UE). Unterstitzung kdnnen auch hier Fachberater
Schulentwicklung (FBS) und Fachberater Unterrichtsentwicklung
(FBU) leisten. Verantwortlich fur alle Felder der Schulentwicklung
ist die Schulleitung, die daher unbedingt Qualifizierungsangebote
wahrnehmen sollte, denn nicht nur die Lehrerinnen und Lehrer,
sondern auch die Schulleitung benotigen Begleitung und Bera-
tung. Es bedeutet fur sie auch eine Entlastung, wenn sie bestimmte
Aufgabenbereiche delegieren kann und die Zustindigkeiten fur

alle Themen der Inklusion geklart sind.

Der Elternwunsch ist mafigeblich fir die Aufnahme des Kindes
in die Regelschule. Ein Gutachten, erstellt auf der Grundlage
einer umfassenden Diagnostik, stellt den sonderpidagogischen
Anspruch auf ein entsprechendes Bildungsangebot fest. Die
Schulverwaltung nimmt auf der Grundlage sonderpidagogischer
Gutachten und unter Bertcksichtigung schulischer Kontexte
eine Ressourcenzuteilung vor. Im Rahmen von Bildungswege-
konferenzen kann dariber hinaus vereinbart werden, wie die
Zusammenarbeit zwischen Schule und Schulverwaltung und ggf.
weiteren Kosten- und Leistungstrigern wie z.B. Jugendamt und
Sozialamt gestaltet wird. Dabei sollte darauf geachtet werden,
dass der Schule bei allen Partnern feste Ansprechpersonen zur
Verfugung stehen.

Schritt 7:

Es werden Planungsschritte erarbeitet. Dabei wird, wie oben be-
schrieben, berucksichtigt, dass eine inklusive Schule keine rein
innerschulische Angelegenheit ist, sondern nur in einer engen
Zusammenarbeit mit anderen Unterstitzungssystemen gelingen

kann.
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Folgende Fragen mussen geklirt werden:

Schultrager:
m Kann der Schultrager die notwendigen baulichen Verinde-
m rungen schaffen?

Welche sichlichen Ressourcen stellt er zur Verfigung?

Organisationsentwicklung:

B Welche Auswirkungen hat die Verinderung auf die Schul-
organisation?

m Welche strukturellen Verinderungen sind notwendig?

m Wer wird an der Ressourcenplanung beteiligt? Wer hat
welchen Ressourcenanspruch?

B Wie soll die Dokumentation von Zustindigkeiten erreicht

werden (Organigramm)?

Personalentwicklung:

B Welche Formen der Zusammenarbeit missen gefordert
werden?

B Wie konnen Kolleginnen und Kollegen sich gegenseitig
unterstitzen? (Untersuchungen haben nachgewiesen, dass
Gesundheit und Zufriedenheit stark davon abhingen, wie
intensiv iber moglichst viele Themen der Austausch und
die Zusammenarbeit gelingen).

B Welche Teamentwicklungsstrukturen mussen aufgebaut
werden?

m Welche neuen Kompetenzen mussen Lehrerinnen und Lehrer
erwerben? Welche Qualifizierungsmafinahmen gibt es?

m Wie kann erreicht werden, dass alle Beteiligten eine gemein-
same Sprache sprechen (Terminologie und Haltung)?

Unterrichtsentwicklung:

m Wer bietet fachliche und padagogische Unterstitzung bei der
Unterrichtsplanung und -gestaltung, bei der Forderplanung
und kooperativen Bildungsplanung?

m Wie konnen zieldifferenter Unterricht und gruppenbezogene
Angebote entwickelt werden?

m Welche Aspekte des Classroom-Managements sind fir den
Unterricht hilfreich und fir ein sozialvertrigliches Schul- und
Klassenklima, in der Heterogenitit wahrgenommen und
akzeptiert wird, unverzichtbar?

m Welche unterrichtlichen Verinderungen in Bezug auf differen-
zierten und individualisierten Unterricht sind notwendig?

m Welche unterschiedlichen Unterrichtskonzepte benotigen
wir fur die individuellen Bedurfnisse der seelisch, geistig oder
korperlich zu fordernden Kinder? Wer arbeitet sie mit uns

aus?

m Wie werden die Perspektiven der Kinder ohne Behinderung
berticksichtigt, so dass alle Schilerinnen und Schiler den fiir
sie bestméglichen Bildungsabschluss erreichen kénnen?

m Welche pidagogischen Grundsitze, Vereinbarungen mussen

uberarbeitet werden?

Kommunikationskultur:

B Welche Formen der Regelkommunikation zwischen Schul-
leitung und Kollegium kann es geben? Welche zwischen der
Schule und den externen Unterstutzungsteams?

B Wie muss die Kommunikation und Zusammenarbeit mit den
Eltern aller Schulerinnen und Schuler gestaltet werden? Wie
werden Eltern von Kindern mit einem sonderpadagogischen
Bildungsanspruch in die Schulgemeinschaft integriert?

m Uber welche Wege erfolgt der Informationsfluss? Wie wird
Wissensmanagement gestaltet und gewahrleistet?

Unterstlitzungssysteme:
m Welche Formen der externen Unterstitzung kénnen
beansprucht werden? Wer bietet sie an?

B Welche Handreichungen / Literatur gibt es zum Thema?

Es ist zu empfehlen, dass verschiedene kleine (zwei bis drei Per-
sonen) Arbeitsgemeinschaften, gebildet werden, die die notwen-
digen Informationen einholen und fir die Schule zur Diskussion

aufbereiten.

Schritt 8:

Eine Planungsgruppe ,Inklusive Schule® Gbernimmt in Abspra-

che mit der Schulleitung folgende Aufgaben:

m Steuerung des Verinderungsprozesses

m Koordination der Arbeitsgruppen zu unterschiedlichen Ent-
wicklungsfeldern

B Steuerung des Informationsflusses

Sicherung der Ergebnisse und deren Zusammenfihrung
m Uberpriifung der Zielerreichung zu einem bestimmten
Zeitpunkt

3. VERANDERUNGSPROZESSE
ORGANISIEREN

Die Entwicklung einer inklusiven Schule ist ein Paradigmen-
wechsel und ein Prozess, der sich tber einen langen Zeitraum
erstreckt und sich neuen Anforderungen immer wieder anpassen
muss. Auch hier eignet sich das Projektmanagement als Instru-

ment der Organisation.
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In den Schritten 1-8 wurden

m die Rahmenbedingungen geklirt

B Vereinbarungen mit dem Schultriger dartiber getroffen, wie
die riumlichen Voraussetzungen geschaffen werden kénnen

m die beteiligten Unterstitzungssysteme benannt

alle Gremien an der Diskussion beteiligt
® notwenige Anpassungen der pidagogischen Grundsitze
diskutiert

Teilschritte:

1. Ein Konzept zur Inklusion erstellen

2. Ziele formulieren

3. Projektstruktur- und Projektablaufplan erstellen (Arbeits-
und Zeitplan mit Meilensteinen)

4. Verantwortungen kliren

5. Kooperationen vereinbaren und Austausch organisieren

6. Formen des kollegialen Feedbacks als Unterstiitzungsinstru-
ment installieren

7. Dokumentationen gewihrleisten

8. Regelmiflige Reflexionsphasen einplanen

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Wenn die Grundlagen fur die Implementierung geschaffen sind,
wird die Einschulung von Kindern oder Jugendlichen mit spezi-
ellem Forderbedarf gut vorbereitet sein. Es ist wichtig, alle Be-
teiligten frihzeitig zu informieren und mit einem gemeinsamen
Start zu beginnen.

Vereinbarte Selbstevaluationen helfen, die neuen Prozesse bei
Bedarf zu verbessern.

Den Abschluss bilden die Prozessbeschreibungen, die die Pro-
zesse als Regelprozesse verankern.

Die weitere Steuerung wird mit den Instrumenten des Prozess-

managements durchgefihrt.

Siehe auch: Handreichung Praxisbegleitung inklusiver Bildungs-
angebote, erstellt vom Landesinstitut fiir Schulentwicklung.

Die Regierungsprésidien und einige Schulamter in BW haben aus-

fiihrliche und hilfreiche Publikationen zum Thema Inklusion ver-
dffentlicht.
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Beispiel 9:

Beratungskonzept in der
Grundschule

AUSGANGSSITUATION

Nach Rickmeldungen von Seiten der Eltern scheint die Bera-
tung im Hinblick auf den weiteren Bildungsweg und die anste-
hende Wahl der weiterfilhrenden Schule durch die Lehrkrifte
einer Grundschule recht unterschiedlich gehandhabt zu werden.
Die Grundschule mochte daher das Beratungskonzept des Lan-

des systematischer umsetzen.

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

Struktur

Die vierziigige Grundschule liegt in einem Einzugsbereich, in
dem Kinder mit sehr unterschiedlichem Bildungshintergrund
unterrichtet werden. Die Klassenlehrerinnen und -lehrer wech-
seln in den Stufen 1/2 und 3/4 nicht, aber alle Lehrkrifte Gber-
nehmen je nach Bedarf jeweils diese beiden Jahrginge. Das
bedeutet, dass alle Lehrpersonen mit der Beratung fir die weiter-

fihrenden Schulen befasst sind.

Schritt 1:

Die Schulleitung und das Kollegium mussen sich mit dem , Drei-
Siulen-Modell der Beratung® des Beratungskonzepts Baden-
Wirttembergs vertraut machen und darstellen, welche Veriande-

rungen damit einhergehen.

B Siule 1: Durchgingige und verldssliche individuelle Beratung
und Information der Eltern von Anfang an durch die Klassen-
lehrerin / den Klassenlehrer und ggf. die Fachlehrkraft

W Siule 2: Verstirkte Beratungs- und Informationsangebote fir
Eltern einer Klassenstufe (oder jahrgangsubergreifend) neben
den Klassenpflegschaftssitzungen

m Siule 3: Zusitzliche Beratung durch besonders ausgebildete
Beratungslehrkrifte

Schritt 2:

Die organisatorischen Strukturen werden erarbeitet und damit
folgende Fragen geklart:

B Welche Formen der Beratung nutzen wir schon?

Womit sind wir vertraut?

Wer sollte beteiligt werden (Kooperation)?

Welche Informationsquellen gibt es?

Was brauchen wir noch?
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Inhalt

Die inhaltlichen Aspekte werden diskutiert und zu den Rah-
menbedingungen der Schule in Beziehung gesetzt. Moglicher
Unterstitzungs- und Fortbildungsbedarf wird diskutiert und do-

kumentiert.

Schritt 3:

Alle bisher eingeholten Informationen stehen dem Kollegi-
um zur Verfigung. In einer GLK werden wesentliche Punkte
(Zeitstrukturen, Fortbildungsangebote, Kooperationsmdglich-
keiten, ...) tbersichtlich dargestellt.

Kultur

Die Abschaffung der verbindlichen Grundschulempfehlung be-
deutet, dass sich die Beratungskultur der Schule verindern wird
und, moglicherweise, dass auch padagogische Grundsitze und
andere schulartspezifische Vereinbarungen dem Gesamtkonzept

angepasst werden mussen.

Schritt 4:

Die Beratung von Kindern mit sehr unterschiedlichem Hinter-
grund und grofier Heterogenitit (Leistungsniveau, Zusammenar-
beit mit den Eltern, sprachliche Herausforderungen, ...) erfordert
eine differenzierte und angemessene Gesprachsfuhrung und ge-
naue Abstimmungen im Kollegium. Die Herausforderungen, die
damit und mit einem entsprechenden Qualifizierungsbedarf der
Kolleginnen und Kollegen verbunden sind, werden erarbeitet
und in einer Ubersicht dargestellt.

2. IMPULSE AUFNEHMEN
Auf der Basis der Schritte 1-4 wird skizziert, wie das Beratungs-
konzept fir die Schule aussehen konnte.

Schritt 5:
Es werden Planungsschritte erarbeitet. Diese Aufgabe kann eine

Arbeitsgruppe ubernehmen.

Schritt 6:

Eine Planungsgruppe ubernimmt

m die Steuerung des Veranderungsprozesses
m die Fortbildungsplanung

m die Steuerung des Informationsflusses

m die Sicherung der Ergebnisse

m die Planung der Selbstevaluation und die Steuerung der mog-
lichen Modifikation des Konzepts entsprechend der Ergeb-

nisse der Selbstevaluation

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN

Die Erarbeitung, Durchfihrung und Reflexion eines neuen
Konzeptes ist, um die Nachhaltigkeit und moglicherweise not-
wendige Anpassungen zu gewihrleisten, ein Schulentwicklungs-
prozess, der auch andere Verinderungsprozesse nach sich ziehen

kann.

In den Schritten 1-6 werden die Rahmenbedingungen geklart,
Fortbildungen organisiert und notwendige Anpassungen an die
padagogischen Grundsitze formuliert. Die konkrete Planungsar-
beit umfasst folgende Teilschritte:

m das Konzept schriftlich formulieren

B Ziele festlegen

einen Projektstrukturplan und einen Projektablaufplan erstel-
len (Arbeits- und Zeitplan mit Meilensteinen)
Verantwortungen kliren

Kooperationen vereinbaren und Austausch organisieren

Reflexionsphasen einplanen

die Dokumentation gewihrleisten

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN
Wenn die Grundlagen geschaffen sind, kann das Beratungskon-
zept eine Probephase (ein Schuljahr) durchlaufen.

Den Abschluss bildet die Prozessbeschreibung, die den Prozess

als Regelprozess verankert.

Siehe auch: Ubergang Grundschule - weiterfiihrende Schulen.
Die neue Grundschulempfehlung - Beratung von und mit Eltern.
Ministerium fitr Kultus, Jugend und Sport, Baden-Wiirttemberg,
Referat 33, in Zusammenarbeit mit dem Landesinstitut fiir Schul-

entwicklung.
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Beispiel 10:

Den Prozess ,Lese-, Schreib-
und Prisentationskompetenzen
erwerben und nachweisen®

neu gestalten und nachhaltig
implementieren

In einem Gymnasium werden fir die Schilerinnen und Schuler
zum Eintritt in die neue Schulart Einfihrungstage organisiert. Sie
lernen bei einer Schulrally alle wichtigen Orte der Schule kennen,
sie werden mit der Hausordnung und dem Jahresthythmus der
Schule vertraut gemacht. Zusitzlich werden von den Lehrerinnen
und Lehrern mehrere Module zum Thema ,Lernen lernen® ange-

boten. Das Kollegium erhofft sich dadurch, dass die Schiilerinnen
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und Schuler selbststindig Referate, Prisentationen und GFS in
einheitlicher Form erstellen und prisentieren konnen.

Eine Evaluation direkt zum Abschluss der Einfihrungstage er-
gibt regelmifig, dass die Schilerinnen und Schiler sich gut in
die Schule eingefihrt fithlen. Sie melden zurtck, dass sie die
Einfahrungstage als hilfreich und lehrreich empfanden.

Die schon zu Beginn vermittelten Kompetenzen werden in je-
dem Schuljahr wiederholt und vertieft. Alle neu eingefithrten
Methoden bauen aufeinander auf. Dennoch beklagen die Lehre-
rinnen und Lehrer zunehmend, dass die Schulerinnen und Schu-
ler die schuleinheitlichen Zitierregeln nicht anwenden und auch
die ,Grundlagen guter Prisentationen®, wie sie seit den Einfih-
rungstagen immer wieder vermittelt werden, spiegeln sich in den
Schilerprisentationen nur unzureichend wieder. Andererseits
klagen die Schilerinnen und Schiler Gber die uneinheitliche
Gewichtung der Kriterien fir die Prisentation durch die Lehre-

rinnen und Lehrer.
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In der wochentlichen Schulleitungssitzung wird das Problem er-
ortert. Man sieht einerseits die sehr positiven Riickmeldungen zu
den Einfiihrungstagen generell und méchte auf jeden Fall daran
festhalten. Das Thema ,Lernen lernen soll aber auf eine besse-
re Basis gestellt werden. Schulerinnen und Schulern sollen die
grundlegenden Lese-, Schreib- und Prisentationskompetenzen
systematisch und nachhaltig vermittelt werden. Auflerdem er-
scheint es wichtig, dass die Schilerinnen und Schiler die Be-
wertungsrichtlinien fiir Prisentationen, Referate und GFS, die
einheitlich dber alle Ficher und Jahrgangsstufen gelten sollen,

kennen.

Wie dieser Anspruch bei der Vielfalt der Schulerschaft und des
Lehrerkollegiums erreicht werden kann, lisst sich im folgenden
Handlungsmodell darstellen.

1. SYSTEMKENNTNIS HERSTELLEN

In einem ersten Schritt ist immer zu fragen: Was machen wir
bereits mit welchem Ziel? Wer macht es in wessen Auftrag? Wie
funktionieren Absprachen und Zusammenarbeit?

Inhalt

Was machen wir?
Mit welchem Ziel?

Organisation
Verantwortung
Prozesse

Motivation
Haltung
Kommunikation

Struktur Kultur

Unterricht
Erziehung
Bildung

Wie arbeiten
wir zusammen?
Mit welcher Motivation?

Wer macht was?
Mit welchem
Auftrag?

Inhalt

Lese-, Schreib- und Prisentationskompetenzen sind grundlegend
fur das le-benslange Lernen. Da die Vorkenntnisse der Schile-
rinnen und Schuler sehr unterschiedlich sind, soll im Rahmen
der Einfuhrungstage eine Basis geschaffen werden, auf der im
laufenden Unterricht und in den darauf folgenden Schuljahren
aufgebaut werden kann.

Es sind zunichst folgende Fragen zu kliren: Welche Kompe-
tenzen in Bezug auf das Erstellen und Prisentieren von Referaten
und spiter von GFS werden von den Schilerinnen und Schilern

erwartet? Nach welchen Kriterien werden sie bewertet?

Schritt 1:
Gewunschte und vom Bildungsplan geforderte Kompetenzen

und entsprechende Bewertungskriterien zusammentragen.

Struktur

Sicher gibt es Absprachen daruber, welche Lehrpersonen an den
Einfihrungstagen was unterrichten. Vielleicht gibt es innerhalb
des Kollegiums ein abgestimmtes Methodencurriculum, sowie
abgestimmte Vorgaben fur das Erstellen und Bewerten von Re-
feraten, Prasentationen und GFS. Es stellt sich die Frage: Wer
macht was aufgrund welcher Vorgabe oder Absprache?

Schritt 2:
Vorhandene Absprachen und Vereinbarungen sowie deren Um-

setzungspline zusammenstellen.
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Kultur

Da sich die Fachschaften generell dber Leistungskriterien und
Leistungsmessung verbindlich absprechen missen, sind die Be-
wertungskriterien zur Beurteilung der GFS und anderer Prisen-
tationen in den Fachkonferenzen zu be-schlieflen. Die Beschlis-
se werden in den Protokollen festgehalten.

Wenn wir davon ausgehen, dass es Vereinbarungen gibt, ist zu
fragen, inwieweit sie umgesetzt oder warum sie nicht eingehal-
ten werden. Diese sind Fragen der Motivation und der Verbind-
lichkeitskultur.

Schritt 3:

Gespriche mit den betroffenen Kolleginnen und Kollegen: Wer-
den alle Ver-einbarungen umgesetzt? Wenn nicht: Was sind die
Grunde daftir? Was brauchen die Kolleginnen und Kollegen,
damit die Einhaltung zukinftig gewihrleistet ist?

Wenn diese Analyse abgeschlossen ist, hat das Schulleitungs-
team einen guten Einblick in die derzeit gelebte Praxis. Hieraus

lassen sich Schlussfolgerungen fir das weitere Vorgehen ableiten.

2. IMPULSE AUFGREIFEN

Auf der Basis dieser umfassenden Systemkenntnis wird nun
skizziert, wie umfangreich der Verinderungsbedarf ist. Sind
die Verinderungen so umfangreich, dass eine Projektgruppe
aus unterschiedlichen Fachleuten, die Problematik grundle-
gend bearbeiten sollte? Oder sind nur geringe Verinderungen
notwendig, wie beispielsweise die Anpassung der Bewertungs-
kriterien in ein oder zwei Fichern? Dann wire das schnell

zu erledigen.

GFS

Referate
Kompetenzen

Projektarbeit nachweisen

Projektprifung

Miindliche Prifung

Unterrichts- und
Prifungsprozess

Kompetenzen
erwerben

Einfihrungstage

Im Deutschunterricht

Bei der Einflihrung
in die Projektarbeit
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Lese-Schreib- und
Prasentationskompe-
tenzen erwerben und
nachweisen

Vermutlich ist das Problem in diesem Fall auf zwei Eben zu fin-
den: Einerseits wird es piadagogisch-didaktisch (Wer macht was
im Schulalltag nach den Einfuhrungstagen?) nicht zu Ende ge-
dacht worden und es mangelt andererseits an der konsequenten

Umsetzung der getroffenen Absprachen.

Es ginge dann weniger um eine inhaltliche Diskussion als viel-
mehr um eine Beschreibung und Abstimmung des gesamten Ab-

laufs: Ein klassischer Fall fir das Prozessmanagement.

Schritt 4:
Einrichten einer Arbeitsgruppe, die den Prozess ,Lese-, Schreib-
und Prisentationskompetenzen erwerben und nachweisen®

strukturiert, beschreibt und evaluiert.

3. VERANDERUNGSPROZESS ORGANISIEREN
Die Arbeitsgruppe wird sich zunachst einmal ein Bild von der
Komplexitit ihrer Aufgabe machen. Dazu konnte sie sich eine

Mindmap erstellen.

Schritt 5:
Auf der Basis der Schritte 1 bis 3 (Systemkenntnis herstellen)

und eines Brainstormings eine Mindmap erstellen.

Das Ergebnis konnte eine Mindmap entsprechend der abgebil-
deten Prozesslandkarte sein.

Pilotprojekt

Kompetenzen
beschreiben

Arbeitsgruppe
Pilotversuch

Vorschlag an GLK

Rahmenvereinbarungen in
GLK beschlieBen

Spezifika in
Vereinbarungs- Fachkonferekzen

prozess

( Vereinbarungsprozess )
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Je nach dem, was bereits vorliegt, konnte es notwendig sein, die
gewunschten Kompetenzen neu zu beschreiben, zu testen und
dann in die kollegiale Diskussion zu geben.

Es folgt ein Prozess der Vereinbarung. Da neben schuleinheit-
lichen Kompetenzen und Bewertungskriterien eventuell auch
noch fachspezifische Erginzungen sinnvoll sind, konnte sich ein
mehrstufiger Abstimmungsprozess ergeben.

Teil der Vereinbarungen ist der Unterrichts- und Priafungspro-
zess. Es sollte eindeutig geklart werden, wann und wo die Schu-
lerinnen und Schiler die gewtinschten Kompetenzen erwerben
konnen. Hierzu sind detaillierte Absprachen erforderlich.
Schliefllich erscheint es sinnvoll zu vereinbaren, bei welchen Ge-
legenheiten die Schilerinnen und Schiiler die Kompetenzen im

Rahmen von Leistungsbeurteilungen nachweisen mussen.

Die Hauptiste ,Kompetenzen beschreiben®, Kompetenzen ver-
einbaren®, ,Kompetenzen erwerben® und ,Kompetenzen nach-
weisen® stellen vier voneinander abgrenzbare Prozesse dar. Ge-
meinsam bilden sie die Prozesslandkarte ,Lese-, Schreib- und

Prisentationskompetenzen erwerben und nachweisen®.

Auf der Basis dieses Mindmaps kann die Arbeitsgruppe die eige-

ne Arbeit planen. Folgende Aufgaben musste die Arbeitsgruppe

erledigen:

m Einen Ablauf vorschlagen, wie das Kollegium zu einer Verein-
barung Uber die geforderten Kompetenzen kommt.

m Einen Vorschlag unterbreiten, wann, wo und von wem den
Schiulern die notwendigen Kenntnisse vermittelt werden.

m Einen Vorschlag unterbreiten, fir welche Bewertungssituati-

onen die vereinbarten Bewertungskriterien anzuwenden sind.

Die Vorgehensweise entspricht dem Projektmanagement und die
Darstellung der Planung erfolgt in einem Projektplan.

Projektplan sieche Anhang zu diesem Beispiel

In einem ersten Plan ist der Erarbeitungsprozess dargestellt.
Rechtzeitig vor Schuljahresende muss das Kollegium entschei-
den, wie im kommenden Schuljahr vorgegangen werden soll.
Alle beteiligten Lehrerinnen und Lehrer sind uber die entspre-
chenden Fachkonferenzen und die GLK in den Prozess einge-

bunden.

4. VERANDERUNGEN IMPLEMENTIEREN

Die Umsetzung beginnt im neuen Schuljahr mit den Einfih-
rungstagen und findet seine Fortsetzung im normalen Unter-
richt. Jedes beteiligte Fach bzw. jede beteiligte Lehrkraft weif3,
was wann zu tun ist, damit die Schilerinnen und Schuler die

vereinbarten Kompetenzen erwerben und nachweisen kon-nen.

Eine erste Evaluation findet unmittelbar nach den Einfihrungs-
tagen statt. Sie uberprift, ob die Vereinbarungen umgesetzt
werden konnten, ob diese Art der Umsetzung von Lehrpersonen
und Schilerinnen und Schilern als sinnvoll erlebt wurde und
in welchem Ausmafl die Kompetenzen von den Lernenden an-
gewendet werden konnen (Arbeitsprobe). Weitere Evaluationen
und sich daraus ergebende Modifikationen erfolgen in den ho-
heren Klassenstufen.

Auf der Basis dieser Erkenntnisse wird der Plan fur die Einfih-
rung und Um-setzung der Methoden fur alle Klassenstufen fur

das folgende Schuljahr erstellt.

Schliefilich ist es sinnvoll, den Fortschritt des Kompetenzerwerbs
in den Fachkonferenzen wihrend des Schuljahres aufmerksam zu
verfolgen und Anderungswiinsche in den Fachkonferenzen und

gegebenenfalls in der GLK zu diskutieren und zu beschlieflen.

Dieser Vorgang der Umsetzung, Uberpriifung und Anpassung
findet nun in allen Folgejahren statt. Natirlich wird der Prozess

immer stabiler und die An-derungen werden weniger.

Damit es fur alle beteiligten Lehrerinnen und Lehrer und fur
die Schulleitung eine verlassliche Handlungsgrundlage gibt, ist
es sinnvoll, die Prozessland-karte und die einzelnen Prozesse de-

tailliert zu beschreiben.

Ausgehend von gemeinsam vereinbarten Zielen beschreibt eine
Prozessland-karte die Prozesse, die gestaltet werden mussen,
damit die Schilerinnen und Schiler die gewtnschten Kompe-

tenzen erwerben und zeigen konnen (Beispiel siche oben).

Die einzelnen Prozesse werden in Prozessbeschreibungen be-

schrieben.

Fur die drei Prozesse konnten die vereinfachten Prozessbeschrei-

bungen wie folgt aussehen:
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Prozesslandkarte:

Lese-, Schreib- und Prasentationskompetenzen erwerben und nachweisen

Prozessbezeichnung:
Vereinbarungsprozess

Prozessziele:

Verantwortlich:
StR Pauker

Die Kompetenzraster ,Prasentationskompetenzen” und ,Erstellen von Refera-ten und GFS” sowie die entsprechenden Bewertungs-
richtlinien sind von der GLK als verbindliche Grundlage fiir alle Fachkonferenzen fiir das kommende Schuljahr verabschiedet.

Die Fachkonferenzen haben die oben genannten Kompetenzraster um ihre fachspezifischen Erfordernisse erweitert.
Ein Konferenzbeschluss zur verbindlichen Anwendung durch alle Lehrkrafte liegt vor.

Die Lehrerinnen und Lehrer haben sich innerhalb und zwischen den Fachkonferenzen abgesprochen, wer, was, wann und fir welche
Schiilergruppe anbietet und priift. Ein entsprechender Ubersichtsplan ist erstellt.

Output Wohin Kommentar
In der ersten GLK
im Schuljahr

Gilltige Kompe- Fachkonfe-

tenz-raster und renzen

Bewertungsricht-

linien

An Fachspezifika Lehrkrafte Im Organisations-

ange-passte Kom-

handbuch ablegen

Woher Input Prozessschritt Wer
Prozessreflexi- Kompetenzraster Diskussion der GLK
onen der Fach- | Vorjahr, Bewer- beantragten
konferenzen tungsrichtlinien An-passungen
im Vorjahr Vorjahr, Anpas-

sungswiinsche

Beschlussfassung GLK

GLK Giltige Kom- Diskussion der FKen
Organisations- | petenzraster Anpassungswiin-
handbuch sche
Organisations- Ubersichtsplan Absprache: Wer, FKen

handbuch was, wann und
fur welche Schi-
lergruppe anbietet

und Uberprift

Vorjahr

Das Modellieren und Beschreiben vermittelt den beteiligten
Personen einen guten Einblick in die Komplexitat der Prozesse.
Hiufig wird ein Prozess beim Beschreiben verbessert, weil un-
notige Schritte erkannt werden. Ein regelmifiger Abgleich von
Prozessbeschreibung und tatsichlich ablaufendem Prozess stellt
sicher, dass die Prozessbeschreibungen ernst genommen werden
und tatsachlich die Richtschnur fir das reale Handeln bleiben.

Wie kann diese Prozesslandkarte nun fur den Umgang mit den

in unserem Fall auftretenden Problemen genutzt werden?
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petenzraster und

Bewer-tungsricht-

li-nien

Lehrkrafte, SL In den Gesamt-
plan eintragen
(FK-Leitung)

Ein Ubersichtsplan
pro FK

Zur Erinnerung:

wIm Laufe des Schuljabres beklagen die Lebrerinnen und Lebrer
zunehmend, dass die Schii-lerinnen und Schiiler die schuleinbeit-
lichen Zitierregeln nicht anwenden. Auch die Grundlagen ,,Guter
Prasentationen®, spiegeln sich in den Schiilerprasentationen nur
unzureichend wieder. Andererseits klagen die Schiilerinnen und
Schiiler iiber die uneinhbeitliche Gewichtung der Kriterien fiir die

Présentation durch die Lebrerinnen und Lebrer.”

Die Prozessverantwortlichen, also die Fachkonferenzleiter/innen
beziehungsweise die Schulleitung konnten zundchst im Organi-
sationshandbuch' das Vorhandensein der entsprechenden Doku-
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Prozesslandkarte:
Prasentations- und Schreibkompetenzen erwerben und nachweisen

Prozessbezeichnung:
Unterrichts- und Priifungsprozess

Prozessziele:

Verantwortlich:
StR Pauker

Die Schiilerinnen und Schiiler kennen die Kompetenzraster und die Bewertungsrichtlinien

Die Schiilerinnen und Schiiler wissen, bei welchen Gelegenheiten sie diese Kompetenzen erlernen kdnnen und bei welchen Anlassen

sie die Kompetenzen flir Bewertungen nachweisen missen.

Am Ende des Schuljahres haben alle Fachkonferenzen ihre Vorgehensweisen, die Kompetenzraster und die Bewertungsrichtlinien
kritisch reflektiert. Die Veranderungswiinsche sind schriftlich formuliert und von der Fachkonfe-renz verabschiedet.

Woher Input Prozessschritt Wer
FK-Beschliisse Kompetenzraster, Kompetenzraster Klassen-
gemal Orga- Bewertungsricht- und Bewertungs- lehrerin-
nisationshand- | linien in Papier- richtlinien den nen und
buch form Schilerinnen und -lehrer
Schiilern vorstel-
len und in Papier-
form austeilen
FK-Beschliisse Ubersichtsplan Schiilerinnen und Fach-
gemal Orga- der FK Schiiler informie- lehrerin-
nisationshand- ren uber die Lern- | nen und
buch moglichkeiten, -lehrer
die Prifungser-
eignisse und die
fachspezifischen
Besonderheiten
Von Fachlehr- Erfahrungen aus Vorgehensweisen, FK

den verschieden
Unterrichtssitua-
tionen, evtl. Schi-

kraften Kompetenzraster,
Bewertungsricht-

linien und kritisch

lerbefragungen, reflektieren sowie
Prifungsergeb- Anderungswiinsche
nisse verabschieden.

mente Uberprifen. Dann kdnnten sie die Fachkonferenzen mit
den Ruckmeldungen konfrontieren und hier nach Erklirungen
fur den uneinheitlichen Umgang mit den Konferenzbeschlissen
suchen. Am Ende werden die Fachkonferenzen Anderungswiin-
sche an die GLK formulieren, die zu einer Verinderung der Do-
kumente und Vorgehensweisen im kommenden Schuljahr fihren

mussen.

Das Phinomen, dass Lehrerinnen und Lehrer sich nicht an ge-
meinsame Beschlisse gebunden fiihlen, ist natarlich allein mit
Prozessbeschreibungen nicht zu l6sen. Aber sie bieten eine
Grundlage fir effektives Fihrungshandeln.

Output Wohin Kommentar
Eintrag ins Schulerinnen

Klassenbuch und Schiiler

Eintrag ins Schilerinnen

Klassenbuch und Schiiler

Anderungs-wiin- GLK (SL)

sche in Papierform

Im Organisationshandbuch sind alle Organisationshilfen (Organigramm,
Aufgabenbeschreibungen, Prozessbeschreibungen, Vorschriften, Be-
schlisse, ..) einer Organisationseinheit (Schulart, Fachschaft, Jahrgangs-
team, ...) gesammelt.
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Februar Marz April Mai
Wer KW Kw KW KW KwW KwW KW KW KwW KW KW KwW KwW
Sitzungen SL SL SL SL SL SL SL SL SL SL SL SL SL
FKen GLK
Konferenzen
AG AG AG AG FKen AG AG GLK AG
AG Kom- AG Brain- Vor- Vor- Ande- |Antrag |Diskus- |AG
petenzen beauf- |[stor- schlag schlag rungen |fir GLK |sion ent-
vereinbaren [tragen [ming, erarbei- vor- einar- formu- |und lasten
Auftrag ten stellen, beiten |[lieren Abstim-
klaren, disku- und mung
AG Kom- Vor- tieren mit SL
petenzen schlag abstim-
erwerben erarbei- men
ten
AG Kom- Vor-
petenzen schlag
nachweisen erarbei-
ten

SL: Schulleitungsteam
FKen: Fachkonferenzen

AG: Arbeitsgruppe
GLK: Gesamtlehrerkonferenz
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Beispiel 11:

Entwicklungsprozess einer
Realschule zu einer Gemein-
schaftsschule

AUSGANGSSITUATION

Es handelt sich um einen Schulkomplex im lindlichen Raum, er
umfasst eine Grundschule, eine zweiziigige Realschule und eine
einztigige Werkrealschule mit einem offenen Ganztagesangebot.
Die Werkrealschule verzeichnet ruckliufige Schulerzahlen.

Ab dem Jahr 2011 ist die Einrichtung einer Gemeinschaftsschule
moglich. Im Gesprich des Schulleiters der Realschule mit dem
Birgermeister entsteht die Idee, die Grundschule, die Werkreal-
schule und die Realschule in eine Gemeinschaftsschule von Klas-

se 1-10 umzuwandeln.

1. Systemkenntnis herstellen

Der Schulleiter stellt diese Idee seinem Kollegium vor. Die GLK
beschliefit, eine Arbeitsgruppe einzurichten, die die grundlegen-
den Elemente einer GMS zusammentrigt.

Schritt 1:
Die grundlegenden Elemente einer Konzeption fir die GMS zu-

sammenstellen.

Schritt 2:
Mit welchen dieser Elemente arbeiten wir schon an unserer Schu-
le?

Schritt 3:
Welche Mafinahmen miussen wir ergreifen, um den Anforderun-
gen einer GMS gerecht zu werden?

ANFORDERUNGEN KONZEPT GMS

Inhalt

Was machen wir?
Mit welchem Ziel?

Organisation
Verantwortung
Prozesse

Motivation
Haltung
Kommunikation

Struktur Kultur

Unterricht
Erziehung

Bildung Wie arbeiten

wir zusammen?
Mit welcher Motivation?

Wer macht was?
Mit welchem
Auftrag?

Inhalt

Was machen wir?
Mit welchem Ziel?

Organisation
Verantwortung
Prozesse

Motivation
Haltung
Kommunikation

Struktur Kultur

Unterricht
Erziehung

Bildung Wie arbeiten

wir zusammen?
Mit welcher Motivation?

Wer macht was?
Mit welchem
Auftrag?

MASSNAHMEN




DAS MODELL ZUM UMGANG MIT VERANDERUNGSIMPULSEN - BEISPIELE

Parallel dazu werden Informationen zu rechtlichen Fragen einge-
holt und Hospitationen an anderen Schulen organisiert, an denen
auch Eltern, Schulerinnen und Schiler sowie Gemeinderite und

der Burgermeister teilnehmen.

2. IMPULSE AUFNEHMEN
Die gewonnenen Erkenntnisse und die erarbeiteten Aspekte

werden in einer GLK vom Kollegium kontrovers diskutiert.

Schritt 4:
Es wird mit grofler Mehrheit der Beschluss gefasst, einen Antrag

zur Gemeinschaftsschule zu stellen.

Schritt 5:
Auch die Schulkonferenz stimmt dem Antrag zu.

3. VERANDERUNGSPROZESSE ORGANISIEREN
Um die unterschiedlichen Aufgaben zu bewiltigen, werden Ar-
beitsgruppen eingerichtet.

Schritt 6:
Folgende Arbeitsgruppen werden gebildet:

Pidagogisches Konzept
Raumkonzept
Antragsstellung
Ganztageskonzept
Inklusion
Berufsorientierung
Elternarbeit

Die Verzahnung der Arbeitsgruppen ubernimmt die Gruppe ,,Pi-
dagogisches Konzept®.

Alle Gruppen arbeiten mit den Methoden des Projektmanage-
ments: mit klaren Auftrigen, mit definierten Arbeitspaketen so-

wie abgestimmten Zeitplinen.

Schritt 7:
Das Gesamtkonzept ist erstellt und mit der Gemeinde abge-
stimmt, der Antrag wird gestellt.

Die Zusage vom Kultusministerium erfolgt.
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Veranderungen implementieren

Inhalt

Was machen wir?
Mit welchem Ziel?

Organisation
Verantwortung
Prozesse

Motivation
Haltung
Kommunikation

Struktur )
Unterricht

Erziehung

?
Wer macht was? Bildung

Mit welchem
Auftrag?

Nach der Zusage wird an folgenden Inhalten stindig weiterge-
arbeitet:

Aufgabenformate

Lerntagebuch

Stundenplangestaltung und Rhythmisierung
Konzept Ganztagesschule
Leistungsmessung

Lernentwicklungsbericht

Leistungsrickmeldung

Dies findet in unterschiedlichen Organisationsstrukturen statt,
z.B. in Fachschaftsgruppen, Professionellen Lerngemeinschaften,
Lernbegleiter- und Projektgruppen.

Um die verinderte Lernkultur zu entwickeln, bedarf es der in-
tensiven Zusammenarbeit aller am Schulleben Beteiligten. Hier-
zu ist eine externe Begleitung des gesamten Prozesses durch
GMS-Tandems hilfreich.
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IX. Anhang
1. Arbeitshilfen
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DER PDCA-ZYKLUS

Welche MalBnahmen

ergreifen wir, um diese
Ziele zu erreichen? \
Staatliche » konkrete MaBnahmen-
Rahmenvorgaben gestaltung und Umsetzung
(V.A.

Bildungsplan)

!

Erreichen wir mit den MaR3-

. nahmen unsere Ziele?
= - Was wollen wir » Fokusevaluation
Padagogllsche erreichen?
Grun_dsgtze / »an unserer Schule Wie gut sind wir?
Leitbild »in unserem Unterricht » Bestandsaufnahme
» Uberpriifen mit dem
T Evaluationszyklus

Schulspezifische
Rahmen-

Welche Konsequenzen
bedingungen

ziehen wir aus den

Ergebnissen der Selbst-

\ evaluation? /
»ggf. MaBnahmenverbesserung
» ggf. neue MaRnahmenplanung

Quelle: Ministerium fiir Kultus, Jugend und Sport
Baden-Wiirttemberg 2007. S. 5.

act: Welche Konsequenzen ziehen wir aus der Uberpriifung? plan: Was wollen wir erreichen?

check Wie uberprifen wir das Erreichen der Ziele? do: Welche Mafinahmen ergreifen wir?
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ARBEITSBLATT KIS-ANALYSE UND ZIELSETZUNG

Die Ausgangslage:
Was haben wir bereits erreicht?

Was machen wir schon?

Unser Weg:
Inhaltliche Arbeit Hilfreiche Strukturen Wie kommen wir zu einer
guten Teamatmosphare
in den einzelnen Gruppen?
Unser Ziel:

Was wollen wir erreichen?
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ANALYSE MIT DEM KIS-MODELL
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PROJEKTAUFTRAG

Projektbezeichnung:

Projektleiter/in: Projektbeginn: Projektende:

Teammitglieder:

Projektziele:

Projektergebnisse:

Grobplanung - Berichtstermine:

Vereinbarte Rahmenbedingungen (zeitliche, finanzielle, personelle Ressourcen, ...):

Beteiligung (Gremien, externe Fachleute, ... ):

Datum & Unterschrift Schulleitung

Datum & Unterschrift Projektleiter/in
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CHECKLISTE SITUATIONSANALYSE

Pruffragen Ja Nein Offen MaRBnahme zur Klarung

« Ist die Ausgangslage allen im Team klar?

» Gibt es einen klaren Auftrag?
Wer ist der Auftraggeber?

» Wie steht der Auftraggeber zum Projekt , XY*?

» Sind die Rahmenbedingungen und Vorgaben
klar?

» Hat das Projekt Einfluss auf die Qualitat?

» Hat das Projekt Einfluss auf die Wettbewerbs-
situation?

» Schadet ein Scheitern des Projektes der Schule?

» Sind die Aufgaben mit der bestehenden
Organisation I6sbar?

* Gibt es Hindernisse und / oder Probleme, die
sich dem Projekt entgegenstellen?

« Ist der zeitliche Planungsumfang geklart?

» Besteht eine Abgrenzung gegenuber anderen

Vorhaben an der Schule?

« Ist der bisherige Planungsstand dokumentiert?

* Gibt es schon Planungen?
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UMFELDANALYSE
Wer nimmt Einfluss auf das Welche Erwartungen bestehen | Wie ist die Einstellung zum Wie stark ist der Einfluss der
Projekt? von der Person/Gruppe an das Projekt? Person/Gruppe?
Wer ist von ihm betroffen? Projekt positiv + / neutral ~ / negativ- | niedrig / mittel / hoch
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PROJEKTZIELE

Projektziele

Zielerreichungsmerkmale - Indikatoren
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ARBEITSPAKETBESCHREIBUNG

Arbeitspaketbeschreibung:

Arbeitspaketverantwortliche/r:

Aufgabenstellung:

Ziele:

Ausgangslage:

Rahmenbedingungen:

Termine, Meilensteine:

Mitarbeitende Kolleginnen und Kollegen
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PROJEKTSTRUKTURPLAN (PSP)

Projekttitel:

Projektleiter/in:

Aktuelles Datum:

PSP-Code

Arbeitspaket (AP) Teilaufgabe
(TA)

Fertigstellung
(Soll)

Fertigstellung
(Ist)
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PROJEKTABLAUFPLAN
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RISIKOANALYSE 1

Risiko

Tragweite/Auswirkungen

Eintritts-wahrscheinlichkeit
leicht/mittel/hoch

RISIKOANALYSE 2

Risiko

Vorbeugende
MaRBnahme

Wer
Bis wann?

MaBnahmen bei Wer?
Eintritt des Risikos
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PROJEKTSTATUSBERICHT

Teilprojekt:

Verantwortliche/r:

PROJEKTSTATUSBERICHT

Datum

Stand

Phase

Ziele der aktuellen Phase

Aktivitaten

Aktueller Projektstatus

Projekt-Ampel:

kritisch
Es bestehen ernsthafte Probleme, Unterstiitzung bei der
Problembearbeitung ist erforderlich.

hinter Plan
Es bestehen Probleme, die aber innerhalb der
betroffenen Gruppe gelost werden kénnen

im Plan
Alle Probleme kénnen innerhalb
der normalen Arbeitsablaufe gelost werden

Bemerkungen, Probleme, MaBnahmen

Anderungen

Planungen

Anlagen:

ANHANG ARBEITSHILFEN | VORLAGE 12

vereinbart, periodisch

nach Meilenstein

Leistung Termine Aufwand
(Qualitat) (Zeit) (Ressourcen)
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IMPLEMENTIERUNGSPLAN

Projekttitel:

Projektleiter/in:

Zeitrahmen:

Aufgabe \") M M 1 Beginn Fertigstellung

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19
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PROZESSMANAGEMENT

Prozessbeschreibung

Prozessbezeichnung:

Prozessziele

Woher Input Prozessschritt Wer Output Wohin Kommentar

Prozessverantwortliche Person:
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SCHULISCHE FORTBILDUNGSPLANUNG

Schulische Fortbildungsplanung zur Unterstiitzung

7 der Implementierung von Veranderungsimpulsen
Fortbildungsbedarf Fortbildungsbedarf Schulentwicklungsbezogener
der Lehrkrafte schulischer Gruppen Qualifizierungsbedarf der Schule

| 1 |
v

Bedarfsermittlung

N2

Fortbildungskonferenz / Gesamtlehrerkonferenz
Abstimmung des Fortbildungsbedarfs zwischen den Beteiligten
(Schulleitung, Fachschaften, Lehrkraften ...) (82, Konferenzordnung)

N2

Erstellen des Fortbildungsplans Bedarfsgewischtung,
Bedarfspriorisierung und Ressourcenplanung

N2 N/
Abgleich mit Personal- und/oder
Fortbildungsangeboten Mittelanforderung
Gezielte Anforderung fur schulinterne
von Fortbildungs- Fortbildungen
inhalten
N2 N2
Meldung zur bedarfsorientierten Fortbildung Genehmigung durch SL
b

Systemimplementierung
Implementierung in den Projektablauf oder die Prozessoptimierung

N2

Evaluation der Wirksamkeit der durchgefiihrten Fortbildungen
in Abstimmung mit der durchgefiihrten Planung
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