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VORWORT

Schulleitungen und ihren Leitungsteams kommt bei Die vorliegende OES-Handreichung ,Schulfihrung
der Weiterentwicklung von Schule und Unterricht und Qualititsmanagement” bietet wissenschaftsbasiert
eine entscheidende Schlusselrolle zu, dies ist unbe- grundlegende Uberlegungen sowie konkrete Konzepte
stritten. und Instrumente zu zentralen Fragestellungen in den

Entwicklungsbereichen Schule, Personal, Unterrichts-
Sie sind als ,Verinderungsmanagerinnen® und ,Ver- entwicklung und Evaluation.
anderungsmanager” wichtige Impulsgeber und tragen
ganz wesentlich zur Gestaltung und Qualitat der Weiterhin finden Sie Beitrige zum Thema ,Schulkul-
Rahmenbedingungen und Prozesse ,ihrer* Schule und  tur als tragendes Element der Organisation Schule®
damit zur Verbesserung des Lernens der Schulerinnen  sowie zu den Aspekten ,Beteiligung und Zusammen-

und Schuler bei. arbeit®.

Mit dem Konzept ,,Operativ Eigenstindige Schule® Ich winsche Thnen eine anregende und interessante
OES steht Schulleitungen und Lehrkriften ein Quali-  Lekture.

titsentwicklungskonzept zur Verfigung, mit dem sie

die vielfaltigen Herausforderungen zielgerichtet, nach-

haltig und passgenau fir ihre Schule angehen konnen.

Klaus Lorenz
Ministerialdirigent,
Leiter der Abteilung Berufliche Schulen, Frihkindliche Bildung, Weiterbildung
des Kultusministeriums Baden-Wiirttemberg



1 Einfiihrung

Fur die operative Steuerung der Schul- und Unter-
richtsentwicklung an den beruflichen Schulen stellt
die Schulfihrung sowohl Motor als auch zentrale Stell-
schraube dar. Die Entwicklungsaktivititen mussen auf
die Herausforderungen in den Bildungsgingen hin
zugeschnitten sowie differenziert — und damit auch

systembezogen koordiniert werden.

Dazu werden im ersten Abschnitt ,Schulfihrung und
Entwicklung” die Handlungsfelder Personalentwick-
lung, Organisationsentwicklung und Unterrichtsent-
wicklung aus dem bekannten und in Baden-Wirttem-
berg eingefihrten 3-Wege-Modell zur Schulentwick-
lung von Rolff/Kempfert (2005, S. 20) aufgegriffen und
mit Blick auf die Anforderungen an die beruflichen
Schulen aufgearbeitet. Die Gastbeitrige von Prof. Dr.
Ebner und Prof. Dr. Ifenthaler beleuchten und vertie-
fen in den Kapiteln 2, 3 und 4 aus wissenschaftlicher
Perspektive zentrale Fragestellungen der Funktiona-
litat der Fihrung der Schule hinsichtlich der Schul-
organisation, des schulischen Personals sowie von
Unterrichtsentwicklung und Evaluation. Die Gesamt-

betrachtung fithrt zu einem zeitgemiflen Verstindnis

von Leadership an beruflichen Schulen, das konse-
quent auf die optimale Gestaltung schulischer Lern-

umgebungen abzielt.

Der zweite Abschnitt ,,Schulfihrung und Qualitats-
management” stellt in den Kapiteln 5, 6 und 7 mit
Schulkultur, Beteiligung und Zusammenarbeit sowie
Feedback zentrale Aspekte des schulischen Qualitits-
managements dar, die die Qualitit in der Fihrung von
Personalentwicklung, Organisationsentwicklung und
Unterrichtsentwicklung gleichermaflen beeinflussen.
Dabei werden anerkannte und wissenschaftlich
fundierte Modelle ebenso einbezogen wie die Erfah-
rungen der Schulleitungspraxis beruflicher Schulen.
Die Schulkultur prigt den Alltag beruflicher Schulen.
Dies gilt es bei der Steuerung der Entwicklungsaktivi-
titen durch die Schulleitung zu berticksichtigen und
zu nutzen. Die Art und Weise wie Beteiligung und
Zusammenarbeit an der Schule organisiert oder Feed-
back im Fuhrungsalltag etabliert wird, wird durch die
Schulkultur beeinflusst, wirkt selbst aber auch gleich-

zeitig prigend fur die Schulkultur.



2 Flihrung und Entwicklung —
Schule und Schulorganisation

Prof. em. Dr. Hermann G. Ebner, Universitdt Mannheim

2.1 ZENTRALE FRAGESTELLUNGEN

Fur die Fihrung beruflicher Schulen bilden die Berei-
che Schulentwicklung und Schulorganisation zentrale
Aufgabenfelder. Nachstehend sollen dazu die folgen-
den Fragen beantwortet werden:

e Was wird von den Schulleitungen erwartet?

e Was ist ein taugliches Konzept zur Orientierung des

Leitungshandelns?

2.2 ERWARTUNGEN AN DIE SCHULLEITUNG

Ein Modell der professionell arbeitenden Schulleitung
prisentiert das Australian Institute for Teaching and
School Leadership (AITSL) in der zuerst im Jahr 2015
publizierten Schrift Australian Professional Standard
for Principals and the Leadership Profiles. Es sind drei
Komponenten, die das Modell ausmachen: Die Ergeb-
nisseite der Organisation Schule, der Aufgabenkatalog
der Schulleitung und die Anspruche, die an die Schul-

fahrung gestellt werden.

Auf der Ergebnisseite finden sich

(a) die erfolgreich Ausgebildeten, die als selbstbewuss-
te und kreative Personlichkeiten sowie als aktive und
informierte Burgerinnen und Burger die Schule ab-
schlieflen — Personen mit diesen Merkmalen verkor-

pern den Zweck der Organisation Schule.

(b) das hochwertige Ausbildungsangebot — ein solches
Angebot ist seitens der Organisation zu entwickeln
und bereit zu stellen; es ist das Produkt der Organisa-

tion Schule.

Die Entwicklung und Realisierung dieses Ausbil-

dungsangebots bedarf aus Sicht der Autorinnen und

Autoren des Modells der Unterstitzung durch eine

professionell arbeitende Schulleitung. Es werden finf

Aufgaben angefiihrt, denen sich eine Schulleitung

widmet, um die Gute des Ausbildungsangebots zu

sichern bzw. weiter zu erhohen:

e Fihren in den Bereichen Lehren und Lernen

e Sich selbst und andere weiterentwickeln

e Fuhren bei Initiativen der Verbesserung, Innovation
und Verinderung

e Fuhren bei der Steuerung und Verwaltung
(Management) der Schule

e Engagement und Arbeit im offentlichen Bereich.

Mit Blick auf diesen spezifisch akzentuierten Auf-
gabenkatalog resultieren fiir die Autorinnen und
Autoren folgende Anspriche an die Fuhrungsperson-
lichkeiten einer Schule: Sie verflgen tber

e cine Vision und Uber einen Wertekanon,

e fundiertes Wissen in den genannten Aufgabenbe-
reichen, verstehen Fragen aus diesen Bereichen und
konnen Losungen liefern bzw. an deren Erarbeitung
mitwirken und sie beurteilen,

e personliche Qualititen, soziale und kommunikative

Fihigkeiten.

Das hier vorgestellte Modell bildet zugleich die
Grundlage fir die Konzeptualisierung von Entwick-
lungsprofilen. Mit diesen Profilen wird fir jeden Auf-
gabenbereich demonstriert, was Schulleitungshandeln
auf verschiedenen Niveaus von Professionalitit aus-

zeichnet.



Die Profile, die jeweils in drei Entwicklungsstufen un-
terteilt sind, dienen als Kriterien zur Einschitzung des
aktuellen Entwicklungsstands und zugleich als Vorga-

ben zur Weiterentwicklung der Fihrung (und letztlich

auch der Organisation Schule).

In der Beschreibung der hochsten Entwicklungsstufe
im Aufgabenbereich Fihren in den Bereichen Lehren
und Lernen - wird u.a. Folgendes ausgefuhrt:

“They [Schulleiterinnen und Schulleiter; HGE] estab-
lish systematic methods for collecting and interpreting
evidence to identify excellent teaching and learning,
and share successful strategies with the school com-

munity.” (AITSL, 2019)

Das OES-Projekt Datengestutzte Schulentwicklung an
beruflichen Schulen (DGSE) des Ministeriums fur
Kultus, Jugend und Sport ist ein Beispiel fir die Kon-
zeptualisierung von Schulleitung, wie sie im Modell
des AITSL vorgenommen wird. Bei der DGSE wird
von einer professionell arbeitenden Schulleitung er-
wartet, dass sie die Relevanz von Daten fiir die Schul-

entwicklung versteht und in der Lage ist, mit ihnen

korrekt und zielgerichtet umzugehen.

2.3 KONZEPTE UND INSTRUMENTE

Aus den Arbeitsgebieten der Management- und der
Organisationslehre liegt ein grofles Angebot an Fih-
rungslehren vor. In den letzten Jahrzehnten hat man
sich in zahlreichen Initiativen damit beschaftigt, einige
dieser Konzepte auf Schulen zu Gbertragen und zu
implementieren. Dabei zeigten sich einige Passungspro-
bleme, die zum Anlass genommen wurden, die Kon-
zepte priziser auf die Bedingungen der Organisation
Schule auszurichten. Aus diesen Bemuhungen resultier-
ten im Lauf der Zeit verschieden akzentuierte Vorstel-
lungen und entsprechend unterschiedliche Anleitungen
fur die Fuhrung von Schulen. Dabei bleibt hiufig offen,
von welchen Modellannahmen jeweils ausgegangen
wird und ebenso ist nicht immer hinreichend klar, wel-

ches genau die Ziele sind, die erreicht werden sollen.

Parallel zu dieser Ubertragungsproblematik finden sich
in der Literatur unterschiedliche Zuginge bzw. Schwer-
punktsetzungen in Bezug auf die Ausrichtung des Lei-
tungshandelns (Day, Sammons & Gorgen, 2020). Dabei
wird von den einen das Fihrungs- und von den ande-
ren das Management-Konzept favorisiert. Kurz gefasst
geht es darum, ob sich die Schulleitung selbst mit in-
struktionalen Standards beschiftigen und sich in die
Arbeit an der weiteren Verbesserung der Unterrichts-
qualitit einbringen soll, oder ob sie sich primir auf die
Steuerung (Management) der Organisation Schule

konzentrieren soll.

Die theoretische Modellierung und insbesondere die
empirische Prifung von Fihrungskonzepten hinsicht-
lich der Effekte auf der Ergebnisseite von Schulen

(s. 0.) standen hierzulande bislang nicht im Vorder-

grund der Forschungsbemuhungen.

Wichtige Orientierungshilfen bei der Entscheidung
zwischen den beiden genannten Optionen kénnen
jedoch den Zusammenfassungen bzw. Metaanalysen
internationaler Studien (Bonsen, 2016; Robinson, Lloyd
& Rowe, 2008) entnommen werden. Im Folgenden
beziehe ich mich auf die Metaanalyse von Robinson,

Lloyd & Rowe (2008).



Die Autorinnen und Autoren gehen der Frage nach,
ob sich differente Typen von Fihrung auf die Ergeb-
nisse von Schulerinnen und Schilern in verschiedenen
Bereichen (Fachleistungen, Well-Being, Haltung ge-
genuber der Schule) auswirken. Fur ihre Analyse be-
schrianken sie sich auf Studien, in denen entweder das
Konzept der Transformationalen Fihrung oder das der
Pidagogisch-instruktionsbezogenen Fuhrung (Instruc-
tional Leadership) untersucht wurden. Begrundet wird
diese Auswahl damit, dass in der aktuellen Diskussion
diese beiden Konzepte vorherrschend seien und dari-
ber hinaus das Design der betreffenden Studien den

wissenschaftlichen Qualititsanspriichen genuge.

Schulen deren Fihrungspraxis dem Instructional Lead-
ership zugeordnet werden kann, sind gekennzeichnet
durch eine Fuhrung, die

e das kollektive Lernen und die Weiterentwicklung
der Lehrpersonen fordert und sich daran beteiligt,

¢ Ausbildungsziele, Erwartungen und Standards fest-
legt, sie kommuniziert und deren Umsetzung kont-
rolliert,

e sich mit der Planung, Koordinierung und Evaluie-
rung des Unterrichts auseinandersetzt,

e den Einsatz von Ressourcen strategisch auf die
programmatischen Ziele der Schule ausrichtet und
dabei auch auf den Aufbau der entsprechenden
Expertise in der Schule achtet,

e sich daflr einsetzt, dass Lehren und Lernen in einer
druckfreien und unterstitzenden Umgebung (inner-
halb und auflerhalb des Klassenzimmers) stattfinden

kann.

Demgegeniber ist Fiihrung nach dem Transformatio-

nalen Konzept vor allem darauf ausgerichtet (siche

auch Slade & Gallagher, 2021),

e sich fir die Entstehung einer gemeinsamen Vision
einzusetzen,

e das gegenseitige Vertrauen zu vertiefen,

* die Innovationsfihigkeit der Organisation zu
erhohen,

e die Verinderungsbereitschaft der Lehrpersonen zu
stimulieren,

e die Lehrpersonen an der Leitung der Schule zu

beteiligen.

Der entscheidende Unterschied zwischen den beiden
Konzepten - so lasst sich der Gegenuberstellung ent-
nehmen - besteht darin, dass bei der Transformationa-
len Fuhrung die Steigerung des Commitments und der
Verinderungsbereitschaft des Personals der Schule im

Fokus des Handelns der Schulleitung stehen.

Beim Instructional Leadership hingegen riicken Mafi-
nahmen in den Vordergrund, die einen direkten Bezug

zur bereit gestellten Lernumgebung haben.

Bei ihrer Metaanalyse kommen Robinson, Lloyd &
Rowe (2008) zu dem Ergebnis, dass Schulleitungen,
die sich am Instructional Leadership orientieren, star-
kere Verinderungen und deutlichere Verbesserungen
bewirken. Damit wird deutlich, dass - um mdglichst
starke Effekte zu erreichen - sich das Fihrungsperso-
nal einer Schule dort einbringen muss, wo die Weiter-
entwicklung der Schule stattfinden soll, und das ist die
professionelle Entwicklung und Realisation eines

hochwertigen Ausbildungsangebots.



2.4 ZUSAMMENGEFASST: DAS WICHTIGSTE
IN DREI PUNKTEN

1. Die Ausgestaltung von Fuhrung und die Initiativen
zur Entwicklung der Schule sind darauf orientiert,
den Lernenden eine hochwertige Lernumgebung
anzubieten.

2. Fur Schulleitungen bietet ein Konzept, in dem Ent-
wicklungsniveaus von Schulen beschrieben werden,
die Moglichkeit den Status quo einzuschitzen und
zu prifen, ob hinreichende Voraussetzungen fir den
nichsten Entwicklungsschritt vorliegen.

3. Die weitere positive Entwicklung der Ergebnisseite
der Schule wird untersttzt, wenn die Schulleitung
in der Lage ist, informiert zu handeln und ihre
Intervention an den fir die Ergebnisse relevanten

Bedingungen und Prozessen ansetzt.

LESEEMPFEHLUNG

Mit der Broschiire Australian Professional
Standard for Principals bietet das Australian
Institute for Teaching and School Leadership

(s. Literaturliste) eine informative und tbersicht-
lich strukturierte Konzeptualisierung des Schul-

leitungshandelns.

Die Leadership Profiles (Uberblick, S. 27 der
Broschure) sind aufgrund der jeweiligen Niveau-
beschreibungen ein hilfreiches Instrument bei der
Einschatzung des Status® der eigenen Schule und

der Orientierung von Entwicklungsvorhaben.
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3 Fiihrung und Entwicklung —
Personal

Prof. Dr. Dirk Ifenthaler, Universitdt Mannheim

Neben der Organisations- und Unterrichtsentwicklung
wird der Personalentwicklung eine zentrale Stellung in
der Schulentwicklung zugeschrieben (Rolff, 2007).

Personalentwicklung bindelt in einer Organisation

systematisch verankerte Aktivititen, Prozesse und Ins-
trumente, mit dem Ziel der Unterstutzung, Weiterent-
wicklung, Leistungssteigerung und Potenzialentfaltung

ihrer Mitglieder sowie der gesamten Organisation.

3.1 ZENTRALE FRAGESTELLUNGEN

Wichtige Bereiche der Personalentwicklung im schuli-
schen Kontext umfassen die Personalgewinnung und
-beférderung, dienstliche Beurteilungen, Mitarbeiten-
dengespriche, Zielvereinbarungen und Anreizsysteme
sowie Fortbildungen und Kompetenzentwicklung

(Reichard & Rober, 2019).

Die empirische Schulforschung untersucht u. a.,
welche Bereiche einer systematischen Personalent-
wicklung als Fihrungsaufgabe von Schulleitungen bzw.
von Schulleitungsteams wahrgenommen werden. Die
wenigen zentralen Befunde aus dem deutschsprachi-
gen Schulkontext deuten auf eine hohe Wahrneh-
mung der Bedeutung einer systematischen Personal-
entwicklung aus Sicht der Schulleitung hin. Trotz
hoher Wahrnehmung von Personalentwicklung an
Schulen wird diese iberwiegend durch Einzelmafinah-
men und wenig systematisch umgesetzt (Thiel &
Schewe, 2022). In diesem Zusammenhang wird auch
die wenig systematische Integration von standardisier-
ten Personalentwicklungsinstrumenten im Kontext

der Schule erwihnt (Tarkian, 2020).

Die internationale empirische Schulforschung befasst
sich bereits seit Jahrzehnten mit der Frage nach einer
gezielten Verwendung von gezielt erfassten (Bildungs-)
Daten fur die Personalentwicklung. So konnte bereits
in den 1980er-Jahren gezeigt werden, dass Daten von
Schulerleistungen gezielt fur die Umsetzung von Per-
sonalentwicklungsmafinahmen und die Fortbildungs-
planung nutzbar gemacht werden kénnen (Wang &
Gennari, 1983). Wesentliche Ergebnisse neuerer
Studien zeigen, dass die Personalentwicklung und die
damit verbundene Verbesserung der Leistungen der
Schulerinnen und Schuler im Zusammenhang mit der
Verfugbarkeit und kritischen Reflexion von Daten
uber Schilerinnen und Schuler und die eigene pada-
gogische Praxis sowie dem individuellen Classtoom
Management steht (Schildkamp et al., 2012). Im
deutschsprachigen Raum liegen jedoch bislang keine
belastbaren Erkenntnisse zur datenbasierten Personal-

entwicklung an Schulen vor.

Trotz umfangreicher empirischer Befunde mit Fokus
auf die Personalentwicklung als Fihrungsaufgabe in
Schulen kdnnen weitere Forschungslicken identifi-
ziert werden. Es werden demnach Studien zur diffe-
renzierten Analyse der rechtlichen Regelwerke fir
die schulische Personalentwicklung in Deutschland
erwartet (Thiel & Schewe, 2022). Im Zuge umfassen-
der Digitalisierungsprozesse an Schulen eroffnen sich
neue Fragestellungen hinsichtlich der digitalen Fih-
rungskompetenz und nach Angeboten, den digitalen
und datenbasierten Wandel aus Sicht der Schullei-
tungsperspektive vorzubereiten und zu unterstiitzen
sowie im Rahmen von Personalentwicklungsmafl-

nahmen zu verankern.
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3.2 ERWARTUNGEN AN DIE SCHULLEITUNG

Die Umsetzung der Personalentwicklung liegt bei der
Schulleitung. Unter den formalen Rahmenbedingun-
gen und Regulierungen des Schulsystems wird dem
Stellenwert des Lernens in der Organisation Schule
eine besondere Bedeutung beigemessen. Entschei-
dend ist die Etablierung einer Lernkultur im Kontext
der Personalentwicklung, indem das Lernen und die
professionelle und personliche Weiterentwicklung der
einzelnen Lehrperson, aber auch des gesamten Teams
an Wichtigkeit gewinnt. Die Bedeutsamkeit dieser
Lernkultur zeigt sich durch unterstiitzende Strukturen,
bereitgestellte Ressourcen und aktiv wahrgenommene
Lerngelegenheiten (strategische und operative Ebene)
sowie durch gemeinsame Werte, Leitsitze und geteilte

Visionen (normative Ebene).

Die systematische Personalentwicklung erwartet zum
einen eine zuverlissige und kontinuietliche Organisa-
tionsanalyse, welche den Kontext der Organisation
Schule und die entwicklungsrelevanten Rahmenbedin-
gungen erfasst. Daraus gewonnene Indikatoren zu
Strukturverinderungen konnen in gezielte Personal-
entwicklungsmafinahmen tGberfiihrt werden. Zum
anderen wird eine individuelle Tatigkeitsanalyse er-
wartet, welche die Kernaufgaben und erweiterte Auf-
gabenbereiche der Schule identifiziert, die daftr not-
wendigen Kompetenzen spezifiziert und somit eine
gezielte Personalentwicklung und Personalrekrutie-
rung ermdglicht. Die Personalanalyse fokussiert die
individuellen Kompetenzen und Entwicklungspotent-
ziale der Lehrpersonen und der Schulleitung. Aus der
Personalanalyse eroffnen sich Potenziale fir die Quali-
titsentwicklung im padagogischen Handlungsfeld von
Lehrpersonen sowie im strategischen Management der

Schulleitung.

Auflerdem wird von der Schulleitung im Kontext der
Personalentwicklung erwartet, dass die entwickelten
und implementierten Mafinahmen formativ und sum-
mativ evaluiert werden sowie deren Transferertrag im
schulischen Alltag objektiv bewertet wird. Die empiri-

sche Schulforschung und benachbarte Forschungsdiszi-

plinen verfiigen dafir Gber ein umfassendes Reper-
toire standardisierter Evaluationsinstrumente, welche
in der schulischen Praxis jedoch nur wenig zum Ein-
satz kommen. Aus Sicht des Transfers ist die Erwar-
tung an eine Personalentwicklungsmafinahme, das
neue Wissen aktiv in die Schulentwicklung einzubrin-
gen und somit auf die pidagogische Arbeit zu Gber-

tragen.

Schliefilich ricken Forderungen aus bildungsékonomi-
scher Perspektive weiter in den Vordergrund der
Schulentwicklung mit Fokus auf Human Ressource
Management. Damit verbunden sind Erwartungen an
eine adiquate und transparente Verwendung von
finanziellen und zeitlichen Ressourcen sowie einer
kritischen Sichtweise auf die Ausgewogenheit zwi-
schen Wirtschaftlichkeit und Bildungserfolg der Orga-

nisation Schule.

3.3 KONZEPTE UND INSTRUMENTE

Eine Auswahl an Personalentwicklungskonzepten und
-instrumenten zwischen Coaching, Qualititszirkeln,
Streitgesprachen oder Arbeitsplatzrotation u. v. m.
erscheint zunichst Uberwiltigend. Die Checkliste von
Dammann (2013) fir einen schulinternen Wegweiser
von A bis Z bietet ein Instrument fiir neue Lehrper-
sonen an Schulen an. Das Instrument zur Analyse der
Sitzungskultur in der Schule unterstitzt die Schul-
leitung bei der Weiterentwicklung formaler Dienst-
gespriche (Diener, 2007). Der Status von Zusammen-
arbeit und Fuhrung in der Schule sowie deren Poten-
ziale kann mithilfe eines kurzen Fragebogens von

Schley (1998) ermittelt werden.

Abhilfe schaffen die nachfolgende Differenzierung
nach a) dem Entwicklungsstadium der Person in der
Schule, b) der inhaltlichen Nahe der Personalentwick-
lungsmafinahme, ¢) der Ausrichtung auf eine Person
oder der gesamten Schulorganisation, d) der wissens-
oder verhaltensorientierten Schwerpunktsetzung oder
e) der Anpassungsentwicklung sowie der Ermdgli-

chung von Aufstiegsentwicklung:



e Instrumente mit Fokus auf das Entwicklungsstadium

der Person in der Schule kdnnen bei der Uber-
nahme neuer Titigkeiten (into the job) helfen,
beispielsweise Teamintegration oder Praktika. Be-
gleitend zu aktuell ausgefiihrten Titigkeiten (along
the job) werden insbesondere das Aufgabenspek-
trum und der Handlungsspielraum erweitert (job
enrichment oder job enlargement) oder temporare

Arbeitsplatzwechsel realisiert (job rotation).

Instrumente konnen sich unterschiedlich nahe am
Tatigkeitsfeld orientieren. Eine direkte Ausrichtung
auf die Arbeitstitigkeit zielt auf eine (Weiter-)Quali-
fizierung direkt im Titigkeitsfeld ab (on the job).
Beratungsangebote mit engem Bezug zum Titig-
keitsfeld werden im Umfeld des Arbeitsplatzes ein-
gesetzt (near the job). Die traditionelle Fort- bzw.
Weiterbildung wird als Instrument mit gewisser
(inhaltlicher oder rdumlicher) Distanz zum Arbeits-
platz eingesetzt (off the job).

e Instrumente koénnen gezielt fur die Analyse und
Unterstutzung von einzelnen Lehrpersonen verwen-
det werden. Andere Instrumente haben eine Team-
bzw. Organisationsperspektive und eignen sich fir
kollektive Entwicklungsthemen.

* Instrumente kénnen einen wissensorientierten oder

einen verhaltensorientierten Schwerpunkt aufwei-

sen. Wissensorientierte Instrumente dienen u. a.

der Einfihrung neuer Konzepte und Theorien, ver-

haltensorientierte Instrumente setzen den Fokus auf

Reflexion am Titigkeitsfeld.

e Instrumente der Anpassungsentwicklung fokussie-

ren auf zusitzliche Qualifikation fir das aktuelle
Titigkeitsfeld. Die Aufstiegsentwicklung bemuht
sich Instrumenten zur Qualifikation in neue Titig-

keitsfelder.

3.4 ZUSAMMENGEFASST: DAS WICHTIGSTE
IN DREI PUNKTEN

1. Personalentwicklung bedarf einer systematischen

Verankerung in der Schulentwicklung mit dem Ziel
der Forderung der beruflichen (Weiter-)Qualifika-

tion der Lehrpersonen.

. Nationale und internationale Forschungsbeitrige

zeigen, dass Schulqualitit im Zusammenhang mit
professionellem Handeln und Einstellungen steht,
wodurch eine Forderung nach kontinuierlicher Pro-
fessionalisierung von Lehrpersonen und Schullei-
tenden im Sinne von Personalentwicklung evident

wird.

. Die wahrgenommene Nutzlichkeit von (Bildungs-)

Daten flr die Personalentwicklung steht im Wider-
spruch zur gezielten und systematischen Verwen-
dung dieser Daten durch die Schulleitung (data-

wise leadership).

1
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Bockelmann, C., & Mider, K. (2018). Fokus Petso-
nalentwicklung. Konzepte und ihre Anwendung
im Bildungsbereich. Springer.
https://doi.org/10.1007/978-3-662-55683-2

Die Monographie zeichnet sich durch den anwen-
dungsfreundlichen Fokus und die zahlreichen
Praxisbeispiele aus. Dabei steht ein ganzheitliches
Verstindnis von Schulentwicklung aus Personal-,
Team-, Organisations- und Unterrichtsentwick-
lung im Zentrum der Diskussion. Neben einem
Uberblick zur Personalentwicklung im schuli-
schen Kontext werden Grundlagen der Personal-
entwicklung klar und verstindlich eingefithrt
sowie umfassende Konzepte vorgestellt. Vor dem
Hintergrund multiprofessioneller Teams in Schu-
len und unterschiedlichen strukturellen Rahmen-
bedingungen werden Entwicklungsbedarfe identi-
fiziert und Instrumente zur Personalentwicklung

praxisorientiert vorgestellt
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4 Fihrung und Entwicklung:
Unterrichtsentwicklung
und Evaluation

Prof. em. Dr. Hermann G. Ebner & Prof. Dr. Dirk Ifenthaler, Universitat Mannheim

4.1 ZENTRALE FRAGESTELLUNGEN

In Bezug auf die Unterrichtsentwicklung werden hier
zwei mogliche Schwerpunktsetzungen unterschieden.
In dem einen Fall steht die professionelle Weiterent-
wicklung der Unterrichtspraxis im Vordergrund und
damit auch die Frage nach den Konzepten fir ein

solches Vorhaben.

Im Zentrum des anderen Schwerpunkts stehen die
neuen beziehungsweise zukunftigen Anforderungen,
auf die Schulerinnen und Schiler vorbereitet werden
sollen und die Frage nach den unterrichtlichen Bedin-
gungen, die geeignet sind, diese Kompetenzen erwer-
ben zu kénnen - hier am Beispiel Digitalisierung im

Unterricht.

4.2 PROFESSIONELLE WEITERENTWICKLUNG
DER UNTERRICHTSPRAXIS

Zur Beantwortung von Fragen nach dem ,Baumuster”
eines — grundsitzlich - effektiven Lernangebots, steht
mit den Befunden aus der Lern- und Unterrichtsfor-
schung inzwischen ein im Kern stabiles Set an (fach-
tibergreifenden und auch fachspezifischen) Konstruk-

tionsprinzipien zur Verfigung.

Dieser Fortschritt kann nicht zuletzt mit drei Neu-
orientierungen erklirt werden, die wihrend der
letzten Jahrzehnte in verschiedenen Bereichen vorge-
nommen wurden: Die erste betrifft die Fokussierung
auf das Lernen, d. h., Unterricht wird konsequent von

der lernenden Person aus konzeptualisiert.

Die zweite Anderung zeigt sich in den Forschungs-
programmen: Nun interessiert man sich far die kogni-

tiven Prozesse, uber die der Wissenserwerb liuft.

Verindert hat sich daruber hinaus - und das ist der
dritte Punkt - die Arbeitskultur in den Schulen: Die
Bereitschaft zu prifen, ob mit dem Lernangebot auch
tatsichlich ein Beitrag zur Zielerreichung geleistet

werden konnte, ist deutlich angestiegen.

4.2.1 Erwartungen an die Schulleitung

Es ist der dritte Punkt in der voranstehenden Aufzih-
lung, mit dem eine Akzentverschiebung im Aufgaben-
verstindnis der Schulleitung verbunden ist: Schullei-
tungen sehen sich haufig vor allem als Managerinnen
und Manager der Organisation Schule, die Auseinan-
dersetzung mit instruktionalen Konzepten und der
instruktionalen Praxis in den Klassenzimmern werden
von vielen nicht zum Kern ihrer Aufgaben gezihlt

(vgl. Abb. unten).
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Abb. 1: Percentage of students in schools where the principal reported assessments of students in national

modal grade for 15-year-olds, PISA, 2015 (OECD, 2016)

Im Unterschied dazu wird mit dem hier vertretenen
Verstindnis von der Leitung einer Schule der Organi-
sationszweck - dies ist die Bereitstellung professionell
aufbereiteter Lernumgebungen - ins Zentrum der
Aufgabendefinition gesetzt. Fur eine Schulleitung, die
in diesem Sinne Instructional Leadership als Aufgabe
annimmt, ist Unterrichtsentwicklung ein zentrales

Motiv ihrer Arbeit.

4.2.2 Konzepte und Instrumente

In einigen Professionen (z. B. Baustatik, Medizin) lie-
gen fur die Bearbeitung ihrer Aufgaben evidenzbasier-
te Ausfihrungsleitlinien beziehungsweise Ausfih-
rungsstandards vor. Diese Leitlinien reprisentieren das
aktuell verfigbare geprifte Handlungswissen der be-
treffenden Profession. Dank der wachsenden Anzahl
von Metaanalysen sind inzwischen auch fir die Gestal-
tung von Lernumgebungen evidenzbasierte Leitlinien
verfligbar (z. B. Hattie, 2012; Ko, 2013). Bei der schuli-
schen Unterrichtsentwicklung geht es darum, dieses
empirisch geprifte und stetig weiterentwickelte Hand-

lungswissen zu nutzen (OECD, 2022).

Im Alltagsbetrieb bleiben die Nutzung und der Nut-
zen des eingesetzten Professionswissens haufig wenig
aufgeklirt. Damit bieten sich auch nicht ,automatisch’
Ansatzpunkte far Unterrichtsentwicklung. Folglich be-
darf es intentional arrangierter Mafinahmen, Verfahren

und Instrumente, wenn systematische Unterrichtsent-

wicklung in Gang kommen und kontinuierlich betrie-
ben werden soll (Campbell & Levin, 2009; Lynch
et al., 2016).

Entsprechende Konzepte bzw. organisatorische Ein-
richtungen sind in vielen Lindern entwickelt worden
(z. B. LessonLab, Lesson Study, Professional Learning
Communities, Professional Development Schools,
Inspection Feedback, Assessment for Learning, interne

und externe Evaluierung).

Die Erfahrungen mit den verschiedenen Ansitzen zur
Unterrichtsentwicklung lassen Folgendes erkennen:

Der Nutzen eines Entwicklungskonzepts bzw. -vorha-
bens scheint umso grofler zu sein, je direkter die Ver-
bindung zwischen Lernangeboten und deren Effekten
auf der einen Seite und den Ergebnissen der konzept-
geleiteten Analysen und der Generierung von Maf-

nahmen auf der anderen ist und von den involvierten

Personen auch erlebt wird.

In dem in Baden-Wiirttemberg aufgesetzten Projekt
Datengestutzte Schul- und Unterrichtsentwicklung
(DGSE, Ebner, 2023) werden diese Erfahrungen auf-
gegriffen und fir die konzeptuelle Rahmung sowie die
praktische Ausgestaltung der Entwicklungsschritte

genutzt.



4.2.3 Zusammengefasst: Das Wichtigste in

drei Punkten

4. Unterrichtsentwicklung ist darauf ausgerichtet,
professionell aufbereitete Lernumgebungen bereit-
zustellen.

5. Instructional Leadership seitens der Schulleitung
gilt als wesentlicher Faktor fir eine effektive Unter-
richtsentwicklung.

6. Mit dem evidenzbasierten Wissen der Profession
liegt das Werkzeug bereit, um die realisierten Lern-
angebote analysieren und zielgerichtet weiterent-

wickeln zu konnen.

LESEEMPFEHLUNG

Reusser, K. (2009). Von der Bildungs- und Unter-
richtsforschung zur Unterrichtsentwicklung - Pro-
bleme, Strategien, Werkzeuge und Bedingungen.
Beitrage zur Lehrerbildung 27, 295-312.

Kurt Reusser zeigt in seinem Beitrag, ,dass die
Lehr-Lernforschung heute ein umfangreiches Er-
klarungs- und Handlungswissen zur Bewiltigung
der Aufgaben von Lehrkriften bereitstellt”. Inter-
essant sind nicht zuletzt seine Antworten auf die
Fragen ,Warum muss sich Unterricht dberhaupt
weiterentwickeln? und ,Was wissen wir uber Be-
dingungen, Strategien und Instrumente einer ge-

lingenden Unterrichtsentwicklung?“

4.3 DIGITALISIERUNG IM UNTERRICHT

Aus internationalen Schulleistungsstudien wie ICILS
2013 und 2018 (Computer- und informationsbezogene
Kompetenzen von Schilerinnen und Schulern) sowie
empirischen Studien im Kontext der beruflichen
Schulen (Abele et al., 2021; Kairner et al., 2021) ergibt
sich dringender Handlungsbedarf zur Integration digi-
taler Medien in schulische Lehr-Lernprozesse. Es wur-
de festgestellt, dass die computer- und informations-
bezogenen Kompetenzen von Schulerinnen und
Schilern der 8. Klassenstufe in Deutschland im intet-

nationalen Vergleich lediglich mittelmafig ausfallen

und nur 1,5 Prozent dieser Schiilerinnen und Schuler
die obere Kompetenzstufe erreichen (Bos et al., 2014).
Dies wird nicht zuletzt durch die mangelhafte Schul-
ausstattung, den indisponiblen IT-Support und die
seltenen Kooperationen zwischen Lehrpersonen

begunstigt (Lorenz et al., 2017).

Des Weiteren werden die Chancen digitaler Techno-
logien fir den Aufbau fachlicher Kompetenzen durch
die Lehrpersonen oft nicht wahrgenommen und es
stehen nur unzureichende Fortbildungsangebote zur

Verfigung (Schmid et al., 2017).

Die Verbesserung der digitalen Infrastruktur in Schu-
len allein ist allerdings nicht ausreichend (Gerick et
al., 2017): Voraussetzung fir die addquate Einbettung
und Implementierung digitaler Medien und Techno-
logien in Schule und Unterricht ist die Entwicklung
eines technisch-pidagogischen Konzepts im Sinne
eines Medienentwicklungsplanes als Teil der kontinu-

ierlichen Schulentwicklung (Latniak et al., 2023).

4.3.1 Erwartungen an die Schulleitung

Die Integration von digitalen Medien und Technolo-
gien schliefit konsequent die funf Bereiche der Schul-
entwicklung ein: a) Organisationsentwicklung,

b) Personalentwicklung, ¢) Unterrichtsentwicklung,
d) Technologieentwicklung sowie e) Kooperations-

entwicklung (Delcker & Ifenthaler, 2022).

Auf Ebene der Organisationsentwicklung ist es be-
deutend, dass alle Kolleginnen und Kollegen durch
adaquate Prozesse, beispielsweise mit Hilfe eines
Medienkonzeptes, erreicht werden. Auflerdem ist es
von Bedeutung, dass die Organisationsentwicklung

von der Schulleitung unterstitzt wird.

Im Bereich der Personalentwicklung liegt die Aufgabe
darin, die Lehrpersonen fir den Umgang mit digitalen
Medien im Unterricht zu qualifizieren. Denn nur dann
konnen digitale Medien und Technologien sinnvoll in
schulische Lehr-Lernprozesse eingebettet werden,
sodass auch die Unterrichtsentwicklung gelingt. Zur

Einschitzung der notwendigen Kompetenzen konnen
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Kompetenzmodelle wie DigiComp 2.2 (Vuorikari

et al.,, 2022) sowie DigCompEdu (Punie & Redecker,

2017) herangezogen werden.

Im Rahmen der Technologieentwicklung ist erneut das
padagogische Konzept der Schule entscheidend, denn
die Technologieausstattung soll die pidagogischen
Mafinahmen unterstitzen und sich nachhaltig in die

Struktur der Schule integrieren.

Schlussendlich ist die Entwicklung von Kooperationen
fur die Einbettung digitaler Medien und Technologien
in Schule und Unterricht férderlich, denn im Team
(intern und extern) sind Anforderungen leichter zu
bewaltigen und gleichzeitig steigt die Motivation der

Beteiligten.

Die Verinderung dieser funf Bereiche der Schulent-
wicklung stellt far die Schulen eine grofle Aufgabe
dar. Zudem bedeuten Verinderungsprozesse anfangs
einen erheblichen Mehraufwand, der erst im Laufe
des Prozesses positive Veranderung zeigt. Deshalb
schwankt die Motivation im Laufe der Zeit und
Widerstande seitens der betroffenen Lehrpersonen
sind schwer zu vermeiden (Hardwig, 2023; Schlegel,

2000).

4.3.2 Konzepte und Instrumente
Die MEP-BW-Plattform (https://www.mep-bw.de/) ist

eine webbasierte Anwendung, mit deren Hilfe Schu-
len und Schultriger gemeinsam den vorstrukturierten
Prozess der Medienentwicklungsplanung durchlaufen

konnen.

MEP-BW begleitet die Beteiligten Schritt fur Schritt
und liefert ihnen Informationen und Materialien zur
Planung, Finanzierung und Organisation des individu-
ell passenden technisch-pidagogischen Medienkon-
zepts. Hierbei werden sieben Phasen durchlaufen.
Beginnend mit der ersten Phase ,Vorklirung” iberle-
gen sich sowohl die Schule als auch der Schultriger,
welche Zielvision langfristig angestrebt wird. Darauf-
hin folgt die Phase der IST-Stand-Analyse, in der eine
Bestandsaufnahme durchgefihrt wird, welche eine
Befragung des Kollegiums beziglich des eingeschitz-
ten Kompetenzstands, dem bisherigen Einsatz digita-
ler Medien im Unterricht, der Einstellung gegeniber
digitalen Medien und den strukturellen Rahmenbe-
dingungen einschliefit. Die Ergebnisse der Phase IST-
Stand-Analyse dienen als Grundbaustein fir die
darauffolgende Zielvereinbarung zwischen der Schule

und dem Schultriger.


https://www.mep-bw.de/

Dann folgt die Phase der Mafinahmenplanung, in der
passend zu den zuvor festgelegten Zielen Planungen

vorgenommen werden.

Schliefilich folgt die Umsetzungsphase, die mit der
Kommunikation der Vorhaben an alle Beteiligten und
dem Einleiten der Beschaffung beginnt (Schritt eins).
Im zweiten Schritt finden die technische Inbetrieb-
nahme und Abnahme der neuen Technologien statt,
welcher eine Einfihrung fir alle Lehrkrifte folgt.
Schlussendlich mussen die Technologien im Rahmen
der Mafinahmenplanung in einem dritten Schritt in

die Unterrichtspraxis integriert werden.

Zum Schluss erfolgt eine Evaluationsphase, in der zu-
nichst die Ziele, die Instrumente und der Ablauf der

Evaluation festgelegt und dann durchgefuhrt werden.

Der Schultriger aktualisiert zudem die technische Be-
standsliste. Schliefilich wertet die Schule die Ergebnis-
se der Evaluationsphase aus und definiert Verbesse-

rungspotentiale.

Daraufthin hat die Schule im Rahmen der Phase ,Kon-
sequenzen® die Moglichkeit, den MEP-BW-Durchgang
zu beenden oder einen erneuten Durchgang zu begin-

nen, um weitere Ziele umzusetzen.

4.3.3 Zusammengefasst: Das Wichtigste in

zwei Punkten

1. Die Integration von digitalen Medien und Techno-
logien schliefit konsequent die relevanten funf
Bereiche der Schulentwicklung mit ein.

2. Die Verbesserung der digitalen Infrastruktur in
Schulen allein ist allerdings nicht ausreichend, um
Schulen fir die Digitalisierung vorzubereiten. Die
Entwicklung eines technisch-padagogischen Kon-
zepts im Sinne eines Medienentwicklungsplanes
bildet die Grundlage fur eine wirkungsvolle digitale

Unterrichtsentwicklung

LESEEMPFEHLUNG

Zylka, J. (2018). Digitale Schulentwicklung. Das
Praxisbuch fir Schulleitung und Steuergruppen.

Beltz Verlag.

Das Praxisbuch Digitale Schulentwicklung fokus-
siert wesentliche Praxisfelder im Kontext von
Digitalisierungsmafinahmen in der Schule. Schul-
leitende erhalten Einblicke in zentrale Begriffe
der Digitalisierung. Zahlreiche Praxisbeispiele
beschreiben Ansitze erfolgreicher digitaler Schul-
entwicklung, u.a. Medienentwicklungsplanung,
Anforderungen an digitale Ausstattungen. Erginzt
wird das Praxishandbuch durch Checklisten,
Fragebogen und einsatzbereiten Vorlagen fir die

tagliche Arbeit einer digitalen Schulentwicklung.
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In kleinem Kreis gibt es
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5 Schulkultur als tragendes
Element in der Organisation
einer Schule

Wer mitarbeiten will, trage

sich bitte in die Liste ein.

Danke.

Zustimmung, in der

GroB3gruppe bleibt es still.

Jede Schule hat wie jede Organisation ihre eigene
Kultur. Wer die Schule wechselt, kommt schnell mit
der Kultur der neuen Schule in Berihrung. Wie
kleidet man sich hier? Wie verhilt man sich im Leh-
rerzimmer? Wie begegnet man der Schulleitung?

Wie ist das Verhiltnis von alteren und jungeren Kolle-
ginnen und Kollegen zueinander? Wie verbindlich
sind die schulinternen Regelungen, die allen Neuen

ausgehindigt werden? Was sind die ,Dos und Don’ts?

Es stellt sich die Frage: ,Wie tickt diese Schule?”
Anders gefragt: Was macht die Organisationskultur

dieser Schule aus?

5.1 WIE TICKT MEINE SCHULE? KANN ICH
DEN TAKT VERANDERN?

Damit soziale Systeme in ihrer Umwelt bestehen
koénnen, mussen sie zwei Aufgaben bewiltigen: Anpas-
sung an duflere Entwicklungen (externe Anpassung)
und Integration nach innen (interne Integration). Die
Schule als soziales System hat fur die Gesellschaft
einen Erziehungs- und Bildungsauftrag zu erfillen.

Zur Erfallung des sich permanent wandelnden gesell-

Wenn es verbindlich wird, weichen

die Kolleginnen und Kollegen aus.

schaftlichen Auftrags gibt sich jede berufliche Schule
unterschiedlichste Strukturen. Sie durchliuft einen

Prozess der externen Anpassung.

Gleichzeitig ist eine interne Reaktion erforderlich:
Die als erfolgreich erlernten Muster der Zusammen-
arbeit aus der Vergangenheit missen gegebenenfalls
verindert werden. Dieser Prozess der inneren Integra-
tion vollzieht sich weitgehend unbewusst. Es entste-

hen neue geteilte Grundannahmen.

Der amerikanische Sozialwissenschaftler Edgar Schein
definierte die Kultur einer Organisation als ... ein
Muster gemeinsamer Grundprimissen, das die Gruppe
bei der Bewiltigung ihrer Probleme externer Anpas-
sung und interner Integration erlernt hat, das sich be-
wihrt hat und somit als bindend gilt und das daher an
neue Mitglieder als rational und emotional korrekter
Ansatz fir den Umgang mit diesen Problemen weiter-

gegeben wird.”

Jede Kultur ist somit aus gutem Grund entstanden

und entzieht sich einer Bewertung.
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Schein unterscheidet drei Kulturebenen: An der
Oberfliche befindet sich die Ebene der Artefakte.
Artefakte kann man sehen, horen oder fiihlen, wenn
man in eine Gruppe kommt, die eine lingere gemein-
same Historie hat und mit deren Kultur man nicht
vertraut ist. Hierzu gehoren die verwendete Sprache,

die Umgangsformen, die Korpersprache und die

Geschichten, die uber die Organisation erzihlt wer-
den. Organisationsmittel, wie Stundenpline, Raum-
pline, Handbicher etc., sind ebenso Artefakte wie die
angewandten Unterrichtsmethoden und Sozialformen.
Artefakte sind leicht erfassbar. Sie dirfen aber nicht
zu schnellen und eindimensionalen Antworten auf

unsere Frage ,Wie tickt diese Schule?“ verleiten.

Artefakte

L1

Bekundete Werte

L1

Grundpramissen

sichtbare Strukturen und Prozesse im Unternehmen
(leicht zu beobachten, aber schwer zu entschllsseln)

Strategien, Ziele, Philosophie

unbewusste, selbstverstandliche Anschauungen,
Wahrnehmungen, Gedanken, Geflihle
(Ausgangspunkt fir Werte und Handlungen)

Abb. 2: Die drei Ebenen der Organisationskultur (verédndert nach Schein, 2006, S. 31)

Auf einer tieferen, den Mitgliedern einer Organisation
aber noch bewussten Ebene befinden sich die bekun-
deten Annahmen und Werte bzw. Werthaltungen
(Ziele, Strategien, Philosophien). Sie wurden im Laufe
der Zeit von den Mitgliedern erlernt, d. h. bei der
Losung der Probleme der externen Anpassung bezie-
hungsweise der inneren Integration als erfolgreich
erlebt und ubernommen. Bestimmte Werte lassen sich
nur durch die geteilten Erfahrungen in einer Gruppe
erkliren. Das gemeinsame Erleben dieser Werte gibt
den Gruppenmitgliedern Sicherheit. Annahmen,
Glaubenssitze und Werte auf dieser Ebene bestimmen
einerseits einen Teil des Verhaltens und finden ihren
Ausdruck in Artefakten, andererseits lassen sie aber
auch grofle Bereiche des sichtbaren Verhaltens uner-

klart.

Um eine Organisationskultur besser zu verstehen,
muss man versuchen, die tiefer liegende dritte Ebene
zu erkunden. Auf dieser Ebene liegen unsichtbar die
Basisannahmen oder Grundprimissen einer Organisa-
tionskultur. Sie werden in einer Organisation als in
der Regel nicht hinterfragte ,Realitit“ betrachtet,

die aus dem wiederholten erfolgreichen Anwenden
bestimmter Annahmen und Werte resultiert und zu
einem hohen Maf§ an Ubereinstimmung fithrt. Basis-
annahmen sind so tief in einer Organisationskultur
verwurzelt, dass Gruppenmitglieder, die sie in Frage
stellen, Gefahr laufen, ausgegrenzt zu werden. Basis-

annahmen gelten als nur schwer verinderbar.

Die Organisationskultur einer Schule entsteht also in

einem gemeinsamen Lernprozess.




5.2 WIE KANN DIE SCHULLEITUNG
DEN SCHULISCHEN LERNPROZESS
BEEINFLUSSEN?

Organisationskulturen erweisen sich hidufig als sehr
stabil. Eine Verinderung braucht Zeit und die effek-

tive Steuerung eines gemeinsamen Lernprozesses.

Erlernte Muster kénnen auch verlernt oder neu ge-
lernt werden. Auch fir diesen Lernprozess gilt: Lernen
ist ein aktiver Prozess. Das organisationale Lernen

kann dabei als eine sich wiederholende Schleife von

Bewusste
Stellenbesetzung

Personal

Kommunikationswege

Programme

Abb. 3: Ansatzpunkte flir organisationales Lernen

Die Idee ist einleuchtend: Durch die Formalisierung
werden Ausweichbewegungen ausgelost. Werden die
Ausweichbewegungen wahrgenommen, kann auf sie
reagiert werden. Sie werden thematisiert und reflek-
tiert, eine Bearbeitung wird maoglich. Das System fingt
an zu lernen. Lernen bendtigt Zeit fur Reflexion und
Wiederholung. Dabei entsteht etwas Neues, fur die
Gruppe Passendes. Die Schulleitung kann also den
Lernprozess anstofien, sein Ergebnis aber nicht vorher-

bestimmen.

+JKommunikations-
gefalRe” schaffen

Pad. Konzepte

Hypothese, Intervention und Reflexion verstanden
werden. Hier liegen erste Ansatzpunkte far die Schul-
leitung, diesen Lernprozess zu initiieren und zu

begleiten.

Der Organisationssoziologe Stefan Kuhl schligt vor,
uber die Verinderung der Formalstrukturen indirekt
Einfluss auf die Kultur zu nehmen. Hieraus ergeben
sich als Ansatzpunkte die Formalisierung der schuli-
schen Programme, der Kommunikationswege und der

Personalauswahl.

Kompetenzen
Haltung
Befugnisse

Zeitfenster, Orte,
konkrete Ziele
und Aufgaben

Vision, Werte, Ziele,
Handlungsrahmen

5.3 EIN BEISPIEL: LERNCOACHING-KONZEPT

Formalisiertes Programm

Die Schule hat ein Konzept fir Lerncoaching entworfen
und in der entsprechenden Konferenz verabschiedet.
Es beinhaltet unter anderem Ziele, Formblitter sowie
Mustergesprachsablaufe und beschreibt die Verbindung
zu anderen padagogischen Elementen, wie beispiels-
weise dem Lerntagebuch der Schulerinnen und Schiiler.
Es wird ein einziges Ziel formuliert: Die Gespriche
sollen dazu dienen, die Selbstorganisationskompetenz
der Schulerinnen und Schiler zu verbessern. Konkret
sollten sich die Schulerinnen und Schiler realistischere
Arbeitspakete fir die Woche vornehmen und Abwei-
chungen davon am Ende Woche begrinden konnen.
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Formalisierte Kommunikationsstrukturen

In regelmifligen Teamsitzungen mit klar definierten
Abldufen tauschen sich die Lehrkrifte Gber ihre Erfah-
rungen aus, um so ein gemeinsames Grundverstindnis
fur das Lerncoaching und dessen Wirkung auf die ein-

zelnen Schilerinnen und Schiiler zu entwickeln..

Formalisierte Personalauswahl
Die Auswahl der Lehrkrifte, die das regelmifige Lern-
coaching durchfithren werden, erfolgt nach kompe-

tenzorientierten Kriterien.

Der Lernzyklus: Hypothese - Interventionen -
Reflexion

Hypothese

Durch das gezielte Lerncoaching lasst sich die Selbst-
organisationskompetenz der Schilerinnen und Schiler
verbessern.

Interventionen

¢ Entwicklung eines formalisierten Coachingkonzepts
e klar angelegte Kommunikationsstruktur

¢ kompetenzorientierte Personalauswahl

Reflexion

Beobachten lisst sich, dass in den Reflexionssitzungen
nur oberflichlich dber die Coachinggespriche berich-
tet wird. Ruckfragen der Abteilungsleitung zu konkre-
ten Situationen wird ausgewichen. Die Schilerinnen
und Schuler werden haufig als unmotiviert und un-
willig dargestellt. Selbstkritik wird fast nicht geduflert.
Vor allem aber wird auf das konkrete Ziel, die Weiter-
entwicklung der Selbstorganisationskompetenz der
Schilerinnen und Schuler, fast gar nicht eingegangen.
Wie sich die Gespriche auf die Nutzung der Lerntage-
bucher ausgewirkt haben, war auch nur in Einzelfillen

untersucht worden.

Welche kulturellen Muster werden hier sichtbar?
Warum waten sie bislang funktional? Wie kommt man
uber sie ins Gesprich? Welche neuen Muster werden

bendtigt, um neuen Herausforderungen zu begegnen?

Dieses Beispiel liefle sich weiter ausfihren. Die
Gruppe der Lehrkrafte hat auf Hinweis der Schul-
leitung ein Konzept erstellt und verabschiedet. In der
Umsetzung nutzen sie alte Muster, die in der Vergan-
genheit gut funktioniert haben (z.B. Gespriche unver-
bindlich halten, Zeit gewinnen, sich nicht vergleichen,
moglichst wenig konkrete Kontrolle, ...). Dies fihrte
in der Vergangenheit zu einem harmonischen Mitein-
ander, die Arbeitslast war zu bewiltigen, Krankheit

und Burnout konnten vermieden werden.

Man kame an den Punkt, dass es immer wieder forma-
lisierte Entscheidungen sind, uber die gesprochen
werden muss. Was haben wir vereinbart? Wozu sollte
es gut sein? Was macht die Umsetzung schwierig?
Warum wird das als schwierig empfunden? Welche
Grundannahmen und Grunduberzeugungen werden
berihrt? Was passen wir an? Was probieren wir aus?

Wias soll so bleiben, wie es ist? ...

Kulturphdnomen: Autonomie-Paritidtsmuster
Eine flir Schulen typische, in der Literatur immer
wieder beschriebene, geteilte Grundannahme von
Lehrkraften ist das Autonomie-Paritdtsmuster: Alle
Lehrkréfte sind gleich (und gleich zu behandeln)
und sie sind in ihren Entscheidungen weitgehend
frei (pddagogische Freiheit). Dies flihrt zu Span-
nungen im Kollegium, sobald Lehrkréfte sich durch
Strukturen oder Entscheidungen eingeengt fihlen.



Kulturveranderung ist immanent

Kultur ist nicht gut oder schlecht. Sie hat sich ent-
wickelt als Losung bei externer Anpassung und inter-
ner Integration. Erst wenn hier alte Muster nicht mehr
den gewunschten Erfolg bringen, wird es notwendig,
neue Muster zu entwickeln. Sie werden eingetbt und

verinnerlicht.

Kulturphdnomen: Expertenorganisation

Ein weiteres Phanomen lédsst sich unter dem
Begriff der , Expertenorganisation” fassen. Ahnlich
wie in Universitdten und Krankenhédusern ist die
Leistungsfahigkeit ihrer Expertinnen und Experten
die wichtigste Ressource. Einer der gréf3ten
Einflussfaktoren auf die Leistungen der Schiilerin-
nen und Schliler ist die Qualitat des Unterrichts
und damit die Lehrkraft. Fiihrung, also die Schul-
leitung, kann darauf nur bedingt Einfluss nehmen,
was dazu flhrt, dass Flihrung bei unterrichtlichen
Fragen nicht immer akzeptiert wird. Auch der Um-
kehrschluss ist zu beobachten: Da Schulleitungen
in der Regel auch als Lehrkréfte sozialisiert worden
sind, fallt ihnen Fihrung haufig nicht leicht.
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6 Beteiligung und
Zusammenarbeit organisieren

Fir die Gestaltung eines erfolgreichen OES-Prozesses
an der Schule bilden Beteiligung und Zusammenarbeit
zentrale Aspekte mit erheblicher Reichweite. Ohne
strukturierte Beteiligung der Betroffenen wird Schul-
und Unterrichtsentwicklung an einer Schule das Werk
von Einzelnen bleiben und je nach persénlichem
Engagement gelingen oder eben auch nicht. Eine sinn-
voll angelegte Beteiligung ist immer das Ergebnis von
systematischer Planung unter Einbeziehung der zu-
stindigen Akteure und Gelingensfaktor fir eine er-

folgreiche Zusammenarbeit.

Das Landespersonalvertretungsgesetz ist das
Handwerkszeug flr Lehrkrafte im 6ffentlichen
Dienst. Wie gut Interessen von Lehrkréften an
Schulen vertreten werden, hdngt mal3geblich von

den darin normierten Moglichkeiten zur Mitwirkung
und Mitbestimmung der Interessenvertreterinnen
und Interessenvertreter ab.

»Soweit eine Malinahme der Mitbestimmung des
Personalrats unterliegt, kann sie nur mit seiner Zu-
stimmung getroffen werden« lautet §73 (1)

des Landespersonalvertretungsgesetzes. Das be-

deutet, dass die Mitbestimmung fir den sozialen
Frieden, das Verantwortungsbewusstsein und die
Innovationsbereitschaft an Schulen ein unverzicht-
barer Bestandteil ist.
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Berufliche Schulen sind Schulen im Wandel. Es gibt
Lalltigliche® Verinderungen, wie die Entwicklung des
eigenen Unterrichts oder die Arbeit am eigenen Rol-
lenverstindnis als Lehrkraft. Es gibt aber auch grund-
legende systemische Neuerungen. Sei es die Umset-
zung von Inklusion, das Thema Digitalisierung oder
individuelle Forderung und sprachsensibler Fachunter-
richt als Reaktion auf die zunehmende Heterogenitit
der Schulerschaft: Der Umfang schulischer Entwick-
lungsaufgaben hat stetig zugenommen und nimmt
weiter zu. Die Herausforderung, sich und Schule zu

verindern, ist zur Daueraufgabe geworden.

Solche Verinderungsprozesse sind ohne die Akzeptanz
der Lehrkrifte nicht méglich. Aus diesem Grund emp-
fiehlt es sich, den Personalrat und die verantwortli-
chen Gremien an den Schulen frith in die Entwick-
lungsprozesse, beispielsweise auch bei der Erarbeitung
der Ziele fur die Ziel- und Leistungsvereinbarung mit

der Schulaufsicht, miteinzubeziehen.

Wie aber lassen sich Lehrkrifte und weiteres Personal
in der Schule fir Verinderungen gewinnen? Wie moti-
viert eine Schulleitung das Kollegium dazu, auch in

herausfordernden Zeiten offen fiir Neues zu sein?

6.1 DAS 3-B-PRINZIP: BETEILIGUNG,
BEGEGNUNG UND BEDEUTSAMKEIT

Das 3-B-Prinzip verbindet einige Gelingensbedingun-
gen von Changemanagement, die auch fur die Gestal-
tung von Verinderungsprozessen an beruflichen

Schulen hilfreich sind.

BETEILIGUNG: MITARBEIT ERMOGLICHEN
Auf Freiwilligkeit beruhende Mafinahmen bewir-
ken eher eine Verhaltensinderung als erzwunge-
ne. Dahinter steckt der psychologische Effekt der
»kognitiven Dissonanz: Menschen geraten in ei-
nen unangenehmen Geflhlszustand, wenn sich
ihre Wahrnehmungen, Einstellungen, Winsche
und Verhalten nicht miteinander vereinbaren
lassen. Sie sind bestrebt, mogliche Gegensitze
wieder aufzuldsen. Eine Lehrkraft, die etwa einer
Neuerung negativ gegenubersteht, wird bei frei-
williger Mitarbeit in einer Arbeitsgruppe versu-
chen, ihre Einstellung wieder in Einklang mit
dem aktuellen Verhalten zu bringen. Uber die

Beteiligung offnet sie sich dem Neuen.



BEGEGNUNG: KONTAKTMOGLICHKEITEN
SCHAFFEN

Demnach sind Ablehnung und Vorurteile gegen-
uber einem Thema besonders bei den Menschen
ausgepragt, die damit kaum oder gar nicht in Be-
rihrung stehen. Werden Kontaktmoglichkeiten

geschaffen, wichst die Toleranz.

BEDEUTSAMKEIT: FUR ANERKENNUNG
UND TRANSPARENZ SORGEN

Erfolgreiches Verinderungsmanagement macht
sich den Wunsch nach persénlicher Anerkennung
zunutze. Werden dariber hinaus noch Ziele und
erreichte Zwischenschritte transparent gemacht,

betont das den Stellenwert einer Veranderung.

Fur die Umsetzung an den beruflichen Schulen kon-
nen aus den Erfahrungen der letzten Jahre zusitzlich

folgende Hinweise und Anregungen gegeben werden:

e Lehrkrifte und weiteres schulisches Personal so
frih wie moglich beteiligen. Die erste Idee fur eine
Neuerung oder Verinderung wird zunichst dem
Personalrat, dann in der Gesamtkonferenz vor-
gestellt. In den Wochen darauf hat das Kollegium
Zeit fur informelle Diskussionen. Die Lehrkrifte
konnen sich so ihre eigene Meinung bilden. Danach
folgt zumeist eine vertiefte Diskussion, bei der ge-
gebenentfalls ein formales Stimmungsbild eingeholt
wird, etwa durch eine Abstimmung. Fihlen sich
Lehrkrifte in ihrem Anliegen gehort und ernst ge-
nommen, entsteht ein konstruktives Schulklima.

¢ Gremien, beispielsweise Steuer- und Arbeitsgrup-
pen, konnen damit betraut werden, Ideen und
Konzepte auszuarbeiten. Diese Gremien bieten
Lehrkriften die Moglichkeit, mitzugestalten und
Verantwortung zu bernehmen. Zudem sind sie ein
ideales Forum fur den Austausch mit Nicht-Lehr-
kriften, vorausgesetzt, dass diese in die entspre-

chenden Gremien berufen werden.

Durch Hospitationen an Schulen, die den Wandel
bereits vollzogen haben, kénnen Losungsideen
entwickelt werden. Lehrkrifte und Schulleitungen
anderer Schulen, an denen geplante Neuerungen
bereits umgesetzt wurden, konnen so ihre Erfahrun-
gen weitergeben.

Fur die Schulentwicklung forderlich ist die kolle-
giale Mitarbeit in schulischen Gremien wie Kom-
missionen zur Personalauswahl. Gemeinsam getrof-
fene Personalentscheidungen haben starke Effekte.
Sie setzen voraus, dass man sich Uber gemeinsame
Zielvorstellungen verstandigt hat und diese Vorstel-
lungen auch mafigeblich dafir sind, wen man neu
ins Team holt.

Auch nicht-lehrende padagogische Fachkrifte, bei-
spielsweise Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter
oder Sozialpidagoginnen und Sozialpidagogen,
konnen regulirer Teil der erweiterten Schulleitung
werden. Das fordert die gemeinsame Schulentwick-
lungsarbeit und eine multiprofessionell geprigte
Entscheidungskultur.

Struktureller Raum fiir Begegnungen lsst sich
auch bei der Stundenplangestaltung schaffen. Das
beschrinkt sich nicht nur auf feste Kooperations-
zeiten fir die Lehrkrifte untereinander, etwa im
Rahmen von Jahrgangsteams. Auch der Austausch
zwischen Lehrkriften und dem weiteren padago-
gischen Personal ldsst sich in Form regelmafiger
Treffen im schulischen Alltag etablieren. Gleiches
gilt far Fortbildungen: Teamubergreifend und mul-
tiprofessionell angelegt, bieten sie eine Moglichkeit,
sich zu begegnen und an einer gemeinsamen pada-
gogischen Grundhaltung zu arbeiten.

Flexibel steuern: Uberpriifung in Reflexionsschlei-
fen, ob Zielformulierungen angepasst werden
mussen. Es gilt, zwischen strategischen und instru-

mentellen Zielen zu unterscheiden.
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6.2 ARBEITSHILFEN FUR DIE STEUERUNG
VON ZUSAMMENARBEIT

Die ausgeprigte Differenziertheit der Bildungsginge
an den beruflichen Schulen prigt die Arbeit vor Ort.
Zusammenarbeit von Lehrkriften findet vor allem
anlassbezogen und haufig in Teilkollegien oder Leht-
krifteteams statt, z. B. bei konkreten gemeinsamen
Vorhaben wie beispielsweise Konzeptentwicklung,
Lernfeldabstimmung u. a., im Rahmen der Regelanlis-
se, wie etwa bei Klassenkonferenzen oder innerhalb
der Fachschaftsarbeit. Gelingensbedingung und
Erfolgsfaktor ist die optimale personelle Zusammen-
stellung der Teams. Ein gemeinsames Ziel- und
Arbeitsverstindnis, die erforderlichen Kompetenzen
sowie geeignete Arbeitsstrukturen bilden dafir die

Grundlagen.

Verschiedene Modelle und Arbeitsformen kénnen bei

der Erfassung der Ausgangslage sowie der inhaltlichen,

organisatorischen und zeitlichen Strukturierung der

Zusammenarbeit helfen, z. B.:

¢ Das SIM-Modell stellt die Zusammenarbeit in den
Zusammenhang mit den Zielen und der damit ver-
bundenen Strategie eines Umsetzungsvorhabens,
den Strukturen sowie der Kultur der Schule und
geht dabei auch auf die vorhandenen Rahmenbedin-
gungen ein.

¢ Das Kohirenzmodell orientiert sich bei der Planung
und der Umsetzung von Verinderungsprozessen an
den Fragen der Salutogenese.

¢ Die gewihlte Arbeitsform prigt die Struktur und

damit auch die Effizienz in der Zusammenarbeit.

6.2.1 Zusammenarbeit zielgerichtet anlegen -

Das SIM-Modell

Vorhaben der Schul- und Unterrichtsentwicklung an

beruflichen Schulen stellen hiufig Verinderungspro-

zesse dar, die mit Hilfe des SIM-Modells (Systemi-
schesIntegrationsManagement, vgl. Konigswieser,

2006) projektiert werden konnen. Die Bereiche Strate-

gie, Kultur und Struktur bilden dabei Eckpunkte fir

die Planung.

¢ Kultur: Schulkultur entsteht und entwickelt sich
als Zusammenspiel geltender Normen und Werte,
dem Verhalten aller schulischen Beteiligten, deren
Empfinden und den an der Schule vorhandenen
materiellen und strukturellen Gegebenheiten
(vgl. Esslinger-Hinz, 2018), die das Verhalten und
die Emotionen beeinflussen. Die Kultur einer Schu-
le prigt somit die Zusammenarbeit an der Schule
und stellt einen Eckpunkt fiir die Gestaltung von
Verinderungsprozessen dar.

o Struktur: Berufliche Schulen stellen soziale Systeme
dar, die in ihrem Alltag differenziert nach Bildungs-
gingen und Lerngruppen unterschiedliche Lernpro-
zesse organisieren. Dies erfordert klare Aufgaben,
Zustindigkeiten und Abldufe. Dabei sind diese
Elemente in der Zusammenarbeit der Akteure nicht
immer eindeutig voneinander abgrenzbar. Wech-
selwirkungen und -dynamiken kénnen die Ver-
inderungsprozesse an der Schule beeinflussen (vgl.
Capaul / Seitz, 2020). Daher bilden die schulischen
Strukturen einen weiteren Eckpunkt zur Gestaltung
solcher Prozesse.

e Strategie: Verinderungsprozesse richten sich nicht
zuletzt an der strategischen Planung und damit an
den Zielsetzungen fir die Entwicklung der Schule
aus. Auf Basis der Werteorientierungen, die im
schulischen Leitbild hinterlegt sind, legt die Schule
Entwicklungsschwerpunkte, -mafinahmen und ge-
meinsame Vorgehensweisen iber mehrere Jahre fest.
Die Entwicklungsaktivititen konnen dann immer
wieder an diesen grundsatzlichen Entscheidungen
ausgerichtet und reflektiert werden (vgl. Capaul /
Seitz, 2020).



Fir die Klirung der Eckpunkte im SIM-Modell bei der Planung von Verinderungsvorhaben sind die folgenden

Leitfragen hilfreich:

Eckpunkt Leitfrage
Kultur e \Welche gemeinsamen Werte, Grundannahmen, Handlungen tragen die
Zusammenarbeit an der Schule?
e \Wie arbeiten die am Schulleben Beteiligten zusammen?
Struktur e \Welche Aufbau- und Ablaufstrukturen werden an der Schule genutzt?
e \Welche Zustandigkeiten zur Umsetzung von Verdnderungen sind festgelegt?
e Wer steuert Verdnderungsprozesse wie?
¢ \Welche Personen(-gruppen) sind von dem Vorhaben betroffen?
Strategie e \Welche gemeinsamen Ziele werden verfolgt?
* Wie sollen die gemeinsamen Ziele erreicht werden?
e \Welche Ergebnisse sollen erzielt werden?

6.2.2 Zusammenarbeit ressourcenschonend
organisieren - das Koharenzmodell

Das Kohirenzmodell stellt ein weiteres Modell fur die
Planung der gemeinsamen Arbeit an beruflichen Schu-
len dar, das die Nutzung der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen der Beteiligten in den Blick nimmt. Die
Zusammenarbeit wird von den Akteuren als kohirent,
d. h. stimmig, wahrgenommen, wenn sie sinnhaft, ver-
stehbar und handhabbar erscheint (vgl. Antonovsky,
1997). Die Wahrnehmung von Sinnhaftigkeit, Versteh-
barkeit und Handhabbarkeit wird sowohl durch
personliche Ressourcen der einzelnen Person, wie

z. B. Motivation, Werte, Erfahrungen, u.a. als auch
durch duflere Umstinde, wie z. B. Gesundheit, Um-

gebung u. a. beeinflusst.

Das Konzept der Salutogenese (Antonovsky,

1997) beschreibt Faktoren und dynamische

Wechselwitkungen, die zu wahrgenommener

Kohirenz, d. h. Stimmigkeit und damit zu Entste-

hung und Erhaltung von Gesundheit fuhren:

* Die Fihigkeit, die Zusammenhinge des Lebens
zu verstehen — das Gefihl der Verstehbarkeit.

o Die Uberzeugung, das eigene Leben gestalten
zu konnen - das Gefihl der Handhabbarkeit.

 Das Gefihl von Bedeutsamkeit/ Sinnhaftigkeit

des Lebens.

Das Kohirenzmodell von Antonovsky orientiert sich
an den zentralen Aspekten der Salutogenese. Uber-
tragen auf die Organisations- und auch Schulentwick-
lung, bedeutet dies, Verinderungsprozesse so zu
planen und durchzufithren, dass sie kohirent wahr-
genommen werden und sowohl die personlichen
Ressourcen als auch die duleren Umstinde beachtet

werden.

Personliche aullere
Ressourcen Umstande
E— -

Koharenz

Abb. 4: Das Kohdrenzmodell (verdndert nach Anton-
ovski, 1997)
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Ubertragen auf die Organisations- und auch Schulent-

wicklung, bedeutet dies, dass bei der Planung und

Durchfihrung von Verinderungsprozessen sowohl auf

die personlichen Ressourcen als auch auf die dufieren

Umstinde geachtet wird.

¢ Handhabbarkeit: Die Schulleitung erteilt Aufgaben
strukturiert und verbunden mit der notwendigen
Unterstitzung, z. B. durch Fortbildungen oder
Zeitfenster, die fur die Bewiltigung der Aufgaben
definiert sind.

e Verstehbarkeit: Die erteilten Aufgaben stehen in
einem grofleren und erkennbaren Zusammenhang.
Dabei ist klar, welche Bedeutung welcher Aufgabe

zukommt um das Ziel zu erreichen.

* Sinnhaftigkeit: Die anstehenden Aufgaben sind auf-

einander abgestimmt und dienen der Unterrichts-
entwicklung. Mit dem erforderlichen Engagement
zur Umsetzung der Aufgaben kann der Lernerfolg
der Schulerinnen und Schuler nachvollziehbar

gefordert werden.

Damit ergeben sich bereits bei der Zielbestimmung
von Projekten an der Schule folgende Fragen: Welche
Faktoren beeinflussen eine salutogene Schulentwick-

lung?

6.2.3 Mogliche Kooperationsformen
Schulen werden hiufig als Experten-Organisationen

beschrieben, das bedeutet, dass die Kultur in Lehrer-

kollegien geprigt ist von Expertenwissen. Aus anderen

Organisationen weiff man, dass Experten den Rat von
Experten der gleichen Profession eher annehmen
konnen. In der alltiglichen schulischen Praxis von

Lehrkriften und Schulleitung erfordern gemeinsame

Fur die gemeinsame Unterrichtsentwicklung an beruf-

lichen Schulen haben sich in den letzten Jahren ver-

schiedene Kooperationsformen bewahrt, die je nach

Aufgabe und Arbeitsverstindnis der Akteure genutzt

werden konnen (vgl. OES-Handreichung Unterrichts-

entwicklung an beruflichen Schulen, 2023):

¢ Klassen-Teams, die ohnehin einen gemeinsamen
Unterrichtsauftrag haben

e Arbeitsgruppen mit einem klaren Auftrag zur
thematischen Zusammenarbeit

e Projektteams, die Innovationen erproben

e Professionelle Lerngemeinschaften

e Kollegiale Tandems

e Fallbesprechungsgruppen.

Arbeitszusammenhinge kooperative Professionalitit in
der Arbeitsweise. Treffen von Lehrkriften finden nicht
mehr nur episodisch und lose gekoppelt statt, sondern
sind als gemeinsame Arbeitszeiten verbindlich in die
wochentliche Routine eingebettet. Alle Teilnehmen-
den bereiten sich auf die Treffen vor, arbeiten intensiv
zusammen und entwickeln neue Impulse fur Unter-

richt und Schule.







6.3 FALLBEISPIELE ZU BETEILIGUNG UND KOMMUNIKATION: SCHULLEITUNGEN IM INTERVIEW

Die Steuergruppe der Beruflichen Schule Bad Krozingen mit Schulleiterin Dr. Christine Seifert (Vierte von rechts)

Qualititsentwicklung und Steuergruppenarbeit

Berufliche Schule Bad Krozingen | Interview mit der Schulleiterin Dr. Christine Seifert

Frau Dr. Seifert, lhre Schule arbeitet in der Qualitats- Wie wiirden Sie die Kultur innerhalb der Gruppe

entwicklung seit vielen Jahren erfolgreich mit einer charakterisieren?

Steuergruppe. Wie ist diese zusammengesetzt und Es herrscht eine gute und vertrauensvolle Atmosphire,
wie ist die Arbeitsweise? die uber die Jahre gewachsen ist. Wir sind gerne
Unsere Steuergruppe besteht aus Mitgliedern des zusammen und haben dabei immer das Kollegium
Schulleitungsteams und Lehrkriften. Insgesamt arbei- ~ und die Schulerschaft im Blick. Kontroverse Meinun-
ten zwolf Personen aktiv mit, das ist fast ein Viertel gen werden sachlich diskutiert und wir arbeiten an
des Kollegiums. Wichtig ist uns, dass es unterschied- gemeinsamen Zielen.

liche formelle Kontakte in das Kollegium gibt. Es sind

also unterschiedliche Fachschaften und Schularten Welchen Auftrag hat die Steuergruppe?
vertreten, aber indirekt auch die Schulerschaft durch Ich unterscheide zwischen Formalem wie der Organi-
die beiden Verbindungslehrkrifte. Ebenso sind der sation von Prozessen und Inhaltlichem, etwa der

Ortliche Personalrat und die Beauftragte fiir Chancen-  Arbeit an Fragen wie: ,Wie miissen wir uns als Schule
gleichheit dabei. Pro Schuljahr gibt es vier 90minutige  aufstellen, um fit fur die Zukunft zu werden? Was
Treffen und eine zweitigige Strategie- und Reflexions-  mussen wir tun, um die sich verindernde Schiler-
klausur. Und natirlich Zusatztermine bei Bedarf. schaft gut und erfolgreich zu begleiten und zu ihren

Abschlissen zu fuhren?*
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Die Berufliche Schule Bad Krozingen

Wenn es ein Anliegen gibt oder ein Thema zu bear-
beiten ist, iberlegen wir gemeinsam, wie wir das
Kollegium mitnehmen konnen. Diese Vorarbeit ist
sehr wichtig. Wir wirden das Kollegium mit zu
offenen Fragen uberfordern und es wire keine

konstruktive Auseinandersetzung mehr moglich.

Koénnten Sie die Arbeitsweise der Steuergruppe

an einem Beispiel erlautern?

Nach diesem Prinzip haben wir unser neues Leitbild
erarbeitet. Zunichst haben wir die Notwendigkeit in
der GLK vorgestellt. Danach hat die Steuergruppe in
verschiedenen Arbeitsgruppen inhaltlich gearbeitet
und eine Redaktionsgruppe einen Entwurf erstellt und
parallel zusatzliche Anregungen aus dem gesamten
Kollegium eingesammelt. Dieser Entwurf wurde dann
in der GLK abgestimmt und schliefflich verabschiedet.
Ahnlich sind wir mit den Entwiirfen fiir unsere neue

Ziel- und Leistungsvereinbarung vorgegangen.

Wie sah die Arbeit an der neuen Ziel-und Leistungs-
vereinbarung denn konkret aus?

Unser Ziel als Steuergruppe war, gemeinsam mit dem
Kollegium zu guten und tragfihigen Zielen zu kom-
men, die uns als Schule einerseits herausfordern,
andererseits aber auch innerhalb der Schule verstan-
den werden und gut umsetzbar sind. Diesen Prozess
der Beteiligung haben wir in der Steuergruppe sorg-

faltig geplant.

Wie genau haben Sie die Beteiligung des Kollegiums
bei der Erarbeitung der Ziel- und Leistungsverein-
barung gestaltet?

Wir haben zunichst die Bereiche definiert, innerhalb
derer die Ziele und die dazugehorigen Indikatoren

zu formulieren sind und dann innerhalb der Steuer-
gruppe in Arbeitsgruppen inhaltlich gearbeitet. Die
Ergebnisse bzw. Zwischenergebnisse wurden immer
wieder in der GLK vorgestellt und Rickmeldungen
eingearbeitet. Die Steuergruppe hat diese Ergebnisse

wiederum abgestimmt und redaktionell bearbeitet.

Und wie sah die Erarbeitung der passenden
MaBnahmen zu den Zielen aus?

Bezogen auf die Maflinahmen sind wir wieder dhnlich
vorgegangen. Innerhalb der Steuergruppe haben wir
passende Mafinahmen geplant und dabei immer das
Kollegium im Blick gehabt. Wir haben uns parallel
die Frage gestellt: Welche Personen und Gruppen (wie
z.B. Fachschaften, Abteilungen) sind bei der Formulie-
rung der Mafinahmen noch zu beteiligen? Wir denken
also bei unserer Arbeit immer sinnvolle Reflexions-
schleifen mit. Und gegen Ende haben wir dann noch-
mals kritisch reflektiert, inwieweit Ziele, Indikatoren
und geplante Mafinahmen fir die Kolleginnen und
Kollegen sinnhaft, leicht verstehbar und vor allem gut

umsetzbar sind.
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Die Gewerbliche Schule Ehingen

Einfiihrung des Pidagogischen
Konzepts IFBM (individuelle Férderung im Berufsteld Metall)

Gewerbliche Schule Ehingen | Interview mit Bernd Heideker, Abteilungsleiter Metalltechnik

An der Gewerblichen Schule Ehingen werden im
Berufsfeld Metall zwolf Klassen von 25 Lehrkraften
nach dem Pidagogischen Konzept iFBM (individuelle
Forderung im Berufsfeld Metall) unterrichtet. Wir
sprachen mit Abteilungsleiter Bernd Heideker
dariber, wie die Beteiligung der Lehrkrifte bei der

Implementierung des Projektes sichergestellt wurde.

Herr Heideker, was war der Anlass fiir die Einfilhrung
des Padagogischen Konzepts iFBM?

Wir haben uns fir das vom Kultusministerium ausge-
schriebene Projekt beworben, da wir fiir unsere zu-
nehmend heterogene Schiilerschaft ein Konzept der
Individuellen Forderung in unserer Abteilung imple-

mentieren wollten.

Welche Rahmenbedingungen wurden hierfiir an
lhrer Schule geschaffen?

Zu Beginn gab es viel Gesprichs- und Abstimmungs-
bedarf, daher haben wir ein Kooperationszeitfenster
geschaffen und dieses auch im Stundenplan abgebil-

det. Dies zeigte, dass es sich um ein verbindliches

Element handelte, das genauso wie eine Unterrichts-
stunde behandelt wurde. Wir hatten viele neue Inhal-
te des neuen Konzeptes zu besprechen, immer unter
der Fragestellung wie individuelles Lernen gestarkt
werden kann. Das bedeutet, dass wir am Anfang viel
diskutiert haben, es war ja fir viele ein Paradigmen-
wechsel: Die Perspektive verschob sich von der
Lehrer- hin zur Schilersicht. Das Konzept brachte mit
seinen neuen Inhalten eine Verinderung, die auf der
strukturellen Ebene geplant und auf der kulturellen

begleitet werden musste.

Welche weiteren strukturellen Elemente sind

Ihrer Erfahrung nach wichtig?

Bei solch einem neuen Ansatz war es fur mich als
Abteilungsleiter klar, dass ich selbst in diesen Klassen
unterrichte. Ich wollte und sollte aus eigener Erfahrung
wissen und verstehen, wortiber sich die Kolleginnen
und Kollegen in den Teamsitzungen austauschen. Das
halte ich fur ein wesentliches Erfolgsmerkmal. Hier er-
fahre ich, wo der Schuh driickt und habe auch ein gutes

Standing, da ich ja die Entwicklung direkt mitgestalte.



Welche Erfolgskriterien haben Sie beobachten
kénnen?

Innerhalb der Klassenteams haben wir Teamleitun-
gen installiert. Diese hatten die Aufgaben, die Sit-
zungen zu moderieren, gemeinsam mit den Kollegin-
nen und Kollegen den nachsten Schritt zu planen
und den Kommunikationsfluss zur Schulleitung
sicherzustellen. Es war wichtig, zu Beginn eine ge-
meinsame Zielperspektive zu entwickeln, innerhalb
des Rahmens, der im Projekt gesetzt war. In regel-
mifligen Abstinden haben wir verschiedene Themen
wie Lernbegleitungsgespriche, didaktische Ablauf-
pline oder Klassenfithrung bearbeitet und beschlos-
sen, welche Schritte wir in der Praxis gehen wollen.
Dann wurde ausprobiert und evaluiert, was sich
bewihrt hat und geklirt, was wir dndern sollten.
Sehr hilfreich waren die Unterstitzung durch das
Beratertandem und die geplanten und moderierten
Treffen mit den anderen Projektschulen. Auflerdem
haben wir den aktuellen Stand des Projektes an un-
seren Pflegschaftsabenden dargestellt und so die

Ausbildungsbetriebe mit ins Boot geholt.

Was wiirden Sie beim nachsten Mal anders planen?
Um die Nachhaltigkeit noch besser zu gewihr-
leisten, wurde ich versuchen, moglichst wenige
Kollegen in einer Klasse einzuplanen und dann
dieses Klassenteam gemeinsam in das nachste Aus-
bildungsjahr wechseln lassen. Und ich wirde der
Rolle des Klassenlehrers, der ja als Teamleiter in
einem solchen Projekt agiert, noch mehr
Beachtung schenken. Welche Unterstitzung beno-
tigt er, damit er seine Teamleitung gut ausiben
kann? Ein kritischer Punkt war, als das gesamte
Team gewachsen ist: Im ersten Jahr waren es drei
Klassen, die parallel gestartet sind mit acht Lehr-
kriften, zwei Jahre spiter schon zwolf Klassen mit
25 Lehrkraften. Das muss begleitet werden, denn
die nachfolgenden Lehrkrifte haben ja den Start
nicht mitbekommen und haben genauso die Not-
wendigkeit sich mit dem Neuen auseinanderzuset-
zen und die Sinnhaftigkeit und innere Logik des

Konzeptes zu verstehen.
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FUHRUNG UND QUALITATSMANAGEMENT

7 Schulleitung und Feedback

Schulleitungen beruflicher Schulen begegnen vielen
verschiedenen Interessen der Schilerinnen und Schu-
ler, der Lehrkrifte, der betrieblichen Partner, der

Eltern u. a.

Schulfihrung stellt in diesem Spannungsfeld eine
komplexe und herausfordernde Aufgabe fir das Lei-
tungsteam dar. Fur die erfolgreiche Gestaltung von
ergebnisorientierter und kooperativer Fihrung ist es
von grofler Bedeutung, dass Leitungsqualitit sowie

Wirksamkeit der Arbeit und Zusammenarbeit immer

wieder und in unterschiedlicher Art und Weise reflek-

tiert werden.

Dabei kann Feedback sowohl dem Leitungsteam als
auch dem einzelnen Mitglied der Schulleitung dazu
verhelfen, das professionelle Handeln im eigenen
Tatigkeitsfeld adiquat zu reflektieren, besser zu steu-

ern und ggf. Mafinahmen anzupassen.

Die Betrachtung der verschiedenen Dimensionen des
eigenen Titigkeitsfeldes bietet vielfaltige Ansatzpunk-

te, um mit den Betroffenen ins Gesprich zu kommen

Aufgaben und Ziele

» | Was wollen wir erreichen? | 4
Wozu gibt es unserTeam?
Geschiftsverteilung
Kooperation Wie teilen wir
Wie arbeiten wir unsere Arbeit/ )
zisamMmen? Fithrung “—> unsere Aufgaben ein?
Wie gehen wir mit —> Wer stellt sicher, dass I
Konflikten um? die 5 Felder in einer guten

Balance sind?

Welche Rollen
Ubernehmen/
akzeptieren wir?

Motivation/ Belohnung

Gibt es Anreize
all das zu tun,
was notwendig ist?

Unterstiitzung

> Haben wir geeignete Mal3-

d
|

nahmen und Organisations-
formen zur Unterstitzung?

Abb. 5: 5-Felder-Modell zur Arbeit im Schulleitungsteam (verédndert nach Arndt, 2006)



Damit Fihrungsfeedback als Lernprozess wirksam
werden kann, sollte von allen beteiligten Personen
beachtet werden, dass

e Fuhrungspersonen und Lehrkrifte im gesamten
Prozess verantwortungsvoll miteinander umgehen
sollten,

e Wahrnehmung von Verhalten und Handeln immer
subjektiv ist,

e zunichst geklirt werden muss, zu welchen Berei-
chen und aus welchem Anlass (und wie oft) eine
Ruckmeldung im Sinne des Dazulernen-Wollens
von Fihrungspersonen sinnvollerweise eingeholt
wird und es einen genauen Blick darauf erfordert,
welche Gruppe von Lehrerinnen und Lehrern zu
welchen Bereichen des Fihrungshandelns eine aus-
sagekriftige Rickmeldung geben kann,

e das Rickmeldegesprich als echter Dialog gefiihrt
wird und auf der Basis der Fragestellungen und
Rickmeldungen ein beiderseitiges Lernen in Bezug
auf Zusammenarbeit, Fihrung und Verantwortung
stattfindet,

e die Schaffung eines vertrauensvollen Klimas sowohl
Basis und auch Ergebnis eines dialogorientierten
Prozesses sein kann,

e Feedback an Vorgesetzte durch Fatalismus (,bringt
ja doch nichts®) oder Uberlegungen zu sozialer
Erwunschtheit (,will nicht zu hart sein®) beeinflusst
sein kann und rein formale Feedback-Prozesse, bei
denen die Beteiligten kein Interesse an dem ge-
meinsamen Gesprich Uber die Entwicklung der

Schule haben, wenig dienlich sind.

Zwei Moglichkeiten werden im Folgenden ausfiht-

licher darstellt.

7.1 FUHRUNGSFEEDBACK INDIVIDUELL

Fahrungspersonen (Schulleitende, stellvertretende
Schulleitende, Abteilungsleitende) erhalten tiglich
direkte Ruckmeldungen zu einem Thema, einem Sach-
verhalt oder zum eigenen Handeln in einer bestimm-

ten Situation - oft auch ungebeten.

Um in der eigenen Rolle verantwortlich, effektiv und
professionell zu handeln und den komplexen Anfor-
derungen an die Fuhrungsrolle gewachsen zu sein,

braucht ein Mitglied der Schulleitung ein hohes Maf}

an Selbstreflexion.

Will man beispielsweise die Wirksamkeit seiner Hand-
lungsroutinen uberprifen, reicht die kritische Selbst-
beobachtung nicht immer aus. Hier kdnnen Feedbacks

der betroffenen Personen hilfreich sein.

Abteilungsleitende fragen sich beispielsweise, wie
innovativ ihr Handeln von den Lehrpersonen der
Abteilung erlebt wird, wie der Umgang mit Verbesse-
rungsvorschligen wahrgenommen wird oder auch, ob

sie Leistungen von Lehrkriften gentigend anerkennen.

Schulleitende mochten vielleicht erfahren, wie ihr
Handeln im Bereich der Personalentwicklung von den
Lehrkriften eingeschitzt wird. Dabei kann etwa die
Forderung von Lehrpersonen im Fokus stehen oder
der Einsatz von Lehrerinnen und Lehrern bei beson-

deren Aufgaben.

Fuhrungsfeedback dient dazu, die Ruckmeldung der
Wahrnehmungen der ,Gefihrten® mit der eigenen
Wahrnehmung und Selbstbeschreibung abzugleichen.
Dieser Abgleich von Selbstbild und Fremdbild im
Hinblick auf die eigene Fihrungshaltung und das kon-
krete Verhalten verhilft zur Aufhellung dessen, was
man selbst gar nicht wahrnehmen kann: des ,blinden
Flecks“. Eine bessere Einschatzung der Wirkung des

eigenen Fuhrungsverhaltens wird moglich.
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EINIGE GRUNDREGELN

Die Feedback einholende Person muss ein
Mindestmafl an Motivation und Interesse daran
haben, Erkenntnisse tber das eigene Fihrungs-
verhalten zu erhalten. Daher ist es wichtig, zu-
nachst fur sich selbst als Leitungsperson kritisch
zu prifen, welche Rackmeldungen offen ange-
nommen und weiterverarbeitet werden konnen.
Die Bereiche des Fihrungsverhaltens (z. B.
orientiert am Anforderungsprofil far Schul-
leitungen), die fir die einzelne Fuhrungsperson
und fir die Entwicklung der Schule relevant
sind, sollten geklart sein.

Im Vorfeld sollte geklirt werden, dass Unter-
schiede in der Wahrnehmung des Verhaltens
von Fuhrungspersonen naturlich sind. Verant-
wortungsvoll gegebene Ruckmeldung kann an-

genommen und aufgegriffen werden.

Feedback bietet also eine Moglichkeit, das eigene Fih-

rungsverhalten zu reflektieren und mit den erhaltenen
Hinweisen tber einen eventuellen Verinderungsbe-
darf nachzudenken und Verinderungsmdglichkeiten

zu entwickeln.

Um das Feedback zur personlichen professionellen
Weiterentwicklung nutzen zu kdnnen ist es sinnvoll,
mit eigenen Fragestellungen zum Fihrungsverstindnis

und zum Fihrungshandeln zu arbeiten.

7.2 FEEDBACK IM SCHULLEITUNGSTEAM

Die Mitglieder eines Schulleitungsteams arbeiten in
der Regel uber einen lingeren Zeitraum zusammen.
Eine Besonderheit dieses Teams ist die notwendige

enge Kooperation und kollektive Verantwortung bei

der Zielsetzung und -erreichung.



Dabei arbeitet jedes Teammitglied hochst eigenstindig
in seinem taglichen Arbeitsprozess, beispielsweise in

den Abteilungen.

Die Funktionsqualitit des Teams ist abhingig von
seiner ,,Selbst-Bewusstheit”. Die Kenntnis tiber Auf-
gabenerledigung und Arbeitsbeziehung im Team stei-
gert die Professionalitit und damit die Wirksamkeit

des Fuhrungshandelns.

Die Reflexion im Team geschieht auf ganz unter-
schiedliche Weise und in unterschiedlichen Konstel-
lationen. Neben den spontanen alltiglichen Riick-
meldungen konnen systematisch angelegte Feedbacks

genutzt werden.

Ein gemeinsames Fuhrungsverstindnis in Form von
Fuhrungsgrundsitzen oder eines Fuhrungsleitbildes
ermoglicht gemeinsames Lernen und im Team nach-

vollziehbare Verinderungen im Fihrungshandeln.

Auch im Schulleitungsteam ist es moglich, Feedback
auf kollegialer Ebene einzuholen. Teammitglieder
konnen sich zu ausgewihlten Aspekten ihres Leitungs-
handelns, z. B. Diskussionsoffenheit, Moderation einer
Sitzung, eine Rickmeldung von einer oder mehreren
Personen einholen. Dabei ist es wichtig, dass die ge-
meinsamen Gespriche vertrauensvoll mit dem Ziel
gefihrt werden, Gber den Austausch von Wahrneh-
mungen gemeinsam zu lernen (und nicht zu beleh-

ren).

Bei sozial-kommunikativen Themen stellt die kollegia-
le Fallberatung haufig eine geeignete Feedbackform
fur die Betrachtung von verschiedenen mentalen

Modellen dar.
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