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Vorbemerkung

Das geplante BLK-Programm ,, Qualitétsverbesserung durch Steigerung der Innovati-
onsfahigkeit und der Selbstwirksamkeit in Schulen und Schulsystemen® steht im Zu-
sammenhang der in allen europédischen Landern beobachtbaren Orientierung von
Schulen und Schulsystemen auf veranderte gesellschaftliche und individuelle Anforde-
rungen hin.

Die Besonderheit des Programms liegt in der weiteren innovativen Aktivierung und
Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Einzelschulen und der sie tragenden Schulsy-
steme. Dieser umfassende und anspruchsvolle Arbeitsansatz bedarf einer umsichtigen
Durchfuhrungsplanung, die sich auf Elemente von hoher Entwicklungsrelevanz kon-
zentriert. Wird dies im Laufe der funfjéhrigen Entwicklungs- und Erprobungsphase
flexibel durchgehalten, dann sind Erkenntnisse und Ergebnisse zu erwarten, die einer
padagogisch wirksamen Weliterentwicklung von Einzelschulen und Schulsystemen
dienen konnen. Es handelt sich um ein komplexes Entwicklungs- und Erprobungspro-
gramm, das angesichts der unterschiedlichen bildungspolitisch - planerischen sowie
fachlichen Ausgangdage jewells auf die Ebene der einzelnen Lander heruntergearbei-
tet werden muss. In diesem Vorgang sollte eines der Ziele des Programms gesehen
werden. In einem solchen Transformationsweg kdnnen innovationsplanerische Refle-
xion und Willenshildung der Lander zum Tragen kommen.

Das folgende Gutachten

- geht von den Zielvorstellungen der beschlossenen Programmskizze aus,

- stellt die Ziele und Arbeitsansétze des Programms in den Zusammenhang der Ent-
wicklung von Schulen und Schulsystemen in den Landern der Bundesrepublik,

- versucht eine Bewertung der algemeinen Entwicklungssituation und der im Pro-
gramm vorgesehenen Entwicklungsschwerpunkte,

- macht Vorschldge zur Operationalisierung der vorgesehenen Rahmenthemen, zur
landerbezogenen und |anderiibergreifenden Organisation des Entwicklungsvorha-
bens und zu wichtigen Arbeitsverfahren,

- klart die Bedingungen, Arbeitsmdglichkeiten und Arbeitspflichten fur die Tellnah-
me von Schulen am Entwicklungsprogramm,

- gibt Empfehlungen zur Dokumentation und Evaluation von Planung, Verlauf, Er-
fahrungen und Ergebnissen.

Das Gutachten entstand in Zusammenarbeit mit

- Dr. Marga Prohl, Bertelsmann Stiftung, insbesondere fir den Schwerpunkt ,, Pro-
fessonalitéat”,

- Prof. Dr. Hans-Gunter Rolff, Universitdt Dortmund, insbesondere fur die Schwer-
punkte , Kontroll- und Unterstiitzungssysteme® und ,, planerische Organisation®,



- Dr. Otmar Schiefd, Bayrisches Staatsinstitut fir Schulpddagogik Minchen, insbe-
sondere fr den Schwerpunkt ,, Unterricht und Erziehung®,

- Dr. Heinz Schirp, Landesingtitut fur Schule und Weiterbildung des Landes Nord-
rhein-Westfalen Soest, insbesondere fur den Schwerpunkt ,,Unterricht und Erzie-
hung*,

- Prof. Dr. Dieter Schulz, Universitét Leipzig, insbesondere fir den Schwerpunkt
» Professionalitét”.

Erkrath, November 98 Prof. Dr. Rainer Brockmeyer



1. Der inhaltliche und innovationsplanerische Zielrahmen des Pro-
gramms

1.1. DieVorgaben der Programmskizze*

Das Programm ,, Qualitétsverbesserung durch Steigerung der Innovationsfahigkeit
und der Selbstwirksamkeit in Schulen und Schulsystemen” unterscheidet sich in seiner
Zidsetzung, seiner planerischen Anlage und in der Kombination seiner Arbeits-
schwerpunkte sowie in den erwartbaren innovativen Wirkungen von den meisten der
bisher geftrderten Modellversuche und Programme. Im Mittelpunkt steht nicht die
Weiterentwicklung eines fachlichen oder planerischen Teilbereichs und dessen quali-
tative Verbesserung. Vielmehr handelt es sich um die zentrale Frage nach der gene-
rellen Leistungsqualitét und den dafir erforderlichen Rahmenbedingungen der Einzel-
schule und der die Einzelschule tragenden Schulsysteme. Entwicklungsziel des Pro-
gramms ist also die Steigerung der ,, Bildungseistung auf beiden Ebenen. Diese Stei-
gerung soll durch die Uberprifung und Weiterentwicklung der Praxis in zentralen
Arbeitsbereichen und Wirkungszusammenhangen erreicht werden. Innovationsfahig-
keit und Selbstwirksamkeit werden a's ,, Schubkréfte” der Qualitatsverbesserung gese-
hen.

Dieses Konzept nimmt die Hauptentwicklung auf, in welcher sich das Schulwesen
befindet: Verlagerung von Gestaltungsrechten und -pflichten, somit von Gestaltungs-
und Qualitdtsverantwortung auf der Schulebene, Vorgabe-, Sicherungs- und Ge-
wahrleistungsverantwortung der staatlichen Ebene. Dieser Umorientierungsprozess
setzt insbesondere auf der Schulebene systemisches Denken und systemisches Planen
und Handeln voraus. Dabel muss vorrangig eine Verknipfung der Wirkungselemente
erreicht werden, welche die padagogische Gesamtleistung - die Bildungsleistung -
schulischer Arbeit im wesentlichen tragen.

Die Programmskizze nennt einige wichtige Elemente und Wirkungsfaktoren, welche
die Qualitét der Einzelschulen und der Schulsysteme in starkem Mal3e bestimmen:

- Die Professionalitét der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, d.h. die Befahigung, die
mit einer 6ffentlich organisierten, gesellschaftlich verantworteten Schulbildung ver-
bundenen Qualifikations- und Erziehungsziele erreichbar zu machen,

- Unterrichtliches und erzieherisches Handeln als den fir die Erreichung der Bil-
dungsziele entscheidenden Faktor,

- Kontroll- und Unterstiitzungssysteme al's notwendige Voraussetzung fir die inno-
vative Weiterentwicklung und die Sicherung der Bildungd eistung des Systems,

- die planerische Organisation zur Sicherung von Rahmenbedingungen und instru-
mentellen V oraussetzungen.

Das Programm geht davon aus, dass durch eine Steigerung von Innovationsfahigkeit
und Selbstwirksamkeit die Wirkungskraft dieser Faktoren und Elemente gestarkt
wird.

! Die Programmskizze ist als Anlage beigefiigt



Entscheidend fir den Denkansatz des Programms ist die systemische Zusammenschau
und Zusammenfihrung der Entwicklungsaspekte und Arbeitsansétze.

Dies betrifft:
- dasZid der Qualitatsverbesserung im Hinblick auf die erwartete Bildungsleistung,

- die Innovationsfahigkeit der Schulen und der Schulsysteme, d.h. die Befahigung zu
einer kontinuierlichen und geplanten ziel- und verfahrensgesteuerten Weliterent-
wicklung,

- die Entfaltung bzw. Stabilisierung der Selbstwirksamkeit von Personen und Syste-
men, d.h. die Aktivierung und Nutzung der personalen und der ingtitutionellen
Entwicklungspotentiale und Entwicklungsmoglichkeiten,

- eine konsequent systemische Sicht der Arbeit in Einzelschulen und Schulsystemen.

Die Zusammenschau zentraler Wirkungsfaktoren zur Qualitétssteigerung und Quali-
tatssicherung geht davon aus, dass zwischen den genannten ,, Antriebselementen” ein
enger Wirkungszusammenhang besteht, von dessen Aktivierung die Leistung der Ein-
zelschulen und des Schulsystems unmittelbar abhangt. Die Bildungsqualitét wird nicht
auch durch Innovationsféhigkeit und Selbstwirksamkeit gesichert; es gilt vielmehr,
dass Innovationsfahigkeit und Selbstwirksamkeit in ihrem Wechselbezug aktiviert
werden mussen, damit sich daraus Qualitat und Qualitétssteigerung ergeben konnen.

Diese systemische und synergetische Sicht gilt auch fur die in der Programmskizze
genannten herausgehobenen Elemente der Professionaitét, der planerischen Organi-
sation und der Kontroll- bzw. Unterstiitzungssysteme. Eine Professionalitét z.B., auf
welche die Organisation nicht ,,antwortet”, 18uft leer. Auf der anderen Seite durfte
eine noch so differenzierte ,VVororganisation* der Lernprozesse, die nicht von einer
dieser Differenziertheit korrespondierenden Professionalitdt genutzt wird, kaum dazu
beitragen konnen, dass eine ,Lernkultur® entsteht. In diesem Zusammenhang gilt
auch, dass Unterstiitzungs- und Kontrollsysteme, die auf eine ,,enge” Professionalitét
stof3en und auf deren Qualitatsbegriff ausgerichtet sind, in der Regel nur Routinen und
Alltagserfahrungen und die daraus resultierenden Ergebnisse bestétigen.

In der Beachtung dieses Arbeitsansatzes eines ,, In-Beziehung-Setzens* zentraler Wir-
kungsfaktoren zur Steigerung der Qualitét von Bildung liegt der Schltissel zum Erfolg
des Programms.

Begriff und Sache der Selbstwirksamkeit bekommen in diesem Zusammenhang eine
wichtige, wenn nicht die zentrale Rolle. Entfaltung und Starkung von Selbstwirksam-
keit fihren personale Faktoren und Aufgabenbewdltigung zusammen, verknipfen die
in den Personen begriindete Leistungsqualitdt mit der systembegrindeten. Entfalten
bzw. stabilisieren die beteiligten Personen — Lehrerinnen und Lehrer, Schilerinnen
und Schiler, Eltern — ihre Selbstwirksamkeit, so sind positive Effekte nicht nur fur die
Bildungsleistung der Einzelnen zu erwarten, sondern auch fir das von ihnen getragene
System Schule. Ist das System Schule nicht so angelegt, dass es die Selbstwirksamkeit
der Betelligten fordert, kommt die Bildungsleistung Einzelner nicht zum Tragen.

Diese Zusammenhénge, Abhangigkeiten und Wirkungsmaoglichkeiten werden durch
das Programm in den Mittelpunkt der Entwicklungsarbeit der beteiligten Schulen ge-
stellt, und zwar auf allen Arbeitsebenen:



- auf der alltéglichen Arbeitsebene von Unterricht und Erziehung,

- auf der Ebene der Einzelschule, die a's pddagogische Handlungseinheit die koordi-
nierte Wirkung der genannten qualitétstragenden Faktoren ermdglichen muss,

- auf der Ebene der Schulsysteme — regional oder landesbezogen verstanden — wel-
che die Rahmenbedingungen und Vorgaben daflr setzen sollen, dass Professiona-
litét, Kontroll- und Unterstiitzungssysteme, planerische Organisation und Selbst-
wirksamkeit zum Tragen kommen kénnen.

Der Ruckgriff auf die zur Zeit in allen Landern festzustellenden Entwicklungen zur
Stérkung der Einzelschulen sowie , vorbereitende” Modellvorhaben wie sie u.a. im
»Verbund Selbstwirksamer Schulen® unter Beteiligung von 10 Bundeslandern durch-
gefuhrt worden sind, erlaubt es, erste, in Teilbereichen auch vertiefte Erfahrungen mit
den Bedingungen fir eine systematische Weiterentwicklung von Schulen auszuwerten
und im Rahmen des neuen Programms zu verwenden. Damit wird es mdglich, die in
allen Modelversuchen unvermeidbare ,, Explorationsphase” zu verkirzen und rasch
zur systematischen Entwicklungsarbeit mit dem Ziel generalisierbarer Ergebnisse
Uberzugehen.

1.2. Das zugrunde liegende Bild der Schuleund ihrer Aufgaben

Die zuvor aus der Programmskizze abgeleiteten Leitvorstellungen einer Qualitéatssi-
cherung durch eine systematische Weiterentwicklung der Schule versteht sich nicht
ohne den Hintergrund eines Leitbildes fur die Schule. Das dem Programm zugrunde
gelegte Verstandnis der Schule orientiert sich an einigen zentralen Vorstellungen, tber
welche Konsens zwischen den Landern der Bundesrepublik und innerhalb Europas
bestehen durfte.

Schule wird — bel aler Varianz der Leitvorstellungen im Einzelnen und bel aler Of-
fenheit fUr unterschiedliche und gleichwertige Ausprégungen und Realisierungen die-
ser Leitvorstellungen — verstanden als durch die folgenden Merkmale und Hauptauf-
gaben bestimmt:

- Schule ist — Uber ales gesehen — Ingtitution zur Herausbildung von ,, Lebenstiich-
tigkeit”: durch Wissensaufbau, die Erarbeitung methodischer Beféhigungen, die
Stabiliserung von Haltungen und Verhatensweisen; durch den Aufbau von Lern-
kompetenz und einer in Verbindung mit der ,Lernarbeit” erworbenen Sozialkom-
petenz; durch die Stabiliserung von Selbstwirksamkeit und Selbstkompetenz als
Grundlage der Befahigung zur Selbstbestimmung in soziaer Verantwortung.

- Vor diesem Zielrahmen muss die Selbstwirksamkeit von Schilerinnen und Schilern
gestérkt werden durch eine konzentrierte, als sinnhaft erlebte Lernarbeit, in einem
Klima wechselseitigem Vertrauens und der inneren Bindung an Sachen und Men-
schen.

- Schulen sind im Orientierungsrahmen der ihnen vorgegebenen Ziel setzungen, Auf-
gaben und Arbeitsbedingungen offene, suchende, innovative Schulen. Dies erfor-
dert einen innovationsfreundlichen Bedingungsrahmen fir die Arbeit, ein kontinu-
ierliches, professionelles und teambezogenes Engagement der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, es bedingt die Herstellung eines padagogischen und didaktischen Kon-



senses Uber Leitbild und Schulprogramm als Uberprifbare Arbeitsgrundlagen, die
Einbindung der Eltern, die Offnung auf das Umfeld, nicht zuletzt auf die Familie in
ihrer Erziehungsverantwortung.

Das Selbstverstandnis einer in hohem Mal¥e selbstverantwortlich, aber orientiert
arbeitenden Schule verpflichtet zur Qualitétsiberprifung und Qualitétssicherung
durch Selbst- und Fremdevaluation, durch zielgerichtete und ergebnisbezogene
Entwicklungsplanung und Innovation.

Solche Leitvorstellungen fur das Selbstversténdnis und Aufgaben schulischer Arbeit
sind auf verknipftes und verknipfendes Handeln angelegt. V oraussetzung daftr sind

eine kontinuierliche und sichere Entwicklungsplanung und Entwicklungsiberpri-
fung, fur die das , Handwerkszeug“ und die nétige Sensibilitdt aufgebaut werden
mussen,

eine auf Wachheit und Flexibilitdt gegentber Verfestigungen und Verkrustungen
sowie die damit verbundene eingeschrankte Sicht auf notwendige Veranderungen
eingestellte Professionalitét.

Akzeptiert man dieses Bild der Schule und die daraus folgenden Entwicklungsmdg-
lichkeiten und Handlungsnotwendigkeiten, so zeigt sich, dass die in der Programms-
kizze hervorgehobenen Leitziele der Steigerung von Selbstwirksamkeit und Innovati-
onsbefahigung wirksame Ansatzpunkte fur das Entwicklungshandeln in den Schulen
und fur die Schulen sein kénnen. Die vorgesehenen Entwicklungsbereiche der Profes-
sionalitét, der Kontroll- und Unterstiitzungssysteme, der planerischen Organisationen
sowie der als zentral hervorgehobene Arbeitsbereich ,, Unterricht und Erziehung* kon-
nen asdie zentralen , Einstiegsbereiche” fur eine systemisch voranzutreibende Weiter-
entwicklung gesehen werden.



2. Einschatzung der derzeitigen Innovationssituation in Schulen und
Schulsystemen in der Bundesrepublik

Die Systemvorgaben und Arbeitsbedingungen fur die Schulen befinden sich in einem
Wandel. Verursacht wird dieser nicht zuletzt durch die Hinwendung zu einem neuen
Steuerungsparadigma und dem bundesweit bestehenden Trend zur Reform der Bil-
dungsverwaltung. Das neue Steuerungsmodell fihrt in Verbindung mit der organisa-
torischen und personellen Straffung der Verwaltungen mittelfristig zur Verlagerung
zahlreicher Entscheidungskompetenzen auf die Ebene der Schulen. Dieses Vorgehen
ist eine wesentliche Bedingung dafur, dass sich Schulen zu padagogischen Handlungs-
einheiten entwickeln kénnen.

Weitere Grundvoraussetzungen sind:
Unterstitzungssysteme fr die Einzelschulen,

eine erweiterte Professionalitét in den Schulen, um die neuen Steuerungsmaoglich-
keiten tatsachlich zur Steigerung der Schulqualitét nutzen zu kénnen,

Qualitétssicherungssysteme zur Sicherung der Leistungsqualitédt in den Schulen.

Nachfolgend soll u.a. unter Ruckgriff auf den OECD/CERI Léanderbericht Bundesre-
publik Deutschland von 1997 kurz skizziert werden, welche Entwicklungen sich bun-
desweit bezogen auf die Bereiche ,, Steuerung / Stérkung der Einzelschule®, , Profes-
siondlitét”, , Stitzsysteme" und ,, Qualitéatssicherungssysteme” abzeichnen:

21  Steuerungund Verantwortung

Die Mehrzahl der Lander strebt eine Umstrukturierung ihrer Schulverwaltung bzw.
der Schulaufsicht an. Kernpunkte der Verwaltungsreformen sind insbesondere Hierar-
chieabbau und Dezentraliserung. Paralel zu diesen Bemihungen vollzieht sich die
Starkung der Gestaltungsverantwortung der Einzelschule. Man erhofft sich davon
neben Effizienzsteigerungen und Qualitétsverbesserungen eine innere Demokratisie-
rung der Schulen, flexiblere Problemlésungen vor Ort, die Offnung der Schule ins
Umfeld und vor alem p&dagogische Innovationen.

So bemiihen sich die Bildungsverwaltungen z.B. restriktive Rechtsvorschriften, die die
Einzel schulen unnétig einengen, schrittweise zuriickzunehmen. Erkennbar ist auch die
Tendenz, die Sachmittel verstérkt dezentral von den Einzelschulen bewirtschaften zu
lassen. Wahrend die Sachmittelbudgetierung in fast allen Bundeslandern, wenn auch in
unterschiedlicher Intensitét, praktiziert wird, befindet sich die Budgetierung von Fort-
bildungs- und Personalmitteln fast Uberall noch in der Erprobungsphase. Einige Bil-
dungsverwaltungen haben des weiteren erste Schritte unternommen, die Schulleitun-
gen starker an Personalentscheidungen zu beteiligen (z.B. Niedersachsen, NRW).
Mittel- bis langfristig kommt als weitere Leitungsaufgabe in den Schulen der Bereich
der Personaentwicklung hinzu; kinftig erwarten mindestens funf Bildungsverwaltun-
gen im Rahmen der Erstellung von Schulprogrammen von den Einzelschulen u.a
Aussagen zum Fortbildungs-, Ausbildungs- und Beratungsbedarfs des L ehrpersonals.

Die meisten Schulverwaltungen erproben derzeit gezielt Wirkungsweise und Grenzen
von Schulprogrammen. An die Ausgestaltung von Schulprogrammen stellen die
Schulbehdrden dabel inhaltlich vergleichbare Anforderungen. Ein Schulprogramm



muss den schulischen Konsens im Hinblick auf den erzieherischen und pédagogischen
Auftrag der Schule und dessen Konkretisierung in Form von Zielbestimmungen ent-
halten. Mindestens die Hélfte aller Bildungsverwaltungen hat sich ausdriicklich fir
eine intensive FOrderung der Erarbeitung von Schulprogrammen entschieden. So ha-
ben beispielsweise Bremen, Hamburg und Hessen die Verpflichtung ihrer Schulen zur
Entwicklung eines Schulprogramms in ihren Schul gesetzen festgeschrieben.

Da eine der Schwierigkeiten bel der Realisierung von Schulprogrammen in der Aufga-
be liegt, den Prozess schulischer Verdnderungen aufrechtzuerhalten und die Qualitét
der Erziehungs- und Unterrichtsarbeit kontinuierlich zu verbessern, beabsichtigen ei-
nige Schulverwaltungen, die Schulprogramme in einem regelméaldigen, mehrjghrigen
Rhythmus von den Schulen fortschreiben zu lassen. Mindestens ein Drittel aller Bil-
dungsverwaltungen will die Schulen auf der Basis von Schulprogrammen zur Selbste-
valuation zu verpflichten.

2.2  Unterstutzungssysteme

In den Schulen steigt mit zunehmender Selbsténdigkeit und Eigenverantwortung die
Nachfrage nach einem professiondllen Unterstitzungssystem. Wahrend friher die
Adressaten von Fortbildungsveranstaltungen Uberwiegend Einzelpersonen waren,
gelten mittlerwelle in verstarktem Mal3e Schulen, d.h. Kollegien in ihrer Gesamthelit,
als Kunden. So ist die Nachfrage nach schulinternen Fortbildungen in den letzten Jah-
ren bundesweit stetig gestiegen, wobel dieser Trend auf absehbare Zeit anhalten bzw.
sich sogar noch verstérken wird. Neben solchen Mal3nahmen streben die meisten Bil-
dungsverwaltungen eine Intensivierung regionaler Fortbildungsmal3nahmen an. Zidl ist
es hierbel, Fortbildungs- und Beratungskompetenzen zum Tell auf regionaler Ebene,
d.h. in unmittelbarer Nahe der Einzelschulen, ,,kundenorientiert” zu biindeln.

Zur Unterstiitzung von Schulentwicklungsprozessen stellt auf3erdem die Mehrzahl der
Bildungsverwaltungen den Schulen Schulentwicklungs-Moderatoren zur Verflgung.
Diese beraten eine Schule, - je nach Bundedand- , entweder zeitlich begrenzt oder
langfristig, indem z.B. Lehrerinnen und Lehrer nach der Moderatoren-Ausbildung vor
Ort als Moderator eingesetzt werden. Beratungsangebote aus externer Perspektive
bieten die Schulaufsichten an. Eine systematische Unterstiitzung der Schulen durch
aul¥erschulische Institutionen, wie z.B. Hochschulen, ist in einigen Bundesléndern
angedacht.

2.3 Professionalitat

Das Schulleitungs- und Lehrpersonal wird mit dem neuen Steuerungsmodel| (teilauto-
nome Schulen) vor hohe Anforderungen gestellt. Eine Auswertung der Entwicklung
in innovativen Schulen und Schulsystemen auch des Audlands erweist: Es reicht in
Zukunft nicht aus, vorrangig tber eine gute fachliche Qualifikation zu verfiigen. Hinzu
kommen mussen verstérkt methodische, kommunikative, soziae und planerische
Kompetenzen. Eine der grofden Herausforderungen neben der Bereitschaft zur
Selbst- und Fremdeinschéatzung wird in diesem Zusammenhang - wenn man die bishe-
rigen Erfahrungen richtig einschétzt - die Fahigkeit sein, sich Wandlungsprozessen
fortlaufend kritisch und konstruktiv zu stellen, sie mit zu gestalten und die Ergebnisse
dieser Prozesse zu Uberprifen. Die neue Professionalitét tangiert in zuvor nicht ge-
kanntem Mal%e das Selbstbild und die Personlichkeit von Schulleitern / Schulleiterin-
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nen sowie von Lehrern/L ehrerinnen.

Mittelfristig werden auch in Deutschland Schulleiter und Schulleiterinnen mit neuen
Leitungsfunktionen betraut. Um den qualitativen Anforderungen einer neuen Steue-
rung entsprechen zu konnen, mussen sie daher ihre Professionalitdt ausbauen in
Richtung auf

einen kooperativen Fihrungsstil,

Beratungs-, Mediations- und Besprechungstechniken,
Personal entwicklung,

Organi sationsentwicklung / Prozessbegleitung,

Schul programmentwicklung und Qualitétssicherung,

Mittel bewirtschaftung,

Fertigkeiten im Umgang mit Planungstechniken,

Fahigkeit, eine Feedback-Kultur in ihrer Schule zu etablieren,
Fahigkeit zur Steuerung von Gruppenprozessen,

effektives Zeit- und Selbstmanagement

Auch die Professionalitét von Lehrern und Lehrerinnen wird sich verandern. Zusétz-
lich zu den herkdmmlichen Qualifikationen bendtigt ein Lehrer bzw. eine Lehrerin
zukUnftig in hohem Mal3e

K ooperationsfahigkeit / Teamfahigkeit,

kommunikative Kompetenz,

Fahigkeit zur Menschenfihrung,

Planungs- und Beratungskompetenz,

M edienkompetenz,

Fahigkeit zur Forderung selbstgesteuerten, kooperativen und innovativen Lernens

24  Qualitatssicherung

Die Uberwiegende Zahl der Bildungsverwaltungen befald sich in immer stérkerem
Mal3e mit der Erprobung und Etablierung der neuen Steuerungssystematik, wahrend
en ingtitutionalisiertes System kontinuierlicher Evaluation und Berichterstattung noch
nicht existiert. Je weiter in den einzelnen Bundesléndern die Umstellung der Steue-
rung in Richtung auf teilautonome Schulen fortschreitet, um so stérker arbeiten die
betreffenden Schulbehtrden alerdings an der Entwicklung effektiver Evaluationsin-
strumente. Ein Drittel aller Schulbehdrden verpflichtet mittlerweile ihre Schulen im
Zusammenhang mit der Entwicklung von Schulprogrammen dazu, sich ab dem
Schuljahr 1999/2000 intern zu evaluieren. Zentrale Methoden schulischer Selbsteva-
luation sollen hierbei die Beobachtung, die Befragung und die Dokumentenanayse
sain.

Im Bereich der externen Evauation nutzen alle Bildungsverwaltungen grundsétzlich
noch die herkdmmlichen, ergebnisorientierten Mittel der Qualitétssicherung. Insofern
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birgen in den meisten Schulverwaltungen immer noch Uberwiegend Rahmenpléne,
Lehrplane, Abschluf3prifungen, Klassenarbeiten, Fortbildungsveranstaltungen sowie
Schulaufsicht und Lehrpersona fur Qualitdt. Auf lange Sicht ist zumindest in den
Landern, in denen die Schulen zukinftig Schulprogramme aufstellen und intern eva-
luieren missen, die Einflhrung prozessorientierter externer Evaluationsverfahren ge-
plant. Zur Zeit werden projektbezogen und in Modellvorhaben erste Erfahrungen ge-
sammelt, zum Beispiel im Bereich der Schulaufsicht und mit peer-review-Verfahren.

25  Einschéatzung der bisherigen Entwicklungssituation

Ausbau der Unterstlitzungssysteme

Es ist abzusehen, dass die Einzelschulen mittel- bis langfristig immer mehr Gestal-
tungsaufgaben erhalten werden. Das Mal3 an zugebilligter Selbstorganisation differiert
derzeit jedoch noch erheblich von Bildungsverwaltung zu Bildungsverwaltung und
selbst in den einzelnen Bildungsverwaltungen von Region zu Region.

Die meisten Schulen, die sich der inneren Reform und der Herausforderung der Ent-
wicklung eines Schulprogramms stellen, leisten ihre Innovationsarbeit in eigener Re-
gie. Es zeigt sich, dass in den Schulen erhebliche Potentiale zur eigenen Welterent-
wicklung freigesetzt werden konnen. Die aber gilt nur fur einen Teil der Schulen. Zu-
gleich sind in vidlen Féllen Wunsch und Notwendigkeit einer unterschiedlich dichten
Unterstiitzung erkennbar. Noch erhalten die Schulen in der Regel Anregung und Hilfe
durch die in allen Landern bestehenden Fortbildungseinrichtungen, zunehmend aber
auch Uber SchiLF-Tage und Schulentwicklungs-Moderatoren. Kooperation zwischen
Schulen im Rahmen von Schulverbiinden oder Netzwerken sind noch rar. Hier werden
wertvolle Ressourcen verschenk.

Insbesondere die Erfahrungen aus dem Modellversuch “Verbund Selbstwirksamer
Schulen* haben gezeigt, dass Netzwerke sowohl eine unterstiitzende und motivieren-
de, as auch eine innovationsférdernde Funktion haben. , Es ist zu beobachten, dass
Schulen, die nicht allein arbeiten, sondern sich mit anderen Schulen in einer Partner-
schaft oder in elnem Netzwerk zusammentun, sich eher auf den Weg zur Veranderung
der Schulen machen as Schulen, die nicht in einem Ideen- und Erfahrungsaustausch
mit Gleichgesinnten stehen. Innovations- und Paradigmenwechsel entstehen nicht im
stillen Kammerlein, es bedarf des Austauschs mit anderen. Wer ,,Uber den Tellerrand
schaut”, gewinnt leichter neue Ideen und nimmt sie in die eigenen Arbeitszusammen-
hénge hinein.”

Dartiber hinaus entstehen in einem Netzwerk durch dauerhafte Arbeitskontakte wech-
selsaitige “Verpflichtungen®, z.B. die “Verpflichtung”, mit der Umsetzung einer Ziel-
setzung zu beginnen. Desweiteren sind Netzwerke , 1deenbdrsen und dienen dem
Austausch, sie haben so eine Funktion als Metagbene oberhalb der alltéglichen Schul-
arbeit. Sie sichern kontinuierliche Reflexion.” So konnen Netzwerke eine auflerst
wichtige Unterstiitzungsfunktion haben und in sinnvoller und kostenguinstiger Weise
Fortbildungs- und Beratungsangebote erganzen. Bisher gibt es jedoch noch zu wenig
Erfahrungen und Erkenntnisse dartiber, wie Netzwerke - unter Einbeziehung der neu-
en Technologien - systematisch und dauerhaft zur Erhdhung innovativer Schulent-
wicklungsprozesse genutzt werden konnen.
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Abgesehen von der fehlenden Kooperation der Schulen untereinander fehlt es den
Schulen bundesweit auch an einer systematischen Zusammenarbeit mit auf3erschuli-
schen Partnern. Eine systematische Vernetzung von Schulen mit wissenschaftlichen
Institutionen, wirtschaftlichen Organisationen oder sozialen Einrichtungen beispiels-
weise konnte die schulische Lebenswelt um neue |ebenspraktische Dimensionen berei-
chern und den Schulen zusdtzliche Ressourcen erschlief3en. Hier erdffnet sich fir die
Zukunft ein Feld mdglicher Kooperationen, die es zu erproben gilt.

Professionalitat

In dem Mal3e wie dem Lehrpersona eine neue Professionalitét abgefordert wird, ge-
winnen Fortbildungsthemen wie Kommunikation, Moderations-, Besprechungs- und
K onfliktmanagementtechniken sowie Organisations- und Personalentwicklung an Be-
deutung. Andererseits ist die Teilnahme an Fortbildungsveranstaltungen tberwiegend
freiwilliger Natur, so dass solche Fortbildungsveranstaltungen in der Regel Uberwie-
gend von Innovationstrdgern besucht werden. Es stellen sich Fragen: Wie ereicht
man die Ubrigen ca. 60 - 70 % der Lehrerschaft? Und in welchen Féllen fuhrt eine
Erweiterung und Vertiefung der Professionalitdt von Lehrern unmittelbar zu einer
Erhéhung der Innovationsbereitschaft und Innovationsfahigkeit? Wichtig zu sein
scheint eine strategische Professionalisierung, die zu einer unmittelbaren Steigerung
der Selbstwirksamkeit des einzelnen fihrt, so dass dieser nicht nur innovationsberei-
ter, sondern auch innovationsfahiger wird. Im Rahmen des Modellversuchs “Verbund
Selbstwirksamer Schulen konnten diesbeziiglich schon wichtige Erfahrungen gesam-
melt werden.

Im neuen Steuerungsparadigma nehmen Schulleitungen eine Schliissel position ein; die
Innovationsbereitschaft einer Schule korrespondiert unmittelbar mit der Professiona-
litdt und Innovationsbereitschaft der jeweiligen Schulleitung. Damit Schulleitungen
jedoch ihrer Schltisselposition in der innovativen Weiterentwicklung gerecht werden
konnen, bedarf es, vor alem der Entwicklung von Managementkompetenz im Schul-
system und einer Stérkung der Leitungskompetenz in den Bereichen Schul programm,
Personal entwicklung und Mittel bewirtschaftung.

Es besteht alerdings ein Mifverhéltnis zwischen den neuen Anforderungen, die an
Schulleitungen gestellt werden, und den faktischen Systembedingungen. So ist zwar
bundesweit eine theoretische Neubestimmung der Rolle der Schulaufsicht in Richtung
Systemberatung von Schulen erkennbar, doch nicht ale Bildungsverwaltungen berei-
ten ihr Schulaufsichtspersona mit Hilfe systematischer Qualifizierungsmal3nahmen auf
diesen Paradigmenwechsel vor. Auch betreibt die Mehrzahl der Schulverwaltungen
keine systematische Personalentwicklung. So werden die berufsbegleitenden Fortbil-
dungsveranstaltungen fir Schulaufsicht und Schulleitungen zwar inhaltlich aktualisiert
und an die zukiinftigen Anforderungen angepal®, doch stehen die Fortbildungsveran-
staltungen meist unverbunden nebeneinander.

In Anbetracht der hohen Bedeutung, welcher der Schulleitungsfunktion im Prozess
der Schulentwicklung zukommt, gibt es noch zu wenig Kenntnisse dariiber, wie
Schulleitungen ihre Selbstwirksamkeit, Innovationsbereitschaft und Professionalitét
systematisch im Kontext der Schule erhdhen kénnen. Bei grof3en Schulen stehen die
Schulleitungen héufig zusétzlich noch vor dem Problem, gemeinsam mit dem Kollegi-
um innerhalb der Schule eine tragféhige Informations- und Kommunikationsstruktur
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entwickeln zu missen. Zumeist fehlt jedoch das Know-How dazu, so dass Schulent-
wicklungsprozesse erheblich erschwert werden oder sogar trotz engagierter Kollegien
“im Sande verlaufen”.

Unterricht und Erziehung

Die bundesweiten Bemilhungen der Bildungsverwaltungen, die Einzelschule zu stér-
ken, basieren auf der Zielvorstellung der “Guten Schule®. In den letzten Jahren hat
sich jedoch gezeigt, dass Schulen in erweiterter Verantwortung zwar innovativ sind,
vorrangig oft aber im organisatorischen und aul3erschulischen Bereich. Zwar sind
Bewegungen in Richtung offener, individueller und handlungsorientierter Lernformen
und facheribergreifendem und facherverbindendem Unterricht erkennbar, doch ist
kaum abschétzbar, ob sich die Unterrichtslandschaft nur graduell oder wirklich
grundlegend verandert hat.

»1n den vergangenen Jahrzehnten haben viele Einzel projekte an Schulen zu positiven
Erfahrungen und Erfolgserlebnissen in Teilbereichen gefiihrt. Insgesamt aber haben
sich die Schulen in der Art und Weise, wie sie Lernen organisieren und Unterricht
halten, nur sehr wenig verandert. Die traditionelle ,,Ordnung des Lernens® ist a's har-
ter Kern einer innovationsfremden Schulkultur weitgehend erhalten geblieben.”

Wenn eine ,, Padagogische Schulentwicklung® sinnvoll sein soll, dann muss sie auf
zukunftsorientierte Unterrichtskonzepte und Lernformen ausgerichtet sein. Unterricht
muss demnach so veradndert werden, dass er den Schilern und Schillerinnen folgendes
ermoglicht:

Lernen, Wissen zu erwerben;
Lernen, zu handeln;

Lernen, zusammenzul eben,
Lernen weliter zu lernen.

Konkret heil3t dies, dass Lehrer und Lehrerinnen nicht zuletzt im Bereich der Metho-
dik und Didaktik eine erweiterte Professionalitéat benttigen. Denn nur dann ist es ih-
nen auch. moéglich, innovative Lernsituationen herzustellen, selbstgesteuertes und ko-
operatives Lernen zu fordern, den Aufbau intelligenten Wissens zu erméglichen und
Lernkultur sowie Sozia erfahrung miteinander zu verbinden. Zu diesen neuen Arbeits-
ansdtzen mag es vereinzelt durchaus schon vielversprechende Erfahrungen geben,
insgesamt gesehen fehlen jedoch systematische Erfahrungen. Dies wird um so wichti-
ger, as die neuen Technologien den Unterricht in Zukunft méglicherweise gravierend
verandern werden.

Qualitatsstandards

Gegenwartig existiert in den 16 Bildungsverwaltungen kein prozessorientiertes Qua-
litétssicherungssystem, weder zur internen noch zur externen Evaluation. Der Bereich
der (prozessualen) Qualitdtssicherung befindet sich noch in der Erforschungs- und
Erprobungsphase. Schwerpunktmalig werden Instrumente zur internen und externen
Evaluierung schulischer Systeme getestet. Es gibt hingegen in den Bildungsverwal-
tungen kaum Erfahrungen in der Entwicklung und Erprobung von Standards der
Fremd- und Selbstevaluation. Die Frage nach der Herstellbarkeit und Messbarkeit von
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Standards stellt jedoch eine Schltsselthematik von hoher Brisanz im Rahmen der
Entwicklung von Qualitétssicherungsystemen dar. Es ist daher wichtig, sich verstarkt
dem Problem der Entwicklung und Erprobung von Standards der Selbst- und Frem-
devaluation zuzuwenden. Denn nur dann ist sichergestellt, dass zuklnftig anstehende
Entscheidungen hinsichtlich der Sicherung landeribergreifender Standards auf der
Basis tragfahiger wissenschaftlicher und in der Praxis erprobter Instrumente und Ver-
fahren getroffen werden konnen.

Planerische Organisation

Zwar erhofft man sich von der Stdrkung der Einzelschulen und der Einfihrung von
Schulprogrammen in Verbindung mit interner und externer Evaluation starke Ent-
wicklungs- und Innovationsschilbe in den Schulen, doch ist noch nicht geklart und
absehbar, wie man diesen Prozess bei mdglichst vielen Schulen kurz- bis mittelfristig
effizient, kostenguinstig und dauerhaft in Gang bringen bzw. in Gang halten kann. In
Anbetracht der Tatsache, dass der Prozess der Entwicklung zu teilautonomen Schulen
gegenwartig forciert wird, stellt sich immer dringlicher die Frage nach den Kriterien
und Verfahren zur Planung, Initiierung und Beschleunigung schulischer Innovations-
prozesse und zur Kl&rung der Indikatoren an Hand derer Struktur und Wirksamkeit
teilautonomer Schulen ,,mef3bar” sind. Weniger auf der Basis von , theoretischen Ab-
leitungen als auf der Grundlage von erfahrungsgestiitzten ,, Richtwerten® wird man
hier zu Festlegungen kommen koénnen.

Ein fast ganzlich unerschlossenes Terrain stellt zur Zeit noch die Erarbeitung syste-
matischer Verfahren zur Verbreitung von Modellversuchserfahrungen- und ergebnis-
sen bereits wahrend des Versuchsverlaufs dar. Von der Erschlief3ung solcher Verfah-
ren wird allerdings das Gelingen einer Breiteninnovation abhangen. Denn nur wenn es
gelingt, ein Informationssystem aufzubauen, das die Einzelschulen schnell, prézise und
aktuell Uber bedeutsame Techniken und Verfahren zur Steigerung der Eigenverant-
wortlichkeit informiert, werden neue Instrumente und Verfahren innovativen Han-
delns in kirzester Zeit auf breiter Basis in die Schulpraxis einfliel3en. Dann wird es
auch eher moglich sein, in den Einzelschulen ein System der Selbstverantwortung und
Innovationsfahigkeit im Sinne einer lernenden Organisation zu etablieren und die
Schulqualitét von der Basis her zu optimieren.. Diese Versuchsergebnisse des Model |-
versuchs “Verbund Selbstwirksamer Schulen® bieten u.a. eine gute Basis fur die Ent-
wicklung systematischer Verfahren zur Verbreitung von Innovationserfahrungen.

Zusammenfassende Bemerkungen

Das deutsche Schulwesen steht im internationalen Vergleich erst am Anfang eines
Reformprozesses, der in anderen européischen Landern wie beispielsweise den Nie-
derlanden und Grof3britannien schon vor Jahren erfolgreich eingeleitet wurde. Das
derzeitige Entwicklungsstadium bietet Chancen, aber auch Mdglichkeiten, die Chan-
cen zu verpassen. So ist noch ganzlich offen, inwieweit die erfolgreichen Bemiihungen
einer grof3er werdenden Zahl von Schulen, die aber insgesamt eine Minderheit sind,
sich zu reformieren, auf die Ubrigen Einzelschulen Ubergreifen werden. Um so bedeut-
samer ist es, ein System innovativer Unterstiitzungsmaglichkeiten anzubieten, das den
Schulen verstérkt Anreize und Hilfestellungen bietet, sich systematisch padagogisch
weiterzuentwickeln. DafUr ist es unabdingbar, nicht nur die Schitisselfaktoren zu ken-
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nen, die mit einer gewissen Zwangslaufigkeit zu einer innerer Schulentwicklung fuih-
ren, sondern auch Wege zur gezielten Aktivierung dieser Schitisselfaktoren. Auch ist
die Selbstwirksamkeit von Schulen und der in ihr arbeitenden Menschen zu erhéhen,
damit in den Einzelschulen tatsachlich der Wille entsteht, Gestaltungsverantwortung
zu Ubernehmen und vor Ort innovative Entwicklungen einzuleiten. Und last not |east
muissen Instrumente geschaffen werden, die dem inneren Reformprozess der Schulen
dauerhaft stabilisieren und die Sicherung von Qualitétsstandards zum Ziel haben.

Das geplante Programm konnte den Prozess fordern und generaisierbare Ergebnisse
fur Innovationsstrategien ermdglichen. Dies gilt umso mehr, as vielerorts die in den
Schulen eingeleiteten Entwicklungsvorhaben grundséizlich eine glinstige Innovations-
situation geschaffen haben. Der systemische Arbeitsansatz des Programms, die Ver-
bindung von Qualitétsverbesserung und dem Vertrauen auf die vorhandenen Ent-
wicklungspotentiale werden als verniinftig bestétigt durch den allgemeinen Stand der
Entwicklung. Das generell sich durchsetzende Handlungs- und Verantwortungspara-
digma geht von ener Ricknahme zentraler Durchsteuerung aus, betont systemisch
konzipierte Planungs-, Durchfiihrungs- und Kontrollkompetenz ,,vor Ort*, betont die
kooperative Qualitatsverantwortung zwischen ,Zentrale® und , Betrieb“. Das Pro-
gramm nimmt diesen allgemeinen Paradigmenwechsel auf.
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3. Empfehlungen zur Ausdifferenzierung der vorgesehenen Arbeits-
bereiche und Arbeitsschwer punkte

Die vier in der Programmskizze aufgefiinrten Arbeitsbereiche — Professionalitét, Un-
terricht und Erziehung, Kontroll- und Unterstiitzungssysteme, planerische Organisati-
on — werden as vorgegeben angesehen. Es dirfte aber zweckméldig sein, die Ge-
wichtung zu dndern. Der Bereich Unterricht und Erziehung sollte in seiner Besonder-
heit gesehen werden. Professionalitét, Kontroll- und Unterstiitzungssysteme sowie
planerische Organisation stehen fur vielfatige Instrumente und Verfahren innovativer
Entwicklung. Der Bereich Unterricht und Erziehung bezeichnet gegentiber diesen
instrumentellen Bereichen die Kernzone schulischer Arbeit, in welcher die Qualifika-
tionen und Kompetenzen, Instrumente und Verfahren der zuvor genannten Bereiche
ihre Wirkungskraft erweisen missen. Das Arbeitsfeld Unterricht und Erziehung einer-
seitsund die zu seiner ,,Bearbeitung® erforderlichen wichtigen Instrumente der Profes-
sionalitét, der Kontroll- und Unterstiitzungssysteme sowie der planerischen Organisa-
tion verweisen aufeinander, haben aber fir die Durchfiihrung des Programms unter-
schiedlichen Stellenwert.

Es kann und sollte nicht darum gehen, das Arbeitsfeld Unterricht und Erziehung ge-
wissermal3en ohne Bearbeitung der drei instrumentellen Bereiche in den Blick zu
nehmen; das wirde auch gar nicht gehen, weil nur durch die qualitativen Verbesse-
rungen in diesen Bereichen auch Unterricht und Erziehung in ihrer Qualitét gesichert
und weitergebracht werden konnen. Andererseits kann nicht versucht werden, die
genannten instrumentellen Bereiche gewissermal3en ,abstrakt® zu verbessern. Dies
geht immer nur im Arbeitsfeld von Unterricht und Erziehung. In der Auseinanderset-
zung mit der Alltagsarbeit und ihren Anforderungen missen die Méglichkeiten zur
Optimierung der Instrumente und Verfahren ausgel otet werden.

Im folgenden wird versucht, fir die vorgegebenen instrumentellen Bereiche, aber auch
fur das Arbeitsfeld Unterricht und Erziehung durch Benennung von Arbeitsaspekten
eine Operationalisierung zu erreichen und damit Anregungen fur die Landerprogram-
me und die in den Netzwerkschulen noch zu bestimmenden Arbeitsansdtze zu geben.
Die Benennung der Aspekte ist nicht abschliel?end gemeint. Es gehdrt vielmehr zur
Aufgabe der Lénder und Schulen, die sich am Programm beteiligen, dass sie die er-
scheinenden Fragestellungen auf ihre Stichhaltigkeit und Relevanz Uberprifen, ggf.
abwandeln, aus ihrer spezifischen Erfahrung heraus korrigieren und erganzen. Auf
diese Weise soll die Gesamtheit der wichtigen Arbeitsfragen und Entwicklungspro-
bleme sich im Dialog von Planern und Praktikern ergeben.

Es wird davon ausgegangen und auch dazu geraten, dass in den Landern aus den hier
aufgefiihrten Aspekten das ,,Mosaik der Landesprogramme” zusammengestellt wird
und zwar so, dass jeweils landesspezifisch ,, angepasste” Erprobungszusammenhénge
entstehen. Eine ,,Vorkonstruktion® von ,, Erprobungssets‘ ware maglich, wird aber fir
unangemessen gehalten, weil dadurch der Planungsentscheidung der Lander vorge-
griffen wirde.

Die Operationalisierung ist darauf angelegt, die vorgegebenen Rahmenthemen zu er-
schlief3en und dabel den Stand der Entwicklung und der Innovationsdiskussion einzu-
bringen. Es geht dartiber hinaus darum, durch die Art der Fragestellungen eine kriti-
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sche Rationditét in den Entwicklungs- und Innovationsprozesse zu stérken, damit
einem innovativen Aktionismus zu begegnen zugleich aber den Blick fur gut begrin-
dete und begriindbare Fragestellungen zu schérfen.

31 Professionalisierung

Die Projektskizze greift das Problem der Verbesserung der Professionalitét auf drel
verschiedenen Ebenen auf. Zundchst auf der Ebene der Lehrerschaft, aso auf der
Ebene derjenigen, die unmittelbar fur Unterricht und Erziehung in der Alltagspraxis
einer Schule Gestaltungs-, Durchfiihrungs- und Ergebnisverantwortung tragen. Hinzu
kommt die Ebene der Schulleitung in ihrem Bezug auf das jewellige Einzelsystem
Schule; schliefdlich wird Bezug genommen auf das Schulsystem und die spezifische
Beziehung zwischen den fur die Leitung der Einzelschule Verantwortlichen und den
Personen, die — meist im unmittelbaren staatlichen Auftrag as Mitglieder der
Schulaufsicht — fir die Sicherung und die Einhaltung von Standards, Ziel- und Rah-
menvorgaben zustandig sind.

Fur das Programm bedeutet dies bei der Deutlichkeit des Bezugs auf die Einzelschule,
dass die Einzelvorhaben von der Ebene der Schulen her gedacht und ausdifferenziert
werden sollten. Dies steht im Zusammenhang mit der dem Programm zugrunde lie-
genden Hypothese, dass kiunftig Qualitétssicherung und Innovation wesentlich von
den Selbstgestaltungsmdglichkeiten und Kontrollféhigkeiten der Einzelschulen her
gesehen werden mussen. Der Bezug auf die jeweilige Landessituation ist dabel vor-
ausgesetzt.

Professionalitat des Lehrpersonals

» Erweiterung und Vertiefung der Professionalitdt des Lehrpersonals, insbesondere
zur Erhéhung der Innovationsbereitschaft und Innovationsfahigkeit” .

Bereitschaft und Fahigkeit zur Innovation bedeuten die grundsétzliche und kontinu-
ierliche Offenheit gegenliber zukunftsbezogenen Veranderungen, die das eigene T&
tigkeitsfeld beeinflussen, ggf. Korrektur bzw. Neufestlegung der vorgegebenen bzw.
der selbstgesetzten Ziele, Aufgaben und Bearbeitungsverfahren zur Verbesserung der
Zidereichung und der Ergebnisqualitét. Wichtige inhaltliche Ziele und Ausrichtungen
einer innovativen Schularbeit finden sich in 1.2. (Bild der Schule).

Eine Entwicklung in Richtung auf Bereitschaft und Fahigkeit zur Innovation setzt —
neben der Sicherheit in der Beurteilung fachlicher Standards — voraus, dass die fir
eine innovative Arbeitsplanung notwendige Sensibilitét und der Mut, von den eigenen
Erfahrungen her Fragen zu stellen, ausgebildet und eingelibt werden. Wo liegen die
Hauptprobleme im Alltagsgeschéft? Was gelingt, was ist schwierig? Welche Ideen,
Vorstellungen, Erfahrungen konnten helfen, die Situation zu verbessern? Welche Un-
terstiitzung wird dazu gebraucht? Wo ist sie zu finden? Solche und andere Alltagsfra-
gen sollten korrespondieren mit dem Versuch, Wege zu finden, die fachlichen Kom-
petenzen zu erweitern, z.B. durch Diagnose— und Beratungskompetenz, Planungs-
und Evaluationsbeféhigung. Vielleicht gelingt es dariber hinaus in am besten , frei*
gebildeten aber stabilen Diskussionsrunden und , Qualitétszirkeln® die vertiefende
Diskussion in Gang zu setzen, Uber Bildungsziele im Fach/Fachbereich, in der Uber-
fachlichen und der disziplindaren Arbeit, in Fragen des Soziaverhatens, des Erzie-
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hungs- und L eitbildkonsenses. Wird dies in einem Kollegium oder Netzwerk méglich,
dann ist viel gewonnen fur die Regenerierung der Professionalitét und fir systemati-
sches innovatives Handeln. Die dreifache Aktivierung: Alltagserfahrung — Kompeten-
zerweiterung — Reflexion muss vor Ort, d.h. in der Schule oder zwischen Schulen
erfolgen. Expertise ,,von auf3en” kann helfen, aber die Interaktion am Arbeitsplatz und
fur die Arbeit nicht ersetzen.

Arbeitsaspekte:

Zusammenstellung und Bewertung von Entwicklungsbedarfen und Innovations-
maoglichkeiten in verschiedenen Bereichen: fachlich - disziplinére Arbeit, Uberfach-
lich - interdisziplindre Aktivitdten, padagogisch - erzieherisches Handeln, Kom-
munikations- und K ooperationsstrukturen;

Festlegung inhaltlicher und methodischer Innovationsvorhaben in verschiedenen
Féchern/Fachbereichen und Prifung ihrer Wirkung auf die Verfahrens- und Er-
gebnisgualitét der Lernprozesse;

Prifung, ob es Diagnoseinstrumente und Verfahren zur Identifikation des Innova-
tionsbedarfes gibt;

Analyse gunstiger und unglinstiger Rahmenbedingungen fir innovatives Handeln
im unterrichtlichen und auf¥erunterrichtlichen Bereich;

Systematische Innovationsplanung als Bestandteil des Schulprogramms und as
Teilplanung im individuellen Arbeitsprogramm von Lehrerinnen und Lehrern;

Bedeutung von Entwicklungsanregungen von Schiler- und Elternseite; Verfahren
der Feststellung und Bewertung;

Bedeutung und Verortung aul3erschulischer Anregungen, Arbeitsmoglichkeiten
und Partnerkontakte fir innovatives Handeln in der Schule;

Verfahren der Ergebnissicherung in innovativen Vorhaben unterschiedlicher Be-
reiche unter bezug auf die jeweilige Zielplanung;

Prifung des Zeitaufwandes fur die Vorbereitung und Durchfiihrung innovativen
Unterrichts in verschiedenen Fachern im Vergleich zu ,,gutem” herkdmmlichen
Unterricht;

Bewertung verschiedener Unterstitzungsmoglichkeiten, u.a. schulaufsichtliche
Innovationsberatung, kooperative Innovationsplanung (auch mit anderen Schu-
len), ad-hoc-Beratung, kontinuierliche Beratung/Fortbildung, Coaching;

Analyse der Wirkung innovativer Arbeit auf die Berufsbefindlichkeit in Schule und
Schulaufsicht;

Analyse der Auswirkungen einer ,enthierarchisierten Schulleitungs- und
Schulaufsichtpraxis auf |nnovationsmotivation und —fahigkeit;

Auswirkungen innovativer Unterrichtsarbeit auf Unterrichtsleistungen und Unter-
richtsklima.
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Leitungskompetenzen innerhalb der Schule

» Xarkung der Leitungskompetenz innerhalb der Schule hinsichtlich der Konzipie-
rung und Umsetzung von Schulprogrammen, der Personalentwicklung und der Mit-
tel bewirtschaftung.”

Die Leitungskompetenz fir soziale Systeme wie Schulen umfald mehr Komponenten
alsin der Programmskizze hervorgehoben werden. Dennoch sollte das Programm sich
auf die genannten Arbeitsschwerpunkte — Schulprogramm, Personalfiihrung und Mittel-
bewirtschaftung — konzentrieren, weil mit ihrer Bearbeitung Defizite der heutigen
Leitungspraxis Uberwunden werden konnen und bel der Verbesserung in diesen Bere-
chen zugleich weitergehende Beféhigungen, wie z.B. kommunikative und integrieren-
de Kompetenzen aktiviert werden kénnen. Es dirfte vor alen Dingen darum gehen,
Leitungskompetenzen nicht im Sinne eines , technischen Managements* zu verstehen,
sondern as Zentralfunktion beim Aufbau einer , Lernkultur”, in welcher Manage-
mentkultur und padagogisch-didaktische Kultur einer Schule integriert werden.

Arbeitsaspekte:

Klérung und Bewertung der Rolle der Schulleitung bei der Feststellung des Inno-
vationsbedarfs der Schule und der Konzeptbildung fur die Weiterentwicklung der
Schule; Prifung der Bedeutung der Kommunikations- und Kooperationspraxis fr
die Einleitung innovativer Entwicklungen;

Aufgaben, Wirkungsmaoglichkeiten und Grenzen der Schulleitung bei der Konzep-
tion, Erarbeitung und Implementation eines Schulprogramms;

Wege der Transformation der Zielsetzungen von Schulprogrammen in Arbeitspla-
nung und Alltagshandeln der Schule in Kooperation von Schulleitung und Lehrer-
schaft: Moglichkeiten, Verfahren, Schwierigkeiten, bewahrte Praxis;

Analyse der Aufgaben und der Alltagspraxis der Schulleitungen in Fragen der Per-
sonalfihrung und der Personalentwicklung unter den gegebenen rechtlichen Rah-
menbedingungen, Wege zur Verbesserung der Praxis und ihrer V oraussetzungen,

M0oglichkeiten und bewahrte Praxis der Schulleitungen bei der effizienten Bewirt-
schaftung der fur die Schule zur Verfigung stehenden Mittel und im Hinblick auf
Moglichkeiten, dartiber hinausgehende Mittel ,, einzuwerben®;

Analyse der Wirkung einer , praktischen Enthierarchiserung” der Schulleitung im
Schulalltag auf Motivation, padagogisch-unterrichtliche Leistung und Klima der
Schule; Merkmale einer solchen Enthierarchisierung;

Anayse der Zusammenarbeit der Schule mit anderen Schulen, dem Schultréger
und der Schulaufsicht;

Bedeutung bewahrter Praxis und Hindernisse der ,, Aul3envertretung” einer Schule
und des,,Marketings‘ der schulischen Arbeit.

Managementkompetenz im Schulsystem

» Entwicklung von Managementkompetenz im Schulsystem, insbesondere durch die
Neubestimmung der Funktionen von Schulleitung und Schulaufsicht.”
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Veradnderungen der Funktion, des Rollenversténdnisses und der Handlungspraxis von
Schulleitung und Schulaufsicht sind in vielen Landern im Rahmen von Reorgani sati-
onsmal3nahmen im Verwaltungsbereich in Gang gekommen. Die Rolle der staatlichen
Steuerung und ihrer Organisation werden dabei unterschiedlich gesehen, so dass der
Stand der Entwicklung dementsprechend unterschiedlich beurteilt werden muss. Die
Vorhaben im Rahmen des geplanten BLK-Programms sollten sich darauf konzentrie-
ren - unbeschadet des Entwicklungsstandes und der Verdnderung von Vorschriften
und Organisationsstrukturen — die Praxis der Kommunikation und der Kooperation
zwischen Schulleitungen und Schulaufsicht zu reflektieren und auf das zu wandelnde
Rollenverstandnis hin zu verandern.

Arbeitsaspekte:

Kooperative Analyse der bisherigen Aufgabenstellungen und ihrer Wahrnehmung
nach Arbeitsfeldern durch Schulleitungen und Schulaufsicht;

Feststellung neuer Gewichtungen und der daraus sich veréndernden Praxis bei
gegebener und sich verandernder Rechtslage;

Analyse von Schwierigkeiten bel der Entwicklung eines veranderten Rollenver-
standnisses und einer veranderten Alltagspraxis. Methoden und Verfahren zu ihrer
Uberwindung;

Auswirkung der veranderten Gewichtung im Verhdtnis von Schulleitungen und
Schulaufsicht auf Verwaltungs- und Gestaltungsvorgange in der einzelnen Schule
und auf die Qualitéat der schulischen und der schulaufsichtlichen Arbeit;

Feststellung und Erprobung der innovationsplanerischen Beratungs- und Gestal-
tungskompetenz der Schulaufsicht.

Weitere Hinweise:

Fur alle drei Arbeitsebenen auf denen das Professionalitétsthema gestellt wird, Unter-
richtspraxis, Schulleitung und Steuerungsebene, gilt trotz einer wachsenden Sensibili-
tdt gegeniber neuen Anforderungen und daraus folgenden Verénderungen von
Selbstverstandnis und Rollenwahrnehmung

- en unterschiedliches Mal3 an Professionalitétbewusstsein, d.h. eine unterschiedli-
che Einscht in die Gesamtzusammenhange des jeweiligen Arbeitsfeldes, der Auf-
gaben und Arbeitsbedingungen,

- ene sehr unterschiedliche Kenntnis der Ergebnisse der Schul-, Unterrichts- und
Lernforschung sowie wichtiger Bezugswissenschaften,

- im hohen Mal3e ein von subjektiven Vorstellungen und Erfahrungen gespeistes
Wert- und Berufshild, das die Alltagspraxis stark prégt,

- @n sehr unterschiedliches Mal3 an evaluativer Offenheit gegenliber der eigenen
Praxis und kooperativen Planungs- und Arbeitsverhalten im Alltag.

Dies bedeutet fur die Durchfiihrung des Programms auf allen drel Ebenen u.a.:

- die Professionalitétserweiterung in der Alltagspraxis zu verbinden mit einer syste-
matischen Reflexion Uber den ,, Arbeitsplatz Schule”, das Berufsbild und dessen be-
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rufsethische Grundlagen sowie die Grundsétze fir seine Weiterentwicklung,

- ene systematische Aktivierung vertikaler und horizontaler Kommunikation und
Kooperation nicht nur zur Verbesserung der Alltagspraxis, sondern auch um Fe-
stigkeit in den Zielvorstellungen und der , padagogischen Philosophie® zu errei-
chen, in den Schulen, zwischen Schulen und Schulaufsicht, in der Schulaufsicht;

- die Verbesserung der Vertrautheit mit Verfahren und Ergebnissen der Schulfor-
schung, mit bildungstheoretischen Konzepten und Grundiberlegungen, mit bil-
dungsplanerischen und bildungspolitischen Zielvorstellungen sowie mit Ergebnis-
sen wichtiger Bezugswissenschaften: Professionalisierung beginnt mit der guten
Kenntnis des , state of the art“. Dazu mussen Informations- und Gesprachsmaog-
lichkeiten geschaffen werden.

3.2  Kontroll- und Unter stiitzungssysteme

Die starke Verlagerung von péadagogischer Gestaltungsverantwortung und Gestal-
tungspflichten sowie der Aufgaben der Qualitétssicherung auf die Ebene der Einzel-
schule haben dazu gefiihrt, dass das Verhdtnis der Kompetenz der Schulen zur Kom-
plexitét der Aufgaben Uberdacht werden muss. Die Programmskizze bezieht sich auf
vier , Stabilitatssysteme”, welche der Schule bei ihrer Arbeit zur Sicherung der Quali-
tét von Unterricht und Erziehung helfen sollen: Evaluation, Beratungs- und Unterstit-
zungsmoglichkeiten, Mitwirkungsstruktur, Vernetzung mit Partnern. Obwohl die
Vertrautheit mit den Moglichkeiten und den Wirkungen dieser Instrumente innovati-
ver Weiterentwicklung und Qualitétssicherung in den letzten Jahren gewachsen ist,
sind die Stitzsysteme in der Architektur schulischer Arbeit noch nicht ihren Moglich-
keiten entsprechend verankert. Zwar wird in keinem Falle etwas grundsétzlich Neues
in Schule und Schulsystem eingeftihrt; wohl aber wird gefordert, die Arbeit der Kon-
troll- und der Stiitzsysteme fir die innovative Weiterentwicklung zu intensivieren und
systematischer zu nutzen, die Systeme selbst ggf. auszubauen oder auf neue Aufgaben
hin auszurichten. Dies erscheint gerechtfertigt und notwendig,

weil so erhebliche Impulse fur offenere und qualitativ ertragreichere Lernprozesse
zu erwarten sind (z.B. durch Partnerverbiinde ggf. mit anderen Lernorten),

- welil die Sicherheit gegentiber innovativen Planungs- und Arbeitsansdtzen verstarkt
wird und unvermeidbare Kapazitétsdefizite auf der Ebene der Einzelschule flexibel
ausgeglichen werden kénnen (z.B. durch Unterstiitzungs- und Beratungssysteme),

- waell die Schule aus der Engfiihrung durch Experten herausgeftihrt werden kann
(z.B. durch Mitwirkungsstrukturen),

- waell die Frage der Leistungsquditét von Schulen und Schulsystemen als zentrale
Frage in den Mittel punkt riickt (z.B. durch Selbst- und Fremdeval uation),

- well eine Evauationssystematik - in den Einzelschulen und auf der Schulsysteme-
bene - insbesondere im Bereich fachlicher Leistungen das Qualitétsbewusstsein
stdrken und die Qualitétssicherung in der Alltagsarbeit férdern kann.
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Fremd- und Selbstevaluation

» Entwicklung und Erprobung von Sandards der Fremd- und Selbstevaluation zur
Qualitatssicherung”

Die Diskussion darlber, wie kinftig Zielerreichung und Einhaltung von Qualitésstan-
dards so Uberprift werden kénnen, dass sowohl die allgemeinen Leistungsverpflich-
tungen der Schulen wie die besonderen Arbeitsbedingungen und L eistungsaktivéten
der Einzelschule erfal?t und berticksichtigt werden kénnen, hat zu einer Veranderung
der traditionellen Uberpriifungsmechanismen und Organisationsstrukturen gefiinrt. In
zahlreichen Schulen und Schulsystemen haben ,,Lern- und Einlbungsprozesse® in eine
neue Praxis der Qualitétssicherung und Leistungsiiberpriifung begonnen. Trotz aler
Unterschiede in der Einzelbewertung von Faktoren, Kriterien und Instrumenten zeigt
sich durchgéngig, dass Qualitétssicherung weit stérker as friiher zentrale Aufgabe der
Einzelschule ist, dass deshab Selbstevaluation auf der Grundlage sicherer Kriterien
und Verfahren zum Repertoire des Schulehaltens gehort. Auller Zweifel steht aber
auch, dass eine Fremdevauation dieser Selbstevaluation der einzelnen Schule kom-
plementér korrespondieren muss. Selbst- und Fremdevauation missen stabile und
handhabbare Organisations- und Verfahrensformen noch herausbilden. Die jetzt lau-
fende Phase ist eine Phase der Eintibung, der Erprobung und der Bewahrungsanalyse
moglicher Vorgehensweisen.

Das Programm sollte in diesem Bereich einen seiner Schwerpunkte sehen: Sicherheit
in der Handhabung verschiedener Evaluationsverfahren ist Voraussetzung dafur, dass
Selbstgestaltung und Selbstverantwortung der einzelnen Schule mit den Anspriichen
der Gesdllschaft an eine algemeine schulische Leistungshthe zur Deckung gebracht
werden. Schulen und Schulsystem kdnnen im Rahmen des Programms vielfétige Er-
fahrungen in den verschiedenen Bereichen der Schule - im curricular-fachlichen Be-
reich ebenso wie im Hinblick auf Lernformen, Kommunikationsweisen, Organisation
und Management - gewinnen und auswerten. Die zur Zeit erkennbare Phase der Ver-
mittlung allgemeiner Evaluationstechniken muss tberfuhrt werden in eine Phase der
Adaption an die jeweilige Arbeitssituation des einzelnen Lehrers/der einzelnen Lehre-
rin und der einzelnen Schule. Evaluation ist immer normen- und situationsbezogen
zugleich. Die Integration in das eigene professionelle Handeln und die Bewertung
ihrer Wirksamkeit sind die entsprechenden V orhaben in diesem Programm.

Arbeitsaspekte:

Interne Evaluation als Selbsteinschdtzung/Kompetenzen-Check bel  Lehrerin-
nen/Lehrern und Mitgliedern der Schulleitung;

Verfahren und Wirkungen von Selbsteinschétzungen bei Schilerinnen und Schii-
lern in verschiedenen Arbeits- und ggf. Verhaltenssituationen;

Selbstevaluation durch systematisches feed-back im Lehrer- und Schilerbereich
und zwischen Lehrerinnen/Lehrern und Schillerinnen/Schilern;

Selbstevaluation im Unterricht durch Vergleichsarbeiten und Tests, Erarbeitung
und Prifung von Kriterien/Indikatoren fur die Konzeption, die Anwendung und
die Wirksamkeit solcher Verfahren;

Selbstevauation der einzelnen Schule as System: Klérung der Leistungsfaktoren
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und Leistungsziele und ihrer Realisierung, der festen und der fakultativen Evalua-
tionsbereiche, Festlegung von Kriterien und Durchfihrungsverfahren - Interpreta-
tion der Ergebnisse;

Kriterien fur Datensammlungen und Dokumentationen a's Grundlage fur Selbste-
valuationsvorhaben in der Schule;

Uberpriffung der Wechselwirkung zwischen Schulprogramm/Unterrichtsplanung,
Unterrichtsverlauf, Selbstevaluation und Konsequenzenbildung;

Feststellung des Beratungs- und Qualifikationsbedarfs in Bezug auf die Optimie-
rung der Selbstevaluation,

Moglichkeiten und Formen des Gespraches (ber Leistungsbefunde/Eva
|uationsergebni sse zwischen und mit Lehrerinnen/Lehrern, Schiilerinnen/ Schiilern,
Eltern, Schulleitungs- und Schulaufsichtsmitgliedern;

Konzeption und Durchfiihrung von schulbezogenen, unterschiedlichen Vorhaben
externer Evaluation, je nach Situation in Kooperation von Schulaufsicht, Schu-
le(n) und wissenschaftlicher Beratung, bezogen auf den Unterricht und das Ge-
samtsystem der Einzelschule;

Erprobung und Bewertung der Wirksamkeit unterschiedlicher Formen der Fremd-
evauation, z.B. peer-review, shadowing, Beratungsbesuche, Visitationen, Audit,
standardisierte Tests u.&, benchmarking etc.;

Feststellung der jeweiligen ,,Normen® und Vorgaben, die bei Evaluationsvorhaben
beachtet werden miuissen; Uberpriifung der Eindeutigkeit bzw. der Interpretati-
onsmdglichkeit bzw. Interpretationsbedirftigkeit dieser Normen; Vereinbarung
von schulbezogenen Standards und deren Offenlegung.

Die Eintbung und Implementation von Evaluationsverfahren als Bestandteil der
,hormalen” Berufstatigkeit dirften in einer Schule mehrere Jahre beanspruchen und
fachlich sowie psychologisch schwierig sein. Die Probleme ergeben sich auch aus der
Vielzahl der Arbeitsbereiche, die - oft in komplexen Zusammenhangen - evaluations-
fahig und evaluationsbedurftig sind. Das Feld fir Evaluationen muss in der Schule erst
»abgesteckt” werden, was wiederum Erfahrungen voraussetzt. Daher sollte im Rah-
men der Netzwerke in den Landern eine Abstimmung dahingehend erfolgen, welche
Evaluationsvorhaben in allen Schulen angegangen werden sollten, z.B. im Fachunter-
richt oder in der Organisation, welche in einer Art arbeitsteiligem Verfahren schwer-
punktmal3ig an einzelnen Schulen vergeben werden kénnen.

Auf Grund der vorliegenden Erfahrungen mit Evaluationsvorhaben ist es durchgangig
aber notwendig, die Projektplanungen fir Evaluation in einer Schule offenzulegen, auf
Mehrperspektivitét Wert zu legen, diadogisch vorzugehen, Zielvereinbarungen zu
schlief3en, feed-back zu geben und Konsequenzen zu ziehen.

Wunschenswert wéare es, wenn bei der Durchfiihrung des Programms sich Schulen in
einem oder mehreren beteiligten Landern einem ,, Schulvergleich” stellen wiirden. Die-
ser ist auch landertibergreifend denkbar, vorausgesetzt, die Leistungsnormen korre-
spondieren. Voraussetzung wére, dass die beteiligten Lander und Schulen sich unter
Beratung, auch durch die Schulaufsicht, auf die V ergleichskomponenten, die Indikato-
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ren und die Durchfihrungsverfahren verstandigen. Eine wissenschaftliche Einrichtung
sollte dabei zentral beteiligt sein.

Beratungs- und Unter stlitzungsmaoglichkeiten

» Erprobung effektiver Beratungs- und Unterstiitzungsmoglichkeiten in innovativen
Prozessen®

Beratungs- und Unterstiitzungsmoglickeiten im Schulbereich sind in grof3er Zahl vor-
handen. Dies gilt fur die traditionelle Lehrerfortbildung und die schulaufsichtliche Be-
ratung ebenso wie fur die Moglichkelt der Schulen, Experten zu sehr verschiedenen
Themen heranzuziehen. Die Entwicklung hat aber noch etwas Vorlaufiges und Belie-
biges. Immer stérker wird die Forderung nach einer auf die Schulen und ihre spezifi-
sche Bedarfdage zugeschnittenen flexiblen Beratungs- und Unterstiitzungspraxis.
Starre Angebotssysteme verlieren an Interesse und Wirksamkeit. Die Erfahrung zeigt,
dass die Themen und Probleme , zu denen Beratung und Unterstiitzung notwendig
werden, in engem Zusammenhang mit der Arbeits- und Entwicklungssituation der
Schulen stehen.

Die Programmskizze zentriert das Interesse an dieser Problematik auf Beratung und
Unterstiitzung bel innovativen Prozessen. Da Schule insgesamt in eéinem Wandlungs-
prozess steht, kénnen von dieser Zentrierung her grundséizlich alle Arbeitsbereiche -
vom curricular-fachlichen Bereich bis zu Schulorganisation und Management - be-
troffen sein. Das Bedarfsprofil fur innovationsbezogene Unterstiitzung und Beratung
ergibt sich aus dem jeweiligen Innovationsprofil bzw. aus dem damit zusammenhan-
genden generellen Entwicklungsaufgaben der Schule.

Arbeitsaspekte:

Feststellung, bei welchen Innovationsvorhaben welche Beratungs- und Unterstit-
zungshedarfe auftreten, wobei zwischen punktueller und kontuierlicher Beratung
und Unterstiitzung unterschieden werden sollte, Individual- und Systemberatung
getrennt gesehen werden sollten;

Beantwortung der Frage, ob sich aus der generellen Innovationssituation an
Schulen ein generalisierbares, mindestens in den Schwerpunkten bestimmbares
Bedarfsprofil fir Beratung und Unterstiitzung ergibt; Feststellung, welcher dieser
Bedarfe aktuell oder bei entsprechender Qualifikation, aus dem Kollegium oder
aus Nachbarkollegien bedient werden kann;

Feststellung, wie Beratung und Unterstiitzung, die nicht durch eigene Expertise
bzw. , Nachbarschaftshilfe*, befriedigt werden kdnnen, organisatorisch und oko-
nomisch am zweckmaliigsten bereitgestellt werden konnen, z.B. durch Experten-
pools, durch schulbezogen arbeitende Ingtitutionen, durch Netzwerkschulen,
durch Hochschulen, kommunale Einrichtungen etc.;

generalisierende Anayse der Wirksamkeit der verschiedenen Beratungs- und Un-
terstitzungsformen einschl. einer Kosten-Nutzeniiberlegung; einbezogen werden
sollten u.a. zielbezogene Kooperationen im eigenen Kollegium oder mit anderen
Schulen, systematischer Erfahrungsaustausch zu bestimmten Themen, schulbezo-
gene und externe Lehrerfortbildung, Coaching, Inanspruchnahme von Beratern
oder Beratungsdiensten.
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Neue Mitwirkungsstrukturen
» Intensivierung der Entwicklung neuer Mitwirkungsstrukturen®

Mitwirkungsstrukturen fir Lehrerschaft, Elternschaft und Schilerschaft, in Tellbere-
chen auch fir andere Partner der Schule, z.B. Vertreter von Schultrégern, gibt es seit
Jahren in alen Bundedandern. Sie sind in der Regel durch Landesvorschriften in ihren
Gremien, in ihren Mitwirkungsbefugnissen und den Moglichkeiten ihrer Arbeit be-
schrieben, aber auch festgelegt. Die Projektskizze hebt auf ,,neue” Strukturen ab. Sol-
che Strukturen haben sich in der Regel in den Schulen selbst gebildet, aus prinzipiellen
Erwégungen einer stérkeren Demokratisierung der Schule heraus, aber auch zur bes-
seren Bewadltigung der immer schwieriger werdenden Unterrichts- und Erziehungsar-
beit. Diese Strukturen werden in den meisten Féllen von der Schulaufsicht ,toleriert”,
sie befinden sich in den Schulen in der Regdl in einer Art Erprobung, sind oft durch
Regelungen noch nicht erfald.

Die neuen Mitwirkungsstrukturen sind in ihrer Arbeits- und Wirkungsweise, in ihren
Zielsetzungen und auch in der Betelligung der unterschiedlichen Gruppen durchaus
verschieden. Bei den neuen Strukturen einer entscheidungsbefugten Mitwirkung von
Lehrern und Lehrerinnen handelt es sich in der Regel um die verantwortliche Uber-
nahme von didaktischen und organisatorischen Gestaltungsaufgaben in Teilbereichen
der Schule, z.B. in einzelnen Jahrgangen oder in Jahrgangsstufen, in bestimmten Pro-
jektbereichen und Zonen innovativer Entwicklung. Es versteht sich, dass mit einer
solchen Auslagerung von entscheidungsfahiger Verantwortlichkeit sich die gewohnte
Steuerungsstruktur einer Schule verandert. Dies ist in der Regel dann der Fall, wenn
nicht nur Mitwirkung im Sinne einer Ubernahme von Aufgaben, sondern im Sinne
einer Ubernahme von Entscheidungsverantwortung gewollt ist und auch praktiziert
wird. Dartiber hinaus zeichnet sich in vielen Féllen ab, dass die Aktivierung der Eltern-
und Schulermitwirkung in dem Mal3e wéchst, wie Schulen mehr Eigenverantwortung
Ubertragen bekommen bzw. sie in Anspruch nehmen. Die gemeinsame, moglichst soli-
darische Verantwortung der ,, Schulgemeinde” festigt sich so und trégt die Bemuhun-
gen um ,, padagogische Philosophie®, Leitidee und Schulprogramm einer Schule eben-
so wie einzelne Vorhaben innovativer Weiterentwicklung. In beiden Ausprégungen -
L ehrerverantwortung und Schulgemeindeverantwortung - werden durch eine solche
Demokratisierung der Mitwirkung die ,, Wege" manchmal langer, weil Abstimmungs-
prozesse komplexer werden und unumgehbarer sind: die Zieerreichung und die Dy-
namisierung der Entwicklung nehmen aber zu; das Gefuhl, ,,besser* Schule zu halten,
wéchst, vor alem aber nimmt die Akzeptanz zu.

Arbeitsaspekte:

Zusammenstellung, Analyse und Bewertung der vorhandenen Mitwirkungsinhalte
und Mitwirkungsformen einer Schule bzw. der Schulen in eéinem Netzwerk.

Erprobung von Mitwirkungsformen, in denen Lehrerinnen und Lehrer, Schilerin-
nen und Schuler sowie Eltern nicht nur durch Mitberatung beteiligt sind, sondern
Entscheidungsverantwortung Ubernehmen.

Anayse und Bewertung der Verénderungen der ,inneren Steuerung” durch neue
Mitwirkungsstrukturen; Beurteilung der Effizienz unter den Aspekten der Funk-
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tionalitét einer Schule, der Auswirkung auf die padagogische Zielerreichung und
unter dem Gesichtspunkt der Demokratisierung des Schullebens.

Analyse der inhaltlichen und organisatorischen Impulse, die auf Grund der Mit-
wirkung von Schilerschaft und Elternschaft bel der Entwicklung der Schule wirk-
sam werden; Prifung der Frage, ob es bestimmte ,, Interessensgebiete” fir das En-
gagement von L ehrerschaft, Schillerschaft und Elternschaft gibt.

Prifung der Frage, wie weit Rechtsvorschriften scheinbar, tatsachlich oder je nach
Auslegung und Handhabungspraxis innovatives Mitwirkungsverhaten fordern
bzw. behindern.

Vernetzung mit Partnern

» ystematische Vernetzung der Schulen mit Partnern, z. B. Wissenschaft, Wirtschaft,
sozialen und kulturellen Einrichtungen®

In diesem Bereich haben Schulen in allen Bundedandern seit Jahren Erfahrung unter-
schiedlicher Art machen konnen. Die , Offnung der Schule auf andere Lernorte und
die systematische Kooperation mit anderen Partnern sind nicht nur konstitutives Ele-
ment der dualen Berufsausbildung und der Zusammenarbeit mit Wirtschaft und Ver-
waltung bei der Berufsvorbereitung z.B. in der Sekundarstufe |, sondern haben auf
andere Partner und Lernorte Ubergegriffen, z.B. im kinstlerischen oder 6kologischen
Bereich, im Bereich der fachlichen Verwaltung und der Hochschulen. Mit dieser Off-
nung der Schule parallel lief zu einem wesentlichen Teil die Erneuerung der Lernfor-
men innerhalb der Schule, z.B. die Forderung von Formen offenen Unterrichts und
der Projektarbeit, auch unter Einbeziehung aul3erschulischer Experten. Das Bewusst-
sein fur Expertise und Kompetenz aul3erhalb der Schule, fir Realitdtsnéhe und An-
wendungsbezug des Lernens ist dadurch enorm gewachsen. Die Qualitét des Lernens
selbst hat sich in der Regel vor allem dort verbessert, wo die Offnung der Schulen auf
das Umfeld hin systematisch geplant, durchgeftihrt, aufgearbeitet und in seiner Wir-
kung auf die Lernqualitét Gberprift worden ist.

Im Rahmen dieses Schwerpunktes wird die hauptsachliche Aufgabe darin bestehen,
die innovative Wirkung einer Vernetzung mit anderen Partnern und Lernorten mog-
lichst vielen Schulen zu verdeutlichen, die Verfahren, Themen, didaktischen Rahmen-
bedingungen klarzustellen, die Erfahrungen und Ergebnisse systematisch aufzuarbei-
ten, Kriterien zu entwickeln und auf diese Weise ein ,, didaktisches Subsystem” fur das
»Lernen mit Partnern und an anderen Lernorten® zu entwickeln.

Arbeitsaspekte:

Systematischer, didaktisch-methodisch abgesicherter Aufbau von Kooperations-
strukturen mit verschiedenen - auch auslandischen - Partnern, Nutzung anderer
Lernorte,

Auswertung der Erfahrungen in der Kooperation mit Partnern und Lernorten im
Hinblick auf die Arbeitsmotivation von Lehrerschaft und Schilerschaft, die orga-
nisatorischen und didaktischen Veranderungen der Arbeit, die Steigerung oder
Veranderung der Lernqualitdt in den verschiedenen Bildungsgangen und Fachbe-
reichen;
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Entwicklung von Kriterien fur systematische und kontinuierliche Arbeitskontakte
mit Partnern und Lernorten als Teil des Schulprogramms.

3.3  Planerische Organisation

Die in der Projektskizze gesetzten Arbeitsakzente machen deutlich, dass es um den
Aufbau und die systematische Absicherung eines Innovationsmanagements fir die
Einzelschule und um eine rasche Generalisierung von Innovationsergebnissen und
-erfahrungen geht. Schulprogramme, Netzwerke bzw. dhnliche Verbiinde sowie tech-
nisch gestiitzte Disseminationsverfahren werden als die zentralen planerischen Instru-
mente aufgefuhrt. Es entspricht den bisherigen Erfahrungen in wirksamen innovativen
Prozessen, dass die Erarbeitung und systematische Nutzung von Schulprogrammen in
diesem Zusammenhang offenbar eine Schllsselstrategie der Schulentwicklung dar-
stellt. Schulprogramme beziehen sich auf das Ganze der Schule, umfassen Unterricht
und Schulleben, aktivieren das ganze Kollegium, beziehen Schiler und Eltern ein,
fordern die Fuhrungsqualitdten von Schulleitungen, geben ein vorziigliches Medium
zur Selbststeuerung und eine Folie fir Evaluation ab.

Es wird davon abgeraten, den in der Projektskizze in diessm Rahmen als eigenen
Schwerpunkt genannten Bereich , Erarbeitung von Kriterien und Verfahren zur Stei-
gerung der Innovationskraft, der Selbstgestaltung und der Selbstverantwortung der
Einzelschule® gesondert zu bearbeiten: Es dirfte sich bel dieser Aufgabenstellung
vielmehr um eine Auswertung des Gesamtprogramms - auch in Zwischenschritten -,
also um eine Bilanzierung handeln mit der Absicht, algemeinglitige Aussagen tber
die Innovationsfahigkeit und die Innovationsbedingungen der Einzelschule zu formu-
lieren. Vorgeschlagen wird, diesen Punkt zur Grundlage von Bilanzierungsarbeiten in
den Netzwerken zu machen und ihn zum Hauptgegenstand der Schlussevaluation
werden zu lassen.

Schulprogramme
» Entwicklung, Evaluation und Fortschreibung von Schul programmen’

Schulen in alen Landern der Bundesrepublik befinden sich z.Z. in einer Phase der
Vorbereitung bzw. der Erarbeitung von Schulprogrammen. Eine ganze Reihe von
Landern haben dafir Vorgaben gemacht, die z.T. zu unterschiedlichen Arbeitsansét-
zen gefuhrt haben und noch fuhren. Die Schulen gehen bei der Vorbereitung bzw.
Erarbeitung der Schulprogramme aber nicht nur unterschiedlich vor, sondern sind
haufig auch von sehr verschiedenen planerischen Uberlegungen und Leitvorstellungen
bestimmt. Das Verstdndnis dessen, was Schulprogramme sein sollen, sein kdnnen
bzw. sein missen, wenn sie wirksam werden sollen, divergiert. Erfahrungsauswertun-
gen liegen erst in Ansétzen vor. Fir die Arbeit an diesem Schwerpunkt im Modellver-
suchsprogramm sind - neben der Umsetzung von Schulprogrammen, die nicht aus-
dricklich erwahnt wird - Erarbeitung, Evaluation und Fortschreibung gefordert. Die
Arbeitskette Konzeption-Umsetzung-Evaluation-Fortschreibung ist richtig gesehen:
Es muss aber in den einzelnen Landern bei der Einbeziehung der Schulen und der ent-
sprechenden Bildung der Netzwerke sehr sorgsam gepruft werden, ob sich im Pro-
grammzeitraum der kommenden funf Jahre die Erfahrungen fir jede der vier Phasen
aufbauen lassen. Dies dirfte fur Schulen gelten, die heute bereits die Phase der Kon-
zeption und der Formulierung ihres Schul programms annghernd abgeschl ossen haben,
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nicht aber fur die Mehrzahl der Schulen, die erst jetzt in die Phase der Vorbereitung
bzw. Erstformulierung eintreten. Man sollte versuchen, in jedes Netzwerk wenigstens
zwei Schulen einzubeziehen, die Uber ein mdglichst durchstrukturiertes Schulpro-
gramm verfigen. In jedem Falle sollte aber dieser Schwerpunkt in alen Schulen bear-
beitet werden, auch wenn nicht alle Phasen, die in der Projektskizze genannt werden,
im Programmzeitraum durchlaufen werden konnen. Schulprogramme werden zu
SchlUsselwerkzeugen fur die Auswertung der Selbstgestaltungsmoglichkeiten einer
Schule werden. Der Umgang mit dem Instrument des Schulprogramms wird in star-
kem Mal3e darlber entscheiden, ob die neuen Gestaltungsrechte und Gestaltungs-
pflichten nur zur einer , Fassadenerneuerung” fihren oder die Ordnung des Lernens
mit dem Ziel einer Qualitatsssicherung tatséchlich stabilisieren und verbessern.

Arbeitsaspekte:

Klarung und Bewertung unterschiedlicher Vorgehensweisen/Arbeitsansédize bei
der Aufstellung der Schulprogramme in den beteiligten Schulen;

Vergleich der Struktur und Aussagekraft von Schulprogrammen u.a. unter den
Gesichtspunkten der Aussage- und Steuerungsdichte, der Konsensbildung Uber
padagogische Leitvorstellungen (Schulleitbild) bezogen auf die spezifische Schi-
lerschaft, bezogen auf die Relevanz fur Unterricht und Erziehung sowie auf die
Erweiterung der Moglichkeiten zu Eigengestaltung und Eigenverantwortung fir
L ehrkréfte und Schilerschaft;

Klérung des Verhdltnisses zwischen Schulleitbild-Schulprofil-Schulprogramm-
Arbeitsprogramm: Entwicklung von Kriterien und Indikatoren fir diese unter-
schiedlichen Ausprégungen der ,, Eigenart” der Schulen;

Auswirkungen von unterschiedlichen, rechtlichen und verwatungsméliigen Rah-
menbedingungen und V orgaben fir die Erarbeitung von Schul programmen;

Erprobung von Evaluationsvorhaben zur Realisierung von Schulprogrammen u.a
in Bezug auf den Fachunterricht, die Schulorganisation, die Kommunikations- und
Leitungsstrukturen, Personalfiihrung, Mittelbewirtschaftung sowie innovative
V orhaben.

Netzwerke, Schulverbiinde, Partnerschaften

» Erarbeitung von Kriterien und Verfahrensweisen fur die Etablierung von Netzwer -
ken, Schulverbtinden und Schulpartner schaften, welche die Innovationsféahigkeit von
Schulen steigern, Innovationsprozesse beschleunigen und insgesamt gestalten*

Netzwerke, Schulverbiinde und Partnerschaften sollen die Gestaltungspotentiale der
,Basseinheiten”, d.h. der Einzelschulen, aktivieren und zugleich die Entwicklungs-
potentiale der einzelnen Schulen durch Kooperation und Vernetzung anderen , Ein-
heiten* vergrof3ern. Netzwerkbildung gehdrt deshalb zum Repertoire eines erfolgrei-
chen Innovationsmanagements, das auf die Generalisierung von Innovationen in der
Fléche gerichtet ist.

Notwendig ist esim Rahmen des BLK-Programmes die Erfahrungen mit Netzwerken,

die in den vergangenen Jahren gewonnen wurden, auszubauen und zu systematisieren.
Netzwerke sind in der Regel bisher ,,um eine Arbeitsidee herum* entstanden, z.B. zum
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Problem der Gesundheitserziehung, der , Offnung der Schule®, des praktischen Ler-
nens, der ,innovativen Schule® der UNESCO-Programmatik, der Verbesserung des
mathematisch-naturwissenschaftlichen Unterrichts. Eine systematische Nutzung von
Netzwerken fur die systemische Innovationsplanung in Schulen ist bisher nur in An-
sdtzen erfolgt. Auch im Ausland liegen Netzwerkerfahrungen zwar - wie in der Bun-
desrepublik - in anderen Bereichen vor: Eine systematische Anwendung des Netz-
werkprinzips zur Steigerung der Innovationskraft und der Innovationsbereitschaft im
Schulwesen steht noch aus. Erwartbar ist, wie in Bereichen, die schon Gber Erfahrun-
gen verfligen, eine Erweiterung des Denk- bzw. Arbeitshorizontes, eine Verbreiterung
der Erfahrungsbasis, eine Ausdifferenzierung der Arbeitsschwerpunkte und eine auf
vielfdtigen Ergebnissen basierende Mdglichkeit einer generalisierenden Auswertung.
Das geplante BLK-Programm sieht die Netzwerkbildung in den beteiligten Landern
obligatorisch vor. So ergibt sich bereits aus der Konstruktion des Modellversuchspro-
gramms die Méglichkeit, einen der wichtigsten Vorziige von Netzwerken fur die Ver-
breitung innovativer Arbeitsansdtze zu nutzen: Die Méglichkeit zur Kontaktaufnahme
mit einem der Standorte, an denen innovative Arbeit geleistet wird. Diese Kontakt-
moglichkeit von Schulen, die noch tber wenig Erfahrungen in den bearbeiteten Berei-
chen verfiigen, zu einer der Netzwerkschulen wird unmittelbar Innovationsdenken und
wahrscheinlich auch Innovationsbereitschaft fordern und vergrof3ern konnen. Durch
eine systematische und in der Standortwahl nicht zu begrenzt angesetzte Netzwerkbil-
dung in den Landern entsteht auf diese Weise fir nicht beteiligte Schulen eine , Ein-
wahlmdglichkeit” analog zu den Verfahren, das die modernen Technologien gegen-
Uber Informationsbesténden ermoglichen. Um solche Kontaktprozesse zu ermégli-
chen, muss die Netzwerkbildung in den Landern transparent sein und die Netzwerkar-
beit selbst fur aul3enstehende Schulen , attraktiv* sein, d.h. von Nutzen fir die eigene
Aufgabenbewaltigung.

Anayse und Bewertung verschiedener Verfahren zur Bildung von Netzwerken,
z.B. auf der Grundlage einer Ausschreibung, einer Benennung durch Personen und
Institutionen, freier Bewerbungen, freier Zusammenschliisse, systematischer Ko-
optationen;

Bedeutung einer inhaltlichen und verfahrensmélligen Konsensbildung/Arbeits-
programmatik: Ausmal3 und Dichte der Ubereinkiinfte, Art der Absprachen und
Vereinbarungen, Koordinationsbedarf und K oordinationsverfahren, Interventionen
und Sanktionen,

Anayse und Bewertung der Faktoren/Elemente, die , gute” Netzwerke konstituie-
ren/fordern, z.B. die Art der Arbeitsplanung, die Art der , Steuerung” bzw. Ko-
operation, personengebundene und ingtitutionelle Vertrauensbildung, der Bezug
auf Leitvorstellungen bzw. Arbeitsauftrage, die Interessenlage von Personen und
Institutionen;

Kriterien fur die Evaluation von Netzwerken, auch unter den Gesichtspunkten der
Stabilitdt der Verénderbarkeit sowie der Kosteneffizienz bel innovativen Vorha
ben,;

Indikatoren fur die Qualitét von Netzwerken.
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Verbreitung von Modellversuchserfahrungen und -ergebnissen

»Erarbeitung von systematischen Verfahren - auch unter Nutzung der Moglichkeiten
der neuen Technologien - zur Verbreitung von Modellversuchserfahrungen und
-ergebnissen bereits wahrend des Ver suchsverlaufs*

Der Ubergang zu Modellversuchsprogrammen diirfte als Arbeitsansatz zur Verbrei-
tung von Ergebnissen besser geeignet sein as das friher praktizierte Verfahren der
Einzelversuche. Ubertragungseffekte sind bei einer richtigen Durchfilhrung der Mo-
dellversuchsprogramme aus der Struktur heraus zu erwarten. Hinzu kommt, dass in
der Innovationsplanung vor dem Hintergrund der Erkenntnisse dartiber, wie Ent-
wicklungsprozesse im Bildungswesen verlaufen, bel breitenwirksamen Innovationen
weniger die Resultate von Einzelversuchen eine Rolle spielen; vielmehr ist der zielbe-
zogene Verlauf der Arbeitsprozesse, insbesondere der erkennbare zielbezogene Ar-
beitsfortschritt, wie er in Teilresultaten sichtbar wird, von Bedeutung. Dies gilt be-
sonders fur die Entwicklungsarbeit in sogenannten , offenen Konzepten®, wie es das
vorliegende Modellversuchsprogramm seiner Thematik und seinem Verfahren nach
ist. Unbeschadet unterschiedlicher bzw. varianter inhatlicher Ziele kommt es darauf
an, Erfahrungen dartiber zu gewinnen, wie und unter welchen Bedingungen und mit
welchen Resultaten innovative Prozesse in Gang gebracht werden kénnen, nach wel-
che ,, Gesetzen" sie moglichst gut verlaufen und wie sie ausgewertet werden konnen.
In Modellversuchsprogrammen dieser Art ist ein kontinuierliches Feed-back Uber Er-
fahrungen und Ergebnisse unerldich. Es muss Teil des Arbeitsprogramms selbst
werden.

Arbeitsaspekte:

Auf der Ebene der schul- und der 18nderbezogenen Netzwerke: Zusammenstellung
der Verfahrenserfahrungen und Arbeitsergebnisse, die fur verbreitungsféhig und
verbreitungswiirdig gegentiber Aul3enstehenden gehalten werden;

Erprobung rezeptionsfreundlicher Formen der Aufbereitung und Prasentation sol-
cher Ergebnisse: Dokumentations- und Présentationsformen und -techniken,
Schaffung von Rickmelde- und Diskussionsmdglichkeiten;

Nutzung der modernen Technologien, einschliefdich des Internets und weiterer
On-line-M&glichkeiten.

34  Unterricht und Erziehung

Der in der Programmskizze aufgeftihrte Schwerpunktbereich ,,Unterricht und Erzie-
hung” sollte nicht als gleichrangiger Arbeitsbereich neben den zuvor genannten Ar-
beitsbereichen Professionalisierung, Kontroll- und Stiitzungssysteme, planerische Or-
ganisation angesehen werden. Es handelt sich hier um den Kernbereich schulischer
Arbeit, in welchem Qualitétssicherung und qualitdtsbezogene Innovation in der
Hauptsache geleistet werden missen, wo sie ihre Bewdhrung finden sollen. Deshalb
sollte man ihn werten a's Zielbereich schulischen Handelns, nicht al's einen instrumen-
tellen Schwerpunktbereich, der im Dienste der Hauptaufgabe der Schule, Lernqualitét
zu redlisieren, steht. Bei der Programmplanung in den Landern sollte davon ausge-
gangen werden, dass ,,Unterricht und Erziehung* als Aktivitétsbereich im Rahmen des
Programms von den Schulen nicht wahlbar oder abwahlbar ist, sondern in alen Schu-
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len as das eigentliche Arbeitsfeld begriffen werden muss, in dem sich erweist, ob
Professionditét, Kontroll- und Unterstiitzungssysteme sowie planerische Organisation
soweit entwickelt sind, dass in eben diesem Kernbereich deren Qualitétsverbesserung
als Verbesserung der Bildungsleistung der Schule nachwei shar ist.

Die Programmskizze setzt fur den Bereich ,Unterricht und Erziehung* bestimmte
Akzente: innovative Lernsituationen, Schlisselqualifikationen/Kompetenzen, Verbin-
dung von Lernkultur und Sozialerfahrung. Damit sind die wesentlichen Stichworte
genannt, die fur eine Weiterentwicklung des ,, Kerngeschéftes* der Schule, Unterricht
und Erziehung, zur Zeit die Diskussion bestimmen. Es handelt sich dabei um Bil-
dungselemente bzw. Arbeitsakzente, die in der Schule bisher zu wenig Raum hatten,
von denen angenommen wird, dass sie kiinftig wesentlich das ,, Bildungsfundament”
mit aufbauen helfen. Die genannten unterrichtlichen Zielsetzungen und Arbeitsansédtze
gelten generell Uber Schularten/Schulformen und Bildungsgénge hinweg vor allem in
der Sekundarstufe. Es wird Aufgabe aller in den Modellversuch einzubeziehenden
Schulen sein, die hier genannten Zielsetzungen anzunehmen und die mit dieser An-
nahme verbundene Umgestaltung der herkdbmmlichen Lernpraxis auf den Weg zu
bringen. Es wird kein Arbeitsprogramm der in den Versuch einbezogenen Schulen
geben dirfen, in dem nicht das Feld ,, Unterricht und Erziehung” in der hier markierten
Weise bearbeitet wird.

Entsprechend dem systemischen Arbeitsansatz des Modellversuchsprogramms, der
eine isolierte Bearbeitung eines der Bereiche ausschliefdt, werden bei der Arbeitspla-
nung der Einzelschulen und der Netzwerke die Entwicklungen in den instrumentellen
Bereichen - Professionalisierung, Kontroll- und Unterstiitzungssysteme, planerische
Organisation - der Entwicklung im Feld ,,Unterricht und Erziehung® unmittelbar zu-
geordnet werden. Dies kdnnte bedeuten, dass die Arbeitsplanung in den Landern, den
Schulen und den Netzwerken ausgeht von dem Verdnderungsbedarf und den Veran-
derungsmoglichkeiten im Bereich Unterricht und Erziehung, dass von dort her die fur
diesen Bereich zweckméldigen und aus der Situation der Schule heraus erfolgverspre-
chenden Projekte entwickelt werden und in einem dritten Schritt die qualitétsverbes-
sernden Maldnahmen und Vorhaben in den instrumentellen Bereichen geordnet wer-
den.

| nnovative Lernsituationen

»Aufbau innovativer Lernsituationen, Forderung selbstgesteuerten und kooperativen
Lernens auch unter Einbeziehung der neuen Technol ogien®

Es muss davon ausgegangen werden, dass die Alltagspraxis des Schulunterrichts sich
nur langsam und schrittweise 8ndern wird, weil die Haltekraft der traditionellen Stile
und Routinen grof3 ist und die Umstellung auf eine Verdnderung des Lernverhaltens
und der Lernprozesse nur durch systematische Verdnderungen bei ,laufendem Be-
trieb“ erfolgen kann. Die in der Programmskizze genannten Aufgaben markieren we-
sentliche Zielsetzungen, auf die hingearbeitet werden muss. Der Begriff , Lernsituatio-
nen“ deutet an, dass es darum geht, systematisch komplexe Arbeitssituationen in den
Unterricht einzubauen, z.B. durch entsprechende Aufgabenstellungen und Aufgaben-
arrangements, welche die Aktivierung unterschiedlicher Zugangsweisen, Probleml6-
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sungen, Wissensvoraussetzungen, Arbeitshaltungen usw. erforderlich machen. Die
Forderung nach selbstgesteuertem und kooperativem Lernen soll nicht zu einer Ver-
absolutierung dieser Lernformen fhren: andere gleichwertige Lernformen missen fir
die Lernarbeit erhalten bleiben. Tatsache ist aber, dass in der Schule, die in der Regel
von eng gesteuerten Lernvorgangen ausgeht, selbstorganisiertes und kooperatives
Lernen angesichts der Anforderungen in Arbeit und Gesellschaft eindeutig zu kurz
kommen und deshalb verstérkt ,,eingelibt” und eingefihrt werden missen.

Innovative Vorhaben in diesem Bereich sollten vor dem Hintergrund der Ergebnisse
der Lernforschung, wie sie z.B. z.Z. im Zusammenhang des BLK-Programms zum
mathematisch - naturwissenschaftlichen Unterricht aufgearbeitet worden sind, geplant
werden. Die 6 Kriterien, an denen sich die Qualitdt von unterrichtlichem Lehren und
Lernen festmachen &3, sollten bedacht werden: Nachhaltigkeit des Lernens, An-
schluf¥ahigkeit, Strukturiertheit, Kontextualitéat, Transferierbarkeit, Valenz. Werden
innovative Unterrichts- und Lernvorhaben in diesen Kontext wichtiger und miteinan-
der zusammenhangender Ziele zur Strukturierung von Lernprozessen eingebaut, dann
geraten sie nicht in die Isolation von ,, Novitéen und modischen ,, Zierelementen®.

Arbeitsaspekte:

Auswertung von Unterrichtserfahrungen - ggf. auch in Kooperation mit anderen
Schulen -, Vergewisserung in der Literatur zur Erarbeitung bzw. Feststellung von
Kriterien fur innovative , Lernsituationen/Lernarrangements®, moglichst fur ver-
schiedene Facher/Fachbereiche;

Uberpriifung der Unterrichtspraxis in verschiedenen Fachern/Fachbereichen und
Jahrgangsstufen zum aktuellen Anteil solcher Lernsituationen; systematische Pla-
nung der Erprobung in bestimmten Fachern/Fachbereichen und Jahrgangsstufen;
Auswertung der Erfahrungen, u.a um festzustellen, ob bestimmte F&
cher/Fachbereiche sich in besonderer Weise zum Aufbau von Lernsituationen eig-
nen;

Uberpriifung und Bewertung der Ist-Situation nach Fachern/Fachbereichen auf
Anteile selbstgesteuerten und kooperativen Lernens. Planung zum Ausbau dieses
Arbeitsansatzes; Uberpriifung der Wirkung des Einsatzes neuer Technologien hin-
sichtlich der Forderung selbstgesteuerten und kooperativen Arbeitens in der
Schule sowie der Veranderung von Lernumwelten;

Versuch festzustellen, wie in Abhangigkeit von den Bildungszielen, von der
Schilerpopulation und den speziellen Rahmenbedingungen einer Schule eine qua-
litétsfordernde Lernstruktur unter Einbeziehung selbstgesteuerten und kooperati-
ven Lernens aussehen sollte.

Schlusselqualifikationen - fachertbergreifende Kompetenz - innovatives Arbeits-
verhalten

» Erwerb von Schltisselqualifikationen und allgemeinen fachertbergreifenden Kom-
petenzen und Sarkung einer innovativen Arbeitshaltung durch lernortiibergreifende
Arbeitsansitze und den Aufbau intelligenten Wissens®

In diesem Arbeitsschwerpunkt sind mehrere Komplexe einer Verdnderung der gangi-
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gen Unterrichtspraxis angesprochen. Es erscheint sinnvoll, solche Wirkungszusam-
menhange in den Mittelpunkt zu stellen, die durch die Nutzung lernortiibergreifender
Arbeitsansdtze im Hinblick auf den Erwerb von Schllisselqualifikationen, Kompeten-
zen und innovativer Arbeitshaltungen geschaffen werden. Das Problem des Aufbaus
intelligenten Wissens sollte davon getrennt gesehen werden, weil es sich dabel um eine
Zielsetzung und Aufgabe handelt, die das Lerngeschehen und die dafir zu treffenden
Vorkehrungen durch die Schule insgesamt betreffen.

Arbeitsaspekte:

Feststellung, Analyse und Bewertung der als Schltisselqualifikationen und , alge-
meine Kompetenzen* geltenden Befahigungen;

Feststellung, in welchem Malie in der laufenden Praxis der Erwerb dieser Beféhi-
gungen systematisch zum Gegenstand von Unterricht gemacht wird und welche
Unterrichtsformen/L ernarrangements sich dazu als geeignet erweisen;

Erarbeitung von Kriterien und Verfahren, um solche Beféhigungen in die Lei-
stungsmessung und die L eistungsbewertung einzubeziehen;

Konzeption und Durchfihrung lernortibergreifender Arbeitseinheiten - je nach
Situation der Schule in der Kooperation mit unterschiedlichen Lernorten -; Uber-
prifung, ob diese Arbeitsansdize Unterrichtsqualitét und Arbeitsmotivation ver-
bessern;

Vergleich der lernortiibergreifenden Arbeitsansitze und der im Fachunterricht
ohne Nutzung anderer Lernorte moglichen ,Lernsituationen* auf ihre Wirkung im
Hinblick auf die qualitative Verbesserung der Unterrichtsergebnisse.

Lernkultur und soziale Erfahrung

» Xhaffung eines Schulklimas, in dem Lernkultur und Sozalerfahrung miteinander
verbunden sind.”

Es gehort zur Tradition der deutschen Schule, Unterrichts- und Erziehungsaufgaben
zusammenzusehen. Die gegenwartige Situation schulischer Arbeit ist gekennzeichnet
durch eine sehr heterogene Schulerstruktur, durch stark unterschiedliche Bildungsvor-
aussetzungen und Verhaltensdispositionen. Erziehungsprobleme, die vor allem als
Probleme des Sozia- und Arbeitsverhaltens auftreten, miissen von den Schulen ange-
nommen und bearbeitet werden, wenn Unterricht und Lernen gelingen sollen. Sozial-
verhalten und Lernverhalten, Soziakultur und Lernkultur missen fir eine Schule in
ihrer wechselseitigen Abhangigkeit gesehen und als integrierte Aufgabe akzeptiert
werden.

Esist um so wichtiger, das Verhdltnis von Lernkultur und Soziaerfahrung zu kléren
und vor alen Dingen zu vermeiden, beiden Bereichen getrennte ,, R&ume* zuzuwei sen,
wie esin vielen Falen in Schulen geschieht, in denen der ,, Raum des Unterrichts® und
der ,,Raum der Aktivitdten" nebeneinander stehen und unterschiedlichen Gesetzen und
Verhaltensformen zugeordnet zu sein scheinen, Zu versuchen ist vielmehr ein anderer
Weg: Das Kerngeschéft der Schule, das Lernen, sollte durch die Art und Weise, wie
Lernprozesse angelegt sind, soziale Erfahrungen unterschiedlicher Art ermdglichen,
dhnlich wie in modernen Arbeitssituationen personliche Haltungen und ein entspre-
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chend prosoziales Verhalten Voraussetzung fir den Arbeitserfolg sind.
Arbeitsaspekte:

Feststellung, Analyse und Bewertung des Soziaverhaltens von Lehrerinnen und
Lehrern, Schilerinnen und Schilern im Hinblick auf Schulklima, fachliche und
Uberfachliche Leistungen sowie die ,, Bildungswirkung® der schulischen Arbeit;

Feststellen der Kriterien fir ein Sozialverhalten, das ein ,, gutes* Unterrichtsklima
schafft;

Ausbau und Auswertung von Unterrichts- und Lernsituationen, die einen Beitrag
zu Aktivierung von prosozialem Verhalten, Formen der Kooperation und der indi-
viduellen Zuwendung sowie zur ,,Herausarbeitung” sozialer Beziige leisten kon-
nen;

Analyse der Auswirkungen, die Schulleitungspraxis und Schulorganisation auf das
soziale Verhalten und die Lernkultur einer Schule haben, ggf. Projekte zur Verén-
derung dieser Praxis,

Konzeption und Durchfiihrung von Vorhaben durch Schilerinnen und Schiiler, die
durch eine Aktivierung der Selbstwirksamkeit von Schillerinnen und Schilern zu
einer Verbesserung des Schulklimas beitragen;

Uberpriifung, ob ein htheres MalR an Selbstwirksamkeit und das damit verbunde-
ne eigenverantwortliche Handeln im Schulalltag einen positiven Einfluss auf Sozi-
alverhaten und Schulklima haben.
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4. Empfehlungen zu Organisation und Arbeitsverfahren

Die folgenden Empfehlungen berticksichtigen die Komplexitét des Gesamtprogramms,
die Interpretations- und Gestaltungsoffenheit der verschiedenen Arbeitsschwerpunkte
und Entwicklungsansdtze und die Notwendigkeit effizienter, auf generaliserbare Er-
gebnisse angelegter Arbeitsverlaufe. Die Vorschlége zu Organisation und Arbeitspro-
zessen greifen u.a. zuriick auf Erfahrungen mit Netzwerkaufbau und Netzwerkfunk-
tionalitét, die im Rahmen des Modellversuchs ,,Verbund Selbstwirksamer Schulen*
und im Zusammenhang mit der Organisation anderer Netzwerke im schulischen Be-
reich gewonnen werden konnten.

4.1. Allgemeine Leitvorstellungen

Das auf funf Jahre ausgel egte Modellversuchsprogramm mit dem Ziel einer Quali-
tétssicherung durch die Stérkung von Innovationskraft und Selbstwirksamkeit, soll
dazu beitragen, den in vielen gesellschaftlichen Bereichen schon weit fortgeschrit-
tenen Prozess innovativen Handelns auch im Schulbereich in Gang zu setzen bzw.
zu verstarken. Das Modéllversuchsprogramm hat unter dieser Zielstellung Ent-
wicklungs- und Impulscharakter. Die Organisation muss darauf angelegt sein, die
Impuls- bzw. Intensivierungswirkung zu entfalten und zu sichern.

Die Durchfiihrung des Modellversuchsprogramms liegt nicht vor der Einleitung
einer algemeinen Entwicklung im Schulbereich, sondern hat im Kontext einer von
Schulen und Schulsystemen an vidlen Stellen bereits eingeleiteten Reform die
Funktion der Kl&rung und Verstdrkung. Die in den Zielen und den Verfahren un-
terschiedliche, manchmal auch widersprichliche bisherige Entwicklung soll durch
generaisierbare Ergebnisse an Sicherheit und Stetigkeit gewinnen. Organisation
und Durchfihrung des Programms miissen deshab so flexibel angelegt sein, dass
bereits im Verlauf des Programmzeitraums Ubertragbare Erfahrungen vermittelt
werden. Dies kann systematisch durch die Lander, ihre Institute bzw. die Schulauf-
sicht oder Uber Schulen geschehen, die in den Netzwerken der verschiedenen Léan-
der am Versuch beteiligt sind und die Funktion von ,, Kontaktschulen® bekommen,
dies kann aber auch durch Publikationen und vor alen Dingen durch die Nutzung
neuer Medien sich vollziehen. Es wird daher davon ausgegangen, dass bereits im
ersten Jahr der Durchfihrung des Programms die Programmelemente und die ein-
bezogenen Schulen mit einer homepage in das Internet eingestellt werden. Dies
konnte auch durch Anschlul3 an bestehende Mediennetze wie z.B. das , Netzwerk
innovativer Schulen® der Bertelsmann Stiftung geschehen.

Das Modellversuchsprogramm kann unter den Gegebenheiten einer relativ breiten,
wenn auch nicht im einzelnen systematischen Weiterentwicklung der Schulen in
allen Landern nicht primér as Programm fir die Entwicklung einzelner Schulen in
Anspruch genommen werden. Selbst wenn man davon ausgeht, dass die eigene
Entwicklung Gegenstand des Interesses von Schulen sein wird, so muss doch die
Organisation des Gesamtprogramms durch eine systematische und konsequent ge-
handhabte l&nderinterne und eine entsprechende |andertibergreifende Koordination
darauf angelegt sein, auf algemein verwendbare Ergebnisse hinzuarbeiten. Aus
diesem Grunde sollten in die Landernetzwerke, gemessen an der Entwicklungssi-
tuation in den einzelnen Léndern, in der Mehrzahl nur Schulen einbezogen werden,

36



die Uber eine moglichst breite innovative Erfahrung verfigen.

Die Organisation des Modellversuchs verlangt eine Architektur, in welcher lan-
derUibergreifende Arbeitselemente, Koordinationsverfahren, Dokumentations- und
Evaluationsaufgaben, die aus der Gesamtziel setzung resultieren, verbunden werden
mit den landerspezifischen Auspragungen, Arbeitsansdtzen und Verantwortlich-
keiten. Dem sollte Rechnung getragen werden dadurch, dass innerhalb der Ge-
samtorganisation den einzelnen Landern die Verantwortung fur das landesbezoge-
ne Arbeitsprogramm, die Arbeitsabléufe und die landesbezogene Koordination zu-
fallen. Eine solche Kombination zwischen Ubergreifenden obligatorischen Leitzielen
und Leistungsverpflichtungen mit den jeweiligen landes- und schulspezifischen Va-
rianten und Akzenten verlangt die gemeinsame Verpflichtung aller Beteiligten auf
vor Beginn des Versuches zu klérende Pflichten und Formen der Zusammenarbeit
sowie ein abgestimmtes operatives Handeln.

4.2  Grundleistungen der Lander und der Schulen

Grundleistungen der Lander

Die Bedeutung des Modellversuchsprogramm fir die Entwicklung des Schulwesens
und der vorgesehene Mitteleinsatz von Bund und L&ndern erfordern die Klérung der
Grundleistungen, die von allen beteiligten Landern erbracht werden miissen und Uber
welche vor Durchfiihrung des Programms ein Konsens erzielt und vertraglich festge-
legt werden sollte. Die folgenden Vorschldge beruhen auf Erfahrungen mit Verfah-
rensschwierigkeiten, aber auch Verfahrenserfolgen in analogen Projekten.

Die vorgesehene Bildung der |énderbezogenen Netzwerke mit einer Zahl von bis
zu 10 Schulen auch in Form von ,, Sets* aus 3-5 Schulen, sollte schwerpunktméldig
die verschiedenen Schulformen der Sekundarstufen | und 11 umfassen. Das schlief¥
die Einbeziehung von Grundschulen nicht aus. Unterschiedliche Siedlungsstruktu-
ren, Sozialraume und Verwaltungsregionen sollten berticksichtigt werden.

Die Kriterien, die in den Landern vor dem Hintergrund der allgemeinen Ziel setzun-
gen des Model lversuchsprogramms fiir die Auswahl der Einzelschulen zu Grunde
gelegt werden, sollten offengelegt werden. Das Verfahren der Auswahl der Schu-
len kénnte den Charakter einer Ausschreibung haben, aber auch im Fall von Be-
nennungen so offen gehandhabt werden, dass zwischen mehreren Kandidaten fir
einen Platz entschieden werden kann. Es wére gut, wenn die Grinde fur die Aus-
wahl und das Verfahren offengelegt wirden.

Die fur das Modellversuchsprogramm ausgewahlten Schulen sollten — in Relation
zur algemeinen Entwicklung in den Léndern — Innovationserfahrung haben und
nachweisen kénnen, dass sie in mindestens zwei der vorgesehenen Arbeitsbereiche
Entwicklungsprozesse durchlaufen haben. Schulen mit geringer Innovationserfah-
rung sollten etwaim Verhd8ltnis eins zu drei vertreten sain.

Es kann in den Landern gepruft werden, ob es zweckmaliig erscheint, eine der ein-
bezogenen Schulen zu einer ,zentralen* Kontaktschule fur das Netzwerk zu ma-
chen. Eine solche Kontaktschule kénnte, wenn keine andere L 6sung gesucht wird,
auch die Funktion einer landesinternen Geschéftsstelle bekommen.

In allen beteiligten Landern muss eine ,, Netzwerkbetreuung” bestellt werden. Diese
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sollte nicht aus dem Kreis der unmittelbar mit der Schulaufsicht Uber eine der be-
teiligten Schulen betrauten Personen kommen. Die Beteiligung der Schulaufsicht
sollte anders gesichert werden. lhre Zustandigkeit durfte ohnehin unberihrt blei-
ben. Die mit der Betreuung des Netzwerkes beauftragten Mitarbeiterinnen oder
Mitarbeiter sollten eine entsprechende Erfahrung mitbringen, von den Schulen ak-
zeptiert sein und mit der Schulaufsicht in ein gutes Verhdtnis der Zusammenarbeit
treten konnen. Es hat sich bewahrt, die Netzwerkbetreuerinnen/Netzwerkbetreuer
in unmittelbaren Auftrag des Ministerium tétig sein zu lassen.

Die Lander sollten sich dazu bereit erkléren, einen landesbezogenen, d.h. das ge-
samte Netzwerk einbeziehenden Arbeitsplan fur die Teilnahme am Modellversuch-
sprogramm aufzustellen. Die am Modellversuchsprogramm beteiligten Schulen sind
gehalten, die bei ihnen vorgesehenen Mal3nahmen/VVorhaben in einem ,, Schular-
beitsprogramm® auszuformulieren. Es versteht sich von selbst, dass sie dabei Be-
ratungshilfe in Anspruch nehmen kdnnen.

Die Lander sichern die Méglichkeiten zu Informationsaustausch, Kommunikation
schul- und netzwerkiibergreifender Fortbildung.

Empfohlen wird fur die Verwendung der den Léndern nach Abzug der fur die
Ubergreifende Koordination vorgesehenen Mittel zuflief3enden Bundesmittel ein
Verfahren, das vorsieht, dass in den Landern etwa 50 % der Mittel den Schulen
unmittelbar zur eigenen freien Bewirtschaftung zuflief3en; etwa 40 % der Mittel
sollten fir netzwerkbezogene gemeinsame Aufgaben verwandt werden; 10 % soll-
ten fur die Kooperation mit der landertibergreifenden Koordinierungsstelle reser-
viert sein. Hinwels: Die prozentualen Empfehlungen kénnen variieren, eine Offen-
legung gegentiber den teilnehmenden Schulen ist aber empfehlenswert.

In alen Falen, in denen von den Schulen vorgesehenen Vorhaben an Regelungs-
gewohnheiten bzw. Verwaltungsvorschriften stofen, sollte — wenn dem nicht
»harte” rechtliche Vorschriften entgegenstehen — den Planungen der Schulen, so-
fern sie in Ubereinstimmung mit den Zielen des Modellversuchsprogramms stehen,
Freiraum gegeben werden. Dies setzt eine Einbindung der Schulaufsicht in die Pro-
grammdurchftihrung voraus. Das Modellversuchsprogramm ist auf eine Welter-
entwicklung auch der Steuerungsstrukturen angelegt; eine enge Auslegung beste-
hender Vorschriften wirde nicht nur kontraproduktiv in der Sache sein, sondern
die Intentionen des M odellversuchsprogramms unterlaufen konnen.

Die Lander sollten zusichern, dass die zentrale, landeriibergreifende Koordinie-
rungsstelle unmittelbar mit den beteiligten Schulen zusammenarbeiten kann, dass
die im Lenkungsausschuss vereinbarten Projekte wissenschaftlicher Begleitung,
insbesondere Vorhaben der Evaluation, unbehindert durchgefiihrt werden. Die
Durchfuhrung dhnlicher Programme hat gezeigt, dass ein vertrauensvolles, auf of-
fene Zusammenarbeit hin angelegtes Verfahren der Sache am besten dient und auch
eine Konfliktminimierung bedeutet.

Grundleistungen der Schulen

Auch fur die in das Modellversuchsprogramm einbezogenen Schulen gilt neben der
sehr offen zu sehenden Méglichkeit, Arbeitsschwerpunkte zu bilden und tber die Ar-
beitsverlaufe und Bearbeitsungsvarianten selber zu entscheiden, das Prinzip der Siche-
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rung von ,, Grundleistungen“. Andersist bel der zu erwartenden Zahl von Beteiligun-
gen und der Zielsetzung generaliserender Aussagen eine Ergebnissicherung kaum
maoglich.

- Erwartet werden sollte die Erarbeitung bzw. Fertigstellung eines Schulprogramms,
in der Regel bis zum Ablauf des ersten Jahres des M odellversuchsprogrammes.

- Pflicht sollte die Konzeption eines vom Kollegium getragenen Arbeitsprogramms
unter bezug auf die landeribergreifend festgelegten Zielsetzungen und Arbeits-
schwerpunkte sowie die landesspezifischen Akzentsetzungen.

- Alle Schulen missen in ihrem Arbeitsprogramm den zuvor dargestellten systemi-
schen Arbeitsansatz vorsehen. Dies bedeutet, dass grundsétzlich alle instrumentel-
len Bereiche, die das Modellversuchsprogramm vorsient — Professionalitét, Kon-
troll- und Unterstiitzungssysteme, planerische Organisation — in die Entwicklungs-
arbeiten einbezogen werden. Die Qualitétsverbesserung der , p&dagogischen Lei-
stung”“ der Schulen muss durch Vorhaben im Arbeitsfeld ,, Unterricht und Erzie-
hung* angestrebt und belegt werden. Die Schulen kénnen sich dafur entscheiden,
welchen der vorgesehenen instrumentellen Arbeitsbereiche — Professionalité,
Kontroll- und Unterstiitzungssysteme, planerische Organisation — sie vertieft bear-
beiten wollen.

- Die Schulen nehmen teil an den Initiativen und Aktivitéten im Netzwerk.

- Die Zusammenarbeit mit der zentralen Koordinierungsstelle, dem Programmtréger
und mit Vertretern der wissenschaftlichen Begleitung wird gesichert.

- Die Pflicht zur Berichterstattung und zur Teilnahme an den Vorhaben der Evalua-
tion wird anerkannt.

4.3. Arbeits-und Koordinationsstr uktur

Der folgende Uberblick iiber die wesentlichen Elemente der empfohlenen Steuerungs-
und Arbeitsstruktur soll vor allem die Architektur des auf flinf Jahre ausgelegten Ko-
ordinationssystems verdeutlichen. Bel der Konzeption der Empfehlungen sind mehr-
jahrige Erfahrungen mit komplexen Entwicklungsvorhaben ebenso ausgewertet wor-
den wie Erkenntnisse der wissenschaftlichen Forschung Uber Innovationsverlaufe und
deren Rahmenbedingungen.

Ziel der vorgeschlagenen Koordinations- und Arbeitsstruktur ist es:

- den landertbergreifenden Zusammenhang des Gesamtvorhabens in unmittelbarem
Bezug zu den vereinbarten Zielen und Arbeitsverfahren zu sichern;

- eine weitgehende Selbsténdigkeit der Steuerung in den Landern im Hinblick auf die
eigenen Netzwerke, deren Arbeitsprogramme und Arbeitsverfahren vor dem Hin-
tergrund der vereinbarten landeriibergreifenden Ziel setzungen,

- ene durch guten Informationsfluss, aufeinander abgestimmte Beratungs- und Be-
richtsverfahren gesicherte Flexibilitét und Korrekturfahigkeit des Arbeitssystems,

- ene Beratungs- und Beschlussfassungssystematik, die den unterschiedlichen Grup-
pen/Subsystemen und Interessen sowohl Eigenstandigkeit einréumt als auch die
Anbindung an die gemeinsamen Zielsetzungen, Aufgaben und Verfahren sichert.
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Vereinbarte Vorgaben verbindlicher

zu Bezugs-
Zidlen/Inhalten rahmen
Organisation/Verfahren
Finanzierung

|&nder Uber -
K oordinatoren greifend
Programmtrager L ander
Bund
Arbeitsausschuss
|
Zentrde

Koordinierung
Zentrale Dienste

lander bezogen

Landesnetzwerke

jewells
Netzwerkkoordination
Zentrae Dienste
[
Schule 1

Projektleitung
[
Schule 2

Projektleitung
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Erlauterungen:

Es wird empfohlen, vor Beginn der Programmarbeit das Arbeitssystem durch préazise
Vereinbarungen zwischen alen beteiligten Landern bzw. zwischen Bund und Landern
abzusichern: Festlegungen sollten erfolgen

- zu den Zielsetzungen und Inhalten des Programms,
- zur Organisation und wichtigen Arbeitsverfahren,
- zu den Finanzierungsmodalitéten.

Die Erfahrung in &hnlichen Projekten hat gezeigt, dass es fir die Sache und zur Siche-
rung effizienter Verfahrensablaufe und Entscheidungsstrukturen nicht ohne eine sol-
che klare Geschéftsgrundlage geht. Die Festlegungen, fur welche die BLK-Rah-
menvereinbarung die Grundlage bietet, gelten fur alle am Programm Beteiligten.
Sollte sich im Verlauf der Entwicklung herausstellen, dass in einzelnen Punkten Ande-
rungsbedarf besteht, so sollten Diskussionen und Entscheidungen dariiber sowohl im
Lenkungsausschuss wie im Gremium der Koordinatoren von Bund und Landern er-
folgen.

L ander Uber greifende Ebene

Die Bestimmung eines Programmitragers ist fur BLK-Programme vorgesehen. Es
sollte im Fall dieses Programms erwogen werden, Projekttragerschaft und inhaltliche
Steuerung zu trennen. Als Projekttréager konnte eine mit der Mittelverwaltung und
Mittelbewirtschaftung komplexer Systeme erfahrene Institution gewonnen werden.?
Diese mit der Trégerschaft beauftragte Institution sollte auf der Grundlage der Vor-
gaben und der Beschlussfassungen bzw. Empfehlungen tber die Arbeitsprogramme
verantwortlich die Finanzplanung fur das gesamte Arbeitssystem unter Einbeziehung
der von den Landern vorgesehenen Finanzplanung in die Hand nehmen. Dazu gehort
auch die Fortschreibung der Finanzplanung nach Sachbereichen und Zeitstufen in Ab-
stimmung auf die zentralen und die landesbezogenen Arbeitsprogramme. Bei der in-
haltlichen Planung ist die mit der Trégerschaft beauftragte Institution berechtigt und
verpflichtet, die Budgetsituation und deren Mdglichkeiten zur Geltung zu bringen.
Der Vertreter/die Vertreterin des Projekttragers sollte Mitglied des Arbeitsausschus-
ses sain.

Es sollte vorgesehen werden, dass die verantwortlichen Koordinatoren der Lander
und des Bundes, regelmél3ig aus der Sicht der verantwortlichen Ministerien den Fort-
gang des Programms erdrtern und auswerten. Der Vorsitzende dieses Koordinie-
rungsgremiums von Bund und L&ndern und ggf. ein weiterer Vertreter/eine weitere
Vertreterin sollte Mitglied/ sollten Mitglieder des Arbeitsausschusses sain.

2 Als Beispiel kann in diesem Zusammenhang die FGM (Forschungsgruppe Modellprojekte), Hei-
delberg genannt werden.
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Der Arbeitsausschuss konnte die zentrale Ingtitution des Arbeitssystems fir die
Durchfihrung des Programms sein. Ihm sollten Vertreter der beteiligten Lander, da-
von in jedem Falle der Vertreter des federfihrenden Landes, Vertreter des Bundes,
Vertreter des Projekttragers, Wissenschaftler und der Leiter/die Leiterin der zentralen
Koordinierung angehtren. Es sollte die Moglichkeit bestehen, Experten als sténdige
Mitglieder in beratender Funktion bzw. zu bestimmten Themen hinzuzuziehen.

Der Arbeitsausschuss hat die Aufgaben

der Sicherung der strikten Beachtung der Zielsetzungen des Programms und der
Festlegungen fir seine Durchfihrung und Auswertung;

der regelméfdigen Erorterung des Durchfihrungsstandes mit dem Ziel, Schluf3fol-
gerungen fir die weitere Arbeit zu ziehen;

die Arbeitsprogramme und die Finanzplanung, einschliefdich der landesbezogenen
Planungen, zu erortern;

Beschluss zu fassen Uber das landertibergreifende Arbeitsprogramm fir das Ge-
samtvorhaben und Uber die landertibergreifende Ausgabenplanung;

Beschluss zu fassen Uber weitere, im Verlauf des Versuchs einzurichtende Vorha-
ben, die ggf. in Zusammenarbeit mit Stiftungen eingerichtet werden,

Beschluss zu fassen Uber die Vorhaben der Wissenschaftlichen Begleitung, deren
Ergebnisse zu erdrtern und auszuwerten im Hinblick auf eine Einschdtzung des
Programmverlaufs,

die Arbeit der zentralen Koordinierungsstelle zu begleiten und zu kontrollieren.

Die zentrale Koordinierung ist gegentiber dem Arbeitsausschuss unmittelbar verantwort-
lich fir die Einhatung der Vorgaben und Festlegungen bel der Durchfiihrung des Pro-
gramms auf der operativen Ebene. Sie hat zu diesem Zweck u.a. folgende Aufgaben und
Befugniss=:

Zusammenfihrung der landertbergreifenden Vorhaben/Programmelemente und
der Arbeitsprogramme/Aktivitéten in den beteiligten Landern zu einem Gesamt-
programm, das jahrlich fortgeschrieben wird;

Aufbau und Durchfiihrung landertibergreifender Mal3nahmen der Fortbildung und
Beratung und — wenn gewuinscht und erforderlich — Konzeption und Planung von
Fortbildungs- und Beratungsmal3nahmen fiir die Netzwerke in einzelnen Landern;

Aufbau eines Pool von Beratern/Experten, die landertibergreifend tétig werden kon-
nen, vor alem auch von den Léndern auf Grund ihrer Bedarfdage um Mitarbeit gebe-
ten werden konnen,

Erarbeitung von Vorschlégen fur Projekte wissenschaftlicher Begleitung insbe-
sondere zur Durchfihrungsberatung und zur Evaluation;

Dokumentation und Auswertung der Projektdurchfiihrung und der Ergebnisse;

Aufbereitung und Beratsdlung von wissenschaftlichen Erkenntnissen fir die Arbeit in den
Netzwerken und Kooperation mit Vertretern der Wissenschaft zur Sicherung der Ver-
suchsdurchfihrung;
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Betreuung der zentralen Arbeitsgremien, insbesondere des Arbeitsausschusses,

Zusammenarbeit mit dem Programmtrager in allen Fragen, die Finanzplanung und
Mittel bewirtschaftung betreffen;

systematische und zeitlich regelmalige Zusammenarbeit mit den Netzwerkbetreu-
ern/den Koordinatoren der Lénder;

regelmaldige Berichterstattung tber der Stand der Durchfihrung des Programms
gegeniiber dem Arbeitsausschuss.

Die Ausstattung der Koordinierung muss nach Personenzahl, Personenqualifikation
und Mitteln der Vielfat der Aufgaben und der Komplexitét des Gesamtsystems ent-
sprechen. Sie sollte orientiert sein an den fur dhnliche Programmstrukturen, z.B. das
Programm fur den mathematisch-naturwissenschaftlichen Unterricht angesetzten
Mitteln.

Es wird vorgeschlagen, die fir BLK-Programme obligatorische Wissenschaftliche
Begleitung nicht as eigene Ingtitution fur die Dauer des Programms einzurichten.
Vielmehr sollte ein System aufgebaut werden, das mit themenbezogenen Vorhaben
wechselnder Dauer und unterschiedlichen Auftragnehmern arbeitet. So ist es durch-
aus denkbar, fir Beratungsbedarfe wissenschaftliche Experten ad-hoc oder auch fir
einen bestimmten Zeitraum zu gewinnen, fur evauative Vorhaben unterschiedlicher
Art Einzelprojekte zu vergeben, Expertisen einzuholen und Fachtagungen durchzu-
fhren.

Die Planung fur solche Vorhaben wissenschaftlicher Begleitung sollte in enger Zu-
sammenarbeit mit den Landern erfolgen; die Beschlussfassung dariiber sollte beim
Arbeitsausschuss liegen.

Vorgeschlagen wird alerdings die Einrichtung eines tber die gesamte Laufzeit des
Projektes angelegten Schulforschungsprojektes zur Sammlung und Auswertung aus-
gewdhlter Entwicklungsdaten der Schulen und der Netzwerke mit dem Ziel, die inno-
vative ,,Bewegung” zu registrieren und auszuwerten. Auf diese Weise sollen allgemein
verwertbare Erkenntnisse Uber Innovationsverlaufe und Innovationsbedingungen im
Schulwesen gewonnen werden. Eine solche ,, Dauerbeobachtung” der Schulentwick-
lungen unter innovationsplanerischen Gesichtspunkten konnte dartiber hinaus den
Dialog zwischen Wissenschaft und Schulen aktivieren und fir die Schulebene von
Nutzen werden lassen.

L ander bezogene Ebene

Die Organisations- und Erfahrensempfehlungen fir die Landerebene gehen von der
operativen Verantwortung der einzelnen Lander fir die Durchfiihrung des Programms
in ihren Schulnetzwerken aus, wobel die zentralen Vorgaben und Festlegungen den
Bezugsrahmen abgeben. Die landesbezogenen Arbeitsprogramme werden und sollten
Uber die Leistungsziele des Gesamtprogramms hinaus bzw. in deren Interpretation
landesspezifische Arbeitsakzente setzen. Zentral fir den Aufbau und das Arbeitspro-
gramm der Landesnetzwerke sollte aber in jedem Fall die Sicherung der Eigengestal-
tung der Einzelschulen und deren operativer Freirdume sein.

Die Landeskoordination sollte durch die Einrichtung einer Netzwerkbetreuung gesi-
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chert werden. Sie wird in der Regel aus einem Netzwerkbetreuer/einer Netzwerkbe-
treuerin und einer landesbezogen arbeitenden Koordinierungsstelle/Geschéftsstelle
bestehen. In dieser Geschéftsstelle sollten auch die landesseits bereitgestellten zentra-
len Dienste koordiniert werden; von dort sollte der Kontakt zur zentralen Koordinie-
rungsstelle gehalten werden.

In den am Versuch beteiligten Schulen sollten Projektl eiter/Steuerungsgruppen einge-
richtet werden, damit auch auf der Ebene der Schule die Arbeitszusammenhénge gesi-
chert werden.
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5. Abschliel3ende Anmerkungen

Die Funktionstiichtigkeit und die Funktionssicherheit des hier vorgeschlagenen Ar-
beitssystems hangt im wesentlichen davon ab,

dass die Ubergreifenden, zwischen den Landern und zwischen Bund und Landern
getroffenen Absprachen in der Sache und in den Verfahren unstrittig und prézise
sind und dass sie eingehalten werden;

dass die personelle Besetzung der Koordinierungsfunktionen léndertibergreifend
und landerbezogen den Anforderungen des Programms Rechnung trégt;

dass die Schulen als ,,Basiseinheiten der Entwicklung® und as Institutionen, in de-
nen die Entwicklungsarbeit geleistet werden muss, innovative Vorerfahrungen mit-
bringen und in ihrer Selbstkompetenz und Selbstwirksamkeit gefordert und ge-
starkt werden;

dass die gemeinsame Arbeitsplanung landerbezogen und landeribergreifend durch
Konsensbildung zustande kommt und dabei neben der Schulaufsicht vor allem auf
der Schulebene die Beteiligung der Breite der Lehrerschaft, der Schiler und der
Eltern gesichert ist;

dass insgesamt ein Klima der Offenheit, des Engagements und des Vertrauens ge-
fordert wird.
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Anlage

Programmskizze: Qualitatsverbesserung durch Steigerunqg der
Innovationsfahigkeit und der Selbstwirksamkeit
in Schulen und Schulsystemen

1. Ausgangslage

Die bundesweite Schuldiskussion konzentriert sich sowohl im allgemeinbildenden als auch im be-
rufsbildenden Bereich auf Fragen der Qualitdtsbestimmung und der Qualitatssicherung. Qualitat
und Leistung mussen in diesem Zusammenhang hinsichtlich der Anforderungen von Gesellschatft,
Wirtschaft und Individuen neu definiert werden. Schulen werden als innovative padagogische
Handlungseinheiten verstanden, die durch Qualitdtsbewul3tsein, Zukunftsoffenheit und Zukunftsfa-

higkeit ebenso bestimmt sind wie durch padagogische und 6konomische Effizienz.

Diese Orientierung fur die Schulen ist verbunden mit der Verwirklichung von Selbstorganisation, mit
der Entfaltung von Selbstwirksamkeit und Eigenstandigkeit, mit der Professionalisierung des Lehr-
personals und der damit verknuipften Veranderung von Unterrichtsinhalten, Methoden und Arbeits-
verfahren. Die Qualitatssicherung der unterrichtlichen und padagogischen Arbeit wird gewahrleistet

durch Schulprogramme, Selbst- und Fremdevaluation.

Soziale Systeme wie Schulen sind in ihrer Leistungsfahigkeit nachweisbar abhéngig von der
Selbstwirksamkeit der in ihnen tatigen Personen. Deshalb ist es entscheidend, ob und wie es ge-
lingt, bei Lehrerinnen und Lehrern, Schilerinnen und Schilern sowie in der Elternschaft die vor-
handenen Motivations- und Entwicklungspotentiale zu entfalten und im Schulzusammenhang wirk-
sam werden zu lassen. Es ist dabei Aufgabe aller Beteiligten, Systemvorgaben und Arbeitsbedin-
gungen so zu gestalten, daf3 eine leistungsbezogene Entfaltung der Selbstwirksamkeitspotentiale
gefordert wird. Menschen und Institutionen mit hoher Selbstwirksamkeit vertrauen ihren Potentia-
len, der Kraft, Hindernisse auf dem Wege zur Entfaltung ihrer Leistungsfahigkeit zu Gberwinden,
die eigenen Leistungsméglichkeiten und Leistungsgrenzen richtig einzuschatzen und von diesen
Voraussetzungen her Entwicklungsprozesse zielbezogen zu steuern. Dies schlief3t ein, dall Ent-

wicklungen genau beobachtet und evaluiert werden.



Die Ergebnisse und Erkenntnisse aus dem BLK-Modellversuch "Verbund Selbstwirksamer Schu-
len", an dem sich 10 Bundeslénder beteiligt haben, belegen, dal? bei einer Steigerung der Selbst-
wirksamkeit in den Schulen Innovationsprozesse erfolgreicher ablaufen. Dies gilt fir unterschiedli-
che innovative Handlungsrichtungen. Eine diesen Sachverhalt beschreibende Publikation zum Mo-

dellversuch "Verbund Selbstwirksamer Schulen” liegt inzwischen vor.

2. Entwicklungsschwerpunkte des Programms

Das Modellvorhaben soll im Verbund mehrerer Lander mit unterschiedlichen Teilprogrammen or-
ganisiert werden. Dadurch wird es mdglich, Innovationsprozesse im Zusammenhang eines mehr-
dimensionalen Programms, das die Entwicklungsakzente der Lander beriicksichtigt, gemeinsam
und systematisch voranzubringen. Damit wird zugleich die Moglichkeit erdffnet, die Innovationspro-
zesse zu beschleunigen, sie kritisch evaluierend zu begleiten und eine mdglichst breit veraufsbe-
gleitende Umsetzung in mehreren Landern zu erzielen. Dabei sollen die unterschiedlichen Initiati-
ven der Lander gebiindelt und durch Koordination zwischen den Landern die Ergebnisumsetzung
verlaufsbegleitend und effektiv organisiert werden. Eine giinstige Voraussetzung dafir ist der Auf-
bau landereigener Netzwerke. Dadurch wird zugleich die Verbreitung guter Praxis gefordert und

gesichert.

Unter diesen grundsatzlichen Vorgaben hat das Programm folgende Schwerpunkte:

2.1.  Im Bereich der Professionalisierung:

o] Erweiterung und Vertiefung der Professionalitdt des Lehrpersonals, insbesondere
zur Erhdhung der Innovationsbereitschaft und Innovationsfahigkeit

o] Entwicklung von Managementkompetenz im Schulsystem, insbesondere durch die
Neubestimmung der Funktionen von Schulleitung und Schulaufsicht

o] Starkung der Leitungskompetenzen innerhalb der Schule hinsichtlich der Konzipie-
rung und Umsetzung von Schulprogrammen, der Personalentwicklung und der Mit-

telbewirtschaftung.

2.2.  Im Bereich von Unterricht und Erziehung:



2.3.

2.4,

o] Aufbau innovativer Lernsituationen, Férderung selbstgesteuerten und kooperativen
Lernens, auch unter Einbeziehung der neuen Technologien

o] Erwerb von Schliisselqualifikationen und allgemeinen fachertbergreifenden Kom-
petenzen und Starkung einer innovativen Arbeitshaltung durch lernortiibergreifende
Arbeitsansatze und den Aufbau intelligenten Wissens

o] Schaffung eines Schulklimas, in dem Lernkultur und Sozialerfahrung miteinander

verbunden sind.

Im Bereich der Kontroll- und Unterstitzungssysteme:

o] Entwicklung und Erprobung von Standards der Fremd- und Selbstevaluation zur

Qualitatssicherung

o] Erprobung effektiver Beratungs- und Unterstitzungsmoglichkeiten in innovativen
Prozessen

o] Intensivierung der Entwicklung neuer Mitwirkungsstrukturen

o] Systematische Vernetzung der Schulen mit Partner, z.B. Wissenschaft, Wirtschatt,

sozialen und kulturellen Einrichtungen.

Im Bereich der planerischen Organisation:

o] Entwicklung, Evaluation und Fortschreibung von Schulprogrammen

o] Erarbeitung von Kriterien und Verfahren zur Steigerung der Innovationskraft, der
Selbstgestaltung und der Selbstverantwortung der Einzelschule

o] Erarbeitung von Kriterien und Verfahrensweisen fir die Etablierung von Netzwer-
ken, Schulverbunden und Schulpartnerschaften, welche die Innovationsfahigkeit
von Schulen steigern, Innovationsprozesse beschleunigen und insgesamt gestalten

o] Erarbeitung von systematischen Verfahren - auch unter Nutzung der Moglichkeiten
der neuen Technologien - zur Verbreitung von Modellversuchserfahrungen und

-ergebnissen bereits wahrend des Versuchsverlaufs.

Organisation des Programms

Teilnehmen sollen mindestens acht bis zehn Lander zur Sicherung einer tragfahigen Um-

setzungsperspektive.
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o] Die teilnehmenden Lander sollen zur Verbreitung der Durchfiihrungs- und Ergebnisbasis
und der verlaufsbegleitenden Ergebnisumsetzung landereigene Netzwerke aufbauen.

o] Sichergestellt werden mul3 eine landertibergreifende Rahmenplanung, Koordination, Ver-
suchsbegleitung und Evaluation.

o] Eine prozeRRbegleitende und prozel3fordernde wissenschaftliche Begleitung ist vorzusehen,
deren praxisorientierte Ergebnisse auch fur die Lehreraus- und -fortbildung nutzbar ge-

macht werden sollen.
4, Laufzeit
Die Laufzeit sollte finf Jahre betragen, um eine hinreichende Umsetzungsqualitat der Ergebnisse
zu erzielen. Die Laufzeit einzelner Programmelemente und deren zeitliche Abfolge bleibt der Kon-
kretisierung des Programmablaufs tiberlassen.

5. Programmtrager

Der Vorschlag fur einen oder mehrere Programmtréger wird sich aus der Konkretisierung des
Programmkonzepts und der weiteren Festlegung der einzelnen Programmelemente ergeben.



