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VORWORT

Sehr geehrte Schulleiterinnen und Schulleiter,
sehr geehrte Lehrerinnen und Lehrer,

die hohe Qualitat des bayerischen Gymnasiums zu sichern und stetig weiter-
zuentwickeln, ist Ziel und Verpflichtung der Bildungspolitik wie auch jeder
einzelnen Schule.

Entsprechend haben viele Gymnasien den Aufbruch gewagt und sind neue
Wege gegangen, um ihre Schilerinnen und Schiler zu nachhaltigem Lernen
zu motivieren, besondere Begabungen zu férdern und den Unterricht zeitge-
malB zu gestalten.

Dabei sind interessante Modelle entstanden, die zeigen, wie das Gymnasium
mit seinen aktuellen Herausforderungen gewinnbringend umgehen kann.
Diese Ansatze werden in einem Internetportal des Staatsinstituts fur Schul-
qualitdt und Bildungsforschung prasentiert.

Die vor Ihnen liegende Handreichung ,, Gymnasium 2020” stellt die Konzepte
in einen theoretischen Rahmen, indem die Grundlagen gymnasialer Schul-
entwicklung beschrieben und zahlreiche Tipps und Ideen zum kreativen Ein-
satz der vorhandenen Konzepte vorgestellt werden.

Der Leitfaden soll Sie in Ihrer taglichen Arbeit unterstitzen und lhnen vielfal-
tige Anregungen bieten.

Minchen, im Januar 2015

Dr. Ludwig Spaenle

Georg Eisenreich

o,

Dr. Ludwig Spaenle Georg Eisenreich

Bayerischer Staatsminister Staatssekretdr im Bayerischen

fur Bildung und Kultus, Staatsministerium fur Bildung und
Wissenschaft und Kunst Kultus, Wissenschaft und Kunst
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DAS PROJEKT ,GYMNASIUM 2020"

Der vorliegende Leitfaden winscht sich das Interesse aller Lehrkréfte, die an einem bayerischen Gymna-
sium unterrichten. Im Besonderen aber will er denen, die Entwicklungsprozesse an der Schule einleiten,
steuern und evaluieren, Anregung und Unterstlitzung bieten. Daher sind seine Adressaten nicht zuletzt

e Schulleiterinnen und Schulleiter,

e Mitglieder der (erweiterten) Schulleitung,

e Fachbetreuerinnen und Fachbetreuer,

e Mitglieder von Schulentwicklungsteams und Konzeptgruppen,

e ggf. Beauftragte fir die interne Evaluation gem. Art. 113c, Abs. 1 Satz 2 BayEUG.

Der Leitfaden versteht sich nicht als Lehrbuch zum systematischen Kenntniserwerb im Bereich der Schul-
und Qualitatsentwicklung, sondern als Hilfestellung fiir den taglichen Gebrauch. Ziel ist der schnelle Uber-
blick Gber wichtige Handlungsfelder des schulischen Alltags und der zielgenaue Zugriff auf illustrierende
Good-Practice-Beispiele.

Der Leitfaden besteht aus zwei inhaltlich eng aufeinander bezogenen Teilen:

A. Broschire

In der vorliegenden Broschire werden die besonderen Bedingungen und Grundlagen der Qualitatsent-
wicklung an Gymnasien beleuchtet und die bereits vorhandenen grundlegenden Prozesse und Gremien,
also gewissermafBen das Instrumentarium, das fur jede Entwicklungsarbeit vorauszusetzen ist, beschrie-
ben.

Die vorliegende Printfassung prasentiert den zur Drucklegung aktuellen Stand der bildungstheoretischen
Diskussion und geht vom derzeitigen administrativen Sachstand aus. Da einerseits die gesetzlichen Grund-
lagen im Bildungswesen immer wieder an gesellschaftliche Erfordernisse angepasst werden missen, ande-
rerseits die Erkenntnisse der Bildungsforschung zukunftsoffen sind, bedarf der Leitfaden einer permanen-
ten und kontinuierlichen Aktualisierung, die in der Druckfassung nicht geleistet werden kann. Daher steht
der Leitfaden auch in einer Online-Fassung unter der Internet-Adresse www.gymnasium2020.bayern.de
zur Verfigung. Alle kiinftig notwendigen Aktualisierungen werden in dieser digitalen Version des Leitfa-
dens vorgenommen.

B. Internet-Portal: www.gymnasium2020.bayern.de

Im Portal finden sich zu den wesentlichen Handlungsfeldern gymnasialer Schulentwicklung Good-Practice-
Beispiele, die an bayerischen Gymnasien erprobt wurden. Diese Beispiele werden jeweils mit Materialien,
Kopiervorlagen usw. ausfihrlich dokumentiert.

Die Verfasser hoffen, mit diesem Projekt einen dauerhaften Beitrag zu einer behutsamen, realistischen und
nachhaltigen Weiterentwicklung des bayerischen Gymnasiums zu leisten und bei aller Wertschatzung des
Bewahrten neue Wege zur Gestaltung der vorhandenen Spielrdume aufzuzeigen. Diese Wege zu gehen,
ist das Gymnasium seinen Schilerinnen und Schilern schuldig.
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GYMNASIUM 2020 — TRADITION UND FORTSCHRITT

Es ware ebenso einfach wie unrealistisch, eine wie immer geartete Vision des idealen Gymnasiums der Zu-
kunft zu zeichnen. Zielfthrend kann jedoch nur sein, das Bildungsangebot des Gymnasiums in Korrelation
mit den realen gesellschaftlichen, wissenschaftlichen und technologischen Entwicklungen der Gegenwart
und nahen Zukunft zu definieren und zu begrinden.

Selbstverstandnis und Anspruch gymnasialer Bildung sind durch die gelingende Parallelfihrung und Ver-
flechtung der beiden Zielsetzungen Konstanz und Wandel gekennzeichnet:

e Konstanz, d. h. Tradition im besten Sinn als , Weitergabe” des als wertvoll Erkannten und zeitlos Gul-
tigen,

e Wandel, d. h. Fortschritt als Beriicksichtigung bildungsrelevanter Entwicklungen und Verdnderungen in
Didaktik, curricularer Umsetzung und Schulorganisation.

Das Gymnasium wird es in den kommenden Jahren mit denselben Megatrends, z. B. Globalisierung, Zu-
wanderung, Mobilitat, Individualisierung, Digitalisierung, zu tun haben, mit denen sich die Gesamtgesell-
schaft konfrontiert sieht. Angesichts der bereits sichtbaren und zu erwartenden Herausforderungen wird
sein Auftrag daher ein doppelter sein:

e einerseits das Bewahrte zu bewahren und fur die Zukunft zu sichern und

e andererseits die Gestaltungsraume, die sich auftun werden, verantwortungsvoll und zielgerichtet zu
nutzen
— beides im Sinne der heranwachsenden Generationen.

Tradition — Bewahrtes bewahren und fur die Zukunft sichern

Der jahrzehntelange hohe Stellenwert und der Erfolg des Gymnasiums beruhen nicht von ungefahr auf
ideellen und realen Elementen, die zeitlos und gerade deshalb auch kiinftig unverzichtbar sind:

e Die Bildungsidee, die W. v. Humboldt seinerzeit fir das Gymnasium formuliert hatte, hat nichts von
ihrer Aktualitat eingebiit. Sie intendiert das autonome Individuum, den freien Menschen, der nach
W. v. Humboldt versuchen soll, »so viel Welt als maglich zu ergreifen, und so eng, als er nur kann, mit
sich zu verbinden«, um so seine individuellen Fahigkeiten und Mdéglichkeiten zu entfalten, sie zu voll-
enden und sich ihrer autonom zu bedienen. Vor dem Hintergrund wachsender sozialer, existentieller
und werttheoretischer Verunsicherung und gleichzeitig massiver Versuche der Einflussnahme wird die
Idee des selbstbestimmten verninftigen Individuums zunehmend wichtiger.

e Damit verbindet sich auch in Zukunft ein hoher Anspruch, der sich in einem fordernden und zu Kri-
tik, Widerspruch und geistiger Kreativitat anregenden Unterricht spiegelt. Von Gymnasiastinnen und
Gymnasiasten wird mehr denn je erwartet, dass sie die Fahigkeit zur Analyse und zur Probleml|ésung
erwerben und die Herausforderungen nicht nur der realen, sondern auch der geistigen Lebenswirklich-
keit denkerisch bewaltigen.

e Die Schilerinnen und Schuler werden dabei nach wie vor auf ein fundiertes Fach- und Weltwissen zu-
rickgreifen mussen, um werteinsichtig urteilen und verantwortungsvoll handeln zu kénnen. Dazu ist es
unerlasslich, sie in klar definierten und profilierten schulischen Bildungsgangen mit eindeutig bestimm-
ten Bildungszielen, ihren Anlagen, Fahigkeiten und Neigungen entsprechend, individuell und gezielt auf
die Erfordernisse ihres weiteren Bildungsganges und dariiber hinaus vorzubereiten.

e So wird das Abitur auch weiterhin seiner Funktion nicht nur als Zugangsberechtigung, sondern vor
allem als Zugangsbefahigung fur ein Hochschulstudium gerecht. Dartber hinaus jedoch sollen die
Absolventinnen und Absolventen spater Fihrungspositionen in Wissenschaft, Wirtschaft und Gesell-
schaft Gbernehmen kénnen. Hierflr ist ein Bewusstsein fur die Bedeutung von Verantwortlichkeit fur
die Mitmenschen, fur Staat und Gesellschaft Grundvoraussetzung. Absolventinnen und Absolventen
eines Gymnasiums sollen bereit und in der Lage sein, ,,an sich selbst zu arbeiten und fir andere tatig
zu sein."!
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Zentraler Bestandteil der vertieften Allgemeinbildung, die am Gymnasium erworben wird, bleibt daher die
Personlichkeitsbildung, deren Zweck nicht in einem oberflachlichen Utilitarismus, sondern in einer tiefer
gehenden grundsatzlichen Haltung zum eigenen Leben, zu anderen Menschen und schlieBlich Gberhaupt
zur sozialen und nattrlichen Umwelt liegt, mit einem Wort: in der Fahigkeit, ein erfilltes Leben zu fuhren.

Fortschritt — Gestaltungsraume verantwortungsvoll und zielgerichtet nutzen

Mit dem beschriebenen zeitlosen Anspruch und Bildungsangebot kénnen viele, aber nicht alle aktuellen
Strédmungen, Entwicklungen und Phdnomene bewaltigt werden, die auf das Bildungssystem im Allgemei-
nen und auf das Gymnasium im Besonderen wirken und in den kommenden Jahrzehnten an Relevanz
zunehmen werden, namlich Veranderungen und Neuorientierungen mit den daraus resultierenden Chan-
cen und Risiken in Arbeits- und Berufswelt, Alltag, Familie und Gesellschaft. Hieraus ergibt sich eine Reihe
neuer Fragen an das Gymnasium.

Die Herausforderungen an das Gymnasium der Zukunft

e Globalisierung und internationale Arbeitsteilung fUhren zu einem verdnderten Arbeitsplatzan-
gebot. In den letzten 20 Jahren wuchs in Deutschland der Dienstleistungssektor von 53 % auf
70 %?. Dienstleistungsberufe setzen im Schnitt ein héheres MaB an Qualifikationen voraus als sol-
che im produzierenden Gewerbe, aber auch dort sind zunehmend héhere Qualifikationen ge-
fragt. Damit steigen die Zukunftsaussichten von Absolventinnen und Absolventen mit héheren Bil-
dungsabschlissen. Der Trend zur Hoherqualifizierung halt dementsprechend ungebrochen an.

Die Frage an das Gymnasium: Wie geht man mit den Konsequenzen einer héheren Bildungsbe-
teiligung um?

e Gleichzeitig steigt langsam, aber stetig der Anteil von Migranten an der Bevolkerung Bayerns (2010:
19 %, 2020: voraussichtlich Uber 23 %?3), die die deutsche Sprache unterschiedlich gut beherrschen.
Unter ihnen gibt es viele Begabte und sehr Begabte, d. h. fir den Besuch eines Gymnasiums Ge-
eignete. Angesichts der demographischen Entwicklung und des absehbaren Akademikermangels in
Deutschland und Bayern ist die Zuwanderung ein Zukunftspotential: Es ist wiinschenswert, dass solche
Kinder und Jugendliche einen gymnasialen Abschluss erhalten.

Die Frage an das Gymnasium: Wie betreibt das Gymnasium Migrantenférderung?

e Der zunehmende Anteil weiblicher Arbeits- und Fihrungskrafte fuhrt zu Veranderungen im Familien-
leben und der Organisation des Alltags.

Die Frage an das Gymnasium: Wie wird der erhéhte Bedarf an Betreuungsangeboten am Nach-
mittag gedeckt?

e Das Bedurfnis nach individueller persénlicher und beruflicher Entfaltung und Lebensgestaltung und er-
weiterte Moglichkeiten der Mobilitat bewirken, dass das Grundrecht auf Freizlgigkeit mehr als friiher
wahrgenommen wird, Wohnort und Arbeitsplatz bereitwilliger gewechselt werden und Biographien
insgesamt weniger linear verlaufen. Man spricht bereits von ,Multigraphien”. Effektsteigernd wirkt
dabei das Ansteigen der durchschnittlichen Lebenserwartung, was zu einer Neubewertung des Alters
und seiner Funktion in der Gesellschaft fuhrt.

1 H. W. Opaschowski, Deutschland 2020. Wie wir morgen leben — Prognosen der Wissenschaft, Wiesbaden 2006, S. 468f.

2 vgl. Bildungsbericht Bayern 2012, hrsg. Von Staatsinstitut fir Schulqualitdt und Bildungsforschung - Qualitdtsagentur, Minchen
2012, S. 14f.

3 vgl. Bildungsbericht Bayern 2012, hrsg. Von Staatsinstitut fir Schulqualitdt und Bildungsforschung - Qualitdtsagentur, Minchen
2012, S. 10f.
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Die Frage an das Gymnasium: Wie werden die Schilerinnen und Schuler auf die ,Multigraphie”
vorbereitet?

Aufgrund der zunehmenden Urbanisierung divergieren die Bevolkerungszahlen in Stadt und Land im-
mer starker, die Geburtenzahlen nehmen in manchen Regionen dramatisch ab.

Die Frage an das Gymnasium: Wie kann das einzelne Gymnasium geeignete Schilerinnen und
Schuler gewinnen?

Die immer weitere Bereiche des Lebens durchdringende und bestimmende Digitalisierung und soziale
Netzwerke eréffnen neue Mdglichkeiten des Datenaustauschs und der Vernetzung zwischen Men-
schen und Medien. Den darin liegenden Chancen wie erhéhter Transparenz, verbesserter Koordination
und rascherer Kommunikation stehen Risiken wie Datenmissbrauch, psychische Abhangigkeit oder
Abnahme sozialer Kompetenzen* gegendiber.

Die Frage an das Gymnasium: Welcher Beitrag kann geleistet werden, um die Risiken der digi-
talen Welt zu mindern?

Die Weitung des Informationshorizonts in globalem MaBstab und die unbeschrankte Verflgbarkeit
von Informationen aller Art wirft die Frage nach dem notwendigen Wissen auf, das Absolventinnen
und Absolventen eines Gymnasiums erwerben mussen, um in Beruf und Gesellschaft erfolgreich und
erfillt bestehen und leben zu kénnen.

Die Frage an das Gymnasium: Wie soll das Gymnasium auf die Informationstberflutung reagieren?

Soziale und mentale Individualisierung und ein reiches Angebot verschiedener religiéser und sakularer
Ratgeber haben einen unlbersichtlichen existentiellen, sozialethischen und asthetischen Wertepluralis-
mus erzeugt, der jungen Menschen ethische Orientierung und Sinnfindung erschwert.>

Die Frage an das Gymnasium: Was kann das Gymnasium zu Orientierung und Sinnfindung bei-
tragen?

Die Folgerungen fur das Gymnasium der Zukunft

Aufgabe des Gymnasiums wird es also sein, fir seine Schilerinnen und Schiler spezifisch gymnasiale Ant-
worten auf solche Fragen zu finden und sich angemessen weiter zu entwickeln, ohne seinen traditionellen
Anspruch aufzugeben.

S
d

4
5

eine Qualitat und seine Fahigkeit, auf die neuen Herausforderungen zu reagieren, wird sich daher an
em Grad messen lassen missen, in dem es ihm gelingt,

der hoheren Bildungsbeteiligung zu begegnen, indem es erfolgreich differenziert, im Rahmen seiner
Moglichkeiten individuell férdert und fir Schilerinnen und Schiler mit Hoch- und Sonderbegabung
entsprechende Qualifizierungsmaoglichkeiten eréffnet,

zum Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit von Wissenschaft, Wirtschaft und Dienstleistungen nicht allein

die Zahl der Abiturienten von Belang sein zu lassen, sondern vielmehr die mit dem Abitur und ggf. die
in einem Studium erworbenen Qualifikationen,

H. W. Opaschowski, Deutschland 2020. Wie wir morgen leben — Prognosen der Wissenschaft, Wiesbaden 2006, S.202ff.
H. W. Opaschowski, Deutschland 2020. Wie wir morgen leben — Prognosen der Wissenschaft, Wiesbaden 2006, S.400ff.
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e den Erwerb Interkultureller Kompetenzen zu unterstltzen und seinen Beitrag zur Integration sowohl
von Jugendlichen aus einem sozial hinderlichen Milieu wie auch von Jugendlichen mit Migrationshin-
tergrund bei entsprechendem Leistungspotential zu leisten,

e eine effektive ,Sprachbegleitung/-férderung der Schilerinnen und Schiler mit Migrationsgeschichte
nicht nur im Deutschunterricht, sondern auch im geistes- und naturwissenschaftlichen Fachunterricht
umzusetzen”s,

e ein klares Konzept fur das Gymnasium als Ganztagsschule zu realisieren, um verdnderten Familien-
strukturen Rechnung zu tragen,

e die Schulerinnen und Schiler zum Aufbau ausgewahlter und fundierter Wissensbestdnde und zum
nachhaltigen Erwerb fachlicher und tberfachlicher Kompetenzen anzuhalten, sodass sie in immer wie-
der neuen beruflichen und privaten Situationen (,, Multigraphie”) ihr Wissen anwenden, sich jederzeit
neue Kenntnisse erschlieBen und sich flexibel den Herausforderungen stellen kénnen,

e die mit Ubertriebenem Medienkonsum einhergehende Schwachung der Text- und Lesekompetenz,
insbesondere bei mannlichen Jugendlichen, zu kompensieren,

e Formen der Durchlassigkeit zwischen den Schulformen insofern vorzusehen, als Schilerinnen und Schi-
ler, die sich als leistungsfahiger erwiesen haben, als es ihrer Schulform angemessen ist, zum Wechsel
der Schulform ermuntert werden und entsprechend durch geeignete MaBnahmen geférdert werden,

e Formen der Kooperation mit Grundschulen zu entwickeln, um gymnasial geeignete Schilerinnen und
Schuler fur den Ubertritt an ein Gymnasium zu gewinnen,

e Kinder und Jugendliche mit einer fachertibergreifenden verantwortungsvollen Medienpadagogik an
das digitale Zeitalter heranzufiihren, sodass Jugendliche Chancen und Gefahren moderner Medien
hinterfragen kénnen, sinnvoll mit Medien und der Informationsvermittlung umgehen lernen und damit
.der technischen Zivilisation gewachsen bleiben*”.

e den Schiilerinnen und Schilern klare Kriterien und Strukturen zur Entwicklung persénlicher Wertmal3-
stabe zu geben, an denen sie ein selbstverantwortetes Lebenskonzept ausrichten kénnen, um Orien-
tierung, Erfillung und Sinnhaftigkeit zu erfahren,

e Kinder und Jugendliche mit sonderpddagogischem Foérderbedarf, die geeignet sind, die Lern- und
Bildungsziele des Gymnasiums zu erreichen, auf ihrem schulischen Bildungsweg angemessen zu un-
terstutzen,

e den unterschiedlichen Gegebenheiten in den Regionen Bayerns (Soziostruktur, Demographie, Entwick-
lungstempo) erfolgreich zu begegnen, indem das Konzept der eigenverantwortlichen Schule mit einer
erweiterten Schulleitung, einem klaren Schulentwicklungsprogramm und einem konsensfahigen Kon-
zept zur Erziehungspartnerschaft umgesetzt wird.

6  ISB-Handreichung ,MitSprache férdern. Materialien zur Sprachférderung von Schilerinnen und Schilern mit Migrationshinter-
grund, 2. Bande, Miinchen 2013/14

7 H. v. Hentig, Der technischen Zivilisation gewachsen bleiben. Nachdenken iber die Neuen Medien und das gar nicht mehr
allméahliche Verschwinden der Wirklichkeit, Minchen, Wien 2002
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QUALITATSENTWICKLUNG - EINE AUFGABE DER SCHULE

QUALITATSENTWICKLUNG AM GYMNASIUM

Das Selbstverstandnis des Gymnasiums
Um festzuhalten, was das Gymnasium eigentlich ausmacht, sind zwei Bereiche zu unterscheiden.

1. Personlichkeitsbildung

Einerseits werden am Gymnasium erhéhte Anforderungen an Problemldésungskompetenz und Transferfa-
higkeit gestellt. Das Anerkennen von Werten, die Entwicklung einer personalen und sozialen Kompetenz,
einer Lernkultur von Teamfahigkeit, Fihrungs- und Verantwortungsfahigkeit, von Kreativitat, vernetztem
Denken, aber auch die Erziehung, z. B. zur Prazision und Verlasslichkeit, sind notwendig fir die Heran-
wachsenden.

2. Lernangebot

Anderseits gilt es, darlber hinaus das dem Facherkanon entsprechende Lernangebot darzustellen, das die
Schilerinnen und Schiler am Gymnasium zielstrebig ab Jahrgangsstufe 5 aufgreifen kénnen. Einem wis-
senschaftspropadeutischen Unterricht entspricht es nicht allein, Inhalte zu lehren sowie fachmethodisches
Basiswissen zu vermitteln und in die Systematik leitender Fragestellungen der Wissenschaften einzufiih-
ren, sondern auch, Schilerinnen und Schuler zu differenzierten, begriindeten Sacheinsichten zu fuhren.

Dabei mussen auch weitere Lern- und Aufgabenkulturen gefunden werden, um der Individualitat des ein-
zelnen Schiilers/ der einzelnen Schiilerin gerecht zu werden. Es wird auf Lernphasen, Ubungsmaéglichkei-
ten und Prifungszeiten geachtet. AuBerschulische Lernorte wie z. B. Universitaten, Schullabore, Betriebe,
kulturelle und soziale Einrichtungen sind ein integrativer Bestandteil fir nachhaltiges gymnasiales Lernen.

Die Zielgruppe: Schilerinnen und Schuler

Jede Qualitatsentwicklung an bayerischen Schulen ist Art. 131, Abs. 1 und 2 der Bayerischen Verfassung
verpflichtet: (1) Die Schulen sollen nicht nur Wissen und Kénnen vermitteln, sondern auch Herz und
Charakter bilden. (2) Oberste Bildungsziele sind Ehrfurcht vor Gott, Achtung vor religiéser Uberzeugung
und vor der Wiirde des Menschen, Selbstbeherrschung, Verantwortungsgefihl und Verantwortungsfreu-
digkeit, Hilfsbereitschaft und Aufgeschlossenheit fur alles Wahre, Gute und Schéne und Verantwortungs-
bewusstsein fir Natur und Umwelt. ”

Dies bedeutet, dass schulische Qualitatsentwicklung in Bayern
e von einem ganzheitlichen Bildungskonzept ausgeht,

e sowohl auf die Kompetenz- als auch auf die Persdnlichkeitsentwicklung der Schilerinnen und Schiler
ausgerichtet ist,

e ihren Wert nicht in sich selbst tragt, sondern in dem Grad, in dem sie fur die Schulerinnen und Schler
wirksam wird, ihren wichtigsten Erfolgsindikator hat. Dabei liegt der Fokus nicht allein auf der Unter-
richtsentwicklung. Auch Organisations- und Personalentwicklung an Schulen sind kein von Didaktik
und Padagogik abzulésender Selbstzweck, sondern mussen jeweils so angelegt sein, dass auch sie letz-
ten Endes die Bildungsprozesse von Schiilerinnen und Schilern planvoll und systematisch unterstitzen.
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Die allgemeinen Voraussetzungen

Die verschiedenen Voraussetzungen, unter denen Schulen arbeiten, sind die Folgen gesellschaftlicher Ver-
anderungen und daraus resultierender gesetzlicher Vorgaben. Sie lassen sich aus Sicht einer Schule logisch
reihen und kdnnen so ein vollstandiges Denk- und Handlungsmodell ergeben.

1. Offnung der Schule®

Das Leben und Lernen am Gymnasium ist gepragt von allen daran beteiligten Menschen, seinem Standort
und seiner Vernetzung in der Region. Jedes einzelne Gymnasium interagiert mit seinem sozialen und re-
gionalen Umfeld. Dabei existieren und entstehen vor Ort Bedingungen, die die Schule nicht beeinflussen
kann und die von Standort zu Standort entsprechend stark differieren. Die Offnung der Schule ist daher
kein zentral planbarer, sondern ein individueller Vorgang, der spezifische und flexible Reaktionen erfor-
dert. Dazu benétigen die Schulen Freirdume und die Méglichkeit, eigenverantwortlich zu agieren.

2. Eigenverantwortliche Schule und erweiterte Schulleitung?®

Eigenverantwortlichkeit bedeutet nicht nur eine erhdhte Verantwortung fir die Schulleitung, sondern fur
die ganze Schulgemeinschaft. Gerade angesichts der GroBe von Kollegien an vielen Gymnasien, der damit
verbundenen Vielzahl von Projekten und Denkansatzen, des internen Kommunikationsbedurfnisses sowie
der Anspriche externer Partner ist es unumganglich, Zustandigkeiten auf mehrere Schultern zu verteilen
und die Fihrungsspanne entscheidend zu verringern.

Mit der Einrichtung einer erweiterten Schulleitung kénnen die Fihrungsspannen an Schulen verkirzt und
gerade an groBeren Schulen die Voraussetzungen fir eine verbesserte Personalférderung und -entwick-
lung in schulbezogenen Leitungsmodellen geschaffen werden. Die Mitglieder der erweiterten Schulleitung
Ubernehmen als Vorgesetzte Flhrungs- und Personalverantwortung und unterstltzen die Schulleiterin
bzw. den Schulleiter bei der Erledigung ihrer Aufgaben. ZeitgemaBe FUhrungsinstrumente ermoglichen
eine differenzierte Rickmeldung an die Lehrkrafte, verbessern Kommunikation und Kooperation und un-
tersttzen die Profil- und Teambildung an der Schule. Erweiterte Leitungsstrukturen leisten damit einen
Beitrag zur professionellen Weiterentwicklung der einzelnen Lehrkraft und wirken auf diesem Wege posi-
tiv auf die Unterrichts- sowie Schulqualitat:

Neben der Erweiterung der Schulleitung und damit der Schaffung kleinerer personaler Einheiten, in denen
die einzelne Lehrkraft sich starker wahrgenommen, wertgeschatzt und unterstitzt fihlen kann, ist die Erzie-
hungspartnerschaft mit den Erziehungsberechtigten eine notwendige Antwort auf die Offnung der Schule.

3. Erziehungspartnerschaft'™

Erster und wesentlicher Partner der Schulen, die vor Ort unter den jeweils gegebenen Bedingungen ihren
Auftrag erfillen, sind die Erziehungsberechtigten, deren Beziehung zur Schule durchaus reziproken Cha-
rakter hat. Dieses Verstandnis spiegelt der Begriff Erziehungspartnerschaft wider. Denn wahrend ihnen die
Bayerische Verfassung die Unterstitzung ihrer Erziehung durch die Schulen zusichert (Art. 126 Abs, 1 BV),
verpflichtet das Gesetz Uber das Erziehungs- und Unterrichtswesen die Erziehungsberechtigten ihrerseits
zur Unterstltzung der schulischen Erziehungsarbeit (Art. 76 Satz 1 BayEUG).

Die Erziehungsberechtigten kénnen aber Uber die Unterstlitzung der Erziehungsarbeit einzelner Lehrkraf-
te hinaus eine starke positive Kraft in der Weiterentwicklung eines ganzen Gymnasiums sein. Denn dessen
systematische, ganzheitliche und konsensorientierte Weiterentwicklung ist nur als Projekt der gesamten
Schulgemeinschaft, die sich zu einem gemeinsamen Programm verpflichtet, realisierbar.

8 vgl. Art. 2 Abs. 5 BayEUG
9  KMBek vom 11.11.2013 Az: II-5 S 4200.7-6a.99, vgl. auch Art. 2, Abs. 4 Satz 2f. BayEUG, Art. 57a BayEUG
10 vgl. Art. 74 Abs. 1 und Art. 69 Abs. 4 Satz 2 Ziff. 7 BayEUG
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4. Schulentwicklungsprogramm’

Im Schulentwicklungsprogramm dokumentierte MaBnahmen und Ziele kénnen auch Uber die im An-
schluss an eine externe oder interne Evaluation vereinbarten Ziele hinausgehen. In diesem Fall werden sie
gemal Art. 69, Abs. 4 Satz 1 Ziff. 6 im Einvernehmen mit dem Schulforum festgelegt.

Ein Leitfaden zur Erarbeitung eines Schulentwicklungsprogramms an der Schule findet sich unter http.//
www.schulentwicklung.bayern.de/.

Um dem Schulentwicklungsprogramm Stetigkeit und Nachhaltigkeit zu verleihen, sind regelméaBige Qua-
litatssicherungsmaBnahmen notwendig. Das dazu notwendige Instrumentarium stellt die Evaluation zur
Verfigung (vgl. u. S. 25ff.).

5. Externe und interne Evaluation'

In dem MaB, in dem Qualitatsentwicklung in die Verantwortung der einzelnen Schule gelegt wird, muss es
in deren Interesse liegen, regelmaBig den Erfolg ihrer MaBnahmen zu tGberprifen und eine Riickmeldung
zu ihrem jeweiligen Stand im Entwicklungsprozess zu bekommen. Das Zusammenspiel aus externer und
interner Evaluation ist daher als ein standiger Qualitatssicherungsprozess zu verstehen, in dem Ist- und
Sollstande verglichen und notwendige RegulierungsmaBnahmen ergriffen werden.

Die spezifischen Bedingungen des Gymnasiums

An Gymnasien muss Qualitatsentwicklung die speziellen gymnasialen Rahmenbedingungen und Beson-
derheiten bertcksichtigen, die an anderen Schularten nicht oder nicht in derselben ausgepragten Form
bestehen:

1. Das gymnasiale Bildungsziel

Primares Ziel des Gymnasiums ist , die vertiefte allgemeine Bildung, die fur ein Hochschulstudium voraus-
gesetzt wird."

Qualitatsentwicklung am Gymnasium zielt auf folgenden Idealtyp des Abiturienten:

... eine seinem Alter entsprechend gebildete Persdnlichkeit, die sich eines breiten kulturellen, ethisch-
religiosen und 6konomischen Werte- und Wissensfundaments sicher sein kann und die sich astheti-
scher MaBstabe bewusst ist. Der Absolvent eines Gymnasiums soll lebensbejahend und weltoffen dazu
bereit sein, auf langere Sicht die Verantwortung fir sich und fur andere in Staat und Gesellschaft zu
Ubernehmen, die von ihm verlangt werden kann. "4

2. Begabungsreservoir

Das Gymnasium nimmt Schulerinnen und Schuler auf, die das Ziel der vertieften Allgemeinbildung ,so
schnell erreichen, dass ihnen Zeit und Interesse fUr zusatzlichen Wissenserwerb zur Verfligung ist.”'> Sie
sind aufgrund ihrer Begabung, ihres breiten Interesses, ihrer Leistungsbereitschaft und ihres Leistungs-
vermogens in der Lage, die Kompetenzen aufzubauen, die sie spater fur ein Studium und fir verantwor-
tungsvolle berufliche Aufgaben bendétigen.

11 vgl Art. 2, Abs. 4 Satz 4 und Art. 69 Abs. 4 Satz 2 Ziff. 6 BayEUG

12 vgl. Art. 113c, Abs. 1 Satz 1f. BayEUG

13 Art. 9 Abs. 1 BayEUG

14 Bericht der Bildungskommission Gymnasium, Empfehlungen zur Reform des bayerischen Gymnasiums, Dezember 2003
15 W. Wiater, Das Gymnasium auf dem Weg zur Exzellenz in: Profil 7-8 (2010), S. 20ff.
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Schilerinnen und Schiiler des Gymnasiums zeigen sich geistig besonders beweglich und phantasievoll, sie
lernen schnell, gern und zielstrebig und verfligen Uber ein gutes Gedachtnis. Sie lassen die Bereitschaft
erkennen, sich ausdauernd und unter verschiedenen Blickwinkeln mit Denk- und Gestaltungsaufgaben
auseinanderzusetzen, und entwickeln dabei zunehmend die Fahigkeit zur Abstraktion, zu analytischem
und vernetztem Denken, zu eigenstandiger Problemlésung und zur zielgerichteten Zusammenarbeit in
der Gruppe.'®

Qualitatsentwicklung am Gymnasium intendiert demnach im Rahmen der individuellen Férderung ins-
besondere die Unterstlitzung von leistungswilligen und begabten Schilerinnen und Schiilern — sowohl
innerhalb des stundenplanmaBigen Unterrichts als auch in Zusatzangeboten.

3. Kinder und junge Erwachsene

Schulerinnen und Schiler, die den gesamten gymnasialen Bildungsweg durchlaufen, treten als Kinder in
das Gymnasium ein und verlassen es als junge Erwachsene. In diesem Zeitraum haben sie die Moglichkeit
zu einer kontinuierlichen Kompetenzentwicklung, gerade in einer Lebensphase, die nicht nur von Unsi-
cherheit und Verdnderung, sondern auch von konstruktiver Neuorientierung gekennzeichnet ist. In dieser
Zeit am Gymnasium entwickeln die Schilerinnen und Schiler ein Persdnlichkeitsprofil, auf dessen Basis sie
mit einem breiten Fachwissen neue Aufgaben- und Problemstellungen I6sen wollen und kénnen.

Qualitatsentwicklung am Gymnasium strebt daher die Gestaltung eines facettenreichen Lern- und Le-
bensraums an, in dem die sehr unterschiedlichen Beddrfnisse von Kindern und jungen Erwachsenen
befriedigt werden kénnen.

4. Fachlichkeit

.Der Sachanspruch des Lehrinhalts kennzeichnet die gymnasiale Bildung. An den Sachen — die Inhalte der
Facher/ Fachwissenschaften und wichtiger Lebensbereiche — arbeitet der Schiler/die Schilerin, mit ihnen
konfrontiert er sich und erwirbt dabei Sachlichkeit, Sachgerechtigkeit und Sachverstand. Das Facheran-
gebot des Gymnasiums halt am Verstandnis von Allgemeinbildung fest und fuhrt Geistes-, Natur- und
Gesellschaftswissenschaften zusammen. "'’

Der breite Facherkanon des Gymnasiums mit seinen unterschiedlichen Ausbildungsrichtungen eréffnet den
Schulerinnen und Schilern vielfaltige Maglichkeiten der Weltbegegnung. In den spezifischen Auspragun-
gen der einzelnen Facher werden namlich die unterschiedlichen Herangehensweisen an Wahrnehmung
und Deutung von Wirklichkeit bewusst sowie deren Besonderheiten, Chancen und Grenzen erkennbar. Im
Mit- und Nebeneinander der verschiedenen Zugange schulen die Kinder und Jugendlichen ihre Fahigkeit
zum Perspektivwechsel, indem sie sich der Bedeutung von Sprache und Kommunikation bewusst werden,
natur- und geisteswissenschaftliche Sachverhalte erkunden und kognitiv modellieren, im Rahmen &stheti-
scher Bildung differenziert wahrnehmen, erleben und gestalten, sich werteorientiert mit Gesellschaft und
Umwelt auseinandersetzen oder Uber Grundfragen menschlicher Existenz nachdenken. Die hierfur erfor-
derlichen Kompetenzen bauen sie in einem kontinuierlichen Bildungsgang des Gymnasiums von Anfang
an kumulativ und in wechselseitiger Vernetzung der Facher auf. Auch facheribergreifende Bildungs- und
Erziehungsziele, deren Relevanz unstrittig ist, konnen am Gymnasium, abgesehen von den im facherver-
bindenden Unterricht durchgefuhrten Projekten, immer nur im Fachunterricht thematisiert werden.

Qualitatsentwicklung am Gymnasium fordert daher fachliche Vielfalt und fachliche Exzellenz, ohne auf
die standige Vernetzung von Inhalten zu verzichten.

16 vgl. Lehrplan fir die Gymnasien in Bayern, Kap. 1, 2009
17 W. Wiater, a.a.0.
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5. Wissenschaftspropadeutik
Von Jahrgangsstufe 5 an ist der gymnasiale Unterricht konsequent an einer wissenschafts-propadeuti-
schen Hinfihrung zum Studium an der Universitat ausgerichtet.

Der gymnasiale Bildungsweg zielt in besonderem Maf auf Abstraktionsvermdgen sowie die Fahigkeit, auf
unterschiedlichen Ebenen Modelle und Theorien zu verstehen, zu Ubertragen und zu entwickeln.

Solche Kompetenzen umfassen auch die Fahigkeit, komplexe Phdnomene sachgerecht zu beschreiben
und in Ubergreifende Zusammenhange einzuordnen, die Reflexion der behandelten Inhalte und ange-
wandten Methoden, das ErschlieBen relevanter Frage- und Problemstellungen sowie das Wissen um die
Aufgaben und die Grenzen der jeweiligen Fachgebiete.

Interesse und Wertschatzung fur wissenschaftliche Zugange zur Welt werden ebenso entwickelt wie das
Bewusstsein von der grundsatzlichen Begrenztheit menschlicher Erkenntnis. Dabei wird am Gymnasium
die Neugier auf Unbekanntes, die Einsicht in die Notwendigkeit lebenslangen Lernens und die Bereit-
schaft, variable und verantwortbare Handlungs- und Gestaltungsmaoglichkeiten zu entwickeln, gefordert.

Qualitatsentwicklung am Gymnasium legt daher das Augenmerk nicht nur auf die Schnittstelle zwi-
schen Gymnasium und Universitat/Hochschule, sondern berticksichtigt von Jahrgangsstufe 5 an die
besonderen Arbeits- und Denkweisen, die in der tertidren Bildungsstufe gefordert und weitergeftihrt
werden.

6. SchulgréBen

Bayerische Gymnasien haben derzeit durchschnittlich ca. 900 Schilerinnen und Schdler, wenige unter
600, mehr als 40 % Uber 1000."® Entsprechend groB sind die Lehrerkollegien, die nicht selten mehr als
100 Lehrkrafte umfassen.

Qualitatsentwicklung am Gymnasium geht davon aus, dass ein modernes Gymnasium mit starkerer
Eigenverantwortung nur als ein System existieren kann, dessen einzelne Elemente nicht isoliert agieren,
sondern wie bei einem lebendigen Organismus miteinander in wechselseitiger Beziehung stehen. Die
Entwicklung und die Sicherung von Qualitat an einem Gymnasium bilden daher systemische Prozesse
und sind gemeinsam verantwortete Aufgaben, denen sich kein Mitglied der Schulgemeinschaft entzie-
hen kann.

18 vgl. Bildungsbericht Bayern 2012, hrsg. vom Staatsinstitut fir Schulqualitat und Bildungsforschung - Qualitatsagentur, Mdnchen
2012, S. 49f.
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MERKMALE EINER GUTEN SCHULE

Schule ist nicht nur ein Abbild der Gesellschaft, vielmehr unterstitzt sie die Erziehungsberechtigten in
ihrem Bemdihen, den Kindern und Jugendlichen ein gelingendes Leben in dieser Gesellschaft zu ermégli-
chen. Dies bedeutet, dass Schule einem stetigen Entwicklungsprozess unterworfen ist, denn auch unsere
Gesellschaft entwickelt sich unaufhorlich weiter — etwa im Kommunikationsverhalten, in den demographi-
schen Gegebenheiten, in veranderten Familienstrukturen, in sich verandernden politischen und wirtschaft-
lichen Rahmenbedingungen usw. Hinzu kommen ein enorm beschleunigter Wissenszuwachs und neue
Erkenntnisse der Motivations- und Lernpsychologie — weitere Faktoren, die stetige Anpassung erfordern.

In der Bildungsforschung wird ,,gute Schule” als eine Schule bezeichnet, die ein hohes Mal3 an Eigenver-
antwortlichkeit und Gestaltungsspielraum in den Bereichen Lernkulturwandel, Schulkultur, Teamentwick-
lung, Fihrungshandeln und Qualitdtsmanagement besitzt.

19

20

21
22

Eine gute Schule entwickelt sich weiter in den Bereichen Erziehungswissen, Didaktikwissen, Koope-
rationswissen und Steuerungswissen'®. Gemeinsame Grundlage hierfir bilden ein reflektierter Dialog,
anerkannte Normen und Werte sowie intensive Zusammenarbeit im Kollegium mit dem Fokus auf dem
Lernerfolg der Schilerinnen und Schdler. Qualitatsorientierte Schulentwicklung bedeutet immer die
Optimierung der Leistungserbringung und Qualitatsverbesserung an der Schule sowie Auseinanderset-
zung mit Innovationen im Bereich Unterricht, Erziehungswissen sowie Organisationswissen.

Eine gute Schule ist ein lernendes System, das sich bewusst weiterentwickelt, indem es im Idealfall
nach Ist-Stands-Analyse und Priorisierung der aufgedeckten Entwicklungsfelder im kollegialen Konsens
notwendige Veranderungsprozesse in den Bereichen Organisation, Unterricht und Erziehung sowie
Personal durchfihrt und ggf. nach Evaluierung der Teilziele fahig ist, Entwicklungen und Ziele zu kor-
rigieren.

Eine gute Schule entwickelt sich weiter, indem sie die sich verdndernde Umwelt wahrnimmt und
akzeptiert. Dadurch erwachst die Bereitschaft unter allen Beteiligten, adaquat auf diese Umweltveran-
derungen durch angemessene MaBnahmen zu reagieren und nach Erarbeitung entsprechender Quali-
tatskriterien diese MaBnahmen zielorientiert und erfolgreich durchzufthren.

Eine gute Schule entwickelt sich ganzheitlich als lernende Organisation. Dies geschieht selbstorga-
nisiert, situationsangemessen und qualitatsorientiert entsprechend den ihr vorgegebenen finanziellen
Rahmenbedingungen und personellen Ressourcen. Ziel dabei ist gemaB dem bayerischen Bildungs-
und Erziehungsauftrag sowie dem schulspezifisch festgelegten Wertekanon, die Schilerinnen und
Schuler zu eigenverantwortlichen, gefestigten und kompetenten Personlichkeiten zu bilden und ihnen
eine fundierte Wissensbasis sowie vielfaltige Handlungskompetenzen fir ein Leben nach der Schule
zu vermitteln.2°

Eine gute Schule besitzt ein Qualitdtsmanagement (QM), d. h. ,systematisch eingesetzte Verfahren,
mit denen ihre Qualitat erfasst, verbessert und gesichert wird."?'

Ein Instrument des Qualitdtsmanagements ist die Evaluation (vgl. dazu ,externe” bzw. ,interne” Eva-
luation Art. 113c, Abs. 1 BayEUG). Der entscheidende Aspekt in der Betrachtung von Qualitatsma-
nagement an Schulen ist, dass mit der Einfihrung eines QM-Systems die bisher nur vereinzelte, un-
systematische Evaluation kriteriengestltzt und strukturiert auf das Gesamtsystem Schule ausgedehnt
wird.??

vgl. Arnold, R., Arnold-Haecky, B., Der Eid des Sisyphos. Eine Einflihrung in die systemische Pddagogik. Baltmannsweiler 2009,
S. 136

vgl. Dubs, Rolf, Die Fiihrung einer Schule. Leadership und Management. Zirich 2005, S. 65 , 229 ff.; ebenso: Horster, L.,
Changemanagement und Organisationsentwicklung, in: Professionswissen Schulleitung, hrsg. v. Buchen, Herbert, Rolff, Hans-
Gunter, Weinheim und Basel 2006, S. 230 ff.

Dubs, R. Qualitdtsmanagement. In: H.-G. Rolff (Hrsg.), Professionswissen Schulleitung. Weinheim und Basel 2006, S. 1209.
vgl. auch Qmbs. Qualitdtsmanagement an beruflichen Schulen in Bayern, hrsg. vom ISB, Mdnchen 2009
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SCHULENTWICKLUNG
Die Entwicklungsfelder

Schulentwicklung beinhaltet die Entwicklungsfelder
Unterrichtsentwicklung Personalentwicklung Organisationsentwicklung

Unterrichtsentwicklung bezieht sich auf die Weiterentwicklung von Unterricht in seinem fachlichen so-
wie didaktischen und methodischen Ansatz, z. B. unter Einbezug neuester wissenschaftlicher Erkenntnisse
im Bereich Gedachtnis-, Motivations- und Lernpsychologie oder Sozialformen des Unterrichts.

Personalentwicklung versteht sich als Persénlichkeitsentwicklung, Férderung und Weiterbildung der
Lehrkrafte. Sie ist ein Kernbereich des Fiihrungshandelns der Schulleitung und bezieht sich z. B. auf Fort-
bildung, Mitarbeitergesprache, Kooperation im Kollegium.

Organisationsentwicklung zielt auf eine Optimierung von Ablaufprozessen und Organisationsstruktu-
ren, z. B. im Bereich Kommunikation, Stundenplan, Funktionen- und Aufgabenverteilung, Schulaufgaben-
plane oder Projektplanung.

Schulentwicklungsprozesse beinhalten:

e zielgerichtetes Lernen der gesamten Schulgemeinschaft,

e teamorientierte Zusammenarbeit im Kollegium,

Bereitschaft des Kollegiums zu zielorientierten Fortbildungen (intern/extern),

Aufbau von (Lern)Strukturen (intern), die zu einer , Schule als lernender Organisation” fiihren.

Hierbei handelt es sich um einen strukturierten Prozess in Gberschaubaren Zeitabschnitten, der vom Kol-
legium getragen und verantwortet wird. Die regelmaBige Verstandigung Uber gemeinsame Ziele und
Moglichkeiten der Realisierung — unter Akzeptanz verschiedener Standpunkte — fiihrt zu einem reflektier-
ten Handeln der Lehrkrafte, das in definierten Zeitraumen den erreichten Prozessstand, die momentanen
Rahmenbedingungen und mégliche Korrekturen bisheriger Vorgehensweise tberpriift.??

Gelingensfaktoren

Grundsatzlich sollten bei allen Beteiligten der Bedarf an und der Wunsch nach einer Weiterentwicklung
der Schule bestehen, oder die Notwendigkeit zur Veranderung ist z. B. nach Durchfiihrung einer externen
oder internen Evaluation evident geworden. Fiir eine gelingende Schulentwicklung sollten vor allem fol-
gende Voraussetzungen erfullt sein:

e Die einzelne Schule wird nicht als zentral geplantes Institut, sondern systemisch, d. h. als ein sich
selbst steuernder Organismus verstanden.

e Qualitatssicherung bleibt nicht allein dem padagogisch-didaktischen Geschick der einzelnen Leh-
rerkraft Uberlassen, sondern wird als Aufgabe aller am Schulleben Beteiligten, der Lehrenden, der
Lernenden, der Eltern, der Schulleitung und der Schulaufsicht, anerkannt.

e Die Schulgemeinschaft ist offen fur Reflexion und Veranderungen, zeigt Kooperations-bereitschaft
und akzeptiert ihre Selbstverpflichtung, Selbsttatigkeit und Selbstverantwortung.
e Klare Ziele und Prioritaten missen vorhanden sein.

23 vgl. Dubs, Rolf, Die Fiihrung einer Schule. Leadership und Management. Ziirich 2005, S. 233, Rolff, Hans-Glnter, Schulentwick-
lung, Schulprogramm und Steuergruppe, in: Professionswissen Schulleitung, hrsg. v. Buchen, Herbert, Rolff, Hans-Glnter,
Weinheim/Basel 2006, S. 314, Kempfert, Guy, Rolff, Hans-G., Qualitdt und Evaluation. Ein Leitfaden fir Pddagogisches Qual-
itdtsmanagement. Weinheim/Basel, 2005, S. 39 ff.
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e Schuleigene Probleme werden als interne Entwicklungsnotwendigkeit anerkannt. Im Kollegium be-
steht Konsens Uber die Handlungsfelder.

e SchulentwicklungsmaBnahmen werden regelmaBig und umfassend kommuniziert.

e Alle schulischen Gremien (z. B. Lehrerkonferenz, Schulforum, SMV, Elternbeirat, Personalrat) werden
rechtzeitig in die Prozesse eingebunden.

Weitergehende Informationen und Materialien zum Thema Schulentwicklung finden sich im ISB-Portal
http://www.schulentwicklung.bayern.de/.

DIE ROLLE DER SCHULLEITUNG

.Es ist Aufgabe der Fihrungskrafte des Gymnasiums (Schulleitung und Funktionstrager), fir die er-
folgreiche Umsetzung des Bildungs- und Erziehungsauftrags zu sorgen. Dazu gehért es auch, das Profil
des jeweiligen Gymnasiums und das Miteinander der Schulgemeinschaft langfristig zu gestalten und
weiterzuentwickeln. Die Fihrungskrafte sind hier Vorbild.

Folgende Aspekte spielen dabei eine Rolle:

e Die Fuhrungskrafte kimmern sich um die Qualitatsentwicklung am Gymnasium und um eine indi-
viduelle Profilbildung.

* \erbesserungsmaBnahmen werden durch die Fiihrungskrafte initiiert, von ihnen begleitet und Gber-
prift.

e Die Fuhrungskrafte bemthen sich um alle Mitglieder der Schulgemeinschaft und um auBerschuli-
sche Partner.

e Die Flihrungskrafte motivieren, unterstiitzen und erkennen Leistung an.”

Die hier nur grob skizzierte?* Fihrungsaufgabe der Schulleitung bedarf umso mehr einer von Verant-
wortung und Professionalitdt getragenen Reflexion, als das Konzept der Eigenverantwortlichen Schule in
Bayern u. a. auch eine erweiterte Schulleitung?® ermdglicht, deren Mitglieder gegentiber den ihnen von
der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter zugeordneten Lehrkraften weisungsberechtigt sind. Denn sowohl
das Vertrauen in die Tatsache, dass Fihrung Qualitat nicht durch Gangelung und Kontrolle, sondern durch
Unterstlitzung und Forderung anstrebt, als auch das Begreifen der Chance, die in einer Verteilung der
Fihrungsverantwortung auf mehr Personen liegt, missen langsam wachsen.

Die Auswahl von Mitgliedern der erweiterten Schulleitung wird an Gymnasien in der Regel unter dem
Gesichtspunkt der Fachlichkeit erfolgen, indem Fachbetreuerinnen und Fachbetreuer erweiterte Perso-
nalfihrungsaufgaben wie z. B. Mitarbeitergesprache Ubernehmen. Aber auch Fachbetreuerinnen und
Fachbetreuer, die nicht der erweiterten Schulleitung angehéren, sind bereits Fihrungskrafte mit der vollen
Verantwortung sowohl fiir das Profil ihres Faches innerhalb und auBerhalb der Schule als auch fur die
individuelle fachliche Beratung ihrer Fachschaftsmitglieder.

Aufgabe der (erweiterten) Schulleitung bei Entwicklungsprozessen ist es, Veranderungen zu initiieren,
verbindliche Ziele mit der Schulgemeinschaft zu vereinbaren, die entsprechenden Prozesse zu unterstitzen
und zu begleiten und fur die nachhaltige Umsetzung von Vereinbarungen und Beschlissen zu sorgen.

Initiierung von Verdanderungen

Die notwendige Veranderungsbereitschaft kann in einer Schule nicht ohne weiteres vorausgesetzt wer-
den. Daher ist es vorrangige Aufgabe der Schulleitung, ein Klima des intensiven Austauschs zu schaffen,

24 Zitat aus: Unser Gymnasium auf dem Weg in die Zukunft, hrsg. vom ISB, Minchen 2003
25 vgl. Art. 57a BayEUG
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einen Diskursraum fur die gedankliche Auseinandersetzung mit dem Thema Schulentwicklung zu er6ffnen
und in hohem MaBe Uberzeugungsarbeit zu leisten.

Gunstigenfalls gibt es in der Schule spontane Ideen und Aktivitaten, denen die Schulleitung mit Wert-
schatzung begegnet und die sie nach Abwagung aller Chancen und Risiken unbedingt férdern sollte.

Die Schulleitung kann aber dartber hinaus die Schulgemeinschaft und in erster Linie das Kollegium gewin-
nen, indem sie erstens Verstandnis dafir weckt, dass Schule in einem mit wissenschaftlichen und gesell-
schaftlichen Entwicklungen korrelierenden standigen Verdnderungsprozess steht, und zweitens die durch
die jeweilige Verdnderung intendierte Verbesserung und den angestrebten Mehrwert sichtbar macht.
Dabei wird sie relevante Kontext-Veranderungen (z. B. Zielvereinbarungen infolge einer externen Evaluati-
on) in das Kollegium transparent kommunizieren und diesem eine intensive Auseinandersetzung mit den
Beweggrinden und der Dringlichkeit von Veranderungen ermoglichen.

Erst wenn dies geschehen ist, kénnen mit der Schulgemeinschaft klare, erreichbare und relevante Ziele
vereinbart werden.

Vereinbaren von Zielen

. Es hilft nichts, die Anstrengungen zu vergréBern, ohne ein Ziel vor Augen zu haben. Deshalb ist der Aus-
gangspunkt jedes Qualitatsmanagements, Ziele zu klaren und zu setzen” .2

Qualitatsentwicklung an Gymnasien geht von einem systemischen Fiihrungsverstéandnis aus, das die ganze
Schule in all ihren Elementen und Prozessen als komplexes System in den Blick nimmt. Dieses Fihrungsver-
standnis verzichtet auf charismatische Fiihrungsfiguren ebenso wie auf eine schlichte Anordnung-Kontrol-
le-Mechanik. An ihre Stelle tritt ein Fiihren mit klar vereinbarten Zielen. Existieren solche nicht, laufen auch
die besten Absichten und das Bemihen um fachliche und padagogische Qualitat ins Leere.

Unterstltzung und Begleitung von Entwicklungsprozessen

Die Schulleitung kann und muss den Entwicklungsprozess nicht selbst steuern, sondern wird diese Aufga-
be delegieren und veranlassen, dass die zeitliche, inhaltliche und methodische Gestaltung aus dem Kolle-
gium heraus getragen wird. Ihre Aufgabe ist es aber, mit stetigem begleitenden Interesse — wo nétig — zu
unterstUtzen, zu motivieren, zu kldren, zu Uberzeugen, ggf. das Entwicklungstempo zu regulieren usw.

Im Wissen, dass Entwicklungsprozesse nicht linear verlaufen, nimmt die Schulleitung Widerstande und Be-
denken im Kollegium, die in der Regel nicht ausbleiben, ernst und betrachtet sie als eine bereichernde, zu
diskutierende, ernstzunehmende Stromung. Wichtig ist, dass der angestoBene Schulentwicklungsprozess
stets fur alle Beteiligten Uberschaubar und zusammenhangend bleibt, dass Fehlern durch ein Fihrungs-
handeln begegnet wird, das nicht von Bewertung, sondern von Wertschatzung, Gesprachsbereitschaft
und Beratung gepragt ist, dass zu hoher Veranderungsdruck vermieden wird und dass entwicklungsfér-
derliche Rahmenbedingungen herrschen.

Nachhaltige Umsetzung von Vereinbarungen und Beschlissen

Entwicklungsprozesse, die im Sand verlaufen, wirken nicht nur auf alle Beteiligten demotivierend, sondern
sind auch wirkungslos. Um sowohl Nachhaltigkeit zu erzeugen als auch die Offenheit des Kollegiums fir
Innovationen zu erhalten, hat die Schulleitung dafiir zu sorgen, dass Beschllsse zuverldssig umgesetzt
werden und die Ergebnisse gesichert, evaluiert, kommuniziert und implementiert werden.

Tipps zum Weiterlesen:
Lankes, E. M./Huber, F, Leitfaden fir die Erstellung von Zielvereinbarungen, Miinchen 2012

26 G. Kempfert, H.-G.Rolff (2005), 5.56
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PROZESSE UND GREMIEN

1. KOMMUNIKATION

Je gréBer ein Gymnasium, desto wichtiger sind transparente Kommunikationswege und desto professio-
neller muss Kommunikation gestaltet werden. Im Rahmen der externen Evaluation an Gymnasien hat sich
gezeigt, dass die Kommunikation an der Schule von den Mitwirkenden sehr haufig als verbesserungswir-
dig empfunden wird.

Insbesondere die Gruppe der Lehrkrafte fordert vielfach eine effizientere Information und mehr Trans-
parenz bei schulischen Entscheidungen. Aber auch Eltern, Schilerund Schiler sowie das nicht-lehrende
Personal wiinschen sich nicht selten einen besseren Informationsfluss.

Kommunikation muss organisiert sein. Es missen verschiedene Wege geoffnet, Zeiten und Ablaufe fest-
gelegt werden. Dies ist Aufgabe der Schulleitung, und zwar auch, wenn das Direktorat gar nicht zu den
Kommunikationspartnern gehort, also bei der Kommunikation zwischen den schulischen Gremien und
innerhalb des Lehrerkollegiums sowie mit dem Sekretariat. Sind das Wie und Wann einmal geregelt, so
liegt es in der Verantwortung aller, zu einer guten Verstandigung beizutragen.

Verschiedene Menschen bevorzugen unterschiedliche Kommunikationskanale. Deshalb erreicht man tber
eine Kombination mindestens zweier Wege einen gréBeren Teil der Schulgemeinschaft als Gber nur einen.
Als glnstig erweist es sich vielfach, den herkdmmlichen schriftlichen Weg (Schwarzes Brett bzw. Eltern-
Schreiben) mit einem internetbasierten Kanal zu verknipfen, etwa der Homepage, einem E-Mail-Verteiler
oder einem Schulportal. Welche Kombination am besten passt, sollte jede Schulgemeinschaft (gemein-
sam) far sich klaren.

Der Schulleitung kommt dabei eine Vorbildfunktion zu. Ihre Haltung beeinflusst ganz wesentlich die Ge-
sprachsatmosphare an einer Schule.

Erhdhung der Effizienz der Kommunikation

Hier geht es vor allem darum, einen reibungslosen Informationsfluss ohne unnétige Sucharbeit, dafur mit
maoglichst viel Verlasslichkeit, zu schaffen.

Ziele:

Bestmogliche Information der Schulgemeinschaft einerseits und der Schulleitung andererseits, um
e bewusst mit der Zeit und Kraft aller Beteiligten umzugehen,

e gegenlaufige Aktivitaten zu vermeiden,

e zeitliche Verzdgerungen so gering wie mdglich zu halten,

e Missverstandnisse zu minimieren,

e optimale Bedingungen fur gemeinsames Handeln zu schaffen,

e Mitsprache und Teilhabe zu ermdglichen,

e die Zufriedenheit in der Schulgemeinschaft zu erhéhen.
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Gelingensfaktoren:

e Bereitschaft, erhéhten Kommunikationsaufwand in Kauf zu nehmen

e Kritikfahigkeit, Offenheit und Anderungswille bei allen Beteiligten

e gute personliche Erreichbarkeit der Schulleitung, Prinzip der offenen Tur
e Vorhandensein einer ausgepragten Feedback-Kultur

Mit entscheidend fur die gelingende Kommunikation ist die Haltung der Schulleitung. Eine gute Erreich-
barkeit hilft nicht viel, wenn Lehrkrafte, Schilerinnen und Schuler, Eltern oder nicht-lehrendes Personal es
nicht wagen, ein offenes Wort zu sprechen.

Eine kommunikationsférderliche Haltung der Schulleitung zeigt sich durch

e Offenheit und Aufgeschlossenheit gegentiber Neuerungen,

o Kritikfahigkeit,

e Fahigkeit, eine vertrauensvolle Gesprachsatmosphare zu schaffen,

e Bereitschaft zur konstruktiven Zusammenarbeit auch bei sachlich divergenten Positionen,
e Menschlichkeit und Firsorge im Umgang mit Schilern und Lehrkraften,

e Kollegialitat,

e Respekt und Wertschatzung,

e \erlasslichkeit und Diskretion,

e Interesse an Befindlichkeit und Beddirfnissen,

e Sachkompetenz und Bereitschaft, in wichtigen Fragen eine klare Position zu beziehen.

Verfahren:

Eine gelungene Kommunikation der Schulleitung mit der Schulgemeinschaft nutzt institutionalisierte und
regelmaBige Treffen mit den schulischen Gremien. Die Haufigkeit der Treffen sollte gemeinsam nach dem
durchschnittlichen Gesprachsbedarf festgelegt werden.

Versammlungen wie Lehrerkonferenzen oder Elterninformationsabende erlauben es, mit sehr vielen Per-
sonen auf einmal zu sprechen, wobei die Kommunikation hier in beide Richtungen offen ist. Derartige
Veranstaltungen mussen sehr gut vorbereitet sein, um einen effektiven und straffen Ablauf zu garantieren
(z. B. Darstellung der Themen auf Folie bzw. Power Point, Entscheidungsvorlagen vorab an die Teilnehmer).

Fur die Information des Lehrerkollegiums kann auf das Schwarze Brett nicht verzichtet werden. Dieses
sollte jedoch klar strukturiert (z. B. Heute, Gestern, Langfristig, Fortbildung, Kollegstufe, Personalrat, ...)
und taglich von einer daflr verantwortlichen Person gepflegt werden. Die Informationen, die zum Aus-
hang gelangen, sollten zudem gut ausgewahlt sein. Wichtig sind aus gegebenem Anlass auch Lob und
die Wirdigung von Leistungen.

Sehr bewdhrt haben sich sowohl , Montagsinformationen” Uber die Planung der Woche als auch ,,Frei-
tagsinformationen”, in denen die Schulleitung in einer Pause den Kollegen einen kurzen Uberblick tber
die in der kommenden Woche anstehenden Termine und Aktionen gibt. Dies ist als Service der Schullei-
tung fir das Kollegium zu verstehen, der zwar einen zusatzlichen Aufwand fir das Direktorat darstellt,
aber viele Ablaufe glattet und Verzégerungen verhindert. Es empfiehlt sich, den Lehrkraften die Anwesen-
heit freizustellen und eine verklrzte Zusammenfassung Uber einen anderen Kanal schriftlich anzubieten.
Dies erhdht die Akzeptanz und unterstreicht den Service-Charakter des Angebots.
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Eine regelmaBige Présenz im Lehrerzimmer ist zu empfehlen. Verschiedene Schulleitungsmitglieder sollten
sich in einem Teil der Pausen im Lehrerzimmer aufhalten, um dort auf direktem Wege, unkompliziert und
einfach ansprechbar zu sein. Sie zeigen sich gesprachsbereit und nehmen sich die Zeit, sich ernsthaft mit
den Anliegen der Gesprachspartner auseinanderzusetzen, sodass eine personliche Beziehung entstehen
kann. Stimmungen und Néte der Lehrkréafte teilen sich dem Direktorat auf diese Weise einfacher mit.

Insgesamt ist es auBerst wichtig, dass die Schulleitung mit einer Stimme spricht. Flr alle Beteiligten sind
unterschiedliche Aussagen von verschiedenen Direktoratsmitgliedern sehr verwirrend und fthren zu Unsi-
cherheit und zusatzlichem Arbeitsaufwand. Eine solche Situation birgt zudem die Gefahr in sich, dass die
Leitung nicht als geschlossenes Team wahrgenommen wird und unpopuldre MaBnahmen einem bestimm-
ten Teil der Schulleitung angelastet werden.

Eine ausschlieBlich digitale Information der Eltern, Schilerinnen und Schuler ist nur schwer zu realisieren,
da nicht davon ausgegangen werden kann, dass alle Eltern tber einen Internet-Zugang verfiigen!

Eine kurze wochentliche Arbeitsbesprechung mit dem Sekretariat und regelméaBige Besprechungen der
anstehenden Veranstaltungen mit dem Hausmeister konnen viele Ablaufe erleichtern und zeitliche Eng-

passe verhindern.

Kommunikationskanale im Uberblick:

e Schwarzes Brett

e digitale Information
(z. B. Intranet, E-Mail-
Verteiler, Moodle,
Schulportal)

e Postfacher

e Hauszeitschrift

e Informationsmappe
far neue Lehrkrafte
mit wichtigen Infor-
mationen (Hausord-
nung u.a.)

e Kurzinformation in
der Pause durch die SL

* Durchsagen

* Konferenzen

e Dienstbesprechungen

e Jour fixe mit Perso-
nalrat

e Schulforum

¢ ,Montagsinformatio-
nen”

e  Freitagsinformatio-
nen”

e Mitteilungen Uber den
Klassenleiter
* Aushang oder Info-
screen
Moodle (Unterricht)
Hauszeitschrift
Informationsmappe
flr Schulanfanger mit
Erlauterungen des
Schulbetriebes, allen
wichtigen Informati-
onen (Hausordnung,
Hausaufgabenord-
nung u. a.)
* Durchsagen

e Jour fixe mit SMV

e Klassensprecherver-
sammlungen

e Schulforum

e Elternbriefe

* E-Mail-Verteiler

e Homepage

e Elterninformations-
abende

* Hauszeitschrift

e Informationsmappe
fir Schulanfanger mit
Erlduterungen des
Schulbetriebes, allen
wichtigen Informati-
onen (Hausordnung,
Hausaufgabenord-
nung u. a.)

e ESIS

e Jour fixe mit Eltern-
beirat

e Klassenelternsprecher

e Elternsprechtage

e Klassenelternver-
sammlungen

e Schulforum

Tab. 1: Kommunikationskanéle in der Schule
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Steigerung der Transparenz schulischer Entscheidungen

Entscheidungen verstandlich und transparent zu machen, dient nicht nur der Sache, sondern erzeugt Si-
cherheit, Vertrauen und héhere Akzeptanz und ist nicht zuletzt auch ein Gebot intellektueller Redlichkeit.

Ziele:

e Teilhabe und Einflussmdglichkeiten fir alle Beteiligten

e Steigerung der Akzeptanz von Entscheidungen, da sie auf einer breiteren Basis getroffen werden und
die Bereitschaft sie mitzutragen groBer ist

e \erbesserung des Arbeitsklimas und Steigerung der Zufriedenheit aller Beteiligten
Gelingensfaktoren:

e Jede(r) Betroffene muss die Méglichkeit haben, mit seinen Anliegen gehért zu werden und im Rah-
men seiner Mitsprachemdglichkeiten auf Entscheidungsprozesse Einfluss zu nehmen.

e Ablaufe mussen klar festgelegt und auch kommuniziert sein, damit jeder wei3, wie er sich in die
Entscheidungsfindung einbringen kann.

e Wichtig ist, von Schulleitungsseite aus immer wieder um Rickmeldung, konstruktive Kritik, Ver-
besserungsvorschlage und Mitarbeit des Kollegiums zu bitten. Das zeigt den Beteiligten, dass ihre
Meinungen und Ideen willkommen sind und ernst genommen werden.

e Lehrkrafte, Eltern, Schilerinnen und Schiler mussen bereit sein, Verantwortung zu tbernehmen,
Zeit und Energie zu investieren, um Schule mit zu gestalten.

Verfahren
Fur Entscheidungsprozesse hat sich folgender Ablauf bewahrt:

WAS? Wo?
Thematisierung schulische Gremien,
der Problematik Lehrerkonferenz

Sammeln von schulische Gremien

Ideen und Bedenken

Schulleitung
Erarbeiten verschiedener oder Arbeitskreis
Lésungsvorschlage

schulische Gremien,
Vorstellen der Vorschlage Lehrerkonferenz
mit Vor- und Nachteilen

schulische Gremien,
Diskussion, Entscheidung Lehrerkonferenz
evtl. erst beim nachsten Treffen

Abb. 1: Entscheidungsprozesse in der Schule
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Beispiele:

e Bei groBeren Entscheidungen werden alle betroffenen Gremien (Lehrerkonferenz, Personalrat, SMV,
Schulforum, Elternbeirat) eingebunden und laufend und rechtzeitig Uber die vorbereitenden Schritte
und Uberlegungen informiert.

e Es empfiehlt sich, wichtigen Entscheidungen immer einen Abgleich mit den vereinbarten Zielen der
Schule voranzustellen.

e Dem Kollegium werden anstehende Entscheidungen mit Lésungsvorschldgen der Schulleitung in den
Konferenzen vorgestellt. Im Anschluss an eine Diskussion wird durch Abstimmung entschieden, ggf.
wird die Entscheidung in die folgende Konferenz verlagert, um dem Kollegium die Zeit zur Meinungs-
bildung zu geben. Betroffene werden schon im Vorfeld um ihre Meinung gefragt. Dies ermdglicht ein
zlgiges und transparentes Vorgehen.

e Die Griinde, z. B. fur die Einrichtung oder Ablehnung von W- und P-Seminaren, flr Klassenstarken, fur
Erhalt oder Abwahl eines Ausbildungszweiges, fur die Einrichtung von Sprachgruppen, Intensivierungs-
und Fordergruppen, werden den Betroffenen selbst oder in den Fachschaften fundiert dargestellt.

e Funktionenbesetzungen werden von der Schulleitung rechtzeitig per Aushang ausgeschrieben und
mit einer Beschreibung der Eignungsvoraussetzung und einem Anforderungsprofil so im Lehrerzimmer
ausgehdngt, dass alle Lehrkrafte zeitnah darauf aufmerksam werden.

e Bei wichtigen Angelegenheiten wie der Unterrichtsverteilung oder dem Stundenplan sollte stets das
Mehr-Augen-Prinzip gelten. Der Personalrat sollte Gelegenheit zur Stellungnahme erhalten.

e Fachlehrkréfte und Fachbetreuer werden an der jahrlichen Unterrichtsverteilung der Oberstufe mit
Berlicksichtigung des Wunschzettels der Lehrkréfte zum Unterrichtseinsatz beteiligt, Schwierigkeiten
wahrend der Erstellung der Unterrichtsverteilung am Schuljahresende werden kommuniziert und er-
|autert.

¢ Die vorlaufige Unterrichtsverteilung wird bereits zum Ende des vorhergehenden Schuljahres — speziell
fur die Oberstufe — bekanntgegeben. Dies erleichtert die Unterrichtsjahresplanung und ermoglicht eine
gute Vorbereitung, insbesondere wenn eine Lehrkraft eine Jahrgangsstufe noch nicht unterrichtet hat.

Ein bewdhrtes Mittel, Entscheidungsprozesse voranzutreiben, sind Arbeitskreise. Sie erarbeiten unter Ein-
beziehung von Vertretern der beteiligten Gruppen (Lehrkrafte, Schilerinnen und Schuler, Eltern) Vorschla-
ge zur Losung von Fragestellungen. Ideen fir solche Arbeitsgruppen k&nnen von verschiedenen Seiten
kommen, von der Schulleitung ebenso wie vom Personalrat oder aus dem Kollegium.

Andere Entscheidungsprozesse sind genuin bei der Schulleitung verankert. Dabei steht mitunter, etwa bei
der Unterrichtsplanung oder der Vergabe von Funktionen, dem Wunsch nach Transparenz die notwendige
Verschwiegenheit entgegen.

Trotz des BemUhens um die Berlcksichtigung aller Interessen wird es immer wieder Entscheidungen ge-
ben, die fur eine Partei unginstig sind. In diesem Fall ist es wichtig, schon im Vorfeld die Probleme und
Grinde fur diese Entscheidung transparent zu machen. Dies wirkt deeskalierend und den Betroffenen
gegeniber wertschatzend.

2. EVALUATION ALS TEIL DER QUALITATSENTWICKLUNG

Am Anfang allen Qualitdtsmanagements (QM) steht die Einsicht, dass eine hohere Qualitat nur dann zu
erreichen ist, wenn alle Prozessbeteiligten bereit sind, sich Beobachtungs- und Uberpriifungsverfahren zu
unterziehen, die die Starken und Entwicklungsbereiche der jeweiligen Systeme und Prozesse, aber auch
der jeweiligen Prozessbeteiligten offenbaren. Nur eine rationale Einsicht in die Notwendigkeit solcher
Verfahren und der damit verbundenen Verdnderungen erzeugt das Vertrauen und die Akzeptanz, die alle
Beteiligten bendtigen, um Verdnderungsprozesse annehmen zu kénnen. Nur so kdnnen Starken kultiviert
und Entwicklungspotenziale besser ausgeschopft werden.
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Sowohl die externe Evaluation als auch die interne Evaluation als Instrumente des Qualitdtsmanagements
verfolgen vor diesem Hintergrund das Ziel, die Arbeit an den bayerischen Gymnasien weiter zu professio-
nalisieren und die Prozesse an den einzelnen Schulen weiter zu optimieren. Dabei gelten zwei Grundsatze:
Zum einen lassen sich auch Dinge, die gut sind, weiter verbessern. Zum zweiten ist es sinnvoller, konti-
nuierlich und mit moderatem Kraftaufwand an Veranderungen zu arbeiten als groBen Anpassungsbedarf
auflaufen zu lassen, dem dann nur schwer und mit erheblichem Aufwand begegnet werden kann.

Beide Formen der Evaluation wurden 2008 gesetzlich verankert. Wahrend die externe Evaluation zu die-
sem Zeitpunkt schon im Alltag der bayerischen Gymnasien prasent war und mit dem Schuljahr 2010/11 in
einen zweiten Durchlauf mit weiter entwickeltem Instrumentarium eintrat, stellt die interne Evaluation vie-
le Schulen noch vor neue Herausforderungen, die sich aus Art. 113c Abs. 1 Satz 1 und 2 BayEUG ergeben:

»Die Schulen und die Schulaufsichtsbehérden verfolgen das Ziel, die Qualitat schulischer Arbeit zu si-
chern und zu verbessern. Zur Bewertung der Schul- und Unterrichtsqualitat evaluieren sich die Schulen
regelmaBig selbst (interne Evaluation) und evaluieren die Schulaufsichtsbehdrden in angemessenen
zeitlichen Abstdnden im Rahmen der verfligbaren Stellen und Mittel die staatlichen Schulen und, so-
weit dies im Rahmen der Schulaufsicht notwendig ist, die Schulen in kommunaler Tragerschaft (externe
Evaluation)”.

Der entscheidende Unterschied zwischen beiden Formen der Evaluation ist, dass das Konzept und der
Ablauf der externen Evaluation von auBen bestimmt werden, wahrend im Falle der internen Evaluation die
Prozess-Eignerschaft bei den Schulen liegt.

Externe Evaluation?’

Die externe Evaluation der Gymnasien wird in Bayern auf Bezirksebene von Evaluationsteams in Abstim-
mung mit der jeweiligen Schule geplant und durchgefihrt. Ziele und Verfahren sind durch die Qualitats-
agentur am Staatsinstitut far Schulqualitat und Bildungsforschung informativ und ausfihrlich dokumen-
tiert.

Als bestimmend fir den Mehrwert, den eine externe Evaluation leisten kann, haben sich zwei Faktoren
erwiesen. Zum einen ist dies die grundsatzliche Bereitschaft der Schulgemeinschaft, die Ergebnisse der
Evaluation als Spiegelbild tatsachlicher Zustdnde anzunehmen und aktiv mit diesen weiterzuarbeiten. Zum
anderen minden etwaige durch eine externe Evaluation festgestellte Verbesserungspotenziale in Zielver-
einbarungen, die zwischen dem Ministerialbeauftragten und der Einzelschule getroffen werden. Auch die
Qualitat der Zielvereinbarungen ist wesentliche Voraussetzung fir die Akzeptanz der Evaluation in der
einzelnen Schule. Kann ein Kollegium die Zusammenhange zwischen Evaluationsbericht und Zielverein-
barung nicht nachvollziehen, fihlt es sich hinsichtlich der Umsetzung nicht angesprochen. Empfindet es
die Ziele aber als zutreffend und sinnvoll, so wird es sich motiviert an ihrer Umsetzung und der internen
Evaluation der Umsetzung (vgl. u. S. 28) beteiligen.

Interne Evaluation?®

Interne Evaluation als systemischer Prozess

Fur die Planung und Durchfthrung der internen Evaluation ist die einzelne Schule verantwortlich. Nach,
gegebenenfalls auch schon wahrend der Umsetzung der Zielvereinbarungen aus der externen Evaluation
kann die Schule in der internen Evaluation eigene Ziele verfolgen. Angesichts der Tatsachen, dass die
Abstdnde zwischen zwei externen Evaluationsverfahren in der Regel sechs Jahre und mehr betragen und

27 Externe Evaluation an Bayerns Schulen. Das Konzept, die Instrumente, die Umsetzung, hrsg. Vom Bayerischen Staatsministerium
fur Unterricht und Kultus, Mtnchen 2006
28 vgl. ISB-Portal zur internen Evaluation (http://www.interne-evaluation.isb.bayern.de/)
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dass die einzelnen Gymnasien sich derzeit aufgrund des gewachsenen Reformdrucks und der erhohten
Personalfluktuation innerhalb weniger Jahre stark verédndern, ist die interne Evaluation ein unverzichtbares
Mittel der Sicherung und Weiterentwicklung von Qualitatsstandards.

Im Idealfall treten die Schulen in einen bestandig fortlaufenden Prozess von Bestandsaufnahme/Daten-
erhebung, Analyse, Zielfestlegung, Umsetzung, Uberpriifung der Umsetzung und erneuter Bestandsauf-
nahme ein. Der Begriff ,regelmaBig” aus dem Gesetzestext sollte deshalb im Sinne von ,fortlaufend”
verstanden werden, sodass das idealisierte Ablaufschema des ISB zur internen Evaluation letztlich den
gesamten Evaluationsprozess versinnbildlicht:

Abb. 2: aus: Interne Evaluation an Bayerns Schulen, S.15
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Interne Evaluation von EinzelmaBnahmen

e Interne Evaluation der Umsetzung von Zielvereinbarungen?

Zielvereinbarungen stellen im Idealfall am Ende einer externen Evaluation die Weichen fur die mittelfristige
Schulentwicklungsarbeit.

Dabei hat es sich in der Praxis bewahrt, bereits bei der Verabredung von Zielvereinbarungen einer klaren
Planung mit zeitlich und inhaltlich definierten Meilensteinen zu folgen und von vornherein méglichst brei-
te Kreise der Schulgemeinschaft einzubinden. Wenn die externe Evaluation mit der Berichtskonferenz fir
das Kollegium endet, ist dieses Uber die Ergebnisse informiert. Klare Handlungsanreize ergeben sich dar-
aus allerdings noch nicht. Als besonders erfolgreich erweist es sich deshalb, wenn die Gymnasien, z. B. in
einer Padagogischen Konferenz (vgl. u. S. 46ff.), den Bericht intern aufarbeiten und selbst einen Konsens
hinsichtlich der maglichen Ziele herstellen. So Gbernimmt die Schule letztlich die Prozess-Eignerschaft von
der externen Evaluation, worin sie von der MB-Dienststelle unterstitzt wird. Konkret wird diese Prozess-
Eignerschaft, wenn die Gymnasien mit Vorschlagen zu Zielvereinbarungen auf ihre MB-Dienststellen zu-
gehen. Diese werden in der Regel derartige Vorschlage dankbar aufnehmen, die Schulen in der Folge bei
der Umsetzung unterstiitzen und diese Uberprifen. Allerdings ist einschrankend zu bemerken, dass den
MB-Dienststellen hier derzeit nur geringe personelle und materielle Mittel zur Verfigung stehen.

Bei den Zielvereinbarungen ist es zunachst sinnvoll, zwischen SofortmaBnahmen, SchwerpunktmaBnah-
men und externen MaBnahmen zu unterscheiden. SofortmaBBnahmen stellen Uberschaubare, aber dran-
gende Mangel ab und lassen sich mit verhaltnismaBig geringem Aufwand realisieren. Schwerpunktmaf-
nahmen sind mittel- bis langfristig angelegt, verlangen gréBeren Aufwand und beriihren den Kern der
Identitat einer Schule, z. B. ihr avisiertes Profil. Externe MaBnahmen berthren haufig Fragen der Ausstat-
tung oder bauliche MaBnahmen, die der Einbindung des Sachaufwandstrégers bedurfen.

Bei der konkreten Formulierung von Zielvereinbarungen sollte darauf geachtet werden, dass sie tatsachlich
durch die Befunde im Evaluationsbericht gesttzt sind und dass sie nicht zu breit und allgemein, sondern
konkret und klar umgrenzt formuliert sind. Ihre Umsetzung sollte nicht Uber-ambitioniert sein. Greifbarer
wird dies in der so genannten SMART-Regel, die folgende Eigenschaften von Zielen verlangt:

e Spezifisch:  Ziele missen klar formuliert sein.

e Messbar: Die Erreichung des Zieles muss messbar sein.

e Attraktiv:  Der Nutzen der Zielerreichung muss ersichtlich sein und anspornen.
e Realistisch: Die Erreichung des Zieles muss moglich sein.

e Terminiert: Es muss einen Termin fdr die Zielerreichung geben.

Entscheidend ist es, bei der Planung von Zielen nicht MaBnahmen mit Zielen zu verwechseln. Setzt sich
ein Gymnasium beispielsweise zum Ziel, die Anzahl der Madchen in abiturrelevanten Kursen der Quali-
fikationsphase auf die Halfte zu steigern, so handelt es sich bei einem in der Mittelstufe angebotenen
Plus-Kurs Mathematik oder Physik nur fir Madchen um eine MaBnahme, also einen Teil des Wegs zum
Ziel, aber nicht um das Ziel selbst. Der Plus-Kurs ware ebenso wenig messbar wie ein vage formuliertes Ziel
wie etwa die , Steigerung der Teilhabe von Madchen an MINT-Fachern”. Das Ziel sollte klar definiert und
quantifiziert werden, damit seine Erreichung auch messbar ist.

29 vgl. E. M. Lankes/F. Huber, Leitfaden fir die Erstellung von Zielvereinbarungen, Miinchen 2012
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Abb.3: Formular fir Ziel- und Handlungsvereinbarungen

3. PROJEKTMANAGEMENT

.Projektmanagement heiBt, das Projekt effektiv (die richtigen Dinge tun) und effizient (die Dinge richtig
tun) abzuwickeln”.2° Durch Projektmanagement werden Entwicklungsvorhaben gezielt gesteuert und zu
Ende geflhrt. Dabei ist es maglich, den Prozess in den Handen der Schulleitung zu belassen. Die Delega-
tion des Projektmanagements an ein Schulentwicklungsteam bewirkt andererseits die intensivere Beteili-
gung der Schulangehérigen und eine Entlastung der Schulleitung.

Bespiele fir schulische Projekte

Als Beispiele im schulischen Kontext kénnen z. B. genannt werden:

e Erstellung eines Leitbildes fur die Schule

e Bearbeitung von Schulentwicklungsvorhaben, z. B.

e Entwicklung eines Methodentrainings fir Schilerinnen und Schiler

e Erarbeitung von Standards fur die W- und P-Seminare
— Planung und Durchfihrung von MaBnahmen zur Steigerung der Lesekompetenz
— Erarbeitung eines Konzepts zur Begabtenforderung

— Einflhrung des Doppelstundenprinzips oder anderer MaBnahmen zur Rhythmisierung des Unter-
richts

30 SchuBler 2008, S. 101
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— Einflihrung des Lehrerraumprinzips
— Erarbeitung eines Konzepts zur kollegialen Hospitation
— Planung einer Kita fur Kinder von Lehrkraften der Schule

e Vorbereitung und Durchfihrung von Schulveranstaltungen, z. B.
— Planung und Durchfiihrung eines Treffens mit Vertretern der Grundschulen zur Harmonisierung des
Ubertritts
— Erstellung eines Konzepts fir einen Schullandheimaufenthalt mit dem inhaltlichen Schwerpunkt
Teamtraining
— Planung und Durchftihrung der Neugestaltung des Schulhofs, des Lehrerzimmers, von Fachraumen
etc.
— Planung und Durchfihrung einer schulinternen Lehrerfortbildung
— Schulfeiern
— Sporttage
— Organisation eines Tages der Offenen Tur
e Ldsung von konkreten Schulproblemen, z. B.
— MaBnahmen gegen Disziplinprobleme
— Sauberkeit im Schulhaus
— Erarbeitung eines Verhaltenskodex

e Zusammenfassung aller Ziele und Vorhaben durch das Schulentwicklungsprogramm (s. 0. S. 14)

Phasen des Projektmanagements

Ein Projekt durchlauft typischerweise verschiedene Phasen:3' Als Faustregel gilt, dass ca. 80 % der Arbeit
auf Definition und Planung, ca. 20% auf Durchfihrung und Bewertung entfallen.

Definitionsphase

Die Definitionsphase umfasst eine Situationsanalyse, der ein Soll-Ist-Vergleich zugrunde gelegt wird. Dabei
stehen z. B. folgende Fragen im Vordergrund:

e \Wo stehen wir? (Bestandsanalyse)

e Wo wollen wir hin? (Zielsetzung; zur Formulierung von Zielen vgl. 0. S. 28)
e Wie kommen wir dorthin? (Methoden und Vorgehensweise)

e Was brauchen wir dafiir? (Qualifizierung, Ressourcen)

e Wie kénnen wir die Aufgaben verteilen?

Es ist wichtig, dass die Vorbereitungsergebnisse im Sinne eines Projektauftrags schriftlich fixiert werden.

31 SchuBler 2008, S. 102-123
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Hilfreich fir ein gelingendes Projektmanagement kénnen die folgenden Leitfragen sein:

Leitfragen v

Ist klar, warum dieses Projekt durchgeftihrt wird?

Ist es sinnvoll, dieses Projekt zu machen?

Sinn und Ziel Sind die spezifischen Projektziele klar?

Sind die am Projekt Beteiligen von der Sinnhaftigkeit Gberzeugt?

Ist ein klarer schriftlicher Projektauftrag aufgesetzt?

Sind die notwendigen Mittel und Ressourcen organisiert?

Mittel und

Ist der vorgesehene Finanzrahmen vertretbar?
Ressourcen

Ist ein Arbeitsraum vorhanden?

Ist der Auftraggeber personell fixiert?

Ist die Projektleitung fur die Durchfihrung des Projekts qualifiziert,
besitzt sie Akzeptanz und eine entsprechende Zeitressource?

Sind die Kompetenzen und Aufgaben der Projektleitung eindeutig
festgelegt?

Beteiligte . B
Sind alle relevanten Personenkreise einbezogen?

Ist fUr eine angemessene Zusammensetzung des Projektteams in
fachlicher und sozialer Hinsicht gesorgt?

Ist das Umfeld (alle vom Projekt Betroffenen) ausreichend tber das
Projekt informiert?

Ist klar, wann mit dem Projekt begonnen wird?

Ist ein markanter Projektstart vorbereitet (z. B. pddagogischer Tag,

Termine Festakt, Fachvortrag)?

Steht der Endtermin ebenfalls fest?

Wird auf ein eindeutiges und bewusstes Projektende hingesteuert?

Qualitts- Sind die Qualitatsziele eindeutig definiert?

anforderungen

Kann das Projektergebnis gemessen werden?

Tab. 2: Vlorbereitung im Projektmanagement

Projektplanung

Innerhalb der Planungsphase wird der Projektverlauf gedanklich durchgespielt. Es werden Arbeitspakete
und Zeitplane festgelegt. Es ist hilfreich, folgende Fragen zu klaren:

e Welche Arbeitspakete missen unter der genannten Zielformulierung bearbeitet werden?
e \Welche Zielparameter setzen wir als Mess- bzw. Qualitatskriterien fest?
e Wer tragt fur welche Aufgaben die Verantwortung?
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e  Wie sind die Kompetenzen verteilt?

e Wie sind die MaBnahmen durchzufihren?

¢ Sind besondere rechtliche oder organisatorische Vorgaben zu beachten?

e Womit sind die Aufgaben zu erledigen?

e Welche finanziellen, personellen, materiellen Ressourcen werden benétigt?
¢ Welche Ressourcen stehen zur Verfligung?

e Welche Termine sind einzuhalten?

Im Rahmen eines Projektstrukturplans werden die einzelnen Arbeitsschritte Ubersichtlich zusammenge-
stellt.

Ein entsprechender Projektablaufplan ordnet die Aufgaben in eine chronologische Reihenfolge ein.
Durch eine abschlieBende Risikoanalyse wird beurteilt, ob das Projektziel mit den verflgbaren Ressourcen
Uberhaupt realisiert werden kann.

Die Regeln der Zusammenarbeit werden geklart, um auf der Sachebene effektiv arbeiten zu kénnen.

Projektdurchfihrung und -kontrolle
Im Sinne einer erfolgreichen Sitzungsorganisation umfassen Projektsitzungen folgende Phasen:

e Thema festlegen
e Zeitrahmen vereinbaren

* Frage, Themen, Probleme sammeln, die besprochen werden
mussen

e Reihenfolge festlegen
e Tagesordnungspunkte aufstellen
e Sitzungsleitung benennen

e konkretes Besprechungsziel verabreden

e Besprechungsergebnisse definieren

¢ Informationsphase vorschalten, in der sich die Projektmitglieder gegen-
seitig Uber den Stand der Dinge informieren

e Ergebnisse formulieren

* neue Aufgabenpakete im Abgleich mit dem Projektplan definieren

e Zustandigkeiten und Zeitplan vereinbaren

e MaBnahmen der Erfolgskontrolle festlegen

e Moderationstechnik
e Brainstorming

e Besprechungsleitung fasst Ergebnisse zusammen
e Ergebnisse im Protokoll festhalten

® neuen Sitzungstermin festlegen
e mdgliche Tagesordnungspunkte bestimmen
e kurzes Blitzlicht Uber die derzeitige Stimmung im Team

Tab. 3: Phasen von Projektsitzungen
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Beim Projekt-Controlling geht es darum, in regelmaBigen Abstdnden die eigene Arbeit zu Gberprifen.
Anhaltspunkte dafir kénnen sein:

e Bedarf: Ist das Projekt immer noch gerechtfertigt?

e Konzept: Werden Zielsetzung und Strategie von allen Beteiligten noch geteilt?
e Termintreue: K&nnen Termine eingehalten werden?

e Personal: Haben die Mitarbeiter ihre Aufgaben erfullt?

e Kooperation: Mit welchen Partnern wurde erfolgreich kooperiert?

e Qualitat: Entsprechen die Projektarbeiten den Qualitatskriterien?

e Nutzen: Welchen Nutzen hat das Projekt bislang erbracht?

e Folgen: Welche nicht intendierten Folgen erzeugte das Projekt?

Projektabschluss und -bilanz

Das Ende eines Projekts wird bereits bei der Planung festgelegt, wobei der Abschluss bewusst gestaltet

werden sollte. Die Phase umfasst folgende Handlungselemente:

e Wirdigung der Beteiligten hinsichtlich ihrer geleisteten Arbeit

¢ Ubergabe der Ergebnisse an den Auftraggeber

e Reflexion von Projektergebnis, -planung und -realisierung

o Reflexion der Projektgruppenarbeit und Kooperation (incl. bewusster Erfahrungsverarbeitung, Analyse
von Ursachen bei Problemen der Zusammenarbeit)

e Ziehen von Konsequenzen fir zuklnftige Projektarbeit, Ableiten eines entsprechenden Weiterbil-
dungsbedarfs

e Dokumentation und Weitergabe des erarbeiteten Wissens

Tipps zum Weiterlesen:

Dubs, R.: Projektmanagement an Schulen. IN: BUCHEN, S./HORSTER, D./ROLFF, H.-G. (Hrsg.): Schulleitung
und Schulentwicklung. Berlin 1996. B 1.2, 1-16.

ISB-Broschire ,Projekte an Schulen . mit Plan zum Ziel”; steht zum Download bereit unter:
http://www.schulentwicklung.bayern.de/usertiles/Flyer_Projektmanagement.pdf

Mayerhofer, H. Instrumente fUr das Projektmanagement in NPOs. IN: ESCHENBACH, R.
(Hrsg.):Fihrungsinstrumente fur die Nonprofit Organisation. Stuttgart 1998, 271-286.

SchuBler, I.: Lernkulturwandel Il und Projektmanagement. Studienbrief SM0120. Kaiserslautern 2008.
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4. KONFERENZEN

Lehrerkonferenz

Erfolgreiche Konferenzgestaltung

Mehr Sitzungen, mehr Teamtreffen, eine héhere Zahl an Konferenzen werden fur Zielfindungsprozesse
sowie fur die erfolgreiche Durchfihrung beschlossener MaBnahmen notwendig sein. Dies bedingt fir
Schulleitung wie Lehrkrafte einen sensiblen Umgang mit der Ressource Zeit.

Wesentlicher Faktor im Gelingen von Schulentwicklungsvorhaben ist hierbei, dass Besprechungen in ein-
zelnen Arbeitsgruppen, Teamsitzungen, aber auch die Lehrerkonferenz an sich effizient und effektiv ab-
laufen. Beschleicht die beteiligten Kollegen das Gefuhl der Zeitverschwendung ohne Mehrwert fur ihre
Arbeit, wird sich schnell das anfangliche Interesse und die Bereitschaft zur Ubernahme von zusatzlichen
Arbeitsauftrdgen in Desinteresse und geistige Verabschiedung aus dem Entwicklungsvorhaben wandeln —
damit ist das Schulentwicklungsvorhaben zum Scheitern verurteilt.

Konferenzformen und Zustandigkeiten

Zustandigkeiten und Geschaftsordnung der Lehrerkonferenz sind in Art. 58 BayEUG sowie in 8§ 5 bis 9
GSO geregelt. Die Lehrerkonferenz als Gremium muss in folgenden schulrechtlich relevanten Bereichen
entscheiden:

e die Durchfuhrung von MaBnahmen im Rahmen des Modellversuchs ,MODUS21 Schule in Verantwor-
tung” (vgl. § 3 GSO)

e Widerspriiche gegen Verwaltungsakte der Schule (vgl. § 5 GSO)

e Beschwerden von grundsatzlicher Bedeutung gegen allgemeine Unterrichts- und ErziehungsmaBnah-
men der Schule mit Ausnahme von Aufsichtsbeschwerden gegen die Schule und von Dienstaufsichts-
beschwerden (vgl. § 5 GSO)

e \eranstaltungen, die die gesamte Schule betreffen (vgl. § 5 GSO)
e die Zusammensetzung des Disziplinarausschusses an der Schule (vgl. § 9 GSO)

e Wahl der drei Lehrervertreter als Mitglieder im Schulforum sowie die Dauer ihrer Amtszeit (vgl. Art. 69
BayEUG bzw. § 23 GSO)

e \Wahl einer Lehrkraft als Vertreter fUr ein an der Schule erteiltes Fach im Lehr- und Lernmittelausschuss,
wenn keine Fachbetreuung an eine Lehrkraft GUbertragen wurde (vgl. § 9 GSO)

e Gewahrung des Vorrlckens, des Vorrickens auf Probe bzw. Nichtvorriickens auf Probe in die nachst-
hohere Jahrgangsstufe sowie des Notenausgleichs in der Jahrgangsstufe 10 (vgl. § 63 Abs. 1 Satz 3)

e Bestehen der Probezeit zum 15. Dezember bzw. Verlangerung der Probezeit um héchstens zwei Mo-
nate (vgl. § 63 Abs. 3)

e Befreiung von den Folgen des Art. 53 Abs. 3 BayEUG (vgl. Art. 53 Abs. 5 bzw. § 68 Abs. 2)
e Wahl der drei Mitglieder des Kassenprifungsausschusses (§ 24 Satz 5 GSO)

e Abweichungen von der Stundentafel fur die Dauer eines Schuljahres sowie Konzept zur Verwendung
der zusatzlichen flexiblen Intensivierungsstunden (im Einvernehmen mit dem Elternbeirat) (vgl. § 43
GSO)

e Grundsatze fur die Hausaufgaben (vgl. § 52 GSO)

e grundsatzliche Festlegungen zur Erhebung von Leistungsnachweisen und Entscheidung Uber pri-
fungsfreie Zeiten (vgl. § 53 GSO)

e Ersatz einer Schulaufgabe durch andere gleichwertige Leistungserhebungen (vgl. § 54 Abs. 2 Satz 2
GSO)

e Ersatz des Zwischenzeugnisses durch mindestens zwei schriftliche Informationen Uber das Notenbild
der Schulerinnen und Schuler (vgl. 8 71 Abs. 2 GSO)
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Die Lehrerkonferenz als Personengruppe stellt somit das wesentliche Gremium am bayerischen Gymnasi-
um dar, dessen Entscheidungen in den genannten Bereichen auch fir die Schulleiterin bzw. den Schulleiter
bindend sind.

Uber die schulrechtlich relevanten Befugnisse hinaus ist die Lehrerkonferenz aber auch das zentrale Gre-
mium im Rahmen der Weiterentwicklung der einzelnen Schule. Gerade Themen, die die gesamte Schul-
gemeinschaft betreffen, wie z. B. die Festlegung oder Aktualisierung eines Schulentwicklungsprogramms
(s. 0. S.14), kénnen nur Uber gesamtkollegiale Konferenzen erfolgen.

Welche Form von Sitzung oder Konferenz im Rahmen des schulischen Qualitdtsmanagements gewahlt
wird, hdangt von dem Entwicklungsvorhaben ab. Lehrerkonferenzen kénnen unterschiedliche Zielrichtun-
gen verfolgen:

In einer Informationskonferenz sichert die Schulleitung ab, dass méglichst alle Lehrkrafte und betroffe-
nen Personen Uber ein Thema zeitnah, zeitgleich und vollumfanglich informiert werden.

Nutzt die Schulleiterin bzw. der Schulleiter die Lehrerkonferenz als reine Informationsveranstaltung, kann
er sie zwar zeitlich gut eingrenzen — nicht selten jedoch wird von den Lehrkraften die Notwendigkeit sol-
cher Konferenzen mit dem Argument der Méglichkeit der schriftlicher Information, sei es in Form eines
Aushangs am Schwarzen Brett oder elektronisch tber Intranet und Infoscreens, hinterfragt. Die Notwen-
digkeit der Einberufung einer solchen der reinen Information dienenden Lehrerkonferenz bedarf also je-
weils einer schlissigen Begriindung.

Als Entscheidungskonferenz dient die Lehrerkonferenz neben den oben genannten, durch das BayEUG
sowie durch die GSO festgelegten Zustandigkeiten, auch fur Richtungsentscheidungen und die Festlegung
von Zwischenergebnissen im Rahmen von Entwicklungsvorhaben. Da die Schulleiterin bzw. der Schulleiter
bei dieser Variante den der Entscheidung vorgeschalteten Diskussionsprozess zeitlich nur ungefdhr ab-
schatzen kann, empfiehlt es sich, den Meinungsbildungsprozess und die kollegiumsinterne Diskussion im
Vorfeld der Sitzung anzuregen, sodass in der Sitzung selbst zlgig entschieden werden kann.

Abgesehen von der formalen Zusténdigkeit bietet diese Form der Konferenz den groBen Vorteil, dass
das gesamte Kollegium bei wichtigen Entscheidungen nicht nur gehért wird, sondern sich aktiv mit dem
jeweiligen Thema auseinandersetzt, berat, abwagt und den Beschluss letztendlich mittragt — eine wesent-
liche Gelingensbedingung fir nachhaltige Schulentwicklung.

Grundsatze der Sitzungsleitung

Gerade die umfangreichen Befugnisse und die Tragweite der Entscheidungen der Lehrerkonferenz als Gre-
mium bedingen eine Sitzungsleitung, die von allen Beteiligten als effektiv und effizient wahrgenommen
werden sollte.

Mit der Sitzungsleitung verkdrpert die Schulleiterin bzw. der Schulleiter fur alle sichtbar ihre bzw. seine
Fuhrungsaufgabe. Entsprechend professionell wird er in dieser Rolle/Funktion von den Kolleginnen und
Kollegen wahrgenommen. Mag die hierarchische Stellung im Kollegium hilfreich sein bei der Akzeptanz
der Leitungsrolle, so ist doch der jeweilige Eindruck von personaler und fachlicher Kompetenz der Konfe-
renzleitung fur die Akzeptanz von Beschlissen durch das Kollegium entscheidend.

Mitglieder der Schulleitung bzw. weisungsbefugte Lehrkrafte haben es durch ihre Position etwas leichter,
Konferenzen zu leiten, schwieriger gestaltet es sich fur aus dem Kollegium beauftragte Personen. Hier
gelten umso mehr eine professionelle Vor- und Nachbereitung sowie die fachliche und kommunikative
Kompetenz als notwendige Voraussetzung fur die erfolgreiche Durchfihrung einer Sitzung.
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Grundsatzlich sollte fur jede Konferenz oder Sitzung gelten:

e keine Sitzung ohne Anklndigung (rechtzeitige Einladung mit Tagesordnung, Orts- und Zeitangabe,
auch des geplanten Sitzungsendes sowie der Zielgruppennennung)

e keine Sitzung ohne Protokoll

e keine Sitzung ohne klare Vereinbarungen Uber weiteres Vorgehen mit klaren Arbeitsauftragen (Wer
macht was bis wann?)

Die Anzahl an Konferenzen

An den Gymnasien werden Ublicherweise mindestens vier Lehrerkonferenzen einberufen: zum Schuljah-
resanfang, ungefdhr zum 15. Dezember (Entscheidung Uber das Bestehen der Probezeit bei Vorrticken auf
Probe gem. § 63 GSO), zum Halbjahr und zum Schuljahresende. Diese Lehrerkonferenzen sind in der Regel
eine Mischform aus Informations- und Entscheidungskonferenz.

Die Zahl der Sitzungen sollte auf das erforderliche Maf3 beschrénkt werden. Bevor eine Konferenz veran-
schlagt wird, sollte genau Uberlegt werden, welches Ziel und welche Zielgruppe die Konferenz hat. So
wichtig und notwendig Kommunikation ist, so sehr ist im Vorfeld zu prifen, ob es nicht andere, weniger
aufwandige Formen der Information oder Beratung gabe. Hierbei kann auch ein Rundbrief oder Aushang
im Kollegium bereits zielfihrend sein. Ebenso kann ein strukturiertes Schreibgesprach in Betracht gezo-
gen werden, bei dem im Lehrerzimmer auf einer Stellwand oder Flipchart Uber einen gewissen Zeitraum
die Kollegen unter Nennung ihrer Namen ein Thema schriftlich diskutieren oder kommentieren, Vor- und
Nachteile abwéagen oder Ideen sammeln kénnen. Die Abstimmung des Terminkalenders z. B. muss nicht
notwendig in einer Lehrerkonferenz durch gemeinsames Lesen des Vorschlags der Schulleitung stattfin-
den, sondern kann auch Uber Eingaben und Erganzungen am Schwarzen Brett im Lehrerzimmer im Vor-
feld so kommuniziert werden, dass eine Abklarung in der Lehrerkonferenz zeitlich wesentlich abgekirzt
werden kann.

Werden Sitzungen jedoch als notwendiges und richtiges Mittel zur Aufgabenlésung erkannt, sollte dafir
gesorgt werden, dass, falls bei einer bestimmten Aufgabensituation Teamarbeit als effizienteste Organi-
sationsform erscheint, die Arbeitsauftrage fur das Team und einzelne Mitglieder prazise formuliert sind.

Auch sollte die Frage des Zeitpunktes einer Konferenz am Schultag, in der Schulwoche und im Schuljahr
bedacht werden: Wird ein Thema, z. B. Schulentwicklung oder ein Bericht Gber Umfrageergebnisse, ein-
malig in die Tagesordnung der Lehrerkonferenz erst am Schuljahresende aufgenommen, dann wird eine
mogliche Diskussion Uber Verfahren und Umsetzung Uber die Sommerferien an Verbindlichkeit und Wich-
tigkeit verlieren. Damit wirde Schulentwicklung regelrecht ,versanden”.

Eine gute Konferenzvorbereitung

Schlechte Vor- und Nachbereitungen werden oft als Ursache fir eine viel beklagte Konferenzmudigkeit er-
achtet. Je besser eine Sitzung vorbereitet ist, desto zielgerichteter und zeitsparender kann sie durchgefiihrt
werden. Die Zeit, die eine Schulleiterin bzw. ein Schulleiter fur die sorgféltige Planung der Tagesordnung,
die Bereitstellung von Tischvorlagen und Material sowie eine mégliche kurze Vorbesprechung mit invol-
vierten Lehrkraften aufwendet, wird ihm wahrend der Konferenz nur zugutekommen. Eine Schlusselrolle
spielen hierbei neben der durchdachten Erstellung der Tagesordnung auch Uberlegungen, welche Perso-
nen die gesamte Zeit oder nur in Teilen der Sitzung anwesend sein mussen.

Entscheidend bei der Vorbereitung einer Konferenz sind neben den inhaltlichen auch methodische Planun-
gen sowie Uberlegungen zum Besprechungsverlauf. Hilfreich fiir eine gelingende Konferenzgestaltung
konnen die folgenden Leitfragen bei der Planung sein:
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Leitfragen v

Was ist das genaue Thema der Sitzung?

Welche Vorgeschichte besteht und kénnte die weitere Planung beein-
flussen?

Wer ist Auftraggeber der Sitzungsleitung?
Thema und

Hintergrund Welche Interessenslagen bei den Teilnehmern bestehen?

Wo gibt es thematische oder methodische Unterstiitzung, wo kénnen
sich Schwierigkeiten ergeben?

Welche Themen werden in der TO gesetzt; auch in welcher strategisch
sinnvollen Reihenfolge?

Was sollen die Teilnehmer am Ende der Konferenz in Bezug auf das
Thema erreicht haben? Was will und was kann die Sitzungsleitung
erreicht haben?

Ist das Ziel vorgegeben oder noch von der Gruppe festzulegen?

Worum geht es konkret: Sollen Informationen gesammelt, Losungsvor-
Ziel der Sitzung schlage erarbeitet, Vorgehensweisen abgeklart, MaBnahmenkataloge
entwickelt, konkrete Entscheidungen gefallt werden?

Wie grof3 ist der Entscheidungsspielraum der Gruppe?

Ist das Ziel realistisch?

Ist die Zeit zur Zielerreichung angemessen?

Welche Interessen verfolgen die Teilnehmer, welche Einstellung zum
Thema vertreten sie?

Gibt es durch die Gruppenzusammensetzung oder das Thema Konflikt-
potenzial?

Teilnehmer

Ist die geplante Moderation den Teilnehmern vertraut?

Benotigen die Teilnehmer inhaltliche Vorinformationen?

Ist der Zeitpunkt der Sitzung (am Tag, in der Woche, im Schuljahr) vor-
teilhaft fur die Teilnehmer?

Welche Methode bietet sich fur die Vorstellung des Themas und des
Ziels der Sitzung an?

Ve Welche Methode st die beste fur die Ideensammlung / Diskussion der
Aspekte / Priorisierung von Themen / Beschlussfassung?

Welche Arbeitsmittel werden fir die geplanten Methoden benétigt?

Ist eine ausfthrliche BegrtiBung und Vorstellung der Teilnehmer not-
wendig?

Slekie nelie st es sinnvoll, Anlass und Hintergrund der Sitzung ausfuhrlich darzule-
Sitzung gen?

Soll die Besonderheit der Sitzung und/oder der Moderatorenrolle erldu-
tert werden?
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Wie kann das Ziel der Sitzung formuliert werden?

Einleitung in die

Stz Welche Unterstitzung der Gruppe bei der Zielfindung ist zu erwarten?

Soll der Sitzungsleiter , Spielregeln” anbieten oder vereinbaren?

Welche Arbeitsschritte/Moderationsverfahren sollen angeboten wer-
den?

Gibt es konkrete Arbeitsfragen und Teilziele?

Hauptteil der
Sitzung

Sollen Arbeitsfragen, Ziele, Spielregeln und Ergebnisse visualisiert wer-
den?

Wie soll der MaBnahmenkatalog fir weiteres Vorgehen gestaltet sein?

Schlussteil der Welche Methoden zur Realisierung der MaBBnahmen kénnen angeboten
Sitzung werden?

Soll eine Stimmungsabfrage oder ein Feedback durchgefihrt werden?

Visualisierung Welche Arbeitsschritte oder Verfahren bieten sich zur Visualisierung an?

Rahmen-
bedingungen
und Technik

Passen RaumgroBe und Ausstattung, Bewirtung, Medien und Arbeits-
mittel?

Tab. 4: Vorbereitung einer Lehrerkonferenz
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Eine Lehrerkonferenz muss geméaB § 7, Abs. 2 GSO ,eine Woche vor Beginn schriftlich bekannt gege-
ben werden”, im Bedarfsfall sogar 14 Tage vorher, ,,wenn mindestens ein Viertel der Mitglieder oder die
Schulaufsichtsbehorde unter Angabe der zu beratenden Gegensténde dies verlangt” (§ 7, Abs. 1 GSO).

GYMNASIUM ABDCEFG 16. Juli 2020

Alle Kolleginnen und Kollegen lade ich gemaB § 7 GSO zur

6. Sitzung der Lehrerkonferenz
am Donnerstag, 24. Juli 2020.

Zeit: 14:00 — 16:00 Uhr
Ort: Lehrerzimmer
Tagesordnung: 1. Bemerkungen zum Abitur 2020

2. Jahreszeugnisse

3. wichtige Informationen, u. a.
— Periodische Beurteilung 2022
— W- und P-Seminare
— Fortbildungskonzept

4. Vorbereitung des Schuljahres 2020/2021
5. Verschiedenes

Schriftfhrer: StR HIKLMNO

UVWXYZ, OStD

Beispiel fir eine Einladung zur Lehrerkonferenz

Aufgabe der Sitzungsleitung ist es, auf die Integritat der Tagesordnung?®? zu achten, d. h. dass eine Tages-
ordnung vorhanden ist, alle erwadhnten Themen besprochen werden und dass keine weiteren Themen in
der Sitzung selbst auf die Tagesordnung gesetzt werden, wenn in der Einladung um rechtzeitige Meldung
und Erganzung der Tagesordnung gebeten wurde. Der Sitzungsleiter hat auf einen punktlichen Beginn
sowie Abschluss, die Einhaltung des Zeitplans und die Transparenz der Konferenzstruktur und -inhalte zu
achten.

32 vgl. Kellner, H. (2000): Konferenzen, Sitzungen, Workshops effizient gestalten. Miinchen, Wien. S. 44.
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Zwei Maoglichkeiten der Gestaltung der Sitzungsleitung

Die inhaltslenkende Sitzungsleitung*

Traditionell fihrt am Gymnasium die Schulleiterin bzw. der Schulleiter allein durch die Lehrerkonferenz.
Gerade mit Rucksicht auf das Kollegium ist es bereits vielerorts gangig geworden, das Protokoll grob vor-
zuschreiben und - mancherorts auch auf Druck des Personalrats - die Konferenzlange auf ein absolutes
Minimum zu kirzen. Dies mag ressourcensparend erscheinen, jedoch werden kaum eine echte Diskussion
oder Schulentwicklungsimpulse im Kollegium entstehen kénnen, wenn der Schwerpunkt auf reiner Infor-
mationsweitergabe bei konsequenter Leitung liegt.

Bei einer inhaltslenkenden Sitzungsleitung ist fir die Schulleiterin bzw. den Schulleiter das Ergebnis ent-
scheidend, entsprechend wird er im Vorfeld mit Lehrkraften Einzel- oder Gruppengesprache zum Thema
fihren, in der Konferenz selbst in der Einleitung zum Thema fur eine Richtung pladieren, einen eigenen
Lésungsvorschlag unterbreiten, durch eine entsprechend visuell aufbereitete Prasentation des Themas um
Mehrheiten im Kollegium werben.

Hilfreich fur die Konferenzleitung kénnte folgender méglicher Konferenzleitfaden sein:

1. Einflihrung (Problem definieren), Aufmerksamkeit biindeln, Sachinteresse wecken, Schlisselinfor-
mation geben, Ziele klarstellen)

2. Strukturierung und Verdeutlichung (Fall erlautern, wegweisende Stellungnahme geben, Fragen

stellen, mogliche Antworten vorwegnehmen, Diskussionsstand sichern, Zusatzinformationen ge-

ben)

Notwendigkeit, Verlauf und Methodik der Bearbeitung

Bearbeitung von Losungsalternativen und wichtigen Aspekten (auf Konsens hinlenken, anregen-

den und unterstiitzende Fragen stellen, Zusatzinfo geben)

Prufung der Realisierungsfahigkeit

Bewertung und Beurteilung der Lésungsalternativen

Voraussichtliche Antragsstellung

Voraussichtliche Abstimmung

Voraussichtliche Diskussionsschwierigkeiten

Zusammenfassung: Ziele klarstellen, diskutierte Aspekte nennen, Ergebnis darstellen, Ausflihrun-

gen ankindigen

B w

© © e = o On

Fuhlen sich Lehrkréfte in ihrer freien Meinungsbildung eingeschrankt, z. B. dadurch, dass die Schulleite-
rin bzw. der Schulleiter als Sitzungsleiter widersprechende Lehrkréfte nicht aufruft oder Aussagen von
Lehrkraften, die in ihrem bzw. seinem Sinne sprechen, positiv-lobend wertet, kann diese Form der Konfe-
renzleitung zu nur wenig erfolgreichen Entscheidungen fiihren, insbesondere bei Entscheidungen, die das
Kollegium in der Folge zu tragen und umzusetzen hat. Trickserei und vorgehaltene Diplomatie, wenig Ehr-
lichkeit und Transparenz machen die Konferenzleitung unglaubwirdig und werden kaum zur erwinsch-
ten Umsetzung von Beschlussen fuhren.

Schulleiterinnen bzw. Schulleiter neigen zu einer klaren, eher inhaltsgelenkten Leitung von Konferenzen.
Alternativ jedoch bietet sich gerade bei anstehenden Entscheidungen in Schulentwicklungsprozessen die
Form der reinen Moderation einer Sitzung an.

Der Unterschied zwischen Leitung und Moderation einer Konferenz ist nicht unerheblich fur ihren Aus-
gang und die Beschlussfassung.

33 vgl. Pullig, Karl-Klaus (2004): Konferenzleitung in Schule. Reihe Schulleitungsfortbildung NRW. Hrsg. vomLandesinstitut fir
Schule, Soest. S.33, ebenso Pullig, K.-K. (2006): Konferenzen. In: Buchen H., Rolff, H.-G (2006): Professionswissen Schulleitung.
Weinheim, Basel. S. 1088-1116
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Inhaltliche Beteiligung, eigene Stellungnah-
me, Bewertung der Aussagen

Inhaltliche Unparteilichkeit, Beachtung der
Gleichrangigkeit aller Aussagen

Konzentration auf den Inhalt

Konzentration auf die Auswahl und Anwen-
dung von Methoden

Durchsetzung von Vorgaben, eigener Ideen,
Ziele, Sachzwéange

Verantwortung fur den Willensbildungspro-
zess der Gruppe

Vorgabe von konkreten Zielen

Unterstlitzung der Gruppe bei Zielfindung

Vermeidung von Stérungen

Spiegelung stérender Entwicklungen

Verwendung ungeschriebener Regeln der
Leitungskunst

Vorschlage fir Umgangsregeln oder Hilfestel-
lung

Delegation der Protokollierung

Offene, deutliche Protokollierung der
Arbeitsschritte und Teilergebnisse

Haufige hierarchische Héherstellung

Methodische Verantwortung fir den Arbeits-

prozess

Tab. 5: Der Unterschied zwischen Leitung und Moderation von Sitzungen

Gerade bei der Festlegung von Entwicklungszielen oder eines konkreten Schulentwicklungsprogrammes ist
es notwendig, dass das gesamte Kollegium beteiligt wird, dass Beschlisse und Vorschlage aus den Reihen
der Lehrkrafte, aber auch der Eltern- und Schulervertreter erwachsen. § 6 Abs. 2 GSO bietet die rechtliche
Grundlage, bei Lehrerkonferenzen in einem 6ffentlichen Teil Eltern- und Schulervertreter einzuladen und
so Teile der Lehrerkonferenz als erweitertes Schulforum zu gestalten.

Immer haufiger ist zu beobachten, dass einzelne Tagesordnungspunkte an Schulleitungsmitglieder oder
Lehrkrafte delegiert werden, die mit dem jeweiligen Thema befasst sind. Dies fordert neben dem Aspekt
der Abwechslung vor allem Verantwortungsgefihl und -bereitschaft unter den Kolleginnen und Kollegen,
macht die Betroffenen zu Beteiligten und entlastet die Schulleiterin bzw. den Schulleiter in ihrer bzw. sei-
ner Konferenzleitung.

Gerade auch mit einer entsprechenden Platzierung, Delegation und geplanten Zeit des TOPs Schulent-
wicklung kann die Schulleiterin bzw. der Schulleiter ihre Bedeutung (oder auch Bedeutungslosigkeit) be-
tonen: Erscheint das Thema Qualitdtsmanagement - Schulentwicklung Uberhaupt nicht auf der Tages-
ordnung, wird es keine herausragende Stellung in der Schularbeit erhalten. Setzt die Schulleiterin bzw.
der Schulleiter den Aspekt Qualitatsmanagement - Schulentwicklung regelmaBig in das erste, wichtigere
Drittel oder die zeitliche Mitte der Konferenz, gibt somit dem TOP sichtbar Raum, lasst dazu z. B. die
Schulentwicklungs- oder Steuergruppe ausfuhrlich berichten und weitere Schritte mit dem Kollegium
besprechen, werden damit die hohe Wichtigkeit von Schulentwicklung und gleichzeitig die persénliche
positive Einstellung der Schulleitung zu dem Thema signalisiert.

Gerade beim Thema Schulentwicklung und Qualitdtsmanagement ist die Schulleiterin bzw. der Schulleiter
der entscheidende , Torwachter”, der Entwicklung und Fortschritt in seine Schule hineinldsst oder auch
nicht. Die Rolle der Schulleiterin bzw. des Schulleiters darf hierbei nicht unterschatzt werden: Sie bzw. er
beeinflusst maBgeblich die Haltung des Kollegiums zum Thema Qualitatsentwicklung vor Ort wie auch das
Gelingen von Schulentwicklung - im Positiven durch beharrliches Einfordern, nachhaltiges Unterstitzen,
Aufforderungen oder eigene Vorschlage an einzelne Fachschaften - oder eben im Negativen, indem sie
bzw. er das Thema nicht auf die Tagesordnung von Konferenzen setzt oder nur als kurzen Informations-
punkt am Konferenzschluss anspricht, wenn das Kollegium bereits das Ende der Sitzung herbeisehnt.
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Lehrerkonferenzen zu Schulentwicklungsvorhaben sollten von der Schulleiterin bzw. vom Schulleiter nicht
geleitet, sondern eher moderiert werden. Alternativ gelingt der Zielfindungsprozess, wenn die Modera-
tion an einen externen Experten oder an eine moderationserfahrene, vom Kollegium akzeptierte, neutral
fungierende Lehrkraft delegiert wird.

So wirken Schulentwicklungsentscheidungen nicht nur als vom Kollegium und den Eltern- und Schilerver-
tretern getroffen und getragen, sondern erfahren in der konkreten Umsetzung wesentlich mehr Dynamik
und Breitenwirkung.

Die prozesslenkende Konferenzleitung bei Schulentwicklungsvorhaben*

Bei der reinen Prozesslenkung ist die Schulleiterin bzw. der der Schulleiter nicht auf ein bestimmtes Er-
gebnis fixiert, sondern winscht einen Zielfindungsprozess durch die Mitglieder der Konferenz, wobei er
selbst inhaltliche Neutralitdt bewahrt und sich auf die methodische sowie strukturelle Rahmenlenkung
konzentriert.

Von groBer Bedeutung ist die Betonung der Offenheit fir Ideen, der Sachlichkeit, der Zielgerichtetheit,
Wertungslosigkeit in der Brainstormingphase sowie der emotionalen Gelassenheit bei allen Beteiligten.
Gibt eine Schulleiterin bzw. ein Schulleiter zu Beginn einer Schulentwicklungskonferenz die Verantwort-
lichkeit des Gelingens an alle Teilnehmer ab und legt klar Mitwirkungs- sowie Gestaltungsformen fest, wird
sie bzw. er ein wesentlich héheres Engagement sowie personliche Betroffenheit der Kollegen bewirken.
Grundsatzlich sollten Konferenzen zur Einleitung von SchulentwicklungsmaBnahmen prozessgelenkt in
folgende Phasen geteilt und ergebnisneutral verlaufen:

Verfahrensregelungen,
Kldrung von Prozessfragen

1. Situation kennen (Was ist? Wahr-
nehmungen, Fakten)

2. Situation verstehen (Warum ist es
so? Ursachen, Zusammenhange,
Interpretationen)

3. Situation verandern (Was soll
getan werden? Konkrete Hand-
lungsmaoglichkeiten)

Geschaftsordnung, Diskussionsrege-
lungen, Checklisten, Dauer

Mindmapping, Problemlandkarte,
Erganzungen Uber Laptop und Bea-
mer visualisiert

Zielklarung (Ideensammlung,
Zwischenergebnis, Erstellung eines
Ablaufplans, eines Verfahrens, Ent-
scheidungsfindung?)

Frageformulierung

Suche gemeinsamer Lésungskon-
zepte, mehr als die Aufzahlung von
Vor- und Nachteilen, Entwurfsfas-
sungen

von Konzepten, Entwirfen, Varian-
ten, Mdéglichkeiten

Kartenabfrage, Brainstorming,
Mindmapping, Tischkonferenz,
Negativzeichnung, Workshops mit
Ergebnisprasentation

Priorisierung tber Bepunktung,
Nutzwertbesprechung, Tischkonfe-
renz

34 vgl. Pullig, K.-K. (2006): Konferenzen. In: Buchen H., Rolff, H.-G (2006): Professionswissen Schulleitung. Weinheim, Basel. S.
1106.
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Abstimmungsverfahren wie mehr-
heitlich, einfach, geheim, mehrstu-
fig, Konsensfindung tber Aus-
schlussverfahren

Erstellung eines Aktionsplans (Wer
macht was, wann mit wem und wel-
chen Mitteln?) und Sicherungsplans
(Klarung von Risiken, Hindernissen,
auftretenden Problemen)

Feedback Uber den Gruppenprozess
Schlussfolgerungen fir die nachste
Sitzung

Tab. 6: Konferenzphasen

Folgende Diskussionsregeln zur Garantie fairen Verhandelns und verninftiger Argumentation kénnen
einer Entscheidungsfindung zutraglich sein:

¢ Redefreiheit, jedoch mit zeitlichem MafBhalten

e Kurze Begriindung der eigenen Argumentation ( Vermeidung von reinen Killerphrasen)
e Konkrete Bezugnahme auf vorher Gesagtes

e GroBtmaogliche Sachlichkeit und Plausibilitat in der Argumentation

e Korrekte Bezugnahme auf implizite Voraussetzungen

* Respektieren von gemeinsamen inhaltlichen Ausgangspunkten

e Akzeptanz des erzielten Diskussionsergebnisses

e Bemuhen, klar zu formulieren und die Gesprachspartner maéglichst korrekt zu verstehen

Beschlussfassungen in Lehrerkonferenzen

Beschlussfassungen sollten nach einem alle Aspekte ausleuchtenden, Vor- und Nachteile eines Themas
abwagenden, sachbezogenen Diskussionsprozess als Abschluss der Entscheidungsfindung demokratisch
und in méglichst groBem Konsens vorgenommen werden.

GemaB § 8 GSO ist die Lehrerkonferenz beschlussfahig, wenn alle Mitglieder ordnungsgemal geladen
wurden und die Mehrheit anwesend ist. Stimmberechtigt sind alle Mitglieder der Lehrerkonferenz, auBer
es besteht die Besorgnis der Befangenheit. Alle anwesenden stimmberechtigen Lehrkrafte sind bei Ab-
stimmungen zur Stimmabgabe verpflichtet, Enthaltungen sind nicht mdglich.

GemaB § 8, Abs. 3 GSO werden BeschlUsse der Lehrerkonferenz in offener Abstimmung mit einfacher
Mehrheit der abgebenden Stimmen gefasst, bei Stimmengleichheit ist die Stimme des Schulleiters aus-
schlaggebend.

GemaB Art. 58, Abs. 4 BayEUG beschlieBt die Lehrerkonferenz in Angelegenheiten, die ihr durch Rechts-
und Verwaltungsvorschriften zur Entscheidung zugewiesen sind, mit bindender Wirkung ftr den Schullei-
ter und die Ubrigen Mitglieder der Lehrerkonferenz.

Derjenigen Schulleiterin bzw. demjenigen Schulleiter fehlt es an Professionalitdt, der eine Entscheidung
in seinem Sinne durch entsprechenden Aufbau von Druck oder indirekte Androhung von Konsequenzen
flr nicht zustimmende Kollegen zu erreichen versucht. Kontrolle der eigenen Sympathie und Antipathie,
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konsequente sachorientierte Neutralitat sowie emotionale Gelassenheit zeichnen eine professionell agie-
rende Schulleitung aus.

Kommt es zu Beschlussfassungen, sollten diese eindeutig formuliert sein. Mégliche Einleitung zur Be-
schlussfassung sind: , Ich bitte Sie um Zustimmung zu folgendem Beschluss: Das Kollegium beschlieBt fur
das Schuljahr.... "

In seltenen Fallen, meist aber bei sehr wichtigen einschneidenden Beschlissen, kann es sich als sinnvoll
erweisen, in einer Konferenz Uber die Thematik diskutieren, aber erst eine Woche spater in einer zweiten
Konferenz, einer reinen ,, Abstimmungskonferenz”, in der eine erneute Diskussion nicht zugelassen wird,
abstimmen zu lassen. Dadurch hat das Kollegium Zeit, nochmals alles auch untereinander diskutieren und
dann , Uberzeugter” abstimmen zu kénnen.

Beschllsse sollten prazise formuliert sein und insbesondere fir das Protokoll nochmals wiederholt wer-
den, um eine spatere Durchsicht zu erleichtern. Auch wenn es formalistisch wirken mag, besteht durch
die schriftliche Fixierung héhere Verbindlichkeit und die Lehrkrafte bekommen das Gefahl, mitbestimmt
zu haben und den Beschluss auch ernst nehmen zu missen. In einem sog. , Beschlussbuch” werden alle
Beschllsse eines Schuljahres gesammelt, um so einen Fundus an Ergebnissen, auf die man wieder zurtick-
greifen kann, zu haben. Dieses ,, Werk” hat sich bereits an einigen Schulen sehr bewahrt.

Werden diskutierte und priorisierte Schulentwicklungsziele durch einen Beschluss als gemeinsames Ziel
fur das nachste Schuljahr z.B. formuliert, sollten auf jeden Fall die SMART-Regeln bei der Zielbeschreibung
berlcksichtigt werden (vgl. 0. S. 28).

Storformen in Konferenzen und maégliche Reaktionsmuster®

Manche Lehrerkonferenzen leiden nicht nur an der Uberlange der Tagesordnung per se, an unstrukturier-
ten Diskussionen oder inhaltlichen Redundanzen, sondern oftmals auch an Formen von Stérungen, die
neben der zeitlichen fir viele Kolleginnen und Kollegen auch eine emotionale Belastung darstellen.
Stérungen entstehen auch als Folge ungenauer, wenig sorgfaltiger Konferenzvorbereitung sowie Unsi-
cherheit in der Konferenzleitung, bei Unklarheit der Ziele, Parteilichkeit sowie bei geringen Beteiligungs-
maoglichkeiten der Teilnehmerinnen und Teilnehmer.

Grob zu unterscheiden sind thematische von kommunikationsbezogenen Stérungen.

Themenbezogene Stérungen sind maglich in Form von

e Themenverschiebung (ein urspringlich gesetztes Thema wird nicht abschlieBend besprochen, sondern
von einem anderen Thema Uberlagert oder eine unaufmerksame Lehrkraft eréffnet nochmals die Dis-
kussion Uber einen von der Konferenzleitung bereits abgeschlossenen TOP)

e Abschweifung vom Thema

e Unterschiedlicher Informationsstand der Teilnehmerinnen und Teilnehmer
e Desinteresse

e Grundsatzdebatten

Kommunikationsbezogene Stérungen entstehen in Form von

e Vielrednerei dominant auftretender Lehrkrafte

e Schweigen meinungsloser Lehrkrafte

e Seitengesprache desinteressierter Kolleginnen und Kollegen
e Beschaftigung mit anderen Dingen

e Zuspatkommen/vorzeitiges Verlassen der Konferenz

35 Pullig, Karl-Klaus (2004): Konferenzleitung in Schule. Reihe Schulleitungsfortbildung NRW. Hrsg. vom Landesinstitut fur Schule,
Soest. S.33; ebenso Pullig, K.-K. (2006): Konferenzen. In: Buchen H., Rolff, H.-G (2006): Professionswissen Schulleitung. Wein-
heim, Basel. S. 1088-1116.
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* negative Stimmungsmache
e emotionale Ausbriiche

Stérungen im Kollegium kdnnen vielféltige Ursachen haben. Zum besseren Verstandnis seien an dieser
Stelle die wesentlichen aufgezahilt:

e Rollenzwang und Parteienbildung, geschuldet der jeweiligen Position im Kollegium

e Bestandswahrung, aus Angst vor Mehrarbeit und Notwendigkeit, die eigene berufliche Komfortzone
verlassen zu mUssen

e Bereichsdenken, verursacht durch starke Abgrenzungen in Fachschaften oder andere Formen verdeck-
ter oder offener Seilschaften, Interessenvertretung

e Egoismus, aus Desinteresse und Angst, die eigenen Belange einer gréBeren Sache unterordnen zu
mussen

¢ Informationsmangel, geschuldet der Nebenbeschaftigung wie Korrigieren oder Lesen wahrend der
Konferenz

e Selbstdarstellungsbedurfnis, geschuldet einem unrealistischen Selbstbild
¢ mangelnde Identifikation mit der Schule, dem Thema, eingegrenztes Berufsinteresse

* mangelnde Wertschatzung eigener Konferenzbeitrdge, das im schlimmsten Fall zur Grundsatz-, Total-
opposition fiihren kann

¢ Intransparenz der Konferenzstruktur und Unklarheit des Ziels der Konferenz oder der Diskussion3®

Folgende maogliche Verhaltensvarianten als Reaktion auf Stérungen in Konferenzen kénnten sich situati-
onsangemessen anbieten:

e Pausen, Unterbrechungen (grundséatzlich bei Konferenzen von mehr als 2 Stunden angemessen)

¢ individuelle Wirdigung des Stérers bzw. grundsatzliche Anerkennung der ablehnenden Haltung (dann
aber zur Erstellung eines umfassenden Meinungsbildes weitere, andere Sichtweisen einfordern, auch
schweigende Lehrkrafte um ihre Meinung zu dem Thema bitten oder nachfragen, ob im Namen des
gesamten Kollegiums gesprochen wird, falls die ablehnende Lehrkraft Uberzeugt in der WIR-Form
spricht)

e bewusstes Eingehen, direkte Thematisierung der Stérung (Killerphrasen dominanter Lehrkrafte mit der
Bitte um nahere Begriindung oder Erlduterung begegnen, bei Themaruckverschiebung auf den bereits
erfolgten Abschluss des TOPs verweisen, praventiv deutlich den Abschluss eines TOPs durch eine klare
Formulierung anzeigen, dass dieser TOP nun beendet ist und davon auszugehen ist, dass keine weite-
ren Nachfragen kommen werden)

e Starkere Einbindung der Lehrkréfte durch Ubernahme einzelner Tagesordnungspunkte bzw. Wechsel
von Plenums- und Workshopphasen

e ggf. Einbeziehung schwieriger Lehrkréfte in die Vorbereitung bestimmter Tagesordnungspunkte bei die
Konferenzplanung

e Lehrkrafte vom passiven Konsumenten zum aktiven Verantwortlichen fir das Gelingen einer Konfe-
renz werden lassen

e sich nicht auf Rededuelle/ Schlagabtausch einlassen (sich nicht rechtfertigen, sondern mit den Worten
»danke fur lhren Beitrag” den Prozess beenden)

36 nach Pullig, Karl-Klaus (2004): Konferenzleitung in Schule. Reihe Schulleitungsfortbildung NRW. Hrsg. vom Landesinstitut fr
Schule, Soest. S.33.
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Notwendigkeit der Nachbereitung einer Lehrerkonferenz

Eine gute Nachbereitung einer Konferenz schlieBt neben der reinen Durchsicht des Protokolls und der Re-
flexion, ob die gesetzten Ziele bzw. welche Ziele erreicht wurden, vor allem die Realisierung der Beschlisse
ein, z. B. die Bearbeitung von Auftragen, ein.

Alle aus der Sitzung resultierenden MaBnahmen sollten realisiert und auf ihre Wirksamkeit hin nach einer
gewissen Zeitspanne Uberprift werden. Hierbei kann das oben erwahnte ,Beschlussbuch” helfen. Die
Wirksamkeit von Leitungshandeln wird gerade bei der Umsetzung von Beschllssen erkennbar. Nachlassig-
keit der Schulleitung héhlt im Normalfall die urspringliche Bereitschaft des Kollegiums aus, Konferenzen
und getroffene BeschlUsse nicht ernst zu nehmen, und gefahrdet somit die Wirksamkeit der gesamten
Organisation Schule.

Tipps zum Weiterlesen:

Kellner, H. (2000): Konferenzen, Sitzungen, Workshops effizient gestalten. Minchen, Wien.

Pullig, Karl-Klaus (2004): Konferenzleitung in Schule. Reihe Schulleitungsfortbildung NRW. Hrsg. vom
Landesinstitut fur Schule, Soest.

Pullig, K.-K. (2006): Konferenzen. In: Buchen H., Rolff, H.-G (2006): Professionswissen Schulleitung. Wein-
heim, Basel. S. 1088-1116.

Schmidt, H.-J. (2004): Die nachste Sitzung kommt bestimmt. Konferenzen vorbereiten - durchfthren -
auswerten. Minchen.

Padagogische Konferenz

Die Padagogische Konferenz wurde in Bayern verpflichtend gemacht. Der Landtag hatte am 08.07.1998
die Einfihrung eines padagogischen Tages an den Regelschulen unter der Uberschrift ,,Eine neue Kultur
des Lernens” beschlossen. , Die Staatsregierung wird aufgefordert, an allen staatlichen Regelschulen ei-
nen Padagogischen Tag an einem unterrichtsfreien Tag einzufihren. Wahrend dieses Tages erhalten die
Lehrerinnen und Lehrer die Mdglichkeit, sich im Kollegium mit einem padagogischen Thema zu beschafti-
gen. Dieser Prozess kann durch externe Beraterinnen und Berater unterstitzt werden.”

Es gibt zwar keine verbindliche Regelung des StMBKWK dazu, wohl aber ein KMS vom 14.10.1998, in
dem der Padagogische Tag als MaBnahme der schulinternen Lehrfortbildung anzusehen ist. In einem
weiteren KMS vom 04.05.2000 erhélt der Prasident des bay. Landtags einen abschlieBenden Bericht, in
dem es heiB3t: ,Der Padagogische Tag ist inzwischen als Dauereinrichtung im Schulleben verankert. Das
Staatsministerium fir Unterricht und Kultus legt in diesem Zusammenhang Wert darauf, dass der Pada-
gogische Tag kein singuldres Ereignis im Schuljahr bleibt, sondern in einen kontinuierlichen Prozess der
schulinternen Lehrerfortbildung eingebunden wird.” In diesem Schreiben wird auch davon berichtet, dass
die allermeisten Schulen je einen padagogischen Tag pro Schuljahr organisiert haben, viele auch zwei Tage
pro Schuljahr, die in einzelnen Fallen in Projektwochen einbezogen waren.

Es handelt sich dabei um eine Form der Konferenz, die aus verschiedenen Arbeitsphasen und -formen be-
steht. Hier ergeben sich Zeit und Méglichkeiten, verschiedene padagogische Anliegen der Schule naher zu
beleuchten, angefangen von Einzelthemen bis hin zu ganzen internen Evaluationstagen. Es haben sich in-
zwischen viele Méglichkeiten der Gestaltung entwickelt, einige Beispiele werden im Folgenden dargestellt:

Organisation

Ganztagige Veranstaltung

An vielen Schulen hat es sich eingebirgert, dass der Padagogische Tag an einem unterrichtsfreien Tag statt-
findet. Viele Kollegien entscheiden sich fir den unterrichtsfreien BuB- und Bettag, weil die Schilerinnen und
Schiiler daheim, die Lehrkréafte aber zur Anwesenheit verpflichtet sind. Ofters wird auch ein Samstag gewahlt.
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Zwei Nachmittage

Neben einer eintdgigen Veranstaltung kénnen es aber auch zwei padagogische Nachmittage sein, an
denen die padagogische Konferenz verwirklicht wird. Dies hat den Vorteil, dass Themen fortgefthrt und
weiter bearbeitet werden koénnen.

Modul-Modell

SchlieBlich gibt es ein Modell, bei dem mit Modulen gearbeitet wird. Jede Lehrkraft muss an zwei der
angebotenen Module teilnehmen und ihre Teilnahme per Bestatigung nachweisen.

Ein Nachweis der Teilnahme ist bei jeder dieser Formen notwendig, da die Padagogische Konferenz eine
verpflichtende Veranstaltung ist. Sie einfach zu streichen, ware keiner Schulleitung anzuraten, zumal es -
so wie die nachstehend erlauterte Form der Lehrer-Eltern Schiilerkonferenz - sich um eine wirkliche Chan-
ce handelt, Schulentwicklung nachhaltig voranzubringen.

Teilnehmer

Schulleitung, alle Lehrkrafte, aber auch zu empfehlen, Mitglieder des Elternbeirats oder der SMV sowie
nicht lehrendes Personal der Schule (z. B. Sozialpddagogen, Sekretariat, Hausmeister), sollten am Pad. Tag
teilnehmen.

Ort der Veranstaltung

Natdrlich kann der Pddagogische Tag in der Schule stattfinden. Die Veranstaltung an einen anderen Ort
zu verlegen, in ein schénes Tagungshaus mit besonderem Ambiente, ist aber dringend anzuraten, weil
mit der Ortsveranderung ein Perspektivenwechsel verbunden ist, der neue Impulse setzen kann. Aus dem
anfénglichen Zégern wird bestimmt eine breite Zustimmung, wenn ein Kollegium sich erst einmal darauf
eingelassen hat.

Themen

flr eintdgige Veranstaltungen

Vormittags: Einflhrungsvortrag zu einem bestimmten Thema, z. B. “Unser Umgang mit der Disziplin” mit
anschlieBender ausfihrlicher Diskussion,

Nachmittags: Arbeitsgruppen zu verschiedenen Themen wie “Umgang mit Belastungen” oder “interne
Evaluation der Schule” oder ,ErziehungsmaBnahmen*

Folgendes Modell wurde an einer Schule erprobt:

Vormittags ‘Konferenzbereich”, d.h. Beratungen fur die Klassenstufen 7 bis 9,

nachmittags Arbeit am Schulentwicklungsprogramm (Schwerpunkte: Hausaufgaben, individuelle Forde-
rung, Raumkonzeption, Probleme der Inklusion). In den einzelnen Arbeitsgruppen wurden Zielvorstellun-
gen entwickelt und diese dann allen Konferenzteilnehmern zuganglich gemacht. In der Folgezeit wurden
diese Vorstellungen dann in Fachkonferenzen oder in der Lehrerkonferenz bearbeitet.

fir padagogische Nachmittage:

“Vorstellung und Erprobung schiileraktivierender Methoden” “Fachschaftsarbeiten” oder Fortsetzung der
Themen aus einer Lehrerkonferenz

Naturlich lassen sich die Themen jeweils auch als eintagige Veranstaltungen konzipieren, so kénnte eine
eintagige Veranstaltung zum Thema ,,Unterrichtsentwicklung nach dem Konzept des schileraktivieren-
den Lernens” veranstaltet werden.
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far Modularbeit
Module , Disziplin” — hier werden Referenten eingeladen und anschlieBend ein Konzept fur die Schule

erarbeitet

Modul ,Hausaufgaben”

Modul ,,Schulentwicklungsprogramm®”

Modul ,,Sauberkeit im Schulhaus”

Modul ,,Konzept Sicherheit und Krisenintervention”

Modul ,,Methodenvielfalt”

Eigentlich entsprechen diese Module Arbeitsgruppen, die eine gewisse Zeitlang tagen, bis ihre Arbeit be-
endet ist. Neue Module schlieBen sich an.

Gelingensfaktoren

e Die Veranstaltungen mussen sehr gut organisiert sein. Auch die Planung von Mahlzeiten und Kaf-
feepausen darf nicht vernachlassig werden.

e Findet der Padagogische Tag auBerhalb der Schule statt, ist zum einen ein Transport zu organisieren,
zum anderen auch an ein Ausflugsziel (z.B. Besichtigung einer Kirche nebenan mit Fihrung) zu den-
ken. Das starkt das Gemeinschaftsgefahl.

e Arbeitsgruppen sind nach festgelegten Kriterien (GroBe, Zusammensetzung) einzuteilen. Maximal-
zahl ca. 10-15 Teilnehmer. Wenn Schiilerinnen, Schiler und Eltern teilnehmen, je nach Thema im
richtigen Verhaltnis auf die Gruppen verteilen - wichtiges Element des Sichkennenlernens und Ver-
trauenschaffens. Jede Gruppe sollte von einem Moderator gelenkt werden. Er oder jemand anderes
hat die Aufgabe, die Ergebnisse der Gruppenarbeit zusammenzufassen und zu prasentieren. Das
notige Moderationsmaterial oder evtl. technische Hilfsmittel sollten vorbereitet sein.

e Es kann nie genug gedankt werden. Die Schulleitung sollte ihre Wertschatzung fir alle, die zum
Gelingen des Padagogischen Tages beigetragen haben, ausdriicken.
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Beispiele fur den Ablauf von zwei Padagogischen Nachmittagen:

1. Padagogischer Nachmittag zum Thema ,,Schileraktivierende Methoden”:

Tagesordnung

14.00 - 14.45 Uhr

14.45 - 15.30 Uhr

15.30 - 15.45 Uhr
15.45 - 16.30 Uhr

16.30 - 17.00 Uhr

® BegriBung, Vorstellung der Referenten fir die Gruppenarbeit
(SL)

o Referat Uber Méglichkeiten fir einen Unterrichtsbeginn/
den Beginn einer Unterrichtsstunde (Frau O.)

¢ Durchflhrung eines Partnergesprachs als konkrete
schuleraktivierende Methode (Herr Z.)

e Zum Ablauf der folgenden Gruppenarbeit (SL)

¢ 1. Runde der Gruppenarbeit
a) Verschiedene Moglichkeiten von Brainwriting (Frau L.)
b) mind-mapping (Herr M.)
C) Expertenpuzzle (Herr R.)
d) Kartenabfrage zur Moderation von Projekten, Konflikten,
Elternabenden (Frau H.)

Pause

2. Runde der Gruppenarbeit

Plenum — Aushang der Ergebnisse
Einfihrung in Feedback-Methoden (Frau O.)
Winsche fir den 2. Pad. Nachmittag, Ausklang (SL)
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2. Padagogischer Nachmittag zu verschiedenen padagogischen Anliegen

Geplante Tagesordnung

*:
00::02020

Diese Tagesordnung sollte eine Woche vorher ausgehédngt werden, damit noch Winsche aufgegriffen
werden kdnnen.

1.

BegriiBung, Genehmigung des Protokolls und der TO (SL)

2. Allgemeine schulische Informationen (ca. 15 Minuten) (SL)

3. Einteilung in Gruppenarbeit nach folgenden Themen:

(a) Klassenbulcher — Erfahrungen und Wiuinsche

(b) Skill — Information und erste Erfahrungsberichte — Zusammenarbeit mit Klassen-
leitung und Fachlehrkaften, Folgerungen

(c) Verteilung von Aufgaben zwischen 1. und 2. Klassenleiter, Konsequenzen daraus

(d) Minimalkonsens tber ,Disziplin im Klassenzimmer”

(e) Ruckblick und Vorschlage fir Klassenelternabende und Elternsprechtage

(f) Vertretungsmodalitaten

Welche Themen werden noch weiter gewilinscht? (bitte in dieser Woche eintragen,
damit die Vorschlage fur die Gruppeneinteilung per Aushang erstellt werden kén-
nen)

a) Raumproblematik ?

b) Schadstoffbelastung ?

Gruppenarbeit (mit Moderator/in) (Zeit ca. 60 Minuten) - Wer meldet sich als Mode-
rator/in?

Prasentation im Plenum (ca. 60 Minuten) durch Vertreter aus den Gruppen
Diskussionen und ggf. Abstimmungen (ca. 30 Minuten) (SL)

Verschiedenes
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3. Padagogischer Nachmittag zu Anspruch und Wirklichkeit der Schule

Aushang: Einladung

GYMNASIUM ABDCEFG 02. April 2020

Pddagogische Lehrerkonferenz:

Anspruch und Wirklichkeit
an unserem Gymnasium

Alle Kolleginnen und Kollegen lade ich zur

Padagogischen Lehrerkonferenz
am Donnerstag, 23. April 2020.

Zeit: 14.00 - 17.00 Uhr
Ort: Lehrerzimmer
Tagesordnung: 1. Einfhrung in das Tagungsthema (Herr ....)
2. Leistung und Leistungserhebungen (Moderation: Herr ....)

3. (Haus-)Ordnung und Disziplin (Moderation: Herr ....)

4. Unterrichtsqualitat und Fortbildung (Moderation: Herr ....)

5. AuBerstundenplanmaBiger Unterricht (Moderation: Frau ....)
Ab Montag, 20.04.2009, werden im Lehrerzimmer Pinnwande aufgestellt sein, auf denen Sie vor-
ab zu den einzelnen Themenblocken schriftlich Gedanken auBern kénnen, die Sie in der Konferenz

angesprochen wissen wollen. Die Moderatoren werden sie in angemessener Weise beriicksichti-
gen.

SchriftfGhrer: StR’in HIKLMNO

UVWXYZ, OStD
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Lehrer-Eltern-Schiler-Konferenz

Eine Lehrer-Eltern-Schiler-Konferenz (LESK) ist eine Padagogische Konferenz, in der Lehrkrafte, Eltern
sowie Schilerinnen und Schiler gemeinsam Themen (in der Regel aus dem Schulalltag) im Gesprach
bearbeiten. Insofern kénnte man gewissermaBBen auch von einem erweiterten , Schulforum” sprechen.
Aufgrund der gréBeren Anzahl der Beteiligten eignet sich eine LESK z. B. hervorragend dazu, Projekte, die
die ganze Schule betreffen, bekannt zu machen und zu ventilieren, Konflikte aufzuarbeiten, fur diskussi-
onswurdige Themen (z. B. Rhythmisierung des Unterrichts) einen Diskursraum zu schaffen, Schulentwick-
lungsprojekte vorzubereiten, Meinungsbilder einzuholen usw.

Der Einbindung der Schiilerinnen und Schiiler in die Konferenzen liegt die Uberzeugung zugrunde, dass
ihre Bereitschaft, Verantwortung zu Gbernehmen und aktiv zu werden, das Gefuhl, als Gesprachspartner
ernst genommen und gebraucht zu werden, voraussetzt. Die Eltern zu solchen Konferenzen einzuladen,
heiBt den Gedanken der Erziehungspartnerschaft ernst zu nehmen und die Bereitschaft, auf Augenhoéhe
miteinander zu kommunizieren.

Die LESK kann bei Schilerinnen und Schulern, Eltern und Lehrkréften Skepsis und sogar Ablehnung her-
vorrufen. Der Wunsch und die Bereitschaft, miteinander auBerunterrichtliche Gesprache Uber allgemeine
padagogische Themen zu fuhren, durfen nicht ohne weiteres vorausgesetzt werden. Sie kénnen auch
nicht erzwungen werden, sondern missen, ebenso wie das Vertrauen, sich in einem solchen Kreis gefahr-
los ,outen’ zu kdnnen, auf allen Seiten erst wachsen.

Nicht zuletzt aus diesem Grund sind Prasenz und Mitarbeit der Schulleitung eine wesentliche Vorausset-
zung dafir, dass eine LESK Wirkung entfaltet.

Die Evaluation der LESKen ist schwierig, weil sie nicht zu schnellen und spektakulédren Erfolgen fihren. Ihre
Wirkung liegt eher in einer Wandlung des Bewusstseins und der Einstellungen. Dass dies auch wirklich
geschieht, beweist das Resliimee, das eine Schilerin in der hauseigenen Schilerzeitung zog:

.Die Konferenz hat den Sinn, ein Signal zu setzen. Es gibt Probleme, und wenn wir sie beim Namen nen-
nen und dartber reden, ist das schon eine Lésung. Sie soll einen angstfreien Raum schaffen, allein die
Tatsache, dass Lehrer und Schiiler sich an einen Tisch setzen und Gber diese Themen nachdenken, ist doch
positiv. Die Effizienz dieser Gesprache lasst sich natdrlich nur ganz schwer messen. Aber wir wollen vor
allem ein Bewusstsein daflir schaffen, dass WIR die Schiler sind und etwas verdndert werden kann. WIR
haben die Verantwortung, niemand anderes. Das zu erkennen ist sehr wichtig.”

Ziele:

e . Die Menschen starken, die Sachen klaren” (H. v. Hentig)

e Raum fir eine ,kathederfreie’ Kommunikation in der Schule schaffen

e miteinander statt Gbereinander reden

e zuhoren lernen

e den Weg 6ffnen fir gegenseitiges Wahrnehmen, Ernstnehmen, Respektieren, Vertrauen

® Dbei den Schilerinnen und Schilern den Mut, sich einzubringen, die Aktivitat und Verantwortungsbe-
reitschaft fordern

e Dbei den Lehrkraften die Sensibilitat fur die Persdnlichkeitsdimension ihrer Schilerinnen und Schdler
starken

* bei den Eltern ggf. Vorurteile abbauen, wenn sie Lehrkrafte im unmittelbaren Kontakt (ohne Filter
durch Erzahlungen ihrer Kinder) wahrnehmen

e das Schulklima verbessern
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Organisation

Themenfindung

Der Phantasie sind hier grundsatzlich keine Grenzen gesetzt. Zu Uberlegen ist jeweils, ob bei Schilerinnen
und Schulern, Eltern und Lehrkraften Problembewusstsein, Sensibilitat, Nachdenklichkeit erzeugt werden
sollen (z.B. Mobbing, Umgang zwischen Lehrern und Schulern), ob Probleme und Konflikte aufgearbeitet
werden sollen (z.B. Vandalismus, Alkoholmissbrauch), ob in irgendeinem Bereich Veranderungen bzw.
Verbesserungen erreicht werden sollen (z.B. Hausordnung, Schulfahrten), usw.

Planung der Gruppenarbeit

Die groBe Teilnehmerzahl (nach Erfahrungen bis zu 200 Teilnehmern Schullahrtan
bei einer Gesamtschulerzahl von 1300) lasst in der Regel ein sinn-
volles Bearbeiten von Themen im Plenum nicht zu. Daher muss eine —
Gruppenarbeit eingeplant werden. Damit eine ziigige Auswertung Eﬁiﬁ“mt: . Hindarnisea
erfolgen kann, sollten nicht mehr als héchstens acht Gruppen gebil- o 9

det werden. Jede Gruppe erhélt ein vorbereitetes Plakat mit einem
Arbeitsauftrag, z.B. zum Thema ,Schulfahrten’ (vgl. Graphik).

Zusammensetzung der Gruppen Yerbassarungs- T

Bei unterschiedlichen Gruppenthemen erscheint es sinnvoll, die Ein- vorschiags

teilung bereits vor der Sitzung durch den Eintrag in ausgehangte Lis-
ten festzulegen. Der Vorteil liegt darin, dass die Sitzungsteilnehmer
sich je nach Neigung flr eine Gruppe entscheiden kénnen. Gibt es
nur ein Thema, so kann die Gruppenbildung durch Los im Rahmen
der Sitzung erfolgen. Eine Gruppe setzt sich aus 10 - 15 Teilneh-
merinnen und Teilnehmern, im Idealfall zu gleichen Teilen aus Schi-
lerinnen und Schalern, Eltern und Lehrkraften zusammen. Bei groBen Kollegien (Uber 60 Lehrkrafte) sollte
darauf geachtet werden, dass in jeder Gruppe wenigstens drei Schiler/innen vertreten sind.

Gewinnen von Eltern sowie Schilerinnen und Schilern

Diese Aufgabe wird vom Elternbeirat und der SMV Ubernommen. Eine Voranmeldung ist im Sinne der
Planungssicherheit unerlasslich.

Gewinnen von Moderatorinnen und Moderatoren

lhre Aufgabe ist es, in den Gruppen die Gesprachsleitung zu Gbernehmen, auf die Einhaltung festgeleg-
ter Gesprachsregeln und die thematische Stringenz zu achten und insbesondere zu verhindern, dass die
Schilerinnen und Schiiler, gerade wenn sie in der Minderheit sind, dominiert werden. Mindestens eine
gemeinsame Vorbesprechung mit allen Moderatorinnen und Moderatoren ist notwendig. Sie sollten sich
als Team empfinden und in die Formulierung der Themen und die Planung mit einbezogen werden.

Vorbereiten der Gruppenraume

Die Moderatorinnen und Moderatoren statten die entsprechende Anzahl von Rdumen mit Flipcharts, Pa-
pier, Schreibgeraten aus und hangen die vorbereiteten Plakate (s. 0.) und die Gesprachsregeln aus.

Ablauf einer Lehrer-Eltern-Schiler-Konferenz
e Plenum: kurze Einfihrung in die Themenstellung: z.B. Impulsreferat (ca. 10 min.)
e Gruppenarbeit in den vorbereiteten Rdumen (ca. 60 min.)

e \Vernissage': Aushang der in den Gruppen entstandenen Plakate, Betrachtung und erste Wirdigung
im Gesprach (ca. 20 min.)
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e Plenum: Vorstellung der Gruppenergebnisse durch je ein von der Gruppe bestimmtes Mitglied, evtl.
Zielvereinbarungen (ca. 30 min.)

Fixierung der Ergebnisse

Um den Ergebnissen einer LESK Resonanz in die ganze Schule hinein zu verschaffen, ist es unerlasslich, die
Ergebnisse zu fixieren und zu publizieren. Dazu bieten sich die Homepage der Schule, die Schilerzeitung,
ein Elternbrief der Schulleiterin bzw. des Schulleiters oder ggf. eine Hauszeitung an. Sollten Zielvereinba-
rungen getroffen worden sein, so muss in jeweils angemessenem zeitlichem Abstand eine Evaluation der
Zielerreichung stattfinden.

Tipps zum Weiterlesen:

H. v. Hentig, Die Schule neu denken, Miinchen, Wien 1993
R. K. Sprenger, Das Prinzip Selbstverantwortung, Frankfurt/Main, New York 1997°¢

5. FACHSCHAFTEN

Die FUhrungsaufgabe der Fachbetreuung

Die Fachbetreuung (vgl. § 23 LDO) spielt im gesamten Qualitatssicherungs- bzw. Qualitatssteigerungsprozess
gerade unter dem Gesichtspunkt der Eigenverantwortlichen Schule (vgl. S. 13) eine entscheidende und pra-
gende Rolle. Die Grundvoraussetzung dafur ist, dass sie zunachst den Entlastungs- und Verbesserungscha-
rakter systematischer Zusammenarbeit flr sich selbst erkennt. Erst dann wird sie die Initiative zu sinnvollen
Verdnderungen ergreifen, deren Notwendigkeit mit klaren und Uberzeugenden Argumenten vertreten und
die Fachschaftsmitglieder dazu motivieren, aktiv an qualitatsverbessernden Prozessen teilzunehmen.

Daraus geht hervor, dass die Fachbetreuung zur Qualitatsentwicklung in erster Linie im Bereich der Kom-
munikation gefordert ist. Nur wenn niemand fur sich ein Informationsdefizit reklamiert und sich Gber-
gangen oder ausgeschlossen fuhlt, konnen inhaltliche und strukturelle Initiativen der Fachbetreuung er-
folgreich sein. Es empfiehlt sich, dass die Fachbetreuung alle von ihr gesammelten Informationen und
Materialien systematisiert und allen Fachschaftsmitgliedern zugénglich macht. Dazu bieten sich zuneh-
mend elektronische Wege an (moodle oder andere Plattformen), weil schnell, unkompliziert und zuverlas-
sig Informationen verbreitet werden und Diskussionen stattfinden kénnen. AuBerdem stellt ein bequemer
und zeitsparender Zugriff auf Informationen usw. vom hauslichen PC aus eine echte Arbeitserleichterung
dar (z.B. Schulaufgabensammlung).

DarUber hinaus muss es eine breite Vertrauensbasis zwischen der Fachbetreuung und den Fachschaftsmit-
gliedern geben. Damit dies gelingt, ist es heute mehr denn je erforderlich, dass die Fachbetreuung ihre
Rolle innerhalb der Fachschaft sowie der gesamten Schule einerseits als Fihrungskraft akzeptiert, ande-
rerseits ihr Auftreten und dessen AuBenwirkung einer steten und kritischen Selbstreflexion unterzieht. Sie
ist, ob sie das will oder nicht, zwischen den Fachlehrkraften und der Schulleitung positioniert und hat kraft
Amtes Aufgaben in beide Richtungen zu erfillen. Das nétige Vertrauen der Fachschaftsmitglieder kann
erworben werden, wenn die Fachbetreuung

e fachliche Kompetenz beweist und sich dadurch den Respekt der Fachlehrkrafte erwirbt,

* auf einen kooperativen Fihrungsstil setzt, der Angste vor allem im Zusammenhang mit dienstlichen
Beurteilungen abbaut bzw. gar nicht erst entstehen lasst,

e nicht nur selbst fachliche Impulse fur die laufende und kinftige Arbeit gibt und das Erreichen fachlicher
Ziele systematisch Uberpruft, sondern auch die Ausgestaltung von Innovationen, Projekten usw. gezielt
in die Hand von Arbeitsgruppen (bei entsprechender GréBe) innerhalb der Fachschaft gibt und so die
kollegiale Arbeit und Leistung wertschatzt,

e in Diskussions- und Entscheidungsprozessen die Rolle eines kompetenten Moderators einnimmt, Feed-
back gibt, durch Uberzeugen fihrt und trotz seines Weisungsrechts Anweisungen als ultima ratio
nutzt,
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e am Ende eines Meinungsbildungs- oder Arbeitsprozesses eine klare Entscheidung herbeifthrt und de-
ren Durchfihrung in nachster Zukunft im Blick und auf zumutbare Weise einfordert,

e eine transparente Rickmelde- und Beratungskultur aufbaut und praktiziert (z. B. muss jeder Lehrkraft
klar sein, welche positiven und negativen Wertungen die Fachbetreuung an die Schulleitung weiter-
gibt),

e das Instrument der helfenden und ggf. positiven Rickmeldung einsetzt sowie das fachliche und pa-
dagogische Beratungsgesprach mit den Fachschaftsmitgliedern sucht (besonders neue oder jiingere
Lehrkrafte sind auf solche Rickmeldungen angewiesen).

Im Idealfall entwickelt sich im Falle eines gewachsenen Vertrauensverhéltnisses zwischen den Fachlehr-
kraften und der Fachbetreuung ein , Wir-Gefthl”, das eine Fachschaft nicht nur in sich starken und fes-
tigen kann, sondern auch ihr Gewicht innerhalb der Schulgemeinschaft vergréBert. Eine Fachschaft, die
sich als Gruppe versteht, wird zudem die Qualitat ihrer gesamten, stets auf die Schilerinnen und Schuler
bezogenen Arbeit, von der padagogischen Ausrichtung Uber die Unterrichtsgestaltung bis zu Leistungs-
erhebungen und -bewertungen, eher verbessern kénnen als eine Anhaufung von fachkompetenten Ein-
zelkdmpfern.

Von entscheidender Bedeutung fir das Wachsen einer von gegenseitigem Vertrauen und von Professi-
onalitdt gepragten Fihrungskultur am Gymnasium sind die Haltung und das Handeln der Schulleitung,
die einerseits durch ihr Vorbild unmittelbar wirkt, andererseits die Interaktionsprozesse zwischen Fachbe-
treuung und Fachschaft aufmerksam beobachtet und ihre Fihrungskrafte aktiv begleitet und unterstitzt.

Durch die Einrichtung einer erweiterten Schulleitung (vgl. S. 13) erhalten Fragen der Personalfiihrung
und -verantwortung ein noch starkeres Gewicht als bisher. Um zu vermeiden, dass sich Mitglieder der
erweiterten Schulleitung, die ja nicht selten in Personalunion Fachbetreuerinnen bzw. Fachbetreuer sind,
sei es durch ihre Verwurzelung im Kollegium oder aus anderen Grinden, mit ihrer Position Uberfordert
fihlen oder in einen Konflikt zwischen der Loyalitat gegendber der Schulleitung und der Solidaritat mit
Kolleginnen und Kollegen geraten, muss eine systematische Schulung bzw. Fortbildung im Hinblick auf
Personalfiihrung angeboten und durchgefihrt werden.

Tipps zum Weiterlesen:

Staatsinstitut fur Schulqualitdt und Bildungsforschung Minchen (Hg.), Fachbetreuung, Auer Verlag Do-
nauworth 1998 (derzeit vergriffen, voraussichtliche Neuauflage 2016)

Neue Wege der Fihrung an bayerischen Schulen. Dokumentation des Modellversuchs MODUS f, hrsg. von
der Stiftung Bildungspakt Bayern, o. J.

Organisationsformen

Produktive Fachsitzung

Fachsitzungen dienen traditionell dem Austausch von neuen Informationen, aktuellen Regelungen und
Erfahrungen der Fachschaftsmitglieder. Die Lehrkrafte berichten Gber Fortbildungen, gegebenenfalls wird
Uber Ergebnisse der schulischen Arbeit diskutiert. Im Zusammenhang der Qualitdtsentwicklung und —si-
cherung in der ganzen Schule wachsen den Fachsitzungen dariber hinausgehende Aufgaben, aber auch
Maoglichkeiten zu. Sie kdnnen zu einem Instrument entwickelt werden, das die Nachhaltigkeit des Lehrens
und Lernens entscheidend fordert, indem es fir die Einheitlichkeit des Vorgehens und die Verbindlichkeit
von Absprachen sorgt. So werden Fachsitzungen regelméaBig genutzt

e zur Planung und Durchfiihrung von Teamarbeit,
e zur Unterrichtsentwicklung,

e zu Absprachen Uber Leistungsnachweise (Anzahl, Art, neue Formen, Gestaltung, Bewertung, Respizi-
enz),

e zur Multiplikation von Fortbildungsinhalten,
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e zum Austausch von Unterrichtsmaterialien und -konzepten,
e zur Evaluation der Fachschaftsarbeit und des Unterrichts.

Dies erfordert allerdings die Umstrukturierung der Fachsitzung zur produktiven Fachsitzung: Durch zielge-
richtete produktive Fachsitzungen kénnen Themen langfristig angegangen und weiterentwickelt werden.
So sind z. B. in folgenden Bereichen einheitliches Vorgehen und systematische Zusammenarbeit sinnvoll:

e Umsetzung des Lehrplans

e Umgang mit Testergebnissen

e Aufbau grundlegender Kompetenzen
e Systematische Kompetenzschulung

e Erarbeitung von Unterrichtsmaterialien

Eine produktive Fachsitzung gliedert sich in einen kirzeren allgemeinen und einen langeren themenspe-
zifischen Teil. Der allgemeine Teil dient dem notwendigen Informations- und Erfahrungsaustausch und
der Klarung von Fragen, im themenspezifischen Teil entwickeln und erarbeiten die Fachschaftsmitglieder
gemeinsam Konzepte und Materialien, die dann von allen verbindlich umgesetzt bzw. genutzt werden.

Um den allgemeinen Teil mdglichst kurz halten zu kénnen, fasst die Fachbetreueren bzw. der Fachbetreuer
zur zeitlichen Vorentlastung wichtige Informationen schon vor der Fachsitzung schriftlich zusammen und
lasst diese und weitere Materialien (Kontaktbriefplus u. a.) den Fachschaftsmitgliedern so rechtzeitig zu-
kommen, dass ausreichend Zeit zur Lektdre bleibt.

Auf dem zweiten Teil der Fachsitzung liegt der eigentliche Schwerpunkt. Im Zentrum steht ein von den
Fachlehrkraften, ggf. bereits in einer vorangegangenen Sitzung, vereinbartes Thema. Moglicherweise ist
dazu im Vorfeld auch eine schulinterne Fortbildung sinnvoll. Zu dem gewahlten Thema werden zunachst
allgemeine Ziele und Kriterien (z. B. fur die Erstellung von Konzepten und Materialien) vereinbart. An-
schlieBend kénnen moglicherweise in Arbeitsgruppen (z.B. nach Jahrgangsstufen aufgeteilt) je nach Kom-
plexitat des Themas erste konkrete Schritte oder bereits Konzepte und Materialien erarbeitet werden. Im
Idealfall minden Prasentation und Diskussion der Ergebnisse bereits in eine gemeinsame Beschlussfassung
zur konkreten Umsetzung.

Es kdnnen aber auch Arbeitsauftrage verteilt und Ziele formuliert werden, die bis zur darauf folgenden
themenbezogenen Sitzung bearbeitet bzw. erreicht werden sollen. Hier werden die erarbeiteten Kon-
zepte und Materialien den anderen Fachschaftsmitgliedern vorgestellt und es wird Gber ihre Umsetzung
beraten. Die Ergebnisse werden gesammelt, fixiert und von allen Fachschaftsmitgliedern verbindlich in
den entsprechenden Klassen umgesetzt. Dazu wird ein Ort oder eine Plattform vereinbart, durch die alle
zuverlassig auf die Vereinbarungen, Konzepte und Materialien zugreifen kénnen.
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Vereinbarung von Zielen und Kriterien
Information E} Arbeit in Gruppen

Prasentation der Ergebnisse
Diskussion
Beschlussfassung

Austausch
Kldrung

Wallerarbeit Umsetzung
Weiterenbwicklung

Abb. 4: schematische Darstellung einer produktiven Fachsitzung

Der Fachbetreuung kommt die Aufgabe zu, neue Ideen zu sammeln, Vorschlage einzubringen, die Arbei-
ten zu koordinieren, auf eine sinnvolle Umsetzung und auf die Einhaltung der Vereinbarungen zu achten
und durch sorgfaltige Dokumentation sicher zu stellen, dass die Konzepte und Materialien im Lauf der
Jahre kontinuierlich Gberprtft und weiter entwickelt werden.

Verbindlichkeit und Fortschreibung sind die wichtigsten Voraussetzungen fir systematische Zusammenar-
beit und Nachhaltigkeit in der Fachschaft. Empfohlen wird die Beschrankung auf Uberschaubare Vorhaben
mit realistischen Zielsetzungen, die in einer bestimmten Zeit erreicht werden kénnen.

Da sich in den produktiven Fachsitzungen viele Elemente an Fortbildungseinheiten finden lassen, kénnen
bestimmte Teile der Fachsitzung durchaus als , Fortbildung” angerechnet werden.

Themen- und jahrgangsbezogene Arbeitskreise

e Neben den Fachsitzungen gibt es noch weitere Kooperationsformen innerhalb einer Fachschaft. Fach-
lehrkrafte arbeiten beispielsweise zu einem Thema zusammen und entwickeln dazu Materialien und
Konzepte. Wichtig sind eine klare Aufgabenverteilung unter den Teilnehmerinnen und Teilnehmern
sowie konkrete Planungen, was bis wann erreicht werden soll. Die Ergebnisse werden in bestimmten
Abstdnden untereinander und auch mit allen Fachschafts—mitgliedern abgestimmt. Ziel ist es, ein ein-
heitliches Vorgehen in bestimmten Bereichen nachhaltig zu implementieren.

¢ In dhnlicher Weise arbeiten die Fachlehrkréfte einer Jahrgangsstufe eng zusammen, tauschen sich aus
und entwickeln Konzepte oder Materialien, die sich auf den Lehrplan bzw. den Unterricht in dieser
Jahrgangsstufe beziehen.
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6. WEITERE SCHULINTERNE TEAMS

In den Gymnasien gibt es teils geméaB GSO und LDO installierte, teils durch Tradition bewahrte Gruppie-
rungen, die fur die Sicherung der Qualitat eine nicht zu Gberschatzende Rolle spielen und daher im schu-
lischen Entwicklungsprozess eine entscheidende Rolle spioelen.

Teams auf der Ebene der Schule

Zur Regelung von Belangen, die die gesamte Schule betreffen, sind Absprachen auf Schulebene nétig, um
unnotige und zeitaufwandige Dopplungen zu vermeiden, um bestimmte Bereiche Uberhaupt in den Griff zu
bekommen und um bestimmte Formen der Zusammenarbeit zu institutionalisieren und nachhaltig zu sichern.

Schulentwicklungsteam

Das Schulentwicklungs-Team, auch Steuer- oder Konzeptgruppe genannt, ist eine notwendige Vorausset-
zung fur eine gelingende Schulentwicklung, da diese — wenn sie nachhaltig sein soll — eine vom Kollegium
getragene Infrastruktur braucht. Es ist andererseits per se kein Patentrezept oder Erfolgsgarant. Ihr Poten-
zial wird erst dann ausgeschopft, wenn folgende Gelingensbedingung erfullt ist:

Die Schulleitung sorgt systematisch fir die geeigneten organisatorischen Rahmenbedingungen (z. B.
Zeitfenster im Stundenplan).

Aufgaben des Schulentwicklungsteams

Die Aufgabe des SE-Teams liegt in der Steuerung des Schulentwicklungsprozesses. Eine breite und dauer-
hafte Verankerung von Innovationen in der Schule kann dadurch besser gelingen. Arbeitsschwerpunkte
werden — je nach Bedarfslage — in Arbeitskreisen gesetzt.

Im Einzelnen bezieht sich die Prozesssteuerung auf folgende Punkte, die schrittweise in Angriff genom-
men werden:%’

e Einleitung und Durchfihrung einer gemeinsamen Bestandsaufnahme incl. Auswahl und Entwicklung
der Diagnoseinstrumente

e Vorbereitung und Durchfiihrung von Feedback-Konferenzen mit dem ganzen Kollegium
e Unterstitzung bei der Anwendung bzw. Entwicklung von Instrumenten zur internen Evaluation

e Einleitung und Vorbereitung einer schulinternen Evaluation von Projekten, Schulprogrammen oder
Unterricht zusammen mit der Schulleitung

e Koordinierung des durch Schulentwicklung entstehenden Qualifizierungsbedarfs

¢ Hilfe bei der Festlegung von Prioritaten fur die MaBnahmenplanung in Form von Entwicklungsprojekten
e Unterstitzung und Koordinierung von Ansatzen zur Unterrichtsentwicklung

e Unterstitzung und Koordinierung von Ansatzen zur Organisationsentwicklung

e Information aller am Schulentwicklungsprozess Beteiligten

Arbeitsorganisation

Um den Aufbau von Routinen und eine reibungslose Logistik zu gewahrleisten und andererseits Irritati-
onen zu vermeiden, muss die Schulleitung klar definieren, wie das Schulentwicklungsteam aufgebaut ist
und in welcher Weise es und ggf. Arbeitskreise in Organisation, Informationsflisse und Entscheidungsfin-
dung eingebunden sind.3®

Fur die gelingende Arbeitsorganisation eines Schulentwicklungsteams kénnen folgende Leitfragen hilf-
reich sein:

37 Rolff 2008, S. 36
38 vgl. dazu Rolff 2008, S. 35-50 und Huber/Lohmann 2009, S.28-40
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Leitfragen v

Ist das Entwicklungsziel / der Arbeitsauftrag klar definiert?

Besteht darlber Konsens im Kollegium?

Sind die Entscheidungskompetenzen klar bezeichnet?

Besteht ein klarer Zeithorizont des Auftrags?

Ist die Berichtspflicht und -form klar vereinbart?

War das Kollegium in die Auswahl eingebunden?

Ist die Dauer der Mitgliedschaft im SE-Team limitiert?
Ist die Mitarbeit freiwillig?

Freiwilligkeit Werden dafir Freiraume geschaffen?

Stehen Ressourcen dafur bereit?

Reprasentiert die Zusammensetzung der Lehrergruppe das Kollegium
(z. B. jung — alt, weiblich — méannlich, verschiedene Facher etc.)?

Ist mindestens eine Schlerin / ein Schiler im Team?

Zusammen-

Kann mindestens ein Elternvertreter fur die Mitgliedschaft gewonnen
setzung

werden?

Ist die Schulleiterin/der Schulleiter festes Mitglied?

Hat das SE-Team eine arbeitsfahige GroBe?

Gesprachsfihrung, Gesprachsleitung, Moderation

Projektmanagement

Qualifikation Konfliktberatung und Konfliktmanagement

Methodenkenntnisse im Bereich Evaluation (Erstellung und Auswertung
von Instrumenten zur Evaluation)

Sieht sich die Schulleiterin/der Schulleiter in der Gesamtverantwortung
flr den Schulentwicklungsprozess?

Wird die/der Vorsitzende des SE-Teams aus dem Kreis der Lehrkrafte
gewahlt?

Ist die Schulleiterin/der Schulleiter ganz normales Mitglied?

Rollenklarung

Unterstitzt die Schulleitung die Arbeit des SE-Teams in ausreichendem
MaBe (Schaffung der Arbeitsbedingungen / Entlastungen, entsprechen-
de Priorisierung)?

Besteht ein kontinuierlicher Informationsfluss zwischen Schulleitung
und Steuergruppe?

Werden das Kollegium und die anderen Beteiligten regelmaBig miind-
lich Gber den Stand der Arbeit informiert?

Transparenz Gibt es schriftliche Infos des Schulentwicklungsteams?

Werden Sitzungsprotokolle allen Beteiligten zuganglich gemacht?

Tab. 7: Organisation eines Schulentwicklungsteams
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Fachbetreuerkonferenz

Die Schulleiterin bzw. der Schulleiter ist in vielen Belangen auf die Mitwirkung und Beratung der Fach-
betreuungen angewiesen, die ihrerseits Fachschaftsanliegen an sie bzw. ihn herantragen. Beide Seiten
sind flreinander standig ansprechbar und pflegen eine vertrauensvolle Zusammenarbeit. Die Einberufung
einer Fachbetreuerkonferenz erméglicht der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter eine effektive Kommuni-
kation, wenn es um facheriibergreifende Themen geht oder eine Abstimmung nétig ist. Sie bzw. er kann
den Fachbetreuern seine Vorstellungen zur Schulentwicklung, zur Bearbeitung von Beschwerdeféllen, zur
Respizienz, zur Mitwirkung bei der Beurteilung, aber auch zum Schulprofil und zur Schulentwicklung
vermitteln und sich ein Meinungsbild zu diesen oder anderen Themen einholen. Andererseits bietet dieses
Forum auch den Fachbetreuerinnen und Fachbetreuern Gelegenheit, die fachertibergreifende Koopera-
tion zum Thema zu machen, diesbezlgliche Fragen gemeinsam abzuklaren und Initiativen zu starten.
Die Fachbetreuerkonferenz kann auch Uber die Verteilung von Ressourcen (z. B. Intensivierungsstunden,
Lehrereinsatz) beraten. In ihrer Funktion als Lehr- und Lernmittelausschuss tut sie dies gem. § 9, Abs. 2
GSO von Amts wegen.

Teams auf der Ebene der Jahrgangsstufe

Von der Zusammenarbeit auf Jahrgangsstufenebene profitieren sowohl Schilerinnen und Schiiler als auch
Lehrkrafte. Auf Schilerseite ergeben sich vergleichbare Lern- und Arbeitsbedingungen in unterschiedli-
chen Klassen. Lehrer haben Vorteile, weil sie etwa durch gemeinsam erarbeitete Leistungsnachweise, Un-
terrichts- und Projektmaterialien langfristig Zeit sparen kénnen. Der Fachunterricht kann entlastet werden,
wenn bestimmte Aufgabenfelder nicht in jedem Fach in Angriff genommen werden mussen.

Ein wichtiges Aufgabenfeld hinsichtlich der Kooperation auf Jahrgangsstufenebene ist u. a. die Férderung
von Kompetenzen. Eine effektive Férderung von Kompetenzen ist nur auf Grundlage systematischer Zu-
sammenarbeit moglich und erfordert die Kooperation von Lehrkraften in einer Jahrgangsstufe, aber auch
Uber die Jahrgangsstufen hinweg.

Gelingensbedingung

Es gibt gemeinsame Zeitfenster im Stundenplan, die regelmaBige Zusammenarbeit ermadglichen.

Die Zusammenarbeit auf Jahrgangsstufenebene kann sowohl innerhalb eines Faches geschehen als auch
Uber die Fachergrenzen hinweg und kann unterschiedliche Bereiche betreffen:

e Erstellung von Unterrichtsmaterialien innerhalb eines Faches
e Erstellung und Durchfihrung von Leistungsnachweisen innerhalb eines Faches

e Neben dem Fachunterricht wird ein erweitertes Angebot von Stunden gemacht, in denen Lerntipps,
Kommunikationsregeln, Lesestrategien, Prasentationstechniken etc. vermittelt werden.

e Absprachen hinsichtlich der Verteilung von Leistungsnachweisen im Schuljahr, etwa Koordination von
Terminen fUr Leistungsnachweise in Sprachgruppen, die aus verschiedenen Klassen zusammengesetzt
sind

e Erarbeitung und Durchfihrung facheribergreifender Projekte

e Planung und Durchftihrung von Klassenfahrten

e Absprachen beziiglich der Seminare in der Oberstufe (Zahl, Art und Verteilung der Leistungsanforde-
rungen Uber die Halbjahre, Methodenschulung, Qualitatsstandards)

Es empfiehlt sich, bereits existierende Strukturen, wie etwa padagogische Konferenzen (vgl. S. 46ff.), zu
Absprachen zu nutzen.
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Teams auf der Ebene der Klasse

Die Zusammenarbeit auf der Ebene der Klasse dient in erster Linie den Belangen der Schilerinnen und
Schuler: Durch Absprache der in der Klasse unterrichtenden Lehrkrafte kann die Beratung etwa bei Leis-
tungsproblemen optimiert werden, auch Probleme des Sozialverhaltens in den Klassen sind leichter in den
Griff zu bekommen.

Dariber hinaus zeigen sich langfristig Synergieeffekte, wenn man etwa auf gemeinsam erarbeitete Pro-
jektmaterialien zurtickgreifen kann.

Klassenkonferenz

Absprachen, die (fast) alle Facher einer Klasse betreffen, lassen sich in der Regel nicht im Lehrerzimmer
oder ,zwischen Tur und Angel” treffen. Es bietet sich daher an, dass die Klassenkonferenz auch Gber die
ihr von Art. 53, Abs. 4 BayEUG und § 9, Abs. 1 GSO zugeschriebenen Aufgaben hinaus vom Schulleiter
oder Klassenleiter anlassbezogen einberufen wird. Dies ist beispielsweise dann besonders sinnvoll, wenn

e einzelne Klassen in Projekte zur Unterrichtsentwicklung eingebunden sind
e Verdanderungen im Zuge der Personalentwicklung installiert werden sollen
e Absprachen im Zusammenhang mit der Organisationsentwicklung sich als notwendig erweisen

e In allen Fallen spielt der Klassenleiter bzw. die Klassenleiterin (Aufgabenbeschreibung in § 6 LDO) als
Koordinator bzw. Koordinatorin eine zentrale Rolle.

Klassenteams

e Die Schulleitung kann die Bildung von Klassenteams aktiv untersttitzen, indem sie interessierte Lehr-
krafte gezielt einsetzt. Eine nachhaltige Unterrichtsentwicklung entsteht allerdings nur, wenn die
Teams sich fur Interessenten 6ffnen. Eine enge und kontinuierliche Zusammenarbeit in Klassenteams,
die sich bedarfsbezogen aus mehreren Lehrkraften der Klasse zusammensetzen, dient insbesondere
der Unterrichtsorganisation und Unterrichtsentwicklung: Die Ergebnisse der Zusammenarbeit werden
dokumentiert und erarbeitete Unterrichtskonzepte und Materialien stehen in einem Pool zur Verfi-
gung, sodass die Pionierarbeit der kooperierenden Kollegen Schule macht.

e Koordination groBer Leistungsnachweise in unterschiedlichen Fachern:Wichtig ist dies etwa bei groBen
mundlichen Leistungsnachweisen im Fach Deutsch (Ersetzung einer Schulaufgabe durch eine Debatte)
und in den modernen Fremdsprachen (mindliche Schulaufgabe), um eine sinnvolle Verteilung Gber
das Schuljahr hinweg zu erreichen.

e Fachlbergreifende Absprachen zu Inhalten und Projekten: Kooperation entsteht hier in der Regel zwi-
schen Lehrkréaften, die bereits das eine oder andere fachertibergreifende Projekt in Angriff genommen
haben und nachhaltiger kooperieren wollen. In thematisch und/oder methodisch verwandten Fachern
(Deutsch/ Fremdsprache, zwei Fremdsprachen, Deutsch/Geschichte, Geschichte/Erdkunde, Mathema-
tik/Physik, Ethik/Biologie etc.) gibt es in manchen Schulen eingespielte Lehrertandems. Sie signalisieren
bereits bei der Klasseneinteilung die geplante Zusammenarbeit.

e Zusammenarbeit bei Konflikten:Wenn Probleme in Klassen auftreten, ist eine Zusammenarbeit von
Lehrkraften besonders wichtig und winschenswert, um effektive MaBnahmen ergreifen zu kénnen.
Gemeinsame Zeitfenster im Stundenplan ermoglichen den Lehrkraften dabei Absprachen, ohne dass
der Zeitaufwand Uber GebUhr steigt.
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Tipps zum Weiterlesen:

Arnold, R./Arnold-Haecky, B., Der Eid des Sisyphos. Eine Einfihrung in die systemische Padagogik. Balt-
mannsweiler 2009.

Francis D./Young, D.: Mehr Erfolg im Team. Hamburg 1996

Huber, S./Lohmann, A: Systemische Schulentwicklung durch schulische Kooperation. Studienbrief SM0720.
Kaiserslautern 2009.

Rolff, H. G.: Konzepte und Verfahren der Schulentwicklung. Studienbrief SM0710. Kaiserslautern 2008.
Schley, W.: Teamkooperation und Teamentwicklung in der Schule. Studienbrief SM0510. Kaiserslautern
2002
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DAS INTERNET-PORTAL ,, GYMNASIUM 2020"

Im vorliegenden Leitfaden , Gymnasium 2020" sind die Bedingungen und bestehenden Grundlagen der
Qualitatssicherung und —entwicklung am Gymnasium erfasst. Das hier beschriebene Instrumentarium
kann an allen Gymnasien entwickelt werden und bietet dann alle strukturellen Ressourcen fir gelingende
Entwicklungsprozesse.

Wie und wozu man sich seiner bedient, hangt von den spezifischen Gegebenheiten jedes einzelnen Gym-
nasiums ab, von den Zielen, die erreicht werden sollen, von den Herausforderungen, die Gberwunden
werden mussen, von den Menschen, die die Schule pragen.

Das Projekt , Gymnasium 2020" mochte die Gymnasien auf ihren individuellen Wegen unterstitzen und
stellt eine Sammlung von Good-Practice-Beispielen zur Verfligung, die an bayerischen Gymnasien erprobt
und evaluiert wurden. Man findet Sie im ISB-Portal unter der Adresse www.qgymnasium2020.bayern.de.
Dieses Portal soll den vorliegenden Leitfaden stlitzen und Mut machen, das eine oder andere auszuprobie-
ren und damit beispielsweise die Qualitat von Unterricht zu erhdhen.

Das Portal ist nach den groBen Handlungsfeldern
Unterrichtsentwicklung Personalentwicklung Organisationsentwicklung

gegliedert und enthalt zahlreiche Modellprojekte zu zentralen Bereichen wie Férderung des nachhaltigen
Lernens, Begabtenférderung, Férderung der Methodenkompetenz, Rhythmisierung des Unterrichts, Ge-
staltung des Ubertritts an das Gymnasium etc.

Zu allen Projekten gibt es eine Modellbeschreibung, die auch die im Prozess zu beobachtenden fachlichen
und padagogischen Auswirkungen benennen. In der Regel sind zusatzliche Materialien beigegeben, die
frei verwendet, an die Bedurfnisse der eigenen Schule adaptiert oder auch einfach kopiert werden kénnen.

Die Sammlung soll stetig erweitert werden. Schon jetzt sind alle Gymnasien aufgefordert, Projekte, die an
der Schule erprobt wurden und sich bewahrt haben, zusammen mit dem Namen einer Ansprechpartnerin
bzw. eines Ansprechpartners dem ISB zur Prasentation im Portal , Gymnasium 2020 zukommen zu lassen.

An dieser Stelle herzlichen Dank all jenen, die ihre Beispiele zur Verfligung gestellt haben. Sie haben damit
einen wichtigen Beitrag zur Weiterentwicklung des bayerischen Gymnasiums geleistet.

Kontaktadresse:

Staatsinstitut fur Schulqualitat
und Bildungsforschung
Abteilung Gymnasium
Stichwort: , Gymnasium 2020
SchellingstralBe 155

80797 Munchen.

oder digital: abt.gym@isb.bayern.de
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