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Der Text bilanziert - als Anregung fiir Trager von Schulentwicklungsprozessen -
meine Erfahrungen aus der Beratung von Schulen bei deren Bemiihungen zur
Entwicklung von ,heterogenitatsorientiertem’ Unterricht. Er skizziert Wege,
wie der Entwicklungsimpuls in Schulen hineingetragen werden kann, wer was
zur Entwicklung einer Schule beitragen kann und wie Entwicklungsprozesse im
Kollegium konsensuell vereinbart werden konnen (so dass die skeptischen
Kolleginnen und Kollegen' eingebunden sind und die Arbeit nicht behindern).
Und er diskutiert in diesem Zusammenhang die Chancen, die eine Kooperation
mit einem ,externen Schulentwicklungsberater’ den Schulen bietet.

Auf der Basis meiner Kompetenzen als systemischer Organisationsberater ube ich
seit einigen Jahren neben meiner Lehrertatigkeit an der Gesamtschule und der
Tatigkeit als praktischer Lehrerausbilder im Studienseminar die Funktion des
,externen Beraters von Schulen’ aus: Ich biete Schulen, die sich in einen kollegialen
und kooperativen Prozess der Unterrichtsentwicklung hin zu selbstgesteuerten
Lernformen, kooperativem Arbeiten und der den unterschiedlichen
Lernvoraussetzung geschuldeten Individualisierung der Lernprozesse begeben
wollen, Unterstutzung, Fortbildung, Hilfe beim Entwickeln von Netzwerkstrukturen
und Anleitung bei der prozesssteuernden Evaluation an.

Heterogenitatsorientierte Unterrichtsentwicklung kann Schulen - unabhangig von
der Schulform - gelingen, so meine Einschatzung, wenn die Lernprozesse des
jeweiligen schulischen Systems auf einen breiten Konsens der Beteiligten (der
verschiedene Rollen erlaubt) fundiert werden und der zu beschreitende Weg zu der
Sinnsicht und den Bedurfnissen der Beteiligten passt. Ein ,externer Berater’ hat bei
der Identifikation von gangbaren Wegen, bei deren Vereinbarung, deren
,Nachregulierung’ im laufenden Prozess, bei der Sichtbarmachung von Erfolgen und
bei der Gewinnung des ,nachsten Lernschritts’ nach festgestellten Erfolgen
spezifische Funktionen. Uber meine Erfahrungen will ich berichten sowie hier und
da Konsequenzen formulieren.

! Bei geschlechtsgebundenen Begriffen wird zwecks Straffung des Textes im Folgenden die

einfachere Form gewahlt. Das andere Geschlecht ist stets auch gemeint.
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Wie kommt man als ,Externer’ in den Prozess hinein und wird dann als
Unterstiitzer wahrgenommen?

In deutschen Schulen scheint die Nutzlichkeit der Rolle eines ,externen
Prozessberater’ relativ unbekannt zu sein. Wenn ich in dieser Rolle mit Vertretern
einer Schule ins Gesprach komme, so erlebe ich oft, dass ich zuerst als
,verlangerter Arm’ der Schulaufsicht wahrgenommen werde. Damit meine ich
weniger die ,Kontrollfunktion’, die meiner Erfahrung nach direkt mit den
Vertretern der Schulaufsicht identifiziert wird. Es wird mir aber die Funktion einer
Person zugeschrieben, die mit einem ,eigenen Vermittlungsauftrag’ in die Schule
kommt: Mir wird die Erwartung entgegengebracht, dass ich die Ziele des
Entwicklungsprozesses ,mitbringe’, selbst vertrete und mir die
Unterrichtsentwicklung der Schule zu meinem eigenen Anliegen mache. Damit ist
oft die Erwartung verbunden, dass die Schule (oder einzelne Vertreter der Schule)
die Verantwortung fur den Prozess an mich delegieren konnen. Die Rolle eines
Beraters, der zwar ,eigene Vorstellungen von gedeihlicher Schulentwicklung’
mitbringt, aber im Auftrag der Schule agiert und die Zielgebung des Prozesses als
,originar bei der Schule liegend’ (und als im Prozess gemeinsam transparent zu
machen) auffasst, scheint im schulischen Umfeld ungewohnt zu sein. Einen
derartigen ,nichtnormativen’ Ansatz des systemischen Beraters zu kommunizieren
erfordert einen betrachtlichen Aufwand und induziert bisweilen bei Schulen
Gefuhle der Enttauschung, dass es der Schule selbst nicht erspart bleibt die
,eigentliche Entwicklungsarbeit’ selbst zu leisten.

Fur mich als ,gelernten Lehrer’ stellt es nach wie vor eine groBe Herausforderung
dar, mit der mir oft angetragene Rolle des ,Initiativtragers’ konstruktiv
umzugehen. Die latenten Angebote, als Externer Verantwortung fur den Prozess zu
ubernehmen, erlebe ich als verfuhrerisch - sie werden fur mich mit dem Gefuhl
honoriert, dass ich mich ,wichtig’ fuhlen kann. Die Angebote bergen jedoch das
Risiko, dass die Schulvertreter in eine passive Haltung gehen, beispielsweise, wenn
mein Erstkontakt mit einer Schule aus deren Suche nach einem ,guten Referenten’
fur eine schulinterne Fortbildungsveranstaltung (,Schulentwicklungstag’) resultiert:
Der Moderator soll ein ,gelingsicheres Komplettangebot’ liefern, bei dem die
Zielsetzung fur die beauftragende Schule unscharf bleibt, und mit dem die
schulischen Organisatoren moglicht wenig Muhe haben.

In solchen Situationen neige ich dazu, die Anfrage der Schule abzulehnen. Das ist
aber nicht immer funktional: Mit dem Vorschlag, erst einmal in die Schule zu
kommen und mit der Steuergruppe (oder einem ahnlich zusammengesetzten
Personenkreis, denen die Entwicklung der Schule ein Anliegen ist) uber den schon
erarbeiteten Iststand, Uber die zu losenden Probleme und uber die internen Ziele
der geplanten Fortbildung zu sprechen, gelingt es in Einzelfallen, in einen
produktiven langerfristigen Prozess der Schule einzutreten. Ich vermute, das hangt
davon ab, welches das - zunachst mir gegenuber nicht artikulierte - tatsachliche
Motiv der Schule fur die Planung des Fortbildungstages ist. Wenn es im
Wesentlichen darum geht, einen der Schule zustehenden ,schulfreien Tag’ durch
irgendwelche Fortbildungsaktivitaten zu legitimieren - was vorkommt - so ist ein
Eingehen auf die Anfrage wenig Erfolg versprechend.

Doch ofters besitzen Schulen durchaus Vorstellungen davon, wer was tun mdusste,
damit sich die entwicklungsspezifischen Ziele des Kollegiums umsetzen lassen (auch
wenn diese Vorstellungen nicht immer mit meiner Sichtweise Ubereinstimmen).
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Dann ist die Klarung des Hintergrundes nutzlich. Die Klarung zeigt, ob die
Vorstellungen der Schule und die des Beraters von der durch den Externen
einzunehmenden Rolle vertraglich sind. Wenn ja, so kann auch eine eher zufallig
erfolgende  Referentengewinnung (uber ,Mund-zu-Mund-Propaganda’ oder
Referentenlisten u.a.) einen Einstieg in einen fruchtbaren
Schulentwicklungsprozess bilden.

Im Laufe meiner Tatigkeit habe ich den Eindruck gewonnen, dass bisher nur wenige
Schulen uber eine konsistente Vorstellung verfugen, wie das eigene System
erfolgreich in einen ,Lernzustand’ Ubergehen und wie es in diesem Zustand
produktiv sein kann. Es scheint wenig bekannt zu sein, dass so etwas eine
langfristige Planung erfordert. Auch scheint wenig bekannt zu sein, dass ein
innerschulischer Entwicklungsprozess ebenso planbar ist wie eine langere
Lernsequenz im Unterricht. Insbesondere bei Schulleitungen gibt es in dieser
Hinsicht Fortbildungsbedarf.

Ein wesentlicher Hinderungsgrund fur das Engagieren eines Externen als
Prozessberater durfte auch der Sachverhalt sein, dass der Externe in seiner Rolle
intime Einblicke in die Arbeitsweise der einzelnen Schule erhalt. Schulleitungen
teilen ,Macht’, wenn sie einem Berater die Einblicke geben, die er benotigt, um
seine Aufgabe erfolgreich erfillen zu konnen. Der Gewinn fur Schulleitungen ist die
breitere Prozesssicht und die Starkung beim Leitungshandeln, die aus der Beratung
durch den Externen resultieren. Doch werden - oft unerwartet - dabei
Dysfunktionalitaten im innerschulischen Kommunikations- und Steuerungsprozess
sichtbar, die vorher verdeckt geblieben sind. Daher bedarf es eines hohen
vertrauensbildenden Aufwandes durch den Externen, damit die Systembeteiligten
ihm Zugang zu den inneren Strukturen geben.

Im Bezug auf meine Person glaube ich, dass meine unterrichtsbezogenen
Erfahrungen - also das, was ich ,als Lehrkraft’ im Hinblick auf das Ziel des
heterogenitatsgerechten Unterrichts praktisch zeige und prasentieren kann - den
Zugang zu Kollegien offnet. Meine ,personale Glaubwurdigkeit’, die aus der
Verbindung von praktischen und theoretischen Kompetenzen resultiert, durfte wohl
ein Schliusselelement bei der Gewinnung von Zugangen zu sein.

Ich mochte daher empfehlen, zur Steigerung der ,Entwicklungswilligkeit’ von
Schulen die individuelle Profiliertheit der potentiellen Schulberater zu kultivieren,
d.h. die praktische Funktionalitat des durch die Person des Beraters
reprasentierten Veranderungsangebots. So entsteht eine Art ,Markt von Personen’ -
vermittelt Uber ,Kennenlern-Moglichkeiten’ durch personliche Kontakte in
auBerschulischen Fortbildungskontexten. Dort konnen sich die Schulen ,ihren’
Berater auswahlen, der zum Entwicklungsanliegen der Schule passt.

Wenn mich - in diesem Sinne - ein Schulvertreter in einer Fortbildung erlebt und
das durch mich reprasentierte Angebot attraktiv findet, besteht die Chance, dass
er mich in der eigenen Schule, motiviert durch die eigene Gestaltungs- oder
Veranderungsabsicht, als ,Agent’ der eigenen Zielsetzungen in die jeweilige
Institution ,eingeschleust’. Der Vertrauensvorschuss ermoglicht es mir in der Regel,
mit den (Ubrigen) Kolleg/innen die systemisch unverzichtbaren Vereinbarungen zu
erarbeiten, die Unterrichtsentwicklung unter den gegebenen Bedingungen moglich
machen.
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Es erweist sich - bezogen auf meine Erfahrungen - also als ein wesentlicher
Unterschied, ob in der Initialphase in der Schule schon eine Person oder
Personengruppe agiert, die sich fur die von mir vertretene Fortbildungsrichtung
,stark’ macht, oder ob das nicht der Fall ist. Wenn sich in der Schule kein ,Pate des
Entwicklungsprozesses’ outet, projizieren Kolleg/innen ihre Skepsis gegenuber dem
,Neuen’ und ihre Veranderungsangste auf mich als Externen - man lasst mich
,machen’, aber geht auf die Anregungen nicht wirklich ein. Wenn dagegen im
System schon Personen vorhanden sind, die die von mir vertretenen ldeen ,super’
finden und sie in der Schule erproben wollen, so kann ich als Externer anders
agieren: Ich kann als Moderator des Prozesses, also gleichzeitig als ,neutraler
Ideenlieferant’, dabei als ,Stutzer’ der Erprobungs-Interessierten und als
Sachwalter der skeptisch-zuruckhaltenden Teilgruppe im Kollegium fungieren. In
dieser Konstellation steckt Entwicklungspotential!

Aus dieser Beobachtung resultiert, dass der Ausgangspunkt flir unterrichtsbezogene
Entwicklungsprozesse einzelne Personen sind, die es zu ,ihrem Ding’ machen, ihre
Schule gezielt in einen Entwicklungsprozess zu versetzen. Dazu benotigen sie
Unterstutzung von AuBen; insbesondere eine Person, die ermoglicht die
systemischen Spielraume zu offnen, indem die Zustimmung eines GrofBteils der
Kolleg/innen zu den Veranderungs-Erprobungen (also zu Offnung der
innerschulischen Lern- und Erfahrungsraum) eingeholt wird.

Von der Gewinnung von Personen, die Entwicklung aktiv in Schulen
hineintragen

Wenn man dieser Idee folgt, so ist es wichtig, die fur heterogenitatsorientierte
Unterrichtsentwicklung zu begeisternden Kollegen der einzelnen Schulen zu
identifizieren und fur die Wahrnahme der ,Promotorenrolle’ in ihrer Schule gezielt
zu starken - ich glaube, es gibt an jeder Schule Kollegen, die daran interessiert
sind, den eigenen Unterricht zu entwickeln und neue ldeen auf die Umsetzbarkeit
hin zu erproben. Ohne gezielte Verstarkung glauben derartige Kollegen oft nicht
daran, dass sie an ihrer Schule den Raum fiur die entsprechenden
Veranderungsprozesse erhalten konnten. Dann suchen sie in ihrer Schule nur nach
einer ,Nische’, in der sie individuell weiter kommen konnen, aber wirken nicht in
das System als Ganzes.

Das ist eine ,Nebenwirkung’ von auBerschulischen Lehrerfortbildungen, die die
Veranderungsbedingungen des jeweiligen Handlungsfeldes des Teilnehmerkreises
nicht in den Blick nehmen. Sie fuhrt dann oft dazu, dass die ,guten Ansatze’ unter
den Bedingungen der Praxis, die durch die Systembedingungen gepragt sind, wieder
eingehen - erzeugen also de fakto oft ,Misserfolgsschleifen’. Das gilt insbesondere
fur die heterogenitatsorientierte Unterrichtsentwicklung, da der tatsachliche
unterrichtsbezogene Veranderungsspielraum einer Lehrkraft durch die Lehrkrafte
der anderer Facher in der gleichen Lerngruppe (aufgrund der uber die Lerngruppe
erfolgende strukturelle Kopplung) massiv beeinflusst, also einer Kollegengruppe, zu
der die kooperativen Strukturen in den Schulen traditionell sehr schwach
entwickelt sind.

Viele Lehrerfortbildungen in Deutschland sind in fachbezogene auBerschulische
Strukturen eingebettet - beispielsweise das BLK-Modellprojekt SINUS-Transfer -
resultierend daraus, dass sich der uUberwiegende Anteil der Lehrkrafte uber ihre
fachbezogene Ausbildung mit dem Lehrerberuf identifizieren. Ein weiterer Teil der
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Fortbildungen ist  funktionsbezogen, beispielsweise  Fortbildungen  fur
Schulleitungsmitglieder, Vertrauenslehrer usw. Derartige Fortbildungen - so wichtig
und berechtigt sie auch sein mogen - tendieren dazu, das jeweilige
Sektorialkriterium zu betonen und die ,Getrenntheitssicht’ der Teilgruppe vom
Gesamtsystem zu starken. Der facherubergreifende Vernetztheit der Kollegen - der
Teamgedanke - wird dagegen in Fortbildungen relativ wenig aktiviert.

Nun lasst sich Teamkooperation nicht in ,Trockeniibungen’ entwickeln, sondern
muss in genau den Gruppen angebahnt werden, die zusammen arbeiten sollen
bzw. miissten, d.h. in schulinternen Fortbildungsstrukturen. Wichtig erscheint
mir daher, die Konzeption von sektoralen auBerschulischen Fortbildungen zu
iberarbeiten. Die Vermittlung von neuen, interessanten und weiterfiihrenden
Handlungskompetenzen miisste gleichberechtigt erganzt werden durch die
Erarbeitung von Strategien, wie diese Kompetenzen in das Gesamtsystem der
jeweiligen Schule eingebracht werden konnen - in dem Sinne, dass Lernwege
erarbeitet werden, wie das innerkollegiale Umfeld fiir die Ausiibung der
jeweiligen individuellen Kompetenz gewonnen werden kann. Je mehr das
Praktizieren der jeweiligen Kompetenz auf Unterstiitzung der Kollegen
angewiesen ist, desto mehr Gewicht miisste die Frage in den Fortbildungen
haben, wie sie sich dazu gewinnen lassen, wunschgemaB zu agieren. Sofern
dabei die Einbeziehung eines Externen eine sinnvolle Vorgehensweise ist,
Lernprozesse in die Schulen zu tragen, ware auch dariiber zu sprechen, wie
sich das in der Schule in die Praxis umsetzen lasst.

Mein Eindruck ist, dass sich kaum eine Lehrkraft gegen Veranderung sperrt, wenn
sie die Zielperspektive versteht und teilt. Von entscheidender Bedeutung ist daher
die Gestaltung des partizipativen Prozess, der es den Kolleginnen erlaubt, ihre
individuelle Betroffenheit vom gewinschten systemischen Entwicklungsprozess zu
artikulieren. Solche Prozesse zu moderieren ist eine spezifische Kompetenz und,
wie schon ausgefuhrt, aus der externen Position leichter anzubahnen als von Innen
heraus. Das Wissen darum musste daher bei Lehrerfortbildungen vermittelt
werden, damit die ,infizierten Kolleginnen’ dann auch wirklich daflr sorgen
konnen, dass die neue Idee in der eigenen Schule ankommt.

Die ,Leidwahrnehmung’ als weiteres Element der Initiierung von
heterogenitatsorientierter Unterrichtsentwicklung’

Fur einen erfolgreichen Schulentwicklungsprozess ist also in der Regel erforderlich,
dass es in der jeweiligen Schule mindestens ein Subjekt gibt, dass Uber eine Vision
eines durch den Entwicklungsprozess zu erreichenden ,besseren Zustandes’ verfligt.
Doch die Vision alleine setzt noch keine Bewegung in Gang, beispielsweise die
Implementation eines Externen als Prozessmoderator.

Es bedarf wohl noch eines weiteren Elements: Einer irgendwie gearteten
,Leidwahrnehmung’ bei mindestens einer Person in der Schule, die so stark ist, dass
die Vision, die der Visionstrager verkorpert, geniigend Anziehungskraft entwickelt.
Etliche Schulen, die in der letzten Zeit fur ihre padagogischen Erfolge
ausgezeichnet worden sind, berichten, dass sich am Anfangspunkt ihres
Entwicklungsprozesses eine deutliche Unzufriedenheit einer Teilgruppe mit der
bisherigen Arbeit der Schule bzw. ein Erleben zu geringen Erfolges der Schule
identifizieren lasst.
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Die Frage stellt sich, wie eine Schule zu ihrer ,Leidwahrnehmung’ findet, die dann
Bestandteil der Initialphase von Selbstentwicklung fuhren kann. In einigen der mir
bekannten Schulen handelte es sich dabei um eine zufallige bzw. individuelle
Entwicklung. Wenn sich Schulentwicklung von Zufalligkeit losen soll, ist es
bedeutsam, nicht nur den Prozess der ,Infektion der Schule mit Visionen’, sondern
auch den der ,Konstruktion eines initialen Leiderlebnisses’ anzustoBen.

Oft sind aufBere Bedingungen wie rucklaufige Schulerzahlen oder Proteste von
Eltern oder Schilern Ausloser fur die Wahrnehmung, dass die padagogische Praxis
einer Schule nicht befriedigend ist. Doch auch bei Schulen, deren
Selbstwahrnehmung durch Misserfolgsereignisse nicht betroffen ist - oder die
derartige Ereignisse nicht mit der eigenen Arbeit verknupfen - besteht
Entwicklungsbedarf. In diesem Fall konnen die Riickmeldung zur Unterrichtsqualitat
durch Schulinspektionen oder Institutionen der praktischen Lehrerausbildung solche
,Leidwahrnehmungen’ auslosen.

Mehrfach habe ich schon erlebt, dass mich Schulleitungen nach Schulinspektionen
als Berater hinzuzogen, da sie geschockt waren, dass der Schule die Notwendigkeit
der Unterrichtsentwicklung zurlickgemeldet wurde. Schulleitung und Kollegium
hatten in diesen Fallen ein anderes Ergebnis der Schulinspektion erwartet. In
derartigen Fallen konfligiert die Binnen- und die Fremdperspektive, da das
Kollegium mit der Unterrichtsqualitat zufrieden ist und Veranderungsbedarf nicht
sieht. Nach der Rickmeldung durch die Inspektoren besteht die Chance - auch das
ist wohl wieder eine Aufgabe eines Externen, darauf hinzuwirken - die
Leidwazhrnehmung auf die Differenz zwischen der Binnen- und AuBenperspektive zu
sehen.

Das Ziel des Veranderungsprozesses ware dann, dass sich die Schule darauf
vorbereitet, bei der nachsten Inspektion oder fur die nachste externe Beurteilung
eines Lehramtsanwarters so aufgestellt zu sein, dass die zu inspizierenden Personen
die erwarteten Unterrichtsformen souveran und flussig zu praktizieren in der Lage
sein werden. Zwar ist das ein extrinsisches Motiv des Lernens. Trotzdem besteht -
auf der Basis eines auf dieses Motiv ausgerichteten breiten Zielkonsens im
Kollegium - die realistische Moglichkeit, dass die Kollegen nach einiger Zeit die
Vorteile des veranderten Unterrichts (nach Uberwindung der Umstellungshiirde) zu
schatzen beginnen. Verhaltensanderung kann auch auf diese Weise eintreten - uUber
entsprechende Zielvereinbarungen®.

Fiir die praktische Umsetzung ergibt sich also die Folge, dass zur Unterstiitzung
einer flachendeckenden Veranderung hin zu einer heterogenitatsorientierten
Unterrichtsentwicklung nicht nur ,ziehende MaBnahmen’ (Gewinnung von
Visionstragern), sondern auch durch ,schiebende’ MaBnahmen (,Identifikation’
eines ,initialen Leiderlebnisses’) wichtig sind. In jeder nichtidealen Schule

2 Aus dieser Sicht halte ich die 2009 erfolgte Wieder-Abschaffung der Schulinspektion in Schleswig-

Hostein fir disfunktional, denn sie nimmt vielen Schulen ein Motiv Uber Veranderungsprozesse
nachdenken zu missen.

Ich kenne Schulen, deren Mehrheit der Kollegen heterogenitatsgerechtes Unterrichten,
kooperatives Lernen und individualisierendes Arbeiten flr ,hoheren Blodsinn’ halten
(idealistisch, aber nicht durchfuihrbar). Doch wenn es darum geht, am Ziel zu arbeiten, dass die
eigene Schule gegeniber den Lehramtsanwartern verantwortlich und gegeniiber der
Schulaufsicht unauffallig dasteht, lassen sich dafiir Mehrheiten aktivieren. Das Angebot eines
,potemkinschen Vorhabens zur Unterrichtsentwicklung’ besitzt fur solche Schulen einen gewissen
Charme und kann in konstruktive Lernprozesse miinden.
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werden sich beide Elemente finden lassen, so dass der Entwicklungsprozess -
sofern er nicht aus eigener Kraft der Schule beginnt - seinen erforderlichen
Ausgangspunkt nehmen kann.

Ultima Ratio ist in diesem Zusammenhang wohl die Pflicht von Schulleitungen, nach
Inspektionsbefunden Zielvereinbarungen mit der zustandigen Schulaufsicht
schlieBen zu mussen - das durfte der Ansatzpunkt sein, bei der externe Beratung
fur einen konstruktiven Schulentwicklungsprozess besonders gute
Gelingensbedingungen vorfindet: Er erlaubt der Schulleitung, gegenuber dem
Kollegium die Rolle des ,Fordernden’ im Hinblick auf Unterrichtsentwicklung zu
verlassen und in die Rolle des ’Prozessgestaltenden’ zu schlupfen, der die
Ressourcen aktiviert, die das Kollegium benotigt, um die erforderlichen
Veranderungsprozesse durchhalten.

Jeder Fortbildungsweg einer Schule ist individuell

Aus den Uberlegungen folgt, dass jeder Entwicklungsprozess einer Schule
individuellen Charakter besitzt. Es ist nicht moglich, Fortbildungen ,von der
Stange’ zu entwickeln oder ,vorfabriziert einzukaufen’. Die Konzeption eines
,suten Entwicklungsprozesses’ setzt einerseits an einer  positiven
Selbstwahrnehmungen der Schule an und kultiviert sie weiter. Sie knupft
andererseits an der unterrichtsbezogenen Sinnsicht der Kollegen an und lasst,
davon ausgehend, konstruktive Lernprozesse fur die Schule moglich erscheinen.
Nach meinen Erfahrungen ist es eine sinnvolle Investition, in einer grundlichen
Erkundung der aktuellen Lerngeschichte einer Schule mit dem Kollegium
gemeinsam einen den Beteiligten schlussig erscheinenden Entwicklungsprozess
zielbezogen zu beschreiben und die einzelnen Schritte auf dem Weg zu benennen.

Das kann z.B. in Form einer ganztagigen Fortbildung des externen Schulberaters
mit der Steuergruppe einer Schule stattfinden. Wenn eine derartige Gruppe noch
nicht existiert, lasst sich eine derartige Fortbildung mit interessierten Kollegen fur
eine ,Visionsphase‘ nutzen, die zur Bildung einer ,Arbeitsgruppe Schulentwicklung’
(oder eben einer Steuergruppe) fuhrt. Eine derartige Fortbildung musste einerseits
die bisherigen ,guten Praxiselemente’ der Schule aktivieren und andererseits die
Besinnung auf ,gute’ weitgehende Entwicklungsziele auslosen.

Der so anzubahnende zentrale Schritt in eine konstruktive Unterrichtsentwicklung
ist dann die Herbeifuhrung eines auf breiter Basis herbeigeflihrten ,systemischen
Konsenses’ eines Kollegiums - i.d.R. in Form eines Lehrerkonferenzbeschlusses -
durch den der fiir die Schule erarbeitete Entwicklungsprozess verbindlich wird.* Der
,systemische Konsens’ fuhrt dazu, dass die mit der Unterrichtsentwicklung
betrauten Mitglieder der Schule ihr Engagement nicht als ,Privatangelegenheit’,
sondern als im Auftrag, mit Zustimmung und mit Unterstitzung des Kollegiums
erfolgend ansehen. Der ,systemische Konsens’ ermoglicht es daruber hinaus der
Schulleitung, die Entwicklungstrager bei Ausubung der Aufgaben besser zu stellen
als den ,Durchschnittskollegen’, z.B. durch die Gewahrung von zusatzlichen

* Im Anhang findet sich eine ausformulierte ,Beschlussvorlage zur heterogenititsgerechten

Weiterentwicklung des Unterrichts der Schule.”“ Es handelt sich um einen recht elaboriertes
Papier aus dem Fortbildungsprozess eines Gymnasiums in NRW. Andere Schulformen bevorzugen
vielleicht kirzere Fassungen. Beim Verfasser kann gerne die (umgestaltbare) Wordfassung der
Vorlage abgerufen werden, denn sie muss in jedem Fall auf die spezifischen Bedingungen der
Schule zugeschnitten werden.
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Kooperations- oder Fortbildungszeiten, durch Besserstellung bei der Gestaltung des
Stundenplans oder durch Verfiigbarmachung materieller Ressourcen.

Ein in die Form eines Lehrerkonferenzbeschluss gegossener systemischer Konsens
einer Schule kann recht unterschiedlich ausfallen. Beispielsweise ist es nicht
zwingend, gleich das gesamte Kollegium in den Prozess der Unterrichtsentwicklung
einzubeziehen. Es mag sinnvoll sein, dass zunachst einmal eine Erprobungsgruppe
gebildet wird, die im Auftrag der Schule den eigenen Unterricht exemplarisch
verandert, die Begleitbedingungen erfasst, die Erfolge evaluiert und die
eingesetzten Unterrichtsmaterialien und -konzepte archiviert.

Das Kollegium wurde sich bei einem derartigen Setting verpflichten, die Rolle des
kritischen Ko-Evaluanden zu ubernehmen und seine Inneressen und seine
Skepsisfragen zum Erprobungsvorhaben zu artikulieren. Es er klart sich bereit, zu
einem spateren Zeitpunkt die von den die Erprobung tragenden Kollegen
wertschatzend aufzunehmen, ernsthaft auf Ubertragbarkeit der Gelingelemente zu
uberprufen und dann, wenn die Erfahrungen der Erprobergruppe zu unter den
Bedingungen der Schule praktikabel erscheinenden Losungen fuihren, diese in einem
zweiten Schritt auf breiter Basis zu uberpriufen und dabei auch selbst zu
praktizieren. Ein systemischer Konsens konnte auch eine ,Nische’ fur einen
kleineren Teil der Kollegen definieren, die - beispielsweise kurz vor der
Pensionierung stehend - die zu erprobenden Veranderungen nicht mehr selbst
ubernehmen mussen. Fur diese Gruppe wirde es reichen, wenn sie sich
verpflichtet, die innerschulische Entwicklung nicht zu behindern bzw. nicht zu
torpedieren und gelassen zu ertragen, dass sich durch die eingeleiteten
MaBnahmen ihr berufliches Umfeld langsam aber sicher verandert”.

Der Vorteil einer so gestalteten Erprobungsvereinbarung, in der die
Handlungsbeteiligungen der Teilgruppen bereits langerfristig geregelt werden, ist
die Chance, dass die engagierten Kollegen, unterstutzt durch externe Beratung,
den Raum erhalten, fiur die eigene Schule passende und auf der Basis kollegialer
Kooperation getragene ,gute Erfahrungen’ zu sammeln. Die Akteure werden dabei
nicht durch unartikulierte Skepsis des Restkollegiums gebremst, da die
Veranderungsangste kanalisiert und die Beteiligtheit am Erprobungsprozess
gesichert ist. Die bei Fehlen einer Erprobungsvereinbarung oft eintretende
Situation, dass das groBe Engagement der Pioniere durch hinhaltenden Widerstand
der unausgesprochenen Kontrahenten neutralisiert wird, wird auf diese Weise
umgangen:

Die Pioniere arbeiten ja im Auftrag des gesamten Kollegiums und werden auf der
Basis der Vereinbarungen durch die Schulleitung transparent unterstutzt. So konnen
sie Erfahrungen unter relativ glinstigen Strukturbedingungen sammeln. Sie werden
bei ihrer Arbeit durch gruppenbezogene Workshops zu einzelnen Aspekten der
heterogenitatsorientierten Unterrichtsgestaltung gemal der sich zeigenden
Bedirfnisse oder durch das Angebot kollegialer Fallberatung durch den externen
Prozessberater unterstutzt. Die Erfahrung konnen sie, wenn nach der Rickmeldung
an das Kollegium die Entwicklung auf breitere Basis gestellt werden soll, innerhalb
des Kollegiums als Experten weitergeben, zu denen sie sich inzwischen
herausgebildet haben.

> FEine auf dieser Uberlegung basierendes Fortbildungskonzept zeigt das ,Beratungsangebot fiir

Schulen’ des Systemischen Forums Niedersachen (www.sysfonie.de, Angebote: Beratungsangebot
fur Schulen).
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Ein anderer Weg ist es, gleich mit dem gesamten Kollegium eine Erprobung
veranderter Unterrichtsformen zu vereinbaren. Das lasst sich ebenfalls in Form
eines Schulentwicklungstages gestalten, an der das gesamte Kollegium teilnimmt.
Er verfolgt das Ziel, ein Grundwissen zur Gestaltung heterogenitatsorientierten
Unterrichtsentwicklung zu vermitteln und so weit in die Umsetzung in der Schule
einzusteigen, dass jeder Kollege eine Lernsequenz benennt, die er in diesem Sinne
in der nachsten Zeitperiode umsetzen wird. Zu einem - schon zu bestimmenden -
Zeitpunkt findet ein zweiter Schulentwicklungstag statt, bei der die von den
Kollegen selbst entwickelten, durchgefuhrten und ausgewerteten
Unterrichtseinheiten im Mittelpunkt der Diskussion stehen. Die unterrichtsbezogene
Umsetzung kann auch hier durch Workshopangebote des externen Prozessberaters
zwischen dem ersten und dem zweiten Schulentwicklungstag unterstutzt werden.
Daran nehmen die Kollegen dann und nur dann teil, wenn sie es sinnvoll finden,
wenn sie Beratungsbedarf haben und wenn die Thematik des Workshops fur sie
passt.

Auf der Basis meiner Erfahrungen halte ich es fiir sinnvoll, wenn die Person des
externen Schulberaters fiir Unterrichtsentwicklung iiber diese Zeit gleich bleibt
- solange das Vertrauensverhaltnis zwischen Berater und Schule tragt. Der
Vorteil der personellen Kontinuitat ist die Sammlung des systemischen Wissens,
das sich iiber die Person des Beraters mit der Zeit sammelt. Gerade die externe
Position erlabt es der Schule, eine langsschnittbezogene Riickmeldung iiber die
Qualitat der Veranderungsprozesse zu geben.

Ob nun die Unterrichtsentwicklung erst durch eine Erprobungsgruppe eingeleitet
wird, die dann in einer spateren ,Verbindlichkeitsphase’ fur alle Kolleg/innen als
Experten zur Verfugung stehen, oder ob die Entwicklung gleich auf der Grundlage
der Verpflichtung aller Kollegen zur Durchfuhrung einer ,neuartigen’
Unterrichtsreihe startet - beides ist nur ein Einstieg in einen mehrjahrigen
Entwicklungsprozess der Schule. An dessen Ende steht ein generell veranderter
Unterricht der Schule sowie ein Wandel der in der Schule dominanten Definition
der Lehrerfunktionen im Bereich des ,Unterrichtens’ - weg vom Wissensvermittler
und hin zu Rolle des Lernbebleiters/-beraters.

Es scheint mir daher sinnvoll, dass die Fortbildungstrager einen ,Pool’ von
Beratern aufbauen, die mit einer langfristigen Perspektive in die Interaktion mit
einer Schule eintreten. Die Schulen sollten die Chance haben, potentielle
Berater kennen zu lernen und sich ,ihren Berater’ auszuwahlen. Die Ubliche
Praxis, dass externe Referenten ,mal eben’ fur Schulentwicklungstage eingeladen
werden, ist in dieser Hinsicht vollig unzureichend - ein tatsachlich
durchzufuhrender Schulentwicklungstag ist ja im Sinne der Vorschlage das Ergebnis
eines schon durchaus langen Diskussionsprozess zwischen Schule und Externem.
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Anhang: Beschlussvorlage zur heterogenitatsgerechten Weiterentwicklung des
Unterrichts der Schule

Die ...-Schule in ... [Name und Ort einfugen] entscheidet sich dafiuir (durch
Beschluss der Lehrerkonferenz), den von den an der Schule tatigen Kolleg/innen
erteilten Unterricht mittels eines kooperativen Arbeitsprozess in Orientierung an
die gegebene Heterogenitat der Lerngruppen weiter zu entwickeln. Die Perspektive
ist, dass selbstgesteuerte Lernformen, individuelles Schulerlernen und kooperatives
Arbeiten im Unterricht zentrale Stellungen im unterrichtlichen Prozess einnimmt.

Die Entwicklungsrichtung wird durch die folgende Zielsetzung geleitet:

Ziele fiir kooperatives Arbeiten von Lehrkraften:Im Kollegium die Kompetenzen
aufbauen

e Lerneinheiten zu gestalten, in denen alle Schuler/innen ein Lernangebot finden,
das an ihre individuellen Lernvoraussetzungen anknupft,

e Lerneinheiten zu gestalten, in denen die Schiler/innen weitgehend
selbstgesteuert in kooperativen Lernformen arbeiten konnen.

e Lernzielkontrollen so zu strukturieren, dass langfristiges (,nachhaltiges‘)
Lernverhalten der Schuler/innen unterstutzt wird.

Die kooperative Entwicklungsarbeit des Kollegiums soll dazu fuhren, das die
Lehrkrafte der Schule den Raum erhalten, innerhalb des Unterrichts geeignete
MaBnahmen zur individuellen Forderung von Schuler/innen mit besonderem
Forderbedarf (z.B. Schwachenausgleich, Forderung von spezifischen Starken,
spezifischem sozialem Lernbedarf einzelner Schuler/innen, Motivationskrisen von
Lernenden, Lernverweigerung usw.) ergreifen und durchfuhren zu konnen.

Das MaB des Gelingen des unterrichtlichen Entwicklungsprozesses wird einmal pro
Schuljahr durch die Lehrerkonferenz festgestellt, ggf. eingebettet in eine
schulinterne Lehrerfortbildungsveranstaltung. Als MaBstab werden die Grundsatze
herangezogen, die die Schulinspektion fur die Einschatzung von Unterricht anlegt.
Eine positive Ruckmeldung durch die externe Inspektion gilt also als Zeichen fur
den Erfolg des Entwicklungsprozesses. Daneben bleibt es dem Kollegium
unbenommen, den Erfolg der eigenen Entwicklungsarbeit anhand der einschlagigen
und anerkannten schulpadagogischen Diskussionen einzuschatzen.

Aus dem Beschluss ergeben sich fiir jede/n Kollege/in folgende Konsequenzen:

e Jede/r Kollege/in richtet den eigenen Unterricht zunehmend und, sofern die
EntwicklungsmaBnahme als erfolgreich ausgewertet wird, im Laufe der Zeit
immer mehr an den genannten Zielperspektiven aus,

e Anknupfungspunkt sind dabei zunachst die konzeptionellen und methodischen
Anregungen, mit denen sich das Kollegium in seiner gemeinsamen Fortbildung
am ..... [Datum einfligen] auseinander gesetzt hat.

e Im Verlaufe des Prozesses der Unterrichtsentwicklung konnen veranderte
Grundsatze fur einen heterogenitatsorientierten Unterricht herangezogen und
erprobt werden,

Aus der Textsammlung auf der Homepage von Michael Wildt, Miinster. Bitte beachten Sie die Nutzungsbedingungen!



Text 12: Wie kommen Schulen in Bewegung?
aus der Textsammlung Gestaltung von Unterricht, der individuelles Schiilerlernen und kooperatives Arbeiten verbindet 11

e Jede/r Kollege/in gibt im innerkollegialen Prozess der Unterrichtsentwicklung
Auskunft uUber den von ihm/ihr praktizierten Unterricht, gewahrt bei Bedarf
Einblick in die Unterrichtspraxis und stellt sich der kollegialen kritischen
Diskussion  (soweit diese durch die Intention getragen ist, die
Unterrichtsentwicklung in innerkollegialer kooperativer Form weiter zu
verfolgen),

e Jede/r Kollege stellt die von ihm eingesetzten Unterrichtsmaterialien,
methodischen Verfahren usw. allen interessierten Kolleg/innen in geeigneter
bzw. angemessener Form zur Verfugung, so dass diese von den im Rahmen des
Entwicklungsvorhabens gesammelten Erfahrungen profitieren konnen,

e Jede/r Kollege/in verpflichtet sich - soweit es sich aus der Logik der
unterrichtlichen Situation ergibt - zur Abstimmung der Formen des eigenen
Unterrichts mit denen der in den gleichen Lerngruppen unterrichtenden
Kolleg/innen zu kooperieren, um sicher zu stellen, dass die Schuler/innen klare
strukturelle Rahmenbedingungen - Uber die Grenzen des jeweiligen
Fachunterrichts hinaus - vorfinden,

e Jede/r Kollege/in verpflichtet sich, mit den Erfahrungen, die die Uubrigen
Kolleg/innen der Schule im Rahmen des Entwicklungsvorhabens sammeln, in
wertschatzender und konstruktiver Form umzugehen. Das schlieft die
Bereitschaft ein, im Kollegenkreis voneinander zu lernen und Unterrichtsmuster,
die von Kolleg/innen als zielfihrend erkannt worden sind, im Rahmen der
eigenen unterrichtlichen Arbeit wohlwollend zu erproben.

Steuerung des Prozesses der Unterrichtsentwicklung in der Schule

Den schulinternen Prozess der Unterrichtsentwicklung gestaltet die Steuergruppe
[anderer Name ist moglich] der Schule in gemeinsamer Verantwortung mit der
Schulleitung. Steuergruppe und Schulleitung erarbeiten einen jahresbezogenen
Arbeitsplan, der Schritte und MaBnahmen zur Unterstitzung des Prozesses der
heterogenitatsorientierten Unterrichtsentwicklung benennt. Sofern in diesem
Zusammenhang EvaluationsmaBnahmen sinnvoll erscheinen, leiten sie angemessene
MaBnahmen ein, an denen sich alle Kolleg/innen beteiligen. Der jahresbezogene
Arbeitsplan wird der Lehrerkonferenz vorgelegt und durch Beschluss verbindlich.

Die Beteiligung am Vorhaben zur Unterrichtsentwicklung ist Bestandteil der
professionellen Arbeit der Lehrkrafte. Die Schulleitung ist berechtigt, einzelne
Kolleg/innen, die sich auf der Basis des jahresbezogenen Arbeitsplans im
unterrichtlichen Entwicklungsprozess besonders engagieren, auf geeignete Weise zu
unterstutzen oder zu entlasten.

Zur Unterstutzung sichert sich die Schule die Beratung und Begleitung durch eine/n
externe/n Prozessbegleiter/in und Fortbildungsmoderator/in. Diese Person erhalt
insoweit Einblick in die innere Arbeit der Schule, wie es fur die Wahrnehmung
seiner/ihrer Aufgaben erforderlich ist.

Der erste jahresbezogene Arbeitplan der Schule zur heterogenitatsorientierten
Unterrichtsentwicklung sieht folgende Manahmen vor

[Hier folgt ein Beispiel; die konkrete Auspragung eines jahresbezogenen Arbeitplans
hangt von der Situation der Schule ab und geht davon aus, dass eine
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Einfuhrungsveranstaltung mit dem ins Auge gefassten externen Moderator zu
,Theorie und Praxis einer heterogenitatsorientierten Unterrichtsentwicklung schon
stattgefunden hat]

1. Die LK beschlieBt die Durchfuhrung des Entwicklungsvorhabens zur
heterogenitatsorientierten Unterrichtsentwicklung sowie Benennung der Person
des/r externen Prozessbegleiter/in (LK am 13.4.2010).

2. Jede/r Kollege/in fuhrt bis zu den Sommerferien eine entsprechende
Unterrichtseinheit durch und dokumentiert Materialien sowie Erfahrungen in
knapper Weise so, dass andere Kolleg/innen damit ebenfalls arbeiten konnten.
Die Materialien werden von der Steuergruppe gesammelt, gesichtet und
ausgewertet.

3. Es wird ein Workshops (3 Stunden) mit dem/r externen Prozessberater/in fur
die Kolleg/innen angeboten, die dem Vorhaben skeptisch gegenuber stehen
bzw. dem Beschluss des Kollegiums nicht zustimmen konnen. Der Workshop
sucht Wege, wie die betreffenden Kolleg/innen ihre individuellen Ziele mit
denen des Entwicklungsvorhabens in eine produktive Relation setzen konnen.
Ggf. werden Freiraume fur einzelne Kolleg/innen definiert, die am
Entwicklungsvorhaben nicht teilnehmen wollen, so dass sie der Durchfuhrung
durch das ubrige Kollegium nicht hemmend im Wege stehen.

4. Die Schule richtet auf freiwilliger Basis eine Erprobungsgruppe von Kolleg/innen
ein, die im Auftrag der gesamten Schule exemplarische Erprobungen
durchfuhren und auswerten wollen. Die Erprobungsgruppe wird durch vier
Workshops mit dem externen Prozessberater/in unterstutzt. Themen und
Termine der Workshops bestimmt die Gruppe im Benehmen mit dem/r
Prozessbegleiter/in selbst.

5. Am 2.2.2011 findet eine weitere Ganztagsfortbildung mit dem Kollegium zur
heterogenitatsorientierten Unterrichtsentwicklung statt. Dort berichten die
Kolleg/innen uber ihre Erfahrungen mit den neuen Unterrichtsformen und
reflektieren die Ergiebigkeit des Vorhabens zur Unterrichtsentwicklung. Im
Zentrum der Arbeit des Fortbildungstages steht die Weitergabe der
Erfahrungen, die die Mitglieder der Erprobungsgruppe gesammelt haben.

6. Zur LK am 1.3.2011 berichtet die Steuergruppe uber die Erfolge des
Entwicklungsvorhabens und legt den zweiten jahresbezogenen Arbeitsplan fur
das Jahr 2011/12 vor. Die LK berat den Plan und beschlieBt die Planung fur das
folgende Jahr.
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