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Einleitung

Schulprogramme — Begriffe, Bestandteile und Funktionen

Die Erstellung von Schulprogrammen beschreibt kaum mehr eine neue Entwicklung. Im
Kontext einer zunehmenden Selbstandigkeit und starkeren Eigenverantwortung von
Schulen gewinnen Schulprogramme als Instrument der Schulentwicklung etwa seit Be-
ginn der 1990er Jahre in Deutschland flachendeckend an Bedeutung. In einer wachsen-
den Anzahl von Bundeslandern wird ihre Erstellung in das Schulgesetz aufgenommen
und verpflichtend gemacht. Wo dies nicht der Fall ist, wird die Schulprogrammentwick-
lung zumeist nahe gelegt und von einer zunehmenden Anzahl der Schulen umgesetzt.

Gleichzeitig soll dieser Trend nicht dariiber hinwegtéuschen, dass das, was in den ein-
zelnen Bundeslédndern und in den verschiedenen Schulen entwickelt wird, sehr unter-
schiedlich ist. Die Inhalte dessen, was ein Schulprogramm umfassen soll, sind dabei von
einer beinahe ebenso groRen Heterogenitét gekennzeichnet wie die Verfahren innerhalb
derer sie entstehen und die Terminologien, welche sich damit verbinden. So finden sich
Dokumente mit ganz unterschiedlichen Bezeichnungen: Mal ist von Schulprofilen die Re-
de, gelegentlich von Schulkonzepten und dann wieder von Qualitats- oder Schulpro-
grammen. Um ein Verstandnis daruber aufzubauen, wovon im Folgenden die Rede ist
und wie die Begriffe im Zusammenhang demokratischer Schulprogrammentwicklung
verwendet werden, sollen die Unterschiede zwischen ihnen kurz skizziert werden:
Wéhrend ein Schulprofil die charakteristischen Elemente der Schule und ihrer Kultur zu-
sammenfasst und die Schule in ihren spezifischen Merkmalen portrétiert, verbindet sich
mit einem Schulkonzept, wie der Begriff besagt, eine konzeptionelle Grundlage fir die
padagogische und organisationale Arbeit der Schule. Es integriert die verschiedenen An-
sdtze und MaRnahmen in ein kohdrentes Gesamtkonzept der Schule.

Ein Schulprogramm, wie es im Zusammenhang demokratischer Schulprogrammentwick-
lung verstanden wird, integriert gewissermalen beide Begriffe. Das Schulprofil oder auch
Schulportrat zeichnet in sehr kurzer, pointierter Form die spezifischen Konturen der je-
weiligen Schule nach. Dabei handelt es sich sowohl um faktische Eckdaten und Rahmen-
bedingungen der Schule als auch um gegebene padagogische, organisationale und &hn-
liche Spezifika. Im Dokument des Schulprogramms kann das Profil oder Portrét der
Schule beispielsweise gut als ein Uberblick bietendes Entrée eingesetzt werden (siehe
dazu auch Material 1.1, Heft 5).

Von ihm zu unterscheiden ist das Leitbild der Schule. Dieses richtet sich weniger vorran-
gig auf die bereits ausgepragten Konturen, den faktischen Ist-Stand der Schule als auf
die das padagogische Handeln und die organisationale Entwicklung leitenden Vorstellun-
gen. Hier geht es starker um normative, zukunfts- und entwicklungsleitende Uberzeu-
gungen (siehe Kap. 3.3). Das Schulkonzept wiederum bezeichnet die programmatische
Ausarbeitung der padagogischen und organisationalen Ansétze der Schule und be-
schreibt die konzeptionelle Basis des Schulprogramms.
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Im Kern liegt das Wesen des Schulprogramms in der Ausarbeitung eines konkreten Ar-
beitsprogramms zur Umsetzung dieses Konzepts. Das spezifische Profil und Leitbild der
Schule bericksichtigend umfasst das Schulprogramm

e eine Konkretisierung der fir einen bestimmten Zeitraum festgelegten Entwicklungs-
schwerpunkte und Ziele der Schule,

e die entsprechenden Entwicklungsvorhaben und Malinahmen zur Umsetzung dieser
Ziele und

e einen Aktionsplan inklusive Zustandigkeiten, Zeitangaben und MalRhahmen zur Eva-
luation der anvisierten Schulentwicklung.

Damit kann es der Schule und den in ihr agierenden Personen dienen

e als eine konzeptionelle Orientierungs- und Arbeitsgrundlage fir das padagogische
Handeln in der Schule,

e als Entwicklungskonzept einer lernenden Organisation,

e zur Profilbildung und Offentlichkeitsarbeit,

e als eine Mdglichkeit zur partizipativen Gestaltung der Schule und

e zur Selbstvergewisserung des Entwicklungsstandes und -fortschritts der Schule.

Dariiber hinaus fungiert ein Schulprogramm fir Eltern, fir externe Kooperationspartner
und fiir weiterfihrende Bildungsinstitutionen, Betriebe u.A. als eine Art Visitenkarte und
kann eine Basis flir Kooperationen darstellen.

Demokratische Schulprogrammentwicklung — Konzept und Verfahren

Betrachtet man den Ansatz demokratischer Schulprogrammentwicklung im Gesamtzu-
sammenhang des Qualitdtsrahmens Demokratiepéddagogik, so zeichnet sich ab, auf was
das »Demokratische« hindeutet: Es hat zu tun mit Kommunikation, mit Verantwortungs-
Ubernahme und einer aktiven Gestaltung der Lebenswelt in Gemeinschaft mit anderen
(siehe Heft 1: Grundlagen zur Demokratiepéadagogik) sowie mit &hnlichen Merkmalen,
welche auch im Kontext der Entwicklung von Schulprogrammen eine wichtige Rolle spie-
len. Dennoch ergibt sich speziell in diesem Zusammenhang die Frage: Worauf richtet
sich das Attribut »demokratisch« hier — geht es um eine demokratische Entwicklung des
Schulprogramms oder um die Entwicklung eines demokratischen Schulprogramms?

Die Antwort wirde lauten: Es geht — wenn eine Schule so will — um beides: Der Ansatz
demokratischer Schulprogrammentwicklung impliziert einerseits einen demokratischen
Prozess der Schulentwicklung. Andererseits kann sich damit auch die Entwicklung eines
Schulprogramms verbinden, dessen programmatisch-konzeptionelle Ausrichtung durch
demokratiepédagogische Ziele und Qualitétsanspriiche gekennzeichnet ist.

Der Prozess der Entwicklung des Schulprogramms spielt im Zusammenhang demokrati-
scher Schulprogrammarbeit eine zentrale Rolle. Er verweist auf demokratische Prozess-
qualitéten, die einen weitgehend transparenten und partizipativen Schulentwicklungspro-
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zess beschreiben, bei welchem alle an Schule beteiligten Gruppen bei der Gestaltung
und Entwicklung ihrer Schule einbezogen werden.

Richtet man den Blick auf die Praxis der Schulentwicklung, so zeichnet sich hier eine
nicht unbedeutende Herausforderung ab. Schulprogramme in einem demokratisch-
partizipativen Verfahren zu entwickeln, das tber die Mitarbeit weniger Schiilerinnen und
Schiller in der Steuergruppe hinausgeht und durch eine Einbeziehung aller Interessen-
gruppen — des Lehrerkollegiums, der Schiilerschaft, der Elternvertretung und externen
Partner — charakterisiert ist, beschreibt noch keineswegs den Alltag der Schulentwick-
lung. Gleichzeitig aber verspricht die moglichst breite Beteiligung an der Entwicklung des
Schulprogramms die ldentifikation mit diesem zu férdern und das Engagement in Bezug
auf die Umsetzung des Programms und damit seine Verbindlichkeit zu erh6hen. Um ei-
nen solchen Prozess umsetzen zu kdénnen, bendtigen Schulen entsprechende Hilfestel-
lungen und Unterstiitzung.

Die Demokratieorientierung im Zusammenhang demokratischer Schulprogrammentwick-
lung kann verschiedene Bezlige aufweisen und unterschiedliche Ausmalle annehmen.
Neben dem Prozess demokratischer Schulprogrammentwicklung kénnen viele andere
Aspekte der Schule, ob Prozesse, Strukturen oder Ergebnisse, auf demokratiepddagogi-
sche Ziele ausgerichtet sein und als solche auch in den Inhalt des Schulprogramms ein-
flieRBen. Diese kdnnen sich auf einzelne Aspekte oder Entwicklungsfelder (wie Lehren und
Lernen, Schulleben, Schulmanagement u.a.) beziehen oder auch auf die Schule als Gan-
zes.

Verfolgt die Schule das Ziel der Entwicklung einer umfassenden demokratischen Schul-
qualitat, die sich nicht auf wenige Aspekte beschrankt, sondern alle Entwicklungsebenen
der Schule durchdringt und dabei durch eine Offnung zur demokratischen Gesellschaft
gekennzeichnet ist, wird im demokratiepddagogischen Kontext von dem Leitbild einer
»Schule in der Demokratie« gesprochen (vgl. dazu auch das im Zusammenhang des
DemokratieAudits stehende Qualitédtskonzept in Heft 6 und 7).

An welche Schulen richtet sich der Ansatz demokratischer
Schulprogrammentwicklung?

Prinzipiell richtet sich der Ansatz demokratischer Schulprogrammentwicklung an jede
Schule — ob diese Uber ein explizit demokratiepéadagogisches Profil und Leitbild verfiigt
oder nicht. Ein moglichst demokratisches Verfahren der Schulprogrammentwicklung ist
letztlich fur jede Schule von Relevanz, insofern die Einbeziehung der Schulakteure als ei-
ne nicht unbedeutende Gelingensbedingung fir den Erfolg der Schulentwicklungsmal-
nahmen erscheint. Dies kann nicht darliber hinwegtéuschen, dass eine demokratische
Schulprogrammentwicklung besonders im ersten Entwicklungszyklus auch mit einem ho-
heren Aufwand verbunden ist als nicht-partizipative Verfahren es sind. Gleichzeitig wie-
derum verspricht eine demokratisch-partizipative Schulprogrammentwicklung nicht nur
eine bessere Qualitat im Hinblick auf das entstehende Programm und dessen Umset-
zung, sondern auch positive Effekte auf das Zusammenleben und -arbeiten in der Schule
und das Schulklima insgesamt.
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Neben dem Verfahren demokratischer Schulprogrammentwicklung und seiner Praxisma-
terialien, bietet das Konzept zugleich ein Orientierungsangebot fiir solche Schulen, die
Demokratiepadagogik als ein zentrales Prinzip ihrer padagogischen Konzeption verste-
hen. Diesen Schulen kann die Darstellung einer Reihe demokratiepadagogischer Anséatze
und Methoden ebenso wie ein Musterschulprogramm »Schule in der Demokratie« als An-
regung und Orientierungshilfe bei der Ausgestaltung eines eigenen Schulprogramms die-
nen (siehe Heft 5). Dartber hinaus bietet ihnen das DemokratieAudit ein Instrument zur
systematischen Verbesserung ihrer Schulqualitét (siehe Heft 6 und 7).

Bausteine demokratischer Schulprogrammentwicklung

Im Wesentlichen umfasst der hier vorgeschlagene Ansatz demokratischer Schulpro-
grammentwicklung

e einen Verfahrensvorschlag zur partizipativen Schulprogrammentwicklung (siehe Kapi-
tel 3 in diesem Heft) inklusive methodischer Praxishilfen sowie

e ein demokratiepadagogisches Konzept zur Gestaltung eines Schulprogramms inklusi-
ve eines entsprechenden Musterschulprogramms »Schule in der Demokratie« und
moglicher Ansatze zur demokratiepadagogischen Schulentwicklung (siehe Heft 5).

Verfahren demokratischer Schulprogrammentwicklung

Im Hinblick auf das Verfahren zur Entwicklung eines Schulprogramms lésst sich sowohl
in der Fachliteratur als auch in der Praxis der verschiedenen Bundeslédnder ebenso eine
Vielfalt erkennen wie sie bereits in Bezug auf die Verwendung der Terminologien in die-
sem Zusammenhang angedeutet wurde.

Im Folgenden wird ein Verfahren zur Schulprogrammentwicklung vorgeschlagen, bei
dem mdglichst viele der an Schule beteiligten Gruppen und Personen an der Gestaltung
der Schule mitwirken und das gleichzeitig einen Beitrag zur Stérkung einer demokrati-
schen Schulkultur leisten kann. Jeder der Schritte dieses Schulentwicklungskreislaufs ist
in unterschiedlicher Weise durch eine weitreichende Partizipation gekennzeichnet. Im
Wesentlichen lasst sich das Verfahren anhand folgender Schritte strukturieren:

Einstieg in die demokratische Schulprogrammarbeit beschliefen
Steuergruppe bilden

Leitbild entwickeln

Bestandsaufnahme durchfiihren

Ziele und Vorhaben entwickeln

Umsetzung und Evaluation planen

Schulprogramm als Dokument erstellen

Vorhaben umsetzen

© o Nk DdPE

Entwicklung evaluieren
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Von einem Kreislauf ist hier insofern zu sprechen, als dass Schulprogrammarbeit stets
einen kontinuierlichen Entwicklungsprozess beschreibt, der nicht mit der Erstellung eines
Schulprogrammdokuments beendet ist. Nach einmaligem Durchlauf des gesamten Pro-
zesses — in der Regel nach einem, potenziell auch zwei Entwicklungsjahren — beginnt
dieser von Neuem und das Schulprogramm wird fortgeschrieben. Der neue Kreislauf
muss nicht mehr mit dem hier an erster Stelle positionierten Schritt eines grundlegenden
Einstiegs gestartet werden, sondern beginnt mit einer erneuten Bestandsaufnahme.

In einem &hnlichen Zyklus von drei bis vier Jahren kann die Entwicklung und Revision
des Leitbilds der Schule vorgenommen werden, welches hier in den Prozess der Schul-
programmarbeit integriert wurde. Zwar werden Leitbild und Schulprogramm im Schul-
entwicklungsdiskurs nicht selten als zwei voneinander getrennte Schulentwicklungsin-
strumente betrachtet. Gleichzeitig findet sich das Leitbild aber in vielen der inzwischen
vorliegenden Ausfuhrungsvorschriften der Bundeslander als ein Bestandteil des Schul-
programms, wenngleich dabei nicht zwangslaufig auch die Leitbild- und Schulprogram-
mentwicklung als miteinander verbunden betrachtet werden.

Im Ansatz demokratischer Schulprogrammarbeit werden die beiden Prozesse insofern
miteinander verbunden, als dass das Leitbild eine zentrale Grundlage fiir eine gezielte
Bestandsaufnahme und systematische Entwicklungsplanung bietet. Das Leitbild ermé6g-
licht es, die Schulprogrammentwicklung zu fokussieren. Auf diese Weise erhélt die Be-
standsaufnahme einen eingrenzenden Rahmen, wodurch einer ausufernden Datenerhe-
bung, die nur schwer systematisch zusammengefuihrt und von den Schulakteuren umge-
setzt werden kann, entgegengewirkt werden kann. Vor dem Hintergrund eines systema-
tisch entwickelten Leitbildes kdnnen Informationen und Daten gezielter erhoben werden,
ohne dass bei Bedarf nicht auch tber den Fokus des Leitbildes hinausgeblickt werden
kénnte.

Ein Vorschlag dazu, wie das Verfahren demokratischer Schulentwicklung im Einzelnen
aussehen konnte, wird in Kapitel 3 beschrieben. Die Darstellung der einzelnen Schritte
ist an die koordinierende Steuergruppe adressiert und gliedert sich entlang der Fragen:

e Worum geht'’s?
Hier werden Ziele und Funktionen des jeweiligen Entwicklungsschrittes dargestellt.

o Wer sollte betelligt sein?
Es werden Empfehlungen dazu gegeben, welche Gruppen bei dem jeweiligen Schritt
einbezogen werden sollten.

e Was ist ein geeigneter Kontext?
Hier wird der mogliche Rahmen zur Durchfihrung des Schrittes dargestellt mit Blick
auf den zeitlichen Rahmen und die Form der Umsetzung (Steuergruppensitzung,
Workshop u.A.).

o Wie kann's gehen?
Es wird im Einzelnen beschrieben, wie die Durchfuhrung des jeweiligen Schrittes
konkret umgesetzt werden koénnte.

o Auf was ist besonders zu achten?
Sofern erforderlich, findet hier Erwdhnung, was Uber das zuvor Dargestellte hinaus
wichtig zu bedenken ist.
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Schulprogramm »Schule in der Demokratie« —
Ziele, Bestandteile und Praxishilfen

Wie dargestellt, kann sich das Attribut »demokratisch« sowohl auf das Verfahren der
Schulprogrammentwicklung wie auch auf das Leitbild der Schule und die Inhalte des
Schulprogramms beziehen.

Ist das Leitbild der Schule durch demokratische Leitwerte und -ziele gekennzeichnet, die
sich als entsprechend demokratiepadagogisch orientierte Ansatze und MaBnahmen im
Schulprogramm niederschlagen, kann unter demokratiepadagogischen Gesichtspunkten
von einer »Schule in der Demokratie« gesprochen werden. Dabei kdnnen sich die demo-
kratiepddagogischen Ziele und MalRnahmen auf ganz unterschiedliche Bereiche padago-
gischen und organisationalen Handelns richten wie z.B. auf die Entwicklung demokrati-
scher Handlungskompetenz bei Schilerinnen und Schilern, das Zusammenleben in der
Klasse, die Lern- und Schulkultur insgesamt, die Offnung der Schule, das Schulmanage-
ment, die Personalentwicklung und die Schulprogrammentwicklung.

Eine entsprechend demokratiepadagogisch motivierte Schule wird auch deshalb als
»Schule in der Demokratie« bezeichnet, weil sich das demokratische Handeln hier nicht
allein auf das innerschulische Lernen und Leben richtet, sondern auch den demokratie-
forderlichen Kooperationen im schulischen Umfeld und der Offnung der Schule hin zur
demokratischen Zivilgesellschaft eine wichtige Bedeutung zukommit.

Schulen, welche bestrebt sind, ein solches oder ahnliches Profil zu entwickeln, bietet das
Musterschulprogramm »Schule in der Demokratie« (siehe Heft 5) entsprechende Hilfe-
stellungen: Seine exemplarische Schulprogrammstruktur, angereichert durch Ausschnitte
aus realen Schulprogrammen verschiedener Schulen des BLK-Programms »Demokratie
lernen & leben« liefert einerseits inhaltlich-konzeptionelle Anregungen zur Entwicklung
eines demokratiepadagogisch motivierten Schulprogramms. Andererseits umfasst das
Programm diverse Vorlagen zur Struktur und Ausgestaltung des Schulprogramms, ohne
dass die skizzierten Inhalte schlicht kopiert werden kénnen und sollten.

Im Einzelnen setzt sich das Musterschulprogramm aus folgenden Elementen zusammen:

e Schulportrat

e Leithild

e Bestandsaufnahme
e Ziele und Vorhaben
e Umsetzungsplan

e Evaluation

In seinem Aufbau und seinen einzelnen Elementen kann das Musterschulprogramm auch
solchen Schulen Anregungen und Praxishilfen bieten, die ihre Demokratieorientierung
eher auf das Verfahren demokratischer Schulprogrammentwicklung als auf den Inhalt
beziehen. Wie ein Verfahren demokratischer Leitbild- und Schulprogrammentwicklung
gestaltet werden kdnnte, wird im folgenden Kapitel ausgefiihrt.
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3 Verfahren demokratischer Schulprogrammentwicklung
»Schritt fur Schritt«
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Abb. 1: Demokratische Schulprogrammentwicklung im Uberblick
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Einstieg in die demokratische Schulprogrammarbeit beschlielen

Worum geht’s?

Viele Schulen sind im Zusammenhang der Auflagen ihrer Schulaufsichten bereits in die
Schulprogrammarbeit eingestiegen, andere befinden sich noch in der Einstiegsphase zu
einer systematischen Schulprogrammentwicklung. Nicht selten findet dieser Einstieg in
der Form statt, dass sich die Schulleitung auf den Weg begibt, ein entsprechendes Pro-
gramm zu formulieren, dies teilweise mit einigen Kolleginnen und Kollegen erledigt oder
gelegentlich auch zu diesem Zweck eine Steuergruppe einrichtet. Seltener ist, dass alle
Beteiligungsgruppen — also neben dem Lehrerkollegium auch Schulerinnen, Schiler und
Eltern — an der Entwicklung eines Schulprogramms aktiv beteiligt oder auch nur tber das
Vorhaben einer Schulprogrammentwicklung, Giber seinen Sinn und Zweck hinreichend in-
formiert sind. Wollen die mit einem Schulprogramm verbundenen Vorteile genutzt wer-
den — und damit sein Nutzen auch dem Aufwand, den seine Erstellung erfordert, gerecht
werden — sollte das Schulprogramm von mdglichst allen Beteiligtengruppen der Schule
getragen werden. Eine grundlegende Bedingung dafiir ist, dass alle »Betroffenen« zu-
mindest informiert sind und die Bedeutung des Schulprogramms fur die Schule und den
darin agierenden Personengruppen verstehen.

Wer sollte beteiligt sein?

Unabhéngig davon, ob der Einstieg in die Schulprogrammarbeit auf eine gesetzliche Ver-
pflichtung zuriickgeht, auf eine Empfehlung der Schulaufsicht oder auf eine Idee aus der
Schule selbst, sollte die gesamte Schul6dffentlichkeit tber das Vorhaben informiert wer-
den — neben der Schulleitung also das versammelte Kollegium, alle Schilerinnen und
Schiler, die Eltern und auch die externen Partner der Schule.

Was kann ein geeigneter Rahmen sein und wie kann’s gehen?

Einen Rahmen zum Einstieg in die demokratische Schulprogrammarbeit bietet zunéchst
die Schulkonferenz, in welcher das Verfahren der Schulprogrammentwicklung vorgestellt
und der Einstieg in die Schulprogrammarbeit offiziell beschlossen wird. Hier ist auch zu
vereinbaren, in welcher Formen die Schul6ffentlichkeit informiert und eingebunden wer-
den soll: Neben den Informationskanélen tber die einzelnen Gremien (von der Schiler-
Uber die Klassenvertretung zu einer Thematisierung in den Klassenréten) sollte der Ein-
stieg in die demokratische Schulprogrammentwicklung auch Thema einer Gesamtkonfe-
renz sein. Darliber hinaus bleiben weitere Informationsmdglichkeiten in Form von Bei-
trédgen in der Schilerzeitung, auf der Homepage der Schule, Elternbriefe und Diskussio-
nen auf Elternabenden etc.
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Steuergruppe bilden

Worum geht’s?

Komplexe Schulentwicklungsprozesse, wie sie durch die Schulprogrammarbeit beschrie-
ben werden, bedirfen einer systematischen Steuerung und Koordination. Zu diesem
Zweck ist die Einrichtung einer die jeweiligen Entwicklungsprozesse Uberblickenden und
koordinierenden Arbeitsgruppe erforderlich: eine sogenannte Steuergruppe. Bei allen in
einer Schule potenziell existierenden Steuergruppen handelt es sich dabei um eine
Steuergruppe eigens zur Koordination der Schulentwicklung durch Schulprogrammar-
beit. Aufgaben dieser Steuergruppe im Zusammenhang einer demokratischen Schulpro-
grammarbeit sind:

e die Schulprogrammentwicklungsprozesse koordinieren: einzelne Schritte systematisch
einleiten, Sitzungen und Workshops vorbereiten und durchfihren, Ergebnisse doku-
mentieren und in der Schul6ffentlichkeit streuen;

o alle Beteiligtengruppen (Lehrerkollegium, Schiilerschaft, Eltern, Kooperationspartner)
in den Prozess sinnvoll einbinden, sie an verschiedenen Stellen zusammenfihren, ih-
re Interessen einbeziehen und einen partizipativen Entwicklungsprozess systematisch
und zielgerichtet moderieren;

e alle Gremien sowie die Schuldffentlichkeit insgesamt informieren Uber aktuelle Ent-
wicklungsprozesse und -ergebnisse in Form von Berichten, Dokumentationen und
Prasentationen bei Konferenzen, in der Schiilerzeitung, auf der Homepage der Schule
etc.;

e den Entwicklungsprozess der Schule in Bezug auf die eigenen Zielsetzungen (Schul-
profil, Leitbild) reflektieren und im Zusammenhang sich &ndernder Rahmenbedin-
gungen, bildungspolitischer Reformen und Veranderungen prifen.

Wer sollte beteiligt sein?

Grundsétzlich kann gelten: umso homogener eine Steuergruppe zusammengesetzt ist,
desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit einer Vernachlassigung relevanter Perspektiven
und einer einseitig gepragten Entwicklung der Schule. Eine demokratische Zusammen-
setzung der Steuergruppe konnte folgendermalien aussehen:

e eine Vertretung der Schulleitung bzw. einer koordinierenden Gruppe wie z.B. anderer
Steuergruppen oder der erweiterten Schulleitung,

e zwei oder drei Lehrerinnen und Lehrer (in Schulen mit sozialpddagogischem Personal
geht davon ein »Platz« an diese Berufsgruppen),

e zwei oder drei Schilerinnen und Schiiler (nicht in der Grundschule) und

e eine Elternvertretung sowie méglichst

e eine Vertretung eines kommunalen Partners der Schule.

Die Steuergruppe ist in der Regel in einer GréRRe von 6 bis 9 Personen gut arbeitsféhig.

Was kann ein geeigneter Kontext sein?

Im Zusammenhang der Gesamtkonferenz, in der das Verfahren demokratischer Schul-
programmentwicklung erlutert und in die Schulprogrammarbeit eingestiegen wird, soll-
ten auch die Aufgaben der Steuergruppe, deren Zusammensetzung und das Verfahren
zur Steuergruppenbildung (s.u.) geklart werden. Der schriftlich formulierte Auftrag der
Steuergruppe wird in der Regel durch die Schulkonferenz erteilt.
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Wie kann’s gehen?

Die Bildung einer Steuergruppe umfasst mehrere Schritte: Es geht zum einen zunéchst
darum, Vertreterinnen und Vertreter aller an Schule beteiligten Gruppen zu finden, die
an der Mitarbeit in der Steuergruppe interessiert sind und dazu geeignet erscheinen; und
zum anderen gilt es diese Personen zusammen zu bringen und eine arbeitsfahige Gruppe
zu konstituieren.

Schritt 1: Steuergruppe bilden

Mdgliches Vorgehen

a) Explizite Aufforderung wahrend der Gesamtkonferenz an diejenigen, die an einer
Mitarbeit in der Steuergruppe interessiert sind, ihr Interesse bei einem namentlich
genannten Mitglied aus der SV, dem Elternbeirat oder dem Lehrerkollegium binnen
einer Frist von X Tagen anzumelden;

b) Bestimmung einer vorlaufigen Koordination, welche die Vorschlage sammelt und die
Personen zu einem ersten, konstituierenden Treffen der Steuergruppe einladt. Die
Koordination erhdlt zugleich den Auftrag aus der Gesamtkonferenz, ein oder zwei
Vertreterinnen oder Vertreter externer Kooperationspartner der Schule zwecks einer
moglichen Mitarbeit in der Steuergruppe anzusprechen;

¢) Aufforderung an die einzelnen Gremien, bis zu dem besagten Datum Personen vor-
zuschlagen, die fur die Mitarbeit in der Steuergruppe geeignet erscheinen. Dabei
muss es sich nicht um Personen handeln, die bereits innerhalb von Gremien enga-
giert sind.

Schritt 2: Die Arbeitsféhigkeit der Steuergruppe herstellen

Die konstituierende Sitzung der Steuergruppe unterliegt im Wesentlichen zwei Zielen:
Zunachst sollen sich die Steuergruppenmitglieder einander kennen lernen und ihren ge-
meinsamen Auftrag im Einzelnen klaren. Damit einhergehend ist unbedingt ein erster,
visualisierter »Fahrplan« fur die folgenden Treffen anzulegen, um zu vermeiden, dass
sich die neue Gruppe im komplexen Prozessmanagement verfahrt und viel Energie ver-
braucht, bevor die Fahrt Uberhaupt begonnen hat.

Médagliches Vorgehen

a) Festlegung einer Moderation und einer Protokollfihrung fir die konstituierende Sit-
zung;

b) Kennenlernen und Rollenkldrung: »Was interessiert mich an der Mitarbeit in der
Steuergruppe?« (personliche Interessen, systemische Veranderungsbedarfe etc.);

c) Aussprache uber den Auftrag der Gesamtkonferenz an die Steuergruppe;

d) Klarung des detaillierten Ablaufs der Schulprogrammentwicklung und der damit ver-
bundenen Aufgaben und Zustandigkeiten der Steuergruppe (z.B. mithilfe dieses Leit-
fadens);

e) Anlegen eines Fahrplans mit Tagesordnungspunkten (TOPs) fiir die nachsten Treffen
der Steuergruppe und Vereinbarung von Zustandigkeiten fir die Vorbereitung und
Moderation der einzelnen Treffen.
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Sitzung Ziele Schritte
1 10.12.2006 | 14:00— | Das genaue Verfahren der partizipativen Leitbilden- | Leitbildentwicklung
16:30 twicklung ist allen Steuergruppenmitgliedern klar vorbereiten |
und die Zustandigkeiten sind verteilt
2/ |8.1.2007/ |13:30—- | Report; Austausch; offene Fragen zur Organisation | Leitbildentwicklung
3 19.1.2007 | 15:00 und Durchfiihrung des Demokratietages sind geklart | vorbereiten 11:
Demokratietag planen
4 26.1.2007 | 9:00— Ein gemeinsames Leitbild ist unter umfassender Leitbildentwicklung
(Demokra- 17:00 Lehrer-, Schuler- und Elternbeteiligung entwickelt; durchfihren
tietag) Externe Partner leisten als »critical friends« einen
wertvollen Beitrag
5) 5.2.2007 14:00- | Der Demokratietag ist ausgewertet und das weitere | Nachbereitung der
16:00 Vorgehen (z.B. zur Bekanntmachung des Leitbildes) | Leitbildentwicklung
ist vereinbart. und des Demokra-
tietages; Dokumenta-
tion
6 28.2.2007 | 14:00— | Das genaue Verfahren zur partizipativen Bestands- | Bestandsaufnahme
16:30 aufnahme ist allen Steuergruppenmitgliedern klar planen
und ein Arbeitplan mit Zustéandigkeiten und Zeiten
ist vereinbart
Durchfiihrung der Bestandsaufnahmen
7 115.5.2007 | 15:00- | Alle relevanten Informationen liegen aufbereitet Bestandsaufnahme
18:00 vor; Entwicklungsbedarfe der Schule sind identifi- auswerten
ziert und Entwicklungsaufgaben formuliert
8 8.6.2007 16:00— | Die Schul6ffentlichkeit ist tiber die Ergebnisse der Uber Ergebnisse der
18:00 Bestandsaufnahme weitgehend informiert; Bestandsaufnahme/n
die Entwicklungsschwerpunkte fir den kommenden | informieren
Schulentwicklungszeitraum sind im Rahmen der
Schulkonferenz ausgehandelt.
9/ |17.8.2007 |9:00- | Zu den zentralen Entwicklungsaufgaben sind Ziele | Ziele und Vorhaben
10 (Entwick- 17:00 formuliert sowie geeignete Vorhaben und Maf3nah- | entwickeln;
lungs- und men entwickelt; Umsetzung und Eva-
Planungs- Ein Umsetzungsplan mit Zeiten und Zustandigkeiten | luation planen
workshop) zur Umsetzung und Evaluation der EinzelmafRnah-
men ist erstellt.
11 |12.9.2007 | 13:00- | Die Methoden zur Evaluation der einzelnen Vorha- | Evaluation der einzel-
15:30 ben sind besprochen und die Verantwortlichen fiih- | nen Vorhaben bespre-
len sich gut beraten; das Verfahren zur Entwick- chen;
lungsevaluation ist festgelegt; Schulprogramm fertig
Verantwortlichkeiten zur Fertigstellung und Redak- | giallen
tion des Schulprogramms sind verteilt.
Erstellung des Schulprogramms
12 | 19.10.2007 | 14:00— | Das textlich und grafisch erstellte Schulprogramm Schulprogramm redi-
15:30 liegt allen vor, letzte Anmerkungen sind eingearbei- | gieren und Veroffent-
tet und verschiedene Wege und Formen seiner Ver- | lichung koordinieren
offentlichung sind geplant.
Umsetzung der Vorhaben (parallel regelmaRige, weniger haufige Treffen der Steuergruppe)
13/ 15.8.2008/ | 13:00— | Die Evaluation des Entwicklungsfortschritts ist ge- Entwicklungsevaluati-
14 |29.8.2008 | 15:00 plant, Zustandigkeiten sind vereinbart on planen
Entwicklung evaluieren
15 | 30.9.2008 Die Ergebnisse der Evaluation sind ausgewertet vor; | Entwicklung evaluie-
Entwicklungsfortschritte und -aufgaben sind er- ren
kennbar
Die Schuldffentlichkeit ist umfassend informiert ...
Abb. 2: Exemplarischer Arbeitsplan der Steuergruppe zur demokratischen Schulprogrammentwicklung




14

Auf was ist besonders zu achten?

Wichtig ist, dass der Arbeitplan vor dem Hintergrund der zuvor gesammelten Interessen
an der Steuergruppenarbeit, dem Auftrag der Schulkonferenz und vor allem den fakti-
schen »To do’s« einer demokratischen Schulprogrammentwicklung gemeinsam entwor-
fen und visualisiert wird. Sofern die Gruppe Uber einen Raum verfligt, in dem sie sich
regelméfig treffen kann, bleibt der Arbeitsplan im Raum sichtbar und wird dariiber hin-
aus mit dem Protokoll an alle Steuergruppenmitglieder versendet.
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Leitbild entwickeln

Worum geht’s?

Die wesentliche Funktion eines Leitbildes besteht darin, das padagogische und organisa-
tionale Handeln der an Schule Beteiligten an gemeinsam geteilten Werten und Visionen
zu orientieren. Das Leitbild zeigt an, in welcher Tradition die Schule steht, wohin sie
strebt und welchen Handlungsprinzipien sie sich verpflichtet. Es beschreibt Werthaltun-
gen, ethische Prinzipien und das Grundverstandnis zum Zusammenwirken innerhalb der
Schule und mit Kooperationspartnern. Damit bietet das Leitbild Orientierung fir die Ak-
teure innerhalb der Schule wie auch nach auRen.

Im Zusammenhang der Schulprogrammentwicklung bedeutet dies, dass das Leitbild den
Orientierungs- und Bezugsrahmen fur die Auswahl von Entwicklungsvorhaben der Schule
und die Ausgestaltung entsprechender MalRnahmen und Projekte darstellt. Es beinhaltet
in Form weniger Sétze die zentralen padagogischen und normativen Grundideen, ent-
sprechend derer Lernen, Arbeiten und Leben an der Schule gestaltet werden.

Leitsatze wiederum bezeichnen einzelne Bestandteile, Leitziele innerhalb des Leitbildes
der Schule. Sie beschreiben in der Zukunft liegende, angestrebte Zustéande und verbin-
den das Leitbhild mit spezifischen Prozessen, Handlungsweisen und MaRnahmen der
Schule. Die Entstehung eines solchen Leitbildes erfordert einen systematischen Entwick-
lungsprozess. Merkmale der Leitbildentwicklung sind

e die Einbindung méglichst aller Beteiligtengruppen,

¢ eine verbindliche, abgestimmte Formulierung des Leitbildes,

o die Veroffentlichung und klare Kommunikation des Leitbildes fur alle an Schule betei-
ligten Personen,

e eine Anpassung des Schulprogramms und damit verbunden der Schulentwicklungs-
und Offentlichkeitsarbeit der Schule an das Leitbild,

e eine Revision des Leitbildes nach einigen Schulentwicklungszyklen oder im Zusam-
menhang tief greifender Veranderungen der Rahmenbedingungen der Schule.

Wer sollte daran beteiligt sein?

Besonders im Zusammenhang der Leitbildentwicklung sollten alle an Schule beteiligten
Gruppen (Lehrpersonen, Schillerinnen und Schiler, Schulleitung sowie potenziell Eltern
und externe Partner) einbezogen werden, um die ldentifikation mit der Schule und den
Gemeinsinn der darin lernenden, lebenden und arbeitenden Personen zu férdern. Den-
noch ist genau zu Uberlegen, welche der unterschiedlichen Gruppen an welcher Stelle
der Leitbildentwicklung in welcher Form sinnvoll beteiligt werden kdnnen.

Bei der Leitbildentwicklung spielt die Beteiligung des gesamten Kollegiums eine wichtige
Rolle. Kénnen sich die Lehrerinnen und Lehrer nicht mit den normativen Grundideen der
Schule, mit ihrem Leitbild identifizieren, besitzt dieses keinerlei Relevanz fir sie und es
kann kaum erwartet werden, dass entsprechend der jeweiligen Leitziele in der Schule
gelehrt, gelernt und gelebt wird.

Gleichzeitig meint das nicht, dass die Beteiligung von Schilerinnen und Schilern hier
unbedeutend sei. Auch wenn Schilerinnen und Schiler nur fur einen begrenzten Zeit-
raum ein aktiver Teil der Schule sind, so kann die Einbeziehung speziell der Schiilerper-
spektive in das Leitbild einer Schule kaum vernachlassigt werden. Und diese Perspektive
kann am Besten von der jeweiligen Gruppe selbst eingebracht werden.
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Moglichkeiten zur Einbeziehung von Eltern

» Die Steuergruppe bzw. das die Eltern vertretende Mitglied der Steuergruppe be-
spricht mit dem Elternbeirat die Form, in der Eltern an der Leitbildentwicklung ein-
bezogen werden sollen und kénnen.

» Der Elternbeirat schlagt — inklusive seiner eigenen Personen — engagierte Eltern zur
aktiven Einbeziehung oder als »critical friends« bei der Leitbildentwicklung vor.

» Mit der Information Uber den Einstieg in die Schulprogrammarbeit werden alle Eltern
zur Beteiligung eingeladen und gebeten, ihr Interesse bis zu einem festgelegten
Zeitpunkt bei einem benannten Steuergruppenmitglied anzumelden.

Darliber hinaus bleibt zu entscheiden, inwiefern Eltern und kommunale bzw. zivilgesell-
schaftliche Partner in den Prozess der Leitbildentwicklung direkt oder indirekt einbezogen
werden kdnnen. Ist eine aktive Elternpartizipation an der Schule noch wenig verankert,
so besteht eine mdgliche Variante z.B. darin, diese als »critical friends« in den Entwick-
lungsprozess einzubeziehen.

Was kann ein geeigneter Kontext sein?

Ein geeigneter Rahmen zur partizipativen Leitbildentwicklung kann z.B. ein Padagogi-
scher Tag oder eine Padagogische Jahreskonferenz sein. Dabei sollten (mindestens fiir
den Part der Leitbildentwicklung) die Schilerinnen und Schiler ebenso wie Eltern betei-
ligt und die Konferenz z.B. in einen Qualitats- oder Demokratietag umbenannt werden.
Auf diese Weise kann ein offizieller Zeitpunkt markiert werden, an dem sich alle Beteilig-
tengruppen der Schule gemeinsam auf den Weg zu einer geteilten Vision einer guten
(demokratischen) Schule machen.

Moglichkeiten zur Beteiligung von Schulerinnen und Schulern

> Die Schulervertretung wird zur Beteiligung an der Leitbildentwicklung eingeladen und
vorab durch die Steuergruppe in einem Gesprach tber Ziele und Verfahren informiert.

» Alle Schulerinnen und Schiler werden in die Leitbildentwicklung der Schule einbezo-
gen, indem das Thema »So stellen wir uns eine gute demokratische Schule vor!« in
jeder Klasse diskutiert und dazu eine gemeinsame Antwort formuliert und visualisiert
wird.

Ein Rahmen dazu kann z.B. der Klassenrat, der Kunstunterricht oder ein Projekttag
sein, an dem die Klasse das Thema diskutiert, sich ein gemeinsames Motto oder ein
Leitziel dazu tberlegt und dieses umsetzt, indem gemeinsam ein Bild gemalt, ein
Sketch, ein Theaterstiick, ein Rap, ein Kurzfilm oder etwas Ahnliches gestaltet wird.
Aufgefiihrt werden kénnen die einzelnen Prasentationen anschliefend z.B. an einem
»Tag der offenen Tir«, einem »Demokratieabend« oder Ahnlichem, zu dem Eltern
und kommunale Partner, der Jugendclub im Bezirk u.A. eingeladen werden.

Damit die so entstandenen Leitideen der Schilerinnen und Schuler mit denen der
Lehrpersonen und Eltern in Austausch gebracht und ein gemeinsames Leitbild entste-
hen kann, beauftragt jede Klasse einen oder zwei Vertretungen (abhangig vom Alter
der Schilerinnen und Schiler und der GroRe der Schule) ihr Leitziel bei dem gemein-
samen Workshop zur Leitbildentwicklung einzubringen.

Ein solches oder @hnlich partizipatives Verfahren ist empfehlenswert, da es eine breit-
flachige und kreative Form der Beteiligung der Schilerschaft ermdglicht. Gleichzeitig
allerdings erfordert es auch einen gewissen zeitlichen und organisatorischen Auf-
wand.

Daher sollte vom Zeitpunkt der Absprache dieses Verfahrens im Kollegium bis zur
Prasentation der Schulkassen im Zuge eines »Tages der offenen Tilr« oder eines ahn-
lichen Events etwa ein halbes Jahr geplant werden.
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Wie kann’s gehen?
Die Organisation und Koordination der Leitbildentwicklung wahrend des Demokratietages
liegt in der Verantwortung der Steuergruppe.

Leitbildentwicklung vorbereiten

Erlautern des Verfahrens zur Leitbildentwicklung im Kollegium sowie Klaren der Rolle
der Klassenlehrerinnen und -lehrer beziiglich der Schiilerbeteiligung an der Leitbild-
entwicklung;

Absprechen der Form und des Verfahrens zur Einbeziehung von Schilerinnen, Schi-
lern und Eltern (siehe Kéasten); Vereinbaren von Verantwortlichkeiten fur deren Einla-
dung;

Zahl der Teilnehmenden festlegen (bei professioneller Moderation der Gesamtveran-
staltung und einer Einfiihrung fiir Moderatoren einzelner Arbeitsgruppen bis zu 50
Personen; andernfalls weniger Personen und/oder groRziigigere Zeitplanung);
Moderation planen (Soll bzw. kann eine externe Person fir die Moderation des ge-
samten Tages hinzugezogen werden? Kodnnen Mitglieder aus der Steuergruppe die
Moderation innerhalb von Arbeitsgruppen Gibernehmen?);

einen Termin vereinbaren und

einen Ort festlegen, der mdéglichst viel Raum fiir verschiedene Arbeitsgruppen bietet
(wobei sich fur einen Demokratietag auch die Schule selbst anbietet);

Informieren und Einladen kommunaler Partner (z.B. als »critical friends«);

Planen und Organisieren des Demokratietages im Einzelnen (Raum und Snacks — z.B.
durch eine Schilerfirma — bereitstellen, Dokumentation planen, Moderationsmateria-
lien bereitstellen etc.);

Planen des Vorgehens und der Methodik im Einzelnen.

Qualitats- bzw. Demokratietag zur Leitbildentwicklung durchfihren

Moglicher Ablauf des Demokratietages

9:00 Uhr  BegriRung durch die Schulleitung
9:15 Uhr  Einfuhrung ins Thema

,Demokratische Schulprogrammarbeit und Leitbildentwicklung"

9:30 Uhr ,Highlights® aus unserer Schule — Gemeinsame Erinnerungen

10:15 Uhr Unsere Schule in Bewegung — Bedingungen und Entwicklungen

11.15 Uhr Pause

11.30 Uhr Unsere Starken — und unsere Wiinsche fiir Zukunft

12:30 Uhr Mittagspause

13.15 Uhr Gemeinsame Wiinsche und Leitwerte |

14:15 Uhr Gemeinsame Leitwerte |1

15:15h Pause

15:30 Uhr Unsere Leitsatze

16:30 Uhr Unser Leitbild — Prasentationen im Plenum

17:00 Uhr Ende
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Qualitédts- bzw. Demokratietag erdffnen

Der Demokratietag wird nach den Ublichen Verfahren einer Tagungsmoderation eréffnet:

e Anwesende begrifien;

e Ziele der Veranstaltung klaren und den Ablauf vorstellen (anhand eines visualisierten
Ablaufplans),

e Zeiten und Pausen ankindigen,

e Transparenz herstellen beziglich der Relevanz und der weiteren Verwendung der Ar-
beitsergebnisse des Demokratietages,

¢ in das Thema »Demokratische Schulprogramm- und Leitbildentwicklung« einfiihren.

Schritte zur Leitbildentwicklung

Die im Folgenden vorgeschlagenen Schritte zur Leitbildentwicklung lehnen sich in einzel-
nen Teilen an Elementen einer Zukunftskonferenz an, ohne dabei alle Phasen der Konfe-
renz zu umfassen.

Schritt 1. Gemeinsame »Highlights« sammeln

Hier geht es in erster Linie darum, einen Einstieg zu gestalten, der Verbindendes zwi-
schen den unterschiedlichen Interessengruppen betont und zu einem kooperativen Klima
beitragt. Fur diesen Prozess sollten bis zu 45 Minuten eingeplant werden.

Mégliches Vorgehen

Die Anwesenden werden aufgefordert, sich »Highlights« aus dem letzten Schuljahr zu
Uberlegen. Dies kénnen positive Ereignisse, Veranstaltungen, Projekte, Innovationen o-
der Erlebnisse sein, an denen mehrere Akteure der Schule beteiligt waren bzw. die fur
die gesamte Schule von Bedeutung sein kdnnen.

Innerhalb von mdglichst homogenen Gruppen (wie. Lehrer-, Schiler- oder Elterngrup-
pen) von nicht mehr als 8 Personen wird gemeinsam Uberlegt, was aus ihrer Perspektive
»Highlights« des letzten Schuljahres waren. Die Ergebnisse werden von einer zuvor ver-
einbarten Person stichwortartig auf Moderationskarten festgehalten. Etwa drei der ge-
meinsamen Highlights aus jeder Gruppe sollen anschliefend im Plenum vorgestellt und
an einer Moderationswand (»Highlights unserer Schule«) gesammelt werden. Diese blei-
ben den gesamten Tag Uber im Raum sichtbar.

Schritt 2: Faktoren erkennen, die unsere Schule beeinflussen

In einem zweiten Schritt gilt es, Bedingungen und Entwicklungen zusammenzutragen,

die aktuell Einfluss auf die Situation der Schule nehmen. Dabei kann es sich handeln um

e gesellschaftliche Verdnderungsprozesse (wie neue gesellschaftliche Anforderungen,
die an Schulerinnen und Schiiler, Schulabschliisse und damit auch an Schule gestellt
werden);

¢ bildungspolitische Reformen und Umbriche (wie neue Zwénge und Chancen durch
mehr Eigenverantwortung, verénderte Lehrpldne und die Einfuhrung von Bildungs-
standards, Schulprogrammentwicklung, systematische Schulqualitatsentwicklung, ex-
terne Evaluationen oder auch neue Schulmodellprogramme und andere Fordermég-
lichkeiten fiir Schulen etc.);

e regionale Entwicklungen wie Abwanderung, Veranderungen der Bevolkerungsstruktur
und Schilerzahlen;
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e neue Partnerschaften und Kooperationen mit externen Partnern;
e interne Umstrukturierungen (wie z.B. die von einer Halbtagsschule zur Ganztags-

schule) etc.

Maagliches Vorgehen

a)

b)

Es werden gemischte Kleingruppen von bis zu 8 Personen gebildet, die — soweit
moglich — aus einer relativ ausgewogenen Anzahl an Schilerinnen und Schilern,
Lehrpersonen und Eltern bestehen. Die Gruppen erhalten bis zu 30 Minuten Zeit, um
gemeinsam zu uberlegen, welche Rahmenbedingungen auf die Schule einwirken und
welche aktuellen Entwicklungen die Schule préagen. Innerhalb der Gruppen wird vor-
ab vereinbart, wer die Zeit im Blick behalt, wer moderiert und Ergebnisse sammelt
und wer diese anschlieRend in die Gesamtgruppe einbringt.

Die Arbeitsgruppen treffen sich in der Gesamtgruppe und werden Uber das weitere
Vorgehen informiert: Wéhrend die Gruppen nacheinander ihre Ergebnisse vortragen,
werden diese von der Moderatorin, dem Moderator der Veranstaltung in Form einer
Mind-Map gesammelt und strukturiert Die Gruppen entscheiden selbst, welche von
ihnen beginnt, wobei die Moderation in Riickkopplung mit den Anwesenden die Mind-
Map anlegt. Dieser Prozess sollte nicht mehr als 30 Minuten in Anspruch nehmen.

Schritt 3 Starken und Wiinsche sammeln

Nachdem relevante Einflussfaktoren und Entwicklungen skizziert wurden, richtet sich in
einem weiteren Schritt der Blick auf das Schulinnenleben. Dabei sollen die Stérken der
Schule aus Sicht der anwesenden Gruppen bewusst gemacht und — unter Berticksich-

tung der zuvor skizzierten Entwicklungen — ihre Winsche an eine gute (demokratische)

Schule zusammengetragen werden. Dabei kann es sich ebenso um Winsche zur Veran-

derung handeln wie auch um solche zur Stérkung bereits vorhandener Ansétze.

Maagliches Vorgehen

a)

b)

Die anwesenden Schilerinnen und Schiler, Lehrpersonen und Eltern werden jeweils
in zwei Gruppen geteilt, sodass sechs homogene Gruppen entstehen (2 Schilergrup-
pen, 2 Lehrergruppen, 2 Elterngruppen). Jeder Gruppe wird fir den folgenden Pro-
zess eine Moderation (z.B. ein Mitglied der Steuergruppe, des Kollegiums einer Part-
nerschule o. A.) zugeordnet.

Innerhalb der Kleingruppen werden mithilfe der Moderation die in der Gruppe wahr-
genommenen Stéarken und die Wiinsche an eine gute demokratische Schule gesam-
melt. Dazu erhalten die Beteiligten Moderationskarten in zwei verschiedenen Farben,
wobei sie auf die eine Sorte zuerst die Stérken einzeln notieren und auf die andere
ihre Wiinsche. Nach 10 bis 15 Minuten werden diese in der Gruppe zusammengetra-
gen. Zu Systematisierung und weiteren Bearbeitung werden die Karten dabei von der
Moderation anhand folgender Kategorien sortiert:

e Unsere Leitwerte (bspw. Verantwortungsiibernahme und Anerkennung);

e Lernziele/Kompetenzen der Schilerinnen und Schiiler

e Lerngruppe und Schulklasse

e Lernkultur

e Schulkultur

e Schul6éffnung und Partnerschaften

e Schulmanagement
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e Personalentwicklung/Kompetenzen des Personals
e Schulprogramm und -entwicklung

¢) In einem zweiten Schritt wird gemeinsam Uberlegt, was aus Sicht der Gruppe eine
gute (demokratische) Schule ausmacht. Dazu werden die Karten zu den Wiinschen
der Einzelnen mithilfe der Moderation gebiindelt und in Rickkopplung mit der Grup-
pe innerhalb der oben genannten Kategorien jeweils zu zwei bis maximal drei ge-
meinsamen Winschen zusammengefasst. So entsteht ein Plakat bzw. eine Wandzei-
tung mit wesentlichen gemeinsamen Wiinschen der jeweiligen Gruppe. Fir diesen
Prozess stehen etwa 45 Minuten zur Verfligung.

Schritt 4: Gemeinsamkeiten erkennen I und Leitwerte formulieren

Hier geht es darum, die homogenen Gruppen (die beiden Schiilergruppen, die beiden
Lehrergruppen und die beiden Eltern- bzw. »Externengruppen«) zusammenzubringen,
Gemeinsamkeiten in ihren Vorstellungen zu einer guten demokratischen Schule zu er-
kennen, diese zusammenzufassen und als gemeinsame Leitwerte zu formulieren.

Médgliches Vorgehen

a) Die innerhalb der beiden Gruppen erarbeiteten Plakate werden in einem Raum ne-
beneinander aufgehangt; die Anwesenden werden von der Moderation dazu eingela-
den, die Ergebnisse der jeweils anderen Gruppe zu betrachten.

b) AnschlieBend werden die Ergebnisse der beiden Plakate miteinander abgeglichen und
die Gemeinsamkeiten innerhalb der oben genannten Kategorien zusammengefasst.
Dazu schlieBen sich zu jedem der Bereiche Personen aus beiden Gruppen zusammen,
diskutieren und formulieren zwei bis drei gemeinsame Leitwerte innerhalb der jewei-
ligen Kategorie. (In der Schilergruppe kann es sinnvoll sein, dass dieser Prozess
nicht in Kleingruppen, sondern mithilfe einer Moderation in der gesamten Schuler-
gruppe durchgefihrt wird).

c) Die Ergebnisse werden zunéchst im Plenum der jeweiligen Gruppe vorgestellt.

Fur diesen Schritt stehen bis zu 45 Minuten zur Verfugung.

Schritt 5: Gemeinsamkeiten erkennen 11
Der funfte Schritt der Leitbildentwicklung richtet sich darauf, Gemeinsamkeiten in den
Leitwerten zwischen den verschiedenen Interessengruppen herauszuarbeiten.

Mogliches Vorgehen

a) Im Plenum werden die drei Plakate der Schulerinnen und Schiler, der Lehrerperso-
nen und der Eltern nacheinander — mdglichst unter Einbeziehung mehrerer Beteilig-
ter aus den Gruppen — prasentiert, indem die einzelnen Leitwerte vorgestellt und je-
weils erlautert werden.

b) Wahrend der Prasentationen ist es die Aufgabe der Moderation, auf Gemeinsamkei-
ten, gemeinsame Werte, Leitideen und andere Querverbindungen zwischen den
Leitwerten der unterschiedlichen Gruppen hinzuweisen. Dazu kann die Frage mogli-
cher Verbindungen auch an das Plenum weiter gegeben werden. Abhéngig von den
Ergebnissen der Gruppen kann es sich anbieten, parallel gemeinsame Leitwerte und
Leitideen, in Abstimmung mit der Gruppe, auf Moderationskarten zu notieren und zu
sammeln.
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Schritt 6: Gemeinsame Leitsdtze formulieren

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse des bisherigen Verfahrens folgt nun — mit Blick auf
die Formulierung eines gemeinsamen Leitbildes — der entscheidende Schritt: Aus den
Leitwerten einer guten demokratischen Schule der verschiedenen Interessengruppen
sollen gemeinsame Leitsatze formuliert werden. Dazu kénnen die zuvor geleisteten Sys-
tematisierungen innerhalb der oben genannten Kategorien eine Hilfestellung bieten.

Maagliches Vorgehen

a) Der bzw. die Moderierende des Gesamtprozesses schreibt jede der 8 bzw. 9 Katego-
rien auf eine Moderationskarte und héangt diese im Raum verteilt auf. Die Teilneh-
menden werden gebeten, sich in einem moglichst ausgewogenen Verhéltnis von Leh-
rern, Schilern, Eltern auf die einzelnen Bereiche zu verteilen (ohne dass dies forciert
werden sollte).

b) Vor dem Hintergrund der aus allen drei Interessengruppen benannten Leitwerte und
Erlauterungen formulieren die einzelnen Gruppen innerhalb der jeweiligen Kategorie
Leitsatze einer guten demokratischen Schule (siehe dazu auch Material 1.2, Heft 5).
Sie schreiben diese zusammen auf ein Flipchart-Blatt.

Schritt 7: Prdsentation im Plenum

Die einzelnen Leitsatze werden im Plenum vorgestellt und mit der Gruppe abgestimmt.
Dazu sollten im Wesentlichen nur noch redaktionelle Veranderungsvorschlage vorge-
nommen werden. Diese werden von der Steuergruppe — die ebenfalls aus Schilerinnen
und Schilern, Lehrpersonen und Eltern besteht — aufgenommen und bei der Endformu-
lierung des Leitbildes berucksichtigt.

Auf was ist besonders zu achten?

Nicht immer wird ein Prozess demokratischer oder ein Ergebnis besser, wenn jeder As-
pekt bis ins letzte Detail ausgeleuchtet und diskutiert wurde; leicht kann dies fir die Be-
teiligten auch ineffektiv und erschdpfend wirken. Dennoch muss jedes Mitglied einer Ar-
beitsgruppe die Méglichkeit haben, seine Perspektive einzubringen und sich beteiligen zu
kénnen, was gleichzeitig wiederum bedeutet, auch anderen Raum zu geben und ggf.
Kompromisse schlieBen zu kdnnen.

Um dies ermdglichen zu kdnnen, ist es wichtig, dass in méglichst jeder Arbeitsgruppe ei-
ne Person die Moderation Ubernimmt, jemand anderes als Zeitwachter auftritt und eine
dritte Person als »Demokratiewéchter« fungiert. Sie achtet darauf, dass jede und jeder,
der sich einbringen méchte, gehoért wird, dass auf vorgetragene Argumente eingegangen
wird und dass Diskussionen »fair« gefiihrt werden.

Wie erwahnt, beschreiben Leitbilder langer wirksame Gebilde als ein Schulprogramm im
engeren Sinne. Sie werden daher nicht mit dem jahrlichen Forschreibungsprozess des
Schulprogramms neu entwickelt, sondern in der Regel erst nach langeren Entwicklungs-
zeitrAumen (z.B. nach 3 bis 4 Jahren) einer Revision unterzogen. Ausnahmesituationen
beschreiben zum Beispiel gravierende Veréanderungen in den Rahmenbedingungen oder
einschneidende strukturelle Umbriiche der Schule (wie z.B. die Umstellung der Schule
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von einer Halbtagsschule zur Ganztagsschule). Mit ihnen verbindet sich zumeist auch ei-
ne Modifizierung der Leitsatze der Schule.
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Bestandsaufnahme durchfiihren

Worum geht’s?
Ziel der Bestandsaufnahme ist im Wesentlichen die Erfassung des Ist-Standes der Schule
und dessen Auswertung im Hinblick auf
Entwicklungsbedarfe. Sie beinhaltet ei-
ne Darstellung der gegenwartigen Si-
tuation der Schule und umfasst sowohl

Bestandsaufnahme (beschreibend)
e Schulstatistische Daten
e Pddagogik & Erziehung
e Organisation & Entwicklung
Diagnose (bewertend)

e Interne Analysen & Evaluationen
e Externe Evaluationen

der Basis von Starken und Entwick-

lungsbedarfe. Was Inhalt der beiden

Teile der Bestandsaufnahme sein kann zeigt die nebenstehende Ubersicht und wird im
Folgenden ausgefiihrt.

Schulstatistische Daten

Schulstatistische Daten umfassen allgemeine Angaben zur Schule wie

— Schulform und Schulabschlisse (Halbtagsschule/Ganztagsschule; Bildungsgénge,
erreichbare Abschliisse, Ubergdnge in andere Bildungsabschliisse u.A.),

— schulisches Umfeld (Charakterisierung des Umfeldes und Einzugsgebietes),

— Schilerzahlentwicklung und Zusammensetzung der Schulerschaft,

— Umfang und Zusammensetzung des Personals (Berufsgruppen, Altersstruktur etc.),

— Ausstattung der Schule (z.B. in Bezug auf Medien 0.A.),

— Kooperationspartner in der Gemeinde etc.

Eine Reihe der schulstatistischen Daten ist nicht nur von allgemeiner, sondern auch
von demokratiepddagogischer Relevanz. Auer den grundlegenden Angaben zur An-
zahl von Schilerinnen und Schilern und Lehrpersonen und dem Verhéltnis der Zah-
len zueinander handelt es sich dabei z.B. um Daten zu

— Nichtversetzungen oder Versetzungsgefahrdungen,

— Daten zur sozialen Zusammensetzung der Klassen sowie zu

— Formen und Umfang besonderer Integrations- und Férdermanahmen,

— aktiv arbeitenden Gremien und Initiativen und deren Zusammensetzung,

— Rolle und Formen der Einbeziehung von Eltern u.A.

In welcher Hinsicht diese Daten als demokratiepadagogisch relevant erachtet wer-
den, héngt vom konkreten Kontext ab. Deshalb sollten die Daten nicht nur prasen-
tiert, sondern auch kommentiert und Zusammenhénge erlautert werden.

Ausfiihrungen zur Pddagogik & Erziehung

Viele Schulen verfolgen eine bestimmte padagogische Richtung, eine »Philosophie«,
die sich im Leithild der Schule ausdriickt und eine Basis fiir das padagogische Han-
deln der Schule ist. In der Bestandsaufnahme sollte nicht nur das Leitbild, sondern
auch die derzeit angewendeten Ansatze und Umsetzungsmalnahmen aufgefuihrt
werden.
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e Organisation & Entwicklung

In der Bestandsaufnahme nicht fehlen sollten Angaben zur Schul- und Qualitatsent-

wicklung der Schule:

— Was wird getan, um die (demokratische) Entwicklung der Schule systematisch zu
steuern?

— Findet ein bestimmtes (dem Leitbild unserer Schule entsprechendes) Schul- bzw.
Quialitatsentwicklungskonzept Anwendung?

— Nimmt die Schule an besonderen Programmen teil, die zur Organisationsentwick-
lung beitragen?

— Was kennzeichnet unsere Schule als eine zur Gesellschaft »offenen« und lernen-
den Organisation?

e Interne Evaluation
Eine wesentliche Basis der bewertenden Bestandsaufnahme - die ihrerseits die
Grundlage fur eine weitere Entwicklungsplanung der Schule ist — sind die Ergebnisse
schulinterner Evaluationen.
Hier geht es darum, die Frage »Wo stehen wir?« im Hinblick darauf zu beantworten,
was die Starken der Schule sind und wo Entwicklungs- bzw. Verbesserungsbedarfe
gesehen werden. Dabei geht es weniger um quantitative Messungen als um Quali-
tétseinschatzungen. Verbunden mit der Frage »Wo stehen wir?« ist stets auch die
Frage »in Bezug auf was?«: Was ist ein Anhaltspunkt bzw. was ist unser MaRstab?
Diesbeziiglich lassen sich im Wesentlichen zwei Verfahren unterscheiden:
— ein leitbildorientiertes Vorgehen sowie
— ein kriterienorientiertes Verfahren der Qualitatsbewertung.

e Ergebnisse externer Evaluationen
Im Zusammenhang einer bewertenden Beschreibung der aktuellen Situation der
Schule kdnnen Ergebnisse externer Evaluationen eine Grundlage bieten — dies so-
wohl im Hinblick auf die Diagnose von Stérken als auch bezogen auf Verbesserungs-
bedarfe.

Wer sollte beteiligt sein?

Die Koordination der Bestandsaufnahme und Bewertung liegt in den Handen der Steuer-
gruppe. Sie entwirft zu Beginn einen Plan dazu, was relevante Daten sind und wo diese
zu finden sind bzw. wie diese von wem erhoben werden kdnnen. Dabei bietet es sich an,
bei der Erhebung des Ist-Standes Schulklassen, AGs oder verschiedene Kurse einzube-
ziehen, in dem Teile der Datenerhebung in den Unterricht oder in Projekte integriert
werden. Was die bewertende Einschatzung der gegenwartigen Situation der Schule be-
trifft, so sollten hier in jedem Fall alle Interessengruppen — Lehrpersonal, Schilerinnen
und Schuler, Eltern und Vertretungen anderer Berufsgruppen innerhalb der Schule — be-
teiligt sein, um alle Perspektiven hinsichtlich der (Weiter-)Entwicklung der Schule einzu-
beziehen. Werden die verschiedenen Akteure daran nicht beteiligt, sinkt die Wahrschein-
lichkeit, dass sie sich fir die Qualitatsentwicklung der Schule in dem erforderlichen Mafie
auch aktiv engagieren.
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Was kann ein geeigneter Kontext sein?

Die Planung und die Auswertung der Bestandsaufnahme kann im Rahmen zweier Steu-
ergruppensitzungen stattfinden. Beide Phasen — Planung und Auswertung — erfordern
bei einer entsprechenden Vorbereitung durch die Steuergruppenmitglieder jeweils eine
Arbeitssitzung von etwa 2,5 Stunden. Zwischen den beiden Sitzungen finden durch Ein-
bindung weiterer Schulbeteiligter die eigentlichen Datenerhebungen und bewertenden
Verfahren statt.

Wie kann’s gehen?
Steuergruppensitzung: »Bestandsaufnahme planen«

Sitzung vorbereiten

Sollte im Rahmen der konstituierenden Sitzung noch nicht festgelegt worden sein, wer

die Sitzungen zur Bestandsaufnahme moderiert und vorbereitet, ist dies zunéchst zu

vereinbaren. Die Vorbereitung der Sitzung umfasst z.B.

e einen Ablaufplan der Sitzung auf einem Flipchart schreiben und im Raum aufhangen,

e das Leitbild der Schule im Raum aufhangen,

e ggf. Ausfuhrungsvorschriften oder Schulgesetze zur Schulprogrammentwicklung vor-
ab allen Steuergruppenmitgliedern zur Verfligung stellen,

e Methoden zur Durchfiihrung der Bestandsaufnahme zur Verfiigung stellen (siehe »Pra-
xishilfen und Methoden zur demokratischen Schulprogrammentwicklung«),

e Moderationsmaterialien (Flipchart, Moderationskarten, Stifte etc.) bereitstellen.

Sitzung erdffnen

Nach dem lblichen Verfahren einer Tagungsmoderation wird das Arbeitstreffen ertffnet:
e BegriiBung und Vorstellung der Tagesordnung,

e Frage nach Erganzungen,

e Anmerkungen zum letzten Protokoll,

e Zustandigkeit fur Protokoll/Dokumentation der anstehenden Sitzung festlegen.

Inhaltliche Tagesordnung
TOP 1: Welche Daten und Informationen werden gebraucht?
Zunéachst geht es darum, folgende Fragen zu klaren:
e Welche Daten und Informationen brauchen wir zur Erstellung unseres Schulpro-
gramms (vor dem Hintergrund unseres Leitbildes)?
e Welche Daten und Informationen sind bereits verfiigbar?
¢ Welche Daten sollten noch erhoben werden aus dem Bereichen
a) schulstatische Daten,
b) Padagogik & Erziehung,
¢) Organisation und Entwicklung?
Die Fragen werden in der Steuergruppe unter zur Hilfenahme der genannten Kategorien
und Materialien bearbeitet, in dem eine Person den Prozess per Zuruf moderiert. Wichtig
ist, dass dabei nicht alle méglichen Daten und Informationen zur Schule in das Schulpro-
gramm einflieBen mussen, sondern vor allem solche relevant sind, die im Zusammen-
hang des Leitbildes der Schule stehen.
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TOP 2: Wie kénnen die fehlenden Informationen beschafft werden?

Nachdem geklart ist, welche relevanten Informationen vorliegen und welche noch zu er-
fassen sind, gilt es entsprechende MalRnahmen zur Bestandsaufnahme zu planen. Hierzu
sind — abhéngig davon, was erfasst werden soll — eine Reihe unterschiedlicher Verfahren

aus Empirie und Statistik denkbar.

Methode

Ziel der Methode

Starken

Schwaéchen

Qualitative Verfahren

Interaktive und
kommunikative
Verfahren

Gemeinsam ldeen
sammeln, strukturie-
ren, diskutieren und
bewerten (z.B. Blitz-
licht, Kartenabfragen,
Mind Map u.a.)

Evaluation ist unmit-
telbarer Teil eines
diskursiven Entwick-
lungsprozesses

Einzelmeinungen kénnen
untergehen oder durch
Gruppenprozesse beein-
flusst sein

Fragebogen mit
offenen Fragen

Ideen sammeln, Erfah-
ren von Hintergriinden
und/oder Begrindun-
gen zu vorstrukturier-
ten Antworten

Authentische, unab-
hangige Antworten,

die Meinungen abbil-
den kénnen

GroRer Aufwand bei Er-
hebung und Auswertung

Interviews mit
Einzelpersonen

Meinungen und Motive
erfassen

Nachfragen sind
maoglich; es kénnen
umfassende, authen-
tische Informationen
gesammelt werden

Geringe Anzahl von Be-
fragten u. niedrige Betei-
ligungsquote; subjektive
Einzelsicht, hoher Zeit-
aufwand zur Transkripti-
on u. Auswertung

von Tagebiichern
und Notizen

Selbstreflexionspro-
zessen, relativ unmit-
telbare Datengewin-
nung

Interviews Meinungen und Motive | Reichhaltige, vertie- | Gegenseitige Beeinflus-
mit Gruppen erfassen und gegen- fende Informationen: | sung der Einzelmeinun-
Uberstellen Gruppenmeinungen gen: Gruppenklima pragt
kénnen mehr sein als | das Resultat; u.U. sehr
die Summe des Ein- | komplexe Auswertung
zelnen
Dokumenten- Konzepte, Prozesse Nutzung vorhandener | Ubereinstimmung von
analyse und Selbstdarstellung Informationen, guter | Dokumenten und Realitat
der Schule erfassen Einblick in institutio- | nicht immer gegeben;
nalisierte Prozesse kaum einheitliche Aus-
und Konzepte der wertung unterschiedlicher
Schule Dokumente
Auswertung Prozesse erfassen Unterstlitzung von Subjektive Notizen, ge-

ringe Vergleichbarkeit,
groBer Auswertungsauf-
wand

Video- und
Fotoevaluation

Prozessbeobachtun-
gen, nonverbale Kom-
munikationsformen
abbilden

Direkter Einblick,
reichhaltige Informa-
tionen, Situationen
werden wiederholbar
aufgezeichnet

hoher technischer Auf-
wand; komplexe, wenig
objektive Auswertung
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Quantitative Verfahren

Fragebogen mit
geschlossenen
Fragen

Beobachtungen

Auswertung vor-
handener Statisti-
ken und Daten

Meinungen, Erfahrungen
u.A. quantifiziert erfassen
(zum Vergleich unter-
schiedlicher Gruppen oder
Entwicklungsstéande)

Prozess- und Verhaltens-
fragen z.B. als Ergénzung
anderer Methoden

Vergleiche Uber langere
Zeitraume hinweg,
Trendanalysen u.A.

Abb. 3: Methoden zur Datenerhebung

Auch bei hoher An-
zahl an Befragten re-
lativ schnell auswert-
bar; generalisierbar,
Anonymitat

Unmittelbare, diffe-
renzierte Informatio-
nen Uber das Verhal-
ten von Einzelnen
oder Gruppen

Leichter Datenzugang

Einschrankung der Aus-
sagemoglichkeiten; ho-
her Anspruch an Inter-
pretation der Ergebnis-
se; Steuerung des
Rucklaufs schwierig;
technische Auswer-
tungshilfen erforderlich

Komplexe Beobach-
tungssituationen; zeit-
aufwendig; Beobach-
tung kann das Verhal-
ten beeinflussen

Passung von Daten und
Fragestellung u.U. nicht
immer gegeben; groRer
Auswertungsaufwand

Wie aus der Abbildung unter anderem hervorgeht, dienen die einzelnen Verfahren nicht
nur unterschiedlichen Zwecken, sondern sind fiur die interne Bestandsaufnahme einer
Schule auch unterschiedlich praktikabel. Die Erfahrung zeigt, dass viele Schulen ihre

Selbstevaluation wieder abbrechen, wenn sie einen zu hohen Anspruch an die Datener-
hebung und Auswertung gestellt haben. Dabei ist es in der Schulpraxis kaum realisier-
bar, aus der internen Bestandsaufnahme ein Forschungsprojekt auf hohem wissenschaft-

lichen Niveau zu leisten. Insofern werden im Folgenden nur wenige, fur diesen Zusam-

menhang relevante Verfahren angefihrt, zu denen sich im beiliegenden Materialheft

Praxishilfen finden. Diese kdnnen selbstverstéandlich sowohl modifiziert als auch gegen

andere adaquate Methoden ausgetauscht werden.

o Verfahren zur Datensammliung und Darstellung des Ist-Standes

— Zur Erfassung der relevanten, schulstatistischen Daten und Informationen kénnen

z.B. Verfahren genutzt werden wie das

= Schulbarometer (siehe Material 2.1, Heft 5).

— Zur Erfassung der aktuell Anwendung findenden (demokratie-)padagogischen

und organisationalen Ansétze sind in erster Linie Verfahren relevant wie
= Befragungen (siehe Material 2.2, Heft 5),
= Interviews (siehe Material 2.3, Heft 5),

= Dokumentenanalysen (siehe Material 2.4, Heft 5).

Zur systematischen Beschreibung der einzelnen Anséatze sowohl aus dem Bereich

»Padagogik & Erziehung« als auch aus dem Komplex der Organisationsentwick-

lung kann die folgende Tabelle dienen:
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Welche Entwicklungs- | Welche Entwicklungs-

ansatze werden ansatze sind
angewandt? in Planung?
Schulklasse &
Lerngruppe
Lernkultur
Schulkultur

Schuléffnung

Personalentwicklung

Schulmanagement

Schulprogramm &

Entwicklung

Abb. 4: Systematisierungshilfe zur Sammiung und Darstellung pddagogischer und

organisationaler Entwicklungsansétze innerhalb der Schulpraxis

e Verfahren zur Einschétzung und Bewertung des Entwicklungsstandes

Abhéngig davon, was Anhaltspunkte und Malstébe fir die Auswertung des Entwick-

lungsstandes der Schule sein sollen, lassen sich zwei Ansétze fur das weitere Vorge-

hen unterscheiden:

leitbildbezogene Analysen z.B. in Form einer

= Soll-Ist-Analyse (siehe Material 2.5, Heft 5).

demokratiepadagogische Qualitatsanalyse anhand des Kriterienkatalogs fir
»Schulen in der Demokratie« in Form eines

=> Selbstbewertungsworkshops (siehe Kap. 4.3, Heft 6).

Wenn die Schule Uber ein demokratiepddagogisches Leitbild verfiigt und der Kri-
terienkatalog zum DemokratieAudit mit den Zielen der Schule vereinbar ist, ist es
ausreichend, an dieser Stelle nur den Selbstbewertungsworkshop ohne eine sepa-
rate, leitbildorientierte Bestandsaufnahme durchzufuhren. Weicht das Leitbild der
Schule nur in einem oder sehr wenigen Leitsatzen von den im Kriterienkatalog
formulierten Leitzielen ab, so kénnen diese im demokratiepddagogischen Kriteri-
enkatalog erganzt werden. Gleichzeitig kdnnen die leitbildbezogenen Methoden
mit entsprechenden Anpassungen auch zur spezifizierenden und vertiefenden Be-
standsaufnahme dienen.

TOP 3: Was kann wer wie bis wann umsetzen?

Hier geht es darum, eine Planung der anstehenden »To do’s« fiir die eigentliche Durch-

fihrung der Bestandsaufnahme vorzunehmen. Zu klaren sind die konkreten Aufgaben,

die jeweiligen Verantwortlichkeiten, partizipative MaBnahmen und Methoden zur Umset-

zung sowie verbindliche Zeiten zur Fertigstellung der jeweiligen Aufgabe. Wie ein solcher
Arbeitsplan aussehen kann, zeigt Abbildung 5.
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Was?

Wer?

Wie?

Bis wann?

1. Beschreibende Erfassung des Ist-Standes: Sammlung von Informationen & Daten

Erhebung von (noch
fehlenden) Informatio-
nen und Daten fiir das
Schulportrat und fur
den statistischen Teil
der Bestandsaufnahme

Erstellung eines ersten
Entwurfs des Schul-
portrats und anschauli-
che Aufbereitung der
Statistiken

AG
Schulportréat:
Lehrerin A

und
Schiler X

Einbindung von Kollegen, die Teile der
Datenerhebung in den Unterricht oder in
Projekte einbringen:

e Darstellung des Vorhabens und Anfra-
ge im gesamten Kollegium

e Plan erstellen:
Welcher Kollege kann die Erhebung
welcher fehlenden Informationen oder
Daten bis wann durchftihren?
Wer kann z.B. die Aufbereitung von
Daten in den Unterricht oder in ein
Projekt integrieren?

e »Einsammeln und Uberarbeitung/
Redaktion der Ergebnisse« ...

Erfassung angewand-
ter padagogischer An-
satze und Methoden
der Schulpraxis

AG Péadagogik:

Lehrer B
und
Schulerin Y

Befragung des Kollegiums und der Schu-
lerinnen und Schiiler anhand eines struk-
turierten Fragebogens:

e Fragebogen entwerfen und mit Steu-
ergruppe absprechen

¢ Fragebogen im Kollegium und mit den
Klassensprechern besprechen (Fragen
klaren) und austeilen

e Zeitpunkt und Verfahren zur Ein-
sammlung kléaren

Alternativ: Befragung im Zusammenhang
des nachsten pédagogischen Tages

Erfassung und Ver-
schriftlichung von rele-
vanten Anséatzen und
Strategien zur Organi-
sation & Entwicklung
der Schule

AG Organisation
& Entwicklung:
Lehrer C

und
Schulleiterin Z

Dokumentenanalyse

Befragung der Schulleitung und anderer
koordinierender Gruppen:

e Zur Vorbereitung: Erstellung eines Ge-
spréchsleitfadens

2. Bewertung des Ist-Standes & Identifizierung der Entwicklungsbedarfe

Leitbildbezogene
Einschatzung des
IST-Standes

AG Leitbild-
evaluation:
Lehrerin B, Va-
ter C und Schi-
ler F

Durchfiihrung einer Soll-Ist-Analyse aus-
gehend von den Leitzielen des gemein-
samen Leitbildes

e durch Befragung aller Schulakteure
oder

e in Form eines entsprechenden Work-
shops mit 18 bis 24 Teilnehmenden
aus allen Beteiligtengruppen

e Erstellung einer Ubersicht zu den Er-
gebnissen

Selbstbewertung
unserer Schulqualitat
anhand des Kriterien-
katalogs »Schule in der
Demokratie«

Audit-Steuer-
gruppe:

Frau X, Herr Y,
Schiler A und B

Durchfiihrung eines
Selbstbewertungsworkshops

... siehe Kapitel 3
in diesem Leitfaden

Abb. 5: Exemplarischer Arbeitsplan zur Durchfiihrung der Bestandsaufnahme
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Steuergruppensitzung: »Bestandsaufnahme 11 — Ergebnisse & Auswertung«

Sitzung vorbereiten

Ablaufplan der Sitzung auf einem Flipchart schreiben und im Raum aufhangen,
Leitbild der Schule im Raum aufh&ngen,

Hilfen zur Auswertung bereitstellen: Flipcharts und Moderationswénde vorbereiten,
Ubersicht zur Zusammenfiihrung der Ergebnisse vorbereiten,

Moderationsmaterialien (Flipchart, Moderationskarten, Stifte etc.) bereit stellen.

Sitzung durchftihren
Schritt 1: Ergebnisse vorstellen und diskutieren

Die Ergebnisse aus den verschiedenen Bestandsaufnahmen werden in ihrer aufbereite-
ten Form nacheinander vorgestellt und im Hinblick auf zentrale Entwicklungsbedarfe dis-
kutiert.

Mdagliches Vorgehen

a)

b)

<)

Prasentieren der Ergebnisse aus den beschreibenden Bestandsaufnahmen:

Die drei Erhebungsgruppen zum Schulportréat, zu den padagogischen Anséatzen und

zur Organisation und Entwicklung der Schule stellen ihre Ergebnisse vor. Diese wer-

den unter den Fragen beleuchtet:

- »Was ist auffallig?« bzw. »Was ist — in Anbetracht unserer Leitziele und unseres
demokratiepadagogischen Qualitatskonzeptes — bemerkenswert?«

So kann es z.B. ein Leitziel der Schule sein, alle Schiilerinnen und Schiler entspre-
chend ihrer individuellen Starken zu foérdern und niemanden auszugrenzen. Verflgt
die Schule gleichzeitig Uber eine relativ hohe Zahl an Wiederholern, so handelt es
sich hier um eine Auffalligkeit, die wiederum einen genaueren Blick auf die padagogi-
schen Anséatze und die Prinzipien und Praktiken der Organisation erfordern wurde.
Solche entwicklungsrelevanten Auffalligkeiten werden zunéachst auf einem Flipchart
notiert und sollten bei der Entscheidung um zentrale Entwicklungsaufgaben (vgl. 3a
»Information und Aushandlung von Entwicklungsaufgaben«) Berucksichtigung fin-
den.
Vorstellen der Ergebnisse aus weiteren Datenerhebungen:
Wurde im Rahmen der Planung der Bestandsaufnahme festgestellt, dass fur die Er-
stellung des Schulprogramms oder dessen Fortschreibung wichtige Informationen
und Daten fehlen, so wurden diese durch entsprechende Verfahren (z.B. durch eine
angepasste Version des Schulbarometers oder auch durch andere Fragebogenerhe-
bungen) gezielt erhoben. Auch diese Ergebnisse werden hier vorgestellt und mit Blick
auf das Leitbild der Schule und sich abzeichnender Entwicklungsaufgaben gemein-
sam diskutiert.

Prasentieren der Ergebnisse aus den bewertenden Bestandsaufnahmen:

e Die Arbeitsgruppe »Leitbildevaluation« prasentiert die Ergebnisse der Soll-Ist-
Analyse ausgehend von dem Leitbild der Schule. Dazu wurde z.B. eine Ubersicht
erstellt, welche die Einschétzungen der einzelnen Beteiligtengruppen (Lehrperso-
nal, Schilerschaft, Eltern) zum gegenwartigen Entwicklungsstand einerseits sowie
die Einschatzungen zum Entwicklungsbedarf in dem Bereich andererseits abbil-
det.
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e Wurde eine Audit-Steuergruppe eingerichtet, so stellt diese die Ergebnisse der
Selbsthewertung anhand demokratiepadagogischer Qualitatskriterien vor. Ein im
Rahmen des Selbstbewertungsworkshops gemeinsam ausgefillter Bewertungs-
bogen (siehe Materialien Heft 7) liefert dabei Antworten auf die Frage »Wo ste-
hen wir unter dem Qualitatsanspruch einer >Schule in der Demokratie<?« und
»Wo sehen wir aus dieser Perspektive einen Verbesserungsbedarf«?

Schritt 2: Ergebnisse zusammenfiihren und zentrale Entwicklungsbedarfe
identifizieren

Nachdem die Ergebnisse der einzelnen Bestandsaufnahmen vorgestellt wurden, geht es
darum, diese nebeneinander zu stellen und daraufhin zu untersuchen, in welchen Fel-
dern ausgehend von den verschiedenen Bestandsaufnahmen ein besonderer Entwick-
lungsbedarf gesehen wird. Dazu kann das Eintragen der identifizierten Entwicklungsbe-
darfe in Form von Stichworten oder Halbsatzen in der folgenden Ubersicht hilfreich sein.

Entwicklungsbedarfe laut

(schul-)statistischer Demokratiepadagogi-

Soll-Ist-Analyse

Datenerhebungen scher Selbstbewertung

Leitwerte der Schule

Leitziel

Leitziel

Leitziel

Leitziel

Leitziel

Leitziel

® |m|m g O |w >

Leitziel
Leitziel H

Abb. 6: Matrix zur Abbildung ermittelter Entwicklungsbedarfe

Nachdem, ausgehend von den Leitzielen der Schule, die aus den verschiedenen Erhe-
bungen identifizierten Entwicklungsbedarfe in die Tabelle eingetragen wurden, gilt es
nun potenzielle Schwerpunkte auszumachen und zentrale Entwicklungsaufgaben fiir das
folgende Entwicklungsjahr der Schule zu formulieren. Sowohl die Ubersicht als auch die
daraus abgeleiteten Entwicklungsaufgaben bilden die Basis fiir die Aushandlung von we-
sentlichen Entwicklungsschwerpunkten fur den nachsten Schulentwicklungszeitraum.

Auf was ist besonders zu achten?

Damit keine breite und konfuse Sammlung sehr unterschiedlicher und kaum zusammen-
zuflihrender Daten entsteht, ist es wichtig, sich bei jeder Bestandsaufnahme sehr genau
bewusst zu machen, was konkret erhoben werden soll und wozu die jeweiligen Ergeb-
nisse dienen kdnnen. Andernfalls kann leicht eine unliberschaubare Menge an Daten
produziert werden, die letztlich weder systematisch auswertbar noch in entsprechende
Entwicklungen umsetzbar ist. Eine Fokussierung der Bestandsaufnahme kann durch den
Ruckbezug auf die Leitsatze der Schule erreicht werden. Je nachdem wie »eng« das
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Leitbild definiert wurde, ist es dabei gelegentlich auch empfehlenswert oder erforderlich,
dartiber hinaus reichende Informationen zu erheben (z.B. im Zusammenhang akuter o-
der sich abzeichnender Veréanderungen, Problemen oder Entwicklungen). Aber auch die-
se Erhebungen sollten stets auf Wesentliches konzentriert sein und darauf bedacht sein,
dass die Bestandsaufnahme nicht zum Selbstzweck wird.
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Informieren und Aushandeln von Entwicklungsschwerpunkten

Worum geht's?

Nachdem ausgehend von dem Leitbild und ggf. dem Qualitatskonzept der Schule der ak-
tuelle Entwicklungsstand erfasst und bewertet wurde, ist die Schuléffentlichkeit Gber die
Ergebnisse zu informieren. Da diese sowohl an der Leitbildentwicklung als auch an der
Bestandsaufnahme beteiligt war und darliber hinaus nicht nur von den anstehenden
EntwicklungsmalRnahmen betroffen sein wird, sondern auch an diesen beteiligt sein
muss, ist die regelméfige Information und Einbeziehung der Schul6ffentlichkeit kaum zu
unterschatzen. Gleichzeitig geht es an dieser Stelle darum, vor dem Hintergrund der Er-
gebnisse aus der Bestandsaufnahme die zentralen Entwicklungsaufgaben der Schule fir
das folgende Jahr festzulegen.

Wer sollte beteiligt sein?
Einbezogen werden sollten alle Gremien, die Schulkonferenz und nach Mdglichkeit die
gesamte Schul6ffentlichkeit z.B. in Form einer Gesamtkonferenz.

Wie kann’s gehen?

Vorbereitung

e Aufteilen von Zustandigkeiten innerhalb der Steuergruppe: Wer stellt die Ergebnisse
in welchem Gremium vor? (z.B. Schilerinnen und Schiler in der SV, Eltern im Eltern-
beirat, Lehrer im Kollegium und mehrere Steuergruppenmitglieder gemeinsam in der
Gesamtkonferenz);

e Klaren von Umfang und Form, in der die Gruppen informiert werden sollen;

e Vorbereiten einer Prasentation der beschreibenden und auswertenden Ergebnisse fur
die Schulkonferenz bzw. Gesamtkonferenz;

e Vereinbaren von Terminen in den Gremien und der Schulkonferenz sowie mdglicher-
weise Einberufen einer Gesamtkonferenz.

Schritt 1: Informieren der Gremien

Die Ergebnisse der einzelnen Bestandsaufnahmen werden den Gremien vorgelegt und
die Auswertung dieser ausftihrlich besprochen. Zu diskutierende Fragen kdénnen sein:

e Was ist auffallig?

e Wo klafft die Schere zwischen Soll- und Ist-Zustand besonders auseinander?

e Was bedeutet das fiir unsere Schule?

e Wo zeigen sich besondere Entwicklungsbedarfe?

¢ Wie kann damit umgegangen werden?

Schritt 2: Information und Aushandlung in der Schulkonferenz

Nachdem alle Gremien und zentralen Interessengruppe der Schule informiert sind, wer-
den gemeinsam zentrale Entwicklungsschwerpunkte festgelegt. Da im Rahmen dieser
Bestandsaufnahmen zumeist sehr viele verschiedene Entwicklungsbedarfe deutlich wer-
den, aber nicht alle zugleich angegangen werden kénnen, mussen Prioritdten gesetzt
werden.
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Referenzkonzepte zur Entscheidung fiir wesentliche Entwicklungsausgaben sind

e das Leitbild der Schule,

e das spezifische Qualitatskonzept der Schule (siehe z.B. Heft 6 und 7),

e Veranderungen der schulischen Rahmenbedingungen, die einen besonderen Entwick-
lungsbedarf erfordern.

Auf was ist besonders zu achten?

Wichtig zu beachten ist, dass es hier auf keinen Fall darum geht, eine Liste an Entwick-
lungsbedarfe zu erstellen. Es geht vielmehr um die Bestimmung einer Richtung der
Schulentwicklung fiir das nachste Jahr, in dem nur wenige zentrale Aufgaben identifiziert
und der Steuergruppe zum Auftrag gemacht werden. Diese durfen weder uberfordernd
sein, noch die Leistungsfahigkeit der Steuergruppe soweit fordern, dass fir die Bearbei-
tung weiterer Entwicklungsbereiche kein Raum mehr bleibt. Hier sollten unbedingt Ge-
staltungsfreirdume gewahrt bleiben.
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Ziele und Vorhaben definieren

Durch die Entwicklung eines Leitbildes wurden die Grundsétze und Leitlinien fir das
Handeln und die Gestalten der Schule generell formuliert. Im Rahmen der Bestandsauf-
nahme wiederum wurden der gegenwartige Entwicklungsstand erfasst sowie weitere
Entwicklungsaufgaben der Schule formuliert. Diese beiden Teile zusammen bilden die
Grundlage fiir die Formulierung von spezifischen Zielen, Indikatoren zur Uberpriifung
und konkreten Vorhaben zur Realisierung der Ziele im Rahmen des folgenden Entwick-
lungszeitraums der Schule.

Worum geht’s?

Bei der Formulierung von Zielen werden, anknipfend an den durch die Bestandsauf-
nahme erfassten Entwicklungsstand der Schule, konkrete Ziele definiert, die zur Realisie-
rung der Leitziele (aus dem Leitbild der Schule und/oder dem Qualitétskriterienkatalog
»Schule in der Demokratie«) beitragen kénnen.

o Verschiedene Ziele und Zielebenen
Um die im Leitbild enthaltenen, zumeist komplexen
Leitziele »handhabbar« zu machen, missen diese auf- Leit-
gefachert und spezifiziert werden. Auf anderen Kon- ziele
kretisierungsebenen wird auch von Mittlerzielen und
Handlungszielen zur Realisierung der Ubergreifenden Mittlerziele
Leitziele gesprochen.

Handlungsziele

o leitziele und Vorhaben
Anstelle der Definition von Mittlerzielen werden oft auch direkt Handlungs-
»Vorhaben« zur Realisierung der Leitziele formuliert. Dabei beschreiben Vorhaben
selbst wiederum sowohl Teilziele wie auch erste Umsetzungsmalinahmen zugleich.
Sie stellen damit eine direkte, handlungsbezogene Antwort auf die im Leitbild formu-
lierten Anspriiche dar. Damit bilden sie eine erste Konkretisierung im Hinblick auf
dessen Umsetzung, erreichen aber selbst nicht die Ebene von Handlungszielen. Diese
folgt, in dem das Vorhaben wiederum in einzelne Handlungsziele aufgeféchert wird.

o  »SMART« formulierte Handlungsziele
Im Unterschied zu den im Leitbild enthaltenen Zielen beschreiben »Handlungsziele«
sehr konkrete Zusténde, die durch bestimmte MalRnahmen erreicht werden kénnen.
Entsprechend der sich im Projekt- und Organisationsmanagement durchgesetzten
Formel, sollten Handlungsziele »SMART« formuliert werden, um umsetzbar und
Uberprufbar zu sein:
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S
M
A
R
T

pezifisch | Es ist ein konkretes Ziel angegeben.

essbar Der Grad der Zielerreichung ist bestimmbar.

kzeptabel | £s besteht Minimalkonsens dariiber, dass das Ziel verfolgt werden soll.
ealistisch | Das Ziel ist unter den gegebenen Rahmenbedingungen erreichbar.

erminiert | £s ist ein Zeitpunkt fiir die voraussichtliche Zielerreichung angegeben.

Abb. 7: Merkmale von Handlungszielen

Indikatoren zur Erfolgstiberpriifung

Die Zielformulierung allein ist noch kein Garant dafiir, dass man tatséchlich erkennt,
wann das Ziel erfolgreich umgesetzt wurde. Um die Zielerreichung tberprifbar zu
machen, ist es erforderlich, Indikatoren zu definieren. Indikatoren sind Merkmale, die
leichter Gberprifbar sind als Ziele und deren Abbildung in der Wirklichkeit konkreter
beschreiben als Zielformulierungen; sie geben eine Antwort auf die Frage: Woran er-
kennen wir, dass wir das Ziel erreicht haben?.

MalSnahmen zur Evaluation
(Siehe Kap. 3.4, Abbildung 3).

Wer sollte beteiligt sein?

Die
a)
b)

Ziel- und Vorhabenentwicklung kann umgesetzt werden
durch die Steuergruppe oder
in Form eines Entwicklungs- und Planungsworkshops, an dem eine groRere Gruppe

an Vertreterinnen und Vertretern bspw. aus folgenden Gruppen beteiligt werden kénnen:

Schulleitung bzw. erweiterte Schulleitung,

weitere Steuergruppen,

Lehrpersonal,

Erzieher- oder/und schulsozialpddagogisches Personal,

Schiilerinnen oder Schiler (nicht in der vierjahrigen Grundschule),

Eltern und

externe Partner der Schule (aus Jugendhilfeeinrichtungen, Unternehmen, Stadtteil etc.).

Was ist ein geeigneter Kontext?

Als

geeigneter Rahmen kann ein Workshop dienen, an dem mehrere Gruppen und Per-

sonen systematisch an der Schulentwicklung beteiligt werden kénnen. In Form eines

Workshops kénnte sowohl die Definition der Entwicklungsziele der Schule (Schritt 5 der

Schulprogrammentwicklung) als auch die Umsetzungsplanung (Schritt 6) moglichst parti-

zipativ umgesetzt werden, in dem beide Schritte in einen Entwicklungs- und Planungs-

workshop zusammengefasst werden. Fir beide Parts musste dabei jeweils ein Zeitum-

fang von etwa 2,5 bis 3 Stunden geplant werden. Im Hinblick auf die Teilnehmerzahl er-

scheint eine Gruppe von 18 bis 24 Personen realisierbar.
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Entwicklungs- und Planungsworkshop
9:00 Uhr  BegriRung und Vorstellung des Tagesablaufs

Teil 1: Ziele und Vorhaben entwickeln
9:10 Uhr  Auswahl von Entwicklungsaufgaben
9:40 Uhr  Entwicklung von Zielen und Indikatoren

10:30 Uhr Entwicklung von Vorhaben zur Zielrealisierung
12:00 Uhr: Mittagspause

Teil 11: Umsetzung planen
13:00 Uhr Entwicklung von Umsetzungsmalinahmen
Festlegen von Zusténdigkeiten
Erstellung eines Zeitplans
Erstellung eines Umsetzungsplans

Planung von EvaluationsmaRnahmen

16:00 Uhr Abschluss und Ausblick

Wie kann’s gehen?

Workshop vorbereiten

e Moderation und Dokumentation vereinbaren,

o die vollsténdigen Ergebnisse aus der Bestandsaufnahme jedem Teilnehmenden in ih-
rer aufbereiteten Form vorab zur Verfluigung stellen,

o die identifizierten Entwicklungsbedarfe und Aufgaben auf Moderationskarten schrei-
ben und an einer Wand gut sichtbar im Raum aufhéngen (dabei sollten die Entwick-
lungsschwerpunkte aus der Schulkonferenz kenntlich gemacht werden),

e Leitbild der Schule im Raum aushéngen,

e Moderationsmaterial (inklusive von Flipchart, Stiften, Punkten etc.) bereitstellen,

e Arbeitsblatter kopieren (siehe Heft 5),

e Einladungen zum Workshop verschicken.

Workshopteil | »Ziele und Vorhaben entwickeln«

Ausgehend von den Ergebnissen der Bestandsaufnahme (Soll-Ist-Stand vor dem Hinter-
grund des Leitbildes der Schule) und den Starken und Schwéachen aus der kriteriengelei-
teten Selbstbewertung gilt es nun konkrete Vorhaben fur die weitere Entwicklung und
Qualitatsverbesserung der Schule zu definieren.
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Schritt 1. Entwicklungsaufgaben auswéhlen

Ziel dieses ersten Schrittes ist es, Entwicklungsaufgaben fur das nachste Jahr festzule-
gen, wobei die Entwicklungsschwerpunkte der Schulkonferenz Vorrang haben, gleichzei-
tig aber darliber hinausreichende Interessen einflieRen kénnen sollten. Grundlagen bie-
ten die vollstandige Auswertung der Bestandsaufnahme in Form einer Ubersicht zu den
ermittelten Entwicklungsaufgaben sowie die Prioritdtensetzungen durch die Schulkonfe-
renz. Die einzelnen Entwicklungsaufgaben werden auf Moderationskarten geschrieben
und an einer Wand angeheftet, wobei die Schwerpunktthemen aus der Schulkonferen-
zentscheidung besonders gekennzeichnet sind. Als Strukturierungshilfe fir die Entwick-
lungsaufgaben kann deren Einordnung in die Leitsatze der Schule und/oder eine Einord-
nung in die oben angegebenen Entwicklungsfelder dienen.

Mdagliches Vorgehen

a) Einfuhren in das Thema in Form einer moderierten Diskussion zur Frage: »Welche
Bedeutung besitzen die Entwicklungsaufgaben im Zusammenhang mit ...
e ... unserem Leitbild?«
e ... den Ergebnissen einer kriteriengeleiteten Qualitatsbewertung unserer Schule?«
e ... ggf. aktuellen Reformbewegungen?«

b) Auswahlen von Entwicklungsaufgaben anhand der Fragestellung: »Welche der Ent-
wicklungsaufgaben wollen wir im néchsten Jahr bearbeiten?«
Dazu erhalt jeder der Telnehmenden 5 Punkte, die nach eigenem Ermessen zur je-
weiligen Relevanz auf die verschiedenen Aufgaben verteilt werden.

c) Sortieren der Entwicklungsaufgaben entsprechend ihrer Punktierung:
Im Anbetracht des entstehenden Bildes bleibt zu entscheiden, bis zu welcher Rele-
vanzeinschétzung der Gruppe (Anzahl der Punkte) die Aufgaben innerhalb der Grup-
pe bearbeitet werden kénnen und sollen.

Daruber hinaus ist zu besprechen, wie mit den Entwicklungsaufgaben verfahren werden
soll, die nicht in die Entwicklungsplanung der Steuergruppe fur das kommende Jahr fal-
len. Dazu ist es z.B. empfehlenswert, einen Aufgabenspeicher anzulegen, in dem ermit-
telte, aber fur den folgenden Entwicklungszeitraum nicht als vorrangig erachtete Ent-
wicklungsaufgaben gesammelt werden. Erhélt eine dieser Aufgaben in der folgenden Be-
standsaufnahme wieder eine gewisse Relevanz, so wird sie in ihrer Hierarchie herauf ge-
setzt und sollte im n&chsten Entwicklungszyklus bearbeitet werden.

Schritt 2: Ziele definieren, Indikatoren und EvaluationsmalSnahmen benennen
Hier geht es darum, zu den ausgewéhlten Entwicklungsaufgaben »SMARTe« Ziele zu de-
finieren, Indikatoren zu bestimmen und mdgliche UberpriifungsmaRnahmen zu benen-
nen.
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Mdgliches Vorgehen
a) Erlautern dessen, was eine Zielformulierung ausmacht, was ein Indikator ist und was
mogliche Evaluationsmethoden sein kénnen (siehe Abb. 3);
b) Austeilen des Arbeitsblattes zur Zieldefinition (siehe Material 2.7, Heft 5).

<)

d)
e)
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Entwicklungsaufgabe

(aus leitbild- und kriterien-
orientierter Bestandsauf-
nahme)

Ziel

Indikator

Evaluations-
malnahme?

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ... (bzw. aus dem Entwicklungsfeld »Kompetenzen«)

Schulkultur«)

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ... (bzw. aus dem Entwicklungsfeld »Lerngruppe &

Im Zusammenhang mit unsere Leitziel ...(bzw. aus dem Entwicklungsfeld »Lernkultur«)

Partizipation von Schile-
rinnen und Schilern an
der Unterrichtsgestaltung
starken

(Im Leitbild der Schule ist
festgehalten, dass die Par-
tizipation in der gesamten
Schule ein zentrales Anlie-
gen ist. Die Bestandsauf-
nahme hat ergeben, dass
die Schulerinnen und

Der Grof3teil un-
seres Lehrperso-
nals bietet den
Schilerinnen und
Schilern Méglich-
keiten zur Mitge-
staltung des Un-
terrichts und un-
terstitzt sie da-
rin, diese wahr-
zunehmen

Schulerinnen und
Schuler aller Klas-
sen berichten von
verschiedenen
Formen der Mitbe-
stimmung an Fra-
gen der Unter-
richtsgestaltung

Schulerbefragung mit-
tels Fragebogen

Schiiler kaum Mdglichkei-
ten zur Mitbestimmung an
der Unterrichtsgestaltung
haben)

Abb. 8: Von Entwicklungsaufgaben zur Definition von Zielen, Indikatoren und Evaluations-
malnahmen

Aufteilen der Entwicklungsaufgaben unter den Anwesenden. Dabei (ibernehmen die
einzelnen Personen — abhangig von der GroRe der Steuergruppe und der Anzahl und
Komplexitat der Entwicklungsaufgaben — potenziell auch mehrere Themen.

Zu beachten ist, dass besonders Schiilerinnen und Schiiler solche Aufgaben erhalten,
die ihren Interessen am né&chsten sind und dies zu zweit, in einer Gruppe oder bzw.
und mit Unterstiitzung einer Lehrperson oder einem Elternvertreter erledigen kdn-
nen.

Ausfillen der Arbeitsblatter in einem Zeitrahmen von 20 Minuten.

Zusammentragen der zentralen Ziele, Indikatoren und Evaluationsmanahmen. Dazu
werden die einzelnen Ergebnisse nacheinander vorgetragen, wobei jeweils eine kurze
Gelegenheit fur Fragen und Anmerkungen aus der Gruppe gegeben wird.

Die Zielformulierungen sollten — entweder von der Moderation oder von wechselnden
Freiwilligen — auf Moderationskarten notiert und neben die Entwicklungsaufgabe an
die Wand gehangt werden.
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Die vollstandig ausgefullten Arbeitsblatter werden an einer anderen Wand gesammelt
und flieRen in die Dokumentation zum Workshop ein, damit die entwickelten Indika-
toren und EvaluationsmaBnahmen zu den jeweiligen Zielen auch zu spéateren Zeit-
punkten noch einsehbar sind.

Dabei ist darauf zu achten, dass zwischen den hier zu entwickelnden Indikatoren und
den vorgegebenen Kriterien eines mdoglichen Qualititsmanagement-Konzeptes der
Schule keine Kriterienkonfusion entsteht. Daher hat die Audit-Steuergruppe an dieser
Stelle die Aufgabe, die hier vorgeschlagenen Indikatoren soweit méglich mit denen
des bestehenden Kriterienkataloges abzugleichen: Sie schlagt entweder im Einklang
mit dem Qualitatskriterienkatalog alternative Formulierungen vor oder erganzt den
bestehenden Katalog um neue Kriterien, wenn es sich um (auch sinngemaf) noch
nicht enthaltene Entwicklungs- und Qualitatsaspekte handelt.

Im Zusammenhang einer demokratiepadagogisch motivierten Qualitadtsentwicklung
bietet der Kriterienkatalog einer »Schule in der Demokratie« im Zusammenhang des
DemokratieAudits (Heft 6 und 7) die Grundlage fiir eine solche Kriterienabstimmung.

Schritt 3: Vorhaben entwickeln

Nachdem die gemeinsamen Ziele fir das folgende Entwicklungsjahr geklart sind, gilt es

nun entsprechende Vorhaben zu entwickeln, die einer Umsetzung dieser dienen.

Mdagliches Vorgehen

a)

b)

d)

e)

Erlautern des Verfahrens der Vorhabenentwicklung (z.B. mithilfe des folgenden Leit-
fadens) und Austeilen von Arbeitsblattern;

Aufteilen der mit den Zielen beschrifteten Moderationskarten unter den Teilnehmen-
den, in dem der Auftrag erteilt wird, dass sich jeder so viele Karten nimmt, wie es ei-
ne gleichméRige Verteilung (abhéngig von GruppengroRe und Anzahl der Zielkarten)
erfordert. Dabei sollte darauf hingewiesen werden, dass mit der Verteilung der Ziel-
karten nicht zugleich auch Zustandigkeiten fiir die spatere Umsetzung verbunden
sein missen;

Sammeln von mdglichen Entwicklungsvorhaben zu den einzelnen Zielen in einer etwa
10-minltigen Einzelarbeitsphase (siehe Material 2.8, Heft 5);

Ergénzen, diskutieren und reflektieren der Vorhaben im Zusammenhang der Zielset-
zung und in Bezug auf ihre Realisierbarkeit. Dazu bilden sich Kleingruppen von 2 bis 3
Personen, die sich freiwillig zusammenschlieBen. Dabei ist empfehlenswert, dass die
Gruppen mdoglichst heterogen sind (z.B. Schiiler-Lehrer-Elternteil). Diese Arbeitsphase
sollte nicht langer als 20 Minuten in Anspruch nehmen;

Auswaéhlen der am sinnvollsten erachteten Vorhaben auf Moderationskarten;
Vorstellen und Erlédutern der ausgewahlten Entwicklungsvorhaben im Plenum und Vi-
sualisierung dieser zusammen mit der dazu gehdrigen Zielkarte an einer Wand.
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Entwicklungs-
aufgabe

Ziel

Indikator

Vorhaben

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ... (bzw. aus dem Entwicklungsfeld »Lernkultur<)

Partizipation von
Schilerinnen und
Schilern an der
Unterrichts-
gestaltung star-
ken

Der Grof3teil un-
serer Lehrperso-
nen bietet den
Schilerinnen und
Schulern unter-
schiedliche Még-
lichkeiten zur
Mitgestaltung
des Unterrichts
und unterstitzt
sie darin, diese
wahrzunehmen.

Schulerinnen und
Schdler aller
Klassen berich-
ten von ver-
schiedenen For-
men der Mitbe-
stimmung an
Fragen der Un-
terrichtsgestal-
tung

e Einfiihrung von »peer teaching«

e Starkung einer Feedbackkultur,
ausgehend von der Einflihrung
von Schulerfeedback im Unter-
richt

e Qualifizierung von Lehrerinnen
und Lehrern zur Selbstwirksam-
keitsforderung im Unterricht

e Umfassende Mitbestimmung von
Schulerinnen und Schilern bei
der Auswahl von Unterrichtsinhal-
ten

e Erprobung verschiedener Formen
der Mitsprache von Schilerinnen
und Schiilern bei der Noten-
vergabe

Abb. 9: Vorhabenentwickiung

Auf was ist besonders zu achten?

Wichtig ist, dass wéhrend des Prozesses der Vorhabenentwicklung reflektiert wird, inwie-
fern die Vorhaben und definierten Ziele tatsachlich der in der Bestandsaufnahme festge-
stellten Entwicklungsaufgabe dienen kdnnen. Die Erfahrung zeigt, dass im Verlauf eines
solchen Prozesses das eigentliche Ziel — die Bearbeitung eines festgestellten Entwick-
lungsbedarfs — zunehmend aus dem Blick geraten kann und die entwickelten Vorhaben
zum Selbstzweck werden. Insofern enthalten die entsprechenden Arbeitsblatter eine
Spalte zur urspriinglichen Zielsetzung, die stets mit ausgefillt werden sollte.

Qualitatsrahmen Demokratiepadagogik
Heft 4: Demokratische Schulprogramm-
entwicklung. Konzept und Verfahren
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Umsetzung und Evaluation planen

Worum geht’s?

Ohne einen Plan zur Umsetzung bleiben alle wohlgemeinten Ziele und Entwicklungsvor-
haben letztlich nur Luftschlésser. An dieser Stelle geht es somit nun darum, konkrete
Mafinahmen und Strategien zur Bearbeitung der Entwicklungsaufgaben und Vorhaben zu
entwickeln. Ein MaBnahmenplan liefert Antworten auf die Frage »Wie kann’s gehen?«
bzw. »Was sind Wege und Strategien, um das Ziel zu realisieren?«. Damit ist jedoch eine
tatsachliche Umsetzung noch nicht geplant. Diese erfordert vielmehr zugleich die Verein-
barung personeller Zusténdigkeiten und verbindliche Terminierungen.

Wer sollte daran beteiligt sein?

Die Umsetzungs- und Evaluationsplanung kann umgesetzt werden durch

a) die Steuergruppe oder durch

b) 18 bis 24 Teilnehmende eines »Entwicklungs- und Planungsworkshops« (siehe »4.
Handlungsziele und Vorhaben definieren).

Was ist ein geeigneter Kontext?

Zur Umsetzungsplanung eignet sich

a) eine Steuergruppensitzung speziell zu diesem Zweck oder

b) ein Entwicklungs- und Planungsworkshop (siehe »4. Handlungsziele und Vorhaben
definieren)

Fur die Durchfihrung der Umsetzungsplanung sollten 2,5 bis 3 Stunden eingeplant wer-

den.

Wie kann’s gehen?
Sitzung bzw. Workshop vorbereiten
(siehe »4. Handlungsziele und Vorhaben definieren)

Workshopteil 11: Umsetzung und Evaluation planen

Teil 11: Umsetzung und Evaluation planen
Entwicklung von Umsetzungsmanahmen
Festlegung von Zustandigkeiten
Erstellung eines Zeitplans
Erstellung eines Umsetzungsplans

Planung von Evaluationsmanahmen

Schritt 1: UmsetzungsmalBnahmen entwickeln

Ausgehend von den Vorhaben gilt es mit Blick auf die ihm zugrunde liegende Zielformu-
lierung geeignete Mallnahmen und Strategien zur Umsetzung des Vorhabens zu entwi-
ckeln. Im Unterschied zu den Vorhaben — welche als eine Art Mittlerziele zwischen Leit-
zielen und konkreter Handlungsebene verstanden werden kdnnen — beschreiben MaR-
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nahmen und Strategien kaum mehr wirkliche Ziele, sondern ausschlief3lich die Mittel zu
Zwecken.

Magliches Vorgehen

a) Kurzes Erlautern des Verfahrens der Manahmenentwicklung (z.B. mithilfe des vor-
liegenden Leitfadens) und Austeilen von Arbeitsbléttern;

b) Bilden von »Zielclustern«. Die entwickelten Vorhaben wurden ausgehend von einer
konkreten Zielstellung formuliert (z.B. »Der GroRteil unserer Lehrerinnen und Lehrer
bietet seinen Schulerinnen und Schilern unterschiedliche Mdoglichkeiten zur Mitge-
staltung des Unterrichts und unterstiitzt sie darin, diese wahrzunehmen«) und zu-
sammen mit dieser Zielformulierung als gemeinsames Cluster an die Wand gehéngt.
Die Teilnehmenden des Workshops verteilen sich nun auf die einzelnen Zielcluster,
wobei sie sich solchen Clustern zuordnen sollten, an denen sie auch ein Interesse zur
aktiven Entwicklungsarbeit haben;

c) Aufteilen der jeweiligen Vorhaben innerhalb der so entstandenen Arbeitsgruppen und
Sammeln von geeigneten MalRnahmen und Strategien zu ihrer Umsetzung. Dabei
kdnnen sich die Gruppenmitglieder entweder auf die einzelnen Vorhaben verteilen
oder als Gruppe die Vorhaben gemeinsam bearbeiten und nach geeigneten Umset-
zungsmafRnahmen und Strategien suchen (20 min.).

In diesem Zusammenhang sollte darauf geachtet werden, dass sich in jedem Fall Ar-

beitsgruppen zu den Aufgaben und Zielen bilden, zu denen die Schulkonferenz den Ent-

wicklungsauftrag erteilt hat. Da letztlich die Steuergruppe gegenuber der Schulkonferenz
berichtspflichtig ist, ist es empfehlenswert, wenn in diesen Clustern immer auch ein Mit-
glied der Steuergruppe vertreten ist.

Schritt 2: Zustédndigkeiten festlegen

Anhand der gebildeten Zielcluster missen verbindliche Zusténdigkeiten fur die einzelnen
Vorhaben festgelegt werden. Dazu sollte sich fur jedes Vorhaben eine Person finden,
welche die Hauptverantwortung dafir Gbernimmt und die Realisierung des Entwick-
lungsvorhabens koordiniert. Gleichzeitig sind verschiedene Personen an der Umsetzung
einzelner Vorhaben beteiligt, allerdings stets in verschiedenen Verantwortlichkeiten und
differenten Aufgaben.

Schritt 3: Zeitplan erstellen

Die Zeitplanung zur Umsetzung der Vorhaben sollte sich mindestens an drei Referenz-

punkten orientieren:

o Entwicklungszyklus des Schulprogramms:
Der Entwicklungszyklus umfasst bis zur Uberpriifung und Fortschreibung in der Regel
ein Jahr, sodass alle geplanten Vorhaben innerhalb dieses Zeitraums realisiert wer-
den mussen.

o Komplexitét des Vorhabens
Einige der Vorhaben lassen sich leichter umsetzen, andere sind von verschiedenen
anderen Faktoren abh&ngig und bedirfen einer langeren Koordinierungs- und Um-
setzungsphase. Die Komplexitat des Vorhabens muss bedacht und eingeplant wer-
den, um friihzeitig mit seiner Umsetzung beginnen zu kdnnen.



44

e Zeitliche Synergien zu anderen Entwicklungsvorhaben

Synergien lassen sich oft erst erkennen, indem alle Vorhaben gemeinsam betrachtet
werden. Gesetzt den Fall, dass sich mehrere der Vorhaben gegenseitig bedingen, ist
es ratsam, eine Zeitleiste Uber die einzelnen Monate hinweg anzulegen, um die ein-

zelnen Vorhaben und MaRnahmen so zu planen, dass sie in der erforderlichen Rei-

henfolge bearbeitet und realisiert werden kénnen.

Schritt 4: Umsetzungsplan erstellen

Gemeinsam wird ein Umsetzungsplan erstellt, indem ausgehend von den Zielen und

Vorhaben die einzelnen MalRnahmen zur Umsetzung auf eine bzw. mehrere vorbereitete

Plakate angebracht und mit Zustandigkeiten sowie mit einer Zeitplanung versehen wer-
den (vgl. Abb. 10).

Ziel
(Wozu?)

Vorhaben

(Was?)

MalBnahmen zur
Umsetzung

(Wie?)

Verantwort-
liche/r

(Wer?)

Zeitplanung

(Bis wann?)

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ... (bzw. aus dem Entwicklungsfeld »Lernkultur«)

Der Grof3teil
unseres
Lehrperso-
nals bietet
seinen Schu-
lerinnen und
Schiilern un-
terschiedli-
che Mdglich-
keiten zur
Mitgestal-
tung des Un-
terrichts und
unterstitzt
sie darin,
diese wahr-
zunehmen.

Einfiihrung von Informationsveranstaltung Frau XY und Bis zu den
»peer teaching« zur Einfihrung und Unter- Herr B Weihnachtsfe-
stlitzung von »peer teaching« rien 2007
. . (20.12.2007)
Initiierung der Bildung von Frau XY
Lehrertandems zum gegen- 30.2.2008
seitigen Erfahrungsaustausch
und regelméafigen Berichten
im Kollegium;
Starkung einer Mehrtégige Fortbildungs- Schulleiter C, | 30.3.2008
Feedbackkultur, veranstaltung zum Thema Lehrerin Z,
ausgehend von »Schiilerfeedback im Unter- | Schilerin A
der Einfuihrung richt« fur das gesamte Kolle- | und Schiiler B
von Schulerfeed- | gium; anschlieBend praxisbe-
back im Unterricht | gleitende Beratung;
Quialifizierung von | Fortbildung fur Lehrerteams | ? ?
Lehrpersonal zur zum Thema » Selbstwirksam-
Selbstwirksam- keitsforderung im Unter-
keitsforderung im | richt;
Unterricht
Erprobung ver- »Mitbestimmung von Schiile- | Frau A, Schi- | Padagogischer
schiedener For- rinnen und Schiilern bei der | lerin X und Tag
men der Mitspra- | Notenvergabex als ein zent- | Schiler Y am 5.2.2008

che von Schiilerin-
nen und Schilern
bei der Noten-
vergabe

rales Thema des nachsten
padagogischen Tag;

Einladung eines Experten u.
Breitstellung relevanter Info-
Materialien; Verabredungen
im Kollegium zu Erprobung,
Austausch und Erfahrungsbe-
richten;

Abb. 10: Exemplarischer MalSnahmen- und Umsetzungsplan zur demokratischen Schulprogram-
mentwickiung
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Erst nach diesem Schritt lasst sich eine realisierbare Zeitplanung vornehmen, da hier die
Zusammenhange und zeitlichen Abhé&ngigkeiten einzelner MaBnahmen deutlicher wer-
den. Die Visualisierung eines gemeinsamen Plans ist von zentraler Wichtigkeit — sowohl
aus den bereits genannten Griinden als aus auch um eine gemeinsame Planung zu ha-
ben, auf die stets zurlickgegriffen werden kann. Dieser Plan ist zugleich ein wichtiger
Bestandteil des entstehenden, jéhrlich zu Uberpriifenden und fortzuschreibenden Schul-
programms.

Schritt 5: Evaluation planen

Die Evaluation kann sich prinzipiell auf jede der im Umsetzungsplan dargestellten »Ebe-
nen« richten: auf jede einzelne MaRnahme, auf jedes Vorhaben und auf jedes Entwick-
lungsziel.

Eine durchgefiihrte MaBnahme, wie z.B. die Informationsveranstaltung zur Einfiihrung
und Unterstitzung von »peer teaching«, kann dabei daraufhin untersucht werden, von
welcher Qualitat die Veranstaltung selbst in ihrem Prozess und ihrer Durchfihrung ge-
kennzeichnet war. Sie kann dariiber hinaus dahingehend evaluiert werden, welche all-
gemeinen Wirkungen sie bei den Teilnehmenden hinterlassen hat und ob sie dazu beige-
tragen hat, dass die nunmehr informierten Lehrerinnen und Lehrer ihre erworbenen
Kenntnisse in die Praxis umgesetzt und zur tatséchlichen Realisierung des Vorhabens
»Einfuhrung von peer teaching« beitragen hat.

In &hnlicher Weise lassen sich die Vorhaben sowohl auf ihren Prozess als auch auf ihre
allgemeinen Wirkungen und die ihnen zugrunde liegenden Entwicklungsaufgaben unter-
suchen. So kann das Vorhaben »Einfihrung von peer teaching« auf seinen Prozess un-
tersucht werden (Wie wurde peer teaching in den Klassen eingefiihrt?, Welche Gelin-
gensbedingungen und welche Stdrfaktoren zeichneten sich ab? etc.) wie auch auf seine
guantitativen und qualitativen Wirkungen (In wie vielen und welchen Klassen wurde das
Vorhaben eingefuihrt?, Welche allgemeinen Wirkungen hatte die Einflhrung von peer
teaching auf Lehrende sowie auf Schilerinnen und Schiler? und Welche Wirkungen hat-
te das Vorhaben im Zusammenhang der eigentlichen Entwicklungsaufgabe »Partizipa-
tionsforderung von Schilerinnen und Schulern im Unterricht«?).

Nicht zuletzt Iasst sich auch auf einer Ubergreifenden Ebene der Entwicklungsfortschritt
der Schule allgemein evaluieren. Dieser geht aus von den im Rahmen der Bestandsauf-
nahme identifizierten Entwicklungsaufgaben und den im Schulprogramm festgehaltenen
Zielen. Die Evaluation des Entwicklungsfortschritts bezogen auf die ganze Schule und die
grundlegenden im Schulprogramm markierten Ziele findet erst gegen Ende des festge-
legten Schulentwicklungszeitraums statt (vgl. Kap. 3.9); Uber das Verfahren sollte aller-
dings vorher entschieden werden, um es in das entstehende Schulprogramm aufzuneh-
men.

An diesem Punkt der Schulprogrammentwicklung geht es im Wesentlichen darum, Eva-
luationsmalRnahmen fur die einzelnen Malinahmen und Vorhaben durch die jeweils ver-
antwortlichen Koordinierenden (siehe Arbeitsplan) einzuplanen. Diese Evaluationen rich-
ten sich nicht nur auf den »Erfolg« der einzelnen MalRhahmen bezogen auf die ihnen zu-
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grunde liegenden Zielsetzungen; hier gerat vielmehr auch der Prozess der Vorhaben-

und MaBnahmenumsetzung im Einzelnen — und potenziell auch unter demokratiepada-

gogischen Gesichtspunkten vertiefend — in den Blick.

Mdgliches Vorgehen

a)

b)

Die im Umsetzungsplan festgehaltenen Koordinierenden werden gebeten, bis zur
nachsten Steuergruppensitzung eine Evaluationsmalnahme zu dem jeweiligen Vor-
haben bzw. der Entwicklungsmafinahme zu erarbeiten. Auch hier bieten sich grund-
satzlich die in Abbildung 3 (S. 26f.) skizzierten Verfahren an, wobei in der Regel auch
hier vor allem Methoden wie Fragebogenerhebungen, Interviews und Dokumentana-
lysen Anwendung finden. Als Hilfestellungen dienen kénnen
e die Kurzdarstellungen der Verfahren in den »Praxishilfen zur demokratischen
Schulprogrammentwicklung« (siehe Heft 5) und z.B. die dort angegebenen
e Links und Literaturhinweise sowie
e Zusammenschlisse mit anderen Kolleginnen und/oder Kollegen und gegenseitige
Beratungen etc.
In einer folgenden Steuergruppensitzung werden die einzelnen EvaluationsmafRnah-
men vorgestellt und gemeinsam besprochen. Dabei kdnnen sich die Steuergruppen-
mitglieder gegenseitig beraten und Empfehlungen aussprechen. Denkbar ist auch, zu
dieser Sitzung eine externe/n Qualitdtsentwickler/in einzuladen, die bzw. der nach
einer grundlegenden Informierung Uber den Gesamtzusammenhang und die Ziele
dieser Evaluationen als Berater/in im Hinblick auf die Durchfihrung der einzelnen
EvaluationsmaRnahmen fungiert. Wichtig ist es, im Rahmen dieses Treffens zu ver-
einbaren, dass die verschiedenen EvaluationsmalRnahmen bis zu einem festzulegen-
den Termin gegen Ende des Entwicklungszeitraums ausgewertet vorliegen und vor-
gestellt werden sollten. Die Ergebnisse bezogen auf ihre Wirkungen flieBen in die En-
devaluation ein.
Daruber hinaus gilt es abzuwégen, in welcher Form die Evaluation des Entwicklungs-
fortschritts mit Blick auf die Zielstellungen der Schulentwicklungsplanung durchge-
fuhrt werden soll. Dabei miissen weniger alle Details des Verfahrens besprochen als
eine grundlegende Entscheidung dazu gefallt werden, welches Verfahren Anwendung
finden soll und was dieses fur die weitere Planung bedeutet. Mdglich ist z.B. eine
Entwicklungsevaluation in Form
e einer internen Auditierung:

Dabei begutachtet ein internes Auditierungsteam den Entwicklungsfortschritt der
Schule, nachdem ihm die umgesetzten Vorhaben und Manahmen durch die je-
weils beteiligten Akteure prasentiert werden. Vorab werden dem Auditie-
rungsteam alle relevanten Dokumente zur Entwicklungsevaluation durch die
Steuergruppe zur Verfiigung gestellt und wahrend der Begutachtung erhélt es die
Mdglichkeit Fragen zu stellen und Interviews zu fuhren (vgl. Kap. 4, Heft 6).

Oder durch

e eine Fragebogenerhebung:

Hier entwirft die Steuergruppe einen Fragebogen, in welchem die Schulbeteiligten
eine Einschatzung dazu abgeben kénnen, inwiefern sich ihre Schule ausgehend
von den Zielstellungen des Schulprogramms im vergangenen Entwicklungszeit-
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raum entwickelt hat. Dartber hinaus sollen Angaben dazu gemacht werden, wo-
ran sich diese Einschatzung festmacht und was weitere Malnahmen zur weiteren
Entwicklung des jeweiligen Zielbereichs sein kdnnen. Die Steuergruppe ist fir den
Entwurf, die Organisation der Verteilung und des Ricklaufs sowie fiir die Auswer-
tung der Fragebdgen zustandig.

Fur beide der verschiedenen Verfahren lassen sich gute Argumente finden. Die Steuer-
gruppe wagt gemeinsam ab, welches Verfahren fiir sie und ihre Schule geeignet er-
scheint und nimmt dieses in den Umsetzungs- und Evaluationsplan des Schulprogramms
auf.
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Schulprogramm als Dokument erstellen

Worum geht’s?

Jeder der vorangegangenen Schritte zielte darauf, auf systematische Weise die wesentli-
chen Elemente des Schulprogramms zu entwickeln. Dabei war es zwar Bestandteil eines
jeden Schrittes, seine Ergebnisse zu dokumentieren, diese sind jedoch noch nicht
zwangslaufig zu einem koharenten, schriftlich fixiertem Dokument zusammengefasst.
Diese Verschriftlichung des Schulprogramms als Konzept und Arbeitsprogramm der
Schule sollte keinesfalls unterschatzt werden. Erst als schriftliches Dokument kann es als
gemeinsames und verbindliches Schulprogramm zur innerschulischen Kommunikation
und Entwicklung wie auch zur Selbstdarstellung nach aufRen wirksam werden.

So geht es an dieser Stelle der Schulprogrammentwicklung darum, die einzelnen Be-
standteile des Programms zusammenzusetzen (siehe dazu das »Musterschulprogramm«
in Heft 5) sowie deren Zusammenhange und Wechselwirkungen noch einmal zu prifen
und das Programm als transparentes und koharentes Konzept zu erstellen. Diese Kon-
zeptevaluation im Zuge der Verschriftlichung des Programms zielt u.a. darauf, auch fir
Nicht-Experten versténdlich zu machen und anschaulich zu gestalten, mithilfe welcher
Vorhaben und Malnahmen welche Ziele erreicht werden sollen und wie diese mit dem
Leitbild der Schule in Verbindung stehen.

Wer sollte beteiligt sein?

Fur die Verschriftlichung des Schulprogramms ist die Steuergruppe zusténdig. Alternativ
ist es maglich, eine Art Schreibzirkel einzurichten. Da bereits jeder der vorangegangenen
Schritte partizipativ umgesetzt wurde und es an dieser Stelle in erster Linie darum geht,
die Ergebnisse der einzelnen Schritte zusammenzufiigen, ist es sowohl inhaltlich als auch
aus pragmatischen Grunden sinnvoll, dies durch die Steuergruppe umzusetzen. Sie ist
die koordinierende Gruppe, welche wéahrend des gesamten Entwicklungsprozesses stets
das Ganze im Blick hatte, dieses als kohdrentes Ganzes geplant hat und es relativ leicht
als vollstéandiges und stimmiges Programm zusammenstellen kann.

Wie kann’s gehen?

Ein Mitglied der Steuergruppe wird dazu beauftragt, die Koordination der Dokumenter-
stellung zu Ubernehmen. Bezlglich der Struktur und des Aufbaus des Programm kann ihr
das »Musterschulprogramm >Schule in der Demokratie<« helfen (siehe Heft 5). Anhand
seiner Bestandteile werden die entwickelten Elemente des Schulprogramms zusammen-
gesetzt. Die inhaltlichen, bereits aufbereiteten Grundlagen dafiir sind in den Dokumenta-
tionen zu jedem einzelnen Entwicklungsschritt weitgehend enthalten. Sie sind an dieser
Stelle sinnvoll zusammenzufiihren und in ein einheitliches Format zu bringen. Dabei kann
Uberlegt werden, ob hier eine innerschulische Beteiligtengruppe oder ein Kooperations-
partner sinnvolle Unterstitzung leisten kann.
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Informieren und Verdffentlichen des Schulprogramms

Insofern das Schulprogramm das offizielle Entwicklungskonzept der gesamten Schule
darstellt, sollte dieses der Gesamtkonferenz und den einzelnen Gremien vorgelegt und
auch in der Schulkonferenz beschlossen werden. Da die Schulkonferenz den Auftrag zur
Entwicklung des Programms der Steuergruppe erteilt hat, diese in einem partizipativen
Verfahren umgesetzt und damit bereits weitreichend legitimiert wurde, handelt es sich
bei diesem Beschluss eher um einen formalen, »offiziellen« Akt. Dennoch erscheint es
nicht ratsam, das Programm zu ver6ffentlichen, ohne dass eine Information und Aus-
sprache zu dem letztlich entstandenen Gesamtkonzept in den Gremien der Schule statt-
gefunden hat. Nach der offiziellen Bestatigung des Programms wird dieses weitreichend
veroffentlicht: Gber die Homepage der Schule, die Schilerzeitung, relevante Kooperati-
onspartner etc.

3.8 Vorhaben umsetzen

Nachdem im Zuge der Entwicklung des Schulprogramms ein detaillierter Umsetzungsplan
inklusive Verantwortlichkeiten und Zeithorizonten vereinbart wurde, sollten die einzelnen
Vorhaben etwa innerhalb eines Jahres umgesetzt werden, bevor die Entwicklung der
Schule evaluiert wird und der Entwicklungszyklus von neuem beginnt.

Wéhrend dieses Zeitraums trifft sich die Steuergruppe in etwas gréRReren, aber dennoch
regelméligen Abstédnden und informiert sich gegenseitig Uber den aktuellen Umset-
zungsstand der einzelnen Ziele und Vorhaben. Dies ist erforderlich, um Uber potenzielle
Probleme bei der Umsetzung informiert zu sein, ggf. intervenieren zu kénnen und Unter-
stltzung zu organisieren sowie Selbstvergewisserung in Bezug auf den voranschreiten-
den Entwicklungsprozess der Schule betreiben zu kdnnen.
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Entwicklung evaluieren

Worum geht’s?

Im Unterschied zur Bestandsaufnahme geht es bei der Entwicklungsevaluation darum,

die Fortschritte der Schulentwicklung zu evaluieren. Diese Evaluation setzt in erster Linie

an den spezifischen, fur das jeweilige Entwicklungsjahr definierten Zielen und Indikato-

ren an und will Aussagen Uber den Erfolg ihrer Umsetzung treffen. Dabei steht weniger

die Evaluation von EinzelmalRnahmen im Vordergrund (vgl. »Evaluation planen«, S. 45f.)

als die Evaluation des Entwicklungsfortschritts bezogen auf die im Schulprogramm for-

mulierten Ziele insgesamt. Zentrale Fragen sind hier:

e Welche Vorhaben und MaRnahmen wurden zur Erreichung der einzelnen Entwicklungs-
ziele tatsachlich umgesetzt?

e Inwieweit konnten diese zur Realisierung der Entwicklungsziele beitragen? Woran
zeigt sich das?

e Welche anderen Wirkungen brachte die Umsetzung der Vorhaben und MaRnahmen
mit sich?

e Welche Schlussfolgerungen lassen sich bezogen auf die weitere Umsetzung der reali-
sierten Vorhaben und angewendeten MafRnahmen zur Qualitatsverbesserung der
Schule ableiten?

Wer sollte beteiligt sein?

Wie der Schulprogrammentwicklungsprozess insgesamt wird auch die Entwicklungseva-

luation von der Steuergruppe koordiniert. Um einen mdglichst vielseitigen, représentati-

ven Einblick in die stattgefundenen Entwicklungen zu erhalten, sollte allerdings die ge-

samte Schule bei der Evaluation einbezogen werden. Zielgruppen einer entsprechenden

Befragung sollten sein:

e die Schulleitung und andere koordinierende Gruppen der Schule,

e das gesamte Lehrerkollegium,

¢ mindestens alle Gremien der Schule, wobei der Fragebogen moglichst durch die in
der Steuergruppe vertretenden Person innerhalb der jeweiligen Gruppe (SV, Elternrat
u.a.) erlautert werden sollte.

Wie kann’s gehen?

Das Vorgehen richtet sich danach, zu welchem Verfahren man sich im Zuge der Evalua-
tionsplanung entschieden hat (siehe S. 45f.). Da das Verfahren der internen Auditierung
als eine Mdglichkeit zur Durchfuhrung der Entwicklungsevaluation bereits im Leitfaden
und in den Praxishilfen zum DemokratieAudit ausgefiihrt ist, wird im Folgenden ein im
Zusammenhang der leitbild- und schulprogrammbezogenen Entwicklungsevaluation al-
ternatives Vorgehen skizziert. Dabei wird die Entwicklungsevaluation im Unterschied zu
der starker offentlichkeits- und auch anerkennungsorientierten Form der internen Begut-
achtung durch einen Fragebogen zu erfassen versucht. Dies ist einerseits weniger koor-
dinationsintensiv, bringt gleichzeitig jedoch zugleich auch nicht die Vorteile der internen
Begutachtung mit sich.
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Schritt 1: Fragebdgen zur Entwicklungsevaluation anpassen und verteilen

Gegen Ende des jeweiligen Entwicklungszyklus trifft sich die Steuergruppe, um die Fra-

gebogenerhebung auf den Weg zu bringen, fiir deren Rucklaufe mehrere Wochen einzu-

planen sind.

Mogliches Vorgehen

a) Fragebogen entsprechend der im Schulprogramm festgeschriebenen Entwicklungs-
ziele der Schule diskutieren und anpassen:

Entwicklungs- Einschatzung Woran zeigt Wie sollte eine
ziele der Entwicklung sich das? weitere Entwicklung/
(2006/2007) im letzten Jahr Verbesserung

umgesetzt werden?

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ...

+++ ++ + 0

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ...

+++ ++ + 0

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ...

Der Grof3teil unse-
rer Lehrpersonen
bietet den Schile-
rinnen und Schi- TFF Sk 0
lern Moglichkeiten
zur Mitgestaltung
des Unterrichts und
unterstitzt sie da-
rin, diese wahrzu-
nehmen

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ...

+++ ++ + 0

Im Zusammenhang mit unserem Leitziel ...

+++ ++ + 0

Im Zusammenhang unseres Leitziels ...

+++ ++ + 0

Im Zusammenhang unseres Leitziels ...

++4+ +4+ + 0

Im Zusammenhang unseres Leitziels ...

++4+ +4+ + 0

Abb. 11: Exemplarischer Fragebogen zur Entwicklungsevaluation

b) Verfahren der Verteilung und des Ruicklaufs der Fragebodgen klaren:
Zur Ruckmeldung sollten 2 bis maximal 4 Wochen Zeit eingerdumt werden. Daruber
hinaus ist eine weitere Woche einzuplanen fur eine Erinnerung und letzte Abgabe-
mdglichkeit, um die Ricklaufquote potenziell noch zu erhéhen. Fir den Ricklauf der
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Fragebdgen bietet sich ein an einem prominenten Ort in der Schule ausstehender
und entsprechend markierter »Briefkasten« an;

¢) Zustandigkeiten fur die Auswertung kléren;

d) Fragebodgen austeilen und in den jeweiligen Gruppen erlautern.

Schritt 2: Diskussion der Ergebnisse aus den Evaluationen zu den Vorhaben
und MalBnahmen

Nach der Verteilung der Fragebdgen richtet sich das Thema einer folgenden Steuergrup-
pensitzung auf die Ergebnisse der Evaluationen zu den einzelnen Vorhaben und MaR-
nahmen.

Mégliches Vorgehen

a) Vorstellen der einzelnen Evaluationsergebnisse durch die jeweiligen Vorhaben- bzw.
MaRnahmenverantwortlichen der Steuergruppe (entsprechend des Umsetzungs- und
Evaluationsplans),

b) Diskutieren und Bewerten der Evaluationsergebnisse mit einem besonderem Fokus
auf den durch die jeweilige MaBnahme begrundbaren Entwicklungsfortschritt
e im Zusammenhang ihrer im Schulprogramm festgehaltenen Ziele,
e in Anbetracht anderer damit verbundener Wirkungen (auf Schilerinnen und

Schuler, Lehrkrafte, Schule, externe Partner etc.),

e mit Blick auf die Relevanz und weitere Entwicklung der einzelnen Mahahmen,

c) Ableiten von Empfehlungen fiir die weitere Entwicklung der MalBnahmen.

Schritt 3: Auswertung der Fragebdgen zur Entwicklungsevaluation

Nach Ablauf einer zweiten Ruckmeldefrist werten die fir die Auswertung zustandigen
Steuergruppenmitglieder die Fragebdgen aus. Dabei lasst sich die erste Spalte des oben
abgebildeten Fragebogens (siehe Abb. 11) quantitativ auszéhlen. Die zweite Spalte dient
in erster Linie einer Fundierung der subjektiven Entwicklungseinschéatzungen in der ers-
ten Spalte, enthélt allerdings zugleich wichtige Hinweise auf konkrete Veranderungen in-
nerhalb der Schule. Ohne ein sehr aufwendiges Auswertungsverfahren anwenden zu
missen, lassen sich hier entsprechend der vorherigen Einschatzungen zum Entwick-
lungsgrad Veranderungen oder Entwicklungstagnationen der Schule ablesen. Diese kon-
nen in einer Ubersicht abgebildet werden. Wenn eine weitere Entwicklung des jeweiligen
Zielbereichs als wichtig betrachtet wird, finden sich in der vierten Spalte Hinweise in Be-
zug auf weitere Verbesserungs- bzw. Entwicklungsmdglichkeiten. Diese sollen der Steu-
ergruppe als Anregung fir die Empfehlungen zur weiteren Entwicklungsplanung der
Schule dienen — insbesondere wenn &hnliche Vorschldge mehrfach geduflert werden.

Mogliches Vorgehen

a) Vorstellen der Ergebnisse innerhalb der Steuergruppe:
Die Prasentation sollte moglichst in einer visualisierten Form umgesetzt bzw. beglei-
tet werden, die schlief}lich auch einem Kurzbericht zur Entwicklungsevaluation als
Dokumentation beigelegt werden kann.

b) Diskutieren und Bewerten der Ergebnisse innerhalb der Steuergruppe mit Blick auf
die weitere Entwicklungsplanung der Schule. Zu beantwortende Fragen kénnen dabei
sein:
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e Wo liegen besondere Entwicklungsfortschritte der Schule? Wo wurde nur wenig
Entwicklung wahrgenommen und wo scheint diese nahezu zu stagnieren?

e Was kdnnen — auch vor dem Hintergrund der Evaluationsergebnisse zu den Vor-
haben und MaBnahmen — Griinde fur diese Ergebnisse sein?

e Wo liegen besondere Entwicklungsbedarfe — entsprechend der Evaluationsergeb-
nisse und der Einschatzungen der Steuergruppe?

e Welche Handlungsmafnahmen erscheinen empfehlenswert? Warum?

Schritt 4: Einen Kurzbericht zur Entwicklungsevaluation erstellen
Zur Dokumentation der festgestellten Entwicklungsfortschritte, der weiteren Entwick-
lungsbedarfe und der empfohlenen Handlungsmalnahmen ist es sinnvoll einen kurzen,
die wesentlichen Ergebnisse umfassenden Evaluationsbericht zu erstellen.

Inhalte eines solchen Berichtes kénnen sein:

e Einleitung: kurze Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse der Entwicklungseva-
luation;

e Kurzdarstellung der Entwicklungsziele und Vorhaben- bzw. Malnahmenplanung laut
Schulprogramm;

e Wesentliche Ergebnisse aus Evaluationen zu einzelnen Vorhaben und MalRnahmen in-
klusive von Schlussfolgerungen fir die weitere Entwicklung;

e Ergebnisse aus der Entwicklungsevaluation ausgehend von den Zielsetzungen im
Schulprogramm;

e Schlussfolgerungen und Empfehlungen fiir die weitere Schulentwicklung.
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Informieren und Transparenz schaffen

Ebenso wie in Bezug auf die Ergebnisse der Bestandsaufnahme und die der Erstellung des
Schulprogramms als verschriftlichtes Dokument sollte nun, am Ende des Durchlaufs eines
Schulprogrammentwicklungsprozesses, die Schuldffentlichkeit auch tber die Ergebnisse
der Entwicklungsevaluation informiert werden. Das Verfahren kann ein Ahnliches sein wie
bei den bereits durchgefiihrten Informationsschleifen. Wiederum sollten die Ergebnisse in
den einzelnen Gremien ebenso wie in der Gesamtkonferenz vorgelegt werden. Dies kann
einerseits durch die Verbreitung des Kurzberichtes zur Entwicklungsevaluation geschehen,
sollte zum anderen allerdings stets auch in einer direkten Vorstellung der Ergebnisse ver-
bunden mit einer Aussprache innerhalb der Gremien realisiert werden.

Einen neuen Entwicklungskreislauf beginnen

Mit der Informierung Uber die Ergebnisse der Entwicklungsevaluation wurde der in der
Regel einjéhrige Schulprogrammentwicklungskreislauf einmal vollstandig durchlaufen;
und ein neuer Durchlauf beginnt. Dieser startet jedoch nicht jedes Mal erneut mit der
Bildung einer neuen Steuergruppe, sondern mit der hier an vierter Stelle positionierten
Bestandsaufnahme. In die Bestandsaufnahme flieBen die Ergebnisse der Entwicklungs-
evaluation ein, ohne dass diese damit hinreichend abgedeckt wére. Da sich die Entwick-
lungsevaluation lediglich auf die fir den vergangenen Entwicklungszeitraum gesetzten
Ziele richtete, blieben andere, ebenfalls leitbildrelevante Entwicklungsaspekte aufien vor.
In der erneuten Bestandsaufnahme geht es neben einer Aktualisierung der schulstatisti-
schen Daten besonders darum zu Uberprufen,

a) inwieweit an der Umsetzung der Entwicklungsziele des vorangegangenen Jahres
durch die bestehenden oder auch durch neue Vorhaben weitergearbeitet werden soll
und

b) wo Uber die bereits bearbeiteten Ziele und Vorhaben hinaus neue Entwicklungsauf-
gaben bestehen.

Was die Bildung einer neuen Steuergruppe betrifft, so wird es in Bezug auf die Beteili-
gung von Schilerinnen und Schillern sowie von Eltern Veranderungen in der Konstellati-
on geben, wenn diese die Schule verlassen. Da es fir die Mitarbeit in der Steuergruppe
gleichzeitig sinnvoll ist, wenn ihre Mitglieder ein gewisses MaR an Erfahrungen sammeln
kdnnen, sollte die Gruppe nicht jahrlich in vollkommen neuer Konstellation zusammenar-
beiten. So sollten Schilerinnen und Schiler die Mdglichkeit haben, mindestens zwei
Entwicklungszyklen beteiligt sein zu kénnen. Eine Neuwahl, oder ggf. auch Bestatigung
der Steuergruppe in ihrem Amt, ist dennoch nach mehreren Jahren empfehlenswert —
z.B. zu einem Zeitpunkt, zu dem auch eine Revision des Leitbildes ansteht und so der
Zyklus nahezu von vorn durchlaufen werden kann.

Eine Revision des Leitbildes sollte nach vier oder funf Jahren vorgenommen werden, es
sei denn auBerordentliche Verédnderungen z.B. in den Rahmenbedingungen der Schule
und der Schulorganisation legen eine frithere Uberpriifung und Veranderung des Leitbil-
des nahe.
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