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Der vorliegende Beitrag diskutiert die derzeitigen gesellschaftlichen Veränderungen und zieht aus diesen die 
Schlussfolgerung, dass sich Schulen auf diese veränderten Rahmenbedingungen einstellen müssen. Bei der 
Planung ortsspezifischer Schulentwicklungsprozesse erscheint vor dem Hintergrund der derzeitigen Personal-
situation einerseits die Berücksichtigung des Dreiklangs aus Ressourcen, Qualität und Zeit sowie andererseits 
der Möglichkeiten der Digitalisierung als notwendig.

 Stichwörter:	 Lehrermangel, Schulentwicklung, Ressourcen, Strukturen, Betriebssystem

Fehlende Ressourcen und  
die Verabschiedung von der Ursachensuche

Carmen Huber

Eine Veränderung jahrelanger Selbstverständlichkeiten

Wir leben in einer spannenden Zeit, in der wir als Ge-
sellschaft permanent gefordert sind. Fortwährend gilt 
es in den allermeisten Berufszweigen, mit großer Kom-
plexität und kontinuierlicher Veränderung umzugehen. 
Auch die Anforderungen an Schulen sind in den ver-
gangenen Jahren gravierend angestiegen und sorgen 
für Beeinträchtigungen und Herausforderungen in der 
Bildungslandschaft, die zu einem dauerhaften Dilemma 
der fehlenden Ressourcen führen. 

An so mancher Stelle entsteht der Eindruck, dass wir 
uns einem Kipppunkt nähern, der nach Brockmann 
(2021, 141) durch einen „Übergang von einem System-
zustand in den nächsten bei gradueller Veränderung der 
äußeren Einflüsse“ gekennzeichnet ist. So beschäftigen 
wir uns mit der Rekrutierung von Personen, die sich als 
Lehrer/innen eignen könnten, wohl wissend, dass sich 
nur in mittel- bis langfristiger Perspektive an Schulen 
Strukturen schaffen lassen können, die für eine nach-
haltige und qualitativ hochwertige Einbindung dieser 
Personen sorgen können. 

Gesellschaftliche Veränderungen sichtbar 
machen

In einer Zeit, in der sich unsere Welt in ungezählten 
Wirklichkeiten schnell verändert, in der jede und jeder 
Einzelne die Möglichkeit hat, sich von anderen in viel-
fältiger Art zu unterscheiden und diese Vielfalt zu nut-
zen, wird es zunehmend schwierig, sich zurechtzufinden. 
Nie zuvor in der Menschheitsgeschichte waren die Indi-
viduen derart unabhängig, womit auch die gesellschaftli-
che Prägung, wie man zu sein hat, zurückgeht. An diese 
Stelle tritt ein wildwüchsiger Individualismus, der sich 
auch im Bildungssystem abbildet und vielfältige Wahl-
möglichkeiten aufzeigt (vgl. Steingart 2011):

–	 Flexible Deputatsregelungen

–	 Nutzung individueller Elternzeiten

–	 Ansparen von Sabbatjahren

–	 Zuweisungen entsprechend der Wünsche von Schul-
arten und -standorten

–	 Wünsche nach stellenwirksamen Veränderungen 
usw.

–	 Abordnungen innerhalb des Systems

Dieser Vielfalt lässt sich nicht mehr mit traditionellen 
Normierungen begegnen, sondern mit vielen Varianten 
und dem Mut, den ohnehin existierenden Individualis-
mus zu nutzen und zu führen (vgl. Steingart 2011, 32ff.). 

Es benötigt synergetische, sachbezogene Partner-
schaften, die sich vernetzen und eine kooperative Zu-
sammenarbeit pflegen (vgl. Pfläging 2015). „Durch 
eine geschickte vertikale und horizontale Koordina-
tion werden Grenzen zwischen Zuständigkeitsberei-
chen überwunden, eine unabdingbare Voraussetzung 
für nachhaltige Reformen“ (vgl. Bleckmann 2011).

Sahen früher Schul- und Berufslaufbahnen aus wie ein 
großer langer Strich, sieht die heute typische Karriere 
eher aus wie das Computerbild eines Patienten mit Herz-
rhythmusstörungen. Menschen (Steingart 2011, 77ff.), 
die sich der Bildung verschreiben, wechseln schneller 
in andere Positionen und stellen so unter anderem die 
Lehrerversorgung vor besondere Herausforderungen. 
Kontinuität ist heute schnell vergänglich und es ent-
stehen durch bedeutsame äußere und innere Faktoren 
dauerhaft Auswirkungen auf die Unterrichtsversorgung.

Bildung sollte als Qualitätsoffensive zum Megatrend 
der Gesellschaft werden, als eine komplexe und bedeut-
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same Aufgabe für uns alle, die nur gemeinsam auf allen 
Ebenen im Bildungssystem und mit dem Blick auf eine 
neu entstehende Praxis bewältigt werden kann. Wir soll-
ten es als unsere Pflicht erkennen, Bildung als unsere 
bedeutsamste Rahmenkonzeption zu sehen, um unser 
vorhandenes Denkkapital bestmöglich auszuschöpfen 
und neue Entwicklungen und damit Chancen zu nutzen. 
Dabei ist der organisatorische und strukturelle Rahmen 
alles andere als marginal und präzise.

Bildung und Gesellschaft

Im Bildungssystem stehen wir heute vor der Heraus-
forderung, die Werte der Vergangenheit in die Hand zu 
nehmen und abzuwägen, das Neue anzunehmen und 
dem Wort Zukunft einen guten Ruf zu geben. Diese 
Herausforderung erfordert Selbstreflexion, Wertorien-
tierung, Übernahme von Eigenverantwortung mit dem 
Mut, die Trägheit der Gewohnheit zu verlassen (vgl. Ina 
Schmidt 2021). Ina Schmidt spricht in diesem Zusam-
menhang von einer Kultur der Bedachtsamkeit, die sich 
der Fragilität und dem Risiko des eigenen Tuns widmet, 
in einer Zeit, in der man keine klaren Lösungen geben 
kann. 

Schule an der Zukunft zu orientieren, erfordert eine 
Orientierung an den gesellschaftlichen Megatrends, 
die dadurch charakterisiert sind, dass sie mehrere Jahr-
zehnte andauern, sie alle Lebensbereiche betreffen so-
wie komplex und vielschichtig sind (vgl. Horx 2021). 
Die Megatrends sind einschneidende Veränderungen in 
der Gesellschaft, die global, allumfassend und langfris-
tig tiefgreifende Wirkungen zeigen und sie dauerhaft 
verändern. Diese Veränderungen finden nicht lediglich 
außerhalb der Schulen statt, sondern verändern eben ge-
rade die Schulen. 

… und die einzelne Schule?

Mit den derzeitigen Entwicklungen einher geht die 
Problematik, dass vermeintlich gut funktionierende 
Abläufe und Strukturen an den Schulen auf den Prüf-
stand zu stellen sind und zum Teil auch erneuert wer-
den müssen (vgl. Beitrag von Zylka in dieser Ausgabe). 
So ist „das Zerschlagen von Routinen Voraussetzung 
von Veränderung“ (vgl. Kussau 2007). Durch dieses 
Zerschlagen entsteht ein Problem, „weil die Verpflich-
tung zur Aufgabe von Routinen Widerstand, Subven-
tion, Abweichung etc. provoziert“ (ebd.). Für die Be-
troffenen erscheinen die Veränderungen befremdend, 
zufällig, verwirrend und sie haben unterschiedliche 
Auswirkungen und Konsequenzen für alle Bevölke-
rungsschichten. Auch die für das Bildungssystem re-
sultierenden Herausforderungen sind vielschichtig, 
führen für die Beteiligten zur vermehrten Unsicherheit, 
erzeugen Mehrdeutigkeiten („jedem seine Meinung“) 
und verursachen eine zunehmende Komplexität (vgl. 
Knoke 2011).

Handlungsbedarfe vor Ort müssen gemeinsam mit allen 
Beteiligten erkannt werden, was eine hohe Achtsam-
keit gegenüber den bisher erbrachten Leistungen erfor-
dert und zudem auch den Mut voraussetzt, notwendige 
Veränderungen aufzuzeigen und daraus unterstützende 
Maßnahmen abzuleiten (vgl. Regenthal 2023). 

Für die Verantwortlichen im Bildungswesen entsteht 
die Herausforderung, die Denkmuster von unmittel-
baren Ursache-Wirkungszusammenhängen zu ver-
lassen und neue Wege zu gehen.

„In komplexem Umfeld geht es nicht um die Frage, 
wie ein Problem gelöst wird, sondern wer das tun 
kann“ (Pfläging 2015, 17f.).

Eine Ursache kann mehrere Wirkungen haben, meh-
rere Ursachen können auf dieselbe Größe einwirken. 
Die vergangenen Jahre haben uns erstmals drastisch 
klargemacht, dass die Erfahrungen von Ursache und 
Wirkung teilweise nicht mehr in gewohnten Bahnen 
und Abläufen funktionieren: Es kam zu Rückkopplun-
gen von Wirkungen und Ursachen. Hinzu kam ein ty-
pisches Wesenszeichen, das für komplexe Sachverhalte 
steht: Meist waren nicht alle Informationen vorhanden 
und einiges lag im Ungewissen. Das war für alle Betei-
ligten eine neue Herausforderung. Es gab keine Best-
Practice-Beispiele, auf die man zurückgreifen konnte. 
Dies machte Entscheidungsmut erforderlich. 

An dieser Stelle benötigen Schulleitungen massive Un-
terstützung bei den anstehenden Aufgaben ebenso wie 
vertiefte Kenntnisse über Schulentwicklungsprozesse, 
den Transfer von vereinbarten Maßnahmen bis zur Um-
setzung im Unterricht und über eine Implementierung, 
beziehungsweise Verstetigung für die komplette Schul-
gemeinschaft. Schulleiter/innen sind die Schaltstelle 
für die Gestaltung zeitgemäßer Lehr-Lernumgebungen. 
Richtige Schritte wurden hierbei in den vergangenen 
Jahren unternommen, so etwa mit einer Entlastung von 
Schulleitungen in Form zusätzlicher Konrektoratsstel-
len, durch die Verminderung der eigenen Unterrichts-
verpflichtung oder durch eine Anhebung der Besoldung. 
Der Effekt blieb jedoch bislang überschaubar. 

Ein wesentliches Ziel all der Maßnahmen sollte die 
möglichst umfassende Kompetenzverbesserung der 
Schüler/innen in den einzelnen Handlungsfeldern sein. 
Es ist somit von entscheidender Wichtigkeit, die Lehr-
personen in ihrer Weiterentwicklung mit dem Ziel zu 
bestärken, die Schüler/innen in den Fokus der Arbeit zu 
stellen und gleichzeitig einen angemessenen Rahmen 
für ein zeitgemäßes Lehr-Lernsetting zu schaffen. 
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Schulentwicklung gestalten

Bei der Frage, wie sich qualitätsvolle Prozesse der 
Schulentwicklung anstoßen lassen, ist davon auszuge-
hen, dass sich keine Blaupause für ein Vorgehen finden 
lässt, die für alle Schulen gleichermaßen gilt. Diesen 
Schluss legt bspw. die Erfahrung mit der Einführung 
schulischer Leitbilder nahe. In der Wirtschaft gibt es 
allerdings aus dem Projektmanagement das magische 
Dreieck für Qualität, das bei den anstehenden Verände-
rungen als Orientierung sinnvoll sein kann.

triebsstrukturen vor dem Hintergrund des magischen 
Dreiecks zu prüfen: die den Schulalltag in allen Berei-
chen strukturierenden Unterrichtsstunden bzw. den von 
Schulseite gesetzten Rahmen für die Lehr-Lernprozesse 
der Schüler/innen. Es liegt sodann schnell nahe, Schu-
len nicht mehr in eigenen Klassen zu denken, sondern 
nach Lösungen zur Auflösung konventioneller Unter-
richts- und Klassenstrukturen zu suchen (vgl. den Bei-
trag von Zylka in dieser Ausgabe). 

Hinzu kommt, dass sich über die vergangenen Jahre 
zahlreiche Schulen in Baden-Württemberg mit der Nut-
zung und Einbindung von digitalen Apps, Lernplattfor-
men und Gerätschaften auf den Weg der Anreicherung 
und Neuorganisation schulischer Lehr-Lernstrukturen 
gemacht haben, womit teilweise eine enorme Flexibi-
lität in der Unterrichtsversorgung geschaffen werden 
konnte. Das zeigte sich unter anderem während der Zeit 
pandemiebedingter Schulschließungen: 

Abb. 1:	 Das magische Dreieck

Das magische Dreieck lässt sich in der Folge auch 
für Schulen trefflich als Rahmen für Leistungspla-
nung nutzen, beispielsweise mit Blick auf die Pla-
nung der zur Verfügung stehenden Lehrerressourcen. 
Zwei mögliche Fragestellungen sind:

❙	 Wie lässt sich die Organisationsentwicklung in der 
Schule ausrichten, so dass weniger Lehrerressour-
cen benötigt werden?

❙	 Was bedeutet es für die zeitliche Gestaltung des 
Schulalltags, wenn weniger Lehrerressourcen zur 
Verfügung stehen, die Qualität aber gleich bleiben 
soll?

„Bei uns hat sich eigentlich am Setting nichts geändert: 
Die Lehrpersonen wie auch die Schüler/innen lernen 
mit Kompetenzrastern, die analoge wie digitale For-
mate umfassen. Die Lernmaterialien bleiben die glei-
chen, der Lernstoff ist über DiLer genauso digital […] 
wie analog verfügbar. Was das angeht, haben unsere 
Lehrpersonen keinen Zusatzaufwand. Sie können sich 
also auf das Coaching und die Begleitung der Kinder 
konzentrieren.“ (Ruppaner/Zylka 2020, 38)Es betrachtet drei Parameter: Ressourcen, Qualität und 

Zeit. Alle drei Größen stehen in Beziehung und beein-
flussen sich gegenseitig. Die Veränderung eines einzigen 
Parameters wirkt sich dabei mindestens auf eine Größe 
aus und kann damit zur Gefährdung der Ziele beitragen. 
Verkleinert sich der Parameter Ressource, geht die Qua-
lität zurück, wenn sich die Zeit für Qualität nicht erhöht. 

Unterricht weiterdenken
Als Folge der grundsätzlichen Überlegungen zur Aus-
gestaltung schulischer Betriebsabläufe erscheint es 
naheliegend, die zentrale Struktur schulischer Be-

Lehrende wie Lernende können in solchen Settings je-
derzeit auf alle Materialien und digitale Tools zurück-
greifen. Damit erhöht sich die Chancen für die Schüler/
innen, eigenständig zu arbeiten und die nötige Verant-
wortung für das eigene Lernen zu übernehmen. 

Beispiel: Flipped Classroom

Eine von vielen Möglichkeiten ist das Flipped-Class-
room-Konzept, das schon seit einigen Jahren zuneh-
mend bekannt wird. Dabei handelt es sich um ein zu-
kunftsorientiertes Unterrichtsmodell, das Lehrpersonen 
mit einer heterogenen Schülerschaft dabei unterstützt, 
den Unterricht zu planen und durchzuführen, um damit 
der Herausforderung der Individualisierung von Lern-
prozessen zu begegnen. Der Einsatz von digitalen Me-
dien (z. B. Erklär-Videos) kann einen wichtigen Beitrag 
zum Gelingen von inklusivem Unterricht beisteuern 
und damit zu Entlastungen führen. Schüler/innen sollen 
mit Hilfe von digitalen und analogen Medien die Un-
terrichtsinhalte nicht nur konsumieren, sondern selber 
aktiv und kreativ aufbereiten und verinnerlichen.

„Flipped Classroom“ soll hier nur als ein bewährtes di-
daktisches Modell vorgestellt werden, stellvertretend 
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für viele weitere innovative Möglichkeiten, den Schul- 
und Lernalltag der Schüler/innen zeitgemäß zu gestal-
ten. In diesem Modell werden die Lerninhalte vor der 
Präsenzveranstaltung für die Schüler/innen mit Hilfe 
von Erklärvideos aufbereitet und diese werden den Ler-
nenden zur Verfügung gestellt. Die gemeinsame Zeit im 
„Klassenraum“ wird vermehrt für Praxis und Anwen-
dung genutzt. 

Das Flipped-Classroom-Modell hat das Ziel, mehr Raum 
für interaktive Zusammenarbeit zwischen Lehrenden und 
Lernenden zu schaffen, die klassischen Erklärphasen für 
alle Schüler/innen aus dem Frontalunterricht herauszu-
nehmen und vermehrt in das Selbststudium zu verlagern 
(vgl. Kim et al. 2014). Mittlerweile findet man vielfäl-
tige Angebote auf dem Markt, die von fachkundigen Pä-
dagog/innen und Schulbuchverlagen hergestellt wurden. 
Diese Angebote müssen nicht mehr – wie anfänglich – 
eigenständig von Lehrpersonen erstellt werden.

Schüler/innen haben so die Chance, Lerninhalte zu 
wiederholen und im eigenen Tempo aufzubereiten. Im 
45-Minutentakt des Unterrichts kommen Vertiefungen, 
Übungen und die Auseinandersetzung mit den Inhalten 
für die Lernenden oft zu kurz und finden ohne Beglei-
tung der Lehrenden statt. Durch das Flipped-Class-
room-Modell verbleibt den Lehrpersonen mehr Zeit für 
die individuelle Unterstützung von einzelnen Schülern 
oder Lerngruppen im Unterricht.

Das Modell erhielt Aufmerksamkeit zum einen durch 
die Erstellung von Lernvideos in den späten 2000er 
Jahren und zum anderen durch die immer größer wer-
dende Heterogenität der Schüler/innen. Die Video-
Formate bieten im Vergleich zur rein textlichen Vor-
bereitung andere didaktische Möglichkeiten, etwa das 
Veranschaulichen eines naturwissenschaftlichen Phä-
nomens oder die schnelle Aufbereitung von aktuellen 
gesellschaftspolitischen Themen und Theorien durch 
die Veranschaulichung von Beispielen (vgl. Mattis 
2015). Die Plenumsphase des Flipped Classroom hin-
gegen ist lernzentriert und setzt auf Individualisierung 
beispielsweise durch mehr Übungsphasen oder interak-
tive Methodenvielfalt.

Das Modell von Flipped Classroom ist nur dann für den 
Unterricht geeignet, wenn Lehrende im Unterricht mit 
den Lernenden zusammenarbeiten und einen Fokus auf 
die Vorbereitung legen. Selbstständige Vorbereitungs-
phasen erfordern von den Lernenden Eigenverantwor-
tung für das eigene Tun. Sollten sich Lernende nicht 
vorbereiten, ist es die Aufgabe der Lehrpersonen, Rah-
menbedingungen zu schaffen, die ein Nachholen oder 
Aufholen ermöglichen. Die Erwartungen und Vorge-
hensweisen müssen mit den Schüler/innen thematisiert 
werden und das Rahmenkonzept für alle einheitlich 
konzipiert sein.

Fazit:  
Schulentwicklung vom Unterricht her denken 

Der vorliegende Beitrag skizziert gesamtgesellschaft-
liche Entwicklungen und deren Auswirkungen auf das 
schulische Bildungswesen. Er arbeitet die jeweilige 
Einzelschule als zentral zu fokussierende Ebene der 
Schulentwicklung heraus, an der wiederum dem schu-
lischen Führungspersonal eine zentrale Rolle zukommt. 
Für den Anstoß der schulischen Entwicklungsprozesse 
sind sicherlich auch die Erfahrungen aus der Digitali-
sierungsoffensive in Finnland und anderen nordischen 
Ländern interessant, die aufzeigen, dass mit modernen 
didaktisch-methodischen Vorgehensweisen und mit der 
Unterstützung digitaler Medien auch in bestehenden 
Systemen professionelle Ressourcen gewonnen werden 
können und somit ergänzend auch eine verbesserte Indi-
vidualisierung des Unterrichts durchführbar ist. 

Damit müssen sich die an Schulen tätigen Personen-
kreise an der einen oder anderen Stelle auf das konti-
nuierliche Betreten von Neuland einstellen – immer mit 
dem Fokus auf die Gestaltung der Lernprozesse ihrer 
Schüler/innen. Das darf auch hier und da etwas holpern, 
oder – wie es einer der Pioniere der Schulentwicklungs-
forschung im deutschsprachigen Raum Hans-Günter 
Rolff formuliert –: „Reformen und Innovationen können 
mehr oder weniger gut gelingen, den Grad des Gelin-
gens kann man meistens messen, und wenn etwas nicht 
gelingt, ist es längst noch nicht gescheitert, sondern An-
lass für Reflexion und Lernen. Lernen ist der ultimative 
Bezugspunkt“ (vgl. Hans-Günter Rolff 2022). Auch 
und gerade bei der Schulentwicklung.

Die administrativen Auswirkungen des Nebeneinan-
ders vieler Einzelmaßnahmen scheinen der Politik 
kaum bewusst zu sein, denn es werden immer wieder 
neue ressourcenintensive Einzelprogramme angesto-
ßen, andere mit großer Aufmerksamkeit eingeführte 
Programme schon nach kurzer Zeit nicht mehr strin-
gent weiterverfolgt.
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