Vorwort

»Schulen lernen von anderen Schulen am bes-
ten" — dieser Satzist so oder so &hnlich von Schul-
prakfiker*innen oft zu hdéren, wenn sie Ihre Mo-
tivation fUr die Teilnahme an Hospitationspro-
grammen begrinden. Der Inhalt der Aussage
ist entmutigend und optimistisch zugleich. Ent-
mutigend, weil es offenbar auch nach Jahrzehn-
ten der infensiven Erforschung von Schulentwick-
lungsprozessen kaum handlungsrele-
vantes Wissen zu geben scheint, das
die Bildungswissenschaft der Schul-
praxis zur Verfugung stellen kann,
wenn es z. B. um relevante Entwick-
lungsthemen wie Lehrerkooperati-
on, Inklusion oder Raum-Zeit-Kon-
zepte fUr individualisiertes Lernen
geht. Gelegentlich gleichen die Er-
klarungsmodelle aus der Schulfor-
schung eher den Schnittmusterbo-
gen einer Modezeitschrift. Wahrend
aus diesen mitunter schéne und gut-
sitzende KleidungsstUcke werden,
taugen jene nur duBerst selten dazu,
innovative und zielgerichtete Schul-
entwicklung zu inspirieren.

Mutmachend ist hingegen, dass komplexes or-
ganisationales Lernen auf der Basis von Lern-
gemeinschaften, also Schulentwicklung, den-
noch sténdig und vielerorts ,,passiert”. Offenbar
besonders dann, wenn wagemutige und inno-
vative Schulen ihr Wissen und ihre ,,Tricks" und
Strategien im Umgang mit Niederlagen und
RUckschlégen fUr andere Schulen direkt erleb-
bar machen, z. B. als Hospitationsschulen oder
in Schulnetzwerken. Es geht also um besonde-
re Arten des Transfers: Lernen auf Augenhdhe,
Ko-Konstruktion, ,,Capacity Building*. Die Ub-
lichen Metaphern oder Schlagworte verwei-
sen allesamt darauf, dass die Transfermecha-
nismen und -prozesse ,,Uber-komplex", interde-
pendent und langwierig sind. Einfache und line-
are Ursache-Wirkungsmodelle, so variablenreich
sie auch daherkommen mdégen, werden wenig
Licht in die Blackbox ,Erfolgreiche Schulentwick-
lung" bringen.

Die Schule fur alle - GGG Magazin 2023 / 1
Lizenz: CC BY-NC-ND-4.0

Hans Anand Pant

Prof. Dr. Hans
Anand Pant

Humboldt-
Universitat zu Berlin

Umso mehr ist es als Verdienst anzusehen, dass
die Autorinnen sich dieser eher ernUchternden
Ausgangslage in ihren ,Lerngeschichten* stel-
len und einen mutmachenden und inspirieren-
den Zugang wdhlen. Barbara Riekmann, Re-
gine Bondick und Andrea Runge geben vier
Schulleitungen den Anlass und den Raum, die
Hohen und Tiefen ihrer erfolgreichen Schulent-
wicklung auszubreiten und zu reflektie-
ren. Hinzu kommt die Lerngeschichte
der eigenen Schule der Autorinnen,
die Max-Brauer-Schule aus Homburg,
an der die anderen vier Schulen — wie
Hunderte weitere auch - hospitiert
haben. In den - mal sachlich, mal en-
thusiastisch wirkenden - Berichten wird
ein Aspekt nachhaltig erfolgreicher
Transformation von Schule besonders
erkennbar: die Bedeutsamkeit von Dia-
log und reflektierter Kooperation in-
nerhalb und Gber das eigen Fachkol-
legium hinweg, schlieBlich auch Uber
die eigene Schule hinaus in Schulnetz-
werken. Das Erméglichen verld@sslicher
Strukturen der Kooperation und fes-
ter Kooperationszeiten im Schulalltag
bleibt daher wohl eine der wichtigsten Keimzel-
len fUr eine nachhaltige Transformationskultur.
Adaptivitdt und Resilienz sind bereits heute an-
gesichts von Pandemiefolgen, der Verdnderung
der Schulerschaft in Zeiten von Krieg und Flucht
und dem Fehlen gut ausgebildeter Lehrkrafte
die SchlUsselqualifikationen, sowohl fUr die Or-
ganisation Schule als auch fur die in ihr pada-
gogisch Tatigen. Die ndchste Herausforderung
steht mit den Schreibagenten der ,,KUnstlichen
Intelligenz" bereits vor der SchultUr. Vor allem
mit einer kooperativen Schulkultur werden sol-
che und weitere Zumutungen zukUnftig zu be-
wadlfigen sein.

Barbara Riekmann, Regine Bondick und Andrea
Runge leuchten mit inren Lerngeschichten die
Blackbox von innen aus. Dafir gebUhrt ihnen
Dank — von Seiten der Schulforschung und der
Schulpraxis.
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Voneinander lernen — Erinnern Sie sich noch an
lhren Besuch an der Max-Brauer-Schule?

Sehr geehrte Schulleiterin, liebe Kollegin,

als ehemalige Schulleitungsmitglieder der Max-Brauer-
Schule interessieren wir uns fiir die Frage,

ob und wie Schulen eigentlich voneinander lernen.

Deshalb haben wir die Besucherlisten aus zehn Jahren
ausgewertet und festgestellt, dass von 2006 bis 2016
mehr als 3.300 Menschen die Schule besucht haben.
Viele sind sogar mehrmals gekommen, einige davon ken-
nen wir gut, weil wir sie aktiv unterstiitzt und in ihrem
Schulentwicklungsprozess begleitet haben.

Aber wissen wir wirklich, was sie von uns, was sie von
anderen mitgenommen, was sie im Gegensatz zu uns
oder in Anlehnung an uns an Bausteinen und Elementen
fir ihre Schulen entwickelt haben?

Wie, so fragen wir uns, lernen eigentlich Schulen von-
einander? Warum nehmen sie bestimmte Impulse auf,
warum verwerfen sie andere Bausteine, was hat sie mo-
tiviert, die Beispiele in méglicherweise gednderter Form
aufzunehmen, und woran konnten sie dabei ankniipfen?

Gibt es so etwas wie Voraussetzungen oder gar Schema-
ta, die es erlauben, das Lernen voneinander beschrei-
bend zu generalisieren und hieraus Handlungsmuster ab-
zuleiten?

Wir bitten Sie darum, uns zu untersttitzen, indem Sie die
nachfolgenden drei Fragen kurz beantworten und uns
mitteilen, ob Sie dazu bereit wéren, mit uns ein Interview
zu fiihren. Weiteres wiirden wir dann gerne mit lhnen te-
lefonisch abkldren wollen.

Selbstverstdndlich wiirden wir Sie in der Folge an den
Ergebnissen partizipieren lassen.

Schon an dieser Stelle herzlichen Dank
und kollegiale Grtifse

lhre
Barbara Riekmann (Schulleiterin bis 2012)
Andrea Runge (Schulleiterin bis 2016)
Regine Bondick (Abteilungsleiterin 5-7 bis 2014)

Diese Mail verschickten Regine Bondick, Barbara Riekmann
und Andrea Runge (im Folgenden ,wir*) im Februar 2018
an 21 Schulleiter:iinnen.

Aut dem Weg

Eine EinfGhrung

Nach dem Gewinn des Deutschen Schulprei-
ses im Jahr 2006 stand die Max-Brauer-Schule
(MBS) wie alle Preistrgerschulen mit ihren in-
novativen Konzepten im Scheinwerferlicht der
padagogisch interessierten Offentlichkeit und
ein nicht enden wollender breit gefédcherter Be-
sucherinnenstrom ergoss sich Uber die Schule.
Dabei handelte es sich Uberwiegend um Lehr-
und schulische Leitungskréafte, aber auch um
Vertreter.iinnen von Verbdnden, Besucher:innen
aus Behdérden und Ministerien oder wissenschaft-
lichen Institutionen aus Hamburg, Deutschland
und dem deutschsprachigen Ausland.

Die Schule organisierte die Besuche gerne, denn
aus der eigenen Lerngeschichte wussten wir,
dass ohne die Besuche anderer Schulen, ohne
den Austausch, die Kooperation mit ihnen und
die Nefzwerke die eigene Weiterentwicklung
nicht denkbar gewesen wdare. Dies, so unsere
Vermutung heute, kdnnte auch fir einige Schu-
len, die uns besucht haben, von Bedeutung ge-
wesen sein. Uns interessierte deshalb, in welcher
Weise sich ihr Besuch bei uns in ihrer Schulent-
wicklung abbildet — eine spannende Spurensu-
che begann.

Auswahl der Schulen

Unter den knapp 250 Besucherschulen konn-
fen wir 73 identifizieren, deren Konzepte nach
unserer Kenntnis in den letzten finfzehn Jah-
ren deutliche Verdnderungen erfahren hatten.
Die Haufigkeit der Besuche, die Anzahl der je-
weils hospitierenden Kolleg:innen sowie die In-
anspruchnahme von Beratungen und Vortrégen
deuteten darauf hin, dass die Auseinanderset-
zung mit dem Konzept unserer Schule intensi-
ver als bei anderen gewesen sein konnte. Einige
davon kannten wir sogar gut, weil wir sie aktiv
unterstUtzt und in ihrem Schulentwicklungspro-
zess begleitet hatten.

Um der Beantwortung der Frage n&dher zu kom-
men, fUr welche Schulen der Kontakt mit der MBS
mittel- und langfristig fiefergreifende Wirkungen
in der Schulentwicklung gehabt haben kdénnte,
analysierten wir im néchsten Schritt die Home-
pages und wdahlten 21 Schulen aus, die wir zu-
ndachst schriftlich per Mail befragten:
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1. Warum haben Sie oder Ihre Kollegihnen

seinerzeit die Max-Brauer-Schule besucht?2

Was fanden Sie besonders interessante

3. Was haben Sie fur sich und lhre Schule
mitgenommen?

N

Wir erhielten viele interessante RUckmeldungen,
die deutlich machten, dass die meisten dieser
Schulen zum Zeitpunkt des Besuchs vor einer
Neuausrichtung der bestehenden Struktur ge-
standen hatten und auf der Suche nach guter
Praxis fUr individualisiertes und selbststandiges
Lernen waren. Insbesondere waren das Lern-
bUro und das facherUbergreifende Arbeiten in
Projekten sowie dessen Organisation von hohem
Interesse. Auch die Bedeutung der RUckmelde-
formate wurde hervorgehoben.

Fast alle nahmen von ihrem Besuch die Ermuti-
gung mit, ,, dass es geht”, sowie die Erkenntnis,
dass Krisen als notwendiger Start-Bestandteil in
grundlegenden Entwicklungsprozessen wertvoll
sein kénnen:

,Man muss mutig sein und sich von alltdglichen
Problemen nicht desillusionieren lassen. Der Weg
lohnt sich,” so ein Fazit eines Schulleiters, das
Uber konzeptionelle Einzelfragen hinaus deutlich
macht, dass Besuche dieser Art auch Einstellun-
gen und Haltungen beeinflussen kdnnen.

Vier Lerngeschichten

Von den 14 Schulen, die ihre Bereitschaft arti-
kuliert hatten, im Rahmen eines Interviews und
Besuchs einen tiefgreifenderen Einblick in ihre
Verdnderungsprozesse zu gewdhren, wdahlten
wir vier Schulen aus, die in inren Entwicklungs-
prozessen unterschiedlich und unterscheidbar
waren und dabei eigenwilige Wege gegangen
sind. Sie alle eint, dass sie die Vielfalt ihrer Schiler-
schaft bejahen und daraus inre Impulse und ihre
Energie beziehen - eben Schulen des gemeinsa-
men Lernens im besten Sinne.

B Die Karl-Friedrich-Schimper- Gemeinschafts-
schule in Schwetzingen - von der Realschule
zur Gemeinschaftsschule.

B Die Stadtteilschule Helmuth HUbener in
Hamburg - von der kooperativen Gesamt-
schule zur integrierten Stadtteilschule.
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B Die Gesamtschule Bockmuhle in Essen-
Altendorf - Beziehungsschule in sozial schwie-
riger Lage.

B Die Stadtteilschule Bergedorf in Hamburg -
eine Gesamtschule Schule mit Profil(en).

AusgerUstet mit einem Interviewleitfaden be-
suchten wir die Schulleitungen der vier Schulen in
den Jahren 2018 bis 2020. Die Auswirkungen der
Corona-Pandemie sefzten weiteren AktivitGten
dann ein jGhes Ende. Aus unseren Fragen ent-
standen spannende Lerngeschichten, wir haben
Spuren gefunden und Erkenntnisse gewonnen,
die weit Uber unsere Ausgangsfragestellung hi-
nausreichen.

Nachahmung erwinscht

Diese vier Lerngeschichten bilden den Kern die-
ses Heftes. Innen vorangestellt ist die Lernge-
schichte der Max-Brauer-Schule, einer Schule
von der Vorschule bis zum Abitur, weil diese uns
in unserem Berufsleben, in unseren Haltungen
und unserem Handeln geprdagt hat und daher
quasi die biografische Folie bildet, auf der wir an
unsere Arbeit herangegangen sind.

Antworten auf unsere Frage, wie Schulen (von-
einander) lernen, suchten wir auch in der er-
ziehungswissenschaftlichen Forschung. Die aus
unserer Sicht ernUchternden Erkenntnisse wollen
wir Ihnen, liebe Leserin, lieber Leser nicht vorent-
halten.

Als langjahrige GGG-Mitglieder freuen wir uns,
unsere FundstUcke im Magazin ,,Die Schule fir
alle* vorstellen zu kdnnen. Die fUnf Lerngeschich-
ten zeigen die Potenziale der Schulen des ge-
meinsamen Lernens. Uns war und ist es bei der
Beschreibung der Geschichten ein Anliegen, in
Schulen die Phantasie zu beflugeln, aus der Pro-
xis fUr die Praxis Anregungen zu vermitteln und
Mut zu machen, ihren ganz eigenen Entwick-
lungsweg zu gehen. Nachahmung erwlnscht!

Wir bedanken uns bei unseren Interviewpart-
ner:iinnen und allen, die Beitrdge zum Gelingen
geleistet haben. Sie haben sich Zeit genommen,
Material zur VerfGgung gestellt und uns fiefe Ein-
blicke in ihre Schulentwicklung gewdhrt.

EinfGhrung




Schulen lernen

Was sagt die Erziehungswissenschaft?

Bei der Reflexion der Entwicklungsprozesse

in der eigenen Schule fragten wir uns, ob sie
GesetzmdBigkeiten und Mustern gefolgt sein
kénnten und suchten nach Erkenntnissen in
der erziehungswissenschaftlichen Literatur.
Zystandig schien uns die Schulentwicklungs-
forschung - denn diese hat ,,... das Ge- und Miss-
lingen von Schulentwicklungsprozessen im
Fokus und verfolgt das Ziel, gestaltungsbezo-
genes Wissen zur Optimierung von Schulent-
wicklung zu Tage zu férdern, das in Praxis und
in deren Steuerung transferiert werden kann,”
so fuhren es Barbara Asbrand et al. in Anleh-
nung an Fend in der Veréffentlichung
~Schulentwicklung als Theorieprojekt” aus
(Asbrand S. 2).

Schulentwicklung als systematischer
Prozess

Schulentwicklung stellt sich nach H.-G. Rolff und
Holtappels als ,,intendierter und systematischer
Prozess der Weiterentwicklung der Qualitét der
schulischen Prozesse mit dem Ziel der Professi-
onalisierung schulischen Handelns und der Ver-
besserung der Lernergebnisse der Schiler*innen
... dar (zit. n. Maag Merki, S. 161).

Nina Jude geht noch weiter, indem sie formu-
liert: ,,Die Grundlage von Schulentwicklung ist ...
ein systematischer und zielgerichteter Prozess"
(Jude, S. 8).

Professionalisierung, Zielgerichtetheit und der
Wunsch nach Optimierung der Lernergebnisse
der Schuler:innen sind wichtige Eckpfeiler von
Schulentwicklung. Aber es gibt unserer Erfah-
rung nach auch weitere Wahrnehmungen. Ins-
besondere die Prozesse in der Grundschule und
der Sekundarstufe | der Max-Brauer-Schule sind
in ihren AnfGngen nicht als geplant und zielge-
richtet zu charakterisieren; es gibt Phasen der Er-
probung, des Ausprobierens, teilweise unterhalb
des schulischen Radars, so dass wir dazu neigen,
der Analyse von Katharina Maag Merki zuzustim-
men, ,,... dass Lern- und Entwicklungsprozesse in
schulischen Organisationen nur teilweise forma-
lisiert und explizit, sondern oftmals auch infor-

mell sind und nicht einem geplanten und syste-
matisierten Reflexionsanlass der Schule folgen®
(Maag Merki, S. 161).

Die Lernende Schule

Kennzeichnend fUr die Prozesse der Max-Brauer-
Schule der letzten 50 Jahre ist das beharrliche
BemUhen um Weiterentwicklung. Ein zentraler
Begriff der Schulentwicklungsforschung kénnte
in diesem Zusammenhang die ,,Lernende Schu-
le* sein — ein wesentlich von Michael Schratz ge-
pragter Begriff. Inm geht es dabei um die Trans-
formation von Denkmustern im Rahmen von
Schulentwicklung, vom ,,lch und meine Klasse*
bis zum ,Wir und unsere Schule* (Schraftz, S. 25).
H.-G. Rolff stellt jedoch generell die Frage, ob
Schulen Uberhaupt lermen kénnen. Vorausset-
zung fUr die Frage, ob Organisationen lernten,
sei die Lernfahigkeit des Individuums in der In-
stitution und dennoch sei das Organisationsler-
nen etwas ,,qualitativ Eigensténdiges". Gerade
deshalb kdnne alleine mit am Individuum orien-
fierten Lerntheorien nicht erklart werden, warum
z.B. ein GroBteil der Lehrkréfte zu lernen vermo-
ge, aber die Schule als Organisation weitgehend
hiervon unberUhrt sein kbnne.

FUr H.-G. Rolff steht im Zentrum einer solchen
sLernenden Schule" die Lernkultur der Insfitu-
fion. Damit diese Lernkulfur unterstGtzt werden
beziehungsweise sich entfalten kann, bedarf
es ,Innovationen der Infrastruktur”. Dabei be-
zieht er Arbeitsorganisation und Prozesssteue-
rung mit ein. Es brauche Methoden und Werk-
zeuge wie Selbstreflexion und Evaluation sowie
Bestandsanalysen und Projektmanagement und
vor allem auch die Auseinandersetzung um die
Leitgedanken beziehungsweise die ZielklGrung
im Kollegium. In diesem Zusammenhang zitiert
er das von Geissler enflehnte Bild eines Organi-
sationsgeddchtnisses. Demnach gehore es zur
Voraussetzung einer lernenden Organisation, ein
Organisationsgeddchtnis zu entwickeln, damit
2weder Erfahrungen noch Orientierungen noch
Kompetenzen, Werkzeuge oder Methoden ver-
loren gehen." (Rolff, S. 35ff)

Der Kritik des Konzepts der ,,Schule als lernender
Organisation* schlieBt sich Wolfgang Béttcher
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an und kennzeichnet es als ,,von der P&dagogik
leichtfertig Ubernommene Denkfigur”, da sie das
Kollektiv in ein handelndes Subjekt verwandele
(Bottcher, S. 683). Dieser Kritik folgend stimmen
wir eher dem Ansatz von Katharina Maag Merki
zu, die den Begriff ,,Learning Community” an die
Stelle der lernenden Organisation setzt (Maag
Merki, S. 166).

Auch wenn wir den Begriff des Organisationsge-
ddchtnisses kritisch sehen, sind wir dennoch der
Uberzeugung, dass es so etwas wie eine DNA
einer Schule gibt, eine Grundstimmung, ein
Grundtenor, der sich im Hintergrund ,,hartn&-
ckig" halt und das Zusammenleben und die Pro-
zesse bestimmt. Man ,,spUrt” es zu unserer Uber-
raschung immer wieder, wenn man einer Schule
und den Menschen dort begegnet.

Erfolgsfakioren und Gelingensbedingungen
Bei der Frage, ob etwas ,passiert” und dass
etwas ,,passiert', nimmt nach Auffassung von
Dagmar Killus und Angelika Paseka die Schullei-
tung eine zentrale Rolle ein: Sie koordiniere, sie
schaffe Zeiten fUr Austausch und Kommunikati-
on und Ermaéglichungsradume (Killus, S. 17). Sie sei
der ,,Driver for Change" und nehme heute nicht
mehr direkt Einfluss auf die p&ddagogische Praxis
einzelner, sondern setze in erfolgreichen Prozes-
sen eine Architektur der Kooperation um (Bon-
sen, S. 391).

Dagmar Killus und Angelika Paseka sprechen
den Kooperationsstrukturen einer Schule einen
zentralen Stellenwert zu. Sie seien der Garant
dafUr, dass Lernen nicht nur als individueller Pro-
zess, sondern als ein kollektiver und gemeinsa-
mer offener Prozess organisiert werde. Hierzu
z4hlen insbesondere kollegiale Hospitationen,
fachliche Zusammenarbeit und Teamarbeit. Kil-
lus und Paseka kommen zu dem Schluss, dass
es nicht genuge, wenn Einzelne lernen, sondern
dass abgesichert sein musse, dass die strukturel-
len Verdnderungen ,in das selbstverstandliche
Handlungsrepertoire eines Kollegiums aufge-
nommen werden." (Killus, S. 28)

Die Verschriftlichung, als Weg der Verstandi-
gung, Selbstvergewisserung, der Vergegenwdr-
tigung und Legitimation ist dabei von hoher Be-
deutung. Auch, wenn sie zuweilen wenig beach-
tet wird, bildet sie doch die Grundlage fur Leitbil-
der und Schulprogramme der jeweiligen Schule.
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Transfer von Bildungsinnovationen

Hans Anand Pant hat sich ausfGhrlich mit der Be-
deutung von Netzwerken fUr den Transfer von
Bildungsinnovationen beschéftigt. Inrnen kommt
im Prozess der Aneignung und fur die Selbstent-
wicklung eine hohe Bedeutung zu. Dies kdnnen
wir aus eigener Erfahrung bestéatigen. Dennoch
bleibt die zentrale Frage ,,What works for whom
under what circumstances?” It. Pant noch unbe-
antwortet (Pant, Folie 9, 38).

Schlussfolgerungen

Die wissenschaftliche Diskussion gibt wichtige
Reflexionsimpulse und Hinweise fur den Erfolg
von Schulentwicklungsprozessen. Die Doppel-
Intention Forschung und Gestaltung der Schul-
entwicklungsforschung scheint jedoch Chance
und Dilemma zugleich darzustellen. Ihre Theo-
rien und Begriffe wie Organisationsentwicklung,
Change-Management und das Versténdnis von
FUhrung sind haufig aus dem betriebswirtschaft-
lichen Bereich importiert und treffen die p&d-
agogische Rationalitét (und Irrationalitdt) nicht
immer zielgenau (vgl. hierzu Heinrich, S. 291f).
Das von H.-G. Rolff konstatierte Theoriedefizit
besteht insofern fort — ,,Viel Praxis, wenig Theorie
und kaum Forschung* (Rolff 1998) Letztlich fehlt
das Wissen fUr eine gezielte Verdnderung - der
Prozess der innerschulischen Entwicklung bleibt
eine Black Box.

Dennoch: Wir fassen das Ergebnis unserer Litera-
furrecherche aus der Sicht unserer praktischen
Erfahrungen zusammen. FUr den Lernprozess der
Schule ist grundlegend, dass nicht nur die Indivi-
duen lernbereit und lernfahig sind, sondern dass
ihr Lernen auf eine Lernkultur trifft beziehungs-
weise diese schafft, die Uber ausreichend ge-
sicherte Routinen und Strukturen fUr Kooperati-
on, Kommunikation und Prozesssteuerung ver-
fugt. Dabei spielt eine bedeutende Rolle, dass
das individuell erworbene Wissen im Laufe des
Prozesses in eine Ubergeordnete Struktur Uber-
fUhrt wird, gleichzeitig verénderbar und modifi-
zierbar ist, dies auch, damit die Community im
Lernmodus bleibf.

Der Wissenschaft, die so profunde Aussagen lie-
fert, kdnnen und wollen wir nicht nacheifern.
Aber vieles wird sich in unseren Lerngeschichten
wiederspiegeln.

Literaturangaben: Siehe Seite 43

Wissensschaft
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