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II.IV Was wollen wir verandern, und wie?

Zielsetzung im SchuMaS-Forschungsverbund und Methoden
zur Reflexion von Zielen und Veranderungsprozessen in
Schulnetzwerken

In diesem Beitrag werden Methoden zur Zielsetzung und zur Reflexion von Verdnde-
rungsprozessen vorgestellt, die im Rahmen der Initiative Schule macht stark eingesetzt
wurden. Zu diesen Methoden zihlen auf der Ebene des SchuMaS-Forschungsverbunds
die Entwicklung einer Theorie der Verinderung und auf der Ebene der Schulnetzwerke
daraus abgeleitete Fortbildungssequenzen zur Zielpriorisierung und zur Reflexion von
Schulentwicklungsprozessen. Diese Methoden ermdglichten systematisches Lernen und
stellten Kohdrenz in der Initiative Schule macht stark her und unterstiitzen Schulen bei
der Gestaltung ihrer Schulentwicklungsprozesse.

1. Einleitung

In der Initiative Schule macht stark wurden wissenschaftlich fundierte, praxisbezo-
gene Mafinahmen zur Schul- und Unterrichtsentwicklung an 200 Schulen entwickelt
und erprobt. Dabei arbeiteten Akteur*innen aus der Wissenschaft und aus Schulen
gemeinsam und ko-konstruktiv an Problemlésungen fiir die Praxis. Im Gegensatz zu
Forschungsprojekten, die spezifische Annahmen iiberpriifen und einem festgelegten
methodischen Vorgehen folgen, wurde in der Initiative Schule macht stark ein offener
Ansatz verfolgt, bei dem weder der Prozess noch das Ergebnis zu Beginn feststanden.
Aufgrund neuer Erkenntnisse, die im Verlauf der Entwicklungsarbeit durch Refle-
xionsschleifen gewonnen wurden, sowie aufgrund spezifischer Bedingungen und
Erfahrungen an den teilnehmenden Schulen, entstanden die verfolgten Ziele teilweise
erst im Laufe des gemeinsamen Arbeitsprozesses selbst. Dariiber hinaus verliefen die
Entwicklungsprozesse aufgrund der unterschiedlichen Kontextbedingungen nicht an
allen Schulen gleich. Vielmehr wurde im Prozess die Unterschiedlichkeit der Schu-
len und damit verbunden die Unterschiedlichkeit der Entwicklungsvorhaben in den
Fokus gertickt. Nichtsdestotrotz braucht auch ein Entwicklungsvorhaben klar defi-
nierte ibergeordnete Ziele. Diese sollen eine Richtung vorgeben und die Aktivititen
biindeln, die Veranderungen hervorbringen sollen. Ein solches Vorgehen erméglicht
systematisches Lernen, insbesondere dann, wenn die Ziele und Verdnderungen von
den Beteiligten kontinuierlich reflektiert und daraus Schliisse fiir das weitere Vorge-
hen gezogen werden.

In der Initiative Schule macht stark fanden Zielsetzungen und eine Reflexion von
Verdnderungsprozessen auf verschiedenen Ebenen statt: Zuerst gab es auf Ebene
des Forschungsverbunds einen Aushandlungsprozess dariiber, wie die iibergeordne-
ten Programmziele definiert und gemessen werden kénnen. Zu diesem Zweck wurde
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zuerst eine Theorie der Verdnderung (TdV) entwickelt. Sie beschreibt, welche Ziele
bzw. Verdnderungen erreicht werden sollten. Danach legten Forschungsverbund und
Schulleitungen in einem gemeinsamen Prozess die konkreten Ziele fiir die teilneh-
menden Schulen fest. Die tibergeordneten Programmziele wurden dabei vor dem
Hintergrund der Angebote des Forschungsverbunds in spezifische schulische Ziele
uibersetzt. Zentral war dabei, dass auch bereits an den Schulen bestehende Ziele der
Schul- und Unterrichtsentwicklung beriicksichtigt wurden. Die gemeinsame Zielset-
zung von Forschungsverbund und Schulen erméglichte, dass realistische Ziele fiir
jede Schule formuliert und priorisiert werden konnten, die innerhalb der Initiative
Schule macht stark erreichbar waren.

Im vorliegenden Beitrag werden die ko-konstruktiv entwickelten und auf ver-
schiedenen Ebenen im Rahmen der Initiative Schule macht stark eingesetzten Metho-
den zur Zielsetzung und zur Reflexion von Verdnderungsprozessen vorgestellt und
diskutiert. So soll zum einen dargestellt werden, wie die Zielsetzungen und Verén-
derungsprozesse auf unterschiedlichen Ebenen eines grofien Entwicklungsvorhabens
ineinandergreifen kénnen, damit ein kohdrentes Programm entsteht. Zum anderen
sollen konkrete Methoden zur Zielsetzung und Reflexion von Verdnderungsprozes-
sen vorgestellt werden, die in kiinftigen Programmen, in Schulnetzwerken oder von
Schulentwicklungsbegleitungen genutzt werden kénnen.

In Kapitel 2 werden zunichst theoretische Grundlagen sowie empirische Erkennt-
nisse zur Bedeutung von Zielsetzungen fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung
dargestellt. In Kapitel 3 wird die Theorie der Verdnderung des SchuMaS-Forschungs-
verbunds vorgestellt und anhand dieser die iibergeordnete Zielsetzung der Initiative
Schule macht stark beschrieben. In Kapitel 4 werden Fortbildungssequenzen zur Ziel-
setzung und zur Reflexion der anzustrebenden Verdnderungsprozesse vorgestellt,
welche in den Schulnetzwerken eingesetzt wurden. Schliefllich werden die Erfahrun-
gen und Gelingensbedingungen der verschiedenen Methoden in Kapitel 5 betrachtet
und diskutiert.

2. Die Bedeutung von Zielsetzungen und der Reflexion
von Veranderungsprozessen fur die Schul- und
Unterrichtsentwicklung

Zielsetzungen wird eine grofie Bedeutung fiir das Lernen und fiir die Entwicklung
von Individuen wie auch von Organisationen zugeschrieben (Doran 1981, Locke &
Latham 2006). In der Literatur wird dabei hiufig auf das Setzen von spezifischen,
messbaren, erreichbaren, terminierten und tiberpriifbaren Zielen verwiesen, um ein
geplantes Vorhaben systematisch umzusetzen (Brown et al., 2016). Ziele zu explizie-
ren kann dariiber hinaus hilfreich sein, um unbewusste Zielkonflikte offenzulegen,
die den Entwicklungsvorhaben méglicherweise im Wege stehen. Argyris und Schoén
(1978) sprechen in diesem Zusammenhang auch von zwei unterschiedlichen Hand-
lungstheorien mit jeweils eigenen, moglicherweise divergierenden Zielsetzungen:

1. ,Espoused Theories d.h. bekundete Handlungstheorien, in denen Zielsetzungen

explizit formuliert und kommuniziert werden.
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2. ,Theories-in-Use®, d.h. angewandte Handlungstheorien, die das tatsdchliche Han-
deln und die dazugehorigen Ziele im Alltag beschreiben, die hdufig implizit sind.

Diese beiden Handlungstheorien decken sich héufig nicht. Um eine Veridnderung in
Gang zu setzen, sollten die Ziele beider Handlungstheorien iibereinstimmen, sodass
die bekundeten Handlungen nicht von den tatsichlichen Handlungen abweichen.
Eine intensive Auseinandersetzung mit impliziten und expliziten Zielen sowie eine
klare Beschreibung der Handlungen, die nétig sind, um diese Ziele zu erreichen,
sollte demnach Teil eines jeden Entwicklungsvorhabens sein.

Wissen fiir die Praxis

Eine intensive Auseinandersetzung mit impliziten und expliziten Zielen sowie eine klare
Beschreibung der Handlungen, die noétig sind, um diese Ziele zu erreichen, sollte Teil
eines jeden Entwicklungsvorhabens sein. Insbesondere Schulen in herausfordernden
Lagen profitieren von einer kohdrenten und auf eine klare Vision bzw. ein klares Ziel
ausgerichtete Schul- und Unterrichtsentwicklung.

Auch in der Schul- und Unterrichtsentwicklung spielt das Setzen von Zielen eine
zentrale Rolle (Beach & Lindahl, 2007). Insbesondere Schulen in herausfordernden
Lagen profitieren von einer kohérenten und auf eine klare Vision bzw. ein klares Ziel
ausgerichtete Entwicklung von Schule und Unterricht (Marx & Maaz, 2024). In die-
sem Zusammenhang wird angenommen, dass das Setzen von Zielen, das Kommu-
nizieren der Ziele im Kollegium sowie das konsequente Verfolgen der Ziele wichtige
Aspekte von erfolgreichem Schulleitungshandeln an Schulen in herausfordernden
Lagen sind (Klein, 2018). Bei groflen Entwicklungsvorhaben, an denen eine Vielzahl
von Personen und Schulen beteiligt sind, hilft es auflerdem, den Fokus auf wenige,
aber ambitionierte Ziele zu legen, die miteinander verzahnt werden, damit ein kohi-
rentes Programm entstehen kann (Fullan & Quinn, 2016). Zu diesem Zweck kann es
sinnvoll sein, gemeinsam mit allen Beteiligten eine Theorie der Veranderung fiir das
Programm zu entwerfen, in der die Ziele expliziert und implizite Annahmen {iber
deren Erreichung offengelegt werden (Funnell & Rogers, 2011).

Wissen fiir die Praxis

Bei groflen Entwicklungsvorhaben hilft es, den Fokus auf wenige, aber ambitionierte
Ziele zu legen.

Auch die Reflexion von Verdnderungsprozessen ist bedeutsam fiir das Lernen auf
individueller und organisationaler Ebene, denn Personen und Organisationen lernen
aus bisherigen Erfahrungen und kénnen so Erfolgsfaktoren und Barrieren fiir Veran-
derungen identifizieren (Argyris & Schon, 1978). Um bei der Reflexion der Verande-
rungsprozesse iiber die explizit bekundete Handlungstheorie hinauszugehen, missen
nach Argyris und Schon (1978) die tatsdchlich angewandten impliziten Handlungs-
weisen und deren zugrundeliegenden Annahmen hinterfragt werden. Nur indem eta-
blierte Handlungsmuster hinterfragt und gegebenenfalls angepasst werden, kénnen
tiefgreifende Verdnderungen umgesetzt werden. Eine Reflexion der bekundeten und
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der angewandten Handlungstheorien ist dafiir unerldsslich. Die Beteiligung verschie-
dener Akteur*innen an solchen Reflexionsprozessen erméglicht dabei zum einen den
Einbezug verschiedener Perspektiven, was kreative Problemlosungen fordern kann.
Zum anderen wird dadurch eine Aneignung des Verinderungsprozesses durch alle
Beteiligten ermdglicht. Dies kann dazu beitragen, Widerstinde abzubauen und die
Motivation, gemeinsam auf ein Ziel hinzuarbeiten, zu erhéhen.

Gefordert werden kann eine solche Reflexion von Zielen und Veranderungspro-
zessen im Rahmen von Schul- und Unterrichtsentwicklung insbesondere durch die
systematische Nutzung von Daten fiir das Treffen von Entscheidungen (Schildkamp,
2015). Eine solche datengestiitzte Qualitdtsentwicklung basiert dabei auf einem zyk-
lischen Prozess. In diesem werden Daten gesammelt, analysiert und in einen Dia-
log tiber schulische Praxis und Entwicklung reflektiert. Entscheidend ist dabei, dass
Daten nicht nur erhoben, sondern auch kontextsensitiv interpretiert und in kon-
krete Mafinahmen umgesetzt werden (Schildkamp, 2015). Verschiedene Studien
haben gezeigt, dass insbesondere Schulen in herausfordernder Lage von einer solchen
datengestiitzten Qualitatsentwicklung profitieren kénnen (Dietrichson et al., 2017;
van Geel et al., 2016; Racherbiaumer & van Ackeren, 2015). Die Reflexion von Zielen
und Verdnderungsprozessen auf Basis von Daten kann dabei auch in Schulnetzwer-
ken stattfinden, in dem dort Fortschritte sowie Problemlagen und mogliche Losun-
gen gemeinsam betrachtet und diskutiert werden kénnen (Bremm et al., 2017; Marx
et al,, 2024; Hawlitschek et al., Datengestiitzte Qualititsentwicklung, in diesem Buch).

Wissen fiir die Praxis

Bei einer datengestiitzten Qualititsentwicklung ist entscheidend, dass Daten nicht nur
erhoben, sondern mit Blick auf die Situation der eigenen Schule interpretiert und in
konkrete MafSnahmen iiberfithrt werden.

3. Zielsetzungen durch den SchuMaS-Forschungsverbund

Die Grundlage fiir die Zielsetzungen der an der Initiative Schule macht stark teilneh-
menden Schulen bildet die sogenannte Theorie der Verdnderung (TdV). Eine TdV ist
eine systematische Beschreibung der Wirklogik eines Projekts bzw. eines Programms,
die dazu dient, die Programmziele zu erreichen, indem sie die notwendigen Schritte
konkretisiert (Mayne, 2015). Sie hat zum einen die Funktion, komplexe Programme
zu planen und zu steuern. Zum anderen ermdglicht eine TdV die Uberpriifung der
Programmwirksamkeit (Fenzl et al., 2021). Dariiber hinaus kann eine TdV in Schul-
entwicklungsprogrammen als Instrument fiir die Schulbegleitung genutzt werden,
um Mafinahmen und Angebote auszuwiéhlen, die sowohl auf die Programmziele als
auch auf die Ziele der einzelnen Schulen einzahlen (Ohl et al., 2024). Auf diese Weise
kann eine TdV dazu beitragen, dass Kohdrenz innerhalb eines Programms entsteht,
indem die Beteiligten sich intensiv iiber die angestrebten Veranderungen austauschen
und eine gemeinsame Vision entwickeln.

Die Entwicklung einer gemeinsamen TdV im SchuMaS-Forschungsverbund war
ein umfassender, iterativer Prozess, der darauf abzielte, gemeinsame Ziele zu formu-
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lieren und Kohdrenz im SchuMaS-Forschungsverbund herzustellen. Dieser Prozess
beinhaltete mehrere Schritte, um die verschiedenen Perspektiven und Wissensbe-
stinde der beteiligten Akteur*innen zu integrieren. Das Metacluster Verzahnung und
Transfer begleitete und moderierte diesen Prozess (siehe auch Ohl et al., 2024). Zur
Erstellung der TdV wurden im Forschungsverbund zunéchst eine einheitliche Defi-
nition und Operationalisierung der Ziele der Initiative Schule macht stark erarbei-
tet. Die iibergeordneten Ziele stellen die angestrebten Verdnderungen auf Ebene der
Schiiler*innen dar: die Verbesserung der Lernmotivation, der sozialen Kompeten-
zen und der Basiskompetenzen in Mathematik und Deutsch. Ausgehend von diesen
tibergeordneten Zielen wurden Zwischenziele identifiziert, die erfullt sein miissen,
um die Ziele der Initiative Schule macht stark zu erreichen.

Die TdV fir SchuMa$S wurde grafisch dargestellt, um die komplexen Wirkketten
und Zusammenhinge zu verdeutlichen (Abbildung 1). Pfeile geben dabei die Rich-
tung der angenommenen Wirkung eines Zwischenziels auf ein tibergeordnetes oder
ein weiteres Zwischenziel an. Die iibergeordneten Ziele sind in der Grafik ganz links
angeordnet und die Angebote des Forschungsverbunds ganz rechts. Der Weg zur
Verdnderung kann somit von den iibergeordneten Zielen (Verbesserung der Basis-
kompetenzen, der Lernmotivation und der sozialen Kompetenzen) ausgehend riick-
wirts liber die Zwischenziele (Verbesserung der Unterrichtsqualitét, Qualifikation der
Lehrkrifte, kollektives professionelles Lernen, Fithrungshandeln) bis zu den Ange-
boten (Qualifizierungsangebote, Beratungsangebote, etc.) nachgezeichnet werden.
Ein tibergeordnetes Ziel kann dabei mehrere Zwischenziele voraussetzen, wodurch
die Wirklogik komplexer wird. So hédngt beispielsweise die Unterrichtsqualitit von
der Qualifikation der Lehrkrafte, aber auch von dem kollektiven professionellen Ler-
nen im Kollegium und dem Fiithrungshandeln der Schulleitung ab. Aulerdem zah-
len mehrere Angebote, die den Schulen im Rahmen ihrer Teilnahme an der Initia-
tive Schule macht stark bereitgestellt wurden, auf die Erreichung dieser Ziele bzw.
Zwischenziele ein. So wurden Qualifizierungsangebote zur Verbesserung der Unter-
richtsqualitit oder des kollektiven professionellen Lernens fiir Lehrkrifte entwickelt.
Dariiber hinaus wurden Qualifizierungsangebote zu verschiedenen Aspekten von
Schulentwicklung und Fithrung fiir Schulleitungen der teilnehmenden Schulen zur
Verfiigung gestellt. Formate wie Prozessbegleitungen sowie Schulnetzwerktreffen tru-
gen dazu bei, die Qualifizierungsangebote miteinander zu verkniipfen, um die volle
Wirkung einer ganzheitlichen Schul- und Unterrichtsentwicklung zu erzielen.

Im Rahmen der Arbeit an der TdV wurden Annahmen dariiber formuliert, wie
die Mafinahmen der Initiative Schule macht stark Verinderungen an den Schu-
len herbeifithren konnen und welche Kontextbedingungen dabei zu beachten sind.
Diese Annahmen wurden im Zeitverlauf der Initiative Schule macht stark tberpriift
und gegebenenfalls angepasst. Zu diesem Zweck wurden allen Zielen messbare Indi-
katoren zugeordnet, die anzeigen, wann die Ziele erreicht sind. Beispielsweise ldsst
sich die Unterrichtsqualitit tiber die Einschdtzung der Schiiler*innen und die Quali-
tdt eines Angebots iiber die Bewertung durch die Teilnehmenden erfassen. Die TdV
konnte somit zur fortlaufenden Uberpriifung des Entwicklungsvorhabens herangezo-
gen werden. Dies geschah beispielsweise, indem Informationen iiber den Fortschritt
von Verdnderungen an die handelnden Akteur*innen zuriickgespielt wurden und
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dann zur Uberpriifung der Ziele sowie zur Reflexion der Verinderungsprozesse zur
Verfiigung standen.

Zusammengefasst beschreibt die TdV die iibergeordneten Ziele der Initiative
Schule macht stark, die der Forschungsverbund im Programmverlauf genauer defi-
niert und operationalisiert hat, sowie die Schritte, die aus der Perspektive des For-
schungsverbunds nétig waren, um diese Ziele zu erreichen. Sie beschreibt aufer-
dem, welche Angebote von Seiten des Forschungsverbunds zur Verfiigung gestellt
wurden, damit die Schulen diese Ziele erreichen konnten. Diese Beschreibung war
jedoch allgemein und bezog sich auf die Initiative Schule macht stark als Ganzes. Sie
musste noch von den einzelnen Schulen mit ihren spezifischen Hintergriinden ange-
passt werden. In SchuMaS wurden die Schulen dabei in zwei Settings unterstiitzt:
Zum einen fand eine individuelle Prozessbegleitung in Einzelsettings statt (Ringler
et al., Das datengestiitzte Reflexionsgesprich als Schliisselmoment fiir Schulentwick-
lungsberatung, in diesem Buch), zum anderen waren die Schulen in Gruppensettings
in Schulnetzwerke eingebunden. In den folgenden Kapiteln werden verschiedene
Methoden beschrieben, wie die Teilnehmenden der Schulnetzwerktreffen (Farwick et
al., Schulnetzwerke in Schule macht stark, in diesem Buch) bei ihrer Zielsetzung und
ihren Reflexionsprozessen unterstiitzt wurden.

4. Fortbildungssequenzen zur Vereinbarung und Reflexion
von Zielen und Entwicklungsmalinahmen in den
Schulnetzwerken

Drei Elemente bildeten den prozessbezogenen und strukturellen Rahmen fir die
Zielsetzungen und die Reflexion von Verinderungsprozessen auf Ebene der einzelnen
teilnehmenden Schulen (ausfiihrlicher dazu in diesem Buch: Farwick et al., Schul-
netzwerke in Schule macht stark - SchuMa$S: Thematische Schwerpunkte in ihrer ko-
konstruktiven Entwicklung zwischen Wissenschaft und Praxis, und Ringler et al., Das
datengestiitzte Reflexionsgesprach als Schliisselmoment fiir Schulentwicklungsbera-
tung): Der SchuMaS-Entwicklungszyklus, die Beratungsgespriche zur individuellen
Prozessbegleitung (Einzelsettings) und die Schulnetzwerktreffen (Gruppensettings).
Im Folgenden wird kurz darauf eingegangen, wie diese Elemente zusammenhéngen.
Im Anschluss daran werden drei Fortbildungssequenzen vorgestellt, die innerhalb der
Schulnetzwerktreffen eingesetzt wurden, um Ziele zu priorisieren, Herausforderun-
gen im Veranderungsprozess zu thematisieren und den bisherigen Veranderungspro-
zess zu reflektieren sowie Bevorstehendes zu planen.

Der SchuMaS-Entwicklungszyklus bot den schulischen Akteur*innen prozessbe-
zogene Orientierung fiir ihre Zielsetzungen sowie fiir die datengestiitzte Gestaltung
ihrer Veranderungsprozesse. Idealerweise wurde dieser Zyklus jedes Schuljahr ein-
mal durchlaufen (Abbildung 2). Der SchuMaS-Entwicklungszyklus sah in einem ers-
ten Schritt eine schulinterne datengestiitzte Bestandsaufnahme der Entwicklungsbe-
darfe vor (Farwick et al., 2024). Anschlieflend fand die Perspektivplanung statt. Teil
dieses zweiten Schritts war einerseits eine schulinterne Aushandlung, Festlegung und
Priorisierung von Schulentwicklungszielen, idealerweise unter Einbezug der schuli-
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Abbildung 2:  SchuMaS-Entwicklungszyklus (van Ackeren-Mindl et al., 2023).

schen Steuergruppe, des Kollegiums und von Mitgliedern der weiteren Schulgemein-
schaft. Andererseits fand eine Abstimmung dieser Vorhaben in einem Einzelsetting,
also in Beratungsgesprichen zur individuellen Prozessbegleitung, statt. Diese wur-
den von den Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren mit Vertreter*innen
aus den Schulen und ggf. weiteren relevanten Akteur*innen aus dem landesseitigen
Unterstiitzungssystem gefithrt. Den Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-Zen-
tren war aufgrund der TdV bekannt, welche potenziellen Ziele der Forschungsver-
bund mit entsprechenden Angeboten bedienen kann und welche Datenerhebungen
im Rahmen der Initiative Schule macht stark geplant waren, um die Erreichung die-
ser Ziele tiberpriifbar zu machen. Auf dieser Grundlage konnten in den Beratungsge-
sprachen zur individuellen Prozessbegleitung anhand der Bedarfe der Schulen poten-
zielle Ziele fiir die Schulen im Rahmen ihrer fiinfjahrigen Teilnahme an der Initiative
Schule macht stark definiert werden. Daraufhin unterstiitzten die Mitarbeiter*innen
die Schulen fortlaufend in jéhrlich stattfindenden Beratungsgesprichen zur indivi-
duellen Prozessbegleitung dabei, fiir das jeweils kommende Schuljahr konkrete Zwi-
schenziele anzudenken. Diese wurden anschlieflend wiederum mit allen Beteiligten
schulintern abgestimmt und im Detail vorbereitet. Danach fithrten die schulischen
Akteur*innen die geplanten Schulentwicklungsmafinahmen durch und schlieflich
evaluierten sie deren Wirkung. Die Evaluationsergebnisse bildeten die Grundlage fiir
die Beratungsgespriche zur individuellen Prozessbegleitung im jeweils nichsten Zyk-
lus. Dabei wurden die schulischen Akteur*innen fortlaufend von den Mitarbeiten-
den der regionalen SchuMaS-Zentren nicht nur in den Einzelsettings, also den Bera-
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tungsgespréachen zur individuellen Prozessbegleitung (siche auch: Ringler et al., Das
datengestiitzte Reflexionsgesprach als Schliissselmoment fiir Schulentwicklungsbera-
tung, in diesem Buch), sondern auch in Gruppensettings, also den Schulnetzwerk-
treffen, begleitet.

An den Schulnetzwerktreffen nahmen aus jeder Schule in der Regel zwei schu-
lische Akteur*innen teil. Die Treffen fanden in festen Schulverbiinden aus fiinf bis
neun Schulen statt. Sie trafen sich drei bis sechs Mal pro Schuljahr zum Austausch
und gemeinsamen Lernen. Bei diesen Schulnetzwerktreffen erlangten die schuli-
schen Netzwerkmitglieder neues Wissen und stirkten ihre Kompetenzen zu viel-
faltigen Themen der Schul- und Unterrichtsentwicklung (siehe auch: Farwick et al,,
Schulnetzwerke in Schule macht stark - SchuMasS, in diesem Buch). Diese Wissen-
schafts-Praxis- und Praxis-Praxis-Transferprozesse wurden von den Mitarbeitenden
der regionalen SchuMaS-Zentren unter Einsatz design-basierter Methoden angeleitet
(Marx, Karst & van Ackeren-Mindl, 2024; Mintrop, 2022). Die thematische Schwer-
punktsetzung erfolgte in einem ko-konstruktiven und iterativen Prozess zwischen
den schulischen Netzwerkmitgliedern, die ihre Lernbedarfe duflerten, und den Mit-
arbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren, die — entsprechend diesen Bedarfen
- die Expertise aus dem SchuMaS-Forschungsverbund einholten und zielgruppen-
gerechte Fortbildungssequenzen fiir die Netzwerktreffen vorbereiteten (siehe auch:
Farwick et al., Schulnetzwerke in Schule macht stark — SchuMasS, in diesem Buch).

In den folgenden Kapiteln werden drei Fortbildungssequenzen vorgestellt, die
innerhalb der Schulnetzwerktreffen zur Unterstiitzung der Zielsetzungen und zur
Reflexion der Verdnderungsprozesse eingesetzt wurden. Dabei wird auch darauf ein-
gegangen, in welchem Bezug diese Fortbildungssequenzen zur iibergeordneten TdV
stehen.

4.1 Zielpriorisierung - Fortbildungssequenz zur partizipativen
Festlegung einer Rangliste von Schulentwicklungsvorhaben

Im Folgenden wird eine Fortbildungssequenz fiir SchuMaS-Schulnetzwerktreffen vor-
gestellt. Sie bietet schulischen Akteur*innen Impulse, wie sie partizipative Prozesse
zur Vereinbarung einer Rangliste von Zielen anleiten konnen. Anlass zur Entwick-
lung der Fortbildungssequenz Priorisierung von Schulentwicklungsvorhaben gaben
Schulleitungen, die im Laufe der ersten Phase im SchuMaS-Zyklus - der Bestandsauf-
nahme (siehe Abbildung 2) - zu viele Schulentwicklungsthemen angesammelt hatten.
Sie verspiirten im Rahmen der zweiten Phase im SchuMaS-Zyklus — der Perspektiv-
planung (siche Abbildung 2) - das Bediirfnis nach einer reflektierten und struktu-
rierten Auswahl und Priorisierung der dringendsten und wichtigsten Ziele. Ihnen
fehlte zudem eine systematische Vorgehensweise, um ihre Ziele zu verzahnen und
so zu definieren, dass die Erreichung der Ziele tatsdchlich die gewilinschte Wirkung
gemdf der in SchuMa$ angelegten TdV erzielen.

Die darauthin von den Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren entwi-
ckelte Fortbildungssequenz ist als eine notwendige und sinnvolle Ergdnzung zu den
jahrlich gefiihrten prozessbegleitenden Beratungsgespriachen gedacht. Die schulischen
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Netzwerkmitglieder sollten durch die Fortbildungssequenz einerseits lernen, wie sie
- vor dem Hintergrund ihrer Ressourcen - realistischerweise die dringendsten und
wichtigsten Schulentwicklungsziele auswéhlen kénnen. Andererseits sollten sie in die
Lage versetzt werden, eine eigene Wirklogik zu ihren priorisierten Zielen im Sinne
der SchuMaS-TdV zu erstellen. Um diesem Anspruch gerecht zu werden, sah die
Fortbildungssequenz zum Thema Priorisierung von Schulentwicklungsvorhaben den
folgenden Ablauf vor:

1)

2)

3)

4)

5)

Aktivierender Einstieg: Die Teilnehmenden gaben ein Stimmungsbild zu dem
Ist-Stand der Zielpriorisierung ihrer Schulentwicklungsvorhaben ab.

Kurzer Impulsvortrag: Zu Beginn des Vortrags stellten die zustdndigen Mitarbei-
tenden der regionalen SchuMaS-Zentren eine Zusammenschau von Erkldrungen
vor, warum die Priorisierung von Schulentwicklungsvorhaben und die Entwick-
lung einer Wirklogik zu den Zielen gemafd der SchuMaS-TdV wichtig und sinn-
voll wiren. Dann folgte die Prdsentation von fiinf Priorisierungsmethoden und
ihren Einsatzmoglichkeiten im Rahmen der Perspektivplanung. Die erste Priori-
sierungsmethode sah die Strukturierung der Ziele nach einem individuell anpass-
baren Label-System vor. Die zweite Methode zur Zielpriorisierung war die Eisen-
hower-Matrix, die der Beurteilung der Dringlichkeit und Wichtigkeit dient. Im
Rahmen der dritten Methode sollte ein Machbarkeitscheck bezogen auf die ver-
fiigbare Zeit durchgefithrt werden. Die vierte Methode umfasste einen Res-
sourcencheck mithilfe einer sogenannten W-Tabelle. Unter Einsatz der fiinften
Methode, der Budgetmethode, sollte eine partizipative Abstimmung zur Zielprio-
risierung vorgenommen werden (Die fiinf Priorisierungsmethoden werden aktuell
fiir eine Veroffentlichung vorbereitet).

Erfahrungsaustausch: Am Ende des Impulsvortrags offneten die zustdndi-
gen Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren mithilfe der Blitzlichter-
Methode den Raum fiir einen Austausch der Teilnehmenden im Plenum dazu,
welche Methoden sie bereits vor der Fortbildungssequenz zur Zielpriorisierung
eingesetzt hatten und welche im Rahmen der Fortbildungssequenz neu kennenge-
lernten Methoden sie zukiinftig nutzen konnten.

dreiteilige Arbeitsphase: In einem ersten Schritt fanden sich die Teilnehmenden,
sofern vorhanden, mit ihren Schul-Tandem-Partner*innen zusammen. Sie listeten
alle angesammelten Schulentwicklungsvorhaben auf und priorisierten sie, indem
sie die zuvor kennengelernten Methoden erprobten. Dazu konnten sie neben
der Methodeniibersicht auf dem dazugehorigen Arbeitsblatt auch eine Priorisie-
rungstabelle nutzen. In einem zweiten Schritt durchdachten und diskutierten sie
im Plenum, wie sie ihre Zielpriorisierungsprozesse partizipativ(er) und datenge-
stiitzt(er) mit schulinternen Beteiligten gestalten konnten. Zur Moderation dieser
Phase nutzten die zustindigen Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren
Reflexionsfragen. Die Arbeitsphase endete mit einer Riicksprache der Teilneh-
menden im Tandem dazu, welche Ideen sie an ihrer Schule umsetzen mochten
und welche konkreten Schritte dafiir notwendig wiéren.

Ausblick mit Tipps und Materialien fiir eine partizipative Zielpriorisierung:
Die Fortbildungssequenz endete mit einem Prozessvorschlag von den Mitarbei-
tenden der regionalen SchuMaS-Zentren dazu, wie die Teilnehmenden gemein-
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sam mit ihren Kollegien — und ggf. weiteren Mitgliedern der Schulgemeinschaft
- eine Perspektivplanung mit integrierter Zielpriorisierung durchfithren konnten.
Neben einer Schritt-fiir-Schritt-Anleitung konnten sie dafiir ein Planungsraster
zur Zielvereinbarung nutzen. Dies enthielt fiir den ersten Schritt eine Anleitung
mit einem Beispiel, wie die thematisch-inhaltlichen Zusammenhinge zwischen
den einzelnen Schulentwicklungszielen und die intendierten Wirkmechanismen
in einer Wirklogik gemif3 der SchuMaS-TdV herausgearbeitet und grafisch darge-
stellt werden konnten (Abbildung 3).

Familien-
wenn sich das Kollegium weniger belastet fiihlt, dann nehmen Energie und orientierung
Motivation fiir eine intensivierte Zusammenarbeit mit den Bezugspersonen zu (Leitziel 3)

Prio 1

Entlastung im

Kol_legium Stérungsfreier
(Leitziel 2) Unterricht

Prio 3
(Leitziel 1)

Prio 4

Prio 2
wenn sich das Kollegium weniger belastet fiihlt, dann nehmen Energie und Motivation B.eruﬂIChe
fiir die Gestaltung von lebensnahen und zukunftsrelevanten Lernangeboten zu Onentlerung

(Leitziel 4)

Abbildung 3:  Beispiel aus der Praxis — Erstellte Wirklogik zur Zielvereinbarung (eigene Abbildung,
SchuMaS-Forschungsverbund).

Auflerdem wurde in einem zweiten Schritt angeregt, die eigenen Schulentwicklungs-
ziele in den grofleren Zusammenhang mit der Vision, dem Leitbild und der Mis-
sion der Schule zu stellen (Abbildung 4). Ein dritter Schritt umfasste die Arbeit mit
einer Tabelle, in der die im Detail geplanten MafSnahmen pro Schulentwicklungs-
ziel in einer Gesamtiibersicht fiir ein Schul- oder Halbjahr zusammengetragen wer-
den konnten. Diese drei Instrumente konnten den schulischen Akteur*innen helfen,
ihre Schulentwicklungsvorhaben - und auch die einzelnen Mafinahmen - gemein-
sam ziel- und wirkungsorientiert zu konzipieren und sinnvoll miteinander zu verzah-
nen. In diesem partizipativen Arbeitsprozess konnten sie auch verstehen, in welcher
Reihenfolge Ziele angegangen werden sollten, um die intendierte Wirkung gemaf3 der
SchuMaS-TdV zu entfalten. Basierend auf den dadurch gewonnenen Erkenntnissen
konnten sie ihre eingangs angedachte Priorisierung ggf. entsprechend anpassen.
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Ziel einer solchen Priorisierung von Schulentwicklungsvorhaben war einerseits,
durch eine sehr durchdachte Planung im Vorfeld der Mafinahmenumsetzung eben-
diese so ressourcenschonend und effektiv wie moglich zu gestalten.

Wissen fiir die Praxis

Durch das Einbinden aller relevanten Akteur*innen der Schulgemeinschaft in die Ziel-
priorisierung konnen potenzielle Widerstinde abgebaut werden, die Identifikation mit
dem Vorhaben erhoht und die engagierte Umsetzung der Mafinahmen geférdert werden.

Beim Durchfithren dieser fiinfgliedrigen Fortbildungssequenz mit den genannten
Methoden und Materialien hat sich gezeigt, dass es pro Schulverbund sehr unter-
schiedlich war, wie viel Zeit dafiir einzuplanen war, um alle fiinf Abschnitte gemein-
sam zu durchlaufen. In einem Schulverbund wurden beispielsweise die eingeplan-
ten 15 Minuten fiir den Blitzlicht-Erfahrungsaustausch am Ende der Inputphase weit
iiberschritten, weil die Teilnehmenden sehr interessiert an den Erfahrungen zweier
Schulleitungen mit Priorisierungsmethoden aus dem agilen Projektmanagement
waren. Da ein solcher netzwerkbasierter Praxis-Praxis-Transfer in SchuMaS$ gefor-
dert werden sollte, hatte in diesem Fall die zustindige Mitarbeiterin des regionalen
SchuMaS-Zentrums hier bewusst mehr Zeit gegeben und dafiir den ersten Teil der
Arbeitsphase gekiirzt. Bei einem anderen Schulnetzwerktreffen wiederum baten die
schulischen Teilnehmenden nach Ablauf der planméfligen 40-miniitigen Dauer um
mehr Zeit fiir den ersten Teil der Arbeitsphase, weil sie in ihren Schul-Tandems in
einen sehr produktiven Arbeitsprozess vertieft waren und die Tabelle zur Priorisie-
rung von Zielen noch finalisieren wollten. Auch hier hat die zustindige Mitarbeite-
rin des regionalen SchuMaS-Zentrums entsprechend zeitlich umgeplant und sowohl
den dritten Teil der Arbeitsphase als auch den Ausblick kiirzer als geplant gestaltet.
Dieses flexible Nachsteuern und ein eingeplanter Zeitpuffer haben zum Gelingen der
Durchfithrung dieser Fortbildungssequenz beigetragen.

Die schulischen Teilnehmenden haben mehrheitlich zuriickgemeldet, dass ihnen
diese Fortbildungssequenz, insbesondere die Arbeitsphase zur Erprobung der Metho-
den und die Materialien zur Gestaltung eines partizipativen Prozesses zur Priorisie-
rung von Schulentwicklungsvorhaben, geholfen haben, sich besser auf die Arbeit an
der Erreichung der dringendsten und wichtigsten Ziele zu fokussieren.

4.2 Ideenbdrse - Fortbildungssequenz zum Austausch von
Good Practices zum Umgang mit Herausforderungen in
Schulentwicklungsprozessen

Im Folgenden werden Methoden und Arbeitsschritte der Fortbildungssequenz Gestal-
tung von Verdinderungsprozessen im schulischen Kontext vorgestellt. Diese Fortbil-
dungssequenz fiir die SchuMaS-Schulnetzwerktreffen zielte darauf ab, den schuli-
schen Netzwerkmitgliedern evidenzbasiert Wege aufzuzeigen, wie sie es im Rahmen
der dritten Phase im SchuMaS-Zyklus - der Durchfiihrung (Abbildung 2) - trotz
Herausforderungen schaffen kénnen, Entwicklungen im Sinne der TdV zu bewirken.
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Zu den von den schulischen Netzwerkmitgliedern genannten Herausforderun-
gen zdhlten u.a., dass sie in ihren Kollegien auf merkliche Widerstinde gegen die
angelaufenen Verdnderungsprozesse stieflen oder dass ihre Kollegien in Bezug auf
die Schulentwicklung mehrheitlich unmotiviert, desinteressiert und inaktiv wirk-
ten. Einige Schulleitungen gaben zudem an, dass auch das Engagement der wenigen
Kolleg*innen, die sich bisher aktiv an Schulentwicklung beteiligten, mehr und mehr
abflaute, da sie zunehmend iiberlastet waren. Andere Schulleitungen bemerkten im
Prozess, dass ihnen und ihren Kollegien sehr haufig die Zeit fiir die vertiefte Ausein-
andersetzung mit Schulentwicklungsaufgaben fehlten.

Die Fortbildungssequenz zur Unterstiitzung der schulischen Netzwerkmitglieder
beim Umgang mit den genannten Herausforderungen bei der Gestaltung von Ent-
wicklungsprozessen gliederte sich in folgende zwei Abschnitte:

1) Wissenschaftlicher Vortrag zum Einstieg ins Thema: Zu Beginn des Vor-
trags der zustindigen Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren wur-
den Herausforderungen in Schulentwicklungsprozessen dargestellt, die in den
zuvor gefithrten prozessbegleitenden Beratungsgesprachen von den Teilnehmen-
den besonders haufig genannt worden waren. Anschlieffend wurden theoretische
Ansitze, Strategien und Methoden zur erfolgreichen Initiierung und Ausgestal-
tung von Schulentwicklungsprozessen vorgestellt. Diese umfassten u.a. das Triple-
I-Modell und die Theorie zum Implementationsloch (Fullan, 2020, 2015), Ansitze
zur Typenbestimmung bezogen auf die individuelle Innovationsbereitschaft, wie
das Diffusionsmodell mit Innovationstypen (Rogers, 1962) und das Fiinf-Fakto-
ren-Modell (McCrae & Cosa, 2008) sowie Ansitze zum Umgang mit Widerstand
im Kollegium (Dedering et al., 2023).

2) Arbeitsphase im Modus einer Ideenbdrse: Fiir die sich an den Fachvortrag
anschlieflende Arbeitsphase bekamen die Teilnehmenden ein Arbeitsblatt an die
Hand. Zuerst fithrten sie allein oder, sofern vorhanden, im Schul-Tandem ein
Brainstorming durch, bei dem sie ihre Erfahrungen mit der Initiierung und fort-
laufenden Ausgestaltung von Schulentwicklungsprozessen zusammentrugen und
reflektierten. Dazu schrieben die Teilnehmenden - angeregt durch fiinf Impuls-
fragen - ihre Gedanken und Good Practices auf jeweils unterschiedlich farbige
Moderationskarten. Zu jedem der fiinf Themenbereiche ist in der Tabelle 1 ein
beispielhaftes Ergebnis aus dieser Arbeitsphase der Fortbildungssequenz eines
Schulnetzwerktreffens dargestellt.

Danach wurden alle Moderationskarten pro Farbe bzw. Thema zusammengetragen.
Die Teilnehmenden sichteten alle Notizen, suchten sich pro Bereich die drei besten
Ideen heraus und vermerkten sie auf dem Arbeitsblatt im jeweils zutreffenden der
fiinf Themenblocke.

Zum Abschluss der Arbeitsphase kamen die Teilnehmenden, sofern vorhan-
den wieder mit ihren Schul-Tandem-Partner*innen, zusammen und tauschten sich
zu ihren ausgewihlten Ideen aus. Dann stimmten sie sich dazu ab, welche Idee sie
umsetzen mochten und entwickelten gemeinsam die dafiir notigen Schritte. Auch
diese notierten sie auf dem Arbeitsblatt als Gedankenstiitze fiir ihre weitere Schulent-
wicklungsarbeit.
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Tabelle 1: Beispiel aus der Praxis — Von Teilnehmenden auf Moderationskarten notierte Gedanken
und Good Practices zum Umgang mit Herausforderungen bei der Gestaltung von Schul-
entwicklungsprozessen.

Thema Impulsfrage Beispielhafte Notizen

MaBnahmen zur Initi-
ierung von Verande-
rungsprozessen

Welche Strategien und Mal3nah-
men habt ihr bereits entwickelt
und erfolgreich umgesetzt, um
Verdnderungsprozesse in eurem
Kollegium anzustof3en?

Eine halbjahrliche Zukunftswerk-
statt mit dem gesamten Kollegium
durchfiihren und dort die Sinn-
haftigkeit von Vorhaben verdeut-
lichen, Infos bieten, Transparenz
schaffen und daraus den Mehrwert
herleiten.

Ideen zur Identifika-
tion der besonders
innovations- und ver-
dnderungsbereiten
Kolleg*innen

Wie kdnntet ihr in eurem Kolle-
gium systematisch diejenigen
identifizieren, die innovati-
ons- und veranderungsbereit
sind (Innovator*innen, friihe
Engagierte und insbesondere
die friihe Mehrheit gemaf3 der
Innovationstypen nach Rogers,
1962)?

Einen Wissensspeicher fir alle
Teammitglieder anlegen, in dem
die wichtigsten Punkte u.a. zu
ihren Erfahrungen und Stérken, zu
ihren préferierten Modi der Zu-
sammenarbeit und zu ihren bisher
entwickelten und eingefiihrten
Innovationen, usw. aufgelistet sind.

Strategien zur Férde-
rung der kollektiven
und individuellen In-
novationsbereitschaft
im Kollegium

Welche Strategien und Mal3nah-
men habt ihr bereits entwickelt
und erfolgreich umgesetzt, um
zum einen die kollektive Inno-
vationsbereitschaft in eurem
Kollegium als Ganzes und zum
anderen die individuelle Innova-
tionsbereitschaft eurer Kolleg*in-
nen im Einzelnen zu fordern?

Durch gelebte Wertschatzung,
gemeinsame Aktionen und positive
Bestarkung ein Wohlfiihlklima und
einen vertrauensvollen Rahmen
schaffen, in dem alle Ideen einbrin-
gen und sich ausprobieren kénnen.

Erfahrungen mit der
Uberwindung des Tals
der Trénen

Habt ihr in vergangenen oder
aktuell laufenden Schulentwick-
lungsprozessen bereits das Tal
der Tranen Giberwunden? Wenn
ja, was hat euch geholfen, aus
dieser Tiefphase herauszukom-
men?

Prozessen die nétige Zeit und
Konflikten den nétigen Raum ge-
ben, und gleichzeitig durch sofort
umsetzbare MaBnahmen schnelle
Erfolge erzielen, diese als Gliicks-
momente gemeinsam zelebrieren
und daraus Motivation zum Weiter-
machen schopfen.

Vorgehensweisen zum
Umgang mit Wider-
standen im Kollegium

Gab es in vergangenen oder
aktuell laufenden Schulentwick-
lungsprozessen bereits Wider-
stande im Kollegium? Wenn ja,
in welchen Phasen und wie seid
ihr mit diesem Widerstand um-
gegangen?

In die personliche Verbindung
gehen und ehrliches Interesse an
Griinden fiir den Widerstand zei-
gen, aber den Raum fiir die Wider-
standigen beschneiden, wenn sie
in der Schulgemeinschaft zu laut
werden, indem man auch leisen
Kolleg*innen Méglichkeiten einer
Meinungséduflerung schafft (Lauts-
tarkenregelung).
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Der Einsatz dieser Fortbildungssequenz zum konstruktiven Umgang mit Herausfor-
derungen bei der Initiierung und fortlaufenden Ausgestaltung von Schulentwick-
lungsprozessen zielte darauf ab, den Handlungsspielraum der Teilnehmenden zu
vergroflern und im Tun - trotz moglicher Riickschlidge - die Motivation fiir Schul-
entwicklungsarbeit zu halten und eine stirkenorientierte Grundhaltung (weiter) zu
entwickeln bzw. zu bewahren.

Die Durchfithrung der Ideenbérse im Rahmen von Schulnetzwerktreffen ver-
schiedener SchuMaS-Schulnetzwerke hat gezeigt, dass die Anzahl der Beteiligten
und ihre Erfahrungen mit Schulentwicklung das Gelingen der Methode begiinstig-
ten. Je grofler der Teilnehmendenkreis war und je erfahrener die einzelnen Beteilig-
ten waren, desto mehr Ideen und Good Practices konnten zusammengetragen und
zur individuellen Auswahl zur Verfiigung gestellt werden.

Wissen fiir die Praxis

Je grofler die Gruppe und je erfahrener die einzelnen Beteiligten, desto mehr Ideen und
Good Practices kamen zusammen, um den Handlungsspielraum der Teilnehmenden im
Umgang mit Herausforderungen zu vergrofiern.

4.3 From Past to Now to Next - Fortbildungssequenz zur Reflexion
von Schulentwicklungsprozessen

Im Folgenden werden Materialien und eine zugehorige Arbeitsphase der Fortbil-
dungssequenz Unsere Schulentwicklungsreise vom Pastland zum Nextland vorgestellt,
die fiir den Einsatz in den abschlieflenden SchuMaS-Schulnetzwerktreffen entwickelt
wurden. Die Fortbildungssequenz sollte es den Teilnehmenden der Schulnetzwerk-
treffen ermdglichen, im Rahmen der vierten und letzten Phase im SchuMaS-Zyklus
- der Evaluation (siehe Abbildung 2) - auf die in der Initiative Schule macht stark
konzipierten und tatsichlich durchlaufenen Entwicklungsprozesse zuriickzublicken.
Angelehnt an das Vorgehen bei der TdV sieht die Arbeitsphase eine Prozessvisuali-
sierung auf einem Poster vor. Dadurch kénnen die komplexen Beziehungen der ein-
zelnen Mafinahmen, ihre Beziige zu den Zielen sowie ihre Wirkung auf die Verande-
rungen vom Ausgangszustand bis zum Programmende sichtbar gemacht werden.

Wissen fiir die Praxis

Auf einem Poster kann der Weg der Veranderung als eine Reise illustriert werden. Es
dient so als veranschaulichendes Hilfsmittel, um die Entwicklung vom Ausgangszustand
bis zum Programmende gemeinsam reflektieren zu kénnen.

Zusitzlich sollten die Teilnehmenden dabei begleitet werden, die Zielerreichung
und den Wissenszuwachs wéihrend ihrer Entwicklungsprozesse - auch unter Ein-
bezug ihres Kollegiums und ggf. der weiteren Schulgemeinschaft — zu reflektieren.
Die Ergebnisse eines solchen Reflexionsprozesses sollten die Grundlage fiir die erste
Phase eines neuen Entwicklungszyklus — die Bestandsaufnahme (sieche Abbildung 2)
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— liefern und den schulischen Akteur*innen erméglichen, Ziele fiir ihre fortlaufende
Schul- und Unterrichtsentwicklung — auch nach Abschluss der Initiative Schule macht
stark — abzuleiten.

Grundlage der Arbeitsphase bildete ein Poster, auf dem die Teilnehmenden die
zentralen Entwicklungslinien und verfolgten Ziele in der Initiative Schule macht
stark visualisieren sollten (Abbildung 5). Das Poster und die zugehorige Arbeits-
phase basierten auf der Methode Vom Nowland zum Nextland (Paplow et al., 2020),
die zur Bestandsaufnahme und Visionsentwicklung im Rahmen von digitaler Trans-
formation entwickelt wurde. Durch das Skizzieren des sogenannten Nowlands wird
dabei eine Bestandsaufnahme erstellt, bevor eine Zukunftsvision nach einer erfolg-
ten Transformation (das sogenannte Nextland) entwickelt und Mafinahmen zur
Erreichung dieses Nextlands erarbeitet werden. Durch die metaphorische Darstel-
lung der Transformation als Reise soll die Methode einen niedrigschwelligen und
offenen Zugang zu Transformationsprozessen bieten, welcher fiir sehr heterogene
Anwender*innen geeignet ist (Paplow et al., 2020). Das machte die Methode beson-
ders geeignet fiir den Einsatz zum Ende der Initiative Schule macht stark, an dem
die schulischen Akteur*innen tiber die zuriickliegenden drei Jahre an einer Vielfalt
unterschiedlicher Themen gearbeitet hatten und auch die Entwicklungsstinde - in
Bezug auf die Erreichung der zu Beginn der Initiative Schule macht stark gesteckten
Ziele - sehr vielféltig waren. Die Reisemethaphorik des Posters war den Teilnehmen-
den der Schulnetzwerktreffen zusétzlich schon aus einem digitalen Portfolio bekannt,
das zur Strukturierung und Orientierung innerhalb der gesamten Laufzeit der Initia-
tive Schule macht stark diente (van Ackeren-Mindl et al., 2023).

Da es in den abschlieflenden Netzwerktreffen darum ging, den erreichten Stand
der Schulen zu skizzieren und aus den Erfahrungen in der Initiative Schule macht
stark Schlussfolgerungen fiir die zukiinftige weitere Schulentwicklungsarbeit abzulei-
ten, wurde die Fortbildungssequenz fiir den Einsatz in den SchuMaS-Schulnetzwerk-
treffen um den Aspekt der Reflexion erweitert: Zu Beginn der Arbeitsphase skizzier-
ten die Teilnehmenden die Lage der Schule vor Beginn der Initiative Schule macht
stark im sogenannten Pastland und zeichneten die zentralen Entwicklungslinien auf
dem Weg zum aktuellen Nowland nach. Dabei konnten die Teilnehmenden jeder
Schule ihren symbolischen Weg ins Nowland jeweils visuell auf dem Poster fest-
halten und unterschiedliche Symbole nutzen, um Aspekte des Entwicklungsprozes-
ses festzuhalten, z.B. Schwierigkeiten und Ressourcen (Abbildung 6). Als zusétzliche
Strukturierungshilfe dienten a) der Schulentwicklungszyklus, den die Teilnehmenden
im Rahmen der Initiative Schule macht stark jahrlich durchlaufen hatten (van Acke-
ren-Mindl et al.,, 2023) (siehe Abbildung 2), und b) die unterschiedlichen Bereiche,
in denen im Rahmen der Initiative Schule macht stark Entwicklungsarbeit stattfand
(Dumont et al., 2024). Eine sogenannte Stdirken-Insel sollte ergdnzend dazu beitragen,
den Riickblick und die Reflexion stirkenorientiert zu gestalten. Gleichzeitig wurden
die in der Initiative Schule macht stark verfolgten Gelingensbedingungen von Schul-
entwicklung - explizite Visionen und Ziele, Zielorientierte Arbeitsstrukturen und
eine positive Schulkultur - als zusétzlicher Impuls als Kompass angeboten.
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Abbildung 5:  Poster Past-to-Now-to-Next.
Poster zur Begleitung der Arbeitsphase Unsere Schulentwicklungsreise vom Pastland
zum Nextland in den Schulnetzwerktreffen. Das abgebildete Poster zeigt die Vorlage
vor der Bearbeitung durch die Teilnehmenden. Grafische Adaption durch Katja Beh-
rendt, Universitat Duisburg-Essen.

Abbildung 6:  Symbole zur Illustration des Entwicklungsweges im Rahmen der Teilnahme der
Schulen an der Initiative Schule macht stark.
Das Symbol Totenkopf (links) konnte bspw. zur Darstellung von Schwierigkeiten im
Prozess genutzt werden, das Symbol Schatzkiste z.B. zur lllustration von Ressourcen.
Die Verwendung der Symbole erfolgte frei und optional durch die Schulen.
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Nachdem mit dem Nowland der Stand der Schulen gegen Ende der Initiative Schule
macht stark erarbeitet worden war, skizzierten die Teilnehmenden ihre Vorstellun-
gen iiber die zukiinftige Situation der Schule in Form des Nextlands. Angelehnt an
das Konzept der drei Horizonte (MacNeill, Boyd & Moore, 2024) sollten die Teilneh-
menden die Erfahrungen aus der bisherigen Entwicklung reflektieren und auf die-
ser Grundlage neue Impulse, Richtungen und Ideen fiir die zukiinftige Schulentwick-
lungsarbeit entwickeln: den Weg von Nowland ins Nextland.

Die Bearbeitung des Posters in den bis hierher skizzierten Schritten fand im Rah-
men der Schulnetzwerktreffen statt und resultierte in einer ausfithrlichen Darstellung
des bisherigen und des geplanten Schulentwicklungsprozesses (fiir ein Beispiel siche
Abbildung 7). Die Ergebnisse der Bearbeitung durch die Teilnehmenden wurden im
Schulnetzwerktreffen den anderen Teilnehmenden vorgestellt und gemeinsam reflek-
tiert. Uber die Schulnetzwerktreffen hinaus konnten die Poster zusitzlich als Grund-
lage fiir eine gemeinsame Reflexion der im Projekt durchlaufenen Schulentwick-
lungsprozesse gemeinsam mit dem Kollegium genutzt werden. Dafiir wurden weitere
Arbeitsauftrige und Materialien zur Verfiigung gestellt, die die Teilnehmenden im
weiteren Verlauf des Schuljahres nutzen konnten, um mit den erarbeiteten Visualisie-
rungen auf den Postern weiter zu arbeiten. Nach dem ersten Ausfiillen der Poster im
Schulnetzwerktreffen wurden die Teilnehmenden eingeladen, zusitzlich zur Reflexion
aus ihrer Sicht tiefergehend zu reflektieren, inwiefern sie die Sichtweise ihres Kol-
legiums auf die durchlaufenen Schulentwicklungsprozesse kannten. Dadurch sollten
Teile des Entwicklungsweges identifiziert werden, fiir die ein Abgleich der Sichtwei-
sen zwischen den Teilnehmenden der Schulnetzwerktreffen und dem weiteren Kol-
legium gewinnbringend sein konnte, um so eine Fragestellung bzw. einen Fokus fiir
die gemeinsame Reflexion in der Schulgemeinschaft festzulegen. Auf Basis dieser Fra-
gestellung wurden die Lehrkrifte der Schulen eingeladen, auf dem Poster ebenfalls
den Weg vom Past- zum Nowland sowie den aktuellen Entwicklungsstand aus ihrer
Sicht zu skizzieren. Die Teilnehmenden erhielten optional nutzbare und unterschied-
lich detaillierte Leitfragen, um diese Riickmeldungen ihres Kollegiums zu rezipie-
ren und sie fiir eine gemeinsame Visionsentwicklung vom Nextland zu nutzen, und
damit einen Ausgangspunkt fiir weitere Schulentwicklungsprozesse nach Ende von
Schule macht stark zu setzen.

Da diese Methode zum Ende der Initiative Schule macht stark initiiert wurde,
kann zum Zeitpunkt der Drucklegung keine abschlieffende Beurteilung der Wirk-
samkeit vorgenommen werden. In anderen Anwendungen der Methode, u.a. im For-
mat von Barcamps, also offene, partizipative Veranstaltungsformate, bei denen die
Teilnehmenden selbst die Inhalte und den Ablauf der Sessions gestalten, hat sich
jedoch gezeigt, dass die Methode vielfiltige Gesprichsanldsse bietet, ressourcenscho-
nend und dynamisch auf die Einzelschule angepasst werden kann und zur Orientie-
rung aller am Entwicklungsprozess der Schule Beteiligten beitragen kann (Paplow et
al.,, 2020).
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5. Fazit

Zielsetzungen und die Reflexion von Verdnderungsprozessen in einem komplexen
Programm, wie der Initiative Schule macht stark, sind wichtig, um implizite Vorstel-
lungen und Annahmen der Beteiligten transparent zu machen und ihre Handlun-
gen aufeinander abzustimmen. In der Initiative Schule macht stark wurde aus diesem
Grund zunichst eine TdV durch den Forschungsverbund erstellt, die die ibergeord-
neten Ziele definiert und beschreibt, wie die Angebote des Forschungsverbunds dazu
beitragen konnen, diese Ziele zu erreichen. In Schulnetzwerken kamen - angelehnt
an die TdV von SchuMaS$ - in Fortbildungssequenzen verschiedene Methoden zum
Einsatz, die Zielsetzungen und die Reflexion von Zielen und Veranderungsprozessen
auf Ebene der Schulen unterstiitzten.

Im Rahmen dieser Fortbildungssequenzen wurde den schulischen Teilnehmen-
den an den SchuMaS-Netzwerktreffen ermoglicht, sich intensiv mit ihren Schul-
entwicklungszielen auseinanderzusetzen. Auflerdem schufen die zustindigen Mit-
arbeitenden der regionalen SchuMaS-Zentren den schulischen Netzwerkmitgliedern
Réume fiir Austausch und gemeinsames Lernen mit einem thematischen Fokus auf
ihren Umgang mit Herausforderungen in der Gestaltung ihrer Schulentwicklungs-
prozesse. Dariiber hinaus gaben die Netzwerktreffen den teilnehmenden schulischen
Akteur*innen in SchuMa$S Reflexionsanlésse, die die Grundlage fiir die weitere Pla-
nung von Schulentwicklungsmafinahmen bildeten.

Mithilfe der tbergeordneten TdV und der dargestellten Fortbildungssequen-
zen fir die Schulnetzwerktreffen zielten die Mitglieder des SchuMaS-Forschungsver-
bunds darauf ab, die Programmziele mit den schulischen Zielen in Einklang zu brin-
gen und die Kohdrenz innerhalb der Initiative Schule macht stark zu erhohen. Die
Fortbildungssequenzen der Schulnetzwerke zogen dabei nicht immer explizit die TdV
heran, griffen aber auf die dort beschriebenen iibergeordneten Programmziele und
Wirkannahmen zuriick. Jede dieser Fortbildungssequenzen erfiillte dabei spezifische
Funktionen und unterlag unterschiedlichen Gelingensbedingungen.

Die Fortbildungssequenz Priorisierung von Schulentwicklungsvorhaben (Kapitel
4.1) war dazu geeignet, den Fokus auf wenige, ambitionierte Ziele zu legen. Aufler-
dem wurde durch die dort eingefithrten Methoden eine partizipative Planung zur
ziel- und wirkungsorientierten sowie ressourcenschonenden Arbeit an den Vorhaben
ermoglicht. Damit dies gelingen konnte, war eine Partizipation des Kollegiums sowie
das gemeinsame Definieren klarer Ziele sicherzustellen.

Die Fortbildungssequenz Gestaltung von Verinderungsprozessen im schulischen
Kontext (siehe Kapitel 4.2) unterstiitzte den Austausch von Good Practices zwischen
schulischen Akteur*innen zum konstruktiven Umgang mit Herausforderungen bei
der Initilerung und fortlaufenden Ausgestaltung von Schulentwicklungsprozessen.
Ein grofler Teilnehmendenkreis, Beteiligte mit moglichst viel Erfahrung in der Schul-
entwicklungsarbeit sowie Offenheit und Vertrauen, eigene Ideen und Good Practices
mit anderen zu teilen, waren hierfiir entscheidende Gelingensfaktoren.

Die Fortbildungssequenz Unsere Schulentwicklungsreise vom Pastland zum Next-
land (siehe Kapitel 4.3) diente der umfassenden Reflexion von Schulentwicklungs-
prozessen sowie der damit zusammenhingenden Ressourcen und Schwierigkeiten.
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Durch die optionale Partizipation des Kollegiums haben die in dieser Fortbildungsse-
quenz eingesetzten und zugleich vermittelten Methoden zudem das Potenzial, einen
Ausgangspunkt fiir weitere Schulentwicklungsprozesse zu bilden.

Die drei Fortbildungssequenzen wiesen inhaltliche Beziige zueinander auf, da sie
alle darauf abzielten, die Schulentwicklung systematisch zu planen, zu steuern und
zu reflektieren. Durch die Einbeziehung verschiedener Perspektiven und die gemein-
same Reflexion der Ziele und Mafinahmen wurde aulerdem die Motivation der
schulischen Akteur*innen gestarkt, gemeinsam auf ein Ziel hinzuarbeiten. Die parti-
zipative Gestaltung der Methoden forderte somit die Aneignung der Verdnderungs-
prozesse durch die Beteiligten, was zu Kohidrenz innerhalb der Initiative Schule macht
stark beitrug.

Die TdV bot einen iibergeordneten Rahmen fiir die Fortbildungssequenzen, die in
den Schulnetzwerktreffen durchgefiihrt wurden. Das Potenzial der TdV hitte jedoch
noch besser ausgeschopft werden konnen, indem bereits in der initialen Phase der
Entwicklung der TdV eine Verzahnung mit der Entwicklung der Fortbildungssequen-
zen fir die Schulnetzwerktreffen stattgefunden hitte. Fiir zukiinftige Entwicklungs-
programme wiirde es sich zudem anbieten, fiir jede teilnehmende Schule eine eigene,
angepasste TdV zu erstellen, die ihre schulspezifischen Ziele und die geplanten Maf3-
nahmen abbildet und damit eine Grundlage fiir die datengestiitzte Reflexion und
Uberpriifung der Zielerreichung bildet. Auch wire eine Riickkopplung der Arbeits-
ergebnisse aus den Schulnetzwerktreffen - und insbesondere der Erfahrungen aus
der Gestaltung der Entwicklungsprozesse in den teilnehmenden Schulen - an eine
gemeinsame iibergeordnete TdV wiinschenswert. So wire es denkbar, Ergebnisse aus
den Fortbildungssequenzen in die Weiterentwicklung der TdV einzubeziehen und
ko-konstruktiv an einer von allen Beteiligten geteilten Handlungstheorie zu arbeiten.
Dies wiirde eine kontinuierliche Erweiterung des gemeinsamen Wissens iiber Veran-
derungsprozesse auf Basis der Erfahrungen in den Schulen erméglichen.
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