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Sabine Heinbockel

Einem Diktum von Peter Senge zufolge bewegt sich das System Schule langsamer
als das System Kirche.!

Wie bemerkenswert! Dieser Spruch legt nahe, es gebe VIEL Zeit fiir Schul- bzw.
Bildungsfragen, Geduld und Langfristigkeit scheinen geraten bei dem Projekt
,Schule entwickeln®.

Erstaunlich erscheint zweierlei: erstens das Spannungsverhiltnis zwischen dieser
auf Langsamkeit und Dauer angelegten Perspektive und dem von Zeitmangel und
Akuthandeln bestimmten Schulalltag. Zweitens scheint kein Handlungsdruck,
der immer noch durch das schlechte Abschneiden des deutschen Schulsystems im
internationalen Vergleich offenkundig ist, irgendeinen beschleunigenden Einfluss
auf das Tempo oder die Einsicht in notwendige Verinderungen hinsichtlich Schul-
entwicklung nehmen zu kénnen.

Dieses Einerseits-andererseits (auf der einen Seite der lange Atem, auf der ande-
ren Seite schnelles, oft hektisches Tagesgeschift) ist ein kennzeichnendes Merkmal
des Systems Schule und eine interessante Ambivalenz, die sich in vielen Bereichen
wiederfindet.

In diesem Beitrag spielen einige Systemeigenschaften von Schule mit genau diesen
Ambivalenzen eine Rolle. Es geht um Ansitze und Vorgehen bei der Beratung von
Schulen. Am Beispiel der Beratungspraxis in Bremen, die iiber die Serviceagentur
Ganztigig Lernen fiir Ganztagsschulen angeboten wird, werden Erfahrungen und
Erkenntnisse aus Schulberatungen reflekdiert.

Ausgehend von Thesen iiber das System Schule wird die Bedeutung von 18sungs-
orientierter Beratungspraxis dargelegt.

In Anlehnung an Konzepte l6sungsorientierter Beratung ist der Text aufgebaut:
die Zwischentitel markieren dabei Phasen?, wie sie in einer Prozessbegleitung re-
levant sind.

Zwei Komponenten aus der Schulentwicklung der vergangenen Jahre haben auch
neue Impulse fiir das Thema Schulberatung erméglicht: der Auf- und Ausbau von
Ganztagschulen im Zuge des IZBB-Programms der Bundesregierung® und damit
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einhergehend die Einrichtung von regionalen Serviceagenturen in den Bundes-

lindern, die fiir die Ganztagsschulen ein breites Angebot an stirkeorientierter

Unterstiitzung? und Beratung entwickeln.

Ganztagsschulen sind aktuell die Innovationsfenster und ,,Gelegenheitsstruktu-
ren im Bildungsdiskurs, und die Serviceagenturen sind als Kooperationseinrich-
tungen neue Spieler, die als Kompetenzteams bedarfsorientierte, innovative Ansitze
verfolgen kénnen. In einem Stadtstaat wie Bremen spielt Einzelschulberatung eine
grofle Rolle, die Serviceagentur Bremen hat daher von Anfang an einen wichtigen
Schwerpunkt in diesem Feld.

Ganztagsschulberatung wird hier als Teil von Schulentwicklung begriffen, die
nicht nur auf die organisatorischen Belange abhebt, die bei einer Umwandlung in
den Ganztagsbetrieb oft im Vordergrund stehen, sondern in der es um ,,Entwick-
lung guter Schule® geht.®

Im Hinblick auf Qualititssicherung sind fiir die Bremer Beratungspraxis zwei
Merkmale zu nennen. Im Bremer Orientierungsrahmen ,Systematische Quali-
tits- und Innovationsentwicklung fiir Schulen*” der Senatorin fiir Bildung und
Wissenschaft sind ganztagsspezifische Faktoren eingearbeitet. Somit gibt es einen
konzeptionellen Rahmen, in dem (Ganztags-)Schulentwicklung stattfindet. Fiir
die Beratungsqualitit der Serviceagentur gibt es aufSerdem ein Qualititssicherungs-
instrument, das aus drei Stringen besteht:

— ,Basics“: Ubereinkunft iiber Werte, die der Beratung zu Grunde liegen (Wert-
schitzung, Standards guter Schule, Ressourcenorientierung, demokratisches
Verstindnis),

— Standards fiir die Einzelschulberatung (Abldufe, Formulare),

— Standards zur Auswahl der Beraterinnen und Berater (fachliche Qualifikationen,
Erfahrungshorizonte, Referenzen).

Wenn also Aufgaben und Instrumentarien geklirt sind, stellt sich immer wieder die

Frage, welche Beratung Schulen brauchen, die sich auf den Weg machen, Ganztags-

schulen zu werden — und diese Frage zu beantworten heift auch, die Kompetenzen

zu definieren, die Beraterinnen/Berater brauchen, die diese Schulen beraten und
begleiten sollen.® Dies setzt zudem voraus, die Wertsysteme und Systematiken zu
formulieren, nach der solche Beratung stattfindet.

Es ist hilfreich, dabei zwischen Prozessberatung, Prozessbegleitung und Fachbera-
tung zu unterscheiden. Um mit dem letztgenannten, aber naheliegenden Begriff
zu beginnen: Fachberatung in dieser Unterscheidung bezeichnet all das, was an
Fachwissen vermittelt werden kann: Wissens- und Erfahrungstransfer hinsichtlich
Raumkonzeption, Rhythmisierung, Lehr- und Lernkultur, Offnung von Schule,
Kooperation und Essensversorgung.
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Als Instrument der Wahl ist hier die Hospitation zu nennen — durch Besuche
an bestehenden Schulen, gezielte Gespriche mit Schul- oder Abteilungsleitungen,
Klassenlehrerinnen/-lehrer und Sozialpiddagoginnen/-pidagogen. Durch die unmit-
telbare Anschauung anderer Schulpraxis lernen sowohl die Einzelpersonen als auch
die beteiligten Systeme viel voneinander. Flankiert durch den Rat von Fachkolle-
gen/innen, die thematisch klar umrissene Fachberatung anbieten, werden hier die
Informationen, Tipps und Erfahrungsberichte gegeben, die erheblich dabei helfen,
den Umwandlungsprozess zur Ganztagsschule pragmatisch zu unterstiitzen.

Prozessberatung meint die Unterstiitzung, besonders fiir Schulleitungen, bei der
Planung und Realisierung des Gesamtprozesses. Ganztagsschule zu werden, ist
eine die Organisationsentwicklung, die Personalentwicklung und die Unterrichts-
entwicklung betreffende Grofibaustelle. Prozessberatung hilft hier, das gesamte
Umgestaltungsprojekt zu strukeurieren, zu gewichten, zu steuern. Bestandteile der
Ganztagsplanung, Zusammensetzung von Steuergruppen, ,,typische Widerstinde®
und der Umgang damit, Hinweise aufandere Unterstiitzungsmoglichkeiten (Exper-
ten/innen und deren Vermittlung, Handlungs- und Arbeitshilfen, Fortbildungen
etc.), auch Ermutigung und kritische Reflexion gehdren in diesen Bereich.

Hier stellt sich erstmalig die Frage nach dem ,Stallgeruch®: Wie nah dran an den
schulischen Gepflogenheiten sollte eine solche Beratung sein? Dariiber gibt es sehr
unterschiedliche Einschitzungen, die im zweiten Teil niher benannt werden.

Prozessbegleitung ist die dritte und maglicherweise zentrale Komponente der
Beratungsleistung. Dabei handelt es sich im Durchschnitt um eine mindestens
sechsmonatige Begleitung der Umgestaltungsprozesse einer Ganztagsschule durch
eine/n externe/n Beraterin/Berater, also eine Person, die entweder ausgebildete
Supervisorin/Supervisor, Organisationsentwickler/in, Coach oder Trainer/in ist.
Sie sind von ihrer Rolle und ihren Aufgaben her ausdriicklich systemfremd.

Von zentraler Bedeutung fiir die Prozessbegleitung ist in jedem Fall die Rollen-
kliirung.

Hiufig ist unklar, wer wofiir verantwortlich ist, und der Umgang mit Verbind-
lichkeiten ist ein Lernprozess. Eine wichtige Aufgabe der Beraterin bzw. des Beraters
ist es, solche Kldrungen zu aktivieren, den Prozess méglich zu machen und zu
sichern. Auch die Reflexion des Tuns ist ein aktiver Beitrag: Hinweise, Nachfragen,
Ermutigungen sind sehr hilfreich, um einen Umwandlungsprozess systematisch
durchzufiihren. Verantwortlich fiir die Schulentwicklung sind Schulleitung und
Kollegium, nicht Beraterinnen/Berater.

Auch zeigt sich, dass ein anderes Arbeiten oft eine bewegende Vorbildfunktion
einnehmen kann: Wenn Steuergruppentreffen gut organisiert und zielfiihrend
durchgefiihrt werden, wenn die Arbeitsgruppen terminiert und mit klarem Auftrag
ihre Ergebnisse prisentieren und sinnvoll einordnen kénnen, wenn die Aufgaben
sich nach den Erfordernissen richten und zu gewiirdigten Erfolgen fithren, ist
Bewegung auch in die Schulkultur gekommen.
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Entwicklungsprozesse sind zu weiten Teilen Arbeit an Haltungen und Einstel-
lungen, aus denen berufliches und persénliches Verhalten entstehen.

Um Einzelschulberatung in seiner Vielfalt tiberhaupt angemessen anbieten zu
kénnen, hat die Serviceagentur einen ,,Kompetenzpool Ganztagsschulberatung®
aufgebaut. Dieser Pool bildet eine Vielfalt von Beratungspraxis ab.

Sowohl in Hinsicht auf die Ergebnisse als auch auf die Prozessverliufe bestitigen
sich nach mittlerweile vier Jahren Beratungspraxis folgende Punkte:

— Ganztagsschule ist kein Selbstzweck, sondern Vehikel fiir gute Schule. Ein funk-
tionierendes und verankertes Leitbild, eine gemeinsame pidagogische Vision
bilden ein tragfihiges, auch belastbares Fundament fiir sinnvolle Ganztagsschul-
entwicklung.

— Schulleitungen kénnen sich konzeptionell denkend, klar delegierend und ziel-
fiihrend agierend als Fithrungskrifte wahrnehmen.

— Einklares Projektmanagement (Zieldefinitionen, Meilensteine, Zielerreichungs-
kriterien, Arbeitspakete und Verantwortungsbereiche, Zeitpline etc.) erleichtert
die komplexe Umsetzung und erlaubt es, den Uberblick zu behalten.

— ,Weniger ist mehr“: Realistische Priorititen schaffen Motivation, Entlastung und
sichern damit schnellere Zielerreichung.

— Entwicklung braucht Zeit: je sorgfiltiger und ruhiger die Anfinge gestaltet
werden, desto besser (und iibrigens auch schneller) gelingen die Prozesse.

— Irren ist menschlich“: Fehler sind erlaubt, ein Prozess ist ein Prozess und nicht
das perfekte Ergebnis: ein lohnendes Lernfeld fiir alle Beteiligten.

— Eine externe Begleitung bereichert nicht nur durch eine fachfremde Expertise.
Die Prozessgestaltung, die Strukturierungshilfen, die kritische Reflexion und die
Losungsorientierung erméglichen es, vorhandene Ressourcen und deren Einsatz
ggf. leichter zu erkennen und zu realisieren.

Dies alles ist nicht wirklich neu — und all die Aspekte, die in der Motivationsfor-

schung, in der Organisationstheorie, in der Personalfithrung seit langem bekannt

sind, spielen eine Rolle.” Neu ist, dass Schulen sich mit diesen Themen konfrontiert
sehen und gefordertsind, nun auch eine lernende Organisation zu werden. Beratung
hilft also nicht nur bei Schulentwicklungsprojekten; [6sungsorientierte Beratung als

Erfahrunggelingender Planung und erfolgreicher Interventionen stellt dariiber hinaus

eine wichtige Lernerfahrung fiir das System und seine Akteurinnen/Akteure dar.

Ein lernendes System ist dadurch gekennzeichnet, dass es die Bereitschaft fiir
Verinderung bzw. Entwicklung besitzt. Diese Bereitschaft hat allerdings zunichst
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mit der Einsicht zu tun, dass es tiberhaupt Sinn macht, etwas Neues anzugehen.
Verinderung ist keineswegs ein Wert fiir sich, ist nichts, was alle gleich gern
vollziehen; Innovation und Verinderung sind méglicherweise mit Verlust, mit
Angsten, mit Ablehnung verbunden. Soziale Systeme sind immer auch von und
fiir Menschen bestimmyt, also macht es Sinn, die Einsicht in die Notwendigkeit
von Verinderung zu schaffen, um bei Personen die entsprechenden intrapersona-
len Prozesse der Selbststeuerung in Gang zu setzen. Hier spielen Motivation und
Werte'® eine zentrale Rolle. Dies hat Relevanz fiir die Arbeit mit den am Ganztag
beteiligten Professionen.

»Wenn die Ganztagsschule den Anspruch erhebr, eine Schule der Zukunftzu sein,
muss es Unterscheidungsmerkmale zu herkdmmlichen pidagogischen Konzepten
geben. Diese Merkmale sind in verschiedenen Qualititsrahmen und Schriften
dargelegt. Dies sind die Kriterien, an denen man nach Fertigstellung des Umbaus
erkennt, an welchen Stellen eine Erneuerung stattgefunden hat. Wasallerdings kaum
zu finden ist, sind Aussagen iiber die Strategie des Umbaus selbst. Herkémmliche
Schulentwicklungsmodelle, wie sie in den neunziger Jahren aus Konzepten der
Organisationsentwicklung in die Schulen gelangten, greifen oft auf eine mecha-
nistische Strategie auf der Ebene von Sachinhalten und Strukturen zuriick. Uber
Iststandserhebungen, sogenannten Stirke-Schwichen-Analysen und Checklisten
mit oft plakativen Indikatoren wird ein defizitires Bild von der Schule entworfen,
welches dann einer Korrektur oder Retouchierung unterzogen werden soll. Dies
wird bei der aktuellen Qualititsdiskussion oft zu wenig beriicksichtigt. Die Arbeit
an Haltungen und Einstellungen ist geradezu tabuisiert und der Schwerpunkt liegt
oft auf Fachberatung und Checklistenbiirokratie. Wenn die Ganztagsschule eine
neue Lehr- und Lernkultur entwickeln soll, muss besonders dariiber nachgedacht

werden, wovon es sich zu verabschieden gilt.“!!

Statt einer ausgeprigt defizitorientierten Systemlogik zu folgen, bewihrt sich eine

systemisch-lésungsorientierte Herangehensweise.

Systemisch-lésungsorientierte Konzepte bedienen sich gern eingiingiger Formu-
lierungen. Vier solcher Kernaussagen sind aus meiner Sicht iiberaus wichtig:

— ,Stirken stirken, Schwiichen schwichen (als Imperativ fiir Interventionen).

— , Wenn etwas gut funktioniert, mach mehr davon, wenn etwas nicht funktioniert,
hor damit auf* (als zentraler unmittelbarer Indikator zur Stirken-Schwichen-
Analyse).

— ,Das Klientensystem weifs am besten, was es braucht (als konsequent stirken-
orientierte Perspektive und Haltung).

— ,Esistalles da, was wir brauchen® (als ressourcenorientierter Ansatz zur sofortigen
Verinderungsarbeit).'?
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Was bei Schulentwicklung erreicht werden soll, geht iiber aufgesetzte strukturelle
Verinderungen hinaus. So ist z.B. eine Rhythmisierung des Schultages schnell ein-
gefithrt. Wenn aber die Mehrzahl der an der Schule Handelnden diese strukeurelle
Mafinahme nicht inhaldich trigt und sinnhaft mit Leben fiillt, wird sie nur in be-
grenztem Mafle eine tatsichliche Verinderung der Lern- und Lehrkuleur bewirken.
Sich diesen Unterschied klarzumachen, kann fiir die Beratung entscheidend sein:
Es geht bei der Frage, wie denn der Schultag anders als in 45-Minuten-Stiicken
zu takeen sei, ja nicht tatsichlich darum, auf andere Zeiteinheiten hingewiesen zu
werden — es geht um Haltungen und Traditionen. Das ,Lesen® der vorhandenen
Schulkultur und deren Ausdeutung fiir die Beratungsarbeit sind dabei eine wichtige
Quelle fiir das Entwickeln zielfordernder Ansitze.

Essind, wie gesagt, Menschen mitihren Haltungen, Einstellungen, Uberzeugungen
und Glaubenssitzen, die den Verinderungsprozess gestalten sollen. Diese Menschen
bilden das System Schule, zu dem die Schule selbst, die Lehrerfortbildungsinstitute,
die AusbildungsleiterInnen in der zweiten Ausbildungsphase und die Bildungsmi-
nisterien gehdren.

Dieses System ist von einer bemerkenswerten Homogenitit geprigt: Fast das
gesamte Personal in den beschriebenen Bereichen bestand (und besteht) im Wesent-
lichen aus ,gelernten Lehrerinnen und Lehrern®. Kaum ein anderer Bereich ist so
monoprofessionell. Das betrifft nahezu alle Bereiche der Sozialisation in das System
(Art des Studiums, Referendariat und Fortbildung) und des Berufsalltags.’® Auf
dem Hintergrund dieses Erklirungsmusters kénnte sich tibrigens erkliren, wieso der
Umgang mit Heterogenitit immer noch ein so grofles Thema fiir Schulen ist.

Die Akteurinnen und Akteure sind also — im Kern fiir die Gestaltung von Un-
terricht — sehr spezifisch ausgebildete Experten. Schule in der Art, wie sie in den
vergangenen Jahren hiufig praktiziert worden ist, reduzierte: Komplexes Wissen
wurde zu ,Lernhdppchen, Zusammenhinge wurden zeitlich und inhaltlich frag-
mentiert, Fehler fielen auflerordentlich stark ins Gewicht.

Mit den wandelnden Anforderungen an Bildung und Schule kommen ganz
neue Aufgabengebiete und Handlungsfelder in den Blick. Die Akteurinnen und
Akteure brauchen neue Fihigkeiten und Fertigkeiten, um die vielen neuen Her-
ausforderungen bewiltigen zu kénnen. Die grundlegende Kompetenzorientierung
als Grundlage und Voraussetzung zur erfolgreichen Bewiltigung des Lebens und
Arbeitens in Gegenwart und Zukunft' erfordert einen Paradigmenwechsel auch
und gerade im Bildungswesen. Das ,lebenslange Lernen®, das fiir alle Menschen in
einer globalisierten postindustriellen Arbeitswelt conditio sine qua non geworden
ist, ist mit Nachdruck in den Schulen angekommen.

Bei Verinderungsprozessen im Rahmen von Schulentwicklung gibt es immer
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wieder eine starke Tendenz, auf dem ,Stallgeruch® zu bestehen. Schule sei so
speziell, der Wunsch bzw. das Bediirfnis nach schnellen, unmittelbar umsetzbaren
Rezepten ist oft sehr stark. Das eigene Bewusstsein, die eigene Anschauung und
Erfahrung prigen die Weltsicht und reproduzieren sich ungebrochen, sofern es
keine Inspiration, Irritation, Not-Wendigkeit gibt, neue Gesichtspunkte und an-
dere Standpunkte zuzulassen. Auch das Lernen vom Vorbild" wird hier wirksam.
Der Verweis auf die Sonderstellung von Schule (sehr spezielle Arbeitszeiten, sehr
geschlossene Arbeitsweisen und -inhalte, ganz besondere Problemstellungen etc.)
beférdert aus meiner Sicht ein Inseldasein, das nur sehr bedingt den tatsichlichen
Anforderungen von Schule und Gesellschaft gerecht wird. Auf der einen Seite
werden die Unterschiede zu anderen Arbeitswirklichkeiten in der globalisierten
postindustriellen Gesellschaft hervorgehoben, zugleich ist diese ,, Insel” der einzige
reale Ort, an dem sich Kinder, Jugendliche und Eltern aus ganz verschiedenen
Milieus dieser Gesellschaft noch treffen (miissen), an dem also simtliche gesell-
schaftspolitischen Phinomene zeitnah und direkt wirksam werden. Schule ist im
Zentrum und zugleich am Rande — welch ein Spagat!

Ahnlich grofe Spannungsbdgen finden sich in der Einstellung zu Fiihrung,
Steuerung, Autonomie und dem eigentlichen Arbeitsauftrag. Einerseits sind Schul-
leitungen als Macherinnen/Macher gefordert, zugleich diirfen sie hiufig auf keinen
Fall den Anschein erwecken, tatsichlich steuern zu wollen. Einerseits gibt es ein
klares Bewusstsein der Abhiingigkeit vom jeweiligen Dienstherren, andererseits gibt
es eine ausgeprigte Erfahrung der sanktionsfreien Eigenmichtigkeit. Wihrend die
Schiiler/innen hiufig fiir ihr schlechtes Abschneiden und schlechtes Benchmen
verantwortlich gemacht werden, gibt es bei vielen Lehrkriften kein durchgehendes
Verstindnis fiir die Verantwortlichkeit des eigenen professionellen Handelns und
Vorbilds fiir die Lernleistung von Schiilerinnen und Schiilern. Unterschiedliche,
auch ganz widerspriichliche Schulentwicklungslinien werden abgearbeitet, gleich-
zeitig bleibt das Kerngeschift Unterricht nahezu unverindert. Diese Aufzihlung
liefe sich fortsetzen, deutlich geworden ist, dass sich die Akteurinnen/Akteure
rund um Schule in einem durch intensive Ambivalenzen und Gleichzeitigkeiten
geprigten System bewegen. Schule ist noch keinesfalls eine Lernende Organisation.
Die vielzitierten Einzelkimpfer/innen erleben den Arbeitsalltag als hochgradig
fremdbestimmy, iiberlastend und wenig erfolgreich. Wertschitzung spielt kaum
eine Rolle.'® Zu Beginn der Umwandlung zu Ganztagsschulen erscheint Schulalltag
fiir alle Beteiligten kaum leistbar.

Diese Beschreibung lidt fast schon dazu ein, als nichstes eine Vielzahl von Pro-
blemzirkeln aufzumachen —auf den ersten Blick. Und tatsichlich passiert genau das
hiufig: die Problemlagen, Belastungen, Ratlosigkeiten scheinen nahezu unbegrenzt,
die Not so grof}, die Bedarfe unerfiillbar, die Interdependenzen so komplex — wie
soll das zu schaffen sein?

Hier liegen meiner Ansicht nach die Stirken der l8sungsorientierten Ansitze.
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Handlungsleitend dabei ist die Lust darauf, Losungen zu entwickeln statt Probleme
zu bekidmpfen.

Ublicherweise schauen wir auf die Defizite, sind fixiert auf das, was es briuchte, um
etwas zu dndern. Dabei wird oft iibersehen, wie viel hier und jetzt vorhanden ist.

Schule findet ja jeden Tag statt; Schulleitungen gelingt es, Kollegien ,mitzu-
nehmen®, Lehrerinnen/Lehrer sind ausgesprochen multitaskingfihig, flexibel,
haben methodisch hoch differenzierte Kenntnisse, bewiltigen komplexe Vorginge,
gehen mit sehr unterschiedlichen Zielgruppen um — um nur einiges zu nennen.
Die Bildungsbehérden stellen den Schulbetrieb sicher und entwickeln zugleich
Strategien und Rahmenvorgaben. Die Lehrerfortbildungseinrichtungen und Lan-
desinstitute halten ein enormes Repertoire an Fortbildung vor und stellen sich auf
neue Anforderungen ein. Die Ausbilder/innen begleiten und bilden Referendarin-
nen/Referendare in Zeiten sich verindernder Studien- und Priifungsordnungen in
der zweiten Phase.

Es gilt, diese Schitze zu heben und den Raum zu schaffen, die vielfiltigen Kom-
petenzen sichtbar und wirksam werden zu lassen. Am Beispiel der Ganztagsschule
gibtes dazu sehrviele Gelegenheiten. Nicht nur die Kinder und Jugendlichen haben
die Zeit und den Raum, sich anders zu erfahren, auch die Erwachsenen finden hier
neue Lerngelegenheiten.

Um das zu realisieren, braucht es hiufig nur einen Impuls von auflen, und hier
liegt der Mehrwert der systemfremden Interventionen. Externe Berater/innen sind
nicht dazu da, den Expertinnen/Experten in der Schule zu sagen, wie Schule funk-
tioniert — wer sollte gestandenen Stundenplanerinnen/-planer sagen wollen, wie
Rhythmisierung geht? Die Frage jedoch, wofiir der 45-Minuten-Takt eigentlich gut
ist, bahnt einen Weg, iiber die Zeitgestaltung ernsthaft nachzudenken; und je ferner
die Beraterfragen zur tradierten Praxis sind, desto besser."” Die Irritation der gewohn-
ten Abliufe und Denkgewohnheiten ist zentral fiir die inhaltliche Adaption neuer
Konzepte, es geht eben NICHT um die schnelle Umsetzung von Rezepten, die sich
nahtlos einfiigen lassen in das Vorhandene, sondern um eine wirkliche Verinderung
von Schule. Das erlebte Vorbild eines anderen Umgangs mit Fragestellungen bewegt
viel mehr als die Bestitigung des Immer-Gleichen. Die Dreiviertelstunde, um bei
diesem Beispiel zu bleiben, gilt es also nicht in unterschiedlich neue Zeitteilchen zu
sortieren, sondern wegzudenken. Was geschieht, wenn wir die Pausenklingel abstellen?
Was geschieht, wenn wir eine ganze Stunde zu Grunde legen? Wieso miissen wir
eigentlich feste Grundeinheiten fiir alles haben? Kénnten wir auch danach fragen,
was wofiir wie viel Zeit braucht? Wenn das Immer-Gleiche nicht funktioniert, niitzt
es nichts, noch mehr davon zu versuchen. Hier kommen die eingangs genannten
»Glaubenssitze (vgl. S. 5) der Isungsorientierten Beratung zum Tragen.
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Das, was wir iiber das Lernen und giinstige Bedingungen nun auch schon linger
wissen,'® gilt natiirlich auch fiir Erwachsene. Um Ernst zu machen mit einer neuen
Lehr-und Lernkultur und einer Offnung von Schule, ist jedes Fenster, das neue Aus-
blicke erméglicht, jeder neue Blick auf Bestehendes eine wichtige Bereicherung,.

Das Schulentwicklungsprojekt Ganztagsschule ist Lerngelegenheit und Entwick-
lungsfeld fiir eine weitere Professionalisierung der Menschen im System Schule.
Systemfremde Interventionen sind dabei ein wichtiger Impuls und erweitern die
erprobten Bordmittel.

Schulberatung als Unterstiitzungsleistung bietet dabei eine Vielzahl von Verstir-
kungen und Impulsen und leistet damit einen wichtigen Beitrag.

Die Nutznieflerinnen und Nutzniefler solcher Prozessbegleitung sind haupt-
sichlich zunichst Schulleitungen und Steuergruppen. Diese werden bestirke
gerade im Hinblick auf Steuerung, auf aktives Vertrauen in ihre Kompetenzen und
Handlungsméglichkeiten und das Kennenlernen neuer Losungsriume. Hier gibt
es sowohl fiir das gesamte System als auch fiir die Einzelschule die Chance, neue
Wege kennen zu lernen und sie auch zu begehen.

Daswirktauch in daseinzelne Kollegium hinein. Natiirlich wollen diejenigen, um
deren Kerngeschift es geht, nimlich Unterrichtzu machen, nicht nur mitgenommen
werden, sondern aktiv erfahren, dass Schulentwicklung ,.ihr Ding® ist.

Hier schlief3t sich ein Kreis: Wenn es bei all den Reformen und Programmen
darum geht, Schule besser zu machen, geht es im Kern immer um die Art und
Weise, wie gelehrt und gelernt wird.

Der Annahme folgend, dass Ganztagsschulen Zeiz fiir mebr bieten, kann nach
dem riumlichen und symbolischen Umbau der Organisation im nichsten Schritt
die Unterrichtsentwicklung endlich die Wichtigkeit bekommen, die ihr zukommt.
Und auch hier ist ein l6sungsorientierter Ansatz schlicht hilfreich: ,Mehr desselben,
das nicht funktioniert, bringt es nicht, lass uns schauen, was gut geht und wie wir
das noch besser machen kénnen.

Um es noch mal deutlich zu sagen: Lésungsorientierung heifit nich, die Probleme
und Missstinde zu negieren. Im Gegenteil: es geht um Klirung, es geht darum,
die Verantwortlichkeiten zu benennen und Handlungsfelder auftragsgemif§ zu
bearbeiten. Losungsorientierung setzt voraus, dass alle ihre ,Hausaufgaben“ machen
— hier und jetzt.

Die ,Lust an der Losung" ist eine starke Motivation, und es kann ein ermuti-
gender Gedanke sein, sich klarzumachen, dass es nur 26 Buchstaben im Alphabet
gibt, daraus aber unendlich viele Worter und Sitze und Texte geschaffen werden
kénnen — wir brauchen wirklich nicht mehr Buchstaben, um neue Losungsver-
schreibungen zu formulieren.
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Als Erkenntnisgewinn ,nebenbei“ kann die Inanspruchnahme von Beratungs-
leistung dann auch gesehen werden als das, was sie ist: Die zielfiihrende Nutzung
von Expertise. Sich Unterstiitzung zu holen, ist damit nicht ein Zeichen von
Hilflosigkeit, sondern Ausdruck hoher Professionalitit.

Der Lésungsraum beginnt dort, wo klar wird, wie all diese Aufgaben zusammen-
hingen und ein Themasind: Schule ,,und umzu®, wie es in Bremen gern heifSt, so
zu gestalten, dass moglichst viele Bildungsbiografien gelingen.

Dies braucht mancherlei: Mut zum Paradigmenwechsel allemal.

Damit sind wir wieder am Ausgangspunke. Selbst wenn die Kirche im Dorf
bleiben sollte, fiir Schule gilt: ,,Und sie bewegt sich doch!“
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