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IV..I Ko-konstruktive Schulentwicklungsplanung:
Erfahrungen und Gelingensbedingungen
aus der Bestandsaufnahme und den
Perspektivplanungsgesprachen im Rahmen
von SchuMas$

Der Beitrag systematisiert Erfahrungen von Mitarbeitenden der regionalen SchuMaS-
Zentren aus der Durchfiihrung der Bestandsaufnahme und Perspektivplanung mit den
schulischen Akteur*innen im ersten SchuMaS-Entwicklungszyklus. Zundchst werden
diese Prozesse beschrieben und eingeordnet. Anschlieffend werden anhand von Erfah-
rungen aus den Perspektivplanungsgesprichen als zentralem Element dieser Phase
Gelingensbedingungen abgeleitet. Zum Abschluss werden Chancen und Grenzen der
Perspektivplanungsgespriche in der ko-konstruktiven Schulentwicklungsplanung aufge-
zeigt und ein Ausblick auf die sich anschlieflenden Prozesse gegeben.

1. Einleitung

Die Gestaltung einer zielfilhrenden Schulentwicklung erweist sich fiir Schulen
in sozialrdumlich benachteiligen Lagen hdufig als besonders herausfordernd. Als
Griinde hierfiir werden sowohl schulexterne als auch schulinterne Faktoren genannt,
wie z.B. eine ungiinstig zusammengesetzte Schiller*innenschaft, eine hohe Perso-
nalfluktuation oder auch eine einseitige Fokussierung auf Defizitausgleich (vgl. z.B.
Mujis et al., 2004; Holtappels et al., 2021). In der Folge gewinnt die dahingehende
Beratung dieser Schulen zunehmend an Bedeutung (Ackeren et al., 2021). In Schu-
MaS$ nimmt die Begleitung der einzelnen Schulen durch Beratung einen zentralen
Stellenwert ein (siehe Kapitel IILIV). Ziel ist es dabei, die schulischen Akteur*innen
zu befihigen, evidenzbasierte bzw. datengestiitzte, ko-konstruktive, ressourcenorien-
tierte und partizipative Schulentwicklungsprozesse professionalisiert(er) und syste-
matisch(er) zu gestalten, um ihre selbst entwickelten Ziele zu erreichen (siehe Kapitel
IILI). Die Mitarbeitenden der RZ begleiten die Schulen bei den einzelnen Prozess-
schritten im Entwicklungszyklus, indem sie im SchuMaS-Kontext eine externe Schul-
entwicklungsberatung verantworten (siehe Kapitel IIL.IV) und an den Schnittstellen
in der Triade aus Schulpraxis, Bildungsverwaltung und Wissenschaft ko-konstruk-
tive Prozesse anregen (siehe Kapitel I1.IV). Eine zentrale Aufgabe ist es daher, Pro-
zesse der Bestandsaufnahme und Perspektivplanung gemeinsam mit den Schulen in
SchuMasS als Ausgangpunkt der spezifischen Schulentwicklungsarbeit zu gestalten. In
Zusammenarbeit zwischen den schulischen Akteur*innen und den Mitarbeitenden in
den RZ wird hierbei angestrebt, ein kontextspezifisches, individuelles Entwicklungs-
konzept (Mintrop, 2016; Bremm et al., 2017) je Schule zu entwerfen.
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In diesem Beitrag werden zunichst die Prozesse der Bestandsaufnahme und der
Perspektivplanung beschrieben und in den SchuMaS-spezifischen Entwicklungszyklus
eingeordnet. Danach werden die Erfahrungen aus der Durchfithrung der Perspektiv-
planungsgespriche auf Grundlage einer kontrastierenden Fallanalyse reflektiert und
Gelingensbedingungen herausgearbeitet. Abschlieffend werden Chancen und Gren-
zen der Gespriche in der ko-konstruktiven Schulentwicklung dargestellt und erldu-
tert, wie die weitere Begleitung der Schulen im SchuMaS-Entwicklungszyklus gestal-
tet wird.

2. Der SchuMaS-Entwicklungszyklus als Orientierungsrahmen
fur die Bestandsaufnahme und Perspektivplanung

In SchuMa$ wird fiir die Strukturierung von Schulentwicklungsprozessen, sowohl
auf Ebene der einzelnen teilnehmenden Schulen als auch fiir die Zusammenarbeit
zwischen den Schulen und den regionalen RZ, ein regelméfliiger Entwicklungszyk-
lus zugrunde gelegt (siche Abbildung 1). Dieser sieht — in Anlehnung an eine Viel-
zahl dhnlicher Modelle aus der Organisationsentwicklung (vgl. iiberblicksartig Huber
et al., 2014) - vier miteinander verkniipfte Entwicklungsphasen vor, die jeweils in
Bezug mit einer iibergeordneten Vision sowie den durch die Einzelschule definierten
Zielen gesetzt werden.
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Abbildung 1:  SchuMaS-Entwicklungszyklus (van Ackeren-Mindl et al., 2023)

Die hier benannten Entwicklungsschritte werden von den Akteur*innen der teil-
nehmenden Schulen im Rahmen von SchuMaS drei Mal durchlaufen, konnen in
Bezug auf Dauer und Intensitit jedoch je nach Ausgangslage durchaus variieren.
Alle Schritte werden durch eine vertiefende Thematisierung im Rahmen der Schul-
leitungsnetzwerktreffen vor- und nachbereitet (vgl. zur Konzeptionierung der Schul-
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leitungsnetzwerke Kapitel ILIII). Dartiber hinaus ist im Prozessschritt der Perspek-
tivplanung ein Gesprach zwischen den Einzelschulen und den RZ-Mitarbeitenden
vorgesehen. Durch diese sowohl netzwerkbasierte als auch individuelle Prozess-
begleitung sollen langfristig die Schulentwicklungskapazititen der teilnehmenden
Schulen, insbesondere mit Blick auf datengestiitztes Fiihrungshandeln in Schulent-
wicklungsprozessen, auf- und ausgebaut werden (vgl. Proskawetz et al., 2023 sowie
Kapitel ITLIV).

Ausgehend von diesem Orientierungsrahmen wurde folgender Prozess der
Bestandsaufnahme und Perspektivplanung von den Mitarbeitenden der RZ gemein-
sam mit den an Schule macht stark beteiligten Schulen gestaltet: Fiir den ersten Ent-
wicklungszyklus mit Start im Herbst 2021 wurde zu Beginn eine datengestiitzte
Bestandsaufnahme durchgefiihrt. Dabei wurde eine quantitative Erhebung (in Form
einer standardisierten Befragung der Schulleitungen, Lehrkrifte und des padagogi-
schen Personals) mit einer qualitativen Erhebung (in Form eines vertiefenden, leit-
fadengestiitzten Interviews der Schulleitungen) kombiniert (siehe Kapitel IV.LII).
Die Ergebnisse der standardisierten Befragung wurden in Form von sogenannten
Schulriickmeldungen fiir jede Schule individuell aufbereitet und schriftlich zur Ver-
fiigung gestellt. Neben darin enthaltenen Hinweisen zur Lektiire und Auswertung
wurde im Rahmen der darauffolgenden Schulleitungsnetzwerktreffen mit einem Ana-
lyseschema' gearbeitet, das den Teilnehmenden aus den Schulen eine systematische
Durchsicht der erhobenen Daten ermdglichte. Ebenfalls wurde hier eine Tabelle zur
Bestandsaufnahme eingefiihrt, mithilfe derer sie - basierend auf den Erkenntnissen
aus der Ausgangserhebung - ihre Schulentwicklungsbedarfe sowie mdgliche -ziele
benennen sollten.

Diese Tabelle diente als Grundlage fiir eine systematische, mit den Schulen im
nichsten Schritt des Entwicklungszyklus vorzunehmende ,Perspektivplanung®
Gemeint ist hiermit eine Benennung und Priorisierung von Entwicklungsthemen
sowie die Erarbeitung von Leit-, Prozess- und Ergebniszielen®. Als zentrales Element
der Perspektivplanung diente ein sogenanntes Perspektivplanungsgespriach, im Rah-
men dessen die RZ-Mitarbeitenden mit den Teilnehmenden der ihnen zugeordneten
Schulen jeweils bilateral und strukturiert in den Austausch gingen. Als Vorbereitung
diente die bereits benannte Tabelle zur Bestandsaufnahme. Um diese zu bearbeiten,
konnten die Schulen iiber die Schulriickmeldungen hinaus weitere (Daten-)Quellen
hinzuziehen oder - wie teilweise erfolgt — eigene kleinere Erhebungen durchfiihren.
Parallel wurde auch seitens der RZ-Mitarbeitenden eine Bestandsaufnahmeta-
belle je Schule erstellt. Herangezogen wurden hierbei neben den Schulriickmeldun-
gen zusitzlich zentrale Erkenntnisse aus den Schulleitungsinterviews sowie weitere
Notizen aus der bis dahin ca. einjahrigen Zusammenarbeit mit den schulischen

1 Das Analyseschema hat die Auswertung der Schulriickmeldung mithilfe verschiedener Fragen
strukturiert. Zusitzlich wurden die Schulen im Rahmen der Netzwerktreffen mit dem Dar-
stellungsformat der Daten in der Schulriickmeldung vertraut gemacht.

2 Die Unterscheidung dieser Zielebenen ermoglicht es, langfristig angestrebte Veranderungen in
Form von Leitzielen zu formulieren und gleichzeitig Prozessziele fiir den dorthin fithrenden
Entwicklungsweg zu operationalisieren. Durch die Formulierung von Ergebniszielen werden
auflerdem konkrete, zu erwartende Ergebnisse festgehalten und im Verlauf iberpriifbar ge-
macht (vgl. Ackeren et al., 2023).
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Akteur*innen. Das Perspektivplanungsgesprich selbst folgte auf der Grundlage einer
mehrstufigen Gesprachsstruktur orientiert an folgenden Arbeits- und Prozessschrit-
ten:

o Schritt 1: Ableitung von Schulentwicklungsbedarfen auf Grundlage der beiden
Tabellen zur Bestandsaufnahme (ausgefiillt von Teilnehmenden der Schulen und
den Mitarbeitenden der RZ), Sortieren nach Themenschwerpunkten sowie - wenn
moglich - Zuordnung zu den IC

o Schritt 2: Priorisierung der Schulentwicklungsbedarfe nach Wichtigkeit und
Dringlichkeit

o Schritt 3: Fokussierung eines zentralen Aspekts pro Schulentwicklungsthema und
Formulierung eines passenden Leitziels

o Schritt 4: Auswahl passender SchuMaS-Mafinahmen aus dem Angebotskatalog pro
Leitziel bzw. Schulentwicklungsvorhaben (wenn passende Mafinahmen vorhan-
den)

o Schritt 5: Planung des weiteren Vorgehens im partizipativen Prozess mit dem
Schulkollegium

Als Ergebnis der Perspektivplanungsgespriche wurden je Schule ca. drei Entwick-
lungsthemen/-vorhaben mit entsprechenden Leitzielen® formuliert und in einem
Gesprichsleitfaden fiir die weitere Arbeit dokumentiert. Vergleichbare Verfah-
ren finden sich auch in bestehenden Strukturen: So sind bspw. in einer Reihe von
Bundesldndern Zielvereinbarungsgespriche zwischen Schulaufsichten und Schu-
len vorgesehen (vgl. tberblicksartig: Schulaufsicht, 2020). Davon unterscheidet
sich das Vorgehen in SchuMaS$ insbesondere durch die andere Rolle, die die beiden
Gesprachspartner*innen einnehmen: Die RZ-Mitarbeitenden sind nicht Teil einer
Aufsichtsinstanz, sondern gestalten das Gesprich stérker in einer prozessbegleitenden
und beratenden Funktion. Die Deutungs- und Gesprachshoheit bleibt hierbei stets
bei den Schulen.

Auf der Grundlage der im Perspektivplanungsgesprich festgehaltenen Leitziele
erfolgte im Rahmen der Schulleitungsnetzwerktreffen durch die einzelnen Schulen
eine Konkretisierung von Prozess- und Ergebniszielen. Auch erste Uberlegungen fiir
Indikatoren, die in der weiteren Schulentwicklungsarbeit Aufschluss bieten iiber das
Erreichen dieser Ziele, wurden dabei angestellt. Initiiert wurde dieser Prozess durch
die RZ-Mitarbeitenden im Rahmen der Schulleitungsnetzwerktreffen nach den Pers-
pektivplanungsgesprachen. Diese Kombination aus Schulleitungsnetzwerktreffen und
individueller Begleitung bei den einzelnen Prozessschritten illustriert die in SchuMaS$
intendierte Lern- und Entwicklungsdynamik, die in der ko-konstruktiven Zusam-
menarbeit zwischen den RZ-Mitarbeitenden und den Teilnehmenden der Schulen
etabliert werden soll.

3 Die von den Schulen formulierten Leitziele wurden durch die Mitarbeitenden im Anschluss
gesichtet, kategorisiert und auf dieser Grundlage eine Ubersicht {iber Entwicklungsschwer-
punkte zusammengestellt. Eine Veroffentlichung dieser Ubersicht ist derzeit in Planung.
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3. Rickblick: Erfahrungen mit der Durchfiihrung der
Perspektivplanungsgesprache

Fir diesen Beitrag wurden Erfahrungen mit der Durchfithrung der Perspektiv-
planungsgespréiche regionalzentrumsiibergreifend gesammelt, systematisiert und mit
Blick auf Gelingensbedingungen reflektiert. Im Folgenden wird das methodische Vor-
gehen kurz skizziert und im Anschluss die Ergebnisse vorgestellt und eingeordnet.

3.1 Methodisches Vorgehen

Die Auswertung der Erfahrungen aus den Perspektivplanungsgesprichen erfolgte in
Form einer kasuistischen, kontrastierenden Analyse in einem mehrschrittigen Ver-

fahren (siehe Abbildung 2):

Festlegung von kontrastierende . induktive Ableitung
Kriterien fiir die > Fallauswahl und > gFe;ﬁ::l;ame > von Gelingens-
Fallauswahl -beschreibung yse bedingungen

Abbildung 2:  Methodisches Vorgehen: kasuistische, kontrastierende Analyse (eigene Darstellung)

Die Fallauswahl orientierte sich an der Frage, inwiefern ein Perspektivplanungsge-
sprach als gelungen oder nicht gelungen von den RZ-Mitarbeitenden eingeschitzt
werden konnte. Als gelungen verstanden wurde ein Perspektivplanungsgesprich
dabei, wenn Entwicklungsthemen basierend auf einer datengestiitzten oder zumin-
dest systematischen Bestandsaufnahme durch die Schulen identifiziert und priorisiert
sowie Leitziele fiir eine fokussierte Schulentwicklungsarbeit formuliert wurden. Fol-
gend wurden kontrastierend Fille ausgewahlt und Fallbeschreibungen angefertigt. In
Interpretationssitzungen konnten dann kollegial validiert induktiv Gelingensbedin-
gungen fir die Perspektivplanungsgespriche herausgearbeitet werden. Sichtbar wur-
den diese in drei Dimensionen, ndmlich den vorhandenen Schulentwicklungskapazi-
titen, der Bereitschaft zur Selbstreflexion und Verdnderung sowie der Passung von
Prozessen. Diese Aspekte werden in den folgenden Unterkapiteln aufgegriffen und
reflektiert.

3.2 Schulische Entwicklungskapazitaten*

Die Perspektivplanungsgespriche wurden im Sommer und Herbst 2022 durchge-
fithrt. Die Termine wurden von den RZ-Mitarbeitenden individuell mit den Schullei-
tungen abgestimmt. Dabei wurde deutlich, wie herausfordernd es fiir manche Schul-
leitungen war, zeitliche und personelle Ressourcen im Schulalltag fiir das Format zu

4 Schulentwicklungskapazititen (Feldhoft, 2011; Proskawetz et al., 2023) sind Voraussetzung da-
fir, dass schulische Akteur*innen die eigene Praxis reflektieren, Potenziale ausmachen und
systematisch nachhaltige Mafinahmen zur Problemlésung entwickeln kénnen.
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finden. Die Unterrichtsvertretungstatigkeiten der Schulleitungen und der hohe Ver-
waltungsaufwand bei kleinen Schulen ohne Verwaltungsstellen sind Griinde fiir den
Mangel an Kapazitit der Akteur*innen einiger Schulen fiir die fortlaufende Steue-
rung und Ausgestaltung von Schulentwicklungsprozessen.

Es konnte beobachtet werden, dass neben geniigend zeitlichen und personellen
Ressourcen auch eine vorab partizipativ erarbeitete Vision und Mission bzw. ein von
allen geteiltes Leitbild der Schulen zu einem erfolgreichen und zielfithrenden Pers-
pektivplanungsgesprich beigetragen haben, denn in diesen Fillen konnten die dabei
entwickelten Leitziele an dieser bereits vorhandenen Vision der Schule ausgerich-
tet werden. Waren zum Zeitpunkt des Beratungsgesprachs Vision und Leitbild der
Schule nicht vorhanden oder weniger aktuell und handlungsleitend fiir die schuli-
schen Akteur*innen, bestand bei dem Prozess der Zielformulierung die Gefahr, die
systemische Verzahnung mit den Leitzielen in den Hintergrund riicken zu lassen und
eher allgemeine und unzusammenhingende Schulentwicklungsziele festzulegen.

Wihrend der Bestandsaufnahme, die den Perspektivplanungsgesprachen voraus
gingen, zeigte sich zudem, dass der Prozess der Analyse der schuleigenen Bedarfslage
auf Grundlage der Ergebnisse der Schulriickmeldung zur SchuMaS-Ausgangserhe-
bung voraussetzungsvoll war. Schulleitungen, die bereits zuvor {iber eine ausgepragte
Kompetenz, Daten zu nutzen, verfiigten, konnten Bedarfe und Entwicklungsthemen
aus den vorliegenden Daten ableiten. Bei denjenigen mit weniger Erfahrung in die-
sem Bereich basierten die Ergebnisse der Bestandsaufnahme oftmals auch weniger
auf Daten. In diesen Fillen bestand die Gefahr, dass Leitziele formuliert und Schul-
entwicklungsvorhaben geplant wurden, die nicht zu den eigentlichen Bedarfen der
Schule und ihrer Akteur*innen passten.

Weiterhin lésst sich festhalten, dass das Ergebnis des Perspektivplanungsgesprichs
bei Schulen mit ausgepriagten Kooperationsstrukturen eher einen héheren Stellenwert
fir Schulentwicklung erhalten hat. So konnte das Gesprich durch die zuvor im Team
erarbeitete Bestandsaufnahme auf einem bereits partizipativ abgestimmten Arbeits-
tand aufbauen. Es konnte beobachtet werden, dass dies auch die schulinterne Weiter-
gabe der formulierten SchuMaS-Leitziele forderte.

Zusammenfassend lésst sich sagen, dass diese schulischen Entwicklungskapazita-
ten zu einer strukturierten Bestandaufnahme und Perspektivplanung - insbesondere
zu zielfithrenden Perspektivplanungsgesprichen — beigetragen haben:

o ausreichende zeitliche und personelle Ressourcen der Schulleitungen fiir die

Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen,

« cine von der Schulgemeinschaft geteilte Vision und Mission der Schule bzw. ein
gelebtes Leitbild in der Schule,

o die Erfahrungen der schulischen Akteur*innen Daten zu analysieren, zu interpre-
tieren und zu reflektieren sowie

« eine ausgeprigte und aktiv genutzte schulische Kooperationsstruktur.
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3.3 Verdanderungsbereitschaft als Teil der schulischen Haltung im
Perspektivplanungsprozess

Damit die Perspektivplanungsgespriche sowohl von den Beteiligten an den Schu-
len als auch von den RZ-Mitarbeitenden fiir die weitere Arbeit als gewinnbrin-
gend wahrgenommen wurden, war die Veranderungsbereitschaft der schulischen
Akteur*innen eine zentrale Gelingensbedingung. Thre Offenheit zur Reflexion des
eigenen schulischen Handelns trug dazu bei, gemeinsam Bedarfe, Ziele und Ansitze
fur die weitere Schulentwicklung zu identifizieren. Die damit einhergehende Moti-
vation, schulisches Handeln zu veridndern, lieferte auch dann einen Beitrag zu einer
bedarfsorientierten Planung des weiteren Handelns im Schulentwicklungsprozess,
wenn Schulentwicklungskapazititen weniger stark ausgeprigt waren. Im Rahmen der
Perspektivplanungsgespriche wurden Erfahrungen, Handlungstheorien und Prob-
lemlagen der Schulen mit dem detaillierten datengestiitzten Blick von auflen durch
die RZ-Mitarbeitenden verkniipft und gemeinsam Handlungsspielrdume identifi-
ziert. In Perspektivplanungsgesprachen, in denen ein ko-konstruktiver Austausch zu
den bestehenden Herausforderungen in den Schulen sowie eine gezielte Identifika-
tion von Ansatzpunkten zur Veranderung besonders gelang, wurde oft bei den schu-
lischen Akteur*innen die Gewissheit sichtbar, durch das eigene Handeln etwas veran-
dern zu konnen (i.S. einer internalen Kontrolliiberzeugung).

Als eine (eng mit der Verdnderungsbereitschaft verkniipfte) Gelingensbedin-
gung fiir die Perspektivplanungsgespriche zeigte sich weiterhin ein vertrauens-
volles Arbeitsbiindnis der Beteiligten. Dieses bildete die Grundlage, um dialogisch
aus schulpraktischer und wissenschaftlicher Sicht die Themen der Schule und ihre
Situation im Schulentwicklungsprozess zu verstehen. Entstanden ist dieses Arbeits-
biindnis durch die vorausgehende, personell im Idealfall konsistente Begleitung der
Schulen tiber ein Schuljahr. Dies ermdglichte eine individuell auf die Schulen zuge-
schnittene Vorbereitung der Gespriche. Verbunden mit einem vertrauensvollen Rah-
men des Gesprichs selbst trug dieses Arbeitsbiindnis dazu bei, dass die schulischen
Akteur*innen offen sprechen und Stirken, Schwéchen und Entwicklungsbedarfe the-
matisieren und ein ko-konstruktiver Austausch tiber die Entwicklungsvorhaben der
Schulen sowie weitere Handlungsoptionen zustande kommen konnten.

3.4 Passung der Prozesse

Die Fallanalyse hat schliefdlich noch eine weitere wichtige Voraussetzung fiir eine
produktive Nutzung der Perspektivplanung deutlich gemacht, namlich das Vorhan-
densein von Passung in unterschiedlichen Dimensionen. Zunéchst ldsst sich hierbei
eine zeitliche Passung zwischen der im SchuMaS-Entwicklungszyklus aufgesetzten
Prozess-Strukturierung und dem aktuellen Entwicklungsstand der jeweiligen Schule
beschreiben. Eine solche Passung herzustellen, war insbesondere dann herausfor-
dernd, wenn Schulen sehr stark eigenen Entwicklungszyklen folgten und etwa gerade
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in Phasen der Durchfithrung bzw. Umsetzung eigener Vorhaben standen. Da die
Deutungshoheit und Priorisierung von Entwicklungsthemen im gesamten Prozess auf
Seite der Schulen lagen, wurden in diesen Fillen die (bereits begonnenen) Entwick-
lungsthemen integriert, auch wenn hier u.U. bereits Zielkldrungen oder erste Schritte
stattgefunden haben. Eine solche Integration von Entwicklungsvorhaben in den Schu-
MaS-Entwicklungszyklus war bspw. auch dann erforderlich, wenn von der landessei-
tigen Bildungsverwaltung iibergeordnete Themen vorgegeben waren, die im Laufe
eines Schuljahres oder auch iiber einen lingeren Zeitraum hinweg von den Schulen
zu bearbeiten waren. An dieser Stelle wird sichtbar, dass fiir Schulen aufgrund dufle-
rer Vorgaben (sowohl landesseitig als auch mit Blick auf den SchuMaS-Entwicklungs-
zyklus) Zielfindungsprozesse komplexer wurden und eine datengestiitzte Bestands-
aufnahme als Ausgangspunkt von Entwicklungsprozessen nicht in der Form, wie im
SchuMaS-Zyklus angedacht, umgesetzt werden konnte. Dies bedeutet keinesfalls, dass
politisch oder administrativ vorgegebene Entwicklungsthemen nicht sinnvoll sind.
Aus Perspektive einzelschulischer Entwicklungsprozesse und deren zyklischer Gestal-
tung kann dies jedoch durchaus herausfordernd sein.

Aufgrund der Zielsetzung, im Rahmen der Perspektivplanungsgesprache pas-
sende Formate aus dem SchuMaS-Angebot zu identifizieren und die Schule beziiglich
ihrer Anmeldung zu beraten, ist dariiber hinaus eine weitere Dimension vorhande-
ner bzw. fehlender Passung zu bedenken, namlich die Passung von Entwicklungsvor-
haben, die die Schulen festgelegt haben, und SchuMaS-Angeboten. Diese war — wie
im Rahmen eines solchen offenen, den Schulen Deutungshoheit zuschreibenden Pro-
zesses von Bestandsaufnahme und Perspektivplanung zu erwarten - nicht in allen
Fillen gewahrleistet, fithrte jedoch nicht automatisch zu einem Abbruch oder Schei-
tern, sondern konnte oftmals aufgefangen werden durch die gemeinsame Identifika-
tion alternativer Umsetzungsméglichkeiten, etwa indem landesspezifische Angebote
hinzugezogen wurden.

Fehlende Passung lésst sich schlief3lich auch auf eine weitere Konstellation bezie-
hen, ndmlich wenn zwischen den riickgemeldeten Daten und der (u.U. ebenfalls
datengestiitzten) Selbsteinschitzung der Schule eine so grofle Diskrepanz sichtbar
wurde, dass diese im Perspektivplanungsgesprich nicht zu tiberbriicken war. Nicht
zwangsldufig geriet der Prozess hierdurch ins Stocken, sondern konnte z.B. unter
Hinzunahme anderer, von den Schulen mitgebrachter Daten durchaus konstruktiv
weitergefithrt werden konnte. Es zeigt sich allerdings, dass die Rezeption und Refle-
xion von Daten durchaus voraussetzungsreich ist (vgl. hierzu weiterfithrend auch den
Kapitel IVILIII) und auch Aspekte wie das Vorhandensein von Ambiguititstoleranz
aller Beteiligten bedeutsam sind.
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4. Chancen und Grenzen der Perspektivplanungsgesprache fiir
eine ko-konstruktive Schulentwicklungsplanung

Die Analyse der Prozessschritte Bestandsaufnahme und Perspektivplanung im ers-
ten SchuMaS-Entwicklungszyklus — und hier insbesondere der Perspektivplanungsge-
spriache - hat sowohl Chancen als auch Grenzen bei der Initiierung einer dyadischen
ko-konstruktiven Schulentwicklungsplanung aufgezeigt (sieche Kapitel ILIV).

Fiir schulische Akteur*innen sollte die Bestandsaufnahme und Perspektivplanung
einen Einstieg in eine strukturierte, durch die RZ-Mitarbeitenden begleitete Schul-
entwicklungsarbeit im Rahmen der Initiative darstellen. Dabei wurde festgestellt,
dass der im Perspektivplanungsgesprich begonnene Zielsetzungsprozess als Ansatz
zur Aktivierung des Kollegiums dienen konnte, um Entwicklungsvorhaben in der
Schule anzugehen. In einigen Fillen konnte sogar der Einstieg in Verdnderungen als
ein Weg aus einer schulinternen Krise im Sinne eines ,,School-Turnaround-Prozes-
ses“ (Redding & Nguyen, 2020) angestofSen werden. Vielfach haben die Gesprache
zu einer intensivierten Zusammenarbeit zwischen den schulischen Beteiligten und
den RZ-Mitarbeitenden gefiihrt. Diese duferte sich etwa in zusétzlich vonseiten der
Schulen gewiinschten Beratungsgesprachen und unterstiitzender Begleitung, z.B. bei
schulinternen Entwicklungstagen oder Sitzungen der Steuergruppe. Nicht immer war
dies vor dem Hintergrund begrenzter zeitlicher Ressourcen moglich, weshalb teil-
weise auch auf andere Unterstiitzungsmoglichkeiten und Mafinahmen aus dem Schu-
MaS-Forschungsverbund oder landesseitige Ressourcen, wie bspw. Fach- und Schul-
entwicklungsberater*innen oder Prozessbegleiter*innen, verwiesen wurde.

Eine weitere Chance, durch die ko-konstruktive Zusammenarbeit mit den Schu-
len in den Perspektivplanungsgesprichen Schulentwicklungsimpulse anzustoflen,
erdffnete sich nach Beobachtung der RZ-Mitarbeitenden insbesondere in den Schu-
len, in denen die schulischen Fithrungskrifte tiber eine stark ausgeprigte Ressour-
cenorientierung verfiigten (siehe Kapitel IV.IIII). Diese zeigte sich bspw., wenn sie
im Perspektivplanungsprozess solche Prozessziele zu ihren Leitzielen formulierten,
die kreative und realistische Losungen fiir ihre Herausforderungen im Rahmen ihres
schulinternen Einflussbereichs vorsahen.

Andererseits zeigten sich Grenzen der Wirkung der Perspektivplanungsgesprache
dann, wenn die Teilnehmenden aus den Schulen keine Mdglichkeiten zur Verinde-
rung an ihrer Schule sahen oder sie potenzielle Veranderungen nicht als gewinnbrin-
gend einschitzten. Dies wurde insbesondere dann in den Perspektivplanungsge-
sprachen deutlich, wenn eine stark auf das Fehlen von Kapazititen und Ressourcen
ausgerichtete Perspektive eingenommen und dadurch die eigene Handlungsfahigkeit
als sehr eingeschriankt beschrieben wurde. In der Folge schlugen sie eher Mafinah-
men vor, die auflerhalb ihres unmittelbaren Einflussbereichs lagen, was als Ausgangs-
punkt fiir die Gestaltung von Entwicklungsprozessen als eher hinderlich einzuschit-
zen ist. In vielen Perspektivplanungsgesprichen wurden allerdings auch systemische
Rahmenbedingungen sichtbar, auf die die schulischen Akteur*innen tatsichlich nur
einen sehr begrenzten Einfluss haben. Dazu zdhlen der Personal- und Ressourcen-
mangel sowie eine hohe Personalfluktuation.
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Um die Bedarfe der Schulen sichtbar zu machen, wurden die aggregierten Ergeb-
nisse der Perspektivplanungsgespriche an Akteur*innen der jeweils landesseiti-
gen Bildungsverwaltungen weitergegeben.” Dies bietet die Moglichkeit einer enge-
ren Verkniipfung mit landesseitigen Unterstiitzungsangeboten sowie der Anbahnung
bzw. des Ausbaus einer ko-konstruktiven Zusammenarbeit mit Akteur*innen der Bil-
dungsverwaltung, die im Rahmen von SchuMasS ebenfalls mitgedacht ist (siehe dazu
auch Kapitel IV.ILI und Kapitel IV.ILII).

Fiir die wissenschaftlichen Akteur*innen im SchuMaS-Forschungsverbund stell-
ten die im Rahmen der Perspektivplanungsgespriache generierten und anschlieflend
aggregierten, aufbereiten und geclusterten Leitziele der Schulen wiederum eine geeig-
nete Grundlage dafiir dar, ihre Angebote zur Unterstiitzung und Qualifizierung der
Teilnehmenden der Schulen weiterzuentwickeln, auch wenn hierbei nicht alle The-
men in ihrer schulindividuellen Spezifik aufgegriffen werden konnten.

5. Ausblick: Prozesse im Anschluss an die Bestandsaufnahme
und Perspektivplanung

Bis zum Ende des Schuljahres 2022/23 haben die schulischen Akteur*innen weitere
Schritte in ihrem ersten SchuMaS-Entwicklungszyklus durchlaufen. Die Schullei-
tungen entwickelten und implementierten dabei gemeinsam mit ihren Kolleg*innen
erste Mafinahmen, um die Erreichung der Ziele anzustoflen, die sie sich im Zuge der
Perspektivplanung vorgenommen haben.

Bislang wurde in diesem Zusammenhang beobachtet, dass die Initiierung dieser
Schritte vor allem dann gelang, wenn die schulischen Fithrungspersonen ihr Kolle-
gium in Entwicklungsprozesse involvierten und zur Verdnderung motivierten. Der
Einbezug des Kollegiums durch die Schulleitung mit Beginn des ersten SchuMaS-
Entwicklungszyklus bei der Bestandsaufnahme und Perspektivplanung fiihrte hier-
bei zu einem nachhaltigen und produktiven Prozess. Dafiir bendtigen sie neben
Fithrungskompetenzen, Ressourcen und Motivation bzw. Veranderungsbereitschaft
auch die Legitimation ihres Kollegiums (Huber et al., 2014). Diese ist dann vorhan-
den, wenn eine hohe Passung zwischen den schulischen Fithrungspersonen und ihrer
Arbeitsumgebung, der sogenannten ,Person-Environment-Fit* besteht, d.h. wenn der
Fithrungsstil der Schulleitung zu den Fiithrungsbediirfnissen der Kolleg*innen passt
(Huber & Loitfellner, 2017; Huber & Schwander, 2015). Im Fall einer méglicherweise
nicht vorhandenen oder nicht ausreichenden Passung bzw. eines ,Misfits‘ lieflen sich
im Prozess bereits Schwierigkeiten dabei beobachten, am Ende der Perspektivplanung
konsensbasiert Leit-, Prozess- und Ergebnisziele festzulegen.

Parallel zur oder im Anschluss an die Phase der Durchfithrung wurden im dar-
auffolgenden SchuMaS-Entwicklungszyklusabschnitt die Teilnehmenden im Rahmen
von Netzwerktreffen und bilateralen Gesprachen mit den RZ-Mitarbeitenden in die
Lage versetzt, selbststindig schulinterne Erhebungen durchzufithren. Diese dienten
entweder dazu, die verschiedenen Akteur*innen der Schulgemeinschaft partizipativ

5  Dies erfolgte in Form von anonymisierten, aggregierten Ubersichten der Leitziele der Schulen
je Bundesland und mit Einwilligung der Schulen.
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in den Prozess der Entwicklung von passgenauen Mafinahmen zur Erreichung der
Leitziele einzubinden oder die Wirkung von ggf. bereits umgesetzten Mafinahmen zu
evaluieren.

Im Sommer 2023 wurde den Schulen eine Reflexion ihres bisherigen Prozesses
und die Planung der nichsten Schritte fiir ein zweites Durchlaufen des SchuMaS-
Entwicklungszyklus angeboten. Dazu wurden sogenannte datengestiitzte Reflexions-
gespriache zwischen den RZ-Mitarbeitenden und den schulischen Akteur*innen
gefithrt. Auch diesen Gesprichen ging eine Bestandsaufnahme durch die schulischen
Akteur*innen auf Basis unterschiedlicher Datenquellen voraus, um eine datenge-
stiitzte Einschidtzung der Zielerreichung zu erméglichen. Im Vergleich zu den Pers-
pektivplanungsgesprichen aus dem ersten Durchlauf des SchuMaS-Entwicklungszy-
klus, hatten sie jedoch eine erweiterte Funktion in der retrospektiven Bewertung der
bisherigen Zielerreichung. Auf Basis dieser Reflexion nahmen die Schulen dann ggf.
Anpassungen ihrer Zielsetzungen und Schulentwicklungsmafinahmen vor und plan-
ten die Teilnahme an Fortbildungsmafinahmen aus dem SchuMaS-Angebotskatalog
fiir das Schuljahr 2023/24.

Der erste SchuMaS-Entwicklungszyklus war hauptsichlich durch die Zusam-
menarbeit zwischen den RZ-Mitarbeitenden und den Teilnehmenden der Schulen
geprégt. Erste dyadische ko-konstruktive Prozesse wurden initiiert, indem die RZ-
Mitarbeitenden in ihrer beratenden und begleitenden Funktion agierten. Anschlie-
Blende Riickmeldeschleifen von den RZ-Mitarbeitenden an die Mitglieder der IC im
Forschungsverbund zu den Unterstiitzungsbedarfen der Schulen erméglichten eine
bedarfsgerechte(re) Gestaltung der SchuMaS-Angebote fiir den zweiten SchuMasS-
Entwicklungszyklus.

Die in SchuMasS beteiligten Akteur*innen aus den landesseitigen Bildungsadmi-
nistrationen wurden schrittweise stirker in den Arbeitsprozess einbezogen. Mit dem
Ziel, die initiierte dyadische auf eine triadische Ko-Konstruktion zu erweitern und
damit eine passgenaue(re) Verzahnung zwischen SchuMaS-seitigen und landesseiti-
gen Abldufen und Unterstiitzungsangeboten zur (datengestiitzten) Schul- und Schul-
systementwicklung anzuregen, wurden zustindige Ansprechpersonen aus der Bil-
dungsverwaltung (wie z.B. die SchuMaS-Landeskoordinator*innen, Mitglieder der
Schulaufsicht und Fach- sowie Schulentwicklungsberater*innen) je nach Bedarf der
schulischen Akteur*innen zu den Reflexionsgesprichen eingeladen.

Die im ersten SchuMaS-Entwicklungszyklus entwickelten Arbeitsweisen und
Strukturen zur Perspektivplanung sowie die Reflexion der Durchfithrung waren
Grundlage fiir die weitere Begleitung der Schulen im SchuMaS-Entwicklungszyklus -
insbesondere bei der Prozessentwicklung zur datengestiitzten Reflexion der Schulent-
wicklungsarbeit. Im anschlielenden Verlauf werden diese weiter reflektiert und kiinf-
tig auch systematisch evaluiert, um so zum Ende der Initiative eine abschlieflende
Bewertung zur Nutzung des Entwicklungszyklus vornehmen zu kénnen.
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