Frihjahrsakademie in Gottingen vom 27. bis 28. Februar 2003

Vortrag: Ein Prozel3 ist ein Prozel} ist ein Prozel3.
Vom schwierigen Verhaltnis von Anstrengung und
Nachhaltigkeit in der Schulentwicklung.

Wiltrud Thies, Universitat GielRen

Reformanstrengungen in der Schule fuBen immer auf individuellen Anstrengungen. Sie
folgen einem Ziel, manchmal nur einem personlichen, pddagogisch motivierten Anliegen,
manchmal einem Bundel von Zielvorstellungen, die sich im Zuge von kollegialen Aus-
handlungsprozessen als gemeinschaftliche herauskristallisiert haben. Reformanstrengungen
bringen immer Leben in die Schule: es entsteht etwas Neues, manches kann man anfassen,
bestaunen, nachvollziehen. Bei gemeinschaftlichen Vorhaben kann man zudem die Freude
am Gelingen, aber auch die Arbeit und Verantwortung mit anderen teilen.

Reformanstrengungen in der Schule sind nicht neu. Ich mdchte im folgenden einen Blick
werfen auf die Entwicklung der schulischen Reformanstrengungen der letzten 30 Jahre, die
Sie alle aus verschiedenen Perspektiven (aus professioneller Sicht als Lehrer oder in der
Rolle als Schiiler oder als Eltern) kennen.

Dabei versuche ich zu zeigen, warum wir sowohl in systemischer wie auch in
individuell-personlicher Hinsicht mit Stolpersteinen fir eine Kontinuitat schulischer
Wandlungsprozesse rechnen mussen.

Wenn wir diese kennen (oder erkennen lernen), dann erwachst hieraus die Aufgabe, aber
vielleicht auch die grélRere Chance, sich aktiv um eine Nachhaltigkeit der eigenen An-
strengungen im Schulentwicklungsproze zu bemiihen und hierfiir gegebene Maoglichkei-
ten im Programm ,,Gesunde Schule* zu nutzen und neue zu entwickeln.

1. GrofRRe oder kleine Wiirfe: Reformanstrengungen im Spiegel der Zeit

In den sechziger und siebziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts galten alle Anstren-
gungen der Einrichtung einer akzeptablen Makrostruktur von Schule. Ich erinnere an
heftige Diskussionen um die Existenz von Schulformen, das Stichwort ,,Gesamtschul-
Streit” durfte vielen von uns als Schauplatz ideologischer Auseinandersetzungen noch be-
kannt sein. Unabhangig von der politischen Couleur gab es jedoch Postulate wie das der
Chancengleichheit, die angesichts der vorab prognostizierten Bildungskatastrophe (Picht)
uberall aufgegriffen wurden. Ruckblickend kann man sagen, daR hier der Gedanke an eine
,»Vielfalt“ von Schule sich durchzusetzen begann, der bildungspolitisch fir die Umsetzung
schulischer Projekte und VVorhaben heute vielfach hilfreich ist, allerdings je nach politi-
scher Richtung sehr unterschiedliche Bedeutungsgehalte aufweist.

Seit den neunziger Jahren ist nun eine Hinwendung zur Mikrostruktur von Schule festzu-
halten. Thematisiert wird die Notwendigkeit von Qualitatsverbesserungen in der Schule
und entsprechende Anstrengungen beziehen sich fortan einerseits auf Lehrplanentwicklun-
gen sowie andererseits und schwerpunktmaRig auf schulinterne Prozesse und Zusammen-
hange. Es gibt keine zentralen schulorganisatorischen Umstrukturierungen, keine ,,groRen*
schulpolitischen Wiurfe. Stattdessen wird die Arbeit an der Einzelschule vorangetrieben.
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Diese Arbeit erfolgt kleinschrittiger, sie liegt nicht in der Veranderung von Schule im Gan-
zen, sondern im Detail. Seither begleiten uns Termini wie Schulentwicklung, Organisati-
onsentwicklung, Innere Schulreform, (Teil-)Autonomie von Schule, Schulprofil, Schulpro-
gramm.

Die Wirkung dieser Richtungsénderung in der Debatte um Schulreform kann bezogen auf
die in der Schule Tatigen als empathisch bezeichnet werden; der Bedarf an Weiterentwick-
lung und Qualitatsverbesserung war und ist greifbar. Es tauchen Begriffe auf, die fur viele
eine Maglichkeit des Mitmachens versprachen und versprechen. Schule, so empfinden
viele, wird jenseits der allgemeinen Verpflichtungen durch die Schulaufsicht nicht wesent-
lich von auBBen oder gar von ,,0ben* verandert, sondern vor Ort oder von innen oder ,,von
uns selbst“. Viele Lehrer sahen die Chance fiir eine neue, bessere Praxis, fiir mehr Diskus-
sion mit Kollegen, fir mehr padagogische Wirksamkeit. Manche &uf3erten ihre Ambivalenz
hinsichtlich einerseits selbst gewiinschter, andererseits nun administrativ geforderter aber
nicht weiter unterstltzter Verdnderungen. Fir die Schulpadagogik an den Hochschulen
entstand ein neues Arbeitsfeld, gesucht wurden neue Konzepte, wie das Unterfangen der
Mikro-Reform denn gehen sollte. Man kann fur diese Entwicklung an den Hochschulen
Mahner und Macher ausfindig machen (und im guten Fall gibt es mahnende Macher!).
Insbesondere in Zeiten knapper Kassen ist es sicher sinnvoll zu fragen, wer zu wessen
Wohlergehen — und aber auch auf wessen Kosten Reform betreiben soll. Und wie gelingt
eine administrativ verordnete, oder zumindest von anderen geplante ,,Reform*, wenn doch,
wie Rauschenberger (1998, 10 ff) kritisch anmerkt, padagogisches Planen, gedankliche
Entwirfe immer nur aus Freiheit gelingen?

Gegeniber solchen kritischen Stimmen bot die Anlehnung an Verfahren der Organisa-
tionsentwicklung eine praktische Hilfestellung fiir die Seite der ,,Macher*: Schulentwick-
lung fur die Mikro-Situation einer Schule ist machbar, Moderations- und Evaluations-
techniken sind erlernbar, Lehrer und Schulleitungen bringen sich in Bewegung, reflektie-
ren kritisch ihr Tun, aber tun etwas. Kraft geht in den Prozel und wiederum aus ihm heraus
an die Aktiven zurilck: Schulentwicklung passiert.

Ob aus der praktischen Erfahrung als Lehrer oder aus der begleitenden Perspektive der
Wissenschaft, man beobachtet viel Bewegung in den Schulen, andererseits aber immer
wieder auch Stagnation, Stillstand nach groRer Anstrengung, manchmal Regression und
personliche Resignation. Wie kommt das, wenn doch der Gedanke der inneren Schulent-
wicklung einer ist, der forderlich erscheint, der inhaltliche Hilfe und kollektive Kraft ver-
spricht, aus der Vereinzelung fuhren kann, Sinn erzeugt?

Ich will hier auf zwei Aspekte eingehen, zum einen auf den stillschweigend mit der Orga-
nisationsentwicklung einhergehenden Paradigmenwechsel der Schulorganisation, zum an-
deren auf Fragen der individuellen Verarbeitung bei Lehrern.

1.1 Schulentwicklung als Organisationsentwicklung

Schulentwicklung der Einzelschule heif3t, vor Ort mdglichst optimal auf die Bedingungen
zu reagieren, die gegeben sind (Fees 2003). Zunehmende Autonomisierung von Schule
fordert systematische Rechenschaftslegung und Qualitatsevaluation (Rauch 2001). Schul-
programme als Entwicklungsprogramme geben hierfir Ziel und Mittel vor, es entstehen
gemeinschaftlich verantwortete und fortan ¢ffentlich zu verantwortende Leitbilder (Risse
1998). AnlaRlich der letzten Friihjahrsakademie der Robert Bosch Stiftung falt Franz
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Rauch (Universitéat Klagenfurt) als Funktion von Schulprogrammen folgende Aspekte zu-
sammen:

Als Instrument der Schulentwicklung und Qualitatsevaluation dient das Schulprogramm
dazu, ,,an der einzelnen Schule die Dynamik kontinuierlicher Weiterentwicklung und Qua-
litdtsverbesserung aufrecht zu erhalten und zu fordern® (2001, 91). Insbesondere geht es
um Rechenschaftslegung hinsichtlich des gemeinschaftlichen Bemihens ,,um

- die Qualitat des Unterrichts,

- um die Qualitat des Schulklimas

- um die Qualitat des Schulmanagements

- um die Qualitat der AuBenbeziehungen

- um die Qualitat der Personalentwicklung* (ebd.).

Das Schulprogramm, so Rauch (ebd.), bietet

- eine Orientierung fir alle an der Schule beteiligten Einzelgruppen und Personen
und sorgt flr eine gemeinsame Identitat. Im Konfliktfall dient es als Vertragsgrund-
lage*™.

- eine Grundlage fur Evaluation von Fortschritten. Steuerungsprozesse fiir kiinftige
Entwicklung werden so moglich.

- einen Rahmen fir die Konzentration personeller und materieller Ressourcen der
Schule auf gemeinsam vereinbarte Vorhaben.

- eine Hilfestellung fur die Rechenschaftspflicht und Offentlichkeitsarbeit der
Schule.

Was da knapp formuliert und so eingangig tber die Lippen kommt, ist bei genauerem Hin-
sehen fir die Institution Schule und die in ihr Beschaftigten schon ein dicker Hund, weil
nadmlich in einem solchen Modell tatsachlich die ganze Schule und mithin alle dort Agie-
renden in den Fokus geraten. Es ist sicher nicht zuviel gesagt, wenn man, wie etwa Fees
2003 behauptet, dall mit Schulentwicklung in diesem Sinne auch eine Straffung des Sy-
stems verbunden ist, alle Glieder einer Einheit (also einer Schule) untrennbar miteinander
verbunden sind. Mit Schulentwicklung wird daher nicht nur Profilierung verbunden, son-
dern auch Vereinheitlichung. Arbeitsweisen, Gestaltung des Unterrichts, Umgangsformen
innerhalb und auBerhalb des Unterrichts, Gestaltung der Beziehungen zum umgebenden
Netzwerk (Gemeinde, andere Schulen...) sind betroffen, die legendare padagogische Au-
tonomie des einzelnen Lehrers ist massiv berihrt.

Insofern liegen hier auf der systemischen Ebene Stolpersteine fur eine gelingende Schul-
entwicklung:

Organisationale Eingriffe in schulisches Handeln folgen ganzheitlichen Prinzipien: alles
und jeder wird erfaft.

Im Gegensatz dazu stehen gezielte Projekte der Schulreform, die punktuell eingreifen,
nicht so weitreichend sind, aber dem Einzelnen gréReren Freiraum zugestehen (kénnen).
Individuell wird Vereinheitlichung oftmals als Gangelung empfunden. Was empathisch
zunachst als Chance zur Weiterentwicklung schulischen Handelns begri3t wird, endet im
schlechten Fall mit dem einseitig erklarten Ende der Diskussion, mit dem Riickzug Einzel-
ner und damit der Aufgabe der so hart erarbeiteten Corporate Identity.
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Andererseits wissen wir aus vielféltigen Beispielen der letzten Jahre, dall Einzelprojekte in
Schulen selten eine Chance auf Verstetigung erhalten, weil sie konkret an die Aktivitat
einer einzelnen oder weniger Personen gebunden sind: unter grof3en Anstrengungen entste-
hen Projekte wie Biotope, Oko-Teiche, Schulgarten...., sie sind Hingucker und Beispiel
fiir schulische Veranderung, fur Offnung von Schule, fiir gesunde Schule usw., sie sterben
jedoch dann, wenn die Energie, die Kraft oder schlicht die verbleibenden Berufsjahre ihrer
Grinder fehlen, und niemand da ist, der die Sache fortfiihrt.

Solche Projekte kdnnen individuell befriedigend sein und sind ohne Frage auch pédago-
gisch sinnvoll. Sie konnen Ausloser flr einen folgenden Prozel’ der Schulentwicklung sein.
Hinsichtlich ihrer Reichweite und Stetigkeit sind sie jedoch kollegialen Konzepten, Netz-
werk-Bildungen, kurz: der Arbeit mit Schulprogrammen unterlegen.

1.2 Schulentwicklungsprozel als Trojanisches Pferd?

Wolfgang Bottcher widmet sich in seinen Arbeiten der bei Lehrern anzutreffenden Skepsis
hinsichtlich verordneter Reformen fir alle. Er schreibt: ,,Aus meiner Sicht gelingen Re-
formen umso besser, je groRer die Gruppe ist, die sie tragt. (...) Die Frage ist, ob der Auf-
wand, mehr ,,Verblndete* zu gewinnen, in einem vernunftigen Verhéltnis zum Gewinn —
der Erleichterung von Reformen — steht* (1998, 261). Hier taucht der Begriff der von den
beteiligten Lehrern zu leistenden individuellen Anstrengung als Thema von Schulentwick-
lung auf. Gefragt wird nach dem individuellen Krafteinsatz im Spiegel der Erreichbarkeit
von Zielen, gefragt wird nach der Vertraglichkeit einer Okonomisierung des padagogi-
schen Prozesses mit dem eigenen Verstandnis von Padagogik.

Schulentwicklung im gezeigten Sinn wird favorisiert und gefordert in Zeiten verschlechter-
ter Rahmenbedingungen und objektiver Verschlechterungen der Grundparameter von Leh-
rer-Arbeit. Ein Versprechen zur Gestaltungsautonomie (das, wie wir eben gesehen haben,
im personlichen Erleben fur Lehrer durchaus zweischneidig ist,) dient dazu, das umgeben-
de ,,Schlechte* leichter zu schlucken. Es handelt sich also (vgl. Béttcher ebd.), um ein De-
mokratieversprechen mit Mehrarbeit, bei dem der schwarze Peter bei den Lehrern ver-
bleibt: Wenn es ndmlich letztlich nicht klappt mit der Schulentwicklung der Einzelschule —
wer tragt daran die Schuld?

Der Spagat zwischen dem eigentlich positiv erwarteten, erwinschten, und ja auch in der
Praxis vieler Schulen ablesbaren Erfolg paddagogischer Profilierung und der gleichzeitig
damit verbundenen Anstrengung und Belastung macht einen zweiten Stolperstein im Pro-
zel3 von Schulentwicklung aus. (Ich denke, daB sich nicht zuletzt aus diesem Grund diese
Frihjahrsakademie auch mit dem Thema der Lehrergesundheit auseinandersetzt!)

2. Der unterstutzte Fall: Netzwerk-Schulen im Prozel3 der Schulentwicklung
Die Teilnehmer dieser Tagung kommen hier zusammen, weil sie Anteil haben an der Pro-
jektférderung ,,Gesunde Schule* durch die Robert Bosch Stiftung. Sie sind damit in meh-
rerlei Hinsicht ausgezeichnet:
- als Schule, die bereits Profil besitzt und im ProzeR der inneren Schulentwicklung
ist
- als Schule, die inhaltliche und finanzielle Hilfestellung erhélt
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- als Schule, die im Sinne des Transfergedankens ihrerseits bereits wieder Hilfe fur
andere leistet.

Sie sind also mittendrin im ProzefR. Und Sie sind, das kann man bei den Besuchen in den
Projektverbiinden, in Diskussionen und bei den Tagungsbeitrdgen spiren, héren und sehen,
positiv eingestimmt, erleben ihre personliche und kollektive Anstrengung als gewinnbrin-
gend. Mit meinen vorausgehenden Gedanken, mdchte ich dazu beitragen, daB Sie auf dem
weiteren Weg der Verstetigung Ihrer Anstrengungen erfolgreich sein kdnnen. Wer die Fal-
len und Probleme im System (er)kennt, kann zur rechten Zeit Gegenstrategien in die eigene
Arbeit aufnehmen.

Wir hatten gesehen, dal? systemisch und individuell die mit der Schulentwicklung verbun-
dene Vereinheitlichung nicht nur individuellen und kollektiven Kraftezuwachs, sondern
auch innere Akzeptanz-Probleme mit sich bringen kann. Diese sind meines Erachtens letzt-
lich FuRangeln im Prozel} der Verstetigung von Schulentwicklung, also fur das Gelingen
von Nachhaltigkeit schulischer Reformprozesse.

Zu fragen ist meines Erachtens in den Schulverbiinden ganz konkret:

e Wie muf eine Profilbildung der Gesunden Schule aussehen, die nicht uniformiert
und damit vereinseitigt?

e Wie soll und kann eine Verstetigung konzeptioneller Gedanken und bereits geleiste-
ter Arbeit in der Einzelschule erreicht werden?

e Welche Formen des kollegialen Umgangs sind notwendig, wie viel Freiraum und
Freiheit bleibt dem einzelnen?

e Wie gelingt eine Verteilung der Aufgaben auf viele Schultern?

e Welche Hilfsmittel gibt es flr den Krisenfall oder zur Evaluation der aktuell gege-
benen Akzeptanz?

Die Fragehaltung zeigt die grundsatzliche Richtung an, in der gedacht, gearbeitet, entwik-
kelt und probiert werden sollte: Profilbildung im Bereich der Gesundheitshildung soll
durch konkrete Schulprogrammarbeit geleistet werden. Ziel muf} dabei eine Vielgestaltig-
keit der Programme und Vorhaben der Einzelschulen sein. Uniformitét der beteiligten
(Partner-)Schulen oder auch Uniformitéat der beteiligten Lehrer innerhalb einer Schule ist
nicht erstrebenswert, sondern steht in der Gefahr, dem eigentlichen Anliegen der gegensei-
tigen Starkung entgegen zu stehen. Andererseits soll aus den bereits gewonnenen Erfah-
rungen Nachhaltigkeit entstehen, sollen Programmbausteine nicht paddagogischer, schul-
organisatorischer oder personlicher Beliebigkeit ausgesetzt werden. Investierte Kraft soll
dauerhaft mit weniger Anstrengung auf gleichem oder wachsendem Level gehalten wer-
den.

3. Ein Prozel ist ein ProzeR ist ein ProzeR: Aspekte und Mittel zur Verstetigung von
Schulentwicklung

Beim Blick in die grundlegende Programmatik der ,,Gesunden Schule*, die ersten Berichte
aus der Praxis und die Evaluation der ersten Phase fallen mehrere Aspekte auf, die als Ba-
sis flr eine Verstetigung hilfreich sein kénnen. Ich will einige nennen:
1. ,,Gesunde Schule* ist zun&chst einmal ein an ganzheitlichen Prozessen orientierter,
inhaltlicher Auftrag. Schulen entwerfen und praktizieren Praxis-Bausteine einer
Gesunden Schule. Sie sammeln Erfahrungen, revidieren das Programm, versuchen
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Neues. Gesunde Schule ist inhaltsbezogene, Praxis reflektierende und konzep-
tionelle Arbeit vor Ort.

2. Der Netzwerk- und Transfer-Gedanke bedeutet, Schulen nicht isoliert mit einer
finanziellen Férderung zu versehen und sie dann sich selbst zu tberlassen. Forder-
Kriterium in der zweiten Phase des Programms ,,Gesunde Schule® ist daher u.a. der
lebendige Kontakt zu anderen Schulen, die zielgleich (also in Richtung auf eine
Gesunde Schule), jedoch mit variablen, standort- oder zielgruppenspezifischen Ein-
zelvorhaben arbeiten (wollen). Dabei betont der Netzwerk-Gedanke stérker die em-
pathische, dynamische Seite der Schulentwicklung, wahrend die Idee des Transfers
von einer zur anderen Schule starker konkrete Hilfestellungen hinsichtlich inhaltli-
cher Aspekte aus dem thematischen Feld der Gesunden Schule anspricht.

3. Schulentwicklungsprozesse sind nicht nur inhaltsgerichtet, sondern bertihren mas-
siv das Feld der innerkollegialen Entwicklung. Hier steht das Programm ,,Gesun-
de Schule* neben vielen anderen Praxis-Versuchen kollegialer Entwicklung, theo-
retisch hergeleiteter und praktisch empfundener Professionalisierungsforderungen
und / oder —beflrchtungen. Die ,,Gesunde Schule” thematisiert jedoch mit der
»Lehrergesundheit” ein Feld, das auch inhaltlich auf den unmittelbaren Zusammen-
hang der strukturellen und individuellen Aspekte hinweist.

4. Im Programm ,,Gesunde Schule* arbeiten Schulen aktiv daran, eine zeitgemalie,
sinnvolle und effektive Zusammenarbeit zwischen Schule und Elternhaus zu
entwickeln. Die Betonung der Verantwortlichkeit von Eltern fiir Bildung und Er-
ziehung ihrer Kinder und das Angebot der Schulen, in einem ganzheitlichen Erzie-
hungsverstandnis eine Partnerschaft zu entwickeln, ist der Versuch, gesellschaftli-
che Verénderungen von Kindheit und Familie nicht langer riickwarts gerichtet zu
beklagen, sondern die Rolle von Schule und Familie fur ein gesundes Aufwachsen
der Kinder neu und angemessen zu definieren.

5. DalB Schule und Gesellschaft einer Verzahnung bedirfen und dafl man diese in
neuer Qualitat planen und umsetzen muf3, scheint auf den ersten Blick merkwirdig,
ist doch Schule immer ein Teil der Gesellschaft. Gleichwohl entwickeln sich Schu-
len im Programm ,,Gesunde Schule* zu aktiven Schulen, die ihr Schicksal selbst in
die Hand nehmen, sich aktiv Kooperationspartner in Verwaltung, in der Offentlich-
keit, in der Elternschaft suchen — und auch in vielerlei Hinsicht erhalten.

Sie alle arbeiten seit einiger Zeit an diesen und weiteren Herausforderungen innerhalb des
Programms ,,Gesunde Schule*. Dabei spiiren alle Beteiligten ihr eigenes groRRes Engage-
ment (und sind zu Recht stolz darauf), sie spuren ihre Freude am inhaltlichen Voran-
kommen, sie werden sicher in der inhaltlichen Argumentation und handeln viele Dinge im
unterrichtlichen Alltag, aber auch in Fragen der Schul-Organisation inzwischen lockerer
und selbstbewuf3ter als zu Beginn dieser Arbeit.

Es bleibt die Frage und die groRe Aufgabe des dauerhaften Gelingens einer Balance von
individueller Freiwilligkeit und Verpflichtung zum Programm-Bezug. Ich mochte ab-
schliefend nun einige Eckpunkte ansprechen, die in diesem Sinne fiir Ihre weitere Arbeit
und vor allem fur die Nachhaltigkeit dieser Arbeit hilfreich sein kdnnen.
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3.1 Reflexion von Selbstwirksamkeit

In kritischer Absicht ist oft formuliert worden, daR Schulentwicklung, die einem Plan folgt
und organisationsstrukturelle Veranderungen beinhaltet, zu weitergehender Birokratisie-
rung und Fremdbestimmung flhrt. Wie ich einleitend gezeigt habe, gibt es hierfiir auch
konkreten Anlal? - mindestens im Fihlen und Erleben der beteiligten Personen. Gleichzei-
tig wissen wir mit der Theorie der Wirksamkeitstiberzeugung (,,Self efficiency belief* von
Bandura 1997), daR es einen funktionalen Zusammenhang ,,zwischen selbstbezogenen
Uberzeugungen tber die personliche Leistungsfahigkeit und kollektiven (d.h. geteilten)
Vorstellungen tber die Leistung organisatorischer Strukturen* gibt (Edelstein 1998, 57).

Bezogen auf unseren Gegenstand der Schulentwicklung bedeutet dies, daf es fur die Betei-
ligten wichtig ist, Erfahrungen der Wirksamkeit des eigenen Handelns mit Blick auf die
Verbesserung der Situation ,,Schule” sammeln zu kénnen. Mit positiven Erfahrungen im
Rucken ist es leichter, sich auf neue oder dauerhafte Herausforderungen einzustellen.
Wichtig dabei ist, dal ,,.Stimmung, Motivation und Leistung (...) haufig starker von den
Selbstwirksamkeitsiiberzeugungen einer Person beeinflul3t sind als von ihrem Fahigkeits-
niveau“ (ebd.).

Vermeidungsverhalten entsteht aus der Geringschatzung eigener Fahigkeiten. Negative
Selbsteinschétzungen (,,Das kann ich nicht!* oder ,,Dafiir ist meine Belastung viel zu
hoch!* oder ,,Das schaffen wir nie!) beeintrachtigen damit unsere Leistungsmoglichkei-
ten.

Wenn im Rahmen schulischer Programmarbeit, wie im Programm der ,,Gesunden Schule®,
der Fokus des Lehrerhandelns starker auf die Forderung der Kompetenzentwicklung
von Schulern statt — wie bisher in Deutschland zentral, aber, wie wir mit PISA sehen, we-
nig erfolgreich - auf den Aspekt der Bewertung von Kompetenz und Leistung gelegt wird,
so dndern sich die Anspriiche an didaktische, padagogische und psychologische Professio-
nalitat von Lehrern. Es entsteht ein groRerer Spielraum fur Interventionen, fur padagogi-
sches Handeln, das bestimmt ist von Wirksamkeitserwartungen an die Tatigkeit der Leh-
rer. Lern- und Entwicklungsleistungen von Schulern sind damit nd&mlich veranderbar, un-
terstlitzbar, der Forderung zugénglich — und liegen nicht fiir jedes Schulfach qua Bega-
bung, Elternhaus und weiterer sozialer Parameter bereits weitgehend fest.

Wenn Lehrer ihre Schiiler in ihrer Erfahrung positiver Selbstwirksamkeit bestarken und
ermutigen wollen, so sind sie und erfahren sich selbst als ,,wirkméchtige Akteure, die tUber
das Erreichen des Ziels mitentscheiden* (Edelstein 1998, 59). Das Selbstwirksamkeitskon-
zept kann damit als Professionalisierungskonzept fir Lehrer zur Nachhaltigkeit von Schul-
entwicklung beitragen.

3.2 Wertschatzung, Transparenz und Information fur alle Kollegen

Die ,,Gesunde Schule* ist vielfach nun im Schulprogramm verankert. Praktisch differieren
die Aktivitaten von Schule zu Schule, und auch die Eingebundenheit der Kollegen an den
einzelnen Schulen variiert. In der Evaluation (Robert Bosch Stiftung 2002) konnte man
erkennen, daR positiv erlebtem Engagement, Teamarbeit und finanzieller Unterstiitzung im
Kollegium durchaus auch fehlendes inhaltliches Interesse und Uberbelastungsgefiihle ge-
geniberstehen.
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Bisher Abwartende oder auch Ablehnende mit ins Boot des Schulprogramms holen zu wol-
len, geht nicht tiber lamentierende Uberzeugungsversuche oder gar durch Druck und
Zwang. Und auch die Aufgabe, bisher Aktive im Boot zu halten (um im Bild zu bleiben),
funktioniert wohl nicht Gber schulterklopfendes oder gar zeigefingerhebendes ,,Erinnern*
an friiher mal gegebene Einverstandnisse und getroffene Vereinbarungen. Grundlage der
Kommunikation uber die weitere gemeinsame Arbeit mull unabhangig vom sichtbaren
Aktivitatsgrad eines Kollegen im Sinne der professionellen Wirksamkeitserwartung (s.0.)
jederzeit die gegenseitige Wertschatzung sein.

Information und Transparenz uber das Voranschreiten der inhaltlichen Arbeit sind ne-
ben der individuellen Wertschétzung Voraussetzungen dafir, da Kollegen sich weiterhin,
oder auch erst ganz neu, flr die gemeinsame Schulentwicklung engagieren. Hier sind, da
bin ich sicher, langst nicht alle Méglichkeiten ausgeschopft: Schulprogramm und Gesunde
Schule als standiger Tagesordnungspunkt auf Konferenzen, Offentlichkeitsarbeit ,,nach
innen®, z.B. durch stets aktuelle Aushéange am immer gleichen Ort im Lehrerzimmer, Ein-
beziehen neuer Kollegen in die Steuerungsgruppen (RoBo-Teams) vor Ort, Ansprechen
und Abgeben von entstehenden Verantwortlichkeiten im Prozel3... all dies sind richtige
und unverzichtbare Schritte auf dem Weg kollegialer Kooperation im Schulentwicklungs-
prozel —und Voraussetzung fiir eine Verstetigung des gemeinsamen Anliegens.

Verfahren der Selbstevaluation oder der Problem-Bearbeitung bieten zudem gute
Madglichkeiten, im Kollegium vermutete oder erspiirte Unwohlseins-Geftihle hinsichtlich
des gemeinsamen Wegs der Schulentwicklung inhaltlich zu bearbeiten. Ich will in der
Kirze der Zeit nur auf zwei Mdglichkeiten hinweisen
e die Potenzialanalyse (Abb. 1, Hildebrandt 2003 in Anlehnung an Schratz 2001)
e und die U-Prozedur (Abb. 2, Schratz 2000).

Mit der von Michael Schratz und anderen entwickelten und im vorliegenden Fall von Rai-
ner Hildebrandt-Strahmann flr eine Untersuchung im Netzwerk ,,Bewegte Schule* bear-
beiteten Potenzialanalyse kann man die grundsatzliche Bereitschaft im Kollegium fiir an-
gestrebte innovative Aktivitaten oder auch fiir die Fortfuhrung des Begonnenen, d.h. fir
die Anstrengung der Verstetigung, erfragen. Durch die vierstufige Einschatzungsskala ist
es moglich, das vorhandene Entwicklungspotenzial mit zu erfassen. Aspekte wie fehlende
personliche Motivation, Probleme im Zeitmanagement, fehlende Einbindung einzelner
Kollegen durch die immer aktiven etc. kdnnen so offensichtlich und l6sungsorientiert be-
arbeitbar werden.
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Potenzialanalyse

Entwicklungsarbeit an der Schule hin zu einer Bewegten Schulkultur

Bewertung
++ 4+ - —--
wird der Schule viel bringen Qa 0 QO  wird an der Schule nichts bringen
knipft an Bekanntes an a0 G ist etwas vollig Neues

trifft auf Offenheit und Neugierde O O 5 trifft auf Misstrauen und Skepsis

dafur lassen sich Zeitgefale aQ 0 O dafiir lassen sich keine ZeitgefaRe
schaffen schaffen
wird als Chance flir gemein- aao [ [ wird nicht als gemeinschafts-
sames Tun wahrgenommen fordernd wahrgenommen
wird von allen gewiinscht e 0 O wird von niemandem gewiinscht

hat Chance auf langerfristiges &) ) O O hat keine Chance auf langerfristiges

Dranbleiben Dranbleiben
wird flir die Schilerlnnen oo R wird flr die Schilerlnnen nicht
wirksam werden wirksam werden
kann mit facheriibergreifender aa 4 Qkann nicht mit fachertibergreifender
Zusammenarbeit rechnen Zusammenarbeit rechnen
wird von vielen Personen aaQ Q=i wird von wenigen Personen
getragen werden getragen werden

Abb. 1: Potenzialanalyse: Hildebrandt 2003 in Anlehnung an Schratz 2001

Die ebenfalls von Michael Schratz und Kollegen entwickelte U-Prozedur ist ein Verfah-
ren, um gedulerten Problemen in der Schulentwicklung oder im Status Quo einer Schule
transparent und fir alle nachvollziehbar auf den Grund zu gehen. Probleme sind dabei das,
was von einzelnen als Problem vorgebracht wird, Problembuindelungen sind méglich. Ziel
der U-Prozedur ist es, Problemen auf den Grund zu gehen und neue Ldsungsstrategien zu
finden. Die U-Prozedur ist nichts fir einen schnellen Wurf, sondern bietet die Mdglichkeit,
sich in einzelnen Schritten der gegenwartigen Situation zu n&hern, diese zu analysieren und
zu bearbeiten. Je nachdem, auf welcher Ebene der Reflexion Veranderungen aufgezeigt
werden, mussen veranderte Losungswege entwickelt werden. Die von Schratz vorgeschla-
genen Varianten reichen dabei — begrifflich und inhaltlich in Anlehnung an Hentig - von
»Schule verbessern® als Sofort-Strategie, zu ,,Schule verandern* durch Schaffen anderer
Voraussetzungen fir das ,,Besser werden® bis hin zu ,,Schule neu denken* als bedeutsame
Neubestimmung des gemeinsamen Vorhabens.
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Die U-Prozedur

Problem aktiviert |-——c—=———=—"-~ Gestaltung und
eufelskreis alter Losungen Umsetzung

a==>

Problem Sofort-Lésung MaBnahmen o

mentales Modell

Ideal-Vorstellung
Design fiir den
Lésungsraum

Real-Situation Verfahrens-Lésung

Verortung des —————— oSS
L]r{].Jnls:uronsleclmlkm

Problermraums

Leitideen
kiinftige
Grundsatze und

Wertvorstellungen

Hintergrund
persénliche
Grundsatze und

Wertvorstellungen

Uberpriifung der Grundsitze

o Welche haben sich bewahrt?
O Welche sind unwichtig geworden?
o Welche werden kinftig wichtig?

O Was fehlt?

4]

Abb. 2: U-Prozedur: Schratz 2000, 203

3.3 Dynamische Netze und Kommunikation nach auf3en

Ein weiterer Schlussel fur eine lange Lebensdauer von Schulentwicklungsprozessen
scheint in der Schaffung von Rahmenbedingungen fir die Entstehung dynamischer Net-
ze zu liegen. Rauch kennzeichnet dynamische Netze als solche, die sich durch eine flexible
Gestaltung symmetrischer Beziehungen auszeichnen, in denen also alle Netzwerkelemente
miteinander verbunden sind, ,,diese Verbindungen jedoch nicht durch vordefinierte Kandle
festgeschrieben werden. Der Austausch stabilisiert sich nicht durch Regeln, sondern durch
geteilte Interessen; Kooperationen kdnnen spontan entstehen, die Mitarbeit an Initiativen
wird durch Aushandeln reguliert” (Rauch 2000, 28, mit Bezug auf Posch 1995). Die Kon-
zeption dynamischer Netze unterscheidet sich damit von hierarchischen Netzen, in denen
starkere Formalisierung und Regelwerk, sowie Asymmetrie in der Kommunikation durch
gegebene Hierarchien auffallen.

Wenn wir einen Blick auf die Kommunikationsstrukturen in den Projektverbinden werfen,

so fallt auf, dal? die RoBo-Teams der Partnerschulen offensichtlich im Sinne dynamischer
Netze arbeiten: Es finden sich solche Menschen zusammen, die an ihren Schulen jeweils
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den Prozel3 der Schulentwicklung im Programm ,,Gesunde Schule* vorantreiben. Sie haben
eine Wirksamkeitserwartung an ihr Engagement und kommunizieren in der Gruppe des
Projektverbundes auf der Ebene des reflektierten und reflektierenden Erfahrungsaustau-
sches symmetrisch. Sie arbeiten entwicklungsbetont, offen und schaffen sich eine Vertrau-
enskultur. Oftmals sind die Kontakte informell (Telefon, e-mail, spontan), Treffen erfolgen
dann, wenn das Bedurfnis entsteht, nicht ,,weil man muB®. Auf diese Weise wird ein nach-
haltiger Erfahrungsaustausch gestaltet.

Dal unter den so Beteiligten (und das sind ja auch Sie, die Teilnehmer an dieser Friihjahrs-
akademie), die Stimmung gut ist, daB das Selbstbewultsein in Bezug auf das schon Gelei-
stete und die Erwartung auf die kommenden Prozesse hoch sind, liegt auf der Hand.

Es sei hier allerdings einschrankend die Frage erlaubt, ob tatséchlich diese dynamischen
Netz-Erfahrungen allen Kollegen in den beteiligten Schulen moglich sind, oder ob nicht
hier — sicher durch mehr Mitbestimmung und variantenreichere Entscheidungsgremien
bereits gelockert — aber dennoch wesentlich starker hierarchische Netze vorliegen. Im Sin-
ne der Forderung nach Wertschatzung, Transparenz und Information fur alle Kollegen
konnte hier eine kollegiumsinterne oder eine auf den Schulverbund bezogene Entwick-
lungsaufgabe liegen.

Kommen wir zuriick zu den als positiv erlebten dynamischen Netzstrukturen der Projekt-
verbunde und kontrastieren wir diese mit dem halbjéhrlichen Besuch der Projektbegleiter
als Begegnung des dynamischen Netzwerks mit den Abgesandten einer eher hierarchisch
strukturierten Einheit (Stiftung).

Projektbegleiter vertreten die Interessen der Stiftung als Geld- und Ideengeber. Sie sollen
die Netzwerkschulen in ihren Reflexionsprozessen unterstiitzen und nach Méglichkeit Hil-
festellung leisten, aber auch fir die Stiftung einen strukturierten Einblick in den Stand der
Dinge gewahrleisten. Ist der Crash damit vorprogrammiert? Ist das eine das ,,gute, das
andere das ,,bose” Netzwerk?

Naturlich ist dies eine rhetorische Frage. Gerade die Kommunikation an der Schnittstelle
zwischen dynamischen und hierarchischen Netzen bietet die Mdglichkeit einer konstrukti-
ven Beziehung, aus der beide Seiten Nutzen ziehen kdnnen (vgl. an einem anderen Bei-
spiel Rauch 2001):

e Die Partnerschulen, aber auch individuell jeder beteiligte Lehrer, erhalten durch
den gelingenden Erfahrungsaustausch Rickendeckung fur weitere eigene Akti-
vitaten. Durch die ideelle Forderung der Stiftung und die damit verbundene
Wertschatzung und Wirksamkeitserwartung an die Schulen erhalten die Aktivi-
taten der Einzelschule eine 6ffentliche Wirdigung. Es erfolgt eine Starkung.

e Die Stiftung ermdglicht durch die Finanzierung die Durchfiihrung der von der
Schule (und der in ihr T&tigen) gewunschten Aktivitaten.

e Die Stiftung kann ihrerseits von den in den Schulen gewonnenen Erfahrungen
profitieren und diese gemal ihrem Stiftungsziel — verallgemeinert und wissen-
schaftlich bearbeitet — in die Gesellschaft, in die Offentlichkeit, in die Politik
zuriickspiegeln.
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e Die Projektbegleiter haben den Auftrag, fur Stiftung und Netzwerkschulen Aus-
sagen zum Stand der Entwicklung an den Schulen zu machen. Sie sind damit
ein Instrument begleitender Evaluation. Der erfragte Stand der Schulentwick-
lung wird dabei jedoch nicht inhaltlich beliebig, nicht aus einer abgetrennten
AulRensicht heraus erhoben, sondern bezieht sich auf die ProzeRstruktur der
konkreten Arbeitsschwerpunkte und —vorhaben der einzelnen Schulen bzw. auf
Entwicklungsschritte im Netzwerktransfer. Dies bietet in den Gesprachen Mog-
lichkeiten zur stukturierten Aufnahme und Rickmeldung von im Prozel} neu
entstehenden Fragen und Vorhaben.

¢ Die Entscheidungskompetenz verbleibt zu jedem Zeitpunkt bei den Schulen
selbst: Schulentwicklung ist Eigenbewegung mit Selbstwirksamkeitsanspruch
und Wirksamkeitserwartung. Formalisierte Gesprachsanlasse bieten prozef3be-
gleitende Rechenschaftslegung: Wo stehen wir? Was ist das Ziel?

Mit der Reflexion von Selbstwirksamkeit, mit dem Thema Wertschatzung, Transparenz
und Information an alle Kollegen, mit den Beispielen zu Verfahren der Selbstevaluation
und Problembearbeitung und dem Aspekt der Kommunikation innerhalb und aufRerhalb
dynamischer Netze hoffe ich, Ihnen ein breites Angebot gemacht zu haben, die Anstren-
gung von Verstetigung und Nachhaltigkeit in Ihren Schulentwicklungsprozessen vor Ort
und im Netzwerk ,,Gesunde Schule* als lohnenswert fortzusetzen oder in Angriff zu neh-
men.

Ich bedanke mich flr Ihre Aufmerksamkeit und freue mich, wenn Sie den Vortrag direkt
fr den Einstieg in die Diskussion um das ,,Wie weiter?“ nutzen kénnen.
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