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Vorwort

Schulen stehen unter Entwicklungsdruck, weil sich ihre Schiilerinnen und Schiiler
sowie ihr Umfeld dndern. Dies ist nicht neu, aber diese Erfahrungen spitzen sich
zu, zum Teil dramatisch. Schulen mussten sich schon deshalb entwickeln, um da-
rauf zu reagieren. In Deutschland haben viele Schulen inzwischen beachtliche
Maf3nahmen zur Schulentwicklung durchgefiihrt: Projekte mit neuen Medien,
Entwurf eines Schulprogramms, Teamarbeit oder Einfithrung neuer Facher. Man
kann davon ausgehen, dass jeder Leser bereits Erfahrungen mit Schulentwicklung
gemacht hat.

Dieses Buch dient dazu, die Erfahrungen aufzunehmen und zu systematisieren.
Der Aufbau ist dreischrittig: theoretischer Rahmen, Verfahren und Instrumente,
Perspektive und Ausblick. Wenn man dieses Buch als Arbeitsbuch benutzen will,
ldsst man das erste und letzte anspruchsvolle und theoriegeladene Kapitel erst ein-
mal beiseite und sucht sich aus den Zwischenkapiteln passende Instrumente und
praktische Orientierungen heraus. Zum schnellen Auffinden dient das angefiigte
Register. Doch dieses Buch ist mehr als ein Rezeptbuch. Es handelt sich um ein
Lehrbuch, das den Kurs der Schulentwicklung auslotet und beschreibt. Es ist the-
oriegeleitet, forschungsbasiert und praxisbezogen. Seine Hauptbotschaft lautet:
Ganzheitlichkeit statt Stiickwerk.

Dortmund, im Oktober 2013

Vorwort zur 3. Auflage

Schulentwicklung muss sich dem Anspruch nach selbst entwickeln, und Schulent-
wicklung hat sich seit der 1. Auflage dieses Buches in der Tat weiterentwickelt: Aus
der Entwicklung von Einzelschulen ist »Schulentwicklung im Netzwerk« und
»Horizontale Schulentwicklung« geworden; die Schulleitung hat neue Aufgaben
und Rollen tibernehmen miissen, wie beispielsweise Unterrichtsentwicklung mit
dem Ziel, die Lernbedingungen der Schiilerinnen und Schiiler zu verbessern;
Transfer von Innovationen wird zunehmend zum Thema, und zwar innerschuli-
scher wie zwischenschulischer Transfer.

Deshalb sind der ersten Fassung dieses Buches drei neue Kapitel hinzugefiigt
worden, die genau diese drei aktuellen Themen betreffen. Der Duktus des Buches
ist dabei gleichgeblieben: Es versucht, einen theoretischen Rahmen zu skizzieren
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Vorwort

und diesen mit neuen Forschungsergebnissen und vor allem mit Praxishinweisen
zu verbinden.

Wenn weiterhin Neues in der Schulentwicklung passiert, wird es vermutlich
neue Auflagen geben - und dieses Buch zu einer chronologischen Dokumentation
der Schulentwicklung werden. Kompakt soll es dabei bleiben, damit der Leseauf-
wand nicht belastet, sondern entlastet und Orientierung stiftet.

Dortmund, im Januar 2016

Vorwort zur 4. Auflage

Die Schulentwicklung soll der Schule helfen, eine lernende zu werden und sich auf
die Zukunft vorzubereiten. Dazu muss sich die Schulentwicklung selber entwi-
ckeln, wie schon im Vorwort zur 3. Auflage erwahnt wurde. Das macht inzwischen
eine 4. Auflage dieser Publikation notig. Aktualisiert wurde der gesamte Text. Neu
hinzugekommen sind »Die Schulentwicklung im digitalen Wandel« und »Duplex-
struktur padagogischen Handelns« mit Fokus auf die Tiefenstruktur von Schule
und Unterricht, die bisher vernachldssigt wurden — nicht nur in diesem Buch.

So fithrt dieses Buch eine Tradition fort, die 1990 mit der ersten deutschsprachi-
gen Publikation zur Schulentwicklung begann, das Buch »Institutioneller Schul-
entwicklungs-Prozess«, das Per Dalin mit Rolff zusammen verfasst hat und das in
drei Auflagen in Deutsch und dazu in Englisch, Norwegisch und Litauisch er-
schien.

Dortmund, im April 2023



I. Konzepte von Schulentwicklung

In dem Maf3e, wie Schulentwicklung praktiziert wird, werden Innovationen reali-
siert und entstehen Vielfalt, aber auch Uniibersichtlichkeit, Konkurrenz und Mit-
laufertum. Fast alle Maf3nahmen von Politik und Verwaltung, sogar Sparmafinah-
men, werden Schulentwicklung genannt. Fast alle, die mit Schulen arbeiten,
Lehrkrifte fortbilden oder beraten, nennen sich Schulentwickler, und fast alles,
was Schulen betreiben, wird mit dem Etikett Schulentwicklung versehen. Der Be-
griff erscheint ebenso populdr wie inflationdr. Es stellt sich zunehmend die Frage:
Was ist eigentlich Schulentwicklung?

Der Begriff Schulentwicklung (SE) gehort im deutschsprachigen Raum nicht
zum Inventar der Erziehungswissenschaft. Er ist neueren Datums. Soweit das zu
tibersehen ist, wurde er zum ersten Mal im Zusammenhang mit zwei Instituts-
griilndungen genannt, die vollig unabhéngig voneinander erfolgten. Das osterrei-
chische Bundesministerium fiir Bildung und Unterricht griindete 1971 das Zent-
rum fiir Schulversuche und Schulentwicklung mit Sitz in Klagenfurt, und der
Landtag Nordrhein-Westfalens beschloss 1972 die Errichtung einer Arbeitsstelle
tiir Schulentwicklungsforschung an der Padagogischen Hochschule Ruhr, die spa-
ter in »Institut fiir Schulentwicklungsforschung« (IFS) an der Universitat Dort-
mund umbenannt wurde. Beim Klagenfurter Zentrum fiir Schulversuche spielte
der Zusatz »und Schulentwicklung« bis in die 1980er-Jahre keine Rolle, was schon
daran zu erkennen war, dass er auf den Briefkopfen einfach weggelassen wurde.

Die Dortmunder Arbeitsstelle vertrat zunéchst ein enges Begriffsverstandnis,
das sich wesentlich von dem heutigen unterscheidet. Sie verstand in den
1970er-Jahren unter Schulentwicklung tiberwiegend Schulentwicklungsplanung,
also die Planung der sogenannten dufleren Schulangelegenheiten wie des Stand-
orts und der Gebiaudegroflen, vor allem der sogenannten dufSeren Schulreform.
Unter Schulentwicklungsplanung (SEP) verstand und versteht man noch heute die
Planung der dufleren Schulangelegenheiten. Sie antwortet auf die Frage: Welcher
Schulraum muss an welchem Standort in welchem Umfang und zu welcher Zeit
bereitgestellt und wie ausgestattet werden?

Diese Auffassung von Schulentwicklung als Planung erfuhr Ende der 1970er-Jah-
re eine erhebliche Erweiterung. 1980 hief3 es im ersten Jahrbuch der Schulentwick-
lung: »Schulentwicklungsforschung analysiert und beschreibt die jiingere Ent-
wicklung des bundesdeutschen Schulwesens, um auf diese Weise zu empirisch
abgesicherten Erklirungen iiber diesen Entwicklungsabschnitt zu gelangen, die
auch realistischere Prognosen kiinftiger Entwicklungen erlauben, einen Beitrag
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zur Ausfiillung einer Theorie der Schule zu leisten, die auf Erklarung des Implika-
tionsverhéltnisses von Schule und Gesellschaft ausgerichtet ist. Wir begreifen das
Schulsystem in seiner Genese und Gestalt zugleich als gesellschaftlich-historisch
strukturiert wie auch als handelnd-veranderbar« (Rolff/Tillmann 1980, S. 242 f.).

Der Gegenstand von Schulentwicklung war bis dahin eindeutig die Planung des
Schulsystems, nicht die der Einzelschule. Dabei ging es darum, das Schulsystem
als Ganzes zu begreifen und zu planen. Das erste Jahrbuch der Schulentwicklung
nannte drei Bezugstheorien: die Curriculumtheorie, die Sozialisationstheorie und
die Institutionsanalyse, wobei die beiden Letzten die organisatorischen und admi-
nistrativen Aspekte der Schule thematisierten, wahrend Erstere auf die Wissens-
und Wertebasis sowie auf die Interaktionszusammenhinge fokussierte (Rolff/Till-
mann 1980, S. 243 f1.).

Erst etliche Jahre spiter bildete sich das heute in den deutschsprachigen Lén-
dern dominierende Verstandnis von Schulentwicklung heraus, das mit dem welt-
weiten Paradigmenwechsel von der zentralistischen Schulplanung zur Entdeckung
der »Einzelschule als Motor der Entwicklung« (Dalin/Rolft 1990, S. 34) eine vehe-
mente Schubkraft entfachte.

1. Zwei Quellen: Implementationsforschung und
Einzelschulorientierung

Das Konzept der aktuellen SE hat zwei Quellen: Zum einen wurde - wie eben aus-

gefiihrt — deutlich, dass weniger das Gesamtsystem als vielmehr die Einzelschule

die Gestaltungseinheit bzw. der Motor von Reformmafinahmen ist. Zum anderen
wurde die Wichtigkeit von Implementationsprozessen bei der Realisierung von

Reformen entdeckt.

Der Begriff der Implementation ist nur ungenau mit Aus- oder Durchfiihrung
zu iibersetzen. Er meint dariiber hinaus auch Entscheidungs- und Kontrollprozes-
se. Die Implementationsforschung entstand in den 1970er-Jahren, als grofie Re-
formprogramme der US-Bundesregierung evaluiert wurden. Besonders einfluss-
reich wurde eine Studie der RAND-Corporation (Berman/McLaughlin 1975).
Deren Ergebnisse lassen sich knapp zusammenfassen:

* Projekte, die eine Einbeziehung der Betroffenen, vor allem der Lehrer, in den
Entscheidungsprozess vorgesehen hatten, liefen sich leichter und konsequenter
ausfiihren als Projekte, die von auflen bis ins Detail vorgeplant waren.

* Der Erfolg von Reformprojekten war umso wahrscheinlicher, je mehr Mitglie-
der der betroffenen Schule aktiv im Projektteam mitarbeiteten.

* Entscheidend war, ob die Projekte einen unterstiitzenden organisatorischen
Rahmen vorfanden. Partizipation der Betroffenen und Unterstiitzung durch die
Verwaltung sind zentrale Bestandteile eines solchen Rahmens.



Zwei Quellen: Implementationsforschung und Einzelschulorientierung

¢ Das Training der Projektmitarbeiter erwies sich als besonders wichtig, und zwar
sowohl vorbereitend als auch begleitend. Je konkreter sich das Training an all-
taglichen Arbeitsproblemen orientierte, desto erfolgreicher war es.

* Die gemeinsame Entwicklung von Unterrichtsmaterialien vor Ort war forderli-
cher als die blole Ubernahme zentral entwickelter Materialien.

* Grundschulprojekte lief3en sich generell leichter umsetzen als Sekundarschul-
projekte.

* Die Schulleitungen iibernahmen haufig die Funktion eines »Gatekeepers«: Sie
entschieden, ob Neuerungen Einlass in die Schule fanden oder nicht.

Aufschlussreich sind die Ergebnisse der RAND-Studie auch hinsichtlich der Fort-

fithrung und Nachhaltigkeit der Reformprojekte:

* Die Evaluation des Projekts im Allgemeinen scheint auf lokaler Ebene kaum
dariiber zu entscheiden, ob eine Reform fortgefithrt werden soll oder nicht.

* Ferner scheinen die Fortfithrungschancen von Reformen umso gréfler zu sein,
je mehr Personaltraining durchgefiihrt wird und je mehr dieses Training an der
konkreten Arbeit im Unterricht orientiert ist.

¢ Schliefllich sind die Erfolgschancen desto grofier, je genauer spezifisch lokale
Interessen getroffen werden, je starker lokale Projektteams mitbestimmen kon-
nen und je mehr der Projektzuschnitt an lokale organisatorische Bedingungen
angepasst wird. Das heifit aber gleichzeitig, dass die Moglichkeiten einer detail-
lierten zentralen Planung sehr begrenzt sind.

Die Ergebnisse der RAND-Studie fassen Berman/McLaughlin wie folgt zusam-
men: «Implementation problems dominate the outcomes of change processes«
(Berman/McLaughlin 1974, S. 12), was man auf Deutsch griffig tibersetzen kann
mit: Die Implementation dominiert das Ergebnis.

Die zweite Quelle der Schulentwicklung entstand ebenfalls aus Forschungsprojek-
ten, denn mit der Stagnation der Bildungsreform wuchs das Interesse an der Erfor-
schung der Gelingens- und Misslingensbedingungen von schulischen Innovationen.
Vor allem im angelsachsischen Raum wurden Studien durchgefiihrt, die ausnahms-
los zu dem Ergebnis kamen, dass sich die Umsetzung und damit auch der Erfolg von
Plinen nicht auf der staatlichen Ebene, sondern auf der Ebene von Einzelschulen
entscheiden (Miles 1964). Vor dem Hintergrund dieser Studien bahnte sich in der
Schulentwicklung ein Paradigmenwechsel an, und zwar von der Makropolitik zur
Mikropolitik. Fend war der Erste, der anhand empirischer Untersuchungen feststell-
te, dass sich einzelne Schulen derselben Schulform untereinander stirker unter-
schieden als von Schulen anderer Schulformen, woraus er den Schluss zog, dass die
»einzelne Schule als padagogische Handlungseinheit« (Fend 1986) anzusehen sei.

Die Schulsysteme der OECD-Lénder haben iiber Jahre hinweg versucht, den
Herausforderungen auf zentraler staatlicher Ebene zu begegnen. Allerdings waren
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diese MafSnahmen wenig erfolgreich, wie wir den genannten Implementationsstu-
dien entnehmen konnen. Das hat vor allem vier Griinde: Erstens gehen Gesamt-
systemstrategien davon aus, dass eine Innovation in vergleichbarer Weise auf alle
Schulen angewendet werden kann. Dies setzt an zentraler Stelle ein Wissen darii-
ber voraus, wie unter Beriicksichtigung aller Bedingungen, die nur an den einzel-
nen Schulen und regionalen Subsystemen anzutreffen sind, eine Verbesserung er-
zielt werden kann, die fiir alle, zumindest fiir fast alle Schulen Giiltigkeit besitzt.
Demgegeniiber zeigen die Implementationsstudien, dass sich bildungspolitische
Vorstellungen nur in der individuellen Schule umsetzen lassen. Sie werden unter-
schiedlich interpretiert, weil sie auf verschiedene Zusammensetzungen von Perso-
nen, Umstanden und Bedingungen treffen.

Zweitens sehen Gesamtsystemstrategien die Lehrerinnen und Lehrer als »Kon-
sumenten« neuer Ideen und Produkte an. Im Grunde wird die Schule als Zuliefer-
institution betrachtet. Dabei geht man davon aus, dass die Schule die Losungen,
die auf der Systemebene vorbereitet wurden, einfach tibernimmt und umsetzt.
Forschungen widerlegen diese Annahme. Sie zeigen, dass Schulen selten eine In-
novation adoptieren, sondern mehr adaptieren. Sie versuchen, die Innovationen
den Realitdten anzupassen, wobei der »Druck von oben« nur ein Verdnderungs-
faktor unter anderen ist.

Drittens nehmen Gesamtsystemstrategien an, dass Innovationen zielgetreu zu
implementieren sind. Das setzt voraus, dass man Ziele etablieren, Mittel rational
zuordnen und einen Konsens erreichen kann, der vom gesamten System getragen
wird. Demgegeniiber geht aus den Implementationsstudien hervor, dass Anderun-
gen in der Schule komplexe politische, ideologische, soziale und organisatorische
Prozesse sind, die einer eigenen Dynamik folgen. Anderungen von Schulen sind
meistens auch Anderungen der Schulkultur.

Viertens hat die Systemtheorie auf den Punkt gebracht, was die meisten Schul-
praktiker bereits ahnten oder wussten: Wenn von auflen interveniert wird, also
z.B. von zentralen Behorden, dann entscheiden die Einzelsysteme, also die Schu-
len selbst, ob und wie sie diese Intervention verarbeiten.

SE erhielt mit dem Blick auf die Einzelschule einen neuen Fokus. Diesen Pers-
pektivwechsel vollzogen Bildungspolitiker wie Bildungsforscher und Lehrerfort-
bildner. Aktuell andert sich die Perspektive erneut durch die wachsende Bedeu-
tung von Digitalisierungsprozessen im Bildungsbereich.

2. Schulentwicklung im digitalen Wandel

Es erleichtert die Schulentwicklung, wenn es davon eine klare Vorstellung gibt.
Das ist momentan nicht der Fall. Es liegen mehrere Modelle im Widerstreit. Des-
halb ist es n6tig, mehr begriffliche Klarheit zu gewinnen. Denn: Wenn die Begriffe
nicht klar sind, ist meistens auch die Sache nicht klar.
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Erinnern wir uns: Schulentwicklung geht auf den Ansatz der Organisationsent-
wicklung (OE) zuriick, den Kurt Lewin seit Mitte der 1940er Jahre in den USA
entworfen und erprobt hat, und zwar von Anfang an im padagogischen und nicht
nur - wie vielfach vermutet wird — im Wirtschaftsbereich. In den deutschsprachi-
gen Landern wurde Organisationsentwicklung erst Ende der 1970er Jahre zum
Thema.

Immerhin gibt es systematische intentionale Schulentwicklung im deutschspra-
chigen Raum jetzt seit ca. 50 Jahren. Dennoch ist noch vieles unklar und kommt
Neues hinzu, vor allem die Digitalisierung. Deshalb ist es mehr als ein Update,
wenn im Folgenden die Begriffsbildung im Mittelpunkt steht.

2.1 Wie viel Wege braucht die Schulentwicklung?

Frith wurde deutlich, dass Schulentwicklung (SE) mehr ist als Organisationsent-
wicklung (OE). SE ist zunichst die systematische Kombination dreier Wege, die als
zusammenhidngende Prozesse verstanden werden: Organisationsentwicklung
(OE), Personalentwicklung (PE) und Unterrichtsentwicklung (UE). In diesem
Systemzusammenhang wird UE als SE gedacht. Der Begriff »Weg« wird hier zur
Veranschaulichung des Prozesscharakters aller SE gewéhlt; denn die Qualitat von
SE hingt wesentlich von der Qualitdt der Prozesse ab.

Organisationsentwicklung (OE):
Man kann eine Schule nicht alleine entwickeln

Eine Reihenfolge dieser drei Prozesse ist nicht vorgegeben, sie ist abhéngig von der
konkreten Situation der jeweiligen Schule. Die Erlauterung beginnt hier nur des-
halb mit OE, weil OE historisch der Ausgangspunkt von SE war. Im Grunde geht
es nicht um ein Nacheinander, sondern um einen systematisch und systemisch
miteinander verbundenen Gesamtprozess.

OE ist ein offenes, zielorientiertes, planmifliges Vorgehen im Umgang mit
Wandel und Verdnderung in sozialen Systemen. OE kann biindig definiert werden
als die Entwicklung einer Organisation von innen heraus, also durch ihre Mitglie-
der, hdufig auch mithilfe von Begleitung oder Beratung, wobei allerdings auch die
dufleren Rahmenbedingen, z. B. ministerielle Vorgaben und Ressourcen, eine we-
sentliche Rolle spielen (vgl. Baumgartner u.a. 1995). Es handelt sich also um einen
ziemlich komplexen Zusammenhang.

Auf Schule bezogen bedeutet OE, nicht nur in der Schule zu arbeiten, sondern
auch an der Schule, an Innovationen und Reformen sowie an der Festigung des
Erreichten, also an Nachhaltigkeit. Wirksam ist dies nur moglich, wenn es koope-
rativ geschieht. Man kann eine Schule nicht alleine weiterentwickeln, auch nicht
als Schulleiterin oder Schulleiter.
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OE wird zunehmend als Change Management (CM) beschrieben und betrieben
(vgl. Kap. VIII, 3.2). Das Konzept CM unterscheidet sich von OE durch zwei zu-
satzliche Merkmale: Durch die Betonung von Fithrung sowie durch Einbeziehung
von systematischer Evaluation, die allerdings schon im Ursprungskonzept der OE
angelegt war. Dort war Evaluation eher als interne gedacht, beim CM kommt ex-
terne neu hinzu.

Personalentwicklung (PE):
Wenn man die Schule entwickeln will, muss man sich auch selbst entwickeln

Organisationen sind Interaktionszusammenhinge konkreter Personen; Schulen
sind in besonderem Mafle personengetragene Einrichtungen. Der padagogische
Prozess ist im Kern ein zwischenmenschlicher Beziehungsprozess, er beruht mehr
als andere Interaktionszusammenhénge auf personlicher Begegnung. Insofern ist
es keine Phrase, wenn die piadagogische Psychologie immer wieder betont, dass im
Mittelpunkt der Schule lebendige Menschen stehen, die Schiilerinnen und Schiiler
sowie die Lehrpersonen.

Personalentwicklung ist auch die Grundlage fiir personale Qualitdt, also die
Qualitdt der im System handelnden Personen wie Lehrpersonen, Schulleitungs-
personen und Behordenmitglieder sowie der Schiilerinnen und Schiiler als ulti-
mative Bezugspersonen der Qualititsentwicklung.

PE meint ein Gesamtkonzept, das Personalfithrung und Personalférderung so-
wie Personalfortbildung umfasst (vgl. dazu Buhren/Rolft 2009). Schulische PE im-
pliziert wegen der iiberragenden Bedeutung von Personen auch Personlichkeits-
entwicklung, aber nicht im Sinne von Therapie, sondern von Professionalisierung.

Unterrichtsentwicklung (UE):
Wer den Unterricht veréndern will, muss mehr als den Unterricht verdndern

Unterrichtsentwicklung ist in Bewegung: Selbstgesteuertes Lernen ist ein grofies
Thema, weil es die unterschiedlichsten Formen von Unterricht betrifft und auch
auflerschulisches Lernen. Die Komposition der Schiilerschaft wird immer hetero-
gener. Eine konsequente Realisierung von Inklusion betrifft den Unterricht insge-
samt, auch die Werte und Haltungen der Unterrichtenden, zu deren Rolle
zunehmend Lernbegleitung gehort. Digitalisierung ist ein zentrales Thema und
bildet aktuell und auch in Zukunft einen Schwerpunkt. Eine andere Lernkultur
mit personalisiertem und kooperativem Lernen ist dabei angesagt. Und das lésst
sich nur auf dem Wege der SE realisieren. Also ist UE auch SE (vgl. Horster/Rolff
2006). Zudem ist klar geworden, dass sich gelingende Unterrichtsentwicklung auf
zwei Ebenen abspielt (s. Kap. XII), auf einer Oberfldchen- und einer Tiefenstruk-
tur (Rolff 2012 und Landwehr 2021).
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Abbildung 1: Drei-Wege-Modell (eigene Darstellung)

Lernen ist der ultimative Bezugspunkt, Lernen der Schiilerinnen und Schiiler
und auch der Lehrkrdifte

Das Entscheidende an wirksamer SE ist Ganzheit im Sinne von Zusammenwirken,
Vernetzung und Verzahnung aller Komponenten miteinander. Dafiir wird auch der
Ausdruck systemische oder holistische SE gebraucht. Die Bedeutung des Zusam-
menwirkens ist empirisch gut belegt: Im Zusammenwirken liegt die Wirkung. Rea-
lisiert wird ganzheitliche oder holistische SE durch Kooperation moglichst aller ein-
schldgigen Akteurinnen und Akteure aller Ebenen. Dariiber, dass SE an Ganzheit
orientiert sein sollte, herrscht unter Wissenschaftlern Einverstandnis, aber dariiber,
wie Ganzheit zu denken und zu praktizieren wird, nicht. Es sind mehrere Modelle
unterwegs, die sich nicht ausschliefen, aber zum Teil deutlich unterscheiden.
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Wie viele Wege braucht systematische Schulentwicklung?

Das ilteste Modell, das Drei-Wege-Modell (Abbildung 1), wurde 1998 formuliert
(Rolff 1998, S. 305). Es ist bis heute das Leitmodell zahlreicher Bundeslander, z. B.
in NRW. Dort heifit es in der aktuellsten Fassung des »Referenzrahmen Schulqua-
litit NRW« fiir die Dimension 5.6: »Schulentwicklung wird als Einheit von Unter-
richts-, Organisations- und Personalentwicklung gesehen, die systematisch aufei-
nander bezogen werden« (MSB 2020, S. 85).

Bereits 1999/2001 erweiterte Renate Schulz-Zander im Rahmen der Medienpi-
dagogik das Drei-Wege-Modell um einen vierten Weg (Technologieentwicklung)
und sogar einen fiinften Weg, nimlich Kooperationsentwicklung (vgl. Schulz-Zan-
der 2001, S. 271 f.). Abbildung 2 gibt dieses Fiinf-Wege-Modell wieder. Schon da-
mals wurde hingegen argumentiert, ein Kooperationsmodell zu addieren sei tiber-
fliissig, weil Kooperation ohnehin der Kern von Organisationsentwicklung ist. Sie
als eigenen Weg daneben zu behandeln, lduft, weil es sich um eine andere Ebene
handelt, auf einen Kategorienfehler hinaus.

Bei der Technologieentwicklung liegen die Dinge etwas komplizierter. Zu Zei-
ten des digitalen Wandels kommen den digitalen Technologien zweifellos eine be-
deutende Rolle bei Schul- und Unterrichtsentwicklung zu. Digital gestiitztes Ler-
nen (DgL) verlangt zweifelsfrei nach UE und auch nach PE. Neue Konzepte wie
z.B. Digital Learning Leadership gehoren zum Weg der PE. Digitalisierung kann
als aparter vierter Weg verstanden werden, aber in vielerlei Hinsicht tiberzeugen-
der als universeller Prozess oder durchgehendes Prinzip. Technologien wiederum
sind ein Thema der OE.

Dimensionen der systematischen Einbeziehung von
Medien und luK-Technologien in die Schulkultur

Unterrichts- Personal-
entwicklung entwicklung

C— Pi—
—— DE—

Kooperations- Technologie-
entwicklung f entwicklung

Schule und
neue Medien

Organisations-
entwicklung

Abbildung 2: Fiinf-Wege-Modell nach Schulz-Zander

Zudem ist die Bezeichnung »Technologieentwicklung« beim Fiinf-Wege-Modell
zumindest missverstandlich. Wenn schon, miisste es »Technologieanwendung«
oder »-nutzung« heiflen; denn dass Lehrpersonen oder Schulleitungen digitale



Schulentwicklung im digitalen Wandel

Technologien entwickeln, diirfte eher selten vorkommen. Das konnte heifien,
beim Drei-Wege-Modell zu bleiben und das Neue, das mit den Neuen Medien
daherkommt, in die drei grundlegenden Wege zu integrieren, statt zu einem
Fiinf-Wege-Modell zu addieren.

Behandelt man Digitalisierung als aparten Weg, erhoht man im Ubrigen die Ge-
fahr der Technokratisierung durch Digitalisierung, was die Kritiker der Digitalisie-
rung ohnehin befiirchten. Demgegeniiber sollte es beim Digital gestiitzten Lehren
und Lernen nicht um eine quantitative Erweiterung gehen, sondern um eine quali-
tative, nicht um ein Additions-, sondern um ein Integrationsmodell, nicht darum,
alles zu digitalisieren, was sich analog bewahrt hat, sondern eine neue Lernkultur zu
schaffen, die sich an Personalisiertem und Kooperativem Lernen und an einer Ethik
des Umgangs der Lernenden mit dem Internet (Miiller 2023, S. 1301L.) orientiert.

Organisations-
entwicklung

Technologie- —> Unterrichts- —) Personal-

entwicklung entwicklung entwicklung

Kooperations-
entwicklung

Abbildung 3: Modifiziertes Fiinf-Wege-Modell-Modell

Die deutsche Kultusministerkonferenz (KMK) hat das oben zitierte Fiinf-We-
ge-Modell irrtiimlicherweise Eickelmann und Gerick als Autorinnen zugeschrie-
ben und in einer modifizierten Version iibernommen (s. Abbildung 3). Beim
KMK-Modell heifit es zudem in der Uberschrift »Forderung digitaler Kompeten-
zen und des Lernens und Lehrens mit digitalen Medien«, was sehr wohl eine zu-
treffende Formulierung des ultimativen Ziels der Digitalisierung ist. Aber sie steht
nicht im Zentrum des Fiinfer-Modells. Dort steht UE - und das ist zu wenig.

Weiterentwicklung ist notig: Vier-Wege-Modell

Fraglos liegt es nahe, das traditionelle Drei-Wege-Modell der Schulentwicklung im
Zeitalter der Digitalisierung weiterzuentwickeln. Eine umfangreiche Entwicklung

19



20

Konzepte von Schulentwicklung

digitaler Materialien oder die Entwicklung neuer, unterrichts- oder personalent-
wicklungsnaher Apps setzt nach allen bisherigen Erfahrungen voraus, eine externe
Vernetzung mit anderen Schulen, mit Landesinstituten oder Hochschuleinrichtun-
gen zu schaffen oder weiterzuentwickeln. Diese Vernetzung war vor dem Aufkom-
men digitaler Tools und des Internets wohl erwiinscht, aber nicht méglich.

Hier handelt es sich um einen echten Mehrwert durch Digitalisierung. Deshalb
liegt es nahe, das Drei-Wege-Modell durch einen vierten Weg zu erganzen (Abbil-
dung 4), namlich der Entwicklung externer Netzwerke (innerhalb wie auflerhalb
der Bildungsregion), also die Entwicklung translokaler Vernetzung. Beim Drei-
Wege-Modell ist der vierte Weg iibrigens schon angedeutet: durch den Kreis um
die drei Wege herum, der an mehreren Stellen zum »Umfeld« gedftnet ist. Diese
Offnung lasst sich jetzt zu Zeiten der Digitalisierung in internetgestiitzten regiona-
len und iiberregionalen Netzwerken realisieren.

«Schulen/Eltern
« Ministerien/Trager

« Feedback
« Coaching/Supervision

> « Pad. Institutionen <
q} + Beratung « Kompetenzzentren 3
é\ + Hospitation « Bildungsbiiros 1"‘0
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Personal-
entwicklung

Translokale
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 Schulprogramm
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« Technologieanwendung
« Change Management

« Teamentwicklung

« Evaluation
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« Steuergruppe

¢ IT-Gruppe u. a.
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Abbildung 4: Vier-Wege-Modell (eigene Darstellung)
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Wege/Prozesse statt Dimensionen

Mit Wegen sind iibrigens Prozesse und nicht Dimensionen gemeint, wie oben be-
reits erwahnt wurde; denn Schulentwicklung gelingt nur als Prozess. Der Begriff
Prozess ist im Zusammenhang mit SE auch angemessener als der Begriff Dimensi-
on, mit dem die Fiinf-Wege-Modelle arbeiten.

Relevant ist auch, wohin die Wege fithren sollen: in eine Zukunft, die wir alle
nicht kennen, oder auf ein Meta-Ziel hin, namlich auf die Schaffung einer Kapazi-
tat fiir Entwicklung, die die Bewiltigung vieler Zukiinfte und »wandernder« Ziele
ermoglicht. Die Wege-Modelle, fiir die man sich entscheidet, wiederum mutieren
zu Mindsets, also zu handlungsleitenden Denkweisen und Mentalitaten.

Additive und integrative Prozesse

Es kann erstaunen, warum das Fiinf-Wege-Modell so viel Zuspruch erfihrt - am
meisten bei Behorden und einigen Stiftungen, die Digitalisierung auf ihre Fahnen
geschrieben haben. Dabei ist die Debatte um Drei-, Vier- oder Fiinf-Wege-Model-
le keine rein akademische, sondern eine mit grofler praktischer Relevanz. Das
kann man an digital bezogenen Fortbildungsprojekten etlicher Schulministerien
veranschaulichen. Dazu ist es hilfreich, die genannte Unterscheidung von additi-
ven und integrativen Modellen zu nutzen: Additiv ist das Fiinf-Wege-Modell, inte-
grativ sind das Drei- und das Vier-Wege-Modell.

Beim additiven Modell stehen die neuen digitalen Medien im Fokus - wie
Apps, Lernmanagementsysteme, Virtuelle Tafeln oder Virtuelle Klassenrdaume.
Es geht darum, so viel zu digitalisieren, wie irgend moglich ist. Inhalte sind
kaum ein Thema, sondern fast ausschlieSlich digitale Methoden. Bei der UE
lauft das meistens auf eine digitale Aufmébelung des bisherigen Unterrichts hi-
naus. Das ist nicht leicht zu machen, aber einfacher als das Lernen grundlegend
zu verandern, was wohl auch erkliart, weshalb dieser Ansatz bei Behorden und
manchen Stiftungen so beliebt ist. Etwas zugespitzt formuliert: Wenn man einen
separaten Weg »Technologieentwicklung« dem SE-Modell hinzufiigt, konnte es
zur Vorprogrammierung eines Mindsets fithren, das SE zwar propagiert, aber
nicht praktiziert.

Beim integrativen Modell geht es darum, die digitalen Medien zu nutzen, um
eine neue Lernumgebung zu schaffen und Personalisiertes und Kooperatives Ler-
nen zu ermoglichen, was einen grundlegenden Wandel des Lernens bedeutet und
was auch Transformation oder Disruption genannt wird. Ein grundlegender Wan-
del des Lehrens und Lernens verlangt nach anderen Einstellungen, Haltungen so-
wie verdnderten Lernformen, Arbeitspliatzen und Organisationsstrukturen, also
nach Schulentwicklung. UE intendiert dann nicht blof3 modernisiertes Unterrich-
ten, sondern anderes Lernen. Und das ist nur durch Integration in ein Gesamtkon-
zept der Schulentwicklung zu leisten. Sonst verbleibt es bei angedockter Lehrer-
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oder Schulleiterfortbildung, dessen geringe Wirksamkeit seit Langem bekannt ist.
Eine grofse Chance, die gerade Digitalisierung bietet, ist dann vertan.

2.2 Didaktische Bibliotheken und Materialnetzwerke

Der aktuelle vierte Weg der Schulentwicklung ist dann besonders aktuell, wenn
ein Curriculum fur die Zukunft bzw. des 21. Jahrhunderts (Schratz 2021, Burow
2022 und Rolff 2023) rasch entstehen soll. Dieses kann nicht von den einzelnen
Schulen allein entwickelt werden. Staatliche Einrichtungen kénnten das mogli-
cherweise, aber sie sind vermutlich nicht schnell genug und ihre Produkte sind
auch nicht ohne Weiteres implementationsfahig.

Deshalb liegt es nahe, dass Schulen die Vernetzung auch selbst vorantreiben,
zumindest anstoflen, wenn sie sich auf einer gemeinsamen Arbeitsplattform aus-
tauschen und kooperieren. Man konnte solche Plattformen »Didaktische Biblio-
theken« oder auch Materialnetzwerke nennen.

Ein beispielhaftes Materialnetzwerk ist in Baden-Wiirttemberg bereits vor eini-
gen Jahren entstanden. Valentin Helling (2017) hat es wie folgt beschrieben:

»Das Materialnetzwerk (MNW) ist ein Zusammenschluss von Schulen aus ganz Ba-
den-Wiirttemberg, die sich bei der Umsetzung der Schulform der Gemeinschafts-
schule mit einem eklatanten Mangel addquater Lernmaterialien konfrontiert
sahen. Dies lag sicherlich auch daran, dass flir eigenverantwortliches und zielori-
entiertes Arbeiten geeignete Materialien hdchste Anspriiche an die Autoren stellen
und die Konzeption solcher Materialien nur dann méglich ist, wenn ein solches
Lernsetting in der taglichen Arbeit erlebt wird. Somit stellt sich die Frage, ob sich
die aktuelle Schulentwicklung an veralteten Lehr- und Lernmaterialien orientie-
ren soll, oder ob sie auch den Bereich der Materialentwicklung in ihr Portfolio
mit aufnimmt, obwohl diese Arbeit in solch einer Ausprdgung sicherlich nicht der
Tatigkeitsbeschreibung eines Lernbegleiters entspricht. Im Interesse einer wirkli-
chen, basisinitiierten Bildungsreform haben sich die Schulen im MNW gegen erst-
genannte Méglichkeit entschieden und nehmen neben der Schulstrukturentwick-
lung nun auch noch die Materialentwicklung in die Hand.« (Helling 2017, S. 120)

Das an der Alemannenschule Wutdschingen — mafigeblich unter der Leitung von
Helling - initiierte MNW ist mittlerweile das grofite Materialnetzwerk seiner Art
und tragt mafigeblich zum Gelingen vieler reformorientierter Schulen und Schul-
formen bei. Wichtigstes Ziel des MNW ist die Erstellung qualitativ hochwertiger
Lernmaterialien, welche auf einer Lernplattform bereitgestellt werden und ge-
meinsam vereinbarten und definierten (formalen, padagogischen und didakti-
schen) Kriterien geniigen. Alle Materialien werden auf Grundlage eines gemein-
sam erstellten und geteilten Kriterienkatalogs konzipiert, damit sie unter den



Schulentwicklung im digitalen Wandel

Schulen problemlos ausgetauscht werden konnen, ohne sie nochmals an die eige-
nen Gegebenheiten anpassen zu miissen. Hierdurch grenzt sich das Materialnetz-
werk stark von anderen Netzwerken ab, welche Materialien bereitstellen, die nicht
einheitlichen Kriterien geniigen und immer an schulspezifische Bediirfnisse ange-
passt werden miissen.

Ein weiteres Ziel des MNW ist, den Lernbegleiterinnen und Lernbegleitern
(wie in Wutoschingen Lehrpersonen genannt werden) die Arbeit zu erleichtern,
damit sie die Zeit effektiver nutzen konnen. Diesbeziiglich spielen die Zeit und die
Energie, die zur Erstellung geeigneter Materialien nétig sind, eine nicht zu unter-
schitzende Rolle, schreibt Helling. Er fihrt fort: »Zur Umsetzung eigenverant-
wortlicher und zielorientierter Lernsettings, insbesondere aber bei einer konse-
quenten Personalisierung des Lernens, ist die Verwendung eines entsprechend
leistungsstarken Lernmanagement-Systems (LMS) unabdingbar. Die Schulen im
Materialnetzwerk verwenden die Digitale Lernumgebung DiLer.« Helling betont:
»Das MNW erhebt nicht den Anspruch, den »einzig richtigen« Weg zu gehen! Be-
kanntermaflen fithren viele Wege nach Rom. Um jedoch das Ziel zu erreichen,
Materialien ohne Uberarbeitung untereinander tauschen zu kénnen, ist eine ge-
meinsame Basis unumganglich« (Helling 2017, S. 121).

Das Materialnetzwerk verfolgt nach Helling einen umfassenden Ansatz:

»Nicht nur Lernmaterialien, sondern auch pddagogische Konzepte (z. B. Medien-
konzepte, Graduierungskonzepte, Corporate Design, Raumkonzepte, ...) werden
untereinander ausgetauscht und frei zur Verfligung gestellt. Wir sind der Uberzeu-
gung, dass wir nicht in Konkurrenz zueinander stehen (\Wer hat die bessere Schu-
le?<), sondern dass wir umso erfolgreicher sein werden, je mehr Schulen gelingen.
Ein wesentlicher Aspekt fiir das Gelingen von Schulen in Zukunft ist aus unserer
Sicht auch der kompetente Umgang mit digitalen Medien sowie deren Erstellung.
Das Materialnetzwerk bietet hier Fortbildungsmdglichkeiten und Informationen
wie kaum ein anderes Netzwerk. (Helling 2017, S. 125)

Materialnetzwerke stellen so etwas dar wie Digitale Bibliotheken. Etliche Landes-
institute fiir Schule und Weiterbildung in den deutschen Bundesldnden sind eben-
falls dabei, Didaktische Bibliotheken auf- und auszubauen, so z. B. die Materialda-
tenbank des QualLis in Nordrhein-Westfalen.

2.3 Stimmgabel-Modell der Schulentwicklung

In einer sich dynamisch entwickelnden Gesellschaft muss sich Schulentwicklung
selbstverstandlich auch selbst entwickeln. Aktuell scheint diese Entwicklung in
zwei Richtungen zu gehen, die sich in den zwei Zinken einer Stimmgabel bewegen,
die wesentlich zusammengehoren. Das ist in Abbildung 5 dargestellt.
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Grundgestalt der Schulentwicklung
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gestalten begleiten
soziologisch psychologisch
orientiert orientiert

Change- Projekt-
Management Management

komprehensive
Schulentwicklung

Prozesshatftigkeit
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Abbildung 5: Stimmgabel-Modell der SE (eigene Darstellung)

Die eine Richtung, die der linken Zinke der als Metapher gebrauchten Stimmgabel
folgt, konnte »Institutionelle SE« genannt werden, die andere »Systemische SE«.
Die Institutionelle ist an Bildungs- und Organisationssoziologie orientiert. Dazu
gehoren Institutionen und Strukturen wie Steuergruppen, Professionelle Lernge-
meinschaften oder konfluente und kooperative Schulleitungen. Schon Dalin/Rolff
(1990) nannten deshalb ihr Konzept ein institutionelles: Institutionelles Schulent-
wicklungs-Programm (ISP).

Die rechte Zinke ist eher psychologisch basiert und an der Mentalitit der Ak-
teure orientiert. Zu ihr gehoren u.a. Schul- und Lernkultur, Erziehung als Bezie-
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hungsarbeit und Coaching. Institutionelle SE auf dem linken Zinken meint die
systematische Orientierung an der Handlungstheorie des sozialpsychologischen
Interaktionismus (Goffman1969) oder der soziologischen Theorien von Giddens
und Schimank. Die systemische Sichtweise des rechten Zinkens bezieht sich auf
die Systemtheorien von Luhmann und auch von Familientherapeuten. Beide sind
fiir Schulentwicklung belangreich. Und fiir beide Zinken gilt, was im Fuf der
Stimmgabel angemerkt ist, ndmlich Prozesshaftigkeit, Haltung, vor allem eine
lernseitige (s. Schratz 2023), Digital gestiitztes Lernen, Vertrauen/Wertschitzung
und kompetente Leitung.

Mit dem Stimmgabel-Modell schwingt mit, dass zur Qualitdt von Schule auch
Stimmungen gehoren, die Lernfreude aufkommen lassen, Geduld und Durchhalte-
vermogen entstehen lassen und Konflikte bearbeiten helfen (vgl. Emmerich/Maag
Merki 2017). Beide Zinken gehéren zusammen — wie Struktur und Kultur in der
Bildungssoziologie oder wie gestalten und steuern, beraten und begleiten. Ebenso
bewegt sich institutionenbezogenes wie personenbezogenes Handeln in einer dia-
lektischen Einheit.

Wenn man nur die eine Seite betont, drohen links Technokratie und rechts Eso-
terik. Man kann und sollte auch Institutionen, das heif3t auch Arbeitsplitze verdn-
dern, aber nicht Menschen. Haltungen zu dndern, ist bei innovativer Schulent-
wicklung wohl angesagt, aber nicht in Form von Manipulation. Anderes Lernen
erfordert andere Haltungen. Aber es ist ethisch fragwiirdig, wenn Schulentwick-
lungsberater direkt auf Haltungsédnderungen abzielen, abgesehen davon ist gerade
hier eine Eins-zu-Eins-Implementation nicht moglich. Worum es geht, ist Gele-
genheiten bzw. Situationen und Institution zu schaffen, die es ermdglichen, dass
Menschen selber ihre Haltungen (und Einstellungen und Werte) dndern. Instituti-
onen wie Steuergruppen oder Fachkonferenzen, die kooperativ Unterrichtsent-
wicklung betreiben, sind solche Institutionen, und Coaching gehort auch zu den
Konzepten, die den Wandel von Haltungen nicht direkt erzwingen, sondern indi-
rekt ermoglichen konnen.

Institutionen kann und soll man verdndern, Menschen nicht

Der linke Zinken in Abbildung 5 zeigt eher institutionelle und der rechte eher
mentale Konzepte. Beide Zinken miinden in einem Stiel, der die gemeinsame Ba-
sis bildet, die prozesshaft und lernseitig ausgerichtet ist (Schratz in Schley/Schratz
2021), auf Werten und Haltungen aufbaut und konfluent geleitet wird (s. Kap. X).

Das Stimmgabel-Modell kann und muss durch Kommentare und Hinweise er-
ginzt werden, wie es Anna Wenzl, Referatsleiterin fiir Pidagogische Grundsatz-
fragen im bayrischen Staatsinstitut fiir per Mail an den Verfasser tat. Zur Metapher
selbst schreibt sie:
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