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Vorwort

Sehr geehrte Kolleginnen und Kollegen,
liebe Leserinnen und Leser!

unser aktuelles Titelthema ,,Aus- und Fortbildung fiir Schulleitun-
gen” beriihrt einen zentralen Punkt unserer linderiibergreifenden
Verbandspolitik: Schon immer war die Konturierung eines Berufs-
bilds Schulleitung ein wesentliches Anliegen des ASD und seiner
Landesverbdnde (und auch das Fachmagazin, das Sie in den Hinden
halten, tragt seinen Titel aus gutem Grund) - um jedoch Konturen zu
definieren und zu gelebter Praxis zu machen, bedarf es fest umrisse-
ner Inhalte, die den Beruf im Kern ausmachen, und zwar bundesweit
und schulartunabhingig. Hier leistet addquate Aus- und Fortbildung
Grundlagenarbeit.

Mit dem ,,Bundeskongress Schulleitung®, den die DAPF als Veran-
stalter u.a. gemeinsam mit dem ASD und der SLV NRW als Mitver-
anstalter ausgerichtet hat, haben wir einen auch aus Teilnehmersicht
gelungenen Versuch unternommen, das Thema auf die ,,grofle Bithne®
zu bringen. Ausfiihrliche Schilderungen finden Sie auf den Seiten
12 bis 15.

Dass Schulinspektionen nicht nur Aufwand bedeuten, sondern eine
reale Chance zur Uberpriifung und Feinjustierung der Schulentwick-
lung darstellen, zeigen die Artikel ab Seite 23. Wéhrend Janina Kolk-
mann Grundlegendes iiber Ablauf und Potentiale von Schulinspek-
tionen zusammentragt, zeigen Sebastian Wurster und Anabel Bach
auf Basis von Studienergebnissen auf, wie Evaluationen tatsdchlich
fiir die weitere schulische Arbeit genutzt werden.

Abschlieflend wiinsche ich Thnen neben einer unterhaltsamen Lektii-
re unseres Magazins eine schone und erholsame Ferienzeit!
Thre

Gudrun Wolters-Vogeler
ASD-Vorsitzende

Allgemeiner
Schulleitungsverband

AS

Herausgegeben vom ASD -
Allgemeiner Schulleitungsverband Deutschlands e.V.
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: Aus den Bundeslindern

Kurznachrichten aus den Bundesldandern

Wissenswerte Neuigkeiten — von der Redaktion zusammengestellt

Niedersachsen

ERMASSIGUNG DER UNTERRICHTSVERPFLICHTUNG FUR SCHULLEITUN-
GEN AN FORDERSCHULEN

Die niedersichsische Kultusministerin Frauke Heiligenstadt hat ent-
schieden, dass die Unterrichtsverpflichtung von Schulleiterinnen und
Schulleitern an Forderschulen fiir die Wahrnehmung der Aufgaben ei-
nes Forderzentrums im Schuljahr 2014/2015 um drei Unterrichtsstun-
den ermafigt wird.

Damit sollen die Schulleitungen an Foérderschulen im kommenden
Schuljahr fiir die besondere Aufgabe der Steuerung des Beratungs-
und Unterrichtseinsatzes der Forderschullehrkrifte an Regelschulen
spiirbar entlastet werden. Das Land stellt damit Stunden in Héhe von
insgesamt 25 Vollzeitlehrereinheiten fiir die Leitungsaufgaben des For-
derzentrums bereit.

»Die Einfiihrung der inklusiven Schule erfordert einen sehr hohen
Einsatz der Schulleitungen von Forderschulen, weil sie gleichzeitig die
eigene Forderschule leiten und das Férderzentrum steuern. Das ist eine
ganz wichtige Aufgabe bei der Umsetzung der inklusiven Schule, die
Anerkennung und Respekt verdient. Wir sehen diese besondere Leis-
tung der Schulleiterinnen und Schulleiter, daher entlasten wir sie von
Unterrichtsaufgaben und geben ihnen Zeit fiir die Organisation der
inklusiven Beschulung®, erliuterte Kultusministerin Frauke Heiligen-
stadt. Seit Beginn dieses Schuljahres werden im 1. Schuljahrgang mehr
als 1.450 Schiilerinnen und Schiiler mit festgestelltem sonderpadago-
gischen Unterstiitzungsbedarf an den 6ffentlichen und privaten allge-
mein bildenden Schulen inklusiv unterrichtet. Im 5. Schuljahrgang sind
es landesweit mehr als 1.750 Schiilerinnen und Schiiler. Die Lehrkrifte
der allgemeinen Schule werden im Unterricht durch abgeordnete For-
derschullehrkrifte unterstiitzt und auch durch Férderschullehrkrifte
im Mobilen Dienst beraten.

Bisher ist im Schulgesetz geregelt, dass Forderschulen auch die
Funktion von Férderzentren wahrnehmen. Das bedeutet, dass an
Forderschulen nicht nur Schiilerinnen und Schiiler mit Unterstiit-
zungsbedarf unterrichtet werden. Dartiber hinaus werden von den
Forderschulen aus auch der Unterricht und die Beratung durch Forder-
schullehrkrafte fiir Schiilerinnen und Schiiler mit Unterstiitzungsbe-
darfim inklusiven Unterricht in den Regelschulen organisiert.

Im néchsten Schuljahr finden die Regelungen zur Inklusion in den
Schuljahrgingen 1 und 2 sowie 5 und 6 Anwendung. Die besondere
Aufgabe, durch die Inklusion auch iiber die eigene Schule hinaus die
Unterstiitzung der Schiilerinnen und Schiiler mit entsprechendem Be-
darf zu sichern, erfordert daher mehr Zeit. ,Dem tragen wir durch die
kommende Ermafligung der Unterrichtsverpflichtung fiir die Aufgabe
des Forderzentrums Rechnung®, sagte Heiligenstadt.

Thiiringen

HANDREICHUNG ZUM SCHULBUCHKAUF FUR SCHULEN UND SCHUL-
FORDERVEREINE

Das Thiiringer Bildungsministerium wird den Schulen und Schul-
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fordervereinen in Thiiringen zusammen mit der Thiiringer Landes-
elternvertretung, dem Thiiringer Landesverband der Schulforder-
vereine eV. und dem Borsenverein des Deutschen Buchhandels in
den kommenden Tagen eine Handreichung zum Schulbuchkauf zur
Verfligung stellen. Das ist das Ergebnis eines Gesprichs, das Minister
Christoph Matschie heute mit den Vertretern der Elternschaft, den
Fordervereinen und den Buchhéndlern gefiihrt hat.

Thiiringens Bildungsminister Christoph Matschie unterstreicht:
»Wir wollen Schulen und Schulférdervereinen grofitmogliche
Rechtssicherheit geben. Dazu dienen unsere jahrlich aktualisierte
Durchfiithrungsbestimmung zur Schulbuchbeschaffung, die kon-
tinuierlichen Stichproben der Schulbuchkdufe an den staatlichen
Schulen sowie die regelméfligen Gesprache mit dem Borsenverein des
Deutschen Buchhandels. Dariiber hinaus geben wir mit der Handrei-
chung den Schulen und Fordervereinen einen zusitzlichen Leitfaden
an die Hand, der ihnen einen detaillierten Uberblick iiber die recht-
liche Situation bietet.”

Hessen

EINLADUNG ZUR TEILNAHME AM PLANUNGSPROZESS FUR DEN BIL-
DUNGSGIPFEL

Kultusminister Prof. Dr. Lorz hat rund 100 Akteure aus dem Bil-
dungsbereich mit einem Brief herzlich eingeladen, sich am Pla-
nungsprozess fiir den Bildungsgipfel zu beteiligen.

Schiiler- und Elternvertreter, die Gewerkschaften und Verbande
aus Schule und Wirtschaft, Parteien und weitere Experten sind auf-
gefordert, inhaltliche Schwerpunkte zu nennen, die aus ihrer Sicht
fiir den Bildungsgipfel gesetzt werden sollten. Selbstverstindlich
sind auch alle Mitglieder der jeweiligen Organisation eingeladen,
sich daran zu beteiligen. Aus der Summe der thematischen Impulse
werden sich dann der konkrete Zuschnitt und die genaue Anzahl
der Arbeitsgruppen ableiten, in denen die Handlungsempfehlungen
erarbeitet werden, die letztlich Gegenstand der Diskussion und Ent-
scheidung des Bildungsgipfels sein sollen.

Der Bildungsgipfel soll den bislang einzigartigen Versuch in
Hessen wagen, mit den Entscheidungstragern im Bildungsbereich
zu einer langfristig tragfihigen Verstindigung iiber Grundsitze
fiir das schulische Handeln und iiber konkrete zielfithrende Mafi-
nahmen zu kommen. Nach den zum Teil heftigen bildungspoliti-
schen Auseinandersetzungen der letzten Jahrzehnte tiber die besten
Strukturen und Organisationsformen wiinschen und bendtigen
Schulen fiir ihre Arbeit vor allem langfristige Verldsslichkeit.

Mit der Zusage der Landesregierung, dass trotz der in der Ver-
fassung verankerten Schuldenbremse an der 105prozentigen Leh-
rerversorgung im Landesschnitt festgehalten wird und die infolge
der demographischen Entwicklung frei werdenden Lehrerstellen
im Bildungssystem verbleiben, ist fiir diese Legislaturperiode der
finanzielle Rahmen garantiert.




Sachsen

KULTUSMINISTERIUM SIEHT NUTZUNG VON SOZIALEN NETZWERKEN
AN SCHULEN KRITISCH

Aus Griinden des Datenschutzes diirfen Lehrer soziale Netzwerke wie
Facebook mit Beginn des nachsten Schuljahres dienstlich nicht nutzen.
Aufgrund der besonderen Schutzbediirftigkeit sollen damit vor allem
minderjéhrige Schiiler vor der Verbreitung und dem Missbrauch von
personlichen Daten geschiitzt werden. Die private Nutzung bleibt von
der Regelung unberiihrt. Auch ist eine Schulung zu sozialen Netzwer-
ken im Rahmen Medienbildung weiterhin méglich. Dieses teilte heute
das Kultusministerium mit.

Es ist unklar wie das privatwirtschaftliche Unternehmen Facebook
die personenbezogenen Daten der Nutzer verarbeitet, auswertet und
weiterverwendet. Vor diesem Hintergrund bewertet das Kultusminis-
terium den Umgang von Netzwerken wie Facebook mit personenbezo-
genen Daten datenschutzrechtlich als sehr unsicher. Das Unternehmen
erfasst die individuelle Nutzung von Facebook prizise und wertet sie
durch das Setzen von Cookies aus. Gegen die Profilbildung gibt es kei-
ne Widerspruchsmaoglichkeit und keine Moglichkeit der Einwilligung
des Nutzers. Auch Dritte kénnen personenbezogene Daten anderer
einstellen wie z. B. Klassenfotos oder Berichte tiber Klassenfahrten.
Nicht immer kann dies von den Betroffenen nachvollzogen werden.

Sofern Lehrer dienstlich personenbezogene Daten iiber Facebook
einstellen wie zum Beispiel Zensuren, Fotos einer Klassenfahrt oder
des Wandertages, unterstehen sie dem séchsischen Datenschutzgesetz.

: Aus den Bundeslindern

Deshalb miissten sie vorab immer eine Einwilligungserklarung der
Schiiler zum konkreten Vorhaben einholen. Dieses ist aber praktisch
nicht méglich, da vollkommen unklar ist, wie Facebook nach dem
Einstellen der personenbezogenen Daten mit diesen weiter verfihrt.
Deshalb diirfen Lehrer in Ausiibung ihres Berufes personenbezogene
Daten nicht tiber Facebook austauschen. Davon betroffen sind Daten
wie zum Beispiel Zensuren, Leistungsbewertungen, Hinweise zu Ver-
setzungsgefihrdungen, Empfehlungen zur individuellen Forderung
oder zu Bildungswegen, Berufs- und Studienempfehlungen, Krank-
meldungen, Unfallanzeigen, Beschwerden oder Fotos.

Auflerdem darf kein Schiiler zur schulischen Nutzung von Face-
book gezwungen werden. Wenn fiir den Schulbesuch wichtige Infor-
mationen von der Schule ausschliefSlich iiber Facebook kommuniziert
werden, so dass ein faktischer Zwang besteht, sich bei Facebook an-
zumelden und zu nutzen, liegt ein ungerechtfertigter Eingriff in die
informationelle Selbstbestimmung vor.

Mit den vom Kultusministerium bereitgestellten Plattformen wie
LernSax (www.lernsax.de) oder OPAL-Schule (www.schule.olat.de)
gibt es dagegen technisch dquivalente und datenschutzrechtlich siche-
re Alternativen. Hier kénnen Lehrer und Schiiler elektronisch kom-
munizieren und Unterrichtsmaterialien austauschen.

Der Sichsische Datenschutzbeauftragte Andreas Schurig zu Face-
book im Interview mit ,, KLASSE - DAS MAGAZIN FUR SCHULE IN
SACHSEN*: www.bildung.sachsen.de/klasse.

Quelle: bildungsklick.de

Anzeige

Das SchulleiterABC Online

s Uberzeugt? Fordern Sie Ihren persénlichen Abo-Zugang (3 Lizenzen) an:

l Mediengruppe Oberfranken — Fachverlage GmbH & Co.KG
E.-C.-Baumann-StraRe 5,95326 Kulmbach, Tel. 09221/ 949-204, Fax 09221/ 949-377

MEDIENGRUPPE
OBERFRANKEN

FACHVERLAGE

bfv.vertrieb@mg-oberfranken.de
Weitere Infos unter: www.schulleiterabc.de

SchulleiterABC - Die pragnante Auskunft fiir Schulleitungen und Schulbehérden -
Alphabetisch nach Stichworten aufgebaute Online-Kartei

Testen Sie unverbindlich alle Vorteile:

www.schulleiterabc.de = SchulleiterABC Online
Benutzername: testi4
Passwort: kostenlos

Wahlen Sie Ihr Bundesland !

Kostenloser Testzugang bis 31.7.2014 freigeschalten!

Schulleiter

das Original



n : Stellungnahme des ASD

Ungenau recherchiert und die Falschen

befragt

Stellungnahme des ASD zum SPIEGEL-Artikel ,Hunderte Schulen haben keinen Direktor” vom

04.05.2014*

Der am 4. Mai auf dem Online-Portal des SPIEGEL verdffentlichte Artikel ,, Hunderte von Schulen haben kei-
nen Direktor® erortert die bundesweite Problematik der Besetzung von Schulleitungsstellen. Der Allgemeine
Schulleitungsverband Deutschlands ASD hat mit nachfolgendem Schreiben dazu Stellung bezogen und dieses
auch der Redaktion des Online-Magazins zukommen lassen, ohne darauf jedoch eine Riickmeldung erhalten

zu haben.

D ankbar haben wir zur Kenntnis genommen, dass der Spie-
» gel sich nun auch des Themas der mangelhaften Besetzung
von Schulleiterstellen an Grundschulen angenommen hat. Dieses
Thema dridngt sich auf, und das bereits seit mehreren Jahren. Die
Besetzungsmisere hat in dieser Schulform und in vielen anderen
inzwischen alle Bundeslander erreicht, das kommt aber keineswegs
tiberraschend. Seit Jahren weist vornehmlich der ASD, (Der Allge-
meine Schulleitungsverband Deutschlands/Dachverband der schul-
formiibergreifenden Landesverbdnde) auf den Mangel hin und be-
legt dies solide in seinen Veréftentlichungen. Nicht nachvollziehbar
ist fur uns, dass in Thren Ausfithrungen auf deren Datenbasis und
Sachkenntnis nicht zuriickgegriffen wird.

Stattdessen wird ein A12-Gehalt von 4.025 € im Monat plus Zu-
lagen® fiir die Leitung ,einer kleinen Grundschule® angefiihrt. Eine
Einkommenshohe von der alle Grundschulleitungen nur traumen
konnen. In NRW betrigt bei A12 das Brutto-Grundgehalt 3.084,42
€. Dies ist in den veroffentlichten Besoldungstabellen leicht abzule-
sen. Wir befiirchten, dass statt Verstindnisses mit solchen fehler-
haften Zahlen in der Offentlichkeit Neid und Unverstindnis fiir die
beklagte Situation erzeugt wird.

Erwiahnenswert ist aus unserer Sicht der Gedanke, dass es im
Rahmen der giiltigen Besoldungsstrukturen oft kaum Unterschiede
zwischen Lehrergehéltern und den Gehéltern von SchulleiterInnen
gibt. Teilweise verdienen LehrerInnen sogar mehr als ihre vorge-
setzten Schulleitungen.

Tatséchlich sind Schulleitungsstellen an kleineren Schulsystemen
denkbar unattraktiv. Da geben wir dem Spiegel-Artikel Recht. Immer
noch verhindert zu viel Unterrichtsverpflichtung die padagogische
Entwicklung und die vorrangige Leitungsarbeit. Massive unbezahlte
Mehrarbeit wird zur politischen Selbstverstindlichkeit und mit im-
mer neuen zusitzlichen Aufgaben liberfrachtet. Hier hat sich fiir die
Offentlichkeit unbemerkt ein Paradigmenwechsel vollzogen, ohne
dass die dazu notwendigen Strukturen und Ressourcen in der Schu-
le angekommen sind. Der Anspruch an alle Schulleitungen hat sich
massiv verschérft, die Rahmenbedingungen sind geblieben.

Was eine funktionierende Leitung wert ist, merken Eltern, Schii-
lerinnen und Schiiler, aber auch Lehrerinnen und Lehrer erst, wenn

diese fiir ihre Anfragen und Probleme nicht mehr ansprechbar ist.
Die politisch Verantwortlichen werden vielleicht reagieren, wenn
der Leidensdruck bei ihnen massiv ankommt. Eigentlich (k)ein
Wunder, dass dies noch nicht geschehen ist.“

Allgemeiner
Schulleitungsverband
Deutschlands e.V.
M

lhre Ansprechpartner

Aligemeiner Schulleitungsverband Deutschland e.V.
Gudrun Wolters-Vogeler, Vorsitzende
E-Mail: g.wolters@schulleitungsverbaende.de

Geschiftsstelle
CITA UG

c/o TRAKTOR
Reichenberger Str. 155
10999 Berlin

I URL: http://www.spiegel.de/schulspiegel/schulen-ohne-direktor-hunderte-grundschulen-haben-keinen-schulleiter-a-967455.

html (letzter Aufruf 18.6.2014)
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: Neues von unseren Partnern

Neues von unseren Partnern

Pressemitteilung des BER

Nachfolgend lesen Sie die kiirzlich verdffentlichte Pressemitteilung des Bundeselternrats zum Thema Finan-

zierung der Schulsozialarbeit.

Schule ist mehr als Unterricht

BUNDESELTERNRAT FORDERT: BUNDESGELDER FUR SCHULSOZIALAR-
BEIT AN ALLEN SCHULEN

Die Anforderungen der Gesellschaft an die Institution Schule sind
so vielfiltig, dass diese ihrem gesetzlich vorgeschriebenen Erzie-
hungs- und Bildungsauftrag ohne ein ausreichend finanziertes Un-
terstiitzungssystem nicht mehr nachkommen kann. Fiir den Bundes-
elternrat hat die Schulsozialarbeit hier eine Schliisselfunktion. Thre
flichendeckende Einfithrung - jede Schule braucht Schulsozialarbeit
- ist zugleich Voraussetzung fiir die Inklusion.

Bis Ende 2013 gab es fiir Schulsozialarbeit neben Mitteln aus dem
EU-Sozialfonds Bundesgelder in Héhe von 400 Millionen Euro aus
dem Bildungs- und Teilhabepaket. Beides entfallt seit Anfang 2014.
Viele Kommunen argumentieren, dass sie nicht alle fiir die Schulsozi-
alarbeit vorgehaltenen Stellen aus eigenen Mitteln weiterfinanzieren
konnen, viele dieser Stellen drohen mit dem Auslaufen der Restmittel
wegzufallen. Fiir die Schulen mit ihren vielfdltigen Herausforderun-
gen ist dies ein untragbarer Zustand. Sozialpddagogen haben einen
spezifischen Blick auf die Entwicklung von Kindern und Jugendli-
chen und sind ein unverzichtbarer Teil des multiprofessionellen
Teams einer Schule.

Der Bundeselternrat ruft die Bundesregierung auf, die im Ko-
alitionsvertrag zugesagten sechs Milliarden Euro fiir Bildung den

Bundes Eltern Rat

Gemeinsam flr beste Bildung

Riickfragen bitte an:

Bundeselternrat

Michael Tépler, stellv. Vorsitzender

E-Mail: michael.toepler@bundeselternrat.de
Internet: bundeselternrat.de

Landern zur eigenverantwortlichen Verwendung kurzfristig zur Ver-
fiigung zu stellen. Diese Mittel werden dringend auch fiir die Weiter-
finanzierung der Schulsozialarbeit benotigt.

Der Bundeselternrat fordert die Bundesregierung auf, in den Lan-
dern nicht nur ein temporires Programm fiir die Bildung aufzulegen,
sondern die Dauerfinanzierung fiir Schulsozialarbeit an jeder Schule
in Deutschland im nichsten Haushalt verbindlich sicherzustellen. Es
ist ein ausfinanziertes zusitzliches bundesweites Bildungskonzept der
Jugendarbeit und Jugendsozialarbeit an Schulen erforderlich, das ein-
heitliche Standards setzt und eine den Bediirfnissen der Kinder und
Jugendlichen angepasste Finanzierung der Struktur-, Prozess- und Er-
gebnisqualitat fiir alle Schulen sicherstellt.

Anzeige

Ubernehmen Sie Verantwortung fiir Schule weltweit als
Leiter/-in einer Deutschen Auslandsschule!

Die mehr als 140 Deutschen Auslandsschulen weltweit bendtigen gut qualifizierte
Fihrungskrafte, vor allem Padagoginnen und Padagogen, die bereit sind, die reiz-
volle Herausforderung einer Stelle als Schulleiterin bzw. eines Schulleiters anzu-
nehmen.

Bewerbungsvoraussetzungen:
v/ Sie haben sich im Inlandsschuldienst und/oder im Auslandsschuldienst beson-
ders bewahrt.
v/ Sie haben bereits eine herausgehobene Funktion in der Schule wahrgenommen.
v/ Beim Dienstantritt in der Auslandsschule waren Sie mindestens drei Jahre im
Inlandsschuldienst tatig gewesen.
Hinsichtlich des Bewerbungsverfahrens nehmen Sie bitte Kontakt auf mit dem

Bundesverwaltungsamt - Zentralstelle fiir das Auslandsschulwesen - ZfA 3
50728 Koln ¢ Ansprechpartnerin: Frau Hannemann
Tel.: 022899/358 1455 oder 0221/758 1455 « E-Mail: marita.hannemann@bva.bund.de

sowie mit dem zustdndigen Auslandsbeauftragten in dem fiir Sie
zustdndigen Kultusministerium.

Weitere Informationen zum Bewerbungsverfahren sowie zu den Auslandsschulen
finden Sie im Internet unter www.auslandsschulwesen.de.

Bundesverwaltungsamt >

%& — Zentralstelle fiir das V4l

Deutsche Auslandsschularbeit
International

Auslandsschulwesen —
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Bestandsaufnahmen

Frihjahrstagung des Allgemeinen Schulleitungsverbandes Deutschlands (ASD)

Brauchen wir einen Bundesverband der Schulleitungen innerhalb unseres foderalen Systems? Gibt es gemein-
same Ziele und Interessen? Offensichtlich ja! Dies zeigte erneut die jihrlich in wechselnden Bundeslidndern
stattfindende Arbeitstagung der Landesschulleitungsvereinigungen.

Vom 8.-10.Mai tagte der Bundesverband der Schulleitungsver-
einigungen Deutschlands (ASD) in Bochum. Organisiert und
betreut wurde die Tagung turnusgemaf3 von der Schulleitungsver-
einigung des Bundeslandes, das die jahrlich wechselnde Prisident-
schaft der KMK innehat.

Sylvia Lohrmann, Kultusministerin in Nordrhein-Westfalen, ist
seit Beginn dieses Jahres Prisidentin der KMK. Gewiinscht wur-
de als Tagungsort Diisseldorf, doch dies blieb ein Wunsch wegen
der dort stattfinden Messe und entsprechend hochgeschnellter
Zimmerpreise in unbezahlbaren Hohen, und so lud die SLV NRW
nach Bochum ein. Als Alternative zur Landeshauptstadt konnten
die Verantwortlichen der SLV NRW die Vertreter der anderen Bun-
deslinder so mit der bedeutenden Ruhr-
gebietsregion und den besonderen Prob-
lemen der Stadt Bochum vertraut machen.

Viel Zeit fiir das Kulturprogramm
blieb allerdings nicht, zu dicht war die
Tagesordnung, die es zu bewiltigen gab.
Die Vorsitzende der SLV NRW Margret
Rossler und der ASD Beauftragte Harald
Willert begriifiten die Delegierten und
erlauterten den vorgesehenen Ablauf der
Tagung. Dann {ibernahm die amtierende
ASD-Vorsitzende Wolters-Vogeler den
Einstieg in die Tagesordnung.

Der erste Nachmittag diente der Re-
gelung verbandsinterner Fragen. Be-
schlossen, diskutiert und zur Kenntnis

fiir Abstimmungen, die Problematik des
Riickganges an Mitgliedern durch Schul-
schliefungen und -zusammenlegungen
und die dadurch bedingte angespannte
Kassenlage des ASD. Die Notwendigkeit
neue Mitglieder aus dem Kreis der neu ins
Amt gekommenen Schulleiterinnen und Schulleiter zu iiberzeugen
und fiir aktive Mitgliedschaft in ihrem jeweiligen Landesverband
zu gewinnen war iiberdeutlich. Der ASD-Beauftragte fiir die Zu-
sammenarbeit mit ESHA (Europiische Schulleitungsvereinigung),
Dr. Mielke (NRW), referierte kurz tiber die Situation der Verbiande
in den anderen européischen Lindern, die in einer vergleichbaren
Lage wie wir in unseren Bundeslindern sind mit Ausnahme der
Linder, in denen die Schulleitungsverbiande sich zu Gewerkschaften
weiterentwickelt haben.
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Zu viele Politiker haben noch
immer nicht den Paradig-
menwechsel im Leitungsbe-
reich von Schulen redlisiert,
dass es zwar winschenswert  gpen in Rheinland-pfalz bis zum
und notwendig bleibt, dass
Schulleiter/innen etwas von
gutem Unterricht verstehen,
aber dass der eigene Un-
genommen wurde cine 2/3 Quotierung  terricht mit den eigentlichen
Leitungsaufgaben in Schul-
management und Fiihrung
nicht viel zu tun hat.

Die Diskussionen zeigten, dass die Gestaltung der Zukunft des ASD
und der Landesverbiande eine vordringliche Aufgabe ist und somit
zum Schwerpunkt unserer Arbeit am 2. Tag wurde.

Mit Hilfe eines Coaches — vorbereitet und eingeleitet durch den
2. Vorsitzenden der SLV NRW, Harald Willert — wurde die derzeitige
Situation analysiert. Aus dieser Bestandsaufnahme heraus wurden
dann Arbeitschwerpunkte fiir effiziente Offentlichkeitsarbeit, trans-
parente Darstellung der Interessenvertretung fiir (stellvertretende)
Schulleiterinnen und Schulleiter und fiir die Gewinnung von Neu-
mitgliedern bestimmt. Bis zur nichsten Sitzung im Herbst dieses Jah-
res wird an diesen Themen weitergearbeitet.

»Schulleiter(in) als Dienstvorgesetzte(r)“, der zweite, von Harald
Kuhn (Berlin) exzellent vorbereitete Work-
shop, legte eine hervorragende Synopse der
Situation in allen Bundesldndern vor. Sie
zeigte die enormen Unterschiede zwischen
den einzelnen Bundesldndern: ,,Zwischen
Steinzeit und Moderne®, wie ein Delegier-
ter dies kurz, knapp und richtig zusam-
menfasste. Vom ,Lehrer mit besonderen

real existierenden Dienstvorgesetzten mit
Disziplinarkompetenzen in Hamburg gibt
es viele Zwischenstufen. Vor allem wurde
eines deutlich: Zu viele Politiker haben
noch immer nicht den Paradigmenwechsel
im Leitungsbereich von Schulen realisiert,
dass es zwar wiinschenswert und notwen-
dig bleibt, dass Schulleiter/innen etwas
von gutem Unterricht verstehen, aber dass
der eigene Unterricht mit den eigentlichen
Leitungsaufgaben in Schulmanagement
und Fithrung nicht viel zu tun hat. Dass
nur gute Schulleitungen Garanten fiir gute
Schulen sind, dass Schulleitungen die Ver-
antwortung fiir ihre Schulen nur {ibernehmen kénnen, wenn sie auch
tiber die Mittel und Instrumente hierfiir verfiigen, ist bislang nicht
tiberall angekommen. Die Politiker miissen gegeniiber den Finanz-
ministern deutlich machen, dass Versaumnisse im Bildungsbereich
einen Verrat am demokratischen Anspruch auf gleichberechtigten
Zugang zu Bildung und Berufschancen bedeuten und zu enormen
Folgekosten fiihren. Das Alarmsignal von allein in NRW 900 unbe-
setzten Schulleiterstellen (dhnlich ist die Situation in allen Bundes-
landern) sollte endlich dazu fithren, dass der Beruf Schulleitung wie-
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der attraktiv gemacht wird durch addquate Bezahlung, Anerkennung
der Bedeutung dieses Berufes und eine Entbiirokratisierung, die die
Schulentwicklungsarbeit der Schulen nicht behindert, sondern for-
dert. Auch an diesem Thema wird weitergearbeitet, ebenso wie an der
damit zusammenhingenden Forderung nach einer eigenen Personal-
vertretung fiir Schulleitungen.

Hohepunkt der Tagung war am spiten Nachmittag der Besuch
der Prasidentin der Kultusministerkonferenz, Sylvia Lohrmann.

In einem mit Interesse aufgenommenen Vortrag legte sie ihre
Position zur augenblicklichen Situation im Bildungsbereich dar und
nannte 6 Kriterien fiir gute Schulleitung:

1. Schulleitung ist eine Gestaltungsaufgabe
. Schulleitung ist eine Fithrungsaufgabe
. Gute Schulleitung sorgt fiir eine wertschitzende Umgebung
. Schulleiter(innen) sollen auch qualifizierte Pddagogen sein
. Schulleiter(innen) sollen eine intensive Netzwerkarbeit leisten
. Schulleiter(innen) sind die Qualititsmanager ihrer Schulen

In einer lingeren Diskussion im Anschluss an ihr Referat wur-
den viele relevante Schulleitungsfragen angesprochen. Im Gegensatz
zu ihren Vorgéingern hat sich Frau Léhrmann als Kultusministerin
NRW schon frith dem Thema ,Leitungszeit fiir Schulleiter(innen)®
anstatt ,Anrechnungsstunden® gedffnet. Dieses Thema sei ihr im
Rahmen eines Schulleitungskongresses der Schulleitungsvereini-
gung NRW von deren Vorsitzender Réssler iiberzeugend vorgetragen
worden, sie habe es anschlieflend auch zu ihrer Sache gemacht, wie
die von ihr durchgesetzte deutliche Erhéhung der Leitungszeit zeige,
besonders und zuerst im Grundschulbereich.

AN U1 A W N

/ Die ASD-Delegierten mit der Prdsidentin der Kultusministerkon-

/ / ferenz, Sylvia L6hrmann (vordere Reihe, 3. v.l.)
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Die Einschrinkungen der Umsetzungsmog-
lichkeiten des Wiinschenswerten durch politi-
sche, fiskalische Einwdnde und interessengelei-
tete Interventionen von Lehrerverbanden und
Personalrdten wird es nicht einfach machen,
unser Ziel einer eigenstindigen Schule mit
addquater Leitungszeit und handlungsfihigen
Schulleiter(innen) als Dienstvorgesetzte und
Personalrdten in den Schulen zu erreichen.

Dass es hier zwischen dem ASD und der
Prisidentin der KMK weitgehende Uberein-
stimmung gibt, ist ermutigend und eine gute
Basis fiir die weitere Zusammenarbeit. Der
ASD wurde gebeten die Ergebnisse der Tagung
und die dort entwickelten Vorstellungen an
die KMK Prisidentin weiterzuleiten. Fur die
Zusage der KMK Prisidentin, diese Positionen
in diesem Bundesgremium auch einzubringen
bedankte sich die Vorsitzend des ASD und
wiirdigte dies als den Beginn einer neuen und
qualitativen Zusammenarbeit zwischen KMK
und dem Bundesverband.

Zur Vakanz von Schulleitungsstellen und
diesbeziiglichen Forderungen des Bundes-
verbandes der Schulleitungsvereinigungen
verab-schiedete die Frithjahrstagung eine
Presseerklarung.

,This is not Detroit - unter diesem Motto stand das Kulturpro-
gramm in Bochum, wo durch die Schlieffung des Opel Werkes weit
iiber 2.000 Arbeitsplitze vernichtet werden. David Staercke, Biirolei-
ter der SLV NRW und Bochumer Biirger, vermittelte einen interes-
santen Einblick in die Lage der Stadt und den - nach dem Niedergang
von Kohle und Stahl - nun erneut notwendigen Strukturwandel. Es
gelang ihm trotz des Regens eine interessante Fithrung, die im Bochu-
mer ,Bermuda Dreieck® bei einem gemeinsamen Abendessen endete
- Gelegenheit fiir viele Gespréache der Vertreter/innen der einzelnen
Landesverbande untereinander.

Am dritten Tag wurden die Landerberichte prasentiert und dis-
kutiert (nachlesbar auf der Homepage), um so einen Einblick in die
jeweiligen Entwicklungen innerhalb des disparaten foderalen Bil-
dungssystems zu ermdglichen, wo sich die jeweils amtierenden Ko-
alitionen immer noch ideologisch und separat bewegen anstatt sich
einer notwendigen grundsitzlichen Einheitlichkeit der Bildungsmog-
lichkeiten und -chancen in der Bundesrepublik verpflichtet zu fiih-
len. Die ASD-Vorsitzende Wolters-Vogeler dankte der Vorsitzenden
des Landesverband NRW Réssler und dem ASD-Beauftragten Willert
fiir die ausgezeichnete Vorbereitung und Betreuung der Tagung und
konnte in Ubereinstimmung mit allen Teilnehmern feststellen, dass
dies eine sehr arbeitsreiche und auch sehr harmonische Tagung war,
die dank der guten Vorbereitung zu so guten Ergebnissen gefiihrt hat.

Autor ¢ Foto: Dr. Burkhard Mielke
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Handwerkszeug fiir Schulleitung

Eine Begriffsklarung und Typenubersicht

Schulleiter haben immer mehr Aufgaben, also bendétigen sie auch immer mehr Handwerkszeug. Aber fast
nirgendwo wird Handwerkszeug fiir Schulleitung systematisch als Gegenstand der Aus- und Fortbildung an-
geboten und schon gar nicht in einen Gesamtzusammenhang gestellt.

Deshalb soll im Folgenden der Begrift des Handwerks in einer
grundlegenden Weise expliziert und im Anschluss daran ein-
schldgige und gidngige Handwerkszeuge entlang der drei Hauptfor-
men und -typen von Schulleitungshandeln skizziert werden. Die Ein-
fihrung in das Thema, die einem einschldgigen Buch von Richard
Sennett viele Anregungen verdankt, gliedert sich deshalb in drei
Abschnitte: Handwerkszeug, Handwerker und (Hand-)Werkzeug. Es
folgt dann eine um Systematik bemiihte Aufzdhlung der fiir Schullei-
tung relevanten Werkzeuge.

Handwerkszeug

Sennett erinnert daran, ,,dass die Zivilisation ihren Anfang nahm, als
die Menschen Werkzeuge zu benutzen begannen® (S. 34). Werkzeuge
sind also ein fundamentales Medium der Vergesellschaftung. Werks-
zeug bendtigt man zur Ausiibung einer bewihrten Praxis, aber auch
zur Erarbeitung von Innovationen und zum Transfer derselben.

Werkzeug war urspriinglich Hand-Werkszeug. Das ist es heu-
te noch, aber die Entwicklung ging weiter zu Management-Werk-
zeugen ohne Handeinsatz wie Feedbackkultur, Controlling, Ziel-
vereinbarung oder Projektmanagement. Hand- Werkzeug ist im
Schulleitungsbereich durchaus vorhanden wie Kopierer, Flipcharts,
Magnettafeln, Drucker, Sticks auch Kreide und Schwimme. Manage-
ment- Werkzeuge breiten sich auch in Schulen immer stirker aus.
Der englische Begriff des Tools umfasst beides, Hand-Werkszeug und
Werkzeug, dazu noch Instrumente wie z.B. Tests oder Fragebogen.

Warum haben wir uns fiir den Begriff Handwerkszeug und nicht
fiir Tool oder Instrument entschieden? Weil der Handwerksbegriff
umfassender und auch trifttiger ist!

Klassische und aktuelle Werkzeuge
im Schulzusammenhang

-

Literatur:

Handwerkszeug ist keine rein technische oder gar technokratische
Angelegenheit, sondern hat auch eine kiinstlerische Seite wie z.B.
Pinsel, Stifte oder Meiflel und Gestaltung von Kunstwerken mit den
Hénden. Handwerkszeug reicht iiber das Individuelle, Imitierende
und Maschinelle eines Tools weit hinaus. Vor allem hat das Hand-
werkliche etwas Personales: Es verweist auf die Person des Handwer-
kers und der wiederum verweist auf des Institutionelle, die Werkstatt.

Handwerkszeug wird gemein hin in Werkstitten entwickelt und
weiterhin entwickelt. In der Schweiz spricht man {ibrigens auch sel-
tener von Werkstétten und schon gar nicht von Workshops, sondern
mehr von Ateliers, was beachtenswert ist, weil das von vorn herein
die kiinstlerische Seite vom Handwerk betont.

Handwerker

Handwerker arbeiten nicht mit Bedienungsanweisungen. Routinen
und Erfahrungen sind ihr Hintergrund und liefern handlungslei-
tendes Wissen. Dieses ist oft nicht so explizit, dass man es in Bedie-
nungsanweisungen iibersetzen konnte. Es ist eher implizites Wis-
sen, das in die Werkzeuge und die Routinen eingelassen, aber im
Kopf nicht immer bewusst ist, und sich deshalb auch nicht vertexten
lasst. Das macht Weitergabe und Transfer von guter Praxis und erst
recht von Innovationen so schwierig.

Das gilt fiir die ganze kaum iibersehbare Streubreite der Hand-
werks-Berufe. Handwerklich arbeiten Chirurgen und Geigenbauer,
Zahnirzte und Goldschmiede, Uhrmacher und Elektriker, Maler
und Anstreicher, Koche und Maurer und auch Musiker, Hausmeis-
ter und Schulleiter Sie alle sind gute Handwerker, wenn sie ,ihrer
Arbeit mit Hingabe nachgehen und sie um ihrer selbst willen gut
machen wollen® (S.32).

Beim guten Handwerker stehen Handeln und Denken, Praxis
und Theorie im stindigen Dialog. Sennett nennt das urspriingliche
Identitdtsmerkmal von Handwerkern, dass sie sich darauf konzen-
trieren, ,Qualitdt zu liefern und gute Arbeit zu leisten® (S. 39). Des-
halb kann man die Empérung des Deutschen Handwerkertages gut
verstehen, als Franz Beckenbauer das vorzeitige Ausscheiden bei der
Fussball-Weltmeisterschaft 2002 damit erkldrte, dass in der deut-
schen Mannschaft keine Stars mitspielten, sondern nur ,biedere
Handwerker.“

Handwerker benutzen explizites und implizites Wissen. Expli-
zites Wissen ist das nach auflen kommunizierte Wissen. Implizites
Wissen ist ,unsichtbares“ Wissen. Es gestaltet und steuert Hand-
lungsablaufe, ohne dass es an die Oberfliche kommt. Es ldsst sich
deshalb auch nicht kopieren und nur schwer dndern.

Vieles, was Schulleiter und Lehrpersonen machen, basiert auf
implizitem Wissen, z.B. wie sie Schiiler begeistern oder disziplinie-
ren. Wie soll dann Transfer guter Praxis moglich sein? Allein durch

Buhren, C./Rolff, H.G./Neumann, S. (Hrsg.): Das Handwerkszeug fiir die Schulleitung. Weinheim (Beltz) 2013
Sennett, Richard: Handwerk. Berliner Taschenbuch Verlag 2009
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Wissen lésst sich gute Praxis und erst recht nicht innovative Praxis
verbreiten, wenn ein Teil des Wissens nicht einmal sichtbar ist.

Wissen wird auch in Schulen in Werkstitten (in Projekten und
Professionellen Lerngemeinschaften) erarbeitet und ausprobiert. Be-
wihrt es sich dabei, entstehen ,,gebrauchsfertige Verfahren® (S. 216)
und die konnen in andere Werkstiétten effektiver transportiert wer-
den als werbende Texte oder Anordnungen

Werkstéitten

Werkstitten sind also eine wesentliche Grundlage fiir die Ausge-
staltung und Verbreitung von Innovationen in Schulen, zwischen
Schulen und zwischen Unterstiitzungssystemen und Schulen. In
etlichen Schulen gibt es deshalb Lernwerkstatten unterschiedli-
cher Art, mit Lehrern und Schulleiter,
mit Lehrern der eigenen Schule und mit
Lehrern unterschiedlicher Schulen. Auch
Gruppenlernen von Schiilern kann als
Lern-Werkstatt organisiert werden.

In entwickelten Werkstitten gibt es
Personalentwicklung, Netzwerke und
Aufbau von Nebenstellen. Die konsequen-
teste Form einer Werkstatt ist das Labor.
Labor ist eine Abkiirzung von Laboratori-
um. Und im Laboratorium wird praktisch gearbeitet und theoretisch
reflektiert, werden Experimente durchgefiithrt und die Ergebnisse
evaluiert.

Der Blick aufs Labor macht noch einmal deutlich, warum wir
uns nicht mit der Beschéftigung mit Tools begniigen, sondern den
Schulleitungen den Dreischritt von Werkzeug, Handwerker und
Werkstatt schmackhaft machen wollen: Weil er verheif3t, Schullei-
tung effektiver und ideenreicher zu machen. Schulleitung besteht
nach der ,,Philosophie® der DAPF aus einer Trias von Fithrung, Ma-
nagement und Steuerung. Diesen Aufgaben- und Rollensegmenten
kann man Werkzeuge zuordnen:

Fithrungs-Werkzeuge

Zu den Fithrungswerkzeugen zahlen wir Zielklarung, Zielvereinba-
rung, Mitarbeitergesprache, Strategieentwicklung, Prioritdtenset-
zung, Umgang mit Widerstand, Umgang mit Konflikten, Zeitma-
nagement, effektive Delegation u.a.

Management-Werkzeuge

Zu den Managementwerkzeugen zahlen wir Betriebsfithrung, Chan-
gemanagement, Projektmanagement, Budgetplanung, Gesundheits-
management, Qualititsmanagement u.a.

Steuerungs-Werkzeuge

Zu den Steuerungswerkzeugen zdhlen wir Strategiekonferenzen,
Masterplan, Evaluation, Zielvereinbarungen, Kohérenzfindung, Ba-
lanced Scorecard u.a.

Reformen veréindern
Schulen und Schulen ver-
dndern Reformen. So wird

aus Wissenstransfer

Wissenstransformation.
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Typen von Werkszeugen

Dariiber hinaus dient es der Ubersicht und der Klarheit, wenn man
die Werkzeuge nach Typen sortiert, statt sie in Toolboxen zu mischen.
Man kann die folgenden Typen von Werkzeugen unterscheiden:

1. EINFACHE WERKZEUGE

Das sind Instrumente wie Mindmaps, Checklisten, Moderations-
karten, Ablagesysteme fiir den Computer, aber auch fiir Regale und
Schrénke.

2.KOMPLEXE WERKZEUGE

Damit sind sozialtechnologische Werkzeuge gemeint, die haufig in
Form von Software daherkommen wie Analyse- und Diagnoseme-
thoden, Netzplantechnik, Projektmanagement
oder Kreativititstechniken. Moderationsme-
thoden und Visualisierungen (z.B. auf Flip-
charts) ziahlen auch dazu.

3. WERT- UND HANDLUNGSORIENTIERTE WERK-
ZEUGE

Hierzu zéhlen vor allem Coaching, Supervision
oder kollegiale Fallberatung, also nicht isolierte
Instrumente, sondern Konzepte, die auf Person-
lichkeitsentwicklung fokussiert sind und die durchaus mehrere Instru-
mente in Anwendung bringen konnen.

4. WERKZEUGE ZUR HANDLUNGSREFLEKTION

Hier sind vor allen schulinterne Evaluation, alle Typen des Feedbacks
und die Analyse mentaler Modelle zu nennen. Sie beziehen sich vor
allem auf eine Form der Unterrichtsentwicklung, die sich nicht auf
die Oberflachenstruktur des Unterrichts beschrankt, sondern die auf
dessen Tiefenstruktur zielt.

Handwerkszeug ist mehr als bloBe Technik

Schulleitung ist zum Beruf geworden. Schulleitung bedeutet u.a., ei-
nen mittelstindischen Betrieb zu leiten. Zur Betriebsleitung gehort
Handwerk. Handwerkszeug ist eine Technik, aber auch eine Kunst.
Um eine technokratische Schlagseite zu vermeiden, steht die Hand-
werkszeug von Schulleitung stets in einem Gesamtzusammenhang
von Schulentwicklung.

Die Fiille der Werkzeuge kann nicht grof genug sein, darf aber
nicht ,.erschlagen®. Es wire verhangnisvoll, sie allesamt verwenden
zu wollen. Es geht darum, Prioritdten zu setzen und die Werkzeu-
ge mit den zu erledigenden Aufgaben passend zu koppeln. Dafiir
braucht man allerdings auch wieder Handwerkszeug und zwar auf
hochster Ebene, also Meta-Werkzeuge. Diese zu entwickeln und
weiter zu geben, gehort zu den wichtigsten Zukunftsaufgaben der
Schulleitungsqualifikation.

Autor: Prof. em. Dr. Hans-Giinter Rolff « Foto: Fotolia

b:sl 03:2014



:Titelthema Aus- und Fortbildung fiir Schulleitungen

Filhren ohne Fettndpfchen

Lebendige Diskussionen und engagierte Vortrége in Dortmund

Beim Bundeskongress Schulleitung wurde deutlich, wie wichtig ein klares Rollenverstindnis fiir Schulleiterin-
nen und Schulleiter ist. Der Allgemeine Schulleitungsverband fordert bundesweite Standards.

Was ist ein Schulleiter - ein Primus in-
ter Pares? Oder der Chef eines mittel-
staindischen Unternehmens? Ein Pddagoge mit
zusdtzlichen Verwaltungsaufgaben? Ein Schul-
manager? Das nette Gesicht einer Schule nach
auflen? Oder der strenge Ordnungshiiter fiirs
Kollegium? Unausgesprochen kreisten alle Bei- o
trage am Eroffnungstag des Bundeskongresses d .
Schulleitung im Kongresszentrum der Westfa- ‘ ‘:_ A
lenhalle Dortmund um das kiinftige Rollenver- - N\

standnis von padagogischen Fithrungskraften. H
Deutlich wurde dabei vor allem zweierlei. Ers-
tens: Das Berufsbild befindet sich innerhalb ei-
nes dramatischen Wandlungsprozesses. Zwei-
tens: Die Aufgabe wird nicht leichter. Schon
deshalb nicht, weil es offenbar an einer klaren
Rollendefinition fehlt - und Amtstriger sich
einer wachsenden Fiille von sich zum Teil wi-
dersprechenden Erwartungen gegeniibersehen,
ob von Elternseite, von der Aufsicht, von der
Offentlichkeit sowie von ihren Kollegien.

In welche Verstrickungen sich ein Direk-
tor dabei begeben kann, schilderte vor den
300 Teilnehmern eine Schulleiterin, die - aus
dem Auslandsschuldienst kommend - mit den
nordrhein-westfilischen Gepflogenheiten ei-
nes weitgehend hierarchiefreien Miteinanders nicht (mehr) vertraut
war. Sie habe, so berichtete sie, die mittlere Fithrungsebene, also
die Fachbereichsleiter und Stufenleiter, stirker in die Fithrungs-
verantwortung nehmen wollen (was zuvor der Griindungsdirektor
des renommierten Instituts fiir Schulentwicklungsforschung an
der Technischen Universitit Dortmund und Spiritus Rector des
Bundeskongresses Schulleitung, Prof. em. Hans-Giinter Rolff, den
Schulen grundsitzlich im Sinne einer besseren Arbeitsteilung emp-
fohlen hatte) — ,das grofite Fettndpfchen, das ich finden konnte®, so
die Schulleiterin. Denn das Kollegium habe die Einfithrung einer
starkeren Hierarchie nicht hinnehmen wollen und mit allen Mit-
teln, auch juristischen, bekdmpft.

Solche Unsicherheiten diirften kaum dazu beitragen, die Lei-
tungsfunktion attraktiver zu machen. Tatsdchlich fehlt ja auch, ins-
besondere in den vergleichsweise schlecht bezahlten Grundschulen,
der Nachwuchs. Gudrun Wolters-Vogeler, Vorsitzende des Allge-
meinen Deutschen Schulleitungsverbands, kiindigte dann auch
eine Kampagne an, die Schulleitung als eigenstdndiges Berufsbild
etablieren soll - und zwar auf der Ebene der Kultusministerkon-
ferenz, also bundesweit. Sie forderte einheitliche Standards in der
Schulleiteraus- und -weiterbildung, bei der Leitungszeit und bei den
Dienstvorgesetztenregelungen.
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Rund 300 Schulleiterinnen und Schulleiter waren zum Bundeskongress nach

Dortmund gekommen

Margret Rossler, Vorsitzende der Schulleitungsvereinigung NRW
(SLV NRW) und Mitveranstalterin der DAPF Tagung, verlangte end-
lich die notwendigen Rahmenbedingungen fiir die Leitung selbstan-
diger Schulen bereitzustellen, u.a. eine eigene Personalvertretung, die
Klarung der Zustindigkeiten der Schulaufsicht, Federfithrung beim
Personalmanagement, Entbiirokratisierung und addquate Besoldung
der Leitungen aller Schulformen.

Trotz dieses Plidoyers fiir mehr Rollenklarheit: Begonnen hatte
die Veranstaltung mit einer groben Verunsicherung, einem Plidoyer
ndmlich fiir mehr Veranderungsbereitschaft — zunéchst aufseiten der
Schulleitungen. Von ihnen forderte Rolf Arnold, Pddagogik-Profes-
sor an der Technischen Universitat Kaiserslautern, in seinem Eroft-
nungsvortrag ,,zu fithren, ohne zu dominieren®

Er sprach von ,,zwei unangenehmen Botschaften® fiir die Zuhorer,
die er zu tberbringen habe: Erstens, man konne anderen Menschen
letztlich nichts vermitteln, sondern diese lediglich bei ihrer Selbst-
entwicklung begleiten (wobei Arnold nicht zwischen zu fithrenden
Kollegien und Schiilerschaften unterschied). Zweitens, jede erfolgrei-
che Veridnderung setze eine Selbstverinderung der Fithrungskrifte
voraus. Diese miissten sich bewusst machen, dass es letztlich die eige-
nen emotionalen ,,Einspurungen® seien, die das Handeln bestimmten
- und allzu oft Fortschritte hemmten.




Arnold betonte: ,Wirksame Fithrung ist Ausdruck von Kénnen und
Selbstreflexion. Beide Komponenten stellen unabdingbare Vorausset-
zungen dafiir dar, dass auch Schulen sich zu lernenden Organisationen
entwickeln konnen.“ Verdnderungsbereitschaft mahnte Arnold auch
energisch von der Schulpolitik und -verwaltung an; mit Kontrollen
und einer ,,Misstrauenskultur® gegeniiber den Schulen, die sich in In-
spektionen und Vergleichstests manifestiere, seien schwerlich mit den
»Einsichten der systemisch-konstruktivistischen Ermoglichungsdi-
daktik® in Einklang zu bringen. (NRW-Schulministerin Sylvia Léhr-
mann sollte den Ball spéter aufnehmen: Sie berichtete davon, dass ihr
im Zusammenhang mit der G8-Debatte zugetragen werde, dass in vie-
len Gymnasien - erlasswidrig — auch an Tagen mit Nachmittagsunter-
richt fiir den néchsten Tag Hausaufgaben aufgegeben wiirden. Wie sie
mit solchen offenbar bewussten Regelverstof3en umgehen solle - wenn
nicht mit der Benennung moglicher Sanktionen, so fragte sie in die
Runde.)

Heinz Hundeloh, Leiter des Bereichs Bildungseinrichtungen der
Unfallkasse Nordrhein-Westfalen und Buchautor (,,Gesundheitsma-
nagement an Schulen®), wies auf die zunehmende Belastung von Schul-
leitungen hin. So ergab eine Studie der Leuphana Universitit Liineburg
im Auftrag der Unfallkasse Nordrhein-Westfalen (bezogen auf NRW -
die Ergebnisse diirfen aber iibertragbar auf andere Bundeslander sein):

o Schulleitungen fiihlen sich am stirksten durch die Arbeitsmenge
sowie durch Regelungen des Schulministeriums und der Schulauf-
sicht belastet, wohingegen die Zusammenarbeit mit dem Kollegium
als wenig belastend wahrgenommen wird.

o Etwa ein Fiinftel aller Befragten weist ein geringes Wohlbefinden
auf. Differenziert nach Schulform findet sich das geringste Wohlbe-
finden unter den Grundschulleitungen.

« Psychosomatische Beschwerden werden am haufigsten von weib-
lichen Schulleitungen sowie Schulleitungen aus Grundschulen
berichtet. Insgesamt iiberwiegen Abgespanntheits-, Antriebs-, Mii-
digkeits- und Uberlastungserscheinungen sowie Glieder- und Mus-
kelbeschwerden.

o Lediglich etwas mehr als ein Drittel der Befragten ist der Meinung,
dass ihre Gesundheit und Kraft ausreichen, um die Tatigkeit als
Schulleitung bis zum Pensionsalter ausiiben zu kénnen.

Hundeloh erntete den Beifall des Publikums fiir sein Fazit: ,Wir miissen
dazu kommen, den padagogischen Fithrungskraften mehr Zeit und Res-
sourcen fiir die padagogische Arbeit zu verschaffen®, was andersherum
bedeute: die Verwaltungs- und Managementaufgaben zu reduzieren.

Mit launigen Stiickchen am Klavier leitete der Moderator, Prof. em.
Bernd Gasch von der Technischen Universitit Dortmund (ein bemer-
kenswert guter Pianist), die Auftritte der Géste beim Bundeskongress
ein. Die Rede der nordrhein-westfilischen Schulministerin Sylvia
Lohrmann (Griine), Prisidentin der Kultusministerkonferenz (KMK),
eroffnete er augenzwinkernd mit der Melodie der britischen National-
hymne (,,God Save the Queen®) - was diese mit einem breiten Lacheln
quittierte. Um dann aber doch ernst anzumerken: Es sei vielleicht ein
Teil des grundsitzlichen Problems in der deutschen Bildungspolitik,
dass man meine, eine KMK-Prisidentin konne alle Schwierigkeiten
mal eben im Alleingang regeln — obwohl es dabei doch vor allem auf
die Menschen vor Ort ankomme, nicht zuletzt auf die Schulleiterinnen
und Schulleiter.
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Die Funktion sei mit einer hohen Verantwortung verbunden, aber
auch mit grolen Einflussmoglichkeiten. ,Keine Schule, kein Kol-
legium gleicht einem anderen®, sagte Léhrmann - sowenig wie ein
Schiiler dem anderen gleiche. Entsprechend individuell miisse die
Fithrung zugeschnitten sein. Schulleiter seien die ,Motoren der
Schulentwicklung®, und nicht jeder Lehrer sei den Anforderungen
gewachsen.

Denn die Herausforderungen an Schulleiter seien groff — und sie
wiirden noch wachsen, beispielsweise durch die zunehmend sich voll-
ziehende Inklusion. ,,Ich setze mich fiir die groflere Eigenverantwor-
tung von Schule ein®, sagte Lohrmann. Die wichtigste Aufgabe von
Schulleitungen dabei: ,eine respektvolle und wertschitzende Umge-
bung zu schaffen — nach den Prinzipien, die auch im Klassenzimmer
gelten®. Dies gelinge nur mit einem kooperativen Fithrungsstil. ,Wer
glaubt, er miisse alles allein machen, hat schon verloren®, meinte die
Ministerin, die selbst den nordrhein-westfdlischen Schulfrieden in-
itilert hat, mit dem Parteien und Verbidnde den jahrzehntelangen
Streit um die Schulstruktur beigelegt haben. Ein Erfolgsfaktor von
Schulentwicklung sei es, so Lohrmann, die Eltern einzubeziehen —
ein weiterer, eine ,Feedbackkultur® zu entwickeln, durch Schiiler,
durch Kollgen (die in ihrem Unterricht gegenseitig hospitieren).
»Schaffen Sie einen Raum, um tiber Lehrerhandeln zu sprechen®, so
forderte sie die anwesenden Schulleiterinnen und Schulleiter auf. Nur
im Austausch konne Schulentwicklung gelingen.

Lohrmann sprach sich fiir eine ,angstfreie Schule” mit einem
besseren Miteinander aus. Sie forderte: ,,Fehler zuzulassen, um dar-
aus zu lernen” - und zwar gleichermafen im Umgang mit den Schii-
lern wie im Kollegium. ,,Mir geht es darum, dass wir daran gehen,
die Schitze zu heben, die in Schule verborgen sind®, sagte sie. Und
wie? Lohrmann: ,Wir miissen die Lehrer aus dem Einzelkdimpfertum
befreien.“ Den Organisatoren des Bundeskongresses Schulleitung ge-
lang das, bei den anwesenden Schulleiterinnen und Schulleitern je-
denfalls: Beim Abendessen in der Evonik Lounge der benachbarten
Signal-Iduna-Arena -mit Blick auf den leuchtend griinen Rasen der
Dortmunder Borussia — wurde so manches Netzwerk gekniipft.

Der Bundeskongress Schulleitung steht in Tradition zu den fiinf
Schulleitungs-Kongressen, die die Deutsche Akademie fiir Pidagogi-
sche Fithrungskrafte (DAPF) in einem anderthalbjahrigen Turnus seit
ihrer Griindung 2005 in Dortmund durchgefiihrt hat. Die Veranstal-
tung war jedoch durch das erweiterte Tragerkonsortium aus ihrem
bisherigen Format herausgewachsen - Mitveranstalter sind nun, ne-
ben der DAPF, die Unfallkasse Nordrhein-Westfalen, der Allgemeine
Schulleitungsverband Deutschlands und der Schulleitungsverband
Nordrhein-Westfalen. Partner ist dariiber hinaus der Beltz-Verlag,
dessen Verlagsleiter Piddagogik/Weiterbildung, Frank Engelhardt,
sich beeindruckt zeigte vom Engagement der Anwesenden, die aus
vielen Teilen Deutschland angereist waren, um nach Dortmund zu
gelangen. Moderator Gasch befand mit Blick auf Konkurrenzveran-
staltungen: Der Bundeskongress Schulleitung sei geprigt durch das
hohe fachliche Niveau des Diskurses, nicht durch Entertainment-Ele-
mente. Der immer wieder aufbrandende Beifall des Publikums de-
monstrierte: Langweilig war die Veranstaltung deshalb keineswegs.

Autor: Andrej Priboschek « Foto: Alex Biittner
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Kongresskaleidoskop

Stimmen und Eindrticke

Der erste Kongress als ,,Deutsche Akademie fiir Piddagogische Fiihrungskrdfte“ - ein Neuanfang und ein Wag-
nis in der Konkurrenzsituation mit Event-Kongressen wie z.B. dem DSLK in Diisseldorf. Hat Fachlichkeit
gegen Event iiberhaupt eine Chance? Die Antwort ist ein klares ,,Ja“.

A n die 300 Schulleiterinnen und Schulleiter haben auf dieses neue
Angebot reagiert und sie kamen aus allen Teilen Deutschlands
und auch aus Osterreich, Belgien und der Schweiz. Ein neues Konzept
aus hochkaritigen Vortrigen, Mottogruppen, Fishbowl und Work-
shops iiberzeugte, und die Erwartungen wurden nicht enttduscht.

Manchmal ist der Einstieg entscheidend und der Plenumsvor-
trag von Prof. Dr. Rolf Arnold mit dem Titel ,,Fithren ohne zu do-
minieren: Die Rolle von SchulleiterInnen bei der Ermoglichung von
Lernen® fesselte die Zuhorer, traf genau einen Punkt in der Selbstre-
flexion der Schulleiterinnen und Schulleiter und in ihrer stindigen
Auseinandersetzung mit Politik, Verwaltung und auch ideologischen
Besetztheiten, die die Schulentwicklungsarbeit immer erschweren,
wenn nicht sogar behindern.

»~Wenn der Kongress jetzt zu Ende wire wiirde ich zufrieden nach
Hause gehen® - so ein Kommentar, der die Reaktion auf den Beginn
des Kongresses wohl am besten beschreibt. Man war zufrieden und
angeregt — kein Vergleich mit dem Beginn des letztjahrigen Kongres-
ses. Eine gute und neugierige Stimmung, eine angenehme Atmosphé-
re entstand, die den ganzen Kongress iiber anhielt. Auch die Politik
kam vor. Die Prisidentin der KMK Frau Léhrmann stellte Uberle-
gungen an iiber die Rolle der Schulleitungen in unserem Bildungssys-
tem und nannte konsensfiahige Kriterien fiir gute Schulleitung. Aber
schon die Eingangsfrage ,Was sind Schulleiter? Primus inter Pares,
Manager, Lehrer mit besonderen Aufgaben usw. zeigt deutlich, wie
wenig von der notwendigen Rollenklarheit im Bewusstsein der 16
foderalen Kultusminister angekommen ist.

In ihrem Statement zu Beginn der Konferenz unterstrich die Vor-
sitzende der Schulleitungsvereinigung Nordrhein-Westfalens (SLV
NRW) Margret Rossler die grundsatzlichen Forderungen an die Poli-
tik, die sich inzwischen fast zwangslaufig aus den verdnderten Aufga-
benkatalogen fiir Schulleitung ergeben haben:

« die volle Dienstvorgesetzteneigenschaft bis hin zu (eingeschrank-

ten) Disziplinarfunktionen

« geeignete Instrumente des Personalmanagement

« Klarung und die Neudefinition der Aufgaben der Schulaufsichten

« eine eigene Personalvertretung

« die Entbiirokratisierung der Leitungsarbeit

« eine addquate Besoldung der Leitungen aller Schulformen
Dass dies auch in den anderen Landesverbianden der Dachorgani-
sation (ASD), trotz der Unterschiede in den einzelnen Bundeslan-
der, Konsens ist, stellte die amtierende ASD-Vorsitzende Wolters-
Vogeler fest.

Kontakte, Gedankenaustauch, interessante Diskussionen, In-
puts kompetenter Moderatoren waren an beiden Tagen die Essenz
des Bundeskongresses. Hier konnte das stattfinden, wofiir im Schul-
alltag nie gentigend Zeit ist.

Wie Mottogruppen und Workshops von den Teilnehmern erlebt
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wurden, wo es Lob aber auch konstruktive Kritik fiir Verbesserun-
gen fiir den Bundeskongress 2015 geben kann, zeigen die im Folgen-
den abgedruckten Kommentare einiger Teilnehmer(innen) besser
als ein zusammenfassender Bericht. Dariiber hinaus: Was konnte
eine umfangreiche und thematisch vielfaltige Veranstaltung wie den
»Bundeskongress Schulleitung® besser greifbar machen als die Beob-
achtungen und Beschreibungen fachlich kompetenter Besucher? In
diesem Sinne nachstehend einige Schlaglichter, die auch die Daheim-
gebliebenen das inhaltliche Spektrum erahnen lassen.

ZUM KONGRESS ALLGEMEIN

»Die neue Kongressform ist gut gewéhlt. Die 2 Tage ermoglichen viel
mehr Inhalte und methodische Vielfalt. Fiir Pendler sind die Tage
allerdings extrem anstrengend, fiir Ubernachter ziemlich teuer. Die
Fortbildungstopfe der Schulen geben das nicht her. Wichtig finde
ich ein ansprechendes Ambiente, wie vorgefunden, aber eben keinen
Event-Charakter. Der Schwerpunkt muss auf fachwissenschaftlichem
Gebiet liegen. So war Prof. Arnold fiir mich das absolute Highlight.
Beim letzten Mal war der Drogerie-Rossmann der absolute Tiefpunkt.
Fishbowl war von der Idee gut, war aber wegen der uninteressanten
Frager nicht optimal.“ (Wolfgang Jores)

DIE NEUEN MOTTORUNDEN
»Die Beobachtung, dass auf vielen Tagungen die eigentlich interes-
santen Informationen und Innovationsideen durch Gesprache in Ta-
gungspausen oder in abendlicher Runde im Gedankenaustausch mit
gleichrangigen Experten zustande kommen, ist absolut richtig.

Deshalb trifft die Mottorunde ein zentrales Interesse der Ta-
gungsbeteiligten. Allerdings ist der beabsichtigte Gedankenaus-
tausch zwischen 14:00 h und 15:30 h (ohne Bier und Abendessen) in
einer ,,trockenen® Sitzrunde kein Selbstlaufer. Auflerdem besteht die
Gefahr, dass Selbstdarsteller die Themen an sich reiflen. Ich wiirde
allen Mottorunden einen Moderator zur Seite stellen, der nur den
Auftrag erhilt, alle in ein Gespréach mit hineinzuziehen!

Wenn die Mottorunden in diesem Sinn genutzt wurden, waren
sie sehr erfolgreich.“ (Bernhard Gidde)

ZU DEN WORKSHOPS

»Der bunte Methodenkoffer (,,Moderationstechniken - Ein Metho-
denkoffer: Ritter-Mamczek®) war prall gefiillt mit wirklich guten
und alltagstauglichen Ideen, spannend-spritzig vorgestellt und zum
Mitmachen einladend, véllig unakademisch mit der Leichtigkeit des
Professionals. Alles stimmte: Person, Inhalt, zur Verfiigung gestelltes
Material, Effektivitat und Effizienz. Hat Spaf} gemacht.”

»Spitestens nach dem Besuch des Werkstattkurses ,, Professionalisie-
rung des Kollegiums durch kollegiale Unterrichtshospitation — Stress




Garanten fiir einen erfolgreichen Kongress,
v.l.n.r.: Prof. Dr. Rolf Arnold, Prof. em. Dr. Hans-Giin-
ter Rolff, SLV NRW-Vorsitzende Margret Rossler

oder Chance“ diirfte den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Be-
rithrungsingste genommen worden sein, dieses wirkungsvolle Feedba-
ckinstrument an den eigenen Schulen zu installieren.“ (W.Jores)

»Der Moderator Wolfgang Saupp hat eloquent und iiberzeugend die
Gelingsbedingungen fiir eine erfolgreiche Einfithrung kollegialer Un-
terrichtshospitation dargeboten. Sowohl Sinn und Zweck als auch Fra-
gen zur Organisation, Durchfithrung und die kritische Reflexion waren
Gegenstand der Prasentation. Insofern eine iiberzeugende Ermutigung
das Projekt an der eigenen Schule zu verwirklichen.” (Beate Kundoch)

»Wer bislang ein Kollegium bestehend aus Einzelkimpfern und Selb-
stoptimierern leitete, erhielt in der Werkstatt 12 von Elmar Philipp
»Iipps und Gelingsbedingungen fiir eine erfolgreiche Teamentwick-
lung.“ Neben der personlichen Bereitschaft zur Teamarbeit werden
den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die elf Erfolgsfaktoren der
Teamentwicklung présentiert. Schulleiterinnen und Schulleiter ha-
ben im Teamentwicklungsprozess Vorbildfunktion: 'Was du sagst,
sollst du praktizieren'.

Zu den Kompetenzen und Anspriichen in multiprofessionellen
Teams gehoren neben der Teamfahigkeit ebenso Respekt und Wert-
schitzung und die Bereitschaft des Perspektivwechsels.

Die grofde Teilnehmerzahl und eine lebhafte Fragerunde lassen
erahnen, dass ein Grofdteil der Werkstattbesucher sich auf den Weg
der Teamarbeit begibt.“ (Beate Kundoch)

»Nach vielen Fortbildungen der Bezirksregierungen und éhnlich vie-
len Fortbildungsveranstaltungen freier Fortbildungstrager, in denen
nur der Fithrungsstil ,, Top-down® im Focus der Empfehlungen stand,
nun endlich ein deutlicher Hinweis auf einen Fithrungsstil, der der
Realitdt des Schulbetriebes ndher kommt. Ernst Jiinke gelang es, aus
einem reichen Schatz beruflicher und personlicher Erfahrungen die
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Bedeutung einer an Werten orientierte Fithrung im Kontext der Fiih-
rungspersonlichkeit herauszustellen. Dabei wurde den Teilnehmern
in einem Wechsel von Gruppenarbeit und Présentation sehr schnell
deutlich, dass sich dieser Werthorizont vor dem Hintergrund eige-
ner Erfahrungen und Profession entfaltet und durch stetige Reflexion
dem beruflichen Alltag der Schulleiterin und des Schulleiters ange-
passt werden kann.

Ein Workshop, der fiir mich neue Zusammenhinge und Im-
pulse zeigte.”

»(Betr. Dr. jur. Giinther Hoegg: Rechtsprobleme selbststindiger Schullei-
tungen) Wer kennt sie nicht? Die langen und ermiidenden Nachmittage
der Fortbildungstage zum Schulrecht. Man kommt mit vielen Fragen
und ungeldsten Problemen, erheischt im Laufe der Veranstaltung hier
und da einen kleinen Lichtblick und findet sich einen Tag spdter im
Schulleiterbiiro mit denselben ungelésten Fragen wieder.

Nicht so der lebendige und hochkonzentrierte Workshop mit
dem o.g. Thema. Dr. Hoegg verstand es, trockenste Materie in steti-
gem Wechsel von Pantomime, Schauspiel und dozierendem Vortrag
so bildhaft prisent zu demonstrieren, dass nach wenigen Minuten
hochkomplexe Rechtsfragen von den Teilnehmern intuitiv richtig
gelost wurden. Hier wurde viel an alltagstauglichen Beispielen ge-
lernt und die Scheu vor Justitia abgebaut. So erfrischend sachlich und
transparent witnscht man sich die Rechtsauskunft bei der Bezirksre-
gierung.“ (Michael Wittka-Jelen)

»Im Workshop 'Fiithren mit Zielen Mit der Kernaussage Fithrung ist
stets gefordert' richtete Harald Willert als Referent den Blick auf eine
der zentralen Aufgaben von Schulleitungen.

Es wurde deutlich, dass sich gerade in Schulentwicklungsprozes-
sen gewohnte Fithrungsansitze Schwierigkeiten mit sich bringen und
nicht immer zum gewiinschten Ziel fiihren.

»Fihren mit Zielen erwies sich dabei als Modell mit zwei
Schwerpunkten.

1. Der Zielpyramide, die es ermdglicht, langfristige Zielsetzungen durch
einen zeitlichen gestuften Entwicklungsprozess im Auge zu behalten
und letztendlich auch zu erreichen. Anschaulich wurden auch Aus-
wirkungen dargestellt, wenn Schulleitungen ohne Ziele fithren.

2.Durch eine ,dialogische“ oder ,kooperative“ Fithrung die Ent-
wicklungsaufgabe und deren besondere Anforderungen zu beglei-
ten und erfolgreich zu Ende zu bringen.

In der Diskussion wurde deutlich, dass das vorgestellte Modell einen
neuen Ansatz fiir die schulische Entwicklungsarbeit und die Verwen-
dung eines verdnderten Fiihrungsstils aufzeigt.“ (Martina Reiske)

Fazit

Die Kommentare belegen, dass die Auswahl der Themen und Modera-
toren den Erwartungen der Teilnehmerinnen weitgehend entsprach.
Fiir die Zukunft ist es wichtig den gelungenen Ansatz fortzusetzen
und in der Abfolge der Einzelelemente den jetzigen Erkenntnissen
folgend etwas anders zu komponieren.

Autor « Foto: Dr. Burkhard Mielke
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Schule in Veranderung:
Zukunft ermdéglichen

Facilitatoren wecken und halten die Beteiligung in Changeprozessen

Sie sind Qualititsmanager, Organisationsentwickler, Verwalter, Mediatoren und Lehrkraft: Mit der Ablosung
staatlicher Rahmenvorgaben und dem Auftrag zum Aufbau eigenverantwortlicher Schulen, mit der Entwick-
lung lokaler Bildungslandschaften nehmen Schulleitungen mittlerweile eine Vielzahl von Rollen wahr. Die
neue Selbstverantwortung setzt nicht nur ein geklirtes Verstdndnis der Fiihrungsrolle voraus, es erfordert von
Schulleitern auch ein hohes Maf$ an Kommunikationskompetenz in komplexen Entscheidungsprozessen. Wo
Kooperation und Dialog mit den beteiligten Menschen als Handlungsmaxime und Voraussetzung fiir nach-
haltige Verdinderung gesehen werden, bewdhrt sich in Wirtschaft und Verwaltung seit einigen Jahren ein recht

junger Ansatz aus dem Change Management: Facilitating Change.

S chulleitung stehen im neuen Setting von Deregulierung, Vernet-
zung, Verbesserung der Lehrqualitit und Evaluierung vor der
Aufgabe, ihre Steuerungskultur zu iiberpriifen und zu aktualisieren.
Die Neuausrichtung ihrer Angebote an den konkreten Bediirfnissen
ihrer Schiiler, die Aktivierung und intensive Einbindung von Eltern-
schaft und Kollegium sind Chance und Herausforderung zugleich.
Zwar sind Schulleitungen heute mit mehr Freiraum fiir eine neue Or-
ganisation des Lernens ausgestattet. Gleichzeitig werden sie an ihren
Ergebnissen gemessen, sie sind verpflichtet, Schulinspektion und Lan-
desschulbehérden Rechenschaft abzulegen. Und sie stehen regelmiflig
vor der Aufgabe, die eigenen Schulinteressen durchzusetzen und sich
in der Offentlichkeit mit innovativen Angeboten zu positionieren.

Einbindung von Elternschaft und Kollegium:
Chance und Herausforderung zugleich

MIT KOMPLEXITAT UND ROLLENVIELFALT UMGEHEN

Schulleiterinnen und Schulleiter bilden also die Spitze einer Verant-
wortungsgemeinschaft, deren Bediirfnisse mitunter weit voneinan-
der entfernt liegen: Schiiler, Lehrer, Eltern, kommunale Gremien,

Uber die Autoren:

Ministerien, Kooperationspartner aus Bildung und Wirtschaft sind
heute die relevanten ,Stakeholder, die motiviert und einbezogen
werden wollen, deren Interessen gebiindelt und sinnvoll gesteuert
werden miissen. ,Die Komplexitit der Aufgaben und Anspriiche ber-
gen Konfliktpotential, aber auch die Chance fiir eine neue Qualitit
der Zusammenarbeit und die Entwicklung nachhaltiger Strukturen®,
sagt Barbara Zuber, Griinderin der School of Facilitating. Gemein-
sam mit einem Team von erfahrenen Beratern und Coaches berit
und begleitet sie seit vielen Jahren Fiihrungskréfte aus der Wirtschaft
und kommunaler Verwaltung. Wie also entstehen zukunftsfiahige
Konzepte, wie lassen sich Menschen zum Handeln bringen und wie
beginnen sie mit der Umsetzung?

~OPEN MIND, OPEN HEART, OPEN WILL"

Seit 2007 arbeitet die School of Facilitating erfolgreich mit einem
Ansatz, der im englischsprachigen Raum bereits breite Anwendung
findet: der Theorie U von Otto Scharmer. Der Forscher am Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) erforschte und beschrieb tiber 15
Jahre die Gestaltung nachhaltig erfolgreicher Verdnderungsprozesse.
Scharmer wollte wissen, wie erfolgreiche Fithrungskrifte im Ver-
gleich zu weniger erfolgreichen agieren. ,,Um die tieferen Schichten
des Lernens und der kollektiven Intelligenz zuganglich zu machen,
benétigen Fithrungskrifte eine neue soziale Technologie, durch die
drei Instrumente bewegt und gestimmt werden kénnen: der offene
Verstand, das offene Herz und der offene Wille®, so Scharmer. Aus
den Ergebnissen seiner Forschung entwickelte Scharmer die Theorie
U und die Technik des Presencing, ein Modell, das in sieben Stufen
einen konkreten Handlungsleitfaden fiir die Entwicklung der ange-
strebten Zukunft - formuliert in Zielen und als Vision - im Denken
und Handeln der Gegenwart spiirbar werden ldsst. Die Theorie U
(siehe Schaubild) ist heute das Grundgeriist eines Fithrungskrafte-
trainings ,Facilitating Change® der School of Facilitating

WANDEL ERMOGLICHEN UND ERLEICHTERN:

FACILITATING DECKT VERBORGENE LOSUNGEN AUF

Der Begriff ,,to facilitate” kommt aus dem Englischen und wird wort-
lich bersetzt mit ,erleichtern, fordern®. Ein Facilitator ist also ein

Barbara Zuber, Jahrgang 1955, Griinderin der School of Facilitating

Sie ist ein forschender Geist fiir Themen rund um die persénliche Entwicklung von uns Menschen. Als Facilitatorin ist es ihr zent-
rales Anliegen, Menschen in Organisationen zu befdhigen den wachsenden Herausforderungen in chaotischen Zeiten erfolgreich
zu begegnen. Barbara Zuber beréit seit 1993 als Coach, Trainerin und Facilitator international agierende Konzerne und mittelstén-

dische Betriebe.
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Ermoglicher oder Forderer. Facilitating geht davon aus, dass alles
notwendige Wissen fiir gelingende Verinderung in jedem System
bereits vorhanden ist. Aber nicht immer ist dieses Wissen auch offen-
sichtlich, bewusst oder abrufbar. Im Verdnderungsprozess muss sich
ein System, eine Organisation, ein Team oder ein Netzwerk zunéchst
seiner Potenziale bewusst werden und in Kontakt mit seinen Res-
sourcen treten. Diese verborgene Wissen und die darin enthaltenen
Loésungsansitze deckt ein Facilitator durch seinen neu erworbenen
Zuwachs an Wahrnehmung und Intuition auf.

UBERZEUGEN - DURCH HALTUNG UND AUTHENTIZITAT

Wer fiihrt, ist auch immer mit seiner Person Teil des Prozesses. Jede
Handlung einer Fithrungskraft erfolgt aus einer inneren Haltung he-
raus, gepragt durch ihre Personlichkeit, ihre Erfahrung und die dar-
aus erwachsene Intuition. Authentizitdt zu leben, sich als subjektives
Wesen zu zeigen, ist der Schliissel zum Vertrauen der Beteiligten. Fa-
cilitatoren bringen deswegen auch immer ihre subjektiven Wahrneh-
mungen und Empfindungen in die Kommu-
nikation ein - als eine von vielen Stimmen
und im Kanon einer Allparteilichkeit. Wer
in seiner Fithrungsrolle zeigt, wer er ist und
wofiir er steht, erfahrt Akzeptanz und kann
iiberzeugen. ,Haltung und Handlung einer
Fithrungskraft, ihre Offenheit und Zuversicht
gegeniiber der Zukunft strahlen entscheidend
auf alle anderen Mitstreiter ab“, meint Mar-
kus Piittmann, ebenfalls Griinder der School
of Facilitating. ,Das befliigelt Motivation und Ideenfindung. Eine
Schulleitung, die den Mut hat, sich authentisch zu zeigen, Empathie
und Emotionen zulésst, kann auch die Angstlichen, Zuriickgezogenen
und Skeptiker leichter erreichen.”

STORFAKTOREN AUFSPUREN UND ERNST NEHMEN

Jeder Prozess bringt Tabus, Unbewusstes und Ungewolltes mit sich.
Ein Facilitator integriert diesen Aspekt in seine Wahrnehmung und
achtet auch darauf, was scheinbar nicht gesehen und nicht ausgespro-
chen wird. Wo scheint etwas klar, wird aber von einer ganz anderen
Korpersprache begleitet? ,,Unausgesprochenes in die Kommunikation
zu bringen ist die Voraussetzung dafiir, dass wir Dingen anders begeg-
nen kénnen. Schulleitungen, Lehrer, Erzieher, Kinder und Jugendliche
und Eltern schauen aus ganz unterschiedlichen Brillen auf den Pro-
zess — und konnen doch enorm von einem sensiblen Austausch profi-
tieren. Die Vielfalt der Perspektiven und ein freier, geschiitzter Raum,
in dem vertrauensvoll gesprochen wird, kann einen Fundus neuer
Méglichkeiten erschlieflen®, so Barbara Zuber. Zu dieser geschiitzten
Atmosphire gehort auch, den geeigneten Rahmen zu setzen, wo sich
Konflikte und Widerstinde zeigen diirfen. Dann verlangsamen Faci-
litatoren den Prozess, schauen genau hin, nehmen die verschiedenen
Perspektiven auf, so dass aus dem Konflikt etwas Neues entstehen
kann - und entkriften so Streit, ein Sichverzetteln oder den Stillstand.

BETEILIGUNG WECKEN UND HALTEN:
VERANTWORTUNG ABGEBEN, VERTRAUEN STARKEN

Kollegen, Gremien, Schiiler, Partner: Alle an der Verinderung be-

Markus Piittmann, Jahrgang 1969, Griinder der School of Facilitating
Markus Pittmann weil8 aus eigener Erfahrung, wie viel Mut es braucht, aus Gewohntem auszubrechen. Als Facilitator geht es
ihm vor allem darum, den Menschen die ,,Augen zu 6ffnen": Wer andere Perspektiven einnehmen kann, kann auch andere Ent-
wicklungspotenziale eines Unternehmens sehen und realisieren. Markus Piittmann arbeitet seit 2008 selbstdndig als Facilitator,

Trainer und Coach.

Changeprozesse bringen
immer auch das Unvorher-
sehbare und Unplanbare
mit sich: Die eine, richtige
Lésung gibt es nicht.

: Titelthema Aus- und Fortbildung fiir Schulleitungen

teiligten Menschen sind Spezialisten auf ihrem ,Gebiet“. Denn sie
verfiigen iiber ein inneres Bild notwendiger Mafinahmen und Verin-
derungen in der Zukunft. Schulleitungen kénnen diesen Ideenschatz
bergen, indem sie Perspektivwechsel zulassen, die Bediirfnisse der
beteiligten Gruppen in den Raum holen ohne sie zu bewerten. Durch
Integration und die Ubertragung neuer Verantwortungen an Eltern
oder Lehrerschaft starken sie Vertrauen in den Prozess und sorgen fiir
ein positives Sozialklima. Konfliktgespriche verlieren ihre Dramatik,
wenn ein grundsitzliches Einvernehmen iiber prozesshafte Schwebe-
zustidnde besteht, ohne dass die Ziele aus dem Blickfeld geraten.

VOM UMGANG MIT DEM UNBEKANNTEN

Changeprozesse bringen immer auch das Unvorhersehbare und
Unplanbare mit sich: Die eine, richtige Losung gibt es nicht. Verdn-
derungen kénnen weit reichende Dynamiken auf der emotionalen
und intentionalen Ebene auslésen. Deswegen lernen Facilitatoren,
Momenten der Verunsicherung mit innerer Ruhe und Aufmerksam-
keit zu begegnen. Denn ohne Unordnung
kann keine neue Ordnung entstehen. ,In
ambivalenten und unklaren Entscheidungs-
situationen wie auch im Uberwinden alter
Denkmuster ringen, suchen und finden wir
Anteile aus der Zukunft. Dorthin zu gelan-
gen, mitunter ins Leere zu springen, bevor
etwas Neues vollstindig sichtbar wird, ver-
gleichen wir oft mit dem Artisten, der im
Zirkushimmel an der Trapezschaukel hangt:
Er muss immer erst die eine Schaukel loslassen, bevor er die ande-
re fassen kann®, meint Barbara Zuber. ,,Ein solcher Prozess benétigt
hiufig Zeit und Inspiration, vor allem aber die Stirkung der Betei-
ligten. Eine Bildungslandschaft, die sich an den stetig wandelnden
Bediirfnissen junger Menschen orientiert, darf durchaus auch ein
Lernfeld sein, das sich entwickelt und ausprobiert.*

ALTES VERSUS NEUES DENKEN
Facilitating geht davon aus, dass unser Denken uns in eine missliche
Lage bringt, wenn wir nicht grundsitzlich bereit bleiben, Bekanntes
zu hinterfragen und unsere Vorannahmen zu iiberpriifen. Lineare
Denkprozesse — Probleme und Notwendigkeiten definieren und dar-
aus Handlungen abzuleiten — haben lange funktioniert und sind fest
in unseren Kopfen verankert. Aber bedeutet das, dass sie auch fiir die
Losungen in der Zukunft reichen? Statt einem verbindenden ,,Sowohl-
als-auch® herrscht das ,,Entweder-Oder®. Wir bestehen auf Routinen,
sind Planungsfanatiker und halten fest an dem, was bisher funktioniert
hat. Unser Handeln ist auf den kurzfristigen Erfolg ausgerichtet. Oder
wir drehen uns in endlosen Diskussionsschleifen, kommen nicht auf
den wesentlichen Punkt und erschopfen uns. Fakten und Bauchgefiih-
le werden ausgeblendet, wenn sie nicht zu dem passen, was sein soll.
Nicht immer sind wir uns dariiber im Klaren, dass in den Losungen
von heute die Probleme von morgen angelegt sein konnen.
Facilitating arbeitet unter der Annahme, dass Zukunft sich im-
mer schon in der Gegenwart andeutet. Was kommt, ist also nicht
vorherbestimmt, sondert zeichnet sich schon im Hier und Heute in
Andeutungen, schwachen Signalen oder auch in Konflikten ab, die
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unserer Gestaltung bediirfen. Facilitating als Fiihrungsmodell und
Haltung vertraut darauf, dass sich Menschen aus der Zukunft emo-
tional beriihren lassen und dadurch vieles bewirken kénnen. Unsere
Empfehlungen gelten deswegen auch fiir die Schule als lebendiges
System und Institution mit gesellschaftlichem Auftrag: Denn sie wird
von Menschen fiir Menschen gemacht.

Die Theorie U - Presencing

downloading | performing
Muster und Wissen aus der Das Neue in der Praxis leben
Vergangenheit
seeing | prototyping
Wahrnehmen, sehen aus open mind Ausprubierén, scheitern,
anderen Perspektiven ausprobieren, scheitern ...
sensing e e crystallizing
Spdren, Beziehung aufnehmen Kristallisieren, verdichten, was
\ _ _ zeigt sich?
open will . -
EE'"Q gg letting come
SN 2B presencing e

‘Verbinden mit den Inneren
— Ressourcen und zukinftigen —
— Méglichkeiten _

Das U-Modell von Otto Claus Scharmer:
Sieben Stufen des Verdanderungsprozesses

DOWNLOADING

Im Downloading ndhern wir uns dem Status Quo unserer bestehen-
den Denkmuster: Wir holen das in uns existierende vertraute Denken
in den Raum und machen es sichtbar.

SEEING

Ziel im Seeing ist, mit einer offenen inneren Haltung in der Viel-
schichtigkeit unserer Realitdt anzukommen - einer Realitdt, die mit
ihren haufig komplexen Prozessen und Abhédngigkeiten fiir viele im-
mer schneller wird. Im Seeing {iberpriifen wir die Annahmen und
Uberzeugungen aller Beteiligten iiber das Jetzt und die Zukunft und
stellen sie infrage. Facilitating geht davon aus, dass es zu keiner Zeit
eine Vollstandigkeit und einzige Wahrheit gibt.

SENSING

Im Sensing zeigen sich die personlichen Herausforderungen, Sorgen
und Hoffnungen. Unter dem Dogma des ,homo oeconomicus® klingt
das paradox, denn Emotionen gelten als unprofessionell. Aber: Emo-
tionen fithren zu iiberraschenden Reaktionen. Emotionen sind wich-
tig, denn hier entstehen die Leidenschaft fiir das Projekt, das Com-
mitment oder die Ablehnung. Sie sind also der eigentliche Motor.
Trennende Sichtweisen werden gehort. Damit klért sich die Frage, ob
alle Beteiligten die Begeisterung und Energie aufbringen, ein Projekt
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durch seine Hohen und Tiefen zu gestalten. Die Ebene des Sensings
bezeichnet Scharmer als die des ,,offenen Herzens".

PRESENCING - LETTING GO, LETTING COME

im Presencing entsteht der ,Tanz mit der Zukunft“: Als ein Ringen,
Suchen und Finden, vorwirts, riickwirts, als Schwingen, Stampfen,
Staunen. Die Bereitschaft, ins Leere zu springen, Mut und Bereitwil-
ligkeit, Inszenierung aber auch Zeit und Inspiration kennzeichnen
diese Phase. Je mehr wir den in uns angelegten zukiinftigen Moglich-
keiten ankommen, umso mehr verschwindet alles ,, Alte®.

CRYSTALLIZING, PROTOTYPING, PERFORMING

Im Crystallizing identifizieren wir Ideen und Gedanken, die in der
Presencing-Phase spiirbar und sichtbar geworden sind. Sie zeichnen
sich durch eine hohe innere Verbundenheit aus. Im Prototyping kom-
men wir ins Probehandeln. Die Maxime: Mit Kopf, Herz und Hand
handeln, um friihzeitig Fehler aufzudecken und daraus zu lernen.
Fiir dieses Handeln wird eine geschiitzte Atmosphire geschaffen, die
es erlaubt, sich Schritt fiir Schritt auf das Ausprobieren, Scheitern,
Lernen und Optimieren einzulassen. Ein Facilitator achtet jetzt auf
schnelle Feedbackzyklen, behutsames Vorgehen, um Uberforderung
zu vermeiden. Die letzte Phase des Prozesses — das Performing - for-
dert, das Neue zu leben und zu institutionalisieren. Der Prototyp soll
in die Breite wachsen und im Alltag bestehen konnen. Dafiir braucht
es Form, Name, Beschreibung, Einbindung, Kommunikation, Be-
geisterung, Vermarktung. Eine hohe Achtsamkeit und gute Fithrung
sind jetzt erforderlich, damit nicht aus Einfachheit oder Bequemlich-
keit heraus wieder in das ,,Alte” verfallen wird. Der Facilitator beglei-
tet Menschen durch Schwebezustinde und hilft, auch mit Riickschla-
gen umzugehen, damit das Neue sich etablieren kann.

Autoren: Barbara Zuber und Markus Piittmann, School of Facilitating
* Abbildungen: School of Facilitating/ Markus Piittmann

Weitere Informationen

Handbuch Facilitating Change

Mehr (ber die Praxis des Facilitating Change und Methoden des
Facilitators kénnen Sie im Handbuch ,Facilitating Change. Mehr
als Change Management: Beteiligung in Verdnderungsprozessen
optimal gestalten” von Karin Beutelschmidt, Renate Franke, Markus
Pittmann und Barbara Zuber nachlesen. (Beltz Weiterbildung, 2013)

Die School of Facilitating

Die School of Facilitating ist auf die Entwicklung und Weiterbil-
dung von Fithrungskrdften, Personalern und Beratern spezialisiert
und bietet Ausbildungen im Facilitating , Fiihren in Verdnderung”
an. Schwerpunkte bilden die Bereiche Organisationsentwicklung,
Change Management und Fihrung. Zu ihren Kunden zéhlen
Fiihrungskrdfte internationaler Konzerne, dem Mittelstand oder
der Verwaltung, darunter das Arbeitsamt Niirnberg, BASF, BBDO,
Boehringer GmbH, Carl Zeiss AG, EADS Deutschland, die Senats-
verwaltung fiir Finanzen, Berlin, Volkswagen AG und andere.
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Schiiler richtig motivieren

Studienergebnisse der Vodafone Stiftung

Lehrer und Schulleiter konnen verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse nutzen, um Schiilern Freude und
Ehrgeiz am Lernen zu vermitteln und ihre Leistungen zu steigern. Dazu muss sich vor allem ein offener, selbst-
reflexiver sowie kritisch-konstruktiver Dialog innerhalb des Lehrerkollegiums etablieren.

Lernerfolge von Schiilern hiangen mafgeblich davon ab, ob sich
Kinder in der Schule wohlfiihlen. Lehrer nehmen hier eine zen-
trale Rolle ein, denn ihre eigene Freude am Unterrichten sowie ihr
vertrauensvoller Umgang mit Schiilern haben einen entscheidenden
Einfluss auf Motivation und Leistungen von Schiilern. Zudem hat
das physische Lernumfeld Auswirkungen auf Lernverhalten und
Leistungserfolge. Die Studie Schiiler richtig motivieren, erstellt von
Forschern der Royal Society of Arts im Auftrag der Vodafone Stif-
tung Deutschland, systematisiert bestehende Erkenntnisse aus der
Verhaltensforschung, um sie fiir den schulischen Bereich nutzbar
zu machen. Die Studie versteht sich als provokativer Impuls, um die
eigentlichen Experten, Lehrer und Schulleiter, dazu einzuladen, ihre
Erfahrungen untereinander zu diskutieren; an ihrer Schule sowie
bundesweit im Diskussionsforum www.lehrerdialog.net.

DYNAMISCHES SELBSTBILD FORDERN
Die Einstellung von Schiilern zu den eigenen geistigen Fahigkeiten
entscheidet tiber ihre Herangehensweise ans Lernen, ihren Umgang
mit Riickschlagen und Herausforderungen. Wenn Schiiler ihre geisti-
gen Fahigkeiten fiir eine wenig verdnderbare, personliche Eigenschaft
halten, so nennt man ihr Selbstbild statisch. Mit einem dynamischen
Selbstbild dagegen gehen sie davon aus, dass ihre Fahigkeiten ausbau-
bar sind. Tatsdchlich belegen neurowissenschaftliche Studien, dass
das Gehirn wie ein Muskel durch Ubung trainiert werden kann.
Schiiler mit statischem Selbstbild sehen ihre Fahigkeiten als gege-
ben an, scheuen sich davor schwierige Aufgaben anzugehen und wer-
ten Fehler als personliches Versagen. Die Uberzeugung, Fihigkeiten
durch Ubung steigern zu kénnen, fithrt hingegen dazu, dass Schiiler
das Losen einer Aufgabe auf ihre Anstrengung zuriickfithren. Bei
Fehlern iiben sie weiter oder suchen alternative Losungswege und
sind viel eher bereit, sich an schwierigeren Aufgaben zu probieren.
Lehrer konnen das Selbstbild von Schiilern durch angemessenes
Feedback gezielt férdern und so auch ihre Leistungen beeinflussen,
in dem sie z.B. Anstrengung statt Intelligenz loben oder mit ,,noch
nicht® statt mit ,durchgefallen® benoten. Als Vorlerner ist eine dy-
namische Einstellung von Lehrern auch wichtig, um vorgefertigten
Erwartungen zu den geistigen Fihigkeiten und Leistungen einzelner
Schiiler vorzubeugen. Eine kontinuierliche Selbstreflexion sollte da-
bei im Austausch mit anderen Kollegen stattfinden, um eingefahrene
Denkmuster immer wieder zu hinterfragen.

KOGNITIVEN VERZERRUNGEN VORBEUGEN
Die meisten Menschen glauben, weitestgehend rational und unvor-
eingenommen zu urteilen. Die Verhaltensforschung zeigt, dass je-

der Mensch in seinem Denken zu Verzerrungen neigt. Bei der Auf-
nahme von Lerninhalten oder beim Aufgabenldsen neigen wir z.B.
dazu, Informationen, die wir zuerst erhalten haben, iiberzubewerten
(Ankereffekt). Zudem suchen wir eher nach Informationen, die un-
sere bestehende Uberzeugung stiitzt (Bestitigungsfehler). Aber auch
Informationen, die wir tiber andere Personen zuerst aufnehmen, der
berithmte ,erste Eindruck®, setzen sich hartnackig fest (Halo-Effekt).
Nicht nur Lerninhalte sind von diesen Denkmustern betroffen, son-
dern auch die (Selbst-)Wahrnehmung. Perspektivwechsel-Ubungen,
in denen Lehrer und Schiiler in die Rolle anderer schliipfen, konnen
kognitive Verzerrungen transparent machen. Zudem ist es wichtig,
dass Lehrer immer wieder untereinander in Kenntnis dieser Denk-
muster ihre Eindriicke reflektieren.

Eine andere Art von Denkmuster dagegen kann Schiiler zu besse-
ren Leistungen anregen. Die meisten von uns drgern sich mehr, eine
Sache zu verlieren, als sie sich freuen, die gleiche Sache zu gewinnen.
Die Effekte dieser Verlust-Aversion wurden bereits im Schulwesen er-
probt: Schiiler, die vor einem Test eine Belohnung bekamen, die es
durch gute Leistungen zu ,verteidigen® galt, schnitten besser ab als
solche, die sich die Belohnung ,verdienen“ mussten. Dies ladt zum
kreativen Nachdenken iiber das Anreizsystem in der Schule ein:
Schiiler konnten z.B. mit einer Eins starten, die sie durch kontinuier-
liche Verbesserung verteidigen miissen.

UMFELD BEGRUNEN

Auch das physische Umfeld kann Lernverhalten und Leistungserfol-
ge entscheidend beeinflussen. Umfeld-Einfliisse wirken sich dabei auf
schulisches Engagement, die Fahigkeit, wichtige Herausforderungen
zu meistern, Aggressionspotenzial und Noten aus. So zeigen Studien,
dass sichtbare Anzeichen von Armut und Verfall im Schulgebaude
und -geldnde die Impulsivitdt von Schiilern steigern und dazu fiih-
ren, dass sie kurzfristige kleine Belohnungen anstreben, anstatt auf
spatere grofiere Anerkennungen hinzuarbeiten. Ein naturgeprégtes
Umfeld mit Biumen bzw. Griinflachen hingegen kann geistiger Er-
miidung vorbeugen und das Aggressionspotenzial senken.

Lehrer konnen verhaltenswissenschaftliche Erkenntnisse nutzen,
um Schiilern Freude und Ehrgeiz am Lernen zu vermitteln und ihre
Leistungen zu steigern. Es ist aber nicht ausreichend, Lehrer tiber
kognitive Verzerrungen und dynamische Selbstbilder zu informie-
ren. Um tief verankerte Uberzeugungen und Praxismethoden zu
verdndern, sind strukturierte Mafinahmen auf Schulebene und im
Schulsystem erforderlich. Weiterbildungsprogramme kénnen zur
dauerhaften Umsetzung von Verhaltensinderungen beitragen. Vor
allem aber sollten Schulleiter Lehrer dabei unterstiitzen, die erlern-
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ten Erkenntnisse im Schulalltag umzusetzen. Studien zur beruflichen
Entwicklung von Lehrern belegen iibereinstimmend, dass wechsel-
seitiger Austausch innerhalb eines von Vertrauen gepragten kollegia-
len Umfelds, Lehrer zum einen dazu ermutigen neue Lernmethoden
nachhaltig umzusetzen, zum anderen sind sie eher bereit die Annah-
men offen zu legen, die ihren Lehrmethoden zugrunde liegen. Da-
mit schédrfen sie ihr Selbstbild und 6ffnen sich einem gegenseitigen
konstruktiv-kritischem Dialog. Schulleiter sollten dafiir sorgen, dass

Lehrer den notigen Raum haben, Erkenntnisse aus der Verhaltensfor-
schung offen untereinander zu besprechen. Um diesen Dialog auch
schuliibergreifend zu férdern, ladt die Vodafone Stiftung Deutsch-
land alle Pidagogen dazu ein, unter www.lehrerdialog.net nicht nur
die Vorschlige der Studie zu kommentieren, sondern eigene Erfah-
rungen, Tipps und Ideen auszutauschen.

Autorin: Dr. Johanna Bérsch-Supan « Abbildung: Vodafone Stiftung

W Schiler fqr inren Einsatz loben, nicht fir ibre Intelligenz: Dies
kann die Uberzeugung fordem, dass FleiB entscheidend ist
und Intelligenz keine unverénderbare Eigenschatt ist.

B Vorlemer" sein: Padagogen konnen das Selbsthild der Schiiler
prégen, indem sie es selbst vorleben.

B Mit ,noch nicht® statt mit ,durchgefallen® benoten: Dies kann
die Uberzeugung fardem, dass mit der richtigen Unterstiitzung
und dem richtigen Selbstbild auch ein leistungsschwacher
Schiiler nicht immer schlecht abschneiden muss.

Selbstbild

Geistige Fahigkeiten
sollten wie ein Muskel
betrachtet werden, den
man trainieren kann

m Perspektivwechsel-Ubungen durchfiihren: Wenn Lehrer
und Schillerin die Rolle anderer schiiipfen, lassen sich
Bestatigungsfehler und Halo-Effekt lindem und ausgewoge-
nere Betrachtungsweisen von Themen sowie anderen
Menschen erreichen.

m  Leistungsanreize geben, die sich die Verust-Aversion zunutze
machen: Jeder Schiler kénnte z.B. mit einer Eins oder
einer bestimmten Zahl goldener Stemne starten, die er durch

Kog n Itlve kontinuierliche Verbesserung verteidigen muss.
Verzerr u ng en ®  Kognitive Verzerrungen mit Kollegen und Schillem besprech-

en: Bei anderen erkennt man sie eher als bei sich selbst, Eine
offene Diskussion iiber uns selbst und unsere Anfélligkeit far
kognitive Verzerrungen fordert das Bewusstsein dafiir und lasst
Hinweise darauf bei anderen nicht als persanlichen Angriff
erscheinen.

Unsere Urteile und
Denkmuster sollten immer
wieder reflektiert werden

Klassenzimmer mit Blick auf Bdume baw. Griinflichen
gestalten oder mindestens Zimmerpflanzen einsetzen: Dies
kann der geistigen Ermidung entgegenwirken und das
Aggressionspotenzial senken.

Schulgebéude- und gelénde in einem guten Zustand
halten: Dies kann einer Kultur des Kurzfristdenkens und der
Impulsivitat vorbeugen.

Infografik: Erkenntnisse aus der Verhaltensforschung fiir die Schule nutzen
Anregungen fiir Lehrer und Schulleiter

Uber die Autorin:
Dr. Johanna Bérsch-Supan ist Wissenschdftliche Referentin im Thinktank der Vodafone Stiftung Deutschland. Sie konzipiert und
koordiniert fiir die Stiftung Studien rund um die Themen Bildung, Integration und soziale Mobilitdt.

Die vollstdndige Studie und eine zusammenfassende Info-Grafik stehen zum kostenlosen Download unter:

www.lehrerdialog.net bereit.
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Ganztagsschule jugendgerecht gestalten

Anregungen fur die Ganztagsschule aus der Perspektive von Jugendlichen

Mit zunehmendem Alter verliert die Ganztagsschule an Attraktivitit fiir Jugendliche. Dabei bietet die Ganz-
tagsschule ein breites Angebot an Lern- und Freizeitaktivititen. Hier konnen sie Kompetenzen erwerben, die
ihnen helfen, die gestiegenen gesellschaftlichen Anforderungen zu bewiltigen. Welche Anforderungen jedoch
umgekehrt die Ganztagsschule an die Jugendlichen stellt, ihren Freizeitalltag in und aufSerhalb der Schule zu
organisieren, zeigt eine Studie des Deutschen Jugendinstituts.

I n unserer Gesellschaft treten Jugendliche zunehmend als eigenstén-
dige Akteure auf - sei es als Konsumenten, als ,,digital natives“ im
Umgang mit dem Internet oder auch als Selbstdarsteller in Casting-
Shows. Mit fortschreitendem Alter werden demnach Jugendliche
immer selbststindiger und formulieren immer eigenstindiger ihre
Bediirfnisse, Interessen und Anspriiche. Gleichzeitig beanspruchen
die Entwicklungsaufgaben mehr Zeit, weil die Anforderungen durch
den beschleunigten sozialen und kulturellen Wandel komplexer und
weniger planbar geworden sind (vgl. Silbereisen/Weichold 2012: 245;
Hurrelmann/Quenzel 2012).

Werden die Ganztagsangebote dem gerecht? Bertiicksichtigen sie
neben den gesellschaftlichen Anforderungen auch die jugendlichen
Bediirfnisse nach Geselligkeit und Freundschaftsbeziehungen sowie
selbststindigen Entscheidungen fiir ihren Lebens- und Freizeitalltag?
Solche Fragen sind fiir die Gestaltung der Ganztagsschule insofern
wichtig, da mit zunehmendem Alter die Teilnahme an den Ganz-
tagsangeboten sinkt, laut den statistischen Ergebnissen der Studie zur
Entwicklung von Ganztagsschulen (vgl. StEG 2013: 80).

Gleichzeitig verweisen die aktuelle Shell-Jugendstudie und der
Bildungsbericht darauf, dass immer mehr Jugendliche in ihrer Frei-
zeit zusdtzlich Nachhilfeangebote besuchen und damit auch am
Nachmittag in unterrichtdhnliche Strukturen eingebunden sind (vgl.
Leven/Quenzel/Hurrelmann 2010: 80; Autorengruppe Bildungsbe-
richterstattung 2012: 267). Die Ausweitung institutionell organisier-
ter und schulisch orientierter Lernangebote im Jugendalltag ist damit
eine Zeiterscheinung, die nicht erst seit der bundesweiten Einfiih-
rung der Ganztagsschule zu beobachten ist. Zu fragen bleibt daher,
wie dieser Entwicklung zu begegnen ist. Die Ganztagsschule liefert
daftir wichtige konzeptionelle Antworten. Eigene Untersuchungen
im Rahmen der vom BMBF geférderten Studie ,,Bildungsprozesse
zwischen Familie und Ganztagsschule®, die am Deutschen Jugend-
institut durchgefithrt wurde, zeigen jedoch, dass aus der Perspektive
der Jugendlichen dahingehend noch Handlungsbedarf besteht.

Lernerfahrungen aus Unterricht und Freizeit
verbinden: Ein konzeptioneller Ansatz

Trotz Abnahme der Attraktivitit der Ganztagsschule im Jugendalter
bietet diese gerade auch fiir dltere Schiilerinnen und Schiiler zum ei-
nen eine Vielzahl an Moglichkeiten, Lern- und Freizeitangebote nach
Bedarf und Neigung zu nutzen und dariiber Kompetenzen zu erwer-
ben. Wie erste Ergebnisse der Ganztagsschulforschung bestitigen,
wirkt sich das Angebot gleichermaf3en forderlich auf die sozialen und

Literatur:

sozial-emotionalen Kompetenzen aus und kann nachhaltig auch die
Peer- und Freundschaftsbeziehungen sowie die Lernmotivation posi-
tiv beeinflussen (vgl. Fischer et al. 2011; Kanevski/von Salisch 2011).

Zum anderen besitzt die Ganztagsschule das Potenzial, ganzheit-
liches Lernen zu ermdglichen, indem sie Unterricht und auflerunter-
richtliche Lernangebote konzeptionell zu verbinden weif8 - wie laut
Definition der Kultusministerkonferenz fiir Ganztagsschulen gefor-
dert (vgl. KMK 2013: 4). Nach Einschétzung der Schulleiterinnen und
Schulleiter wird diese Verkniipfung von Fachunterricht und aufSer-
unterrichtlichen Angebot jedoch bislang eher zur Aufarbeitung von
Lernproblemen genutzt (vgl. StEG 2013: 53).

Die Ganztagsschule liefert damit geeignete Voraussetzungen, im
Sinne einer jugendgerechten Schule lebensweltorientierte Lernpro-
zesse auch in der Schule zu ermdglichen. In der Regel sind dafiir Zeit
und Ort festgelegt, was die Autonomiespielrdume Jugendlicher wie-
derum begrenzt. Die eigentliche Herausforderung der Ganztagsschu-
le in der Sekundarstufe liegt daher — wie die eigene Untersuchung
zeigt — weniger in der Problematik der Ausweitung des Schulbesuchs
auf den Nachmittag, sondern vielmehr darin, das Aufwachsen ihrer
Schiilerinnen und Schiiler so zu organisieren, dass sie Selbstdndigkeit
erfahren konnen und zum selbststindigen Handeln befahigt werden
(vgl. Soremski et al. 2011).

Freizeitangebote jugendgerecht gestalten:
Ein empirischer Zugang

Die untersuchten jugendlichen Ganztagsschiilerinnen und -schiiler
im Alter zwischen 12 und 16 Jahren besuchten die Realschule oder
das Gymnasium in einer bayrischen Grof3stadt. Nach Schulende wa-
ren sie mehrheitlich noch in diversen Freizeitvereinen aktiv, sodass
sich hiufig Hausaufgaben und Lernen in die spiten Abendstunden
verlagerten. Um Freizeitstress vorzubeugen, verzichtete ein Teil der
Jugendlichen daher im Bedarfsfall auf das Vereinstraining oder ver-
lingerten die Lernzeit zu Ungunsten der Familienzeit und der Zeit
mit den Freunden. Damit ergriffen sie zwar Strategien, die fiir ein
selbststindiges Zeitmanagement stehen, aber nicht fiir einen kompe-
tenten Umgang mit den eigenen Freizeitbediirfnissen und korperli-
chen Ressourcen. Aus der Perspektive der Jugendlichen bedeutet das,
dass sie zunehmend eigene Anstrengungen unternehmen miissen,
um eigene Freizeitinteressen und Schule, Freunde und Familie zu or-
ganisieren. Dies wird im Interview mit Fabian G., Schiiler einer Offe-
nen Ganztagsschule, folgendermafien deutlich: ,ja also zurzeit ist es
so, dass ich eigentlich fast keine Freizeit hab. Also wenn ich will, kann

Autorengruppe Bildungsberichterstattung (Hg.) (2012): Bildung in Deutschland 2012. Ein indikatorengestiitzter Bericht mit einer
Analyse zur kulturellen Bildung im Lebenslauf. Bielefeld: W. Bertelsmann Verlag.

Fischer, N.; Holtappels, H.G.; Klieme, E.; Rauschenbach, Th., Stecher, L.; Ziichner, I. (2011): Ganztagsschule: Entwicklung, Qualitéit,
Wirkungen. Lédngsschnittergebnisse der Studie zur Entwicklung von Ganztagsschulen. Weinheim, Miinchen: Juventa.

Hurrelmann, K.; Quenzel, G. (2012): Lebensphase Jugend. Eine Einfiihrung in die sozialwissenschaftliche Jugendforschung, T11.
vollst. iiberarb. Aufl,, Weinheim, Basel: Beltz Juventa.
Kanevski, R.; von Salisch, M. (2011): Peer-Netzwerke und Freundschaften in Ganztagsschulen. Auswirkungen der Ganztagsschule
auf die Entwicklung sozialer und emotionaler Kompetenzen von Jugendlichen. Weinheim, Miinchen: Juventa.
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ich natiirlich schon was mit meinen Freunden machen, aber halt nicht
lang, weil die meisten gehen dann von zwei Uhr bis sechs Uhr oder
sieben Uhr irgendwas machen und ich hab halt dann erst ab fiinf Zeit
meistens. Aber ich hab unter der Woche eh fast keine Zeit, weil ich
hab auch noch Fuf$balltraining und da mach ich halt am Wochenende
immer was mit Freunden.”

Fiir Fabian geht der Besuch des Ganztagsangebots mit einer
Trennung vom Freundeskreis einher - zumindest bis zu einem be-
stimmten Zeitpunkt. Dass er das nicht als absolute Einschrankung
sieht, hat folgende Griinde: Zum einen erlebt Fabian die Zeit fiir
Freunde als Moglichkeit, die er wahrnehmen kann, und nicht als ein
Verlust an Freizeit durch das offene Ganztagsschulangebot und die
Vereinsfreizeit (,wenn ich will, kann ich®). Zum anderen hat er die
Wabhl, seine Freunde sowohl am Wochenende als auch wochentags
zu treffen, dann allerdings in einem kiirzeren Zeitraum. Vereinbar-
keit von schulischer und auflerschulischer Freizeit wird demnach
auch dadurch moglich, dass Fabian seinen auferschulischen Freun-
deskreis als Freizeitoption ansieht, die er flexibel ,nutzen kann. Das
verleiht seinem Handeln Autonomie. Je besser es zudem den Jugend-
lichen gelingt, das Freizeitangebot der Schule fiir sich als Freizeit zu
definieren sowie die Freundeskreise in Schule, Nachbarschaft und
Verein zu vernetzen, umso leichter féllt ihnen die Vereinbarkeit. So
erzahlt Sebastian S., ein Schiiler der Gebundenen Ganztagsschule,
dass er das Sportangebot der Schule bereits als Freizeit ansieht und
auch mit den Schulfreunden nach der Schule manchmal seine Frei-
zeit verbringt: ,das heif§t wir mieten halt einfach ne Halle (.) abends
nach der Schule fahren halt nach der Schule direkt dorthin und spie-
len dann”. Dasselbe Prinzip peerorientierter und selbstbestimmter
Freizeitgestaltung gilt auch fiir die Freizeitangebote in der Schule:
Sobald Inhalte, Lernziele sowie der Teilnehmerkreis in gemeinsa-
mer Abstimmung gewidhlt werden konnen, wird das Freizeitangebot
der Schule auch als Freizeit wahrgenommen, die ihren Vorstellun-
gen entspricht: ,Es ist fiir mich wichtig®, so Jolie M., Schiilerin der

a -xs,ﬂ. /

Gebundenen Ganztagsschule, ,dass Leute da sind, die ich kenne, die
ich mag und dass es mir Spaf§ macht®.

Um den schulischen Ganztag mit den auf3erschulischen Freizeit-
aktivitdten zu vereinbaren, hat sich fiir die Jugendlichen als Strategie
auch eine Integration der Lern- und Hausaufgabenzeit in die Schule
bewdhrt. Maximilian, Schiiler der Offenen Ganztagsschule, berichtet
in diesem Zusammenhang: ,,Ich weif§ nicht, wann ich das letzte Mal
eine Hausaufgabe zu Hause gemacht hab. Ich mach die halt dann im-
mer endschnell zu Hause. Also da (...) macht man sie schon irgendwie
griindlicher, weil man da weifS, he ich hock jetzt hier sowieso ne Stun-
de. Dariiber wird deutlich, dass die auflerschulische Freizeit durch
die Ganztagsschule eine qualitative Aufwertung erfihrt: So wird dem
Jugendlichen nicht nur der Handlungsdruck zu Hause genommen,
mit den Hausaufgaben ,,endschnell“ fertig zu werden, sondern er ge-
winnt auch Zeit fiir eine gewissenhafte Erledigung der Hausaufgaben
und fiir das schulische Lernen. Die verlangerten Schulzeiten erweisen
sich dann aus Schiiler(innen)perspektive als doppelt niitzlich.

An diese Erfahrungen kann die Ganztagsschule ansetzen und
Hilfestellung bieten, indem sie die Angebote so gestaltet, dass Ju-
gendliche sowohl die schulischen Anforderungen bewiltigen als auch
ihre Freizeitbediirfnisse realisieren konnen. Auf der Grundlage der
empirischen Ergebnisse lassen sich daher folgende Handlungsemp-
fehlungen fiir die Gestaltung einer jugendgerechteren Ganztagsschu-
le formulieren:

SELBSTANDIGKEIT UND SELBSTWIRKSAMKEIT FORDERN

Dafiir schafft die Ganztagsschule die Rahmenbedingungen, indem sie
den lebensweltlichen Interessen der Jugendlichen und deren selbst ge-
setzten Lernzielen Beachtung schenkt.

INFORMELLE UND FORMELLE LERNERFAHRUNGEN VERBINDEN
Beispielsweise kann zur Losung von Handlungsproblemen im Frei-
zeitangebot Unterrichtswissen herangezogen werden. Jugendlichen
erfahren so Lernen als Gewinn an Kompetenz
im Umgang mit den Anforderungen des Alltags
aber auch der Schule.

LERNEN UNTER GLEICHALTRIGEN ERMOGLICHEN
Eine altersgemadfle Freizeitgestaltung bietet ne-
ben Rdumen fiir gemeinsame oder individuelle
Aktivitdten auch Lernerfahrungen im Austausch
miteinander (,Peer-Learning) sowie im Aus-
tausch iiber aktuelle Themen der Lebenswelt.

KOMPETENZEN DER LEBENSFUHRUNG STARKEN
Jugendliche zu einer stressfreieren und ausba-
lancierteren Freizeitorganisation verhelfen, wird
z.B. durch die Erledigung der Hausaufgaben in
der Schule erméglicht. Ein weiterer Ansatz ist die
Rhythmisierung. Es gilt jedoch, diesen Ansatz
auszubauen, indem Jugendliche auch Rdume der
Entspannung nutzen kénnen.

Jugendlichen zu einer ausbalancierten Freizeitorganisation

verhelfen: Eine wichtige Aufgabe der Ganztagsschule

Autorin: Regina Soremski « Foto: Fotolia
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Schulinspektion unter der Lupe

Zum Ablauf und Nutzen externer Evaluationen

Im Jahr 2000 wurde in Folge der Ergebnisse der PISA-Studie die Forderung erhoben, die Schulen miissten
an ihrer Qualitit arbeiten. Die qualitative Entwicklung der Schulen ist seither stark in den Mittelpunkt der
bildungspolitischen Debatte geriickt. Klar wurde, dass es in den vorausgegangenen Jahrzehnten vorrangig
darum ging, den Input in Form von Schulgesetzen, Rahmenlehrplinen und Verwaltungsvorschriften bereit zu
stellen. Das Ergebnis dieser MafSnahmen, sprich der Output, wurde lange Zeit nicht in den Blick genommen.

E s gab keine Auseinandersetzung dariiber, ob Schiilerinnen und
Schiiler bestimmte Bildungsziele zu einem bestimmten Zeit-
punkt auch erreicht haben oder nicht. Die Ergebnisse von PISA!,
IGLU? und TIMMS? machten deutlich, dass der fehlende Blick auf
den Output ein wesentliches Problem der Bildungsmisere dar-
stellt  (vgl.http://www.focus.de/wissen/campus/bildungsstandards/
theorie/timms-pisa-iglu_aid_15529.html). In Folge dessen stellten
die meisten Bundesldnder so genannte Orientierungsrahmen* fiir
Schulqualitét auf, veranlassten Vergleichsarbeiten, das Verfahren
der Schulinspektionen und verpflichteten die Schulen laut Schulge-
setz zur selbststdndigen Schule und zur schulinternen Evaluation.
Aufgabe der Schulinspektion ist, die schulinterne Evaluation zu
erganzen und eine Riickmeldung zu Stidrken und Schwichen einer
Schule zu geben.

Schulinspektion - das Verfahren

FUNKTIONEN
In der Bundesrepublik Deutschland orientieren sich die meisten Bun-
deslinder an drei wesentlichen Evaluationskonzepten.® Besonders
hervorzuheben sind das osterreichische Modell ,,Qualitét in Schule®,
das schottische Evaluationskonzept ,,How good is our school?“ und
das Verfahren der niederldndischen Schulinspektion ,inspective van
het onderwijs“.® Daraus lassen sind insgesamt drei grundsitzliche
Funktionen von Schulinspektion ableiten.
1.Die Impulsfunktion”: damit ist die Anregung zur Verbesserung
der Unterrichts- und Schulqualitdt gemeint. Durch die gesetzten
Standards der Schulinspektion werden bereits Anforderungen
formuliert, die das Mindestmaf3 beschreiben, das eine Schule er-
fiillen soll. Auf diese Weise werden indirekt Impulse fiir die Schule
gesetzt, an denen diese sich orientieren soll.
2.Die Garantiefunktion®: sie beschreibt die Uberpriifung der Ein-
haltung gesetzlicher Vorgaben durch die Schulinspektion sowie
die damit verbundene Unterstiitzung bei der Umsetzung dieser
Vorgaben.
3.Das Bildungsmonitoring®: ist der allgemeine Informationsaus-
tausch tiber alle Schulen bzw. Schulformen eines Landes hinsicht-
lich der Starken und Schwiéchen. Auf diese Weise erhilt die bil-
dungspolitische Ebene Aussagen dariiber, in welchen Bereichen es
beispielsweise fiir einzelne Schulformen Stirken und Schwichen
gibt oder in welchen Feldern insgesamt Probleme vorliegen und
wo nachgesteuert werden muss.

1 Programme fiir International Student Assessment der OECD
2 Internationale Grundschule-Lese-Untersuchung
3 Trends in International Mathematics and Science Study

GRUNDLAGEN

Grundlage fiir die Arbeit der Inspektorate ist in fast allen Bundesldn-
dern der so genannte Orientierungsrahmen' Schulqualitat (vgl. Sal-
dern 2011, S. 114ft.). In diesem wird anhand von Qualitatsbereichen
definiert, worin die Erwartungen an eine gute Schule bestehen. In
Form von Qualititsmerkmalen'> und dazu gehoriger Qualittskri-
terien'® ist fiir jeden Bereich dargestellt, welchen Anforderungen

m Bezeichnung der Orientierungsrahmen

Ebene 1 Qualitdtsbereiche
Ebene 2 Qualitatsmerkmale
Ebene 3 Qualitatskriterien
Ebene 4 Indikatoren

Abbildung 1: Ebenen des Orientierungsrahmens

eine Schule in dem jeweiligen Bundesland erfiillen soll. Die Zahl der
Merkmale und Kriterien variiert. Hinsichtlich der Abstufung zur
Wertung sind die Kriterien mit Indikatoren versehen.

Die Zahl der Qualitédtsbereiche variiert von Bundesland zu Bun-
desland zwischen drei und sieben. Aus einer grofien Fiille an Kriteri-
en wird in jedem Bundesland fiir die Schulinspektion ein Qualitéts-
profil abgeleitet, das sich unmittelbar auf den Orientierungsrahmen
bezieht, diesen aber nicht vollstindig éibernimmt.

Ergebnisse und Erfolge

Qualitétsbereich

Qualitatsbereich 1

Qualitatsbereich 2 Lernen und Lehren

Qualitatsbereich 3 Schulkultur

Qualitatsbereich 4 Schulmanagement

Qualitatsbereich 5 Lehrerprofessionalitat

Qualitatsbereich 6 Ziele und Strategien der Qualitatsentwicklung

Abbildung 2: Qualititsbereiche des Qualitdtsprofils
des Landes Niedersachsen (Orientierungsrahmen_
Schulqualitdt_PDF_[1].pdf; S. 2)

4 Geldufig in einzelnen Bundesldndern sind auch die Bezeichnung: Handlungsrahmen, Referenzrahmen o.d.
> Einziges Bundesland, in dem die Schulinspektion nach wenigen Jahren wieder abgeschafft wurde, ist Schleswig-Holstein. Hier

wird verstdrkt auf die interne Evaluation der Schulen gesetzt.

¢ Vigl. Orientierungsrahmen Schulqualitdt in Brandenburg 2008, S. 9

7 Vgl. zu genaueren Informationen: Handbuch Schulvisitation 2011, S. 7f.
8 Vgl. zu genaueren Informationen: Senatsverwaltung fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2009, S. 6.
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Dennoch ist allen Inspektionsverfahren gemein, dass sie sich in jedem
Fall mit Aspekten von Unterricht, Schulkultur, Schulmanagement,
Qualititsmanagement und interner Evaluation auseinandersetzen,
wenn sie die einzelnen Bereiche auch unterschiedlich aufstellen bzw.
zusammenfassen. Hinzu kommen in einzelnen Bundeslandern wei-
tere Bereiche wie Ergebnisse und Erfolge, Input und Kontextmerk-
male. Exemplarisch sollen hier die Qualitétsbereiche des Qualitits-
profils fiir das Land Niedersachsen vorgestellt werden (Abb. 2).

Fir jedes Qualititsmerkmal und jedes dazugehorige Kriteri-
um gilt eine Bewertungsgrundlage. Uberwiegend nutzen die ver-
schiedenen Bundeslander fiir das Bewertungsraster eine vierstufige

Orientierungsrahmen Schulqualitat bzw. das Handbuch zur Schul-
inspektion inhaltlich aufzugreifen, um nachvollziehen zu konnen,
welche Anforderungen an eine Schule in dem jeweiligen Bundesland
gestellt werden. Die Erfahrungen der letzten Jahre sowohl in der
Schulinspektion als auch in Fortbildungen zeigten, dass vielen Lehr-
kriften der Orientierungsrahmen Schulqualitit und darin formulier-
te Standards fiir Schule ganzlich unbekannt sind. Bereits eine Refle-
xion beziiglich der Analyse des Orientierungsrahmens im Vergleich
zum eigenen Arbeitsstand kann zu erhellenden Momenten fiihren,
wo beispielsweise in den vergangenen Jahren die Schwerpunkte lagen
und welche Themenkomplexe nicht im Blickfeld standen.
«Selbstanalyse des Qualitits-

Wertungskategorien Wertungskategorien . profils i
anhand von Zahlen anhand von Buchstaben | BeZeichnungen Anhand der Handbicher der

einzelnen Bundeslinder, in

4 A B denen das jeweilige Qualitits-
3 B ~eher stark als schwach” profil mit Qualitdtsmerkma-
(Landesnorm/Standard) len und -kriterien abgebildet
5 C e ARG AT ist, })esteht die Méglichkeit,
bereits vor dem Inspektions-

1 D eher schwach als stark”

Abbildung 3: Wertungskategorien eines Qualitdtsprofils

Skala. Diese ist unterschiedlich ausgestattet, teilweise mit Zahlen,
teilweise mit Buchstaben. Allen gemein ist die Einteilung anhand
dieser Skala nach ,,Standard erfiillt bzw. ,,Standard nicht erfallt®.
Die Wertung 3 stellt dabei in der Regel den erklirten ,Standard fiir
ein Bundesland“ dar (vgl. Handbuch Schulvisitation 2011, S. 16). Im
Land Berlin ist die Wertungsskala anhand der Buchstaben A, B, C,
D definiert, wobei B die ,,zu erreichende Norm® darstellt. Wertung
A ist die hochste zu erreichende Einstufung und in der Regel eine
Exzellenzwertung, die nur bei Erfiillung oberhalb der formulierten
Anforderungen vergeben wird.

Arbeit vor, wihrend und nach dem Inspek-
tionsbesuch

VOR DER SCHULINSPEKTION
« Die externe Evaluation kiindigt sich an

Die Erwartung bzw. die konkrete Ankiindigung einer bevorstehen-
den Schulinspektion kann als Chance fiir neue Impulse fiir eine
Schule verstanden werden. In den meisten Bundeslindern erfolgt
diese Ankiindigung relativ knapp vor dem Inspektionsbesuch, oft
verbleiben nur sechs bis zwolf Wochen. Eine Standortbestimmung
bzw. inhaltliche Vorbereitung ist somit meistens auf die Zusammen-
stellung der schulischen Unterlagen ausgerichtet sowie auf die eigene
Standortbestimmung der Schule. Niedersachsen und Nordrhein-
Westfalen bauen die Impulsfunktion gegenwirtig insofern aus, als sie
die Benachrichtigungsfristen verlangern, eine vorgelagerte Selbstein-
schitzung einfithren und die gemeinsame Abstimmung von Inspek-
tionsbereichen vereinbaren. In der Regel erscheint es als sinnvoll, den

besuch eigenstindig eine Ein-
schiatzung des Arbeitsstandes
an der Schule vorzunehmen.
Die Frage nach der Selbstein-
schitzung der eigenen Arbeit,
die subjektiv ist, kann durchaus bewusst machen, wo Stirken und
Schwichen liegen. Das gemeinsame Ausfiillen eines Qualitatsprofils
in einer Arbeitsgruppe und die Diskussion dartiber kann aufzeigen,
wie unterschiedlich die Wahrnehmungen in einzelnen Bereichen
sein konnen.
« Analyse des letzten Inspektionsberichts
Ab 2011 begann in den ersten Bundeslindern der zweite Inspek-
tionszyklus der externen Evaluation. Bundeslinder mit einer grofien
Anzahlan Schulen wie Nordrhein-Westfalen oder Niedersachsen ha-
ben im ersten Zyklus nicht alle Schulen inspiziert, sondern setzen auf
eine Weiterentwicklung des Inspektionsverfahrens. Der tiberwiegen-
de Teil der Schulen in der Bundesrepublik verfiigt jedoch bereits tiber
mindestens einen Schulinspektionsbericht, ein kleinerer Teil auch
tiber zwei Berichte. Auf diese Weise haben sie eine umfassend Stand-
ortbestimmung erhalten. Nicht selten gingen daraus die Auswertung
der Berichte und die Ableitung von Mafinahmen hervor. Geplant
ist, dass in der Regel innerhalb von fiinf Jahren eine weitere Inspek-
tion stattfindet. Interessant ist es im Fall einer weiteren Inspektion
zu iiberpriifen, an welchen Schwerpunkten seit der vorausgegange-
nen Inspektion gearbeitet wurde, wie der gegenwirtige Arbeitsstand
eingeschitzt wird und welche Ziele fiir die weitere Entwicklung for-
muliert werden. Damit kann es Schulen gelingen, in einen kontinu-
ierlichen Evaluations- und Entwicklungszyklus einzutreten.
« Fragebogenergebnisse fiir die eigene Arbeit nutzen

In den meisten Bundesldndern werden in Vorbereitung auf den Ins-
pektionsbesuch schriftliche, standardisierte Befragungen der Schii-
lerinnen und Schiiler, Eltern und Lehrkrafte durchgefiihrt. In der
Regel kann die Schulgemeinschaft (Schulleitung, Lehrkrifte, Ler-
nende, Eltern, nicht-padagogisches Personal) die Ergebnisse dieser

9 Vgl. zu genaueren Informationen: http://www.igb.hu-berlin.de/arbbereiche/Bildungsmonitor

10 Der Begriff Orientierungsrahmen gilt fir die Bundesldnder Brandenburg, Bremen, Hamburg, Niedersachsen und Rheinland-
Pfalz, Sachsen; synonyme Begriffe fiir Qualitdtsrahmen sind auch Orientierungsrahmen, Qualitdtstableau, Qualitdtssicherung
und Qualitdtsentwicklung, Handlungsrahmen und Referenzrahmen

'!'In einzelnen Bundesldndern findet stattdessen der Begriff Qualitdtsdimension oder Qualitétsfelder Verwendung
12 In einzelnen Bundesldndern findet stattdessen der Begriff Profilmerkmal Verwendung

13 In einzelnen Bundesldndern findet stattdessen der Begriff Kriterium oder Indikator Verwendung

14 In einzelnen Bundesldndern wie z. B. Sachsen umfassend die Unterrichtsbeobachtungen 45 Minuten.
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Befragung bereits vorab einsehen. Auf diese Weise kann sich die
Schulgemeinschaft einen ersten Eindruck dariiber verschaffen, wie
einzelne Gruppen die verschiedenen Kriterien einschétzen. Mogliche
Starken und Problemfelder konnen bereits durch eine erste Selbst-
analyse ermittelt werden. Ein Problem standardisierter Fragebdgen
besteht darin, dass geschlossene Fragen, die ausschlieflich auf einer
vierstufigen Skala beantwortet werden konnen, nicht durch genaue-
re Erklarungen zu ergénzen sind (vgl. Saldern 2011, S. 145). Ebenso
wenig besteht die Méglichkeit andere Aspekte einzubringen, die gar
nicht thematisiert werden. Interessant kann es somit sein, mit den
Befragten ein tiefer gehendes Gesprich zu fithren. Auf diese Weise
lasst sich ermitteln, weshalb bestimmte Fragen zum Beispiel kritisch
beantwortet wurden. Eine Selbsteinschitzung zum Arbeitsstand in
einzelnen Themenfeldern ist auch schon vor der Schulinspektion si-
cherlich leicht moglich. Zum Beispiel ganz im Sinne des niedersich-
sischen Kernaufgabenmodells, hierin werden die Kernaufgaben von
Schule in Bezug auf die verschiedenen Qualitdtsbereiche bezogen
(http://www.proreko.de/fileadmin/dokumente/Kernaufgabeninfo_SI_
Aug_2013_Gesamt.pdf)

Eine Besonderheit in einzelnen Bundeslindern ist, dass die
Schiilerinnen und Schiiler im Fragebogen zur Qualitat des Unter-
richts befragt werden. Die Auseinandersetzung mit der Sichtweise
der Lernenden zu ihrer Einschédtzung der Unterrichtsqualitdt kann
ebenfalls genutzt werden, um in einzelnen Fachkonferenzen, Ar-
beitsgruppen oder der Konferenz der Lehrkrifte in eine Diskussion
hinsichtlich der Ubereinstimmung zu Qualititskriterien des Unter-
richts zu treten.

WAHREND DER SCHULINSPEKTION
« Unterrichtsbesuche - die ganz normale Realitét zeigen

Kiindigt sich der Inspektionsbesuch an, setzt in vielen Schulen hek-
tische Betriebsamkeit ein: der Kopierer ist dauerhaft belegt, es wird
angeregt iber geplante Unterrichtsstunden diskutiert, in einzelnen
Klassenrdaumen wird die Tischordnung verdndert, Lehrkrifte be-
geben sich mit dem Pausenklingeln in ihren Unterrichtsraum, um
eine ,anregende Lernumgebung® herzustellen. Mit vereinten Kriften
werden fiir die Inspektionsgruppe Bedingungen geschaffen, die vom
sonst iiblichen Schulalltag und Schulleben durchaus abweichen. Dies
geschieht in der Annahme, dass Unterricht dann positiver beurteilt
wird, wenn Lernende viele Arbeitsbogen erhalten. Eine veranderte
Tischordnung koénnte die Visitationsgruppe auf stindige Gruppen-
arbeit hinweisen und als Ausdruck eines ,aktiven Lernprozesses®
gewertet werden. Und wenn Lehrkrifte mit dem Klingeln ihren
Unterricht beginnen, kénnte die Inspektorengruppe dies als volle
Nutzung der Lernzeit einstufen und der Lehrkraft eine besondere
Professionalitét attestieren. Inspektorinnen und Inspektoren sehen
dann allerdings bei ihren Unterrichtsbesuchen durchaus auch, dass
die Gruppenarbeit unstrukturiert, und ergebnislos verlauft, weil die
Lernenden keine Regeln fiir diese Arbeits- und Sozialform kennen
oder sie erleben, wie Kommentare der Lernenden die Lehrperson aus
dem Konzept bringen. Solche Erfahrungen sind fiir alle Beteiligten
nervenaufreibend und oft enttauschend. Sie konnen vermieden wer-
den, wenn sich die an Schule Beteiligten darauf einlassen, das All-
tagsgeschehen an ihrer Schule zu zeigen.

Literaturverzeichnis:
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Inspektorinnen und Inspektoren sind Menschen, die das Privileg
genieflen, wohl den meisten Unterricht in der Bundesrepublik zu
besuchen und einzuschitzen. In manchen Inspektoraten fithrt ein
Schulinspektor im Schuljahr @iber 20 Inspektionsbesuche durch, bei
denen er eine grofle Anzahl an Unterrichtsbeobachtungen erlebt.
Jede Stunde wird ca. zwanzig Minuten' lang angesehen. Inspekto-
rinnen und Inspektoren sehen damit einmal Stundenbeginne, dann
Abschnitte aus der Mitte von Unterrichtsstunden und schliefllich
Schlussphasen des Unterrichts. Das macht sie zu Personen mit einer
besonders grofien Expertise auf dem Gebiet, Unterrichtssituationen
in sehr kurzer Zeit professionell einschéatzen zu kénnen. Die Fra-
ge, ob Schiilerinnen und Schiiler mit bestimmten Arbeitsmethoden
vertraut sind, ob sie eigenverantwortlich und selbstbestimmt an In-
halten arbeiten kénnen und die Lehrkraft auch sonst daran arbeitet,
dass sie den Schiilerinnen und Schiiler vermittelt, wie wertvoll Un-
terrichtszeit ist, kann an der Gestaltung von Phaseniibergingen, der
Getibtheit mit Regeln und Stérungen im Unterricht umzugehen oder
anhand der Visualisierung von Lernzielen und Unterrichtsablaufen,
relativ schnell erkannt werden. Schliefllich geht es in den Unterrichts-
beobachtungen nicht darum die Fachlichkeit einzuschdtzen, sondern
die Unterrichtskultur zu beobachten. Auch Gruppenarbeit ist in die-
sem Sinne nicht als das Allheilmittel zu verstehen. Selbstorganisiertes
und eigenverantwortliches Lernen stellen grofie Herausforderungen
an Schiilerinnen, Schiiler und Lehrkraft im Unterricht, die diese nicht
von heute auf morgen einfithren und umsetzen kénnen. Selbst sehr
professionelle Lehrkrifte miissen daran immer wieder kontinuier-
lich mit Lerngruppen arbeiten. Sinnvoller erscheint es daher, nicht in
letzter Minute noch Umstellungen im Unterricht vorzunehmen. Eine
perspektivische Unterrichtsarbeit mit einer Lerngruppe, die auf ver-
bindliche Regeln, anregendes Schiiler-Lehrer-Verhiltnis, abwechs-
lungsreiche Methoden und differenzierte sowie eigenverantwortliche
Lernprozesse setzt ist fiir alle Beteiligten auf Dauer sicherlich befrie-
digender und gewinnbringender. Dann kann auch ein Inspektionsbe-
such als Chance verstanden werden, sich als Lehrkraft und im Kolle-
gium weiterzuentwickeln.
» Wihrend der Interviews zwischen den Zeilen lesen

Wihrend des Besuchs der Inspektorinnen und Inspektoren werden
Interviews gefiihrt mit der Schulleitung, den Lehrkréften, den Eltern
sowie den Schiilerinnen und Schiilern. Die Interviews konnen erste
Hinweise zur Selbsteinschdtzung geben. Zwei Aspekte sind in diesem
Zusammenhang besonders interessant: Zunachst kann sich wiahrend
eines Interviews die Erkenntnis durchsetzen, dass andere am Inter-
view Beteiligte, also Kolleginnen oder Kollegen, bestimmte Bereiche
ganz anders einschétzen als man selbst. Hier konnen sich Lehrkrifte
fiir einen spéteren Zeitpunkt eine Notiz machen, diesen Punkt noch
einmal aufgreifen und hinterfragen, woher die andere Einschitzung
stammen konnte. Ein solcher Gedanke kann in der Folge der Ins-
pektion einen ersten Impuls fiir einen weiteren Arbeitsschwerpunkt
bilden. Den zweiten interessanten Aspekt kann die Vorgehensweise
des Interviewers, das Nachhaken und Vertiefen bestimmter Bereiche
darstellen. Manchmal ergeben sich bereits im Interview erste Hin-
weise, wenn beispielsweise zum Arbeitsstand bestimmter schulei-
gener Lehrpldne nachgefragt oder nach ganz speziellen Beschliissen
geforscht wird. Bereits daraus ldsst sich ableiten, welcher definierte

Hessisches Kultusministerium (2007). Zielvereinbarungen nach Schulinspektion — Leitfaden fiir die Entwicklung von Zielverein-
barungen zwischen Schule und Schulaufsicht nach der Schulinspektion. Wiesbaden.
Ministerium fiir Bildung, Jugend und Sport (Hrsg.) (2011). Schulvisitation im Land Brandenburg — Handbuch zur Schulvisitation.

Potsdam: GS Druck und Medien GmbH.

Ministerium fir Bildung, Jugend und Sport (Hrsg.) (2008). Orientierungsrahmen Schulqualitét in Brandenburg - Qualitdtsberei-
che und Qualitdtsmerkmale guter Schulen. Potsdam: Druckerei Grabow.

Miiller_Impulsvortrag-SINUS16.04.2010-end.pdf.
Orientierungsrahmen_Schulqualitdt_PDF_[1].pdf.
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Standard fiir bestimmte Bereiche gilt und wo die eigene Schule wei-
tere Schwerpunkte setzen koénnte. Letztlich ist jede gestellte Frage ein
mehr oder weniger deutlicher Hinweis auf die erwartete Normative
der Administration.

NACH DER SCHULINSPEKTION - VON DER DIAGNOSE ZU DEN MASS-
NAHMEN

« Die Auswertung bewusst planen
Die Riickmeldeverfahren sind in den Bundesldndern sehr verschie-
den. Nur im Land Brandenburg erhilt am Ende der Inspektion zu-
nédchst die Schulleiterin bzw. der Schulleiter und im Anschluss die
Schuldffentlichkeit eine Riickmeldung mit sdémtlichen Ergebnissen
préasentiert. In anderen Bundesldndern wie beispielsweise Berlin er-
folgt die Riickmeldung einige Wochen nach der Inspektion an die
Schulkonferenz. In allen Bundeslindern ist es so, dass die Schulge-
meinschaft im Anschluss an die Inspektion einen Inspektionsbe-
richt erhilt, zu dem sie in der Regel auch Stellung nehmen kann. Der
Endbericht geht an die Schulgemeinschaft, das Schulamt und in ei-
nigen Bundesldndern auch an den Schultriager. Mittlerweile werden
in mehreren Bundeslindern Kurzberichte im Internet 6ffentlich ge-
macht, sodass jeder Interessierte diese einsehen kann.

Der gesamte Prozess zur Auswertung eines Inspektionsberichts
sollte im Schuljahresarbeitsplan beriicksichtigt werden. Zentrale
Arbeitsschritte konnen in ihm festgeschrieben und damit selbstver-
stindlicher Bestandteil der Arbeit der Schulgemeinschaft werden. Als
wichtiger Aspekt ist die Frage zu bedenken, wie es gelingen kann, die
verschiedenen Gremien in die Arbeitsprozesse zu integrieren. Eine
besondere Stellung kommt in diesem Zusammenhang vor allem der
Schulkonferenz sowie der Konferenz der Lehrkrifte zu, die geplante
Handlungsmafinahmen beschlief}en sollten.

Arbeitsschritte zur Auswertung eines Inspek-
tionsberichts

1.Lesephase
2.Analyse und Diskussion des Inspektionsberichts in méglichst
allen Gremien
3.Positives herausstellen/Erfolge feiern
4 Herausfiltern von Entwicklungsbereichen
5.Ableitung von Entwicklungszielen/Handlungsmafinahmen
6.Beschluss der Zielsetzung in den Gremien
7.Sicherstellung der Umsetzung der Handlungsmafinahmen
8.Uberpriifung der Wirksamkeit durch interne Evaluation
9.Gegebenenfalls Absprachen zur Unterstiitzung durch die
Schulaufsicht
(vgl. Hessisches Kultusministerium 2007, S. 14; vgl. Miiller Impulsvor-
trag-SINUS16.04.2010-end.pdf)

« Die Rolle der Schulgemeinschaft
Wenn die Inspektionsergebnisse in der Schule vorliegen, fallen die
Reaktionen sehr unterschiedlich aus. Einige Personen sehen sich
in ihrer Sichtweise bestitigt, andere sind positiv iiberrascht, wie-
der andere enttduscht. Als Folge einer Schulinspektion zeichnet es

sich mitunter ab, dass die Schule zundchst in einen Schock verfillt,
nachdem sie das Ergebnis erhalten hat. Durch das Ergebnis sieht
sich eine Schulgemeinschaft der Frage gegeniiber gestellt, ob die
wahrgenommene Kompetenz mit der realen Kompetenz iberein-
stimmt (www.egora.uni-muenster.de/ew/qe/forschen/bindata/Som-
mer_Stoehr_Thomas_Nachinspektion_in_Niedersachsen.pdf.).

& A

Das kann in Verbindung damit stehen, dass es zunédchst zu einer in-
tensiven Phase der Ablehnung des Inspektionsergebnisses kommt.
In einer solchen Situation bringt hdufig ein gewisser zeitlicher
Abstand die Erkenntnis mit sich, dass das Ergebnis ein durchaus
realistisches Bild der Schule sein kann. Das heif8t nicht, dass in
der Einschitzung jedes einzelnen Kriteriums Ubereinstimmung
zwischen der Sichtweise der Schule und der des Inspektionsteams
bestehen muss. Nun ist es die Aufgabe der Schulgemeinschaft bzw.
einzelner Gruppen die Frage aufzuwerfen, inwiefern die Bewertung
der verschiedenen Qualitatsmerkmale und -kriterien eben doch ein
moglicherweise stimmiges Bild der Schule wiedergeben. Auf Grund

Saldern, M. (2011). Schulinspektion. Fluch und Segen externer Evaluation. Norderstedt: Books on Demand GmbH.
Senatsverwaltung fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung (2009). Bildung fiir Berlin. Handbuch Schulinspektion. Berlin:

Oktoberdruck AG.

www.egora.uni-muenster.de/ew/qe/forschen/bindata/Sommer_Stoehr_Thomas_Nachinspektion_in_Niedersachsen.pdf

[Zugriff: 17.10.2011]

http.//www.igb.hu-berlin.de/arbbereiche/Bildungsmonitor [Zugriff: 24.10.2011]
http//www.focus.de/wissen/campus/bildungsstandards/theorie/timms-pisa-iglu_aid_15529.html [Zugriff: 22.04.2012]
http.//www.proreko.de/fileadmin/dokumente/Kernaufgabeninfo_SI_Aug_2013_Gesamt.pdf [Zugriff: 08.06.2014]
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dessen ist es umso wichtiger, dass die Auswertung des Inspektions-

berichts systematisch geplant wird. Erst jetzt beginnt die eigentliche

Arbeit der Schulgemeinschaft innerhalb der schulischen Gremien.
« Die Rolle der Schulleitung

Der Schulleitung féllt die zentrale Rolle zu, wie ein Inspektionsbe-

richt innerhalb der Schulgemeinschaft bzw. der schulischen Gremi-

i <
R oun et e

i
2 ¢

Schulinspektionen bieten die Chance, eine Schule insgesamt
qualitativ voranzubringen

en zuginglich gemacht und ausgewertet wird. Mit der Offenheit und
dem Willen der Schulleitungsmitglieder die Ergebnisse des Inspek-
tionsberichts in den Focus schulischer Arbeit zu stellen, entscheidet
sich, welche Wirkung mit dem Inspektionsbesuch langfristig erzielt
werden kann. Dabei zeigt sich, dass es Schulleitungen gibt, die sehr
intensiv und nachhaltig an bestimmten Schwerpunkten arbeiten
und daraus abgeleitete Entwicklungsziele konsequent verfolgen. An
anderen Schulen stellt sich ein grundsitzlich anderer Umgang mit
dem Inspektionsbericht dar. In einzelnen Schulen ist der letzte Ins-
pektionsbericht kaum bekannt und wurde lange wohlbehiitet in den
Tiefen einer Schublade oder eines Aktenordners verwahrt. Im Sinne

:Titelthema Schulinspektion

einer hohen Transparenz und der Teilhabe einer moglichst breiten
Offentlichkeit ist es ndtig, Arbeitsgremien zu installieren, Aufgaben
verbindlich zu definieren und zu delegieren sowie die Sicherstellung
der Ergebnisse zu garantieren.

Manche Schulleitungen legen dabei einen derartigen Aktionis-
mus an den Tag, dass die Gefahr besteht, sich zu verzetteln. Inner-
halb von zwei Jahren sollten nicht mehr als zwei bis drei Arbeits-
schwerpunkte abgeleitet werden. Das hingt selbstverstandlich auch
davon ab, wie umfanglich diese Arbeitsschwerpunkte sind. Wird zu
viel gewollt, laufen Planungen oftmals ins Leere.

« Die Rolle der Schulaufsicht

Um die Akzeptanz und die Nachhaltigkeit der abzuleitenden Maf3-
nahmen aus den Ergebnissen einer Schulinspektion zu erhéhen,
erscheint es als effektiv, auch die zustindige Schulaufsicht, sprich
die Schulrdtin bzw. den Schulrat, in die Auswertung einzubinden.
Hier konnen moglicherweise weitere Impulse entstehen, die auch
fiir hohere Nachhaltigkeit in der Schulgemeinschaft sorgen. In ei-
nigen Bundeslindern ist es iiblich, dass mit den Schulleitungen
Zielvereinbarungen zur weiteren Schwerpunktsetzung der Schul-
entwicklung getroffen werden, die dann fiir zwei oder drei Schul-
jahre Giiltigkeit haben. Die Auswertung eines Inspektionsberichts
mit der Schulaufsicht kann auch den Vorteil haben, dass beispiels-
weise Schulentwicklungsberaterinnen und -berater an die Schule
geschickt werden, um mit diesen an ausgewidhlten Schwerpunkten
zu arbeiten. Auf diese Weise kann es gelingen Schulentwicklung
professionell von auflen zu begleiten.

Ausblick

Insgesamt ist zu konstatieren, dass alle an einer Schule Beteiligten
gemeinsam dafiir verantwortlich sind, ein Bewusstsein fiir nach-
haltiges Qualititsmanagement zu entwickeln. Dabei konnen einzel-
ne Gruppen einer Schule Entwicklungen bestimmter Bereiche ini-
tiieren und forcieren. Es geht nicht nur darum, Entwicklungsziele
zu benennen, sondern an diesen fortwiahrend, perspektivisch und
engagiert zu arbeiten. Daraus kann ein Entwicklungszyklus abge-
leitet werden, durch den die kontinuierliche Arbeit zum Standard
an einer Schule werden kann. Es ist sinnvoll sich zundchst kleine
und realistische Ziele zu setzen, die von der Schulgemeinschaft ak-
zeptiert und getragen werden und bei denen sich auch Teilgruppen
gezielt einbringen konnen. Ein gemeinsamer Schritt der Schullei-
tung und des Kollegiums bringt die Schule insgesamt weiter als drei
Schritte der Schulleitung, die keine Akzeptanz bei den Lehrkréften
oder anderen Personengruppen finden. Das ist sicherlich eine der
grofiten Herausforderungen vor denen Schulen heutzutage stehen.
Wenn es gelingt, wird es zur padagogisch-didaktischen Qualitat so-
wie zur Zufriedenheit der Schulgemeinschaft mafigeblich beitragen.

Text  Abbildungen: Janina Kolkmann « Foto: Fotolia
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Wie werden die Ergebnisse aus
Evaluationen in Schulen genutzt?

Ergebnisse einer Befragung von Schulleitungen zur Verwendung von Ergebnissen aus VERA,
Schulinspektionen und interner Evaluation

In Schulen sind Ergebnisse aus verschiedenen Evaluationen, wie der Schulinspektion, Vergleichsarbeiten und
interner Evaluation verfiigbar. Die Ergebnisse sollen als Impuls fiir Qualititsentwicklung in Schulen dienen.
Es wird eine Studie vorgestellt, die die verschiedenen Evaluationsverfahren aus der Perspektive von Schullei-
tungen hinsichtlich der innerschulischen Verbreitung und Nutzung der Ergebnisse sowie der Einschdtzung des

Aufwandes, der Niitzlichkeit und der Diagnosegiite analysiert.

Al; Grundlage zur schulischen Qualititsentwicklung liegen in
eutschland verschiedene Standards und damit verkniipfte

Evaluationsverfahren vor. Dazu gehoren erstens von der Kultusmi-
nisterkonferenz (KMK) verab-
schiedete Bildungsstandards, die
beschreiben, welche Kompetenzen
Schiiler/-innen zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt in ihrer Schulkarri-
ere erreicht haben sollen. Die im
Zuge dessen etablierten Vergleichs-
arbeiten (VERA) ermdglichen es
festzustellen, inwiefern die in den
Bildungsstandards fiir das Ende
der vierten Jahrgangsstufe bzw. das
Ende der Sekundarstufe I definier-
ten Kompetenzen bereits vorher in
Klasse 3 bzw. 8 von Schiiler/-innen
erreicht wurden. Vergleichsarbei-
ten sind primar ein Instrument der
Unterrichtsentwicklung, sollten jedoch auch Ausgangspunkt fiir wei-
tergehende Schulentwicklung sein (KMK, 2010).

Zweitens wurden in den Bundeslandern Schulqualititsrahmen ent-
wickelt, die normative Kriterien einer ,guten Schule“ definieren. Mit
der Schulinspektion ist ein externes Evaluationsverfahren etabliert
worden, bei dem ein schulfremdes Inspektionsteam auf Basis der Qua-
litditsrahmen vor allem den Unterricht und schulische Prozesse begut-
achtet. Die Ergebnisse sollen als Grundlage fiir weitere Qualitétsent-
wicklung dienen, z.B. in Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht durch
die gemeinsame Formulierung von Entwicklungszielen.

Neben der Einfiihrung von Qualititsstandards und damit verkniipf-
ten Evaluationsverfahren werden Schulen angehalten, regelmafig inter-
ne Evaluationen durchzufiihren. Unter interner Evaluation werden zahl-
reiche Verfahren subsumiert, die es der Schule ermoglichen, ausgehend
von einem konkreten Nutzungsinteresse selbstbestimmte Inhalte mit
objektiven Instrumenten zu erfassen. Interner Evaluation wird deshalb
eine grofie Bedeutung hinsichtlich professionellen Lehrerhandelns und
einer lernenden Organisation zugeschrieben (Thiel & Thillmann, 2012).

Schulen bekommen folglich Informationen aus verschiedenen
Quellen, die als Evaluation ihrer Arbeit einen Ausgangspunkt zur Qua-
litdtssicherung und Qualititsentwicklung darstellen sollen. Die Ver-
fahren unterscheiden sich zwar hinsichtlich der Durchfithrung und

Literatur:

»~Man muss erstmal seine Kollegen
begeistern kénnen, weil es ja doch
ein Mehraufwand ist. (...) Aber wenn
man das dann einmal geschafft hat,
dass die Kollegen bereit sind, auch die
Schiiler und Eltern, da mitzumachen,
dann ist das schon gewinnbringend.”

(Evaluationsbeauftragte aus Brandenburg (ber interne Evaluation)

evaluierten Inhalte, der Ablauf des idealtypischerweise initiierten Ent-
wicklungsprozesses ist jedoch prinzipiell derselbe. Nachdem die Ergeb-
nisse vorliegen, miissen diese zundchst innerhalb der Schule von den je-
weiligen Adressaten rezipiert und
ausgewertet werden. Dies kann in-
dividuell oder gemeinsam, z.B. in
Konferenzen oder eigens gegriin-
deten Arbeitsgruppen, geschehen.
Anschlieflend werden notwendige
Entwicklungsmafinahmen geplant
und umgesetzt, bevor diese wiede-
rum evaluiert werden.

Im Rahmen des vom Bun-
desministerium  fiir  Bildung
und Forschung geférderten For-
schungsprojekts  ,,Schulen als
Steuerungsakteure im Bildungs-
system“ wurde u.a. der Frage
nachgegangen, inwiefern es durch
den Einsatz der Evaluationsverfahren gelingt, Qualitatsentwicklung
anzustoflen (Wurster, Richter, Schliesing & Pant, 2013). Die Studie
betrachtet exemplarisch fiir die Linder Berlin und Brandenburg, wie
Ergebnisse aus VERA, Schulinspektionen und interner Evaluation
in Schulen hinsichtlich ihrer Akzeptanz eingeschitzt sowie die Er-
gebnisse verarbeitet und fiir Entwicklungsmafinahmen genutzt wer-
den. Fiir die Studie wurden 329 Schulleiter/-innen als Experten fiir
die Prozesse an ihren Schulen zwischen November 2011 und Februar
2012 per Onlinebefragung zur Evaluationspraxis befragt; dies ent-
spricht 27% aller Schulleitungen der beiden Lander.

VERA Schulinspektion

M (SD) M (SD)
Aufwand  3.08 (1.47) 2.99 (1.46) 3.64 (1.39)
Niitzlichkeit  3.45 (1.39) 3.55 (1.33) 4.09 (1.21)
Diagnosegiite 376 (1.34) 429 (1.21) 4.37 (1.26)
Anmerkungen. Antwortmaglichkeiten: ,Stimme tiberhaupt nicht zu” = 1 bis

,Stimme vollsténdig zu" = 6; M = Mittelwert, SD = Standardabweichung

Tabelle 1: Mittelwerte der Einschétzungen des Aufwands,
der Niitzlichkeit und Diagnosegtite durch Schulleitungen

Bach, A., Wurster, S., Thillmann, K., Pant, H. A. & Thiel, F. (2014). Vergleichsarbeiten und schulische Personalentwicklung — Aus-
maB und Voraussetzungen der Datennutzung. Zeitschrift fiir Erziehungswissenschaft, 17(1), 61-84.
Kultusministerkonferenz (KMK). (2010). Konzeption der Kultusministerkonferenz zur Nutzung der Bildungsstandards fiir die Un-

terrichtsentwicklung. KéIn: Wolters Kluwer.

Thiel, F. & Thillmann, K. (2012). Interne Evaluation als Instrument der Selbststeuerung von Schulen. In A. Wacker, U. Maier & J.
Wissinger (Hrsg.), Schul- und Unterrichtsreform durch ergebnisorientierte Steuerung. Empirische Befunde und forschungsmetho-
dische Implikation (S. 35-55). Wiesbaden: VS Verlag fiir Sozialwissenschaften.
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Die Ergebnisse der Befragung zur Akzeptanz zeigen,
dass Evaluationsverfahren insgesamt im Durchschnitt
eher positiv wahrgenommen werden (Tab. 1). Der Auf-
wand wird als eher gering und die Niitzlichkeit sowie

Bereich
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Beispielnennungen offene Antworten

Schulinspektion

die Diagnosegiite als eher hoch bewertet. Ein differen- Lehr- und Lernprozesse 66 Binnendifferenzierung, Arbeit am schulinternen
zierterer Blick zeigt jedoch auch Unterschiede zwischen (U=t e i [ 1 el
den Evaluationsverfahren. Der Aufwand, aber auch die  zgje ynd Strategien der 54 Arbeit am schulinternen Curriculum und Schulpro-

Niitzlichkeit, werden fiir die interne Evaluation im Ver-
gleich als hoher wahrgenommen. VERA und die Schu-

Qualitatsentwicklung

gramm, Einftihrung Selbstevaluation

linspektion liegen hier auf gleichem Niveau. Die Diag- Schulmanagement 52 tl—éﬁzpr)]itation vom Schulleiter, bessere Aufgabenver-

nosegiite wird verfahrensiibergreifend durchweg eher ‘ ‘g ‘ -

positiv beurteilt. Personalentwicklung 47 Fortbl_l_dLrJ’ngen, kollegiale Hospitationen, Personal-
Die schulinterne Rezeption und Reflexion der Er- e

gebnisse ist Voraussetzung fiir die Durchfithrung von Schulkultur 47 Neue Strukturen bei Schiler- und Elternbeteiligung,

Entwicklungsmafinahmen auf Schulebene. In der insti-
tutionalisierten Kommunikation in Schul- und Lehrer-
konferenzen werden die Ergebnisse aller Evaluationsver-

Kooperationen, Etablierung schulischer Hohepunkte

Vergleichsarbeiten

fahren in der Regel mindestens einmalig thematisiert. Lehr- und Lernprozesse 75 Binnendifferenzierung, Festlegung von
Dennoch gibt es Unterschiede zwischen den Verfahren: (Unterricht Lemschwerpunkten
Vor allem die Ergebnisse der Schulinspektion werden in Kollegiale Unterrichtsent- 61 Unterrichtsbesuche, fécherverbindendes Arbeiten
den Konferenzen in der Mehrheit der Schulen mehrfach wicklung
tl.lemat.ISIert, wahrend interne Evaluationen haufig nur Personalentwicklung 40 Fortbildungen, Hospitationen
einmalig besprochen werden.
Die befragten Schulleitungen berichten, dass VERA- . o _ ;

nd Schulinspektionsergebnisse fiir die Ableitung von Ausbau schulinterner 40 Intensivierung Fachkonferenzarbeit, Arbeitsgruppe
u - p 8 g Strukturen zur Erarbeitung des Ubungsmaterials
Entwicklungsmafinahmen verwendet werden (Tab. 2).
Die Nutzung findet vor allem im ,Kerngeschift der Arbeit am Schulprogramm 34 Uberarbeitung schulinterner Ziele und MaRnahmen

Schule, dem Bereich des Unterrichts, statt (z.B. Binnen-
differenzierung als am haufigsten genannte Mafinahme).

Je nach Verfahren werden in einem Drittel bis zur Halfte

der Schulen auch Schulentwicklungsmafinahmen initi-

iert. VERA-Riickmeldungen werden beispielsweise nur in

40% der Schulen im Bereich der Personalentwicklung genutzt. Weitere
Analysen zeigen, dass die gemeinsame Auswertung der Ergebnisse und
eine unterstiitzende Schulleitung bei der Verwendung der VERA-Da-
ten eine entscheidende Rolle spielen (Bach, Wurster, Thillmann, Pant
& Thiel, 2014).

Die in Tabelle 2 aufgefiihrten offenen Antworten verdeutlichen,
dass es insgesamt eine grofle Bandbreite an abgeleiteten Mafinahmen
gibt. Ein weiterer Befund ist, dass die Nutzung von Schulinspektions-
und VERA-Ergebnissen auch zur Einfithrung von Formen interner
Evaluation fiihrt.

Neben der Analyse einzelner Aktivititen wurde auch die Kombi-
nation verschiedener Mafinahmen und die verfahrensiibergreifende
Nutzung betrachtet. Dabei zeigte sich, dass es sowohl Schulen gibt, die
die Ergebnisse aus Schulinspektionen und VERA gleichermaflen nut-
zen (23% der Schulen mit Nutzung primir fiir Unterrichtsentwicklung
und 23% der Schulen mit umfangreicher Nutzung in allen Bereichen),
als auch Schulen, die keines der beiden Evaluationsinstrumente (11%)
oder nur eines (jeweils 21%) nutzen. Das bedeutet, dass nur eine kleine
Minderheit der befragten Schulleitungen angibt, keine Ergebnisse aus
VERA oder der Inspektion zu nutzen.

Dariiber hinaus konnte festgestellt werden, dass in etwa der Halfte
der Schulen aus den Ergebnissen der Schulinspektion auch ohne Ent-

Tabelle 2: Nutzung von VERA- und Schulinspektionsergebnissen

wicklungsbedarf in einem bestimmten Bereich Mafinahmen abgeleitet
werden, also ohne dass nach Ansicht der Schulleitungen den Beurtei-
lungskriterien der Inspektion zufolge Handlungsbedarf besteht. Auf
der anderen Seite ergreifen nach Aussagen der befragten Schulleitun-
gen zwischen einem Drittel und der Halfte der Schulen jedoch auch
trotz festgestelltem Entwicklungsbedarf keine Mafinahmen.

Die Ergebnisse dieser Studie liefern Hinweise zur Gestaltung schu-
lischer Evaluationsverfahren: Die Bereitstellung von standardisierten
Verfahren zur internen Evaluation konnte den im Vergleich zu den an-
deren Verfahren als hoher eingeschitzten Aufwand reduzieren, da in
Schulen keine eigenen Prozeduren entwickelt werden miissen. Weiter-
hin kann die gleichzeitige Verwendung von VERA und Schulinspekti-
onsergebnissen in einem Teil der Schulen als Anlass genommen werden,
die unterschiedlichen Verfahren stirker aufeinander zu beziehen. Dies
konnte beispielsweise iiber eine gemeinsame Betrachtung aller Evalua-
tionsergebnisse in der Mafinahmenplanung oder in Beratungssettings
erfolgen. Dafiir spricht auch der Befund, dass aufgrund der VERA- und
Inspektionsergebnisse Mafinahmen zur internen Evaluation ergriffen
werden. Die Nicht-Nutzung in einem kleinen Teil der Schulen weist
auf einen grundlegenden Unterstiitzungs- bzw. Fortbildungsbedarf im
Umgang mit den Verfahren hin, sofern Entwicklungsbedarf besteht.

Text » Diagramme: Sebastian Wurster, Anabel Bach

Waurster, S., Richter, D., Schliesing, A. & Pant, H. A. (2013). Nutzung unterschiedlicher Evaluationsdaten an Berliner und Branden-
burger Schulen. Rezeption und Nutzung von Ergebnissen aus Schulinspektion, Vergleichsarbeiten und interner Evaluation im
Vergleich. DDS - Die Deutsche Schule, 12, 19-49.
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Diesseits und jenseits

evidenzbasierter Schulentwicklung

Zur Rolle der Schulleitung im Kontext der Schulinspektion

Infolge der als schockierend interpretierten PISA-Ergebnisse geriet das deutsche Bildungssystem zu Beginn
des letzten Jahrzehnts in eine bis heute fortdauernde tiefgreifende Reformphase. Die damit einhergehenden
Verdnderungen beziehen sich nicht allein auf die pddagogische Praxis, sondern auch auf die Steuerung im
Schulsystem. Unter dem Schlagwort einer ,,Neuen Steuerung“ vollzieht sich eine Neujustierung des Verhiilt-
nisses von Bildungspolitik, Administration, Einzelschule und schulischer Praxis.

I n diese Reformbemiihungen reihen sich auch die zumindest vo-
riibergehend in allen Bundeslindern eingefithrten Externen
Evaluationen, Fremdevaluationen oder Schulinspektionen ein. Im
Folgenden soll den Fragen nachgegangen werden, wie sich das Ver-
hiltnis zwischen Schulaufsicht und Schule durch die Einfithrung
der Schulinspektion verdndert und welche Herausforderungen sich
daraus fiir die Schulleitungen ergeben. Im Mittelpunkt dabei steht
die Beobachtung, dass jenseits programmatischer Darstellungen
und unabhéngig von den Inspektionsergebnissen mit den Schulins-
pektionen eine spezifische Form der Adressierung der schulischen
Akteure einhergeht, die Erwartungen und Rollenzuschreibungen
transportiert, zu denen sich Lehrer/innen sowie Schulleitungen
verhalten miissen.

Schulinspektion und ,,Schulentwicklung
durch Einsicht”

Hinsichtlich der Frage nach dem Verhiltnis von Schulverwaltung
und Schule finden sich in den programmatischen (Selbst-)Beschrei-
bungen der Schulinspektionen' explizite Hinweise darauf, diese als
ein Instrument zu fassen, das sich weniger auf eine konkrete ein-
zelne Verdnderung richtet als vielmehr auf die Art der Steuerung
bzw. Handlungskoordination im Schulsystem - also auf den Mo-
dus, wie Veranderungen und Entwicklungen initiiert werden. Mit-
unter werden Schulinspektionen als ,,Unterstiitzungs- und Dienst-
leistungsangebot® (vgl. Bottcher & Kotthoff, 2010, S. 307) gefasst. In
diese Richtung deutet auch die pointierte Rede von einer durch die
Schulinspektion ermdglichten ,,Schulentwicklung durch Einsicht®
(Bottger-Beer/Koch 2008, S. 254): Die Schulentwicklungsprozesse
initiierende Einsicht soll durch die im Zuge der Schulinspektion ge-
nerierte Evidenzen erzeugt werden.

Davon ausgehend riicken die Lehrer/innen sowie die Schullei-
tungen als Adressaten der Schulinspektionen in den Mittelpunkt,
kommt es doch auf deren Umgang mit der Schulinspektion an: ,,Un-
terstiitzung® kann angenommen oder abgelehnt werden. ,,Einsicht“
kann nicht per Dienstvorschrift verordnet werden. Nicht zufillig
steht die Frage nach der Akzeptanz der Schulinspektion im Fokus
der wissenschaftlichen Auseinandersetzung. Entsprechende in aller
Regel quantitative Befragungen attestieren hohe Zustimmungswer-
te, nicht zuletzt auf der Ebene der Schulleitungen (vgl. Bohm-Kas-
per/Selders 2013).

Ein unklareres Bild ergibt sich jedoch, wenn man Lehrer/inne/n
und Schulleiter/inne/n die Gelegenheit zu einer differenzierten
Schilderung ihrer Erfahrungen mit der Schulinspektion gibt, wie
es im Rahmen der Studie getan wurde, aus der im Folgenden be-
richtet wird . Zwar bestatigen sich hier die hohen Akzeptanzwerte.
Hinsichtlich der Frage nach einer grundsitzlichen Einschédtzung
der Schulinspektion wird in aller Regel explizite Zustimmung be-
kundet. Gleichzeitig und in eigentiimlichem Spannungsverhiltnis
dazu finden sich jedoch regelmaflig mehr oder weniger explizierte
Distanzierungen, so dass ein recht ambivalentes und aufklarungs-
bediirftiges Gesamtbild entsteht. Nun ldge es nahe, dies auf den
Charakter der Schulinspektion als Kontrollinstrument zuriickzu-
fithren. Gegen diese Lesart spricht jedoch, dass hinsichtlich der
Schulinspektion zwar zutreffender Weise von einem Funktionen-
mix die Rede ist, jedoch in allen Bundesldndern der Kontrollaspekt
der Schulinspektionen deutlich zuriickgenommen ist. Gegen diese
Lesart spricht auch, dass in den Schilderungen die Inspektionser-
gebnisse fast in den Hintergrund riicken.

Diese Akzentverschiebung findet sich auch in Interviews mit
Akteuren der Schulinspektion - sei es mit den Inspektor/inn/en,
sei es mit Akteuren auf der Leitungsebene der Schulinspektionen
wieder. Uber die verschiedenen Ebenen hinweg deutet sich darin
eine Wirkungsweise der Schulinspektion jenseits der dargestellten
»Schulentwicklung durch Einsicht® aber auch jenseits eines Ver-
stindnisses von Schulinspektion als sanktionsbewehrtes Kontroll-
instrument an, die im Folgenden exemplarisch anhand einiger kur-
zer Interviewpassagen herausgearbeitet werden soll.

Schulinspektion als Entwicklungsimpuls
jenseits der Evidenzbasierung

Im Zusammenhang einer Rechtfertigung der entwicklungsori-
entierten Profilierung der Schulinspektion, also dem Verzicht auf
Kontrollelemente, fithrt ein in der Leitungsebene der Schulinspek-
tion eines Bundeslandes tatiger Akteur aus:

Gerade die Schulaufsicht war nicht unbedingt iiberzeugt von diesem
Vorgehen in Sachen Evaluation fiir die Schule sondern, hatte eigentlich
auch stirker natiirlich von Interesse her diesen administrativen Ansatz
[...] aber sieht auch was fiir Potenzen sich daraus [fiir] Schulen ergeben
aus dieser Evaluation selber, aus dem Vorfeld der Evaluation schon und
da steckt ja auch ein gewisser Zwang dahinter sich Gedanken zu machen

Im Folgenden wird zur sprachlichen Vereinfachung allein von Schulinspektionen gesprochen.

2 Bei dem Forschungsprojekt handelt es sich um eine Teilstudie des vom BMBF geférderten Verbundprojektes , Schulinspektion
als Steuerungsimpuls zur Schulentwicklung und seine Realisierungsbedingungen auf einzelschulischer Ebene” (Laufzeit 2010-
2013) unter Leitung von Prof. Dr. Martin Heinrich. Es handelt sich um eine Interviewstudie, bei der zentrale, regionale und

schulische Akteure der Schulinspektion befragt wurden. Das Interviewmaterial wird rekonstruktiv mithilfe des Verfahrens der
Objektiven Hermeneutik ausgewertet.
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also ,,Was mache ich eigentlich in meiner Schule? Als Schulleiter. Wie
entwickle ich da eigentlich Qualitit? Und was hab ich da eigentlich an
Unterlagen und an Zielen?

Tatsdchlich verortet der Sprecher die fragliche Wirkung zeitlich
bereits im Vorfeld des Schulinspektionsbesuches. Es sind also nicht
die Ergebnisse, sondern die Tatsache, dass die Inspektion bevorsteht,
welche eine gewiinschte Reaktionsweise zeitigt. Es geht dabei um eine
spezifische Reflexivitdt, wobei der Sprecher nicht unterstellt, Schullei-
ter/innen wiirden unabhéngig von der Schulinspektion nicht wissen,
»was sie eigentlich in ihrer Schule machen®. Vielmehr geht es um ein
bestimmtes Tun, ndmlich um ,,Qualititsentwicklung®. Nur unauffallig
deutet sich in der an der Stelle irritierenden Frage nach dem Vorhan-
densein von Unterlagen die Besonderheit der intendierten Form der
Schulentwicklung an: Im Kern geht es um eine schriftliche Dokumen-
tation von Zielen und Mafinahmen, welche dann die Grundlage bildet
fiir systematisierte Entwicklungsprozesse. Im Sinne eines Qualitdtszy-

Schulleitungen befinden sich in einer Vermittlungsposition
zwischen Schulinspektion und Kollegium

klus als Grundform systematisierter und evaluationsbasierter Quali-
tatsentwicklung bedarf es der Definition von Entwicklungszielen als
Ausgangspunkt des Zyklus (vgl. Dietrich 2012) und als Mafistab, an-
hand dessen die Entwicklungsarbeit sichtbar und belegbar wird.
Dabei ist es ein ,gewisser Zwang®, der den vom Sprecher ima-
ginierten Schulleiter auf diese Form der Qualitatsentwicklung ver-
pflichtet, der sich bereits daraus ergibt, dass die Schulinspektion
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durchgefithrt wird. Die Adressierung der Schulleitungen durch die
Schulinspektion beinhaltet die Erwartung, dass benennbare Ziele
und eine definierbare Vorstellung von Qualitdtsentwicklung vorge-
wiesen werden kénnen, und macht so die Schulleitung zum Agenten
der intendierten Entwicklungsprozesse.

Evaluation, Schulinspektion
und das Problem der Sinnstiftung

Dijese Adressierung der Schulleitungen spiegelt sich auch in de-
ren Bezugnahmen auf die Schulinspektion wieder. Entsprechend
erscheint es kaum zufiallig, dass es im folgenden Auszug eines In-
terviews mit einem Schulleiter nicht allein um die Schulinspektion
geht, sondern um Evaluation im Allgemeinen:

Wir sind ja verpflichtet, stindig Evaluationen zu machen und
wenn wir es machen, dann soll es
wenigstens sinnvoll sein. Denn,
wenn wir es machen blofs, dass
es gemacht ist und es kommt
gar nix dabei raus, dann wird
das Unwohlsein grofier. Aber es
ist, es ist nicht leicht Themen zu
finden, die wirklich sinnvoll sind
und noch schwerer ist es, (2) hin-
terher Verdnderungen herbei zu
fiihren, die zeigen, dass das Gan-
ze wirklich was gebracht hat

Interne Evaluationen werden
als von auflen an die Schule he-
rangetragene und lastige Pflicht
dargestellt. Zentrales Problem
fiir den Schulleiter ist das da-
mit verbundene Unwohlsein im
Kollegium. Entsprechend bedarf
es der Sinngebung - die inter-
nen Evaluationen miissen etwas
bringen, damit sie als sinnvoll er-
fahren werden. Dies ist offenbar
nicht selbstldufig gegeben. Genau
an dieser Stelle, weist nun der
Schulleiter der Schulinspektion
eine entscheidende Funktion zu:

Ich weifS nicht wirklich, ob wir
diese ganzen Evaluationen wirk-
lich durchgefiihrt hdtten, wenn
klar gewesen wire, dass nie eine
Schulinspektion kommt. Also dass das nie sage ich jetzt mal ,tiberpriift
wird“ in Anfiihrungszeichen, ,ob wir das wirklich tun®. Also das mal
vorweg. Die Schulinspektion hat also da schon dhm ja zumindest das
bewirkt, dass man ernsthaft ran gegangen ist und hat gesagt ,gut ok wir
miissen es machen, machen wir es. Irgendwann wird auch mal drauf ge-
schaut, ob wir es machen, aber wenn wir es machen, dann versuchen
wir was Gescheites zu machen, dann wollen wir auch was davon haben.

Béhm-Kasper, O./Selders, O. (2013): ,Schulinspektionen sollten regelmdBig durchgefiihrt werden“? Lédndervergleichende Ana-
lyse der Wahrnehmung und Akzeptanz von Schulinspektionsverfahren In: Thiel, F./Heinrich, M./van Ackeren, I. (Hrsg.): Evidenz-
basierte Steuerung im Bildungssystem? Befunde aus dem BMBF-Férderschwerpunkt Steuerung im Bildungssystem (SteBis),

(12. DDS Beiheft). Miinster: Waxmann, S. 121-13]1.

Béttger-Beer, M./Koch, E. (2008): Externe Schulevaluation in Sachsen - ein Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis. In: Bott-
cher, W./Bos, W./ Débert, H./Holtappels, H.-G. (Hrsg.): Bildungsmonitoring und Bildungscontrolling in nationaler und interna-
tionaler Perspektive. Miinster: Waxmann, S. 253-264.
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Ganz im Sinne des vom Vertreter der Schulinspektion erwéhnten ,,ge-
wissen Zwangs* relativiert der Schulleiter hier den Uberpriifungscha-
rakter der Schulinspektion, schlieflich wird die Selbstevaluation nicht
kontrolliert, sondern ,,irgendwann (...) mal drauf geschaut®. Trotzdem
,bewirkte® die damit verbundene Erwartungshaltung, dass die interne
Evaluation tatsdchlich durchgefiihrt wurde. Pointiert formuliert: Eva-
luiert wird, weil evaluiert wird, ob evaluiert wird. Davon ausgehend
ist umso bemerkenswerter, dass der Schulleiter nicht allein versucht,
die Selbstevaluation durchzufithren, um sie entsprechend vorweisen
zu konnen. Vielmehr soll sie nun auch mit Sinn ausgestattet werden.
Offenbar reicht die in die Adressierung eingeschriebene Erwartungs-
haltung weit tiber eine formale Erfiillung einer Vorgabe hinaus.

Schulinspektion als Bearbeitung administ-
rativer Steuerungsprobleme

Hier konnen wir einen zentralen Unterschied zwischen alter biiro-
kratischer und neuer evidenzbasierter Steuerung sehen: Wihrend
der Zumutungscharakter im Zweifelsfalle innerhalb der biirokra-
tischen Logik offenkundig ist, nimlich Dienstvorschriften umset-
zen zu miissen unabhidngig davon, ob man sie als sinnvoll erachtet,
besteht nun die Zumutung darin, das Regime einer evidenzbasier-
ten Schulentwicklung sinnvoll finden zu sollen und zur Form des
reflexiven Umgangs mit der eigenen Praxis zu machen. Folgen wir
der exemplarischen Darstellung des Schulleiters, so scheint ihm die
Rolle zuzukommen, eine entsprechende Aneignung der Logik einer
evaluationsbasierten systematisierten Qualitdtsentwicklung inner-
schulisch, sprich im Kollegium, sicher zu stellen. Die Schulleitung
wird damit nicht zuletzt durch die Schulinspektion zum Agenten
einer solchen Bezugnahme auf die schulische Praxis.

Schulinspektionen stellen keineswegs das einzige Instrument
zur Implementation innerschulischer Qualititsentwicklung dar.
Sie reihen sich in vielfdltige Elemente einer Evidenzbasierung ein,
die ausgehend von PISA und anderen viel diskutierten Large-Scale-
Assessments in den letzten Jahren Konjunktur erfuhr und sowohl
die bildungspolitischen Debatten als auch den Schulentwicklungs-
diskurs priagt. Dass die Adressierung qua Schulinspektion gerade
nicht offensiv zuriickgewiesen oder hinterfragt wird, kann auch auf
die diskursive Macht der Programmatik der Evidenzbasierung zu-
riickgefiihrt werden: Wer kann schon gegen Schulentwicklung auf
der Basis empirisch gesicherter Erkenntnisse und Einsichten sein?
Herzog folgend konnen wir Evidenzbasierung als Slogan begreifen,
»der durch seine suggestive Plausibilitdt verhindert, dass dem An-
sinnen Widerstand erwichst“ (Herzog 2011, S. 124).

Der Slogan verdeckt jedoch keine Form administrativer Kon-
trolle im herkommlichen Sinn. Trotzdem entspricht die Schulins-
pektion den Interessen der Schulaufsicht, da Qualitidtsentwicklung
in der angedeuteten Art auf ein zentrales Problem der Schulauf-
sicht antwortet. Das mittelmédflige Abschneiden bei PISA wird
auch als Steuerungsproblem interpretiert. Erneut zeigte sich die
Wirkungslosigkeit und Ineffizienz herkommlicher Bildungspolitik
und Schulaufsicht. Wenn nun bisherige Reformbemiihungen qua
Verordnung immer wieder an der Eigensinnigkeit und dem Behar-

rungsvermdogen der schulischen Praxis scheitern, so scheint eine auf
die ,Einsicht® der schulischen Akteure setzende Innovationsstra-
tegie folgerichtig. In diesem Sinne kann die Schulinspektion auch
als ,,Antwort auf eine Krise der Schulaufsicht“ (Maritzen 2008, S.
88) gedeutet werden. Sicherzustellen ist jedoch, dass die ,richtigen’
Einsichten erzeugt werden. Hier greift der Mechanismus, Vorstel-
lungen guter schulischer Praxis - etwa das Konzept von Qualitits-
entwicklung als Form der Schulentwicklung - dartiber zu imple-
mentieren, dass sie zum Maf3stab der Evaluation gemacht werden.
Die Implementation einer Qualitdtsentwicklungslogik erzeugt
iiberdies eine Anschlussfahigkeit von innerschulischer Kommuni-
kation und Verwaltungslogik: Werden Ziele definiert, operationa-
lisiert und zyklisch {iberpriift und vor allem schriftlich dokumen-
tiert, so werden sie in einer fiir die Verwaltung kompatiblen Form
kommunizierbar und verwaltbar. Werden schulinterne Entwick-
lungsprozesse im Sinne von Qualitidtentwicklungszyklen initiiert,
wird die Entwicklung von Schule nicht nur auf Dauer gestellt - jede
Evaluation am Ende eines Zyklus deckt Entwicklungsbedarfe auf,
die in einem neuen Zyklus bearbeitet werden. Gleichzeitig werden
sie linearisiert, und damit die durch Komplexitdt und Ungleich-
zeitigkeiten geprigte innerschulische Realitit geordnet. In diese
Richtung arbeitet auch die Adressierung der Schule als ,Hand-
lungseinheit“. Nicht zufillig sind die Schulleitungen die zentralen
Ansprechpartner der Schulinspektionen und geraten damit in eine
Vermittlungsposition zwischen Schulinspektion und Kollegium.

Autor: Fabian Dietrich  Foto: Fotolia

Dietrich, F. (2012): Schulinspektion im Kontext von ,, Deregulierung”. Eine rekonstruktive Anndherung an die Adaption des Steu-
erungsimpulses auf der Ebene der Schulleitung. In: Hornberg, S./Parreira do Amaral, M. (Hrsg.): Deregulierung im Bildungs-

wesen. Miinster: Waxmann, S. 187-204.

Herzog, W. (2011): Eingeklammerte Praxis — ausgeklammerte Profession. Eine Kritik der evidenzbasierten Pddagogik. In: Bell-
mann, J./Miller, T.(Hrsg.): Wissen, was wirkt. Wiesbaden: VS, S. 123-145.

Kotthoff, H.-G./Bdttcher, W. (2010): Neue Formen der , Schulinspektion”: Wirkungshoffnungen und Wirksamkeit im Spiegel em-
pirischer Bildungsforschung. In: Altrichter, H./Maag Merki, K. (Hrsg.): Handbuch Neue Steuerung im Schulsystem. Wiesbaden:
VS, 295-325.
Maritzen, N. (2008): Schulinspektion. Zur Transformation von Governance-Strukturen im Schulwesen. In: Die Deutsche Schule,
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~Das Buch des Vergessens”

Buchbesprechung

Schule halten ldsst sich auch beschreiben als stindiger Kampf gegen das Vergessen. Vokabeln, Formeln, Haus-
aufgaben, was wird nicht alles vergessen. Schiiler/innen und Lehrer/innen sind da gar nicht so verschieden.
Und nun kommt ein Buch daher, das mit dem schonen Hinweis beworben wird: ,,Das Vergessen ist besser als
sein Ruf!“ Als ob man es nicht schon immer geahnt hdtte. Nun ist da endlich jemand, der das unvermeidliche
Phinomen des Vergessens ins rechte Licht zu riicken verspricht, vielleicht lisst sich daraus Trost und Hoff-
nung fiir den Schulalltag und die Pidagogik iiberhaupt schopfen...

D as Eingangskapitel ,,Umspiilt vom Vergessen: die erste Erinne-
rung” bietet einiges an Einsicht in die Funktionsweise des Erin-
nerns und Vergessens durch die ausfithrliche Diskussion der frithesten
dem Menschen zuginglichen Erinnerungen. Draaisma unterscheidet
hier Bilder, Szenen und Episoden, die im Geddchtnis bleiben. Er stellt
die Bedeutung der Sprachentwicklung als Bedingung der Moglich-
keit sich zu erinnern heraus, stellt fest, dass Erinnerung dem ,,Wissen“
weicht als Zusammenfassung von Inhalten in Erinnerungsklassen, so
dass die ersten Erinnerungen sich im Wesentlichen auf die ,,Abwei-
chung vom Normalen® beziehen: ,,Um etwas zu behalten, muss man
zunéchst sehr viel vergessen haben. Das ist einfach so. Damit verge-
hen die ersten drei, vier Jahre unseres Lebens“. Das erinnert fast bis in
die Formulierung hinein an die gut hundert Jahre alte Beobachtung
Alains, die gesamte Kindheit bestehe darin, das Kind zu vergessen,
das man gestern war. Man darf erfahrungsgemaf getrost hinzufiigen,
dass das ,,Vergessen des Kindes, das man gestern war“ durchaus iiber
die ersten drei, vier Jahre hinaus noch bis hin zur (abgeschlossenen)
Pubertit gilt. Ist es ein Zufall, dass das eben gerade greifbare ,,Dicti-
onnaire de la langue pédagogique” von Paul Foulquié (1991) unter dem
Stichwort ,,Vergessen“ den Alainschiiler Jean Chéteau zitiert mit der
Bemerkung, um etwas gut zu kdnnen miisse man begonnen haben zu
vergessen und das Vergessen lasse in gewisser Weise die Bildung reifen,
wihrend einschldgige deutsche Handbiicher das Stichwort ,,Vergessen®
nicht kennen, oder sich allenfalls mit einem Verweis auf ,,Gedédchtnis“
oder Ahnliches begniigen?

Anlisslich dieses Kapitels liefen sich die Notwendigkeit von Re-
dundanz im Lernstoff und die prinzipielle Unmoglichkeit, ,,konzen-
trierten” Lernens, ,,Speedlearning®, ,,extreme learning® usw. begriin-
den. Erfahrungen mit der weithin unter diesem Namen vergessenen
»Programmierten Instruktion® aus den Sechzigerjahren des zwanzigs-
ten Jahrhunderts zeigen: Programmierte (konzentrierte) Instruktion
ist effektiv, aber auch so anstrengend, dass Schiiler nach einer solchen
Stunde fiir den Rest des Schultages nicht mehr ,unterrichtsverwen-
dungsfahig® sind. Sogar die Justiz ist beziiglich des Vergessens manch-
mal sehr lebensnah. Vor etlichen Jahren, als es noch die Wehrpflicht
gab, stand ein Offizier der Reserve kurz vor seiner ersten Staatspriifung
und sollte gleichwohl bis unmittelbar vor dem Priifungstermin zu ei-
ner Wehriibung erscheinen. Das Verwaltungsgericht ersparte ihm dies
mit der lebensnahen Begriindung, vor einer solchen Priifung miisse
man erfahrungsgemafl noch schnell etwas lernen, was man nach der
Priifung sowieso nie mehr brauche. Leider habe ich damals solche Bon-
mots nicht dokumentiert — aber die Abweichung vom Normalen ist
im Gedéchtnis geblieben. Und damit sind wir bei einem Effekt dieses
Buches auf den Leser: Man beginnt unweigerlich, die eigenen Erinne-

Douwe D
Dis Buch des
Vergessens

rungen, Gedichtnisinhalte und den Umgang mit ihnen zu reflektieren.
Und autobiographische Reflexion einschlief3lich einer gehoérigen Por-
tion Selbstdistanz gehort notwendigerweise zum Repertoire professio-
neller Padagogen, auch Schulpiddagogen, oder sollte es wenigstens.

Draaisma ist kein Pddagoge, sondern Psychologiehistoriker und
zweifellos ein begnadeter und kenntnisreicher Erzahler. Seine Ausfiih-
rungen gelten hauptsichlich dem, was er ,autobiografisches Gedacht-
nis“ nennt. Und darin begriindet liegt ein wenig die Enttduschung,
die das Buch auch bereitet, liest man es mit den eingangs skizzierten
Erwartungen. Der Autor spannt einen weiten Bogen von der ersten
Erinnerung iiber das Vergessen von Traumen, das Vergessen von Ge-
sichtern, Demenz, unbewusstes Plagiieren, Verdrangung - gibt es die
tiberhaupt? - iiber die Unméglichkeit einer ,,Kunst des Vergessens® bis
hin zur Furcht, nach dem eigenen Ableben aus den Erinnerungen seiner
Mitmenschen zu verschwinden und den Anstrengungen, die dagegen
unternommen wurden und werden. Ausfithrlich thematisiert werden
methodische Probleme prinzipieller Art, Vergessen und Erinnerung
wissenschaftlich in den Griftf zu bekommen: Direkte Beobachtung und
Protokollierung von Erinnerungsprozessen ist unmaglich, und so exis-
tiert eine Fiille widerspriichlicher Theorien mit den dazugehérigen Gra-
benkdmpfen - nur der Fakt, dass es Vergessen gibt, steht als solcher fest.

Besonders bei der Darstellung und Diskussion des Falles ,,Dora“
wird eine gehorige Skepsis gegeniiber (psychoanalytischen) Methoden
der ,Freilegung® von ,verschiitteten“ Gedéchtnisinhalten deutlich.
Erweisen sich schon weitgehend von ,,professioneller Einflussnahme
freie Erinnerungen bei nidherem Hinsehen zumindest teilweise als
nachtrigliche Konstrukte, die zudem noch dem Wandel unterliegen,
so zeigt sich nicht selten, dass es sich bei in der Analyse ,wieder ge-
wonnenen“ ,verdrangten“ Erinnerungen durchaus um Erinnerungs-
falschungen oder gar Gedachtnisimplantate handeln kann, die durch
suggestive Methoden erzeugt wurden. Daraus ldsst sich immerhin
das grundsitzliche Verbot suggestiver Fragetechniken im Schulalltag
schon weit unterhalb der Schwelle von Vorwiirfen sexueller Beldsti-
gung oder Missbrauch ableiten.

Fazit: Draaisma kiimmert sich nicht um Schule, und genau des-
halb sollten Schulleiter/innen, Lehrer/innen und andere padagogisch
Tétige das Buch lesen und berticksichtigen, die Nutzanwendungen fiir
den eigenen professionellen Gebrauch muss man allerdings selbst he-
rausdestillieren. Eine positive Darstellung des ohnehin unvermeidba-
ren Vergessens fiir die Schulpiadagogik - die sich nach Draaisma dann
wohl vorrangig auf das von ihm so genannte semantische Gedéchtnis
beziehen miisste - bleibt weiterhin ein dringendes Desiderat.

Autor: Hans-Dieter Hummes * Abbildung: Verlag Galiani Berlin

Douwe Draaisma: Das Buch des Vergessens - Warum Trdaume so schnell verloren gehen und Erin-
nerungen sich stdndig verdndern, Berlin (Galiani) 2013 (2. Aufl.), ISBN 978-3-86971-061-7, 350 S., 19,99
(auch als eBook erhdiltlich).
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Salutogenese:

Gesundheitsziele von Schulleitung

Erhebung zur gesundheitlichen Situation von Schulleitungen

Die Unfallkasse Nordrhein-Westfalen hat Ende 2012 eine umfassende Studie zur gesundheitlichen Lage von
Schulleitungen in NRW in Auftrag gegeben. Wiihrend in den letzten Jahrzehnten die gesundheitliche Situat-
ion von Lehrkrdiften und deren Bedingungen vermehrt erforscht wurden, gab es keine Studie, die eine schul-
leitungsspezifische Perspektive auf Gesundheitsfragen in den Fokus nahm. Die Erhebung aus dem Jahr 2012
widmet sich nun dezidiert der Gesundheit von Schulleitungen, sowie deren Rolle in der schulischen Gesund-

heitsforderung und Prdivention in Nordrhein-Westfalen.

VORNEWEG: ZUM KONZEPT DER SALUTOGENESE
Das Konzept der Salutogenese wurde in den Achtzigerjah-
ren als Komplementérbegriff zur Pathogenese entwickelt.
Die Salutogenese untersucht die Entstehungsfaktoren von
Gesundheit. Gesundheit und Krankheit werden nicht als
fixer Zustand aufgefasst, sondern als ein prozessuales
Kontinuum, in welchem wir zu jedem Zeitpunkt sowohl
gesunde, als auch kranke Anteile in uns tragen. Sind wir
um unsere Gesundheit bemiiht, bewegen wir uns auf eine
Art Idealzustand korperlichen und seelischen Wohlbefin-
dens zu. Durch Studien mit Menschen, die schweres Leid
erlitten und dennoch psychische und korperliche Zumu-
tungen erfolgreich iiberstanden haben, wurde versucht zu
ermitteln, mit welchen Widerstandsressourcen es Men-
schen gelingt, Stressoren erfolgreich zu bewiltigen. Da-
raus entwickelte sich das sogenannte Kohirenzkonzept,
das um Begriffe wie Kontrolliiberzeugung, Selbstwirk-
samkeitserwartung, Optimismus und Resilienz kreist.
Gesundheitsforderung unterscheidet sich demnach
auch von klassischer Pravention: Es geht vielmehr darum,
sich nach attraktiven Zielen auszurichten und helfende
Ressourcen freizusetzen. Zur Entwicklung eines positiven
Kohidrenzgefiihls ist es auflerdem bedeutsam, wertschat-
zende Kommunikation und vertrauensvolle Bindungen
und Beziehungen zu stirken.

ZUM HINTERGRUND DER STUDIE

Im Sinne eines ,,primus inter pares“ wurden Schulleitungen in der Ver-
gangenheit eher als Lehrkrifte mit zusatzlichen Verwaltungsaufgaben
betrachtet und eine schulleitungsspezifische Sichtweise ausgeklammert.
Auflerdem ist nur ein Bruchteil der etwa 184.000 hauptberuflich titigen
Lehrkrifte in NRW als padagogische Leitungskraft tétig. Diese Aspekte
haben wahrscheinlich dazu gefiihrt, die spezifische Perspektive auf die
Gesundheit von Schulleitungen zu vernachlissigen. Die Erkenntnisse
der Schulqualititsforschung zeigen allerdings, dass padagogische Lei-
tung — obwohl eine zahlenmiflig kleine Gruppe - grofien Einfluss auf
den Erfolg von Schule hat. Eine weitere nordrhein-westfilische Studie
(Harazd und Kollegen, 2009) hat auflerdem gezeigt, dass das Wohlbe-
finden von Schulleitungen signifikant mit dem der Lehrkrafte korreliert
oder mit anderen Worten: Je wohler sich die Schulleitung fiihlt, desto
wohler fiihlt sich auch das Lehrerkollegium und umgekehrt.

Quellen:

Fiihlt sich die Schulleitung wohl, geht es dem
Lehrerkollegium oft auch splirbar besser

Besondere Bedeutung kommt der Schulleitungs-Gesundheit vor dem
Hintergrund der gesellschafts- und bildungspolitischen Entwicklun-
gen der letzten Jahre zu. Eine ganze Reihe umfassender Reformbe-
mithungen im Schulwesen erweitern den Gestaltungsspielraum von
Schulleitung maf3geblich. Gleichzeitig aber wachsen auch die An-
forderungen an ebendiese auf der Ebene vielfiltiger Kompetenzen.
Es gilt tiefgreifende Umstrukturierungen zu bewdltigen: Die Zahl
der Ganztagsschulen wird weiter ausgebaut, an der Umsetzung in-
klusiver Schule wird gearbeitet und die Eigenverantwortlichkeit der
Schulen soll sich erhéhen. Gleichzeitig steigen die Anforderungen
zur Rechenschaftsverpflichtung in Form von Zielvorgaben und Qua-
litatskontrollen. Ein erweiterter Handlungsspielraum und grof3ere
Autonomie der einzelnen Schule im Hinblick auf Finanzen und Per-
sonal fordern im Gegenzug auch mehr Einsatz und Kompetenzen der

! Harazd, B., Gieske, M. & Rolff, H.-G. (2009). Gesundheitsmanagement in der Schule. Lehrergesundheit als neue Aufgabe der

Schulleitung. Kéln: Wolters Kluwer
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Schulleitung in diesem Bereich ein. Das ist die Ausgangslage, an der
die Studie von 2012 ansetzt und die gesundheitliche Lage der Schul-
leitungen in NRW beleuchtet. Die Grofle der Studie erlaubt vermut-
lich - zumindest in ihren Tendenzen - auch eine iiberregionale Inter-
pretation und Einschétzung der Situation.

UNTERSUCHUNGSSCHWERPUNKTE UND FORSCHUNGSDESIGN

Die Umsetzung der Studie erfolgte im Auftrag der Unfallkasse Nord-
rhein-Westfalen von November bis Dezember 2012 in Form einer
Onlinebefragung und wertete die Angaben einer groflen Stichprobe
von 2000 Schulleitungen aus. Zielgruppe waren Schulleitungen und
stellvertretende Schulleitungen, die an einer 6ffentlichen Schule in
Nordrhein-Westphalen tdtig sind. Die Studie hat fiinf Untersuchungs-
felder in den Blick genommen: Das Wohlbefinden, psychosomatische
Beschwerden, emotionale Erschopfung, krankheitsbedingte Arbeits-
unfahigkeit und Prasentismus, sowie die subjektive Arbeitsfahigkeit.
Diese waren in ihrer Auspragung anhand von mehrstufigen Skalen
zu bewerten. Die verwendeten Parameter und Skalen wurden grof3-
tenteils in Anlehnung an Harazd und Kollegen gestaltet und bieten
damit eine hohe Vergleichbarkeit mit den Erhebungen zum Gesund-
heitsmanagement in der Schule aus dem Jahr 2009.

AUSGEWAHLTE ERGEBNISSE

Der allgemeine Umfang der Arbeit sowie die Regelungen des Schul-
ministeriums und der Schulaufsicht, werden vom Gros der Schullei-
tungen als grofite Belastung angegeben. Die Zusammenarbeit mit
dem Kollegium, den Eltern und die eigene Unterrichtstétigkeit stellen
sich hingegen als positiv dar und werden dementsprechend bewertet.
Gesamt-, Haupt- und Realschulen, sowie insbesondere Leitungen von
Grundschulen wiesen die grofiten Belastungswerte auf. Leitungskraf-
te von Gymnasien und Berufskollegs haben die geringsten Werte bei
den erlebten Stressoren. Altere Schulleitungen und Fithrungskrifte
grofler Schulen geben im Vergleich geringere Belastungen an als jiin-
gere Schulleiter und Fithrungskrifte kleiner Schulen.

Stellt man mannliche und weibliche Leitungsteams gegeniiber,
zeigte sich, dass Frauen tendenziell ein stirkeres Stresserleben haben.
Die psychosomatischen Komponenten, die ohnehin die physischen
Krankheitsfaktoren — auch geschlechtsneutral betrachtet - iiberwie-
gen, sind bei den Frauen noch stirker ausgeprigt als bei ihren mann-
lichen Kollegen. Die weiblichen Grundschulleitungen zeigten sich in
der Studie als besonders vulnerable Gruppe. Im Vergleich zur Refe-
renzstudie von 2009, in der sowohl Lehrer als auch Schulleiter befragt
wurden, hat sich das Wohlbefinden der Schulleitungen im Vergleich
etwas verschlechtert. Trotzdem geht es den Schulleitern statistisch
immer noch besser als den Lehrkriften. Die hdufigsten psychosoma-
tischen Beschwerden sind Miidigkeit und Abgespanntheit, gefolgt
von Glieder- und Muskelschmerzen, sowie Einschrankungen der
Konzentration. Die emotionalen Reserven der Schulleitungen haben
sich im Vergleich zu 2009 ebenfalls etwas verringert. Das Gefiihl, aus-
gelaugt und emotional tiberfordert zu sein, hat weiter zugenommen.
Hochste Erschopfungswerte wiesen auch hier die Grundschulleitun-
gen auf - die Gymnasialschulleitungen waren davon am wenigsten
betroffen. Auch der Prisentismus — das Erscheinen am Arbeitsplatz
trotz Krankheit - ist Schulleitungen nicht fremd.

:Thema Studie SL-Gesundheit

Ein Drittel der befragten Schulleiter erscheint im Zweifel auch
krank zum Dienst. Die weiblichen Befragten weisen hier - wie in
der Mehrzahl der Untersuchungsbereiche - erneut die ungiinstige-
ren Werte auf. Uber alle Schulformen hinweg zweifeln 60 % der Be-
fragten daran, gesundheitlich in der Lage zu sein, den Beruf bis zum
Erreichen des regulidren Pensionsalters ausiiben zu konnen.

SCHLUSSFOLGERUNG FUR DIE PRAXIS DER SCHULISCHEN GESUND-
HEITSFORDERUNG UND PRAVENTION

Zusammenfassend geben die Befunde Anlass, Schulleitungen ver-
starkt als Zielgruppe gesundheitsfordernder Mafinahmen zu be-
greifen. Gesundheit muss zum Gegenstand der Aus-, Fort- und
Weiterbildung gemacht werden und eine systematische Begleitung
von schulischen Fiihrungskriften in Form von Supervision und Coa-
ching wire wiinschenswert. Diese konnte dann durch individuelle
Mafinahmen wie Stresspriventionstrainings und Mafinahmen zum
verbesserten Zeitmanagement erganzt werden. Die Auswertung der
umfangreichen Studienergebnisse ergibt eine Reihe von Belastungs-
szenarien, die Griinde fiir ein Stresserleben bilden und die einer
Anpassung bediirfen, um die Leitungsarbeit in Schulen nachhaltig
gesiinder zu gestalten. Zieht man beispielsweise das Ergebnis in Be-
tracht, dass kleine Grundschulen bei der Fithrung als besonderes an-
strengend erlebt werden, lassen sich eindeutige Ausloser dafiir kon-
statieren. Oft sind die Schulleitungen kleiner Grundschulen voll in
den péadagogischen Betrieb integriert und verfiigen auch iber kein
eigenes Sekretariat. So finden Leitungsaufgaben schon zeitlich und
raumlich suboptimale Bedingungen vor. Der Versuch, dieses un-
giinstige Setting individuell auszugleichen, kann sich als dauerhafter
Stressfaktor negativ auf die Schulleitung auswirken. Hier kommt sys-
temischen und strukturellen Mafinahmen besondere Bedeutung zu.
Einen weiteren Ausblick auf verbesserte Bedingungen bietet das De-
legationspotential von Schulleitungsaufgaben. Die hohe zu bewilti-
gende Arbeitsmenge bildet einen zentralen Faktor im Belastungserle-
ben. Hier kommt dem Delegieren von Teilaufgaben grofle Bedeutung
zu. Allerdings erfordert das Abgeben und Aufteilen der Aufgaben
wiederum eine solide Kommunikations- und Kooperationsstruktur,
die diesen Prozess moglichst 6konomisch gestaltet, um ihn nicht ins
Gegenteil zu verkehren und das Arbeitsaufkommen noch zu erhohen.

Zentrale Erkenntnis der Studie ist nicht zuletzt die Tatsache, dass
die gesundheitliche Situation der padagogisch Tétigen und insbeson-
dere ihrer Fiihrungskrifte in einem direkten Zusammenhang zur er-
reichten Bildungsqualitét stehen. Das Wohlbefinden von Leitung und
Lehrkriften zeigt eine hohe Korrelation und die schulische Leitungs-
funktion ist pragend fiir die Gestaltung des Schulgeschehens.

Nur wenn die besondere Bedeutung, die der gesundheitliche
Hintergrund von padagogischer Fithrung hat, im systemischen und
strukturellen Setting von Schule erfolgreich integriert wird, kann
den vielfdltigen aktuellen Reformbemithungen im Bildungswesen
addquat entsprochen werden. Die vorliegende Studie bietet den
Ausgangspunkt und die Grundlage, um messbare Verbesserungen
fiir wirkungsvolles und positiv ausstrahlendes Schulleitungshan-
deln zu generieren.

Autor: Jens Biilskdmper « Foto: Fotolia
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Mit fundierten Arbeitsmaterialien
Handlungsspielrdume nutzen

Praxiserprobtes Unterstlitzungssystem aus Leitfaden und Schulungen auf Kongress vorgestellt

Das Thema Selbststindigkeit von Schulen gewinnt in Schulen, Politik und Wirtschaft zunehmend an Bedeu-
tung. Um vielfiltige Herausforderungen erfolgreich zu meistern und die Bildungsqualitiit stetig zu verbessern,
benotigen Schulen Handlungsspielrdume fiir eine eigenverantwortliche Schulentwicklung. Auf einem bun-
desweiten Kongress wurde das Unterstiitzungssystem Selbststindige Schule vorgestellt. Der von Schul- und
Wirtschaftspraktikern entwickelte, bundesweit einsetzbare Leitfaden mit begleitendem Qualifizierungskon-
zept bietet Schulen aller Schularten ein Instrumentarium, das wichtige Impulse und Unterstiitzung fiir ange-
stoflene und bevorstehende Verdnderungsprozesse bietet.

KONGRESS SELBSTSTANDIGE SCHULE EIN VOLLER ERFOLG

Uber 350 Teilnehmer besuchten am 04. April 2014 den bundesweiten
Kongress Selbststandige Schule in Stuttgart, auf dem das praxiser-
probte Unterstiitzungssystem Selbststindige Schule, der Offentlich-
keit vorgestellt wurde.

Nebendenaufschlussreichen Vortrigen desbaden-wiirttembergi-
schen Kultusministers Andreas Stoch zum Thema Schulentwicklung
und des Prasidenten der Arbeitgeber Baden-Wiirttemberg Prof. Dr.
Dieter Hundt iiber eine erweiterte Selbststandigkeit von Schulen als
Teil eines leistungsfidhigen Bildungssystems, bot der Kongress weite-
re spannende Programmpunkte, die sich dem Kernthema Selbststan-
digkeitvon Schulen widmeten sowie iiber die Systematik Selbststandi-
ge Schule informierten. Die wissenschaftliche Sicht zur Relevanz von
Selbsstandigkeit von Schulen aus padagogischer bzw. aus bildungs-
okonomischerSichtwurdedurchProf. Dr.Stephan Gerhard Huber (Pé-
dagogische Hochschule Zug) und Prof. Dr. Ludger W6ffmann (Lud-
wig-Maximilians-Universitat Miinchen) kompetent beleuchtet.

Networking-Center zu den Themen Personal, Fithrung und
Organisation, Strategie und Qualititsmanagement sowie zur pa-
dagogischen Praxis, in denen die Teilnehmenden die Moglichkeit
nutzten sich mit den beteiligten Pilotschulen und den Entwicklern
des Leitfadens Selbststindige Schule auszutauschen, rundeten das
Programm ab.

Schulleiter/innen der beteiligten Pilotschulen mit dem baden-
wiirttembergischen Kultusminister Andreas Stoch und Arbeitge-
berprdsident Prof. Dr. Dieter Hundt.

Literatur:

DIE SYSTEMATIK SELBSTSTANDIGE SCHULE

Die Systematik Selbststdndige Schule integriert alle zur Organisation
und Umsetzung einer Selbststindigen Schule notwendigen Elemente.
So werden beim Prozess hin zu vermehrter Selbststindigkeit, kon-
krete Strukturen und Methoden als Grundlage der Selbststindigen
Schule realisiert. Ein zentraler Punkt der Zukunftsplanung ist zu-
dem die Strategie der Selbststindigen Schule mit den Teilschritten
Profilanalyse, Profilbildung und Profilrealisierung. In den sieben
Handlungsfeldern der Selbststindigen Schule geht es um die konkre-
te Umsetzung der Selbststandigkeit in den wesentlichen schulischen
Bereichen. Uber diese Themenfelder hinweg wird mit der Methode
des Qualitdtsmanagements dafiir Sorge getragen, dass die Qualitéts-
sicherung und die stetige Qualitatsverbesserung der Abldufe an der
Schule garantiert werden konnen.

PILOTPROJEKT - ENTWICKLUNG DER SYSTEMATIK SELBSTSTANDIGE
SCHULE
Die Systematik Selbststandige Schule wurde im Rahmen eines drei-
jahrigen Pilotprojekts von 2011 bis 2014 mit 29 Schulen unterschied-
licher Schularten entwickelt. Dabei wurde Selbststandigkeit definiert
als die Fahigkeit und die Méglichkeit einer Schule, vorausschauend
zu planen und zu handeln und vorhandene Handlungsspielraume
auszuschopfen. Die Pilotschulen iibernahmen dementsprechend - im
Rahmen der geltenden Gesetze
- Eigenverantwortung in der
Selbstverwaltung, der Fithrung
der Schule und der Organisati-
on schulischer Prozesse.
Ausgangspunkt des Pro-
jekts Selbststandige Schule war
das Positionspapier ,Selbst-
stindige Schule - Haushaltund
Personalverantwortung neu
gestalten®, das im Jahre 2010
von der Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverban-
de (BDA) und des Bundesver-
bands der Deutschen Industrie
(BDI) herausgegeben wurde.

Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbénde (2010). Selbststidndige Schule — Haushalt und Personalverantwortung
neu gestalten. [Online im Internet]. Zugriff am 30.05.2014, verfligbar unter http.//www.arbeitgeber.de/www/arbeitgeber.nsf/res/

BSZ-Selbststaendige_Schule.pdf
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Ausgehend von den Ergebnissen internationaler Schulvergleichsstudi-
en, die einen klaren Zusammenhang zwischen dem Grad der Selbst-
standigkeit von Schulen und dem Erfolg des jeweiligen Schulsystems
aufzeigen, wurden entsprechende Forderungen an die Bildungspolitik
formuliert, um die Selbststdndigkeit deutscher Schulen zu férdern. In
dem Positionspapier werden Schulen ermutigt, bestehende Freirdaume
zu nutzen. Gleichzeitig wird die Politik dazu aufgefordert neue Hand-
lungsspielrdume fiir Schulen zu schaffen und die Entwicklung hin zu
mehr Eigenstindigkeit zu unterstiitzen, um so eine Qualititsverbesse-
rung innerhalb der deutschen Bildungslandschaft zu erreichen.

Im Pilotprojekt wurden gemeinsam mit 29 teilnehmenden Pilot-
schulen (Grund-, Haupt-, Real-, Forder- und Gemeinschaftsschulen
sowie Gymnasien und berufliche Schulen) konkrete Handlungsemp-
fehlungen und Arbeitsmaterialien entwickelt und in der schulischen
Praxis erprobt. Ein zentraler Teil des Projekts war die Begleitung und
Qualifizierung der Pilotschulen in bis zu vier eintdgigen Schulungen.
Die Schulen, vertreten durch die Schulleitungen und ihren erweiterten
Schulleitungskreis, nahmen tiber jeweils ein Schuljahr hinweg an den
Qualifizierungen teil und bearbeiteten verschiedene Themen der Schul-
entwicklung. Der aktuelle Stand der eigenen schulischen Arbeit wurde
in den Schulungen prisentiert und im Kreis der Pilotschulen diskutiert.

Die Ergebnisse der prozessbegleitenden Evaluation zeigten auf,
dass die Teilnahme am Projekt die Schulen in ihrer Weiterentwick-
lung stark unterstiitzte und als grofler Gewinn empfunden wurde.

Das Pilotprojekt Selbststindige Schule wurde gemeinsam initiiert
von SCHULEWIRTSCHAFT Baden-Wiirttemberg, den Arbeitgebern
Baden-Wiirttemberg und der MTO Psychologische Forschung und Be-
ratung GmbH. Die MTO GmbH erstellte den Leitfaden sowie die zu-
gehorigen Materialien, begleitete das Projekt inhaltlich und optimierte
das System im Rahmen der auf drei Jahre angelegten wissenschaftli-
chen Begleitung.

DER LEITFADEN SELBSTSTANDIGE SCHULE MIT FUNDIERTEN PRAXIS-
MATERIALIEN
Der im Pilotprojekt entwickelte und erprobte Leitfaden bildet die
Systematik Selbststindige Schule umfassend ab und integriert die
zentralen Themenbereiche, die fiir eine eigenverantwortliche Schul-
entwicklung relevant sind:

o Prozess hin zur Selbststindigen Schule

o Strategieentwicklung

« Qualititsmanagement

» Organisation

« Fithrung

« Personalentwicklung und -management

o Individuelle Férderung

» Finanzmanagement

o Kooperationen

o Offentlichkeitsarbeit
Der Leitfaden ist bundesweit einsetzbar und fiir Schulen aller Schular-
ten geeignet. Er ist ganzheitlich konzipiert, kann aber auch nach dem
Baukastenprinzip verwendet werden, so dass jede Schule die Moglich-
keit hat, sich nach ihrem individuellen Bedarf und ihren Rahmenbe-
dingungen einzelne Module herauszugreifen und zu bearbeiten. Die elf
Anleitungshefte des Leitfadens beinhalten methodische Anleitungen,

Weiterfiihrende Links:
www.mto.de
www.selbststdndige-schule.de
www.befragungsmanager.de
www.dokumentationsmanager.de

Hintergrundinformationen, Beispiele aus dem Schulalltag, inhaltliche
Exkurse und Hinweise auf externe Unterstiitzung.

Umfangreiche Riickmeldungen der Pilotschulen, von den Pilot-

schulen zur Verfiigung gestellte Materialien und innerhalb der Schulen
erprobte Vorgehensweisen wurden in den Leitfaden eingearbeitet und
gewihrleisten so den direkten Praxisbezug.
Entstanden ist ein praxisorientiertes Instrumentarium mit Arbeits-
materialien, das eine systematische Umsetzung der erweiterten Selbst-
stindigkeit von Schulen nachhaltig unterstiitzt. Der Leitfaden bietet
somit ein Gesamtkonzept zur Organisation und Fithrung der Selbst-
standigen Schule und vereint theoretische Grundlagen mit praktischen
Erlduterungen zu deren Umsetzung.

Erginzt werden die Themenbereiche des Leitfadens durch eine
umfangreiche Sammlung unterstiitzender Materialien auf einem zuge-
horigen Datenstick und als Loseblattsammlung. Dabei handelt es sich
um Arbeitsmaterialien zum direkten Einsatz an der Schule, Arbeits-
materialien mit Beispieltext und allgemeine Informationsmaterialien.
Diese Materialien werden auf dem Datenstick in einem verdnderbaren
Format zur Verfiigung gestellt, so dass die Schulen sich die Materialien
nach ihrem eigenen Bedarf anpassen kénnen.

BEGLEITENDE UNTERSTUTZUNG DURCH SCHULUNGEN

Zur Unterstiitzung bei der Arbeit mit dem Leitfaden konnen Schulen
an drei bis vier eintdgigen, aufeinander aufbauenden Schulungen teil-
nehmen. Dabei wird die Umsetzung der Selbststdndigen Schule u. a.
anhand der Themen Strategieentwicklung, Organisation und Fithrung
prozessbegleitend angestoflen und erarbeitet. Die Schulungen richten
sich an Vertreterinnen und Vertreter aus Schulleitung und Kollegium
(zwei bis fiinf Teilnehmende pro Schule) und werden von jeweils zwei
Trainer/innen durchgefiihrt.

Zusitzlich konnen Schulen die begleitenden internetbasierten Un-
terstiitzungsinstrumente Befragungsmanager und Dokumentations-
manager anfordern. Mit diesen Instrumenten kénnen Befragungen an
der Schule durchgefiihrt werden bzw. kann ein Qualititsmanagement-
handbuch/Schulportfolio erstellt und verwaltet werden.

WEITERFUHRENDE INFORMATIONEN

Der Leitfaden Selbststindige Schule und die zugehorigen Schulungen
bieten ein Unterstiitzungssystem um eine erweiterte Selbststandigkeit
an den Schulen anzustoflen und voranzutreiben.

Der Leitfaden ist in allen Bundeslindern erhaltlich. In Baden-
Wiirttemberg werden der Leitfaden und die begleitenden Schulungen
auf Initiative der Arbeitgeber Baden-Wiirttemberg allen Schulen kos-
tenlos zur Verfiigung gestellt.

Informationen zum Leitfaden Selbststindige Schule, zur Bestel-
lung des Leitfadens und zur Teilnahme an den Schulungen finden sich
unter www.selbststindige-schule.de.

Autoren: Dipl.-Psych. Katharina Bettac

Dipl.-Psych. Karsten Hammer

Dipl.-Psych. Dr. Jiirgen Ripper

MTO Psychologische Forschung und Beratung GmbH
Dipl.-Pdd. Thomas Schenk

SCHULEWIRTSCHAFT Baden-Wiirttemberg

Bildrechte: MTO GmbH/Landesvereinigung Baden-Wiirttembergischer Arbeitgeberverbdnde e.V.
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Erfolgreiche Schule durch gut ausgebildete

Schulleitungen

Erfolgsfaktoren der Ausbildung von Schulleiterinnen und Schulleiter in den USA

Im deutschsprachigen Raum wird immer wieder gefordert, dass Schulleitung angesichts der vielfiltigen neu-
en Anforderungen und Verdinderungen zu einem eigenstindigen Beruf mit einer eigenstindigen Ausbildung
werden soll (z.B. Sylvia Lohrmann auf dem Bundeskongress Schulleitung am 16.05.2014). Landesprogramme,
wie die Schulleitungsqualifizierung in NRW, oder universitire Masterstudiengdnge fiir (angehende) Schullei-
tungen, z.B. an der TU Dortmund, versuchen der Situation und den Anspriichen Rechnung zu tragen. In den
USA wurden acht Ausbildungsprogramme fiir (angehende) Schulleiterinnen und Schulleiter von Universitd-
ten und Schuldistrikten empirisch untersucht. Der folgende Beitrag gibt einen Uberblick iiber Erfolgsfaktoren.

Schulleitungen kommt eine Schliisselrolle bei der Gestaltung er-
folgreicher Schulen zu. Hierfiir wird nicht nur Praxiswissen, son-
dern auch eine gute Ausbildung benétigt. Eine Forschungsgruppe an
der Standford-University unter Leitung von Linda Darling-Hammond
fragt daher in ihrem Buch ,,Preparing Principals for a Changing World
- Lessons from Effective School Leadership Programs®, was erfolgrei-
che Elemente in der Aus- und Weiterbildung von Schulleiterinnen und
Schulleitern sind. Hierfiir evaluierte das Team acht unterschiedliche
universitire Angebote und sogenannte ,,District-Based Programs® in-
nerhalb den USA. Alle Programme orientieren sich an den Standards
des Interstate School Leaders Licensure Consortium (ISLLC 2008). Die
Autorinnen analysierten zunichst die sog. ,,Pre-Service Programs® im
Sinne einer klassischen ein- bis zweijdhrigen Qualifikation fiir ange-
hende Schulleiterinnen und Schulleiter. Sie befragten 242 Absolven-
tinnen und Absolventen und verglichen Sie mit einem Sample von
Absolventinnen und Absolventen (n = 629) mit einer gangigen staat-
lichen Schulleitungsausbildung. Zusammenfassend zeigt sich, dass
die Teilnehmenden der ausgewéhlten Programme sich signifikant (p
= <.001) besser auf ihre zukiinftige Arbeit vorbereitet fithlen, als ihre
Kolleginnen und Kollegen, die eine gingige staatliche Ausbildung ab-
solvierten. Dies umfasste insbesondere die Bereiche der Organisations-
entwicklung, Change Management, die Auffassung, insbesondere den
Unterricht und Feedbackprozesse an Schulen weiterzuentwickeln so-
wie gangige Management- und Budgetierungsprozesse. Die befragten
Schulleiterinnen und Schulleiter zeigten sich insgesamt positiver ein-
gestellt, was ihre Einfluss- und Handlungsméglichkeiten angehen und
verzeichnen eine hohere Identifikation und ein héheres Commitment
mit dem Berufsbild als Schulleiterin bzw. Schulleiter.
Darling-Hammond et al. fithren dies auf die besonderen Struktu-
ren der untersuchten Programme zuriick. Dabei stellen sie folgende
Kriterien als wesentlich fiir eine gute, nachhaltige Ausbildung heraus:

« Die enge Zusammenarbeit und Einbindung mit den rtlichen Schul-
distrikten auf County-Ebene und dem jeweiligen Bundesstaat, um
Ressourcen zu erhalten, insbesondere finanzielle Unterstiitzung, fiir
die Erméglichung eines subventionierten Vollzeitstudiums.

o Praktika i.S. von Mentoring in den Schulen, um einen hohen Ab-
gleich zwischen theoretischer und praktischer Ausbildung zu er-
moglichen.

« Begleitende Senior Experts, die im Rahmen der Praktika als Mento-
rinnen/ Mentoren und Coachs unterstiitzen.

Quelle:

« Ein Curriculum, in dem problem-basiertes Lernen und hohe An-
teile von Reflektions- und Feedbackphasen in den Mittelpunkt
riicken, sowie Standards i.S. der ISLLC und der Fokus auf gut er-
forschte Fithrungskonzepte wie instructional leadership, Inhalte,
zum Change Management und zur Aktionsforschung etc.

« Eingangstests, um Lehrkrifte mit hohem Leitungspotential zu
gewinnen.

o Feste Ausbildungs- und Lerngruppen, um kollegiale Unterstiit-
zung, Vernetzung und Peer Coaching zu fordern.

Auch bei den weiter untersuchten universitaren ,,In-Service Programs®
fiir bereits ernannte Schulleiterinnen und Schulleiter konnten diese
Strukturen als Erfolgsfaktoren ausgemacht werden. Hier zeigen sich
die Befragten ebenfalls signifikant zufriedener und besser fortgebildet
als ihre Kolleginnen und Kollegen aus der Vergleichsstudie und den
Anforderungen an den Beruf besser gewachsen. Darling-Hammond
et al. (ebd.) beschrankten sich bei ihrer Untersuchung nicht nur auf
Selbstaussagen der Schulleiterinnen und Schulleiter, sondern bezogen
auch (in Teilen) die jeweiligen Kollegien mit ein. Auch aus dieser Pers-
pektive schneiden die untersuchten Programme besser ab.

Besonders zwei Aspekte werden von den Autoren als gédngige An-
gebote immer wieder deutlich hervorgehoben, die auch fiir die Uber-
tragung auf deutsche Strukturen zu bedenken sind: Partnerschaften
bzw. Kooperationen i.S. regionaler Bildungsnetzwerke z. B. zwischen
Universititen, Schulen und Schuldistrikten. So helfen verankerte
Kooperationen, auf ortliche spezifische Anforderungen ausreichend
Riicksicht nehmen zu koénnen. Die enge Zusammenarbeit zwischen
Universititen und den regionalen Bildungspartnern sorgt zudem fiir
eine bessere finanzielle Unterstiitzung der Programme. Dies ermog-
licht Vollzeitausbildungen mit Praktika, Mentoring-Systeme, aber
auch bezahlte Stipendien. So kosten die hier evaluierten Programme
zwischen 20.000 € und 40.000 € pro Person. Fast zwei Drittel der Stu-
dierenden werden jedoch finanziell unterstiitzt oder erhalten die Aus-
bildung kostenlos.

Darling-Hammond et al. (2010) kommen zu dem Fazit, dass die
Grundsteinlegung einer guten Ausbildung ein Schliissel fiir die erfolg-
reiche Entwicklung der schulischen Organisation und das Lernen in
ihr sein kann. Investitionen stiarken das Berufsbild Schulleitung, letzt-
lich aber auch die Entwicklung der Schule.

Autor: Dr. Mario Gieske-Roland

Darling-Hammond, L., Meyerson, D., LaPointe, M & Orr, M. T. (2010). Preparing Principals for a Changing World. Lessons from
Effective School Leadership Programs. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

Autorenanganben:

Dr. Mario Gieske-Roland, Jg. 1981
Seit April 2010 als Wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Deutschen Akademie fiir Pddagogische Fiihrungskrdfte (DAPF) u.a. im
Bereich der Weiterbildung fiir (stell.) Schulleitungen tditig.
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:Recht

Wer abschreibt oder abschreiben ldsst,

der wird bestraft

... oder besser doch nicht?

Dass ein Schiiler, der einen Tduschungsversuch unternimmt, dafiir belangt werden kann, ist klar. Wie aber sieht

es mit jemandem aus, der einem anderen dabei hilft?

M anche Kollegen sind bei der Ahndung von Tduschungsversu-
chen sehr nachsichtig, andere zeigen grof3e Harte. Beides ist

grundsitzlich moglich, da es keine verbindlichen Richtlinien fiir das
Vorgehen bei Tdauschungsversuchen gibt. Bei den ,harten® Kollegen
trifft man aber gelegentlich auf eine Reaktion, mit der sich die Schul-
leitung unter Umstidnden spiter befassen muss und die deshalb eine
genauere Betrachtung verdient.

Dafiir nehmen wir folgenden Fall an: Ein Kollege ldsst in einer
8. Klasse eine Arbeit schreiben. Er bekommt nicht mit, wie sich dort
ein guter Schiiler (Lukas) und ein schwacher (Marvin) nebeneinander
setzen. Als er es bemerkt, traut er sich nicht, die Schiiler zu trennen.
Stattdessen nimmt er sich vor, die beiden Schiiler im Auge zu behalten.
Aber es kommt etwas dazwischen, dann etwas anderes und schliefllich
noch etwas. Kurz, er vergisst seinen Vorsatz und widmet sich der Kor-
rektur einer anderen Klassenarbeit, wiahrend seine Schiiler schreiben.

Nach etwa zwei Dritteln der Bearbeitungszeit entschlief3t er sich,
eine Kontrollrunde durch die Klasse zu machen. Zielstrebig geht er auf
den Tisch von Marvin zu. Dieser wird rot wie eine Tomate und ver-
steinert. Man sieht ihm an, dass er etwas vom Tisch schieben mochte,
aber es gelingt ihm nicht. In diesem Moment hat der Kollege den Tisch
erreicht und traut seinen Augen nicht. Unter dem Arbeitsbogen von
Marvin liegt — etwa zur Hilfte sichtbar — der von Lukas. Es ist ganz
offensichtlich: Lukas hat seinen Arbeitsbogen Marvin gegeben, damit
dieser daraus abschreiben kann. Der Kollege ist entsetzt tiber diesen
dreisten Tduschungsversuch und zieht beide Arbeitsbogen sofort ein,
nicht ohne den Schiilern zu sagen, dass er das Verhalten beider als Téu-
schungsversuch werten wird. Zu Hause angekommen, schaut er zuerst
in die Arbeit von Lukas. Der hat es tatsachlich geschaftt, in kurzer Zeit
die Aufgaben zu bearbeiten, um sie dann Marvin zur Verfliigung zu
stellen. Und — man mag es kaum sagen — Lukas® Arbeit wire vermut-
lich eine glatte Zwei geworden. Ein Blick in die Arbeit von Marvin
zeigt eindeutig, dass er wortwortlich von Lukas abgeschrieben, es aber
wegen der Intervention des Kollegen nicht bis zum Ende geschafft hat.

Der Kollege beschlief3t, beiden Schiilern eine Sechs zu geben:
Marvin, weil er abgeschrieben und Lukas, weil er seinen Mitschiiler
beim Abschreiben unterstiitzt hat. Als er am nichsten Morgen die Be-
gebenheit im Lehrerzimmer berichtet, erntet er fast einhellige Unter-
stiitzung. Viele Kollegen meinen, die Unterstiitzung eines tduschenden
Schiilers miisse genauso wie ein aktiver Tduschungsversuch gewertet
werden. Nur eine junge Kollegin duf3ert leise Bedenken, ob ein solches
Vorgehen denn gerechtfertigt sei.

Damit kommen wir zur juristischen Bewertung der Situation. Dass
die Arbeit von Marvin einen Tduschungsversuch darstellt, der mit
einer Sechs bewertet werden kann, ist sicher unbestritten. Juristisch
viel interessanter ist das Verhalten von Lukas. Dass auch er sich inak-
zeptabel verhalten hat, ist ebenfalls unbestritten. Die Frage ist jedoch,
wie darauf zu reagieren ist und wofiir die Sechs eines Tduschungsver-
suchs eigentlich erteilt wird.

Eine Sechs kann gegeben werden, wenn der Schiiler eine Leistung
als eigene vortduscht, die er aber nicht selbstandig erbracht hat (oder
erbringen wollte). Als Strafe fiir das rechtswidrige Vortduschen kann
dem Schiiler die schlechteste aller Noten erteilt werden, damit er be-
greift, dass eine Tduschung sich nicht lohnt.

Lukas jedoch hat seine Leistung nicht vorgetdauscht, sondern
selbst erbracht. Diese Leistung kann ihm grundsatzlich nicht aber-
kannt werden. Wenn der Kollege aus dem Beispiel damit nicht ein-
verstanden ist, was ich verstehe, dann sei ihm gesagt: Die Schule ist ja
noch nicht am Ende ihrer Moglichkeiten. Natiirlich kann (und soll-
te!) gegen Lukas eine belastende erzieherische Mafinahme verhdngt
werden, die ihm deutlich zeigt, dass es nicht in Ordnung ist, einem
Klassenkameraden beim Betrug zu helfen. Und bei dieser Mafinahme
braucht man auch nicht zimperlich zu sein. Aber ihm aufgrund seines
Fehlverhaltens die selbst erbrachte Leistung abzuerkennen, ist nicht
angemessen.

Allerdings keine Regel ohne Ausnahme: Bei wichtigen Ab-
schlusspriifungen, wie z.B. dem Abitur oder anderen Examen, ist es
zuldssig, in den entsprechenden Priifungsordnungen die Regeln zu
verschdrfen. Dort kann festgelegt werden (bitte tiberpriifen!), dass
auch schon die Unterstiitzung einer Tduschungshandlung mit einer
Sechs bestraft werden kann. Und im Extremfall kann sogar die ge-
samte Priifung fiir nicht bestanden erklart werden. Aber das ist die
Ausnahme, fiir normale Klassenarbeiten gilt das oben Gesagte.

Mit den besten GriifSen bis zum néchsten Mal
Ihr Giinther Hoegg

Dr. jur. Giinther Hoegg ist Jurist und seit 20 Jahren Lehrer. Mehr Expertenratschldge von ihm finden Sie u.a.
im Band , SchulRecht! fiir schulische Fiihrungskrdfte”, erschienen im Verlag Beltz.
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:Fortbildung

~Weiterqualifizierung von Professionals

durch Evolving Cases”

Seminarangebot der DAPF

Die DAPF hat in den letzten Jahren mit Unterstiitzung durch
die Unfallkasse NRW bereits 10 Grofigruppenveranstaltungen
zum Thema ,,Belastungen abbauen® in Form einer Zukunftswerkstatt
durchgefithrt. Hinzu kommt ein neues Grof3gruppen-Format, das die
Weiterqualifikation von Schulentwicklungs-Professionals zum The-
ma hat, also von Schulleitungen, Steuergruppenleuten, Schulberatern
und Schulbegleitern u.4.

~Weiterqualifizierung von Professionals durch Evolving Cases”

Zielgruppe: (stellvertretende) Schulleiter/innen, Lehrer/
innen mit Interesse an Leitungsauf-gaben, Schulaufsichts-
beamte und andere pddagogische Fiihrungskrafte

Prof. em. Dr. Hans-Giinter Rolff

Termin: Donnerstag, 04.09.2014 (09.30 - 17.00 Uhr)
Anmeldeschluss: 28.08.2014

Gebiihr: 35,00 EUR

Die Teilnehmendenzahl ist auf 60 begrenzt.

Weitere Informationen erhalten Sie unter:
http://www.zhb.tu-dortmund.de/wb/dapf/de/home/
kongress_und_zukunftswerkstatt/index.html

Als Methode dient der ,,Evolving case with Critical Incidents®, eine
Methode, mit der DAPF-Dozenten jahrelange Erfahrungen haben.
Beim Evolving Case prisentiert eine ,Leuchtturm-Schule® ihren
anspruchsvollen Schulentwicklungs-Prozess schrittweise und in an-
schaulicher Weise bis zu einem kritischen Punkt, an dem es unklar
wird, wie es weiter gehen soll. An diesem Punkt wird die Prasentation
unterbrochen und die Teilnehmenden gehen in 6er bis 9er Untergrup-
pen, um zu beraten, was sie an dieser Stelle tun
wiirden. Die Quintessenz der Beratungen wird
im Plenum von Gruppenvertretern vorgetragen,
aber (noch) nicht diskutiert. Dann erlautert die
Schule, wie ihr Fall tatsichlich weiter ging, bis
ein weiteres kritisches Ereignis eingetreten ist.
Die Teilnehmenden gehen zum zweiten Mal in
die Beratungsgruppen und tragen danach ihre
Beratungsergebnisse ins Plenum. Diesmal wer-
den die Ergebnisse diskutiert und von den Fall-
gebern wie vom Dozenten kommentiert.

Zwei Schulen prisentieren zwei Fille und
analysieren diese (je Vormittag/Nachmittag).

Der Seminartag wird durch die neuesten ein-
schldgigen Erkenntnisse aus Wissenschaft und
Praxis und eine Ausstellung der aktuellen Schul-
entwicklungs-Literatur zur Unterrichts-, Perso-
nal- und Organisationsentwicklung eingerahmt.

~Schulleitung in der Verantwortung fiir
Lernerfolg und Chancengleichheit”

Gemeinsame Tagung des LISUM und des NLQ

D as Landesinstitut fiir Schule und Medien Berlin-Brandenburg
(LISUM) und das Niedersichsische Landesinstitut fiir schu-
lische Qualitatsentwicklung (NLQ) laden ein zur zweiten Berliner
Schulleitungstagung ,,Schulleitung in der Verantwortung fiir Lerner-
folg und Chancengleichheit®

Die Tagung richtet sich insbesondere an Schulleiter/innen, Schul-
aufsicht, Trainer/innen in den Bereichen Schulleitungsqualifizierung
und Schulentwicklung, dariiber hinaus an Schulleitungsverbiande so-
wie politische Entscheidungstréger.
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Die Veranstaltung findet vom 18.-19. September 2014 in der Techni-
schen Universitdt Berlin statt, die Teilnahmegebiihr betrigt 140,00 EUR
und schlieSt die Konferenzmappe, Kaffeepausen, Mittagsbuffets und
ein gemeinsames Abendessen mit Kulturprogramm ein.

Aktuelle Informationen {iber das Programm, Referenten und den
Link fiir die Anmeldung finden Sie hier: http://wordpress.nibis.de/epnosl




:Lesestoff

Lesestoff — Informationen fiir Schulleitungen

Kleiner Bruder

RECHT

Aus dem Vorwort: ,In einem rechtsstaat-
lich geordneten Gemeinwesen kann eine
Einrichtung, die wie die Schule die Exis-
tenz der Menschen und das offentliche =
Leben nachhaltig beeinflusst, nicht gleichsam natur-

wiichsig sich selbst iiberlassen bleiben. Sie muss in einen rechtlichen
Rahmen eingebunden sein ...

Die ,abgespeckte®, allerdings auch etwas éltere Version des ,,gro-
fen” Avenarius (Besprechung in b:sl, 3/2012) entspricht in Aufbau und
Inhalt im Wesentlichen dem groflen ,,Handbuch fiir Praxis, Recht-
sprechung und Wissenschaft®, verzichtet allerdings auf dessen um-
fangreichen Quellen- und Fundstellenapparat. Fiir schnelle, erste, oft
ausreichende Orientierung eignet es sich auch wegen des giinstigen
Preises fiir Lehrerzimmer und Schulleitung. Es ergdnzt den grofien
Band vortrefflich, ersetzt ihn aber allenfalls fiir kleine Budgets.

Autor: Hans-Dieter Hummes

Avenarius, Herrmann u. Fiissel, Hans-Peter: Schulrecht im Uber-
blick. Wissenschaftliche Buchgesellschaft, Darmstadt. ISBN 978-3-
534-18925-0 2. Aufl. 2008. 189 Seiten. Broschiert. 24,90 Euro.

Das Letzte

Hochbegabtenforderung

Deutsche Schiiler, die in der Spitzengruppe
der PISA Studie angesiedelt sind, schnei-
den immer noch deutlich schwicher ab, als
SchiilerInnen aus anderen Lindern. Das
macht deutlich, dass diese SchiilerInnen eine
verbesserte Forderung benétigen, die aufgrund des ebenso

wichtigen sozialen Lernens in der Schule nicht ausschlief3lich in geson-
derten Einrichtungen stattfinden kann.

Petra Steinheider bietet in diesem Buch anschauliche Praxisbei-
spiele und Losungsansitze zu Themen wie Langeweile im Unterricht,
Mobbing bei hochbegabten Schiilern und Férderung von Underachie-
vern. Thr Anliegen ist es vor allem, dass Regelschulen iiber die indivi-
duelle Unterstiitzung von Hochbegabten hinaus Férderung insgesamt
als Schulentwicklungsaufgabe betrachten.

Petra Steinheider: Was Schulen fiir ihre guten Schiilerinnen und
Schiiler tun konnen. Erschienen bei Springer VS. ISBN 978-3-658-
04002-4, 1. Auflage 2014. 297 Seiten. Broschiert. 49,99 Euro.

Als Schulleiter bin ich |..auf die Leistung meines | ... den 3. Platz im Voley-
ganz besonders stolz... |Lehrerleams. Fs hat nimlich | ball-Bezirksturnier geholt.

Dr. Helmut Lungershausen présentiert
— pointiert aufbereitet —
seine Perspektive auf den Schulleitungsalltag ...
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Baden-Wiirttemberg

VSL Vereinigung von Schulleite-
rinnen und Schulleitern in Baden-
Wiirttemberg e.V.

c/o CITAUG

Reichenbergerstr. 155

10999 Berlin

T: (030) 20454884 F: (030) 20455134
geschaeftsstelle@vsl-bw.de
www.vsl-bw.de

Bayern

Bayerischer Schulleitungsverband e.V.
Geschiftsfiihrer Siegfried Wohlmann
Bayernstr. 4a

92318 Neumarkt in der Oberpfalz

T: (09181) 510206 F: (09181) 461270
siewoh@t-online.de
www.bsv-bayern.info

Berlin

Interessenverband Berliner
Schulleitungen e.V.
Helmut Kohlmeyer
Lily-Braun-Str. 101

12619 Berlin

T/F: (030) 9715832
service@ibs-verband.de

Brandenburg, Bremen,
Thiiringen, Sachsen

Momentan kein Landesverband, bitte
wenden Sie sich an die
ASD-Geschiftsstelle
Reichenbergerstr. 155

10999 Berlin
kontakt@schulleitungsverbaende.de

Hamburg

VHS Verband Hamburger
Schulleitungen e.V.

Gudrun Wolters-Vogeler

Schule Lange Striepen

Lange Striepen 51

21147 Hamburg

T: (040) 79719810 F: (040) 79719848
g.wolters@gmx.de

www.vhs-ev.de
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Interessenverband Hessischer
Schulleiterinnen und Schulleiter e.V.
Cornelia Doebel

Akazienweg 6

63163 Neu-Isenburg

T: (06102) 836520
ihs-geschaeftsstelle@arcor.de
www.ihs-hessen.de

Mecklenburg-Vorpommern

Schulleitungsvereinigung
Mecklenburg-Vorpommern e.V.
Heike Walter

Regionale Schule mit
Grundschule Bernitt

Schulstr. 7

18249 Bernitt

T/F: (038464) 20250
heikewalter@yahoo.de
www.slmv.de

Niedersachsen

Schulleitungsverband

Niedersachsen e.V.

Bodeker Str. 7

30161 Hannover

T: (0511) 6005635 F: (0511) 6005636
E-Mail iiber das Kontaktformular des
SLVN auf dessen Homepage
www.slvn.de

Die ndchste Ausgabe
erscheint im Oktober 2014
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Nordrhein-Westfalen

Schulleitungsvereinigung
Nordrhein-Westfalen e.V.
Ralf Drogemoller
Rufheideschule
Spindelstr. 119

33604 Bielefeld

Rheinland-Pfalz

Schulleitungsverband
Rheinland-Pfalz e.V.
Mechthild Neesen
Am Kirchrain 3
67271 Kindenheim

T: (03659) 40299
info@svr-rlp.de
www.svr-rlp.de

Saarland

Vereinigung Saarlindischer
Schulleiter e.V.

Arno Heinz

Kohlweg 28

66123 Saarbriicken
aheinz.sb@t-online.de

Titelthemen:

Sachsen-Anhalt

Schulleitungsverband
Sachsen-Anhalt e.V.
Margitta Behrens
Grundschule Am Glacis
W.-Kiilz-Str. 1

39108 Magdeburg

T & F: (0391) 7335871
info@gs-amglacis.de
www.slv-st.de

Schleswig-Holstein

Schulleitungsverband Schleswig-
Holstein e.V.

Klaus-Ingo Marquardt
Pommernweg 33

24582 Wattenbek

T: (04322) 2362 F: (04322) 888922
kimarquardt@slvsh.de
www.slvsh.de

Inklusion
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» Schiilerwettbewerb zur politischen Bildung

www.schuelerwetthewerb.de

» Bundeszentrale fiir politische Bildung

www.bpb.de

SCHULERWETTBEWERB
ZUR POLITISCHEN
BILDUNG 2014 »

Themen sind unter anderem:

» Keine Party ohne Ecstasy?

» Gesichter unserer Schule

» 1914/2014 - fur Ehre und Vaterland?
» Wer braucht schon Bienen?!

» Billige T-Shirts - wer zahlt den Preis?
» Politik brandaktuell - das freie Thema

Mitmachen konnen alle Klassen/Kurse
der Stufen 5 bis 11 (in beruflichen Schulen
auch Stufe 12). Mehrere Themen stehen
auch 4. Klassen offen.

Die Schilerinnen und Schaler sollen dabei
Eigeninitiative entwickeln, die Lehrkrafte
sich auf eine Hilfestellung beschranken.

Uber 400 Gewinne:

2.B. zehn einwdchige Klassenfahrten
u.a. nach Paris, Prag, Berlin und Munchen
- fiinf Tage volles Programm inklusive
Unterkunft und Verpflegung!
AuRerdem gibt es Geldpramien bis zu
1.500 Euro, Sach- und Sonderpreise.

OH
@Bundeszentrale fr

politische Bildung

Mit reizvollen Themen, klar gegliederten
Projekten und attraktiven Preisen hilft
Ihnen der Schiilerwettbewerb der
Bundeszentrale fiir politische Bildung/
bpb, lhre Schilerinnen und Schiler zu
motivieren.

In Politik, Geschichte, Wirtschaft, Deutsch,
Kunst, Religion, Philosophie, Ethik und
anderen Fachern konnen Klassen, Kurse
oder Arbeitsgemeinschaften ein Unter-
richtsprojekt bearbeiten.

Dabei geht es darum, zu recherchieren,
zu argumentieren und (in einer
bestimmten Form) zu prasentieren.
Auch Gruppenarbeiten sind moglich.
Alle Informationen ab Juli unter
www.schuelerwetthewerb.de

Die Wetthewerbshefte sind kostenlos
im Klassensatz zu bestellen unter
www.schuelerwettbewerb.de/
bestellung oder per Post:
Schiilerwettbewerb der bpb
Postfach 2345, 53013 Bonn
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