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Viele Schulen in den sozialen Brennpunkten deutscher GroB3stadte stehen vor
enormen Herausforderungen. In Berlin etwa sind mehr als ein Drittel der schul-
pflichtigen Kinder den bekannten Risikolagen (6konomisches, soziales oder
bildungsbezogenes Risiko) ausgesetzt. Ihre Bildungs- und Lebenschancen ver-
schlechtern sich erheblich, wenn diese Benachteiligungen nicht durch gute Bil-
dungsangebote ausgeglichen werden kdonnen oder die Kinder und Jugendlichen
gar Schulen besuchen, die als »umfeldbedingte Krisenschulen« (Failing Schools) in
Ballungszentren wie Berlin ihrem Auftrag nicht mehr gerecht werden. Solche Schu-
len erbringen nur unzureichende kognitive und soziale Leistungsergebnisse bei den
Schilern, ihre Kollegien einschlieBlich der Schulleitungen haben eine eher resig-
nierte Haltung eingenommen. Die zweifelsfrei schwierige Lage der Schulen wird zur
Uberforderung, eine positive Entwicklung oder gar Wende scheint kaum erreichbar.

Doch gibt es auch andere Erfahrungen, unter anderem aus dem Deutschen Schul-
preis, den die Robert Bosch Stiftung gemeinsam mit der Heidehof Stiftung seit
2006 vergibt. Nicht wenige der dort ausgezeichneten Schulen arbeiten erfolgreich
auch unter erschwerten Bedingungen, in den sozialen Brennpunkten deutscher
GroBstadte. Mit einer klugen und zielorientierten Fiihrung, professionellen und
verantwortungsvollen Padagogen, innovativen Unterrichtsmethoden und der Be-
reitschaft, jeden Schiiler individuell dabei zu unterstiitzen, seine Begabungen und
Potenziale zu entfalten, erreichen sie — gemessen an ihrer Ausgangslage — sehr gute
Schiilerleistungen.

Woran liegt es, dass manchen Schulen die Arbeit auch in sozio6konomisch schwieri-
ger Lage gelingt, wahrend andere im Alltag scheitern? Welche Rahmenbedingungen
miissen im Bildungssystem geschaffen werden, damit gute Schule sich entwickeln
kann? Welche Unterstiitzung kann den Krisenschulen ganz konkret helfen, die Wen-
de, den »Schul-Turnaround« zu schaffen?

Antworten auf diese Fragen werden nicht nur in Berlin gesucht - seit einiger Zeit
strebt das groBte Schulsystem der USA, New York City, den nachhaltigen Wandel
an. Schiilerleistungen sollen verbessert, die Ubernahme von Verantwortung auf
Schulebene verstarkt und die Transparenz erh6ht werden. Besonders im Fokus der
Bildungsreformen New Yorks in der letzten Dekade stehen dabei eben jene leis-
tungsschwachen Schulen, die »Failing Schools«.

Aber auch Berlin ist bemiiht, bessere Bildungschancen fiir alle Schiiler zu erreichen
— mit der Schulstrukturreform und zuletzt 2011 mit dem Bildungspaket, welches
Kindern aus Familien mit geringem Einkommen zusatzliche Leistungen und damit
mehr Teilhabe ermdglichen soll.

Die Notwendigkeit ambitionierter und wirksamer Reformen haben alle Akteure
erkannt. Um Schulen in kritischer Lage dauerhaft und nachhaltig zu Organisationen



mit guten Bildungsangeboten fiir alle Schiiler zu entwickeln, miissen effektive
Steuerungsmechanismen zum Einsatz kommen. Nur so kann langfristig mehr Chan-
cengerechtigkeit erreicht werden.

Die Robert Bosch Stiftung hat daher im Herbst 2011 eine Delegation der Berliner
Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft und weitere wichtige Ak-
teure im deutschen Bildungssystem zu einer Konferenz in New York eingeladen. Vor
allem mit Vertretern der dortigen Bildungsverwaltung, dem New York City Depart-
ment of Education, konnten Reformbemiihungen sowie Strategien der Schulwende
(»School Turnaround«) diskutiert werden.

Als ein Ergebnis der Konferenz will die Berliner Senatsverwaltung im nachsten Jahr
gemeinsam mit der Robert Bosch Stiftung ein Programm fiir Schulen in kritischer
Lage initiieren. Die Erkenntnisse aus diesem Projekt konnen fiir Schulen in ganz
Deutschland richtungsweisend sein, die vor dhnlichen Herausforderungen stehen.

Im Kontext der Konferenz entstand eine ausfiihrliche Betrachtung der Schulsysteme
in Berlin und New York vor dem Hintergrund des Themas »Failing Schools«. Das vor-
liegende Resilimee zeigt die wichtigsten Schritte der Schulreform in New York auf
und verortet sie im deutschen Kontext. Die gesamte Studie steht Ihnen auf unserer
Internetseite www.bosch-stiftung.de in englischer Sprache zur Verfligung.

Dr. Ingrid Hamm
Robert Bosch Stiftung






Einleitung

Die Herausforderungen flr Schulen in den
deutschen Ballungszentren werden groBer.
Dies schafft viel Raum fiir ambitionierte
Reformen.

Viele der Schulen in deutschen Grof3stidten
wie Berlin befinden sich inmitten sozialer
Brennpunkte.! In Berlin leben 36 % aller
Kinder in Armut, und in 20% der Haushalte
mit Kindern ist mindestens ein Elternteil
arbeitslos. 21% der Kinder in Berlin leben in
Haushalten, in denen kein Elternteil tiber das
Abitur / Fachabitur oder eine abgeschlossene
Berufsausbildung verfiigt. Das Institut fiir
Schulqualitit der Lander Berlin und Bran-
denburg schitzt, dass insgesamt 39 % Berlins
schulpflichtiger Kinder mindestens einer die-
ser drei Risikolagen (6konomisches, soziales
oder bildungsbezogenes Risiko) ausgesetzt
sind. Eine weitere Herausforderung stellt der
grof3e Anteil von Kindern mit Migrations-
hintergrund oder nichtdeutscher Herkunfts-
sprache dar. 43 % der Berliner Kinder unter
sechs Jahren haben einen Migrationshinter-
grund. In manchen Stadtteilen liegt dieser
Anteil bei bis zu 94%. Dazu kommen relative
Leistungsunterschiede zwischen einzelnen
Bevolkerungsgruppen und Stadtteilen. Die
Anzahl der Schulabginger nichtdeutscher
Herkunft ohne Schulabschluss etwa ist mit
15 % fast doppelt so hoch wie fiir Schulabgin-
ger deutscher Herkunft.?

Das Berliner Schulsystem steht vor einer
anspruchsvollen Aufgabe. Wirksame Refor-
men und innovative Verdnderungen konnen
nur im Zusammenspiel aller Akteure gelin-
gen. Mit Blick auf die besonderen Anspriiche
einer sozial stark geforderten Schiilerschaft
ist ein wichtiger Ansatzpunkt die Auseinan-
dersetzung mit denjenigen Schulen, die iiber
lingere Zeit ihrem Auftrag nicht gerecht wer-
den. Wenn es gelingt, diese Organisationen in
leistungsstarke Schulen zu verwandeln, pro-

fitieren davon nicht nur die einzelnen Schii-
ler. Die entscheidenden Mechanismen der
Verdinderungsprozesse konnen im gesamten
System ihre Wirksamkeit entfalten.

Die USA, insbesondere New York City, bieten
durch ihre Erfahrungen mit Schul-Turnaround
wertvolle Einblicke flr Berlin.

In den Vereinigten Staaten von Amerika
haben in den letzten Jahren Reformen des
Bildungssystems auf nationaler Ebene sowie
auf Landerebene stattgefunden. Viele dieser
Reformen zielen darauf ab, Lésungen und
Strategien zu entwickeln, um chronisch leis-
tungsschwache Schulen umzudrehen und in
leistungsstarke Schulen umzuwandeln - soge-
nannte »Schul-Turnarounds«. Turnaround
kann zum einen im klassischen, wirtschaft-
lichen Sinn interpretiert werden, sprich der
Umkehrung einer scheiternden Organisation.
Die Obama-Regierung hat den Begriff Turn-
around fiir das Bildungssystem genauer
definiert: gezielte Bestrebungen des nationa-
len Bildungsministeriums, die schlechtesten
5% der US-amerikanischen Schulen (5.000
Schulen, die 2,5 Millionen Schiiler unterrich-
ten) umzudrehen. Dafiir hat die Regierung 5
Milliarden Dollar (derzeit circa 3,6 Milliar-
den Euro) fiir Bundesstaaten zur Verfiigung
gestellt, die sich verpflichten, eines von vier
Turnaround-Modellen durchzufiihren. Be-
sonders in New York City (fortan New York)
hat eine Vielzahl mutiger und innovativer
Reformen das Schulsystem von Grund auf
verindert und somit die Voraussetzungen fiir
Schul-Turnaround geschaffen. Diese Verin-
derungen reichen von verstirkter Autonomie
der Schulen im Gegenzug zu umfassenderer
Leistungsverantwortung bis hin zu einer neu-
en Personalpolitik.

Da New York und Berlin vor vergleichba-
ren Herausforderungen stehen und daher

* Alle Daten in diesem Absatz stammen aus: Institut fir Schulqualitat der Lander Berlin und Brandenburg, »Bildung in
Berlin und Brandenburg 2010: Ein indikatorengestitzter Bericht zur Bildung im Lebenslauf«, 2010.
2 Senatsverwaltung fir Bildung, Wissenschaft und Forschung, »Bildung fiir Berlin — Blickpunkt Schule 2010/2011«.



dhnliche Verinderungen anstreben, ist die
Robert Bosch Stiftung der Uberzeugung, dass
die beiden Stidte viel voneinander lernen
konnen. Zudem ist New York bei einigen
wichtigen Reformen wie Schulautonomie,
Leistungsverantwortung und dem Ausbau
von Fiithrungskompetenzen Berlin - und gar
ganz Deutschland - ungefihr ein Jahrzehnt
voraus. Somit ergeben sich wichtige Einbli-
cke in Inhalte und Erfolge, aber auch in die
Schwachstellen einiger Reformmafinahmen.
In diesem Sinne haben sich wichtige Vertre-
ter und Akteure der beiden Schulsysteme zu
einem ersten Dialog liber das Thema »Schul-
Turnaround«im Oktober 2011 in New York
getroffen. Den Hintergrund der Bildungs-
systeme und die Reformbemiihungen beider
Stadte sowie einige der Erkenntnisse, die
durch dieses erste Treffen entstanden sind,
gibt diese kurze, deutsche Zusammenfassung
wieder. Details finden sich in der englisch-
sprachigen Langfassung »A Tale of Two Cities:
Education Reform in New York City and Ber-
lin«, zum Download verfiigbar unter
www.bosch-stiftung.de.



Unterschiede und Gemeinsamkeiten

Auf den ersten Blick scheinen New York

und Berlin nicht viel gemeinsam zu haben.
Tatsachlich aber sind die Bildungssysteme
beider Stadte mit ahnlichen Herausforderun-
gen konfrontiert. Die Unterschiede und die
Gemeinsamkeiten werden hier in Grundziigen
dargestellt.®

In vielen Hinsichten sind die beiden Stadte
New York City und Berlin sehr unterschiedlich.
New York hat aufgrund seiner hoheren
Einwohnerzahl mehr Schulen (1.700 in New
York, 1.000 sind es in Berlin) und Schiiler
(1.100.000 in New York und 415.000 in
Berlin).* Vor allem aber bei der Finanzierung
des Schulsystems gibt es klare Unterschie-
de. Wahrend in New York ca. 14.000 Euro
jahrlich pro Schiiler ausgegeben werden

- dies entspricht insgesamt ungefihr 34%
des Budgets der Stadt New York - gibt Berlin
nur 6.600 Euro pro Schiiler aus und damit
insgesamt etwa 16 %° der Gesamtausgaben
der Stadt. Allerdings sind die Ausgaben pro-
Schiiler in New York ungefihr doppelt so
hoch wie der amerikanische Durchschnitt.
Die deutliche Erh6hung der Bildungsausga-
ben war ein wichtiger Bestandteil der Refor-
men in New York.

Auch im Hinblick auf die Personalsituation
in den Schulsystemen der beiden Stddte sind
starke Unterschiede erkennbar. Besonders
das Durchschnittsalter der Lehrer sticht
hervor. In New York liegt es mit ungefihr

40 Jahren zehn Jahre unter dem Berliner
Durchschnitt. Wiahrend in New York 20%
der Lehrer jlinger als 30 Jahre sind, trifft dies
in Berlin nur auf 6% der Lehrerschaft zu.®
Dieses Phinomen kann natiirlich auch darauf
zuriickzufiihren sein, dass es in Deutschland

eine spezifische und langjihrige Lehramts-
ausbildung gibt, wihrend in den USA Lehrer
kurz nach dem Bachelor-Abschluss unter-
schiedlicher Fachrichtung in den Schuldienst
eintreten konnen, diesen aber auch hiufiger
nach einiger Zeit wieder verlassen.

Der grof3e Unterschied zwischen New York
und Berlin in der Finanzierung des Bildungs-
systems wirkt sich auch auf die Hohe der
Gehilter aus. Bemerkenswert hierbei ist aber
nicht unbedingt die Differenz in der absolu-
ten Hohe, sondern in der Entwicklung der
Lehrer- und Schulleitergehilter. In New York
ist das Durchschnittsgehalt eines Schullei-
ters 94% hoher als das eines Lehrers mit vier
Jahren Berufserfahrung. In Berlin liegt dieser
Unterschied nur bei 47%. Der monetére An-
reiz, eine Schulleiterstelle mit mehr Verant-
wortung anzustreben, ist daher in New York
grofler.” Schulleiter in New York konnen zum
Teil sechsstellige Gehilter erhalten, selbst
nach der Umrechnung in Euro.

Auch im Hinblick auf Schulformen unter-
scheiden sich die beiden Stidte erheblich.
Berlin hat im Jahr 2010 mit einer Struktur-
reform das urspriinglich dreigleisige Sekun-
darschulsystem bestehend aus Hauptschule,
Realschule und Gymnasium, in ein zweiglei-
siges System aus Gymnasium und Integrierter
Sekundarschule umgewandelt. Demgegen-
iiber steht die vorwiegend eingleisige Schul-
form in New York, die einen einzigen Schul-
abschluss nach zwo6lf Schuljahren vorsieht
(wie in den USA iiblich). Aber der Trend in
New York geht dahin, mehr auf die beson-
deren Bediirfnisse und Begabungen von
Schiilern einzugehen und durch kleine oder
spezialisierte Schulen und technische Aus-

3 Ausfihrliche Darstellung im Kapitel Il »More in Common Than You Think« (S. 9-15) in der Langfassung »A Tale of Two

Cities«.

4 Alle Daten in diesem Absatz, wenn nicht anders gekennzeichnet, stammen aus: NYC DOE Key Facts sowie Senatsver-
waltung fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung, »Bildung fir Berlin — Blickpunkt Schule 2010/2011«.

5 Senatsverwaltung fiir Finanzen, »Haushalt und Finanzen Berlins. Ein Uberblick« Mai 2011.

6 http://gothamschools.org/2010/03/26 /nyc-teacher-distribution-by-years-of-service/.

7 NYC: Teacher Salary Schedule, NYC DOE; Berlin: Gesetz zur Besoldungs- und Versorgungsanpassung fur Berlin

2010/2011 (BerIBVAnpG 2010/2011).



Wichtige Zahlen zu den Schulsystemen im Uberblick
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Schulbildung New York City Berlin

Anzahl der Schulen®

Anzahl der Schiiler®

Schiiler pro Klasse®®
Grundschule
Sekundarschule

Ausgaben pro Schiilert*

% der Haushaltsangaben
fir Schulbildung?®?

NYC: NYC DOE »key facts« Schuljahr 2010/2011;

Berlin: Senatsverwaltung flr Bildung, Wissenschaft und Forschung, »Bildung fir Berlin — Blickpunkt Schule 2010/2011«
(umfasst 6ffentliche und private Allgemeinbildende Schulen und Berufsschulen).

NYC: NYC DOE »key facts«; Berlin: ibid.

NYC: 2010-2011 »Updated Class Size Report«, Februar 2011, NYC DOE (Sekundarschule bezieht sich auf »High School«;
der Durchschnitt fir »Middle School« (5.bis 8. Klasse) liegt bei 26.8); Berlin: Senatsverwaltung fiir Bildung, Wissenschaft
und Forschung, »Bildung fir Berlin — Blickpunkt Schule 2010/2011« (Sekundarschule bezieht sich auf den gewichteten
Durchschnitt von Integrierten Sekundarschulen, Gymnasien, Hauptschulen und Realschulen).

NYC: NYC DOE »key facts« Schuljahr 2010/2011 (Budget geteilt durch Anzahl der Schiiler. Die Bildungsausgaben fiir
»general education students« betragen circa EUR 11.000; fiir »special education students« circa EUR 36.000)

Berlin: Senatsverwaltung fiir Finanzen, »Berliner Bildungsausgaben weiter auf hohem Niveau - Z6lIner warnt vor
Zurickfallen hinter die bundesweite Entwicklung.«

NYC (Kindergarten bis 12. Klasse): »Fiscal 2012 Budget Summary, the City of New York« (2011 Department of Education
Ausgaben von $22.743M geteilt durch das Gesamtbudget der Stadt New York von $65.977M); Berlin (KITA bis 13. Klasse):
Senatsverwaltung fiir Finanzen, »Haushalt und Finanzen Berlins. Ein Uberblick,« Mai 2011.



richtungen des Unterrichts Alternativen zur
traditionellen Schule zu bieten. Die langjih-
rigen Erfahrungen in Deutschland mit dualen
Bildungssystemen bieten daher viele Lern-
moglichkeiten fiir die USA.

Trotz der Unterschiede gibt es viele Ahnlich-
keiten bei den gro3ten Herausforderungen,
denen sich beide Schulsysteme derzeit stel-
len missen.

In beiden Stidten ist das Schulsystem damit
konfrontiert, erfolgreiche und funktionieren-
de Schulen auch in sozial schwierigen Um-
feldern zu erhalten oder aufzubauen. Beide
Stiadte haben jeweils das grofite Stadtschul-
system der Nation. In New York leben 27 %
der Schiiler in Armut; in Berlin sind es 36 %.

In beiden Stidten gibt es eine hohe Anzahl
von Schiilern, die nicht Englisch bzw. Deutsch
als Muttersprache gelernt haben.'

Obwohl in beiden Stddten unterschiedliche
Verfahren zur Erhebung von Leistungs-
daten in Vergleichstests zum Einsatz kamen,
lohnt eine vergleichende Betrachtung vor
dem Hintergrund der diskutierten Reform-
bemiihungen dennoch. In Berlin sind etwa
die Leistungsunterschiede zwischen deut-
schen Schiilern und Schiilern nichtdeutscher
Herkunft zum Beispiel in Bezug auf die
Ergebnisse von Vergleichsarbeiten im Fach
Mathematik recht deutlich. In New York

gibt es besonders starke Unterschiede in
den Leistungen weifler Schiiler einerseits

Vergleichstest Mathematik 8. Klasse | % mit Leistungen, die der Zielsetzung entsprechen

Ganz Berlin
Schiiler deutscher Herkunft
Schiiler nicht-deutscher
Herkunft
Leistungsstarkster Stadtteil
Leistungsschwachster Stadtteil
0% 20% 40% 60% 80%
Berlin
Ganz NYC

WeiBe Schiiler 68%

Afro- und lateinamerikanische
Schiler

Leistungsstarkster Stadtteil 57%

35%

Leistungsschwachster Stadtteil

0% 20% 40% 60% 80%

New York City

Quelle: Institut fur Schulqualitat der Lander Berlin und Brandenburg e.V., »VERA 8: Vergleichsarbeiten in der Jahrgangsstufe 8 im Schuljahr 2009/2010
Landerbericht Berlin«; New York City Department of Education, »Math Results 2006 —2010«.

3 NYC: US Census Bureau zitiert auf der Webseite Food Bank NYC.org; Berlin: Institut fir Schulqualitat der Lander Berlin
und Brandenburg, »Bildung in Berlin und Brandenburg 2010: Ein indikatorengestitzter Bericht zur Bildung im Lebens-
lauf«, 2010.



Quoten der Schulabschliisse und Schulabganger in Berlin und New York City

0
M Abbrecher M Abbrecher 12% S8 14%
12%
21% 25%
M Mittlerer Abschluss M Nach 4 Jahren
immer noch in der
Sekundarstufe o 7%
48% (9-12) 63% S7%
40% °
Abitur 22% High-School
Abschluss
Ganz Berlin Deutscher  Nicht-deutscher Ganz NYC WeiBe Afro- und
Herkunft Herkunft Schiiler lateinamerikanische
Schiler
Berlin New York City

Quelle: Senatsverwaltung fir Bildung, Wissenschaft und Forschung, »Bildung fir Berlin — Blickpunkt Schule 2010/2011«; New York City Department of
Education, »Citywide Graduation Rate (2005 Cohort, including August)«.

und afro- und lateinamerikanischer Schiiler gefiihrt, dass beide Stidte analoge Reform-
andererseits. Auch besteht ein starker Leis- schwerpunkte gesetzt haben. Dabei haben
tungsunterschied zwischen verschiedenen Schulautonomie, Leistungsverantwortlichkeit
Stadtteilen, der auf soziale Unterschiede zu- und der Ausbau von Fiihrungskompeten-

riickzufiihren ist. Die Ergebnisse des VERA 8 zen in beiden Stddten besondere Beachtung
Vergleichstests in Berlin im Fach Mathematik  gefunden.

zeigen z. B. einen Leistungsunterschied zwi-

schen dem stirksten und dem schwichsten

Stadtteil von 34%. In beiden Stiadten wurde

daher auch das Thema »freie Schulwahl«

als ein wichtiger Bestandteil der Reformen

angesehen.

Die unterschiedlichen Abschliisse, die in
beiden Systemen vergeben werden, erschwe-
ren den direkten Vergleich. Festzuhalten ist,
dass beide Stidte mit einer hohen Zahl von
Schulabbrechern zu kimpfen haben. Das gilt
sowohl fiir die absolute Quote der Schulab-
brecher (12% in New York und 10 % in Berlin)
als auch fiir die viel hoher liegende Quote fiir
bestimmte Bevolkerungsgruppen.

Trotz der strukturellen Unterschiede haben
die dhnlichen Herausforderungen dazu
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Ubersicht der Schulreformen

in New York City

2002 tbernahm Michael Bloomberg das Bur-
germeisteramt in New York und initiierte eine
umfassende Schulreform. Das Schulsystem
von New York war zu der Zeit gekennzeichnet
von gravierenden Leistungsdefiziten sowie
starken Leistungsunterschieden zwischen
verschiedenen Bevolkerungsgruppen und
Stadtteilen. Es gelang Bloomberg, die Kon-
trolle Uber das Schulsystem ins New Yorker
Rathaus zu holen und den bekannten Rechts-
anwalt Joel Klein als Chancellor des New
York City Department of Education einzustel-
len, der New Yorker Amtskollege der Senato-
rin fur Bildung, Jugend und Wissenschaft in
Berlin. Dieser leitete in den folgenden Jahren
eine drastische Reorganisation des New Yor-
ker Schulsystems ein. Dabei lag der Fokus auf
den Leistungsdefiziten und -unterschieden.
Die sogenannten Children First-Reformen
ahneln in vielen Hinsichten den Reformen
und Reformvorhaben in Berlin. Viele der New
Yorker Erfahrungen bieten daher wichtige
Einsichten flr Berlin, besonders in den fol-
genden Bereichen.

Schulautonomie®

Der Schwerpunkt der New Yorker Schulre-
formen der letzten Jahre liegt darin, dass
Schulen bedeutend mehr Autonomie erhalten
haben. Angefangen mit 29 Pilotschulen, die
die Kontrolle iiber Personal- und Finanz-
entscheidungen erhielten, wurde 2007 die
damals sogenannte Empowerment Zone
ausgeweitet. Kurz darauf erhielten alle
Schulen in New York weit reichende Freiheit
im Finanz- und Personalmanagement. Im Ge-
genzug wurden jedoch strikte Leistungsiiber-
priifungen eingefiihrt, fiir deren Ergebnisse
die Schulleiter verantwortlich sind. Gerade
hier die richtige Balance zu finden, wurde
durchweg als einer der wichtigsten Schritte
fiir den Erfolg der Reformen angesehen. Von
Beginn an wurden Schulen in der Bewilti-
gung ihrer neuen Verantwortungen durch ex-

terne Supportteams unterstiitzt. Diese sollen
ermoglichen, dass Entscheidungen von den
Personen getroffen werden, die die Umstinde
an den Schulen am besten kennen, nimlich
die Schulleiter, Lehrer und anderes Schul-
personal. Die externe Unterstiitzung soll es
diesen ermoglichen, sich ausschlief3lich auf
die Steigerung der Leistung ihrer Schiiler und
der Unterrichtsqualitit zu konzentrieren.
Aus demselben Zweck wurde auch die Zuord-
nung von Schulen zu bestimmten Bezirken
aufgehoben. Dadurch sollte es ermoglicht
werden, dass Schulen die Zugehorigkeit zu
einem Netzwerk und somit den Zugang zu
einem bestimmten Supportteam so wihlen,
dass sie sich mit Schulen in dhnlicher Situa-
tion und mit dhnlichen Herausforderungen
wiederfinden und passgenaue Unterstiitzung
erhalten.

Um diese Reformen durchzufiihren, wurde
unter anderem eine Vereinbarung mit der
Lehrergewerkschaft getroffen, die Entschei-
dungsbefugnisse des Schulleiters auszu-
weiten. Im Gegenzug erhielten Lehrer unter
anderem eine Gehaltserh6hung von 15 %
iiber 52 Monate.'® Schulleitern wurden damit
die notwendigen Befugnisse eingerdumt, um
Schulen sowie Lehrerkollegien unter den
neuen Rahmenbedingungen leiten zu kénnen.

Die Erfahrungen aus New York haben gezeigt,
dass eine erfolgreiche Erweiterung der Schul-
autonomie nur mittels starker Fiithrungskom-
petenzen auf allen Ebenen des Schulsystems
realisiert werden kann.

Leistungsverantwortung?®

Das Prinzip der Leistungsverantwortung (im
amerikanischen Bildungskontext: Account-
ability) geht Hand in Hand mit mehr Autono-
mie. In New York wurde hierbei besonders
darauf geachtet, dass der kontinuierliche
Gebrauch von Leistungsdaten im Schulsys-

4 Ausfuhrliche Darstellung im Kapitel Il »Lessons Learned« (S. 17-18) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.
15 Herszenhorn, David M., »City Reaches Tentative Deal with Teachers«, New York Times, 4. Oktober 2005.
16 Ausfiihrliche Darstellung im Kapitel Il »Lessons Learned« (S. 19-20) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.



tem etabliert wurde. Hierfiir wurden zwei
Datensets eingefiihrt. Einerseits die indivi-
duellen Leistungsdaten von Schiilern, die
den Lehrern ermoglichen, den Unterricht

so zu gestalten, dass Schiiler bessere Leis-
tungen erzielen. Andererseits wurden auch
Leistungsdaten auf Schulebene erhoben, die
gezielte externe Unterstiitzung sowie eine
Kontrolle der Schulen ermdéglichen.

Zusitzlich zu den fortwihrenden Leistungs-
erhebungen der Schulen und Schiiler durch
standardisierte Tests kommen nun Schulins-
pektionen mit einem besonderen Fokus auf
schulinternes Qualititsmanagement sowie
der sogenannte jihrliche Progress Report
(Fortschrittsbericht) zum Einsatz. Letzterer
erstellt einen Vergleich zwischen Schulen, die
in ihrer Schiilerschaft tatsichlich vergleich-
bar sind. Ein Grof3teil der jihrlichen Leis-
tungsnote einer Schule wird hierbei dadurch
bestimmt, inwiefern sich die Leistungen der
Schiiler im Vergleich zum Vorjahr verbessert
haben. Somit spielt das absolute Leistungs-
ergebnis der Schiiler eine kleinere Rolle und
der Lernzuwachs riickt in den Mittelpunkt.

Ein zusitzliches Element der erweiterten
Leistungsverantwortung besteht darin, dass
eine grofBtmogliche Transparenz der Offent-
lichkeit und vor allem den Eltern gegeniiber
verbindlich wurde. So kann fiir jede Schule
in New York der Fortschrittsbericht und die
Entwicklung der Schule in den letzten Jahren
auf der Internetseite der New Yorker Schul-
verwaltung eingesehen werden.

Flihrungskompetenzent’

Wie bereits erwidhnt wurde in New York
schnell erkannt, dass das ehrgeizige Ziel,
Schulautonomie drastisch auszuweiten, nur
durchfiihrbar ist, wenn auf allen Ebenen im
Schulsystem entsprechende Fiihrungskom-
petenzen vorhanden sind. Besonders wichtig
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sind diese jedoch fiir die Position des Schul-
leiters, welche durch die Reformen verandert
und erweitert wurde.

2003 wurde daher die New York City Lea-
dership Academy gegriindet, die zum Ziel
hat, die Fiihrungskompetenzen von Schul-
leitern, aber auch Lehrern, die Schulleiter
werden mochten, gezielt und systematisch zu
entwickeln. Das New York City Department
of Education (NYC DOE) hat jedoch auch
verstanden, Lehrer méglichst breit gefa-
chert und friihzeitig fiir Fiihrungspositionen
anzuwerben. Hierfiir wurden Partnerschaf-
ten mit gemeinniitzigen Organisationen wie
z. B. Teach for America und New York City
Teaching Fellows geschlossen. Vor allem
wurden klare Prozesse in Form der soge-
nannten Leadership Pipeline durch das NYC
DOE geschaffen, um Lehrern moglichst friih
leitende Funktionen zu iibertragen und sie so
fiir spitere Fithrungspositionen vorzuberei-
ten und zu motivieren.

Schul-Turnaround?*®

In New York wird der Begriff Schul-Turn-

around als tatsichliches Umdrehen einer

sogenannten Failing School, also einer nicht
funktionierenden Schule, verstanden. Fol-
gende Herangehensweisen kommen hierfiir
in New York zur Anwendung:

:: School Capacity Building, dabei unterstiitzt
ein auf Schul-Turnaround spezialisiertes
externes Team die einzelne Schule vor Ort
in ihrem Entwicklungsprozess zu einer
leistungsstarken Schule. Der Prozess ist auf
etwa 3,5 Jahre angelegt und wird durch-
gefiihrt von einem Team aus erfahrenen
Schulentwicklungsexperten und Sozial-
arbeitern.

:: School Transformation, dabei wird meist
der Schulleiter ausgewechselt und zu-
sitzlich werden sogenannte Master und
Turnaround Lehrer eingestellt. Letztere

17 Ausfuihrliche Darstellung im Kapitel Il »Lessons Learned« (S. 21-23) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.
18 Ausfiihrliche Darstellung im Kapitel IV »Spotlight: School Turnaround« (S. 28 -32) in der Langfassung »A Tale of Two

Cities«.
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erhalten ein hoheres Gehalt als regulire
Lehrer und dienen dem Lehrerkollegium
als Mentoren. Eine der Maflinahmen ist,
dass diese Lehrer ihren Unterricht fiir
andere Kollegen zuginglich machen, damit
diese das positive Beispiel fiir ihre eigene
Unterrichtsentwicklung nutzen kénnen.

:: School Restarts, dabei wird die Schultra-
gerschaft und das Budget (pro Schiiler) von
chronisch leistungsschwachen Schulen
an einen privaten, meist gemeinniitzigen
Schultriger (im Amerikanischen Bildungs-
kontext: Charter School) transferiert, der
auf Schul-Turnaround spezialisiert ist.

:: System Capacity Building, wobei mit Hilfe
von Bildungsexperten gezielt auf Cluster
dhnlicher leistungsschwacher Schulen ein-
gegangen wird. In diesen Clustern werden
die Rahmenbedingungen fiir eigenverant-
wortliches Handeln und die Kompetenzen
der zustdndigen Schulaufsicht und anderer
Schuldienstleister im Bereich Turnaround
weiter ausgebaut.

Aussichten fur weitere Reformvorhaben
Obwohlin New York die Reformen schon
sehr weit fortgeschritten sind, wird haufig
von der andauernden Herausforderung
berichtet, die passende Balance zwischen
Autonomie und Kontrolle durch Leistungs-
verantwortung zu finden. Besonders im
Hinblick auf die Nachhaltigkeit der Reformen
gibt es Bedenken nicht nur seitens des NYC
DOE. Es ist duf3erst wichtig, dass Reformen
und der damit verbundene Bewusstseinswan-
del auf allen Ebenen einer Schule und seiner
Unterstiitzungsfunktionen Einzug halten. Es
geniigt langfristig nicht, wenn der Erfolg

nur von einem starken Schulleiter getragen
wird oder allein mit dessen Person verbunden
ist. Die Entwicklung tragfihiger Strukturen
auf allen Ebenen ist in diesem Zusammen-
hang von grofer Bedeutung.

Auch im Hinblick auf die Entwicklung von
Fiihrungskompetenzen im Schulsystem soll
in Zukunft mehr darauf geachtet werden,
dass partizipativer Fiihrungsstil gelehrt und
geférdert wird. Nur so sind nachhaltige Ver-
dnderungen in den Schulen moéglich. Obwohl
New York bei vielen Reformvorhaben etwa
ein Jahrzehnt Vorsprung vor Berlin hat, gibt
es bestimmte Bereiche, fiir die auch in New
York noch starker Reformbedarf besteht. So
wird vor allem hiufig iiber einen Mangel an
Vorbereitung und relevantem Wissen fiir den
Berufseinstieg bei Schulabgingern diskutiert.
Auch gibt es nur sehr wenige Alternativen zur
zwolfjahrigen Schullaufbahn in New York,
was dazu fiihrt, dass viele Schiiler die Schule
frithzeitig abbrechen. Fiir diese Herausforde-
rung bietet die langjihrige Erfahrung Berlins
mit dem dualen Schulsystem von Schule und
Berufsausbildung wertvolle Strategien.

Die Erkenntnis, dass die frithen Jahre beson-
ders wichtig fiir den spiteren schulischen
Erfolg sind, hat auch in New York dazu
gefiihrt, dass frithkindliche Bildung einen
hoheren Stellenwert erhélt. Kostenlose Plitze
in Kindertagesstitten (Kita) und gezielte
Sprachforderung sind nur einige Beispiele
von Reformen in Berlin, die fiir New York von
Bedeutung sein konnten.



Ubersicht der Schulreformen

in Berlin

Schulreformen in Berlin wurden grof3ten-
teils ausgelost durch den Schock uber das
unerwartet schlechte Abschneiden deutscher
und auch Berliner Schulen in der PISA-
Studie im Jahr 2000. Das neue Schulgesetz
von 2004 stellte hierflir den ersten Schritt
dar. Die durch dieses Gesetz eingefiihrten
Veranderungen wurden schrittweise bis 2010
umgesetzt. Besonders wichtig waren dabei
die Einfliihrung des Zentralabiturs und eines
zentralen Mittleren Schulabschlusses im Jahr
2005. 2010 erfolgte mit der Strukturreform
ein weiterer drastischer Wandel des Berliner
Schulsystems und auch das neue Qualitats-
paket, welches vom damaligen Bildungssena-
tor Professor Z6lIner im Mai 2011 vorgestellt
wurde, trug weiter zum Wandel im Berliner
Schulsystem bei. Dieser Abschnitt behandelt
vier Schwerpunkte der Reformvorhaben in
Berlin.

Schulautonomiet®
Das Thema »mehr Eigenverantwortung fiir
Schule« war schon seit lingerem im Fokus der
Reformvorhaben in Berlin. Das neue Schulge-
setz von 2004 hob jedoch die Verantwortung
der Schulen und der Schulleitungen fiir die
Qualititsentwicklung des Unterrichts be-
sonders hervor und bedeutet deshalb einen
wichtigen Schritt zu mehr Schulautonomie.
In der Umsetzung konzentriert sich Schulau-
tonomie in Berlin vor allem auf zwei Bereiche:
:: Verbesserung der schulinternen Manage-
mentpraktiken. Dies wurde angestofien
durch das »Modellvorhaben Eigenver-
antwortliche Schule«, welches ab 2003 in
31 Schulen eingefiihrt wurde. Besonders
die Auswirkung gréf3erer Autonomie auf
die innerschulische Steuerungsfihigkeit
konnten im Rahmen dieses Modellvorha-
bens als positiv beurteilt werden. Auch die
Rolle und Akzeptanz der Schulleiter und
der Steuerungsgruppen der teilnehmenden
Schulen konnte gestirkt werden.
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:: Schulprofilentwicklung: Schulen werden
dazu ermutigt, auf ihre jeweilige Umgebung
und die damit verbundenen Herausforde-
rungen einzugehen. Dies geschieht hdufig
in Form der Entwicklung eines klaren
Schulprofils, das durch fachliche Schwer-
punkte oder bestimmte pidagogische
Ansitze gepragt ist.

Obwohl bereits grof3e Schritte in Richtung
einer erweiterten Schulautonomie unternom-
men wurden, ist diese in vielen Bereichen
noch ausbaufihig. Dies gilt besonders fiir die
Entscheidungsbefugnisse liber Personal und
Budget auf der Ebene der Einzelschule. Da
mehr Autonomie mit mehr Verantwortung
einhergeht, muss sichergestellt werden,

dass Schulen die notwendige Unterstiitzung
erhalten, damit Schulleiter nicht mit iibermai-
Big vielen Verwaltungsaufgaben liberlastet
werden. Der Aufbau von Support Netzwerken
in New York konnte hierfiir ein gutes Beispiel
sein.

Leistungsverantwortung?®

In Berlin wurde auf die PISA-Ergebnisse des

Jahres 2000 durch die Einfiithrung stetiger,

standardisierter Tests reagiert, die zuneh-

mend einen datenbasierten und detaillierten

Uberblick iiber die Leistungen der Berliner

Schulen ermdéglichen. Folgende Quellen fiir

quantitative Leistungsdaten wurden seit

2005 geschaffen:

:: Zentralabitur und Mittlerer Schulabschluss
(10.,12.und 13. Klasse)

:: VERA 3 und 8 (3. und 8. Klasse).

Zusitzlich zur quantitativen Leistungsda-
tenerhebung wurde im Jahr 2005 eine neue
Form der Schulinspektion implementiert.
Hierbei werden Schulen anhand schuleigener
Daten sowie durch eine zweitigige Inspekti-
on beurteilt. Folgende Elemente fliefen in die
Bewertung mit ein: Lehr- und Lernprozesse,

1 Ausfiihrliche Darstellung im Kapitel V »Lessons Learned« (S. 33-34) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.
20 Ausfihrliche Darstellung im Kapitel V »Lessons Learned« (S. 34 —-35) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.
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Schulkultur, Schulmanagement, Lehrer-
professionalitit und Personalentwicklung
sowie die Ziele und Strategien der Quali-
tatsentwicklung. Manche der vorhandenen
quantitativen Leistungsdaten wie etwa die
Leistungen im Zentralabitur wurden in Berlin
bereits 6ffentlich zugénglich gemacht. Das in
2011 vorgestellte Qualititspaket beinhaltet
auch, dass Schulen in Zukunft die Leistungs-
daten aus weiteren Vergleichstests wie VERA
verdffentlichen sollen.

Das Ziel, die Leistungsdaten einzelner Schu-
len zu veroffentlichen, wird derzeit noch
debattiert. Es miissen grundlegende Fragen
geklart werden: Welche Testverfahren kon-
nen zum Einsatz kommen, die adidquat die
Leistung einzelner Schulen wiederspiegeln?
Wie konnen die zu erhebenden Leistungsda-
ten positiv im Sinne von Entwicklungsper-
spektiven genutzt werden? Welche Konse-
quenzen bringt das wiederholte Verfehlen
von Zielvorgaben bzw. Leistungsstandards
von Schulen mit sich? Hier gibt es noch viel
Raum fiir weitere Entwicklungen.

Frihkindliche Bildung?t

In Berlin wurde friihkindliche Bildung als
einer der Schliisselfaktoren identifiziert,

der allen Schiilern bei der Einschulung die
gleichen Voraussetzungen garantieren soll.
Dies wird als entscheidend fiir spiteren
schulischen Erfolg betrachtet. Ein Fokus liegt
dabei in der Unterstiitzung beim Erlernen der
deutschen Sprache. Eine Neuerung hier ist,
dass die letzten zwei Jahre der Kita in Berlin
gebiihrenfrei sind. Ferner wurde ein standar-
disierter Sprachtest zur Identifizierung von
Sprachdefiziten ein Jahr vor der Einschulung
eingefiihrt. Dieser Test ist fiir alle Kinder ver-
pflichtend. Fiir Kinder mit Sprachdefiziten ist
eine verpflichtende Sprachférderung (drei
Stunden an fiinf Tagen der Woche) im letzten
Jahr der Kita vorgesehen.

Ein weiterer Anspruch liegt darin, Schiilern
im Sinne einer individuellen Férderung eine
flexible Schuleingangsphase zu bieten. Hier-
bei werden die erste und zweite, manchmal
auch die ersten drei Klassen zusammengelegt
(jahrgangsiibergreifendes Lernen). Jeder
Schiiler kann je nach seinen Begabungen die
Klassen schneller oder langsamer durchlau-
fen. Schiiler kénnen so intensiver geférdert
oder auch gefordert werden, ein produktiver
Umgang mit Heterogenitét soll im Schulalltag
verankert werden.

Schulstrukturreform??

2010 wurde durch die Strukturreform das
dreigleisige Schulsystem mit den Schul-
formen Hauptschule, Realschule und Gym-
nasium in ein zweigleisiges Schulsystem mit
Gymnasium und Integrierter Sekundarschule
umgewandelt. Die neue Struktur verzichtet
bewusst auf die Schulform Hauptschule, die
ihren Schiilern zuletzt kaum Perspektiven
bot. In beiden Schulformen, Gymnasium
und Integrierter Sekundarschule, kann das
Abitur absolviert werden: nach zwolf be-
ziehungsweise nach 13 Schuljahren. Neu ist
auch, dass alle Integrierten Sekundarschulen
einen Ganztagsbetrieb anbieten. Die neue
Integrierte Sekundarschule zielt darauf

ab, Schiilern im Laufe ihrer Schulzeit viele
Alternativen und unterschiedliche Entwick-
lungsmoglichkeiten zu bieten. Hierzu zédhlen
unter anderem auch innovative Ansitze wie
das Duale Lernen, welches Schiilern be-
reits ab der 7. Klasse eine Orientierung fiir
das spitere Berufsleben bietet, damit diese
beim Schulabgang bessere Chancen auf dem
Arbeitsmarkt haben oder schneller einen
Ausbildungsplatz finden.

Eine weitere Neuerung im System ist auch das
Losverfahren, das die Verteilung eines Schul-
platzes nach Einzugsgebieten von Schulen
beendet hat. 60 % der Schulplidtze werden

2t Ausflhrliche Darstellung im Kapitel V »Lessons Learned« (S. 35-38) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.
22 Ausfihrliche Darstellung im Kapitel V »Lessons Learned« (S. 38-40) in der Langfassung »A Tale of Two Cities«.



nun anhand des Notendurchschnitts der
Schiiler vergeben, 10 % sind fiir Hirtefélle
vorgesehen und 30 % der Schulplitze werden
verlost. Die Schulstrukturreform bezeugt das
Streben Berlins danach, allen Schiilern die
gleichen Chancen fiir schulischen Erfolg zu
bieten und durch gezielte Férderung Pers-
pektiven aufzuzeigen.

Aussichten flr weitere Reformvorhaben

In Berlin haben in den letzten zehn Jah-

ren bedeutende Reformen im Schulsystem
stattgefunden. Manche der direkten Verin-
derungen werden erst in den nichsten Jahren
gidnzlich umgesetzt. Besonders bei den
jiingsten Reformen - etwa die Strukturreform
von 2010 oder die Vorstellung des Qualitéts-
pakets 2011 - werden viele der Aspekte erst
in einigen Jahren greifen und dann héchst-
wahrscheinlich weiteren Reformbedarf nach
sich ziehen.

2008 wurde das Pilotprojekt Gemeinschafts-
schule gestartet.?® Diese Schulform ermog-
licht lingeres gemeinsames Lernen von
Klasse 1 bis 10 (oder auch bis Klasse 12 /13)
und ist stirker auf Individualisierung aus-
gerichtet. Inzwischen gibt es in Berlin 20
Schulen und Schulverbinde, die nach diesem
Konzept arbeiten. Das erklirte Ziel der Ge-
meinschaftsschule ist mehr Chancengleich-
heit fiir ihre Schiiler. Es gibt erste Hinweise
darauf, wie grof3 die Herausforderungen an
die einzelne Schule im Verinderungs- und
Entwicklungsprozess sind.?* Erfolgreiche
Konzepte zur wirksamen Steuerung dieser
Prozesse konnten wichtige Erkenntnisse zur
Entwicklung weiterer Schulen, auch solchen
in kritischer Lage, beinhalten.

Im Bereich der Entwicklung von Fiihrungs-
kompetenzen der Schulleitungen sind
ebenfalls Initiativen und Verinderungen zu
erwarten. Das Landesinstitut fiir Schule und

Medien der Bildungsregion Berlin-Branden-
burg kann im Bereich der Personalentwick-
lung eine Schliisselfunktion einnehmen, da
die Einrichtung nicht nur Qualifizierungs-
angebote fiir Fiihrungskréifte der Schulen
macht, sondern auch fiir schulische Steue-
rungsgruppen oder Schulaufsicht.

Das Thema Schul-Turnaround kénnte integ-
raler Bestandteil der Reformbemiihungen im
Berliner Schulsystem sein. Dieser Punkt wird
im nichsten Abschnitt genauer behandelt.

23 http://www.berlin.de/sen/bildung/bildungswege/gemeinschaftsschule/.
24 Senatsverwaltung fir Bildung, Wissenschaft und Forschung, »Wissenschaftlilche Begleitung der Pilotphase Gemein-

schaftsschule: 2. Zwischenbericht« Dezember 2010.
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Perspektiven fur Schul-Turnaround

in Deutschland

Ein Schul-Turnaround verstérkt die Rolle der
oben genannten Bausteine wie Autonomie,
Leistungsverantwortung und Aufbau von
Fithrungskompetenzen. Es erfordert also eine
Erhebung umfassender Leistungsdaten oder
auch die verstidrkte Nutzung der vorhande-
nen Daten und die Einfiithrung klarer Konse-
quenzen fiir wiederholt schlechte Leistungen.
Auch sollten der Aufbau von Fiihrungskom-
petenzen in den Schulleitungen und eine
gezielte Forderung von Nachwuchsfithrungs-
kriften systematisch betrieben werden.

Auch bei Schulen in schwieriger Lage kann
mehr Autonomie iiber Ausgaben und im
Personalmanagement ein Motor fiir Ver-
dnderungen sein. Schulen sollten selbst
entscheiden konnen, welche Ressourcen sie
bendtigen und wie diese zeitlich und inhalt-
lich am besten eingesetzt werden konnen.
Das erfordert einen kulturellen Wandel auf
allen Ebenen des Schulsystems, von den Leh-
rern bis hin zur Schulaufsicht. Durch mehr
Eigenverantwortlichkeit &ndert sich die Rolle
jedes einzelnen im System. Das braucht Zeit.
Dabei geht es keinesfalls darum, die Schulen
sich selbst zu liberlassen. Vielmehr sollen die
Schulen durch ein Mehr an Autonomie in die
Lage versetzt werden, sich zu einer hand-
lungsfihigen Organisation zu entwickeln,
die den Erfolg jedes einzelnen Schiilers in
den Blick nimmt. Fiir diesen Weg brauchen
Schulen in kritischer Lage individuelle und
umfassende Unterstiitzung.

Die in New York beobachtbaren positiven
Effekte von Schulautonomie sind eng an
Leistungsverantwortung gekoppelt. Dies gilt
auch im Umgang mit Turnaround-Schulen.

Es ist hierbei dufierst wichtig, dass Leistungs-
verantwortung von der Lehrerschaft nicht als
Strafmafinahme verstanden wird, sondern
als Hilfsmittel, um die eigene Leistung und
die Unterrichtsqualitit zu verbessern und

fortlaufend den Fortschritt zu messen. Durch
Schulinspektionen und Vergleichstests gibt
es in Deutschland bereits einige Instrumen-
te, mit denen Schulstirken und -schwichen
erfasst werden konnen. Diese werden aber
heute nicht immer konsequent genutzt, um
Schulen dabei zu helfen, sich zu verbessern.
In New York hat sich gezeigt, dass die Ent-
wicklung eines Systems der datenbasierten
Leistungsiiberpriifung ein lingerer Prozess
ist. Die Instrumente und Datenséitze miissen
stetig auf ihre Zweckmafigkeit iiberpriift und
weiterentwickelt werden. Es ist aber wichtig,
einen Anfang zu machen, da die Zweckmai-
Bigkeit nur durch den Gebrauch iiberpriift
werden kann. Zu warten, bis die Instrumente
perfekt sind, um sie erst dann einzusetzen,
wiére eine verpasste Chance.

Der wichtigste Punkt fiir einen erfolgreichen
Schul-Turnaround jedoch ist, dass autono-
me und leistungsverantwortliche Schulen
ein anderes Verstindnis von Schulfithrung
entwickeln miissen, als es heute existiert.
Zum einen miissen Schulleiter grundsitzlich
anders ausgewdihlt und vorbereitet werden,
um sowohl den Bediirfnissen der Schiiler

als auch den Herausforderungen, die an die
neue Fithrungsrolle gekniipft sind, gerecht
zu werden. Zum anderen geniigt ein starker
Schulleiter allein nicht, um eine Schule in
schwieriger Lage dauerhaft erfolgreich zu
fiihren. Kein Schulleiter kann diese schwie-
rige Aufgabe nachhaltig alleine meistern. Er
braucht ein solides Team und ein Umfeld,
das die Bemiihungen, eine schwierige Schule
umzudrehen, unterstiitzt und mittragt.



Die Erfahrung aus den USA zeigt, dass gute
Schulleiter - und somit leistungsstarke Schu-
len - sich dauerhaft nur entwickeln konnen,
wenn fiinf Rahmenbedingungen erfiillt
werden:

:: Die Leistungsbeurteilung von Schulleitern
muss mit den Erwartungen iibereinstim-
men, die an sie in ihrer Rolle als Verant-
wortliche fiir Unterrichtsqualitit an ihren
Schulen gestellt werden;

:: Schulleiter miissen regelmaflig Zugang zu
zeitlich relevanten Leistungsdaten haben,
um Fortschritte und Defizite zu erkennen
und entsprechend handeln zu kénnen;

:: Schulleiter bendétigen Entscheidungsbe-
fugnisse liber Ausgaben und Personal, um
mit der notwendigen Autoritit bestimmte
Leistungsziele innerhalb der Schule durch-
setzten zu kénnen;

:: Schulleiter miissen geniigend Zeit haben,
sich fiir bessere Unterrichtsqualitit ein-
setzen zu kénnen, und diirfen nicht zu viel
ihrer Zeit mit Verwaltungsaufgaben ver-
bringen;

:: Es miissen Anreize geschaffen werden.
Besoldung und Wertschitzung helfen, aber
wichtiger ist, den Schulleitern das Gefiihl
von eigener Verantwortung fiir die Gestal-
tung und Problemlésung an den Schulen zu
geben.

Diese Punkte unterstreichen, dass ein erfolg-
reicher Schul-Turnaround nicht in einem
Vakuum stattfinden kann. Es ist keine nach-
haltige Losung, die Probleme einzelner Schu-
lenisoliert zu betrachten und individuelle
Mafinahmen zu entwickeln. Turnaround

- zumindest im grof’en Rahmen - bedeutet
ein Umdenken des Schulsystems von Grund
auf: Weitreichende Autonomie, konsequen-
te Leistungsverantwortung und ein neues
Verstindnis von Schulleitung sind unerliss-
lich. Hierfiir wird ein entsprechendes bil-
dungspolitisches Umfeld benétigt, welches

dies ermoglicht und gezielt unterstiitzt. Ein
besonderer Fokus liegt dabei auf der mittle-
ren Verwaltungsebene des Schulsystems, also
den Schulaufsichten und Schuldmtern. Nur so
konnen Schulen in kritischer Lage tatsachlich
die Chance bekommen, den Bediirfnissen
ihrer Schiiler gerecht zu werden.
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