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VORWORT

Wirkung gemeinsam entwickeln. Dafur steht das Programm und der Name

impakt schulleitung. In diesem Programm erhalten Schulleiterinnen und Schulleiter

Uber drei Jahre Unterstlitzung und Hilfe bei der Umsetzung ihrer jeweiligen Schulent-
wicklungsprojekte, die am Ende den Schiilerinnen und Schilern zu Gute kommen sollen.
Damit moglichst alle, insbesondere auch diejenigen mit schwierigen Startchancen, gut
aufs Leben vorbereitet werden, braucht es gut aufgestellte Schulen mit einer Leitung, die
eine klare Idee von ihrer Schule hat und die tber die notwendigen Kompetenzen verfiigt.

Als Stiftung haben wir mit impakt schulleitung verschiedene bereits bekannte Facetten
der Fachkrdfteentwicklung, wie das Coaching und die Schulentwicklungsbegleitung mit
Fortbildungs- und Vernetzungsbausteinen kombiniert. Das Gesamtpaket, das die Bedarfe
und Beddrfnisse von Schulleitungen in den Mittelpunkt stellt und ihnen als Ganzes
angeboten wird, macht die Einzigartigkeit dieses Angebotes aus. Das spricht sich herum.
Wir freuen uns sehr, dass erste Bundesldnder die fir ihre Bedarfe relevanten Erkenntnisse
aus diesem Programm in ihre jeweiligen Schulleiterqualifizierungsangebote implemen-
tieren. Die Wiibben Stiftung teilt ihre Erfahrungen gerne mit weiteren Bundesldndern

— wie auch mit allen anderen, die, wie wir, versuchen, die Schulleitungen in ihrer hochst
anspruchsvollen Aufgabe zu unterstiitzen und zu professionalisieren.

Alle Bausteine des Programms haben ihre Bedeutung, so macht nur das Gesamtpaket
dieses zu einem Erfolg. Ohne Zweifel spielen jedoch die sogenannten Akademien die
zentrale Rolle. Bilden sie 3x im Jahr tber 2,5 Tage den Ort fur alle Teilnehmerinnen und
Teilnehmer zur Inspiration, Reflexion und durch eine gezielte Entschleunigung die Mdglich-
keit zur Konzentration auf die Entwicklung der eigenen Schule. Als Stiftung erfahren wir
immer wieder Dankbarkeit fiir die Wertschdtzung, die die Schulleiterinnen und Schulleiter
in diesem Programm erfahren. Der eigentliche Kern der Akademien liegt aber darin, dass
sie den Schatz der Kollegialitat, der gegenseitigen Unterstiitzung und des professionellen
Miteinanders heben. Damit die Akademien von nahezu allen Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer als ein solcher Ort wahrgenommen werden, bedarf es einer guten und intensiven
Vor-, Nachbereitung und immer wiederkehrender Reflexionsschleifen.

Dieses Curriculum verschafft einen Eindruck, mit wie vielen Ideen, Expertise und dem
Blick auf die aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnisse die Akademien von vielen aber
insbesondere den drei Autorinnen dieses Buches konzipiert wurden. Fir die Arbeit und die
vorliegende Verschriftlichung danke ich allen, die daran mitgewirkt haben und insbeson-
dere Miriam Fleischmann, Margaret Hallay und Dr. Maike Reese ganz herzlich.

Wirkung gemeinsam entwickeln und anstofden, das ist es, was wir uns als Wiibben Stiftung
vorgenommen haben. Die vorliegende Publikation versteht sich als Anstofs und nicht als
unfehlbares Lehrbuch. Es ist die Darstellung des bisher Gelernten. Wir sind sicher, dass wir
in den ndchsten Jahren noch mehr Lernen werden, freuen uns darauf und laden Sie ein,
mit lhnen uber Ihre Erfahrungen ins Gespréch zu kommen.

lhr
ol

Dr. Markus Warnke
Geschdftsfiihrer der Wiibben Stiftung
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EINLEITUNG: EINORDNUNG UND ZIELGRUPPE
DES CURRICULUMS

impakt schulleitung ist ein Programm der Wiibben Stiftung, das darauf abzielt, Schulleiter-
innen und Schulleiter zu stdrken und sie bei der Weiterentwicklung ihrer Schule zu unter-
stiitzen. Das Programm richtet sich an Schulen in sozial schwachem Umfeld und méchte
dazu beitragen, dass sich die Lernbedingungen fiir die Schiilerinnen und Schiiler an diesen
Schulen nachhaltig verbessern. Zugleich versteht sich das Programm als Wertschatzung
fiir die Arbeit der Schulleitungen: Sie besetzen die Schliisselposition bei der Entwicklung
und Sicherung schulischer Qualitdt, werden aber nach Ansicht der Wiibben Stiftung in
Gesellschaft und Staat nicht entsprechend gewdrdigt.

Um die Schulleitungen und ihre Schulen an ihren jeweiligen Entwicklungsstinden abzuho-
len und einen individuellen Prozess in Gang zu setzen, umfasst impakt schulleitung ver-
schiedene Programmbausteine: Fortbildungen, Erfahrungsaustausch & Vernetzung, Schul-
entwicklungsbegleitung, personliches Fuhrungskréftecoaching und ein Schulbudget. Die
Bausteine Fortbildung und Erfahrungsaustausch € Vernetzung finden zentral organisiert in
zweieinhalbtdgigen Akademieveranstaltungen und halbtdgigen Boxenstopps statt. Sie sind
inhaltlich auf den schulischen Qualitdtsentwicklungsprozess ausgerichtet und unterstiitzen
die Schulleiterinnen und Schulleiter bei der planvollen Steuerung und Kommunikation der
Entwicklungsprozesse an der Schule. Daran ankniipfend werden weitere Themen aus den
Handlungsfeldern Schulmanagement und pddagogische Fiihrung aufgegriffen. Die anderen
Bausteine sind dezentral organisiert und kdnnen von den Schulleiterinnen und Schulleitern
je nach Bedarf abgerufen und eingesetzt werden: Imindividuellen Coaching begleiten
professionelle Coaches die personliche Weiterentwicklung der Schulleitungen als pddago-
gische Fiihrungskrdfte. In der Schulentwicklungsbegleitung unterstiitzen Prozessmodera-
torinnen und Prozessmoderatoren die Entwicklungsarbeit der schulischen Leitungs- oder
Steuergruppe. Das Entwicklungsbudget gibt jeder Schule einen finanziellen Spielraum bei
der Umsetzung der eigenen Vorhaben.

Das Programm impakt schulleitung 1auft Uber den Zeitraum von drei Jahren. Die Jahre
werden zum einen durch die Veranstaltungen strukturiert: Pro Jahr finden drei Akademien
und mindestens ein Boxenstopp statt. Strukturgebend wirken zum anderen die jeweiligen
Schwerpunkte der drei Programmjahre und vereinzelte, darauf aufbauende Berichtspflich-
ten. Das Ineinandergreifen der Programmbausteine, das Zusammenspiel von personlicher
und schulischer Entwicklung sowie der Abgleich dieser Entwicklungen mit der Programm-
architektur wird fiir die Schulleitungen in den Akademieveranstaltungen sichergestellt.

Fir die Coaches, Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter iibernehmen regelmdafige
Austausch- und Beratungstreffen diese Funktion.

Der vorliegende Text, ,,das Curriculum der Akademien”, beschreibt und erldutert die Schwer-
punkte der drei Programmjahre (Kapitel 2), die Elemente der Akademien (Kapitel 3) sowie
die Inhalte und Methoden der Akademien | bis IX. Vorangestellt wird eine etwas ausfiihr-
lichere Beschreibung des Programmkonzepts in seiner Pilotphase in Nordrhein-Westfalen
(Kapitel 1). Die Wubben Stiftung hat sich fiir diese gesonderte Form der Darstellung
entschieden, da die Akademieveranstaltungen, wie oben angerissen, im Programm

impakt schulleitung eine besondere Funktion haben: Hier steuern die Programm- und
Akademieleitung durch gezielte fachliche Impulse, durch die Einladung zum Austausch
untereinander und durch kollegiale Beratung die Entwicklung in den Schulen und der
Einzelperson an. Die wenigen Berichtspflichten an die Wiibben Stiftung werden erkldrt



und fachlich vorbereitet. Fiir die Schulleitungen sind die Akademien als Riickzugsraum
und als Mdglichkeit konzipiert, mit Abstand, in Ruhe und mit fachlicher Begleitung auf ihr
Schulsystem zu schauen. Die Akademien bilden somit das Grundgerust fur die angestreb-
ten Verdnderungen der Schulen und die professionelle Entwicklung der Schulleitungen.

Das Programm impakt schulleitung wurde in den Jahren 2014 und 2015 von Mitarbeiter-
innen der Wiibben Stiftung unter Beratung vieler Expertinnen und Experten entwickelt,
denen wir an dieser Stelle herzlich danken. Der vorliegende Text beruht auf den Pramissen
und Zielen, die das engere Programmteam, bestehend aus Mitarbeiterinnen der Stiftung
und den Akademieleitungen, sich bei der Konkretisierung 2015 gesetzt hat sowie auf
Erfahrungen, die es in den drei Durchldufen in NRW von 2015 — 2019 gemacht hat.

Dabei wurde jedes Programmjahr und jede Akademie einzeln geplant und ausgewertet
und es wurden jeweils Anpassungen zwischen den drei Durchlgufen (Regierungsbezirk
Kéln 2015 — 2018, Regierungsbezirk Disseldorf 2016 — 2019, Regierungsbezirk Miinster
2017 — 2020) vorgenommen. Hier niedergeschrieben ist eine Zusammenfassung bzw.
Synthese dieser Erfahrungen. Der beschriebene Ablauf der Akademien hat eins zu eins

so nie stattgefunden, wire aber nach gegenwdértigem Stand (Oktober 2019) ein idealtypi-
scher Ablauf unter gleichen Ausgangsbedingungen. Der Text enthdlt zudem Ideen, wie die
Interventionen der umfangreichen wissenschaftlichen Begleitung im NRW-Pilotprogramm,
die flr die Schulen nutzbar gemacht wurden, ersetzt werden kdnnen.

Das Curriculum ist daher einerseits als Offenlegung der gesammelten Erfahrungen und
Empfehlung fiir weitere Durchgdnge zu verstehen. Andererseits sind wir uns bewusst und
empfehlen sogar, dass jeder weitere Durchlauf an die jeweils teilnehmenden Schulleitun-
gen und Schulen, an konkrete Programmziele und auch die Hintergriinde der Akademie-
leitungen angepasst wird.

Der Text, insbesondere die Kapitel 1-3, richtet sich an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
Entscheidungstrdger in Ministerien, der Schulverwaltung oder anderen Bildungseinrich-
tungen, die ein Vorhaben nach Vorbild von impakt schulleitung oder dhnliche Programme
planen. Er bietet Anregung fiir die eigene Konzeption, indem bewdhrte Ansdtze erkldrt
werden. Zudem soll er weiteren Akademieleitungen und Projektverantwortlichen sowie
Trainerinnen und Trainern der Fihrungskrdfte- und Schulentwicklung als Blaupause und
Bausteinkasten dienen. Er soll unterstiitzen, den ,impakt-Spirit” bzw. die besondere Kultur
der Akademien nachzuvollziehen und selbst zu erzeugen. Es ist kein klassisches Trainer-
handbuch, beschreibt aber wiederkehrende Methoden fiir den Einsatz in der Praxis.
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1.1 HERLEITUNG, ZIELE UND PRAMISSEN

Kinder und Jugendliche aus soziodkonomisch schwachen und bildungsfernen Elternhdusern
haben in Deutschland geringere Chancen als ihre Vergleichsgruppe, sich ihrer Potentiale
und Neigungen bewusst zu werden und sich dementsprechend zu entwickeln. (vgl. Fleisch-
mann, 2018). Hdufig verstdrken Faktoren wie das soziale Umfeld, die Wohnsituation oder
eine fehlende Infrastruktur die herkunftsbedingten Chancennachteile. Schulen kdnnen
einen signifikanten Einfluss auf Schiilerleistungen und Schulerfolg haben, also kompen-
satorisch zum familidren und sozialen Hintergrund wirken. Zwar konnen bereits einzelne
engagierte Lehrkrdfte viel bewirken. Um jedoch allen Schiilerinnen und Schiilern gleicher-
mafien gerecht zu werden, ist es notig, dass eine Schule als System funktioniert und
organisatorische sowie pddagogische Voraussetzungen einer ,guten Schule” erfiillt.

Schulleiterinnen und Schulleiter spielen dabei die zentrale Rolle. Sie sind fir die Gestal-
tung und Weiterentwicklung der Prozess- und Ergebnisqualitdt von Schule zustdndig.
Insbesondere in einem herausfordernden Umfeld ist professionelles Schulleitungshan-
deln gefragt. In ihrer Laufbahn werden die Lehrkrdfte jedoch hdufig nur unzureichend
auf die Leitungsaufgaben vorbereitet. Einmal im Amt gibt es nur wenige systemische
Unterstiitzungs- oder Fortbildungsangebote, um diese Liicke zu schliefsen.

Das Programm impakt schulleitung der Wiibben Stiftung setzt an dieser Stelle an.

Es zielt darauf ab, Leiterinnen und Leiter von Schulen im sozial schwachen Umfeld

-> inihren zentralen Handlungsfeldern, der padagogischen Fihrung und dem
Schulmanagement zu professionalisieren und zu stdrken,

— bei der Weiterentwicklung ihrer Schule zu unterstitzen und zwar durch ein
konkretes Schulentwicklungsprojekt im Bereich Unterrichtsentwicklung,

— fir ihre Arbeit wertzuschdtzen und mit engagierten Kolleginnen und Kollegen
zu vernetzen.

Bei der Konzeption des Programms wurden folgende Annahmen zu Grunde gelegt und

auch bei der Durchfiihrung als Kompass- und Ziellinie verwendet:

— Schulleiterinnen und Schulleiter sind Experten fiir die Entwicklung ihrer Schule.
Sie kennen die Bedarfe vor Ort am besten.

— Sie haben eine Vision fur ihre Schule und ein Interesse an der erfolgreichen Arbeit
der Lehrkrdfte und guten Leistungen der Schiilerinnen und Schiiler.

— Schulleiterinnen und Schulleiter haben die Verantwortung dafr, wie sich ihre
Schule entwickelt.

— Sie haben die Verantwortung dafir, wie sie sich selbst als Leitungskrdfte entwickeln.

— Durch das Programm werden die Schulleiterinnen und Schulleiter aus diesen Ver-
antwortungsbereichen nicht entlassen. Vielmehr ,mutet” ihnen das Programm mehr
Verantwortung zu, bietet aber zugleich ein Unterstiitzungsnetz, um mit den sich
auftuenden Herausforderungen umzugehen. Die Stiftung mdchte Angebote schaffen
und dazu beitragen, dass Schulleiterinnen und Schulleiter fir ihre anspruchsvolle Arbeit
besser geriistet sind.

impakt schulleitung setzt einen besonderen Schwerpunkt auf die Motivation und Eigenini-
tiative der Schulleiterinnen und Schulleiter. Die Teilnahme ist freiwillig und die Programm-
pldtze werden offentlich ausgeschrieben. Schulleiterinnen und Schulleiter nahezu aller
Schulformen kdnnen sich auf je 25 Pldtze bewerben, wenn ihre Schiilerschaft vorwiegend
aus soziodkonomisch schwachen oder bildungsfernen Elternhdusern kommt. Die Teilnahme
ist kostenfrei. Als Gegenleistung erwartet die Stiftung ein kostbares Gut: Zeit. Und die
Bereitschaft, sich auf einen dreijdhrigen Prozess einzulassen, fir Aufgaben, die laut Schul-
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gesetz sowieso anfallen: Schulentwicklung und personliche Weiterentwicklung. In welche
pddagogische Richtung die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihre Schulen entwickeln,
welche Schulentwicklungsprojekte sie sich aussuchen, wofiir sie das Programm konkret
nutzen, fdllt in ihre Verantwortung. Die einzige Vorgabe der Wibben Stiftung ist, dass es
sich um das Lernen der Schiilerinnen und Schiiler bzw. den Unterricht drehen soll.

1.2 DIE PROGRAMMBAUSTEINE IM EINZELNEN

Das Programm impakt schulleitung ist konzipiert als ein umfassendes Unterstiitzungs-
angebot. Es setzt sich aus finf Bestandteilen zusammen, die je nach Situation der
Schulleitung und Schule sowie nach Projektfortschritt eine unterschiedliche Bedeutung
entfalten. Diese Bestandteile sind: Fortbildungen, Erfahrungsaustausch € Vernetzung,
Coaching, Schulentwicklungsbegleitung und ein Entwicklungsbudget. Die Bestandteile
sind inhaltlich aufeinander abgestimmt und folgen tiber drei Programmjahre hinweg
der Prozessarchitektur eines Schulentwicklungsvorhabens. Zentrale Projektphasen sind
definiert und werden wie folgt Uber die Laufzeit verteilt:

Programmjahr 1: Standortbestimmung, Zielformulierung, Mafnahmenfestlegung und
Projektplanung (,,Projektplan®)

Programmjahr 2: Umsetzung | und Zwischenreflexion

Programmjahr 3: Umsetzung Il, schulinterne Evaluation, Verstetigung oder Abschluss

Diese Architektur wird in allen den Schulentwicklungsprozess betreffenden Bestandteilen
aufgegriffen.

DIE BAUSTEINE UND IHRE ORGANISATION

Zentrale Bausteine in Akademien und Boxenstopps : Dezentrale Bausteine an den Schulen
3x jahrlich 2,5 Tage und 2x jdhrlich 0,5 Tage i Orientiert am individuellen Bedarf vor Ort

Individuelles Coaching
Fortbildungen
Schulentwicklungsbegleitung
Vernetzung und Austausch

Entwicklungsfonds
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Die Programmbestandteile haben verschiedene Funktionen und Schwerpunkte: Die Bestand-
teile ,Fortbildungen” und , Erfahrungsaustausch € Vernetzung” sind zentral im Rahmen von
zweieinhalbttdgigen Akademieveranstaltungen und halbtdgigen sogenannten Boxen-
stopps organisiert. Sie fiihren alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer gemeinsam durch die
Phasen des schulischen Qualitdtsentwicklungsprozesses und werden durchgdngig von
einem Moderatorenduo (die Akademieleitung) durchgefiihrt. Die Organisation, die Kultur
der Akademien und deren Inhalte werden in den Kapiteln 3 und 4 ausfihrlich beschrieben.
Sie sind eingefligt in den Gesamtrahmen des Programms. Um dieses zu verstehen, werden
die anderen Bausteine hier kurz dargestellt.

Die Boxenstopps sind angelegt als halbtdgige Veranstaltungen am Nachmittag mit dem
Ziel, den Erfahrungsaustausch € die Vernetzung der Schulleiterinnen und Schulleiter
mit verschiedenen akademieexternen Personengruppen zu fordern und auch mal eine
,Durststrecke”, d.h. einen ldngeren Abstand zwischen zwei Akademien, zu Uberbricken.
Es stehen im Vordergrund:

- im Programmijahr 1: Kennenlernen und Vorauswahl der Schulentwicklungs-
begleiterinnen und -begleiter,

- im Programmjahr 2: Austausch zum Start der Projektumsetzung; Hospitationen
an Preistrdgerschulen oder Best-Practice-Schulen und Austausch mit deren Leitungs-
und Lehrkraften; impakt-Messe (Vorstellung der impakt-Entwicklungsprojekte mit
Lehrkrdften der Schulen zum pédagogischen Austausch),

- im Programmijahr 3: Absprachen zur Weiterfiihrung der Professionellen Lerngemein-
schaft nach Ende von impakt schulleitung und Erfahrungsaustausch mit Vertretern von
Schulnetzwerken (z.B. Blick Uber den Zaun).

Das Potenzial der Boxenstopps bzw. Vernetzungstreffen der Schulleiterin-
nen und Schulleiter ist in den drei Durchgdngen in NRW nach Ansicht des
Programmteams noch nicht vollumfdnglich ausgeschopft. Erste Ideen zur
Weiterentwicklung des Formats umfassen, je nach Kontext und Anforderung
einer erneuten Programmumsetzung, die Vernetzung mit bzw. Einbeziehung
der Schulaufsicht in das Programm, die explizite Ansprache von Mitgliedern
der erweiterten Schulleitung oder Steuergruppe oder die gezielte Aufarbei-
tung schulstandortbezogener pddagogischer Herausforderungen. Inhalte
und Ablauf der Boxenstopps werden in der detaillierten Beschreibung der
Akademieveranstaltungen in Kapitel 2-4 daher nicht weiter beschrieben.

Die weiteren drei Programmbestandteile finden dezentral statt und ermdglichen individu-
elle Schwerpunkte bei Schulleitungen und Schule:

— Coaching: Im Rahmen des Programms stehen den Schulleiterinnen und Schulleitern
professionelle Coaches zur Verfiigung, die in 1:1-Gespréchen die persdnliche Weiterent-
wicklung der Schulleitungen auf vertraulicher Basis begleiten. Schwerpunkte und Ziele
der insgesamt zehn Sitzungen kdnnen die Coaches selbst wdhlen. Herausforderungen,
die sich im Rahmen der Projektarbeit ergeben, gehéren ebenso dazu, wie Fragen der
Rollenklarheit, Personalfiihrung, der Umgang mit Widerstdnden oder das Zeit- und
Gesundheitsmanagement. Bei den Coaches, ebenso wie bei den Schulentwicklungsbe-
gleiterinnen und -begleitern, handelt es sich beim Pilotprojekt in NRW um freiberufliche
Expertinnen und Experten, die von der Wiibben Stiftung beauftragt werden. Gleichwohl
erhdlt die Stiftung keinen Einblick in die Gespréchsverldufe im Coaching.
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— Schulentwicklungsbegleitung: Die Schulentwicklungsbegleitung ist der Baustein,
der explizit als Unterstiitzung der Entwicklungsarbeit an den Schulen vorgesehen ist.
Erfahrene Moderatorinnen und Moderatoren begleiten die Schulleitung und die Steuer-
gruppe bei Strukturierung und Umsetzung des Entwicklungsprozesses. Die Durchfiihrung
einer Standortbestimmung, die Definition von Zielen, die Planung von Mafsnahmen und
Ressourcen und Evaluation der Umsetzung kénnen genauso in den Blick genommen
werden wie die Zusammensetzung der Steuergruppe oder Einbeziehung des Gesamt-
kollegiums. Je nach Situation der Schule bzw. Auftrag durch Schulleitung und Steuer-
gruppe lbernehmen die Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter mehr oder
weniger Verantwortung fiir den Prozess, jedoch nie die Verantwortung fiir die Inhalte
des Vorhabens. Ziel ist es, dass mit den Schulentwicklungsbegleiterinnen und Schul-
entwicklungsbegleitern Prozesswissen an die Schule tibergeht und das Projekt in den
langfristigen Schulentwicklungsplan eingebettet wird.

— Entwicklungsbudget: Zur (Teil-)Finanzierung des Schulentwicklungsprojekts konnen
alle Schulleiterinnen und Schulleiter ein Entwicklungsbudget von 3.000 € abrufen.
Die Ausschiittung erfolgt auf Grundlage eines Projektplans, den die Schulen am Ende
des ersten Programmjahres erstellen und bei der Wiibben Stiftung einreichen. In diesem
Dokument wird auch der vorgesehene Einsatz des Entwicklungsbudgets beschrieben.

1.3 HANDELN AUF VERSCHIEDENEN EBENEN
ODER DIE ROLLE DES ENTWICKLUNGSPROJEKTS

Mit den verschiedenen Bausteinen steuert impakt schulleitung Entwicklungen auf mehreren
Ebenen an. Schnittmenge aller Ebenen und gemeinsamer roter Faden im Programm ist das
schulische Entwicklungsprojekt oder -vorhaben, das die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
wdhrend der drei Programmjahre an ihren Schulen entwickeln, vorbereiten, durchfiihren
und auswerten.

Auf der Ebene der Einzelschule soll das Entwicklungsprojekt oder -vorhaben zur Schul-
und Unterrichtsentwicklung und damit letztlich zur Verbesserung des Lernens der Schiiler-
innen und Schiiler beitragen. Die Akteure vor Ort — Schulleitung, Lehrkrdfte, weitere
pddagogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und externe Unterstiitzer — arbeiten
gemeinsam an der Vertdnderung des Lehrens und Lernens, um die Schilerschaft ihres
Standortes optimal zu begleiten und zu férdern. Gleichzeitig dient das Projekt dazu,
zentrale Handlungsroutinen der Schul- und Unterrichtsentwicklung exemplarisch heraus-
zuarbeiten und langfristig an den Schulen zu verankern.

Auf der Ebene der Fiihrungskréfteentwicklung dient das Entwicklungsvorhaben jeder
Schulleiterin und jedem Schulleiter als Lern- und Reflexionsgegenstand. Das heifbt, jeder
Schritt wird durch das Programm vorbereitet und im Nachgang ausgewertet. Exemplarisch
wird die eigene Leitungsrolle reflektiert und Fiihrungshandeln weiterentwickelt.

Auf der Programmebene ist das Projekt die gemeinsame Klammer bei der Unterschiedlich-
keit aller teilnehmenden Schulen und Leitungspersonen. Alle Schulleiterinnen und Schulleiter
sowie die Schulen kommen mit unterschiedlichen Ausgangslagen und Kontextbedingungen
ins Programm und verfolgen auf verschiedenen Wegen unterschiedliche Ziele. Der Aus-
tausch und die Beratung uber die gemeinsamen Erfahrungen bei der Schulentwicklungs-
arbeit — Anspriiche, Schwierigkeiten und Erfolge — in verschiedenen Formaten ldsst aus der
Gruppe von je 25 Schulleitungen eine Solidar- und Schicksalsgemeinschaft entstehen.
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1.4 DAS ZUSAMMENSPIEL DER BAUSTEINE

Damit die verschiedenen Ebenen und Bausteine gut ineinandergreifen und bedarfsgerecht
wirken konnen, sind folgende Steuerungsmechanismen von Bedeutung:

Die Schulleiterinnen und Schulleiter sind gefragt, die Prozessarchitektur des Programms
auf die eigene Schule anzupassen und die Programmangebote zielfiihrend einzusetzen.
Diese Anpassungsleistung ist durchaus eine Herausforderung, insbesondere wenn im Vor-
feld wenig Erfahrung mit Schulentwicklung (-sbegleitung) und Coaching gemacht wurde
oder Widerstdnde im Lehrerkollegium bestehen. Diese Erfahrungen werden in den Akade-
mien und auch im Coaching reflektiert und als Professionalisierungsanlass verstanden.

Zwischen den Akademieleitungen, Schulentwicklungsbegleitern, Coaches und Programm-
mitarbeiterinnen der Wiibben Stiftung finden regelmdfig Austausch- und Reflexions-
treffen statt. Diese dienen dazu, Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter sowie
Coaches tiber den aktuellen Stand des Programms zu informieren, ihnen verwendete
Materialien zur Schulentwicklung an die Hand zu geben und die angewandten Modelle der
Fihrungskrdfteentwicklung vorzustellen. Ziel hierbei ist, eine mdglichst grote Kohdrenz
zwischen den Bausteinen herzustellen. Des Weiteren bieten die Treffen den Raum, dass
Coaches und Schulentwicklungsbegleiterinnen und Schulentwicklungsbegleiter aus

ihren Erfahrungen mit den Prozessen an den Schulen berichten, dies selbstverstandlich
unter Wahrung der Verschwiegenheit tiber konkrete personenbezogene Informationen.
Akademieleitung und Wiibben Stiftung greifen diese Erfahrungen bei der Vorbereitung
der Akademien und Weiterentwicklung des Programms auf. SchlieRlich beraten sowohl
Coaches als auch Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter untereinander ihr
Vorgehen und die Herausforderungen in den Prozessen. Mit den Treffen soll sichergestellt
werden, dass alle Begleiterinnen und Begleiter auf méglichst hohem Niveau und in die
gleiche Richtung beraten.

Schuliibergreifend laufen die Informationen aus allen Programmbausteinen bei den Pro-
grammmitarbeiterinnen der Wibben Stiftung zusammen. Sie sind gefragt, den Gesamt-
prozess im Auge zu behalten, Informationen zielgerichtet mit den Programmbeteiligten zu
teilen und den Austausch zwischen den Begleitungen zu organisieren und zu strukturieren.
Dabei haben sie insbesondere die Entwicklung an den Schulen im Blick, um das Programm
anpassen zu kénnen.

1.5 DIE ROLLE DER SCHULAUFSICHT UND
DER WISSENSCHAFTLICHEN BEGLEITUNG

Das Programm impakt schulleitung wird in NRW mit Unterstiitzung durch das Ministerium
fur Schule und Bildung des Landes, die Bezirksregierungen und die unteren Schulauf-
sichten durchgefuhrt. Die Wiibben Stiftung stimmt Vorgehen und Organisation mit

den staatlichen Akteuren ab und orientiert sich bei der inhaltlichen Ausgestaltung am
Referenzrahmen Schulqualitit NRW, dem Runderlass Handlungsfelder und Schlissel-
kompetenzen fir Leitungsverhalten und dem Qualitdtstableau der Qualitdtsanalyse.
Dariuiber hinaus bezieht sie Ideen aus den Kriterien des deutschen Schulpreises und zieht
aktuelle Forschungsergebnisse hinzu.
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Innerhalb des Programms sind jedoch keine Berichtspflichten der Schulleiterinnen und
Schulleiter an ihre schulfachliche Aufsicht vorgesehen. Sie kénnen den Raum und die
Zeit fur eine individuelle Entwicklung und selbst gewdhlte Ziele nutzen. Diese Freiheit wird
von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern als hohes Gut erachtet, gleichwohl nimmt das
Programm auch die konstruktive Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht als Aufgabe von
Schulleitung in den Blick. Auch die Wiibben Stiftung berichtet keine personlichen oder
schulspezifischen Entwicklungspfade an die Schulaufsicht. Geteilt und gemeinsam disku-
tiert werden jedoch die gesammelten Erfahrungen, Erkenntnisse und Schlussfolgerungen
aus dem Programm.

Das Programm impakt schulleitung wird erforscht, evaluiert und wissenschaftlich beraten
durch Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber und sein Team des Instituts fir Bildungsmanage-
ment und Bildungsokonomie der Pddagogischen Hochschule Zug (Schweiz). Ziel ist es,
aussagekrdftige Ergebnisse und Empfehlungen zu erarbeiten, wie und unter welchen
Bedingungen Schulleitungen und Schulen mit vielen Schiilerinnen und Schiilern aus bil-
dungsfernen Familien unterstiitzt werden kénnen, um die Leitungen zu professionalisieren,
die Schulqualitdt zu verbessern und Bildungschancen zu erhéhen.

Die Studie ist als Ldngsschnittstudie angelegt. Zum einen evaluiert sie die Programm-
bausteine und untersucht deren Wirksamkeit. Zum anderen erhebt sie Entwicklungen bei
den Schulleitungen selbst und in deren Schulen. Befragungen werden zu drei Zeitpunkten
durchgefiihrt, die die Schulleitungen, das Lehrerkollegium und das weitere pddagogische
Personal umfassen. Die Schulen erhalten aus diesen Erhebungen schulspezifische Riick-
meldungen, die sie fir ihre Weiterentwicklung nutzen kdnnen. Auch diese werden in die
oben genannte Prozessarchitektur eingefligt und in den Akademien aufgegriffen bzw.
kdnnen mit den Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleitern besprochen werden.
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1 Die Mitarbeiterinnen der Wiibben
Stiftung arbeiten in unterschiedlichen
Arbeitszeitmodellen.
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Die Studie hat Pioniercharakter, da sie die Wirkung von Mafsnahmen der Fiuhrungskrdfte-
entwicklung auf die Kompetenzentwicklung von Schulleiterinnen und Schulleiter und die
Wirkung von Schulentwicklungsmaftnahmen auf Organisationsverdnderungen bis hin zu
Auswirkungen auf exemplarische Lernleistungen systematisch untersucht. Die Ergebnisse
und Empfehlungen der wissenschaftlichen Begleitung fliefden in die Weiterentwicklung des
Programms ein und werden fiir das Bildungssystem nutzbar gemacht. Erste Ergebnisse
werden voraussichtlich im Frihjahr 2021 publiziert.

1.6 ZWISCHEN PILOT UND TRANSFER

impakt schulleitung lGuft im Pilotprojekt in NRW nach dem oben beschriebenen Konzept
von 2015 bis 2020. Drei Programmgruppen haben zeitlich versetzt in den drei Regierungs-
bezirken Koln (2015-2018), Disseldorf (2016-2019) und Minster (2017-2020) mit je

25 Schulleiterinnen und Schulleitern gestartet. Zusammen umfassen sie sieben Schulformen
(Grundschule, Forderschule, Hauptschule, Realschule, Sekundarschule, Gesamtschule,
Gymnasium), circa 3.000 Lehrkrdfte und circa 30.000 Schiilerinnen und Schiiler. Sie
wurden bzw. werden von insgesamt drei Akademieleitungen, ca. dreifdig Schulentwick-
lungsbegleitungen und Coaches und vier Mitarbeiterinnen der Wiibben Stiftung' begleitet.

Aktuell arbeitet die Wiibben Stiftung mit den Bundesldndern Schleswig-Holstein und
Rheinland-Pfalz an einem Transfer des Programmkonzepts in jeweilige Landesvorhaben
zur Stdrkung von Schulen in schwieriger Lage. Auch in NRW und anderen Bundesldndern
strebt die Wibben Stiftung einen weiteren Durchlauf in Kooperation mit den staatlichen
Behorden an. Bei diesen Transfervorhaben werden einige Programmbausteine und
Kooperationsformen angepasst bzw. verdndert. Erhalten bleiben jedoch die Phasierung
des Programms, die zentrale Rolle der Akademien als Entwicklungs-, Austausch und
Reflexionsraum mit den inhaltlichen Schwerpunkten, die in den folgenden Kapiteln
beschrieben werden.
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DIE DREI PROGRAMMJAHRE IM UBERBLICK
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Das Programm impakt schulleitung 1duft Gber drei (Schul-) Jahre. Die drei Programmjahre
haben, was die angestrebte schulische Entwicklung und damit auch die inhaltliche Gestal-
tung der Akademieveranstaltungen angeht, unterschiedliche Schwerpunkte. Wahrend das
erste Jahr der Standortbestimmung und der Vorbereitung des schulischen Entwicklungs-
projektes gewidmet ist, geht es in Jahr zwei und drei um die Umsetzung und schliefdlich
auch um den Abschluss oder die Verstetigung der begonnenen Prozesse.

a4ynlwwnibold 194p 31Q

ZEITLICHER ABLAUF:
3 JAHRE IM UBERBLICK

Programmjahr 3

- Umsetzung

— Auswertung

— Verstetigung oder Abschluss

Programmjahr 2
— Umsetzung des Schulentwicklungsprojektes
und Zwischenreflexion

Programmjahr 1
Vorbereitung eines schulspezifischen Entwicklungsprojektes:
- Standortbestimmung (,Schulentwicklungsbilanz®)

— Zielformulierung

—> Maftnahmenfestlegung und

- Projektplanung (,,Projektplan®)
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2.1 ERSTES JAHR:
INNEHALTEN UND AUFBAUEN

Das erste Programmijahr ist als Vorbereitungszeit fiir ein grofberes Schulentwicklungs-
projekt angelegt, mit dem nicht nur eine Variation des Bestehenden erreicht, sondern eine
grundlegende und nachhaltige Verdnderung und Musterwechsel erfolgen sollen. Wir folgen
hier der Vorstellung der , Theorie U” von Scharmer und Kollegen (2011, 2. Auflage), dass
ein tiefgreifender Wandel kein direkter, linearer Weg vom Ausgangspunkt zum Ziel ist,
sondern, dass die Qualitdt der Verdnderung mafigeblich von einem Perspektivwechsel

und einer verdnderten inneren Haltung (,Musterwechsel” (vgl. Kruse, 2004)) abhdngig ist.
Insofern erkldrt sich auch der Ansatz, hier ein Schulentwicklungsprojekt mit einem per-
sonlichen Entwicklungsweg der Schulleitungspersonen zu verbinden. Bevor neue Projekte
definiert werden, sollen bereits vorhandene Aktivitdten gewdrdigt, geprift und ggf. verwor-
fen werden, um Energie und Ressourcen frei fir neue Wege zu haben. Ein Schritt, der auch
der allgemeinen Uberlastung vorbeugen soll.

In diesem Sinne erhalten die Schulleitungen zundchst die Anregung, mit ihren Schulen eine
schulische Standortbestimmung durchzufiihren. Sie besteht aus einer Projektrevision und
einer schulischen Entwicklungsbilanz und dient dazu, die Aktion auf dem Weg zum inten-
dierten Ziel bewusst zu verzogern und Raum zum Innehalten und Aufdecken der blinden
Flecken im Selbstbild zu geben. Erst im Anschluss daran gilt es Schwerpunkte und Ziele fiir
die schulische Entwicklungsarbeit zu definieren und geeignete pddagogische Maftnahmen
auszuwdhlen. Am Ende des ersten Programmjahres steht ein Projektplan fiir die folgenden
beiden Programmjahre der Umsetzung.

2.1.1 STANDORTBESTIMMUNG DER SCHULENTWICKLUNG

Projektrevision

Die Schulen stehen mit ihrer Schulentwicklung bei Programmstart nie bei einem ,Punkt
Null”. Im Gegenteil: Oft genug sind zu viele Projekte begonnen worden, die zudem oft noch
zu wenig miteinander verbunden sind. In der gut bekannten , Projektitis” wird Arbeitszeit
verschwendet und leider sehr oft auch die Kraft gerade der engagierteren Lehrerinnen und
Lehrer verschlissen. Auf der anderen Seite stehen auch zahireiche sehr erfolgreiche und
nitzliche Projekte, die bewahrt werden sollen und auf deren Ergebnissen nun aufgebaut
werden kann. Das Rad muss nicht neu erfunden werden und das bisher Gelungene ist eine
sichere Basis fiir die folgenden Verdnderungen.

Um diesem auf die Spur zu kommen, sollen die Schulen in der Anfangsphase des Pro-
gramms eine sogenannte Projektrevision durchfiihren. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
dokumentieren dabei alle aktuellen Schulentwicklungsprojekte und ordnen diese in ihrer
Wirkung und Nachhaltigkeit ein. In der Akademie reflektieren die Schulleitungen alleine.
Spdater vertiefen sie diese Projektrevision im Kreis des Schulleitungsteams und der
Steuergruppe.
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LEITFRAGEN FUR DIE PROJEKTREVISION

Welche Projekte gibt es?

Welche Ziele werden damit jeweils verfolgt?
Wie ist der Bezug zum Schulprogramm?

Wer ist beteiligt?

Wie ist der Sachstand?

Interne Bilanz der Schulentwicklung:

Partizipation und Kooperation in eigener Angelegenheit

Durch eine griindliche interne Analyse soll sichergestellt werden, dass die neuen Projekt-
vorhaben in den Gesamtplan der Schulentwicklung (Schulprogramm) eingebettet sind.
Sie soll helfen, diesen Gesamtplan optimal umzusetzen bzw. einen zu erstellen, falls er
noch nicht vorhanden ist. Zudem gilt das Prinzip der Organisationsentwicklung: ,Keine
MaRnahme ohne Diagnose!” Alle Stdrken und Schwdchen werden auf den Tisch gelegt.
Mit einer geleiteten schulischen Standortbestimmung kénnen alle Mitglieder der Schul-
gemeinschaft, das Kollegium, die Schiilerinnen und Schiiler, pddagogische Fachkrdfte und
Eltern, eingebunden werden. Nachhaltige Verdnderungen werden nur durch die Partizipa-
tion aller Akteure im System implementiert. Auch werden die intendierten Wirkungen des
Programmes nur durch wirklich herausfordernde Ziele und Maknahmen zu erreichen sein.

Intention der Selbstbewertung ist die Stdrkung der Selbstverantwortung im Sinne der
Selbstermdchtigung. Es soll die intrinsisch motivierte Schulentwicklung ,von unten”
gestdrkt werden, so dass wir von vornherein jeder Verantwortungsdelegation an die
tibergeordnete Instanz vorbeugen mochten.

Im Rahmen der ersten Akademie werden mogliche Verfahren einer partizipativen Schul-
entwicklungsbilanz vorgestellt und verschiedene Wege aufgezeigt, wie der Prozess der
Selbstbewertung in unterschiedlich groRen Systemen verlaufen kdnnte. Je nach Aus-
gangslage ist er standortspezifisch anzupassen. Dies wird im Programm unterstitzt durch
die externe Moderation der Schulentwicklungsbegleiterinnen und Schulentwicklungs-
begleiter vor Ort sowie weitere Inputs und Beratung im Rahmen der Akademie 1.

Als zugrundeliegendes Qualitdtsverstdndnis schlagen wir den Schulen in impakt schulleitung
die Kriterien des Deutschen Schulpreises der Robert Bosch Stiftung und der Heidehof Stif-
tung vor (vgl. www.deutscher-schulpreis.de/was-macht-gute-schule-aus; letzter Zugriff
20.09.2019, 2019). Sie sind schlank, aber ebenso relevant wie praktikabel, kompatibel

mit den Referenzrahmen Schulqualitit der Bundesldnder und greifen die Erkenntnisse der
nationalen und internationalen Bildungsforschung zur Schuleffektivitdt auf.

Am Ende der internen Analyse stehen zahlreiche Hinweise flir Verdnderungen mit teilweise
sehr konkreten Mafsnahmenvorschldgen im Raum. Diese werden in der Nacharbeit durch
die Schulleitung und Steuergruppe in den Kontext der sonstigen Schulentwicklung verortet
und so die Kohdrenz der Manahmen sichergestellt.

aJyofwwniboid 134p a1q
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DIE SECHS QUALITATSBEREICHE SIND:

54

Gute Schulen erzielen gemessen an ihrer Ausgangslage
besondere Schiilerleistungen in den Kernfdchern,
im kunstlerischen Bereich, im Sport oder in anderen
wichtigen Bereichen.

Gute Schulen haben Mittel und Wege gefunden,

um produktiv mit den unterschiedlichen Bildungs-

voraussetzungen, Interessen und Leistungsmog-

lichkeiten, mit kultureller und nationaler Herkunft,
Bildungshintergrund der Familien sowie Geschlecht ihrer
Schiilerinnen und Schiiler umzugehen; tragen wirksam
zum Ausgleich von Benachteiligungen bei; fordern das

individuelle Lernen planvoll und kontinuierlich.

(i

Gute Schulen sind Schulen mit einem guten Klima
und einem anregungsreichen Schulleben; sind Schulen,
in die Schilerinnen und Schiiler, Lehrerinnen und
Lehrer sowie Eltern gern gehen; pflegen pddagogisch
fruchtbare Beziehungen zu auRerschulischen Personen
und Institutionen sowie zur Offentlichkeit.

Q

Gute Schulen sorgen dafiir, dass Schiilerinnen
und Schiiler ihr Lernen selbst in die Hand
nehmen; ermdglichen ein verstdndnisintensives
und praxisorientiertes Lernen auch an aufber-
schulischen Lernorten; verbessern den Unterricht
und die Arbeit von Lehrerinnen und Lehrern mithilfe
neuer Erkenntnisse kontinuierlich.

&

In guten Schulen wird ein achtungsvoller Umgang
miteinander, gewaltfreie Konfliktlosung und sorgsamer
Umgang mit Sachen nicht nur postuliert, sondern
gemeinsam vertreten und im Alltag verwirklicht;
wird die Mitwirkung und demokratisches Engagement,
Eigeninitiative und Gemeinsinn im Unterricht, in der
Schule und uber die Schule hinaus tatsdchlich
gefordert und umgesetzt.

Q

Gute Schulen praktizieren neue und ergebnis-
orientierte Formen der Zusammenarbeit des
Kollegiums, der Fiihrung und des demokratischen
Managements und férdern planvoll die Motivation
und Professionalitdt ihrer Lehrkrdfte; erkennen in
der Bewdltigung von administrativen Vorgaben, der
kreativen Anpassung des Lehrplans, der Organisation
und Evaluation des Schulgeschehens und der
schulischen Ergebnisse eigene Aufgaben fiir sich
und bearbeiten sie selbstdndig und nachhaltig.

(vgl. www.deutscher-schulpreis.de/was-macht-gute-schule-aus;
letzter Zugriff 20.09.2019, 2019)
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Blick auf vorhandene Daten und die externe Sicht

Im Rahmen der Standortbestimmung werden auch externe Informationen aus der
Qualitdtsanalyse (Schulinspektion in NRW) und vorhandene Daten aus Schulstatistiken
und Lernstandsuntersuchungen systematisch verortet und den Ergebnissen der eigenen
Entwicklungsbilanz gegeniibergestellt. Ziel ist, ggf. vorhandene blinde Flecken in der
Selbstwahrnehmung sichtbar und Daten fiir die Schulentwicklung nutzbar zu machen.

a4ynlwwnibold 194p 310

Es kann ein Ergebnis der Selbstbewertung sein, dass das Wissen lber die Wirksamkeit und
Erfolge in einem oder mehreren Bereichen nicht ausreichend ist und deshalb noch syste-
matisch erhoben werden soll. Hierzu wird auf die verschiedenen Verfahren der Evaluation
bzw. im Land vorhandene Angebote hingewiesen.

beruht, wurden die Schulleitungen dazu angeleitet, auch die Daten zu sichten
und zu nutzen, die die Pddagogische Hochschule Zug fiir die wissenschaft-
liche Erforschung des Programms an den Schulen erhoben hat. Konkret
waren dies Ergebnisse einer Befragung des Lehrkorpers und pddagogischen
Personals zur Schulsituation, Arbeitszufriedenheit, Organisations- und Unter-
richtsentwicklung, die den Schulen jeweils als kurze Berichte zur Verfligung
gestellt wurden. Wir empfehlen auch in anderen vergleichbaren Settings, den
externen Blick einzuholen und zu berticksichtigen.

ég Im Rahmen der drei Durchgdnge in NRW, auf denen dieses Curriculum

2.1.2 ZIELE FUR EIN SCHULENTWICKLUNGSVORHABEN KLAREN UND
PROJEKTPLAN ENTWICKELN

Aus den Erkenntnissen der Standortbestimmung sollen die Schulen Entwicklungs-
schwerpunkte ableiten und priorisieren. Im Idealfall beziehen sie sich pddagogisch auf
die Gestaltung der Lehr- und Lernprozesse, auf die Qualifizierung und Kooperation der
Lehrkrdfte aus Sicht der Personalentwicklung, sowie auf die unterstiitzenden schulischen
Organisationsstrukturen. Es soll nicht um kleine Nischenprojekte gehen, sondern um
Vorhaben, die eine systemisch verankerte Verdnderung des Lernens erwarten lassen. Um
Strukturfragen geht es insofern, als dass diese die Unterrichtsprozesse und Lehrerkoope-
ration unterstlitzen bzw. fordern. Jede Schule setzt sich herausfordernde, spezifische Ziele
fur die Schul- und Unterrichtsentwicklung der folgenden Jahre. Innerhalb der Akademien
werden die Schulleitungen mit fachlichen Inputs und Anwendungsiibungen unterstitzt.
Zudem haben Sie die Mdglichkeit, alltdgliche Erfahrungen in der Umsetzung im Kollegium
zu reflektieren.

Es wird empfohlen, das Projekt mit Hilfe von ,W”-Fragen (s. S. 29) dialogisch mit der
Steuergruppe oder erweiterten Schulleitung durchzudenken und die Planung anschlieend
mit einem Formular zu dokumentieren. Individuelle Anpassungen und Erweiterungen sind
maoglich. Auch widhrend der beiden Umsetzungsjahre wird die Projektplanung immer wieder
angepasst und die dynamische Balance zwischen Plan und Realitét hergestellt.

Durch die Anforderung der Wiibben Stiftung einen schriftlich ausgearbeiteten Plan
vorzulegen, wird die strukturierte Projektplanung unterstiitzt. Auf Basis dieses Dokumentes
kann die Planung immer wieder auf ihre Stimmigkeit hin Gberprift werden. Der Projektplan
unterstitzt die Verbindlichkeit und ist nicht zuletzt Grundlage fiir die Ausschittung des
Entwicklungsbudgets durch die Wiibben Stiftung. Bei der Erstellung der Planung sind die
Schulentwicklungsbegleitungen behilflich.
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DER PROJEKTPLAN UMFASST INSGESAMT SIEBEN BEREICHE:

| KONZEPT

Ausgangslage Vision und Leitbild
Warum wird das Projekt durchgefiihrt? Was ist lhre bzw. die Vision der Schule?
Was ist der Ist-Stand, der verdndert werden Was steht im Leitbild der Schule?

soll? Welche Herausforderungen haben Sie
identifiziert? Welche Schlussfolgerungen
haben Sie daraus gezogen?

Ziele und Zielgruppe(n)

Was mdchten Sie erreichen? Wer ist die Zielgruppe? Was soll

bei der Zielgruppe anders werden? Was sind Gesamtziele und

Teilziele? (Bitte formulieren Sie ,smarte” Ziele?) Gibt es eine 2 Smart ist ein Akronym aus dem

Verbindung zum Schulprogramm oder Leitbild? Wenn ja, welche? ~ Proiektmanagement und stent fir
spezifisch, messbar, ausfihrbar,
realistisch, terminiert. Siehe dazu

auch Kapitel 4.3.3.

Mafinahmen und Meilensteine Wirkungsmessung und Evaluation
Welche Maftnahmen werden Sie ergreifen, um Woran erkennen Sie, dass Sie erfolgreich sind?
die Ziele zu erreichen? Warum ergreifen Sie Auf welche Weise wollen Sie evaluieren?
gerade diese Mafsnahmen (Abgleich mit dem Welche Indikatoren lassen sich formulieren?
paddagogischen Konzept)? Was sind Teilschritte Wer ist flir die Beobachtung/Monitoring zusténdig?
bzw. Meilensteine auf dem Weg zum Gesamtziel? Welche ,Produkte” wird es geben?

I UMSETZUNGSPLANUNG

Verantwortliche und Beteiligte

Wer ist verantwortlich fiir die Umsetzung?

Wer ist beteiligt und Gibernimmt welche Aufgaben?
Wer ist betroffen und zu informieren/einzubeziehen?
Welche Rolle spielt die Schulentwicklungsbegleitung?

Zeitplan

Bis wann wollen Sie die Teil- und Gesamtziele erreicht
haben? Welche Aktivitdten mussen wann durchgefiihrt
werden? (Visualisierung auf einem Zeitstrahl notig)

Entwicklungsbudget und
weitere Ressourcen
Welche Ausgaben planen Sie mit Hilfe des
Entwicklungsbudgets? (Tabellarische Ubersicht
der geplanten Mafnahmen mit Kosten)
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2.2 ZWEITES JAHR:
PROJEKTE UMSETZEN UND AGIL STEUERN

2.2.1 AGILES PROJEKTMANAGEMENT

a4ynlwwnibold 194p 31Q

Die Projektumsetzung erfolgt durch die Akteure in den Schulen und wird durch die Schul-
leitungen, durch die Steuergruppen und durch weitere Funktionstrdger geleitet. Dabei
werden sie durch die Schulentwicklungsbegleiterinnen und Schulentwicklungsbegleiter
unterstiitzt. Innerhalb der Akademieveranstaltungen und Boxenstopps wird der jeweilige
Zwischenstand beraten und individuelle Herausforderungen bei der Umsetzung erdrtert.
Auch etwaige Kurskorrekturen und Anpassungen werden im Sinne einer agilen Projekt-
planung hier vorgenommen.

Eine wichtige Leitungsaufgabe ist es, wihrend der Projektumsetzung mit dem Lehrer-
kollegium und den weiteren pddagogischen Fachkrdften im Kontakt zu sein, den Fortschritt
zu verfolgen, zu evaluieren und ggf. nachzusteuern. Hierzu werden in den Akademien
verschiedene Instrumente eingebracht wie die Projektampel, bilanzierende Dialogformen
(Denkkreise, Kommunikationsiibungen zu Beauftragungs- und Kritikgespréchen), Evalua-
tionsplanung und die Zwischenreflexion (s.u.). Die urspriingliche Projektplanung wird
diskursiv und datengestuitzt kontinuierlich weiterentwickelt und die Dynamik sonstigen
Ereignissen angepasst.

2.2.2 INNERSCHULISCHE ZWISCHENBILANZ UND EVALUATION

Zum Ende des zweiten Programmjahres wird systematisch Bilanz gezogen und der Prozess
mit den Beteiligten ausgewertet. Dem Programmteam ist es wichtig zu unterstreichen,
dass alle Planungen und Dokumentationen nicht primdr zum Zwecke der externen
Rechenschaft erforderlich sind, sondern als niitzliche, wenn nicht notwendige Steuerungs-
tools verstanden werden. Aus diesem Grunde wird auf einen obligatorischen Zwischen-
bericht verzichtet und dieser durch das Einreichen der protokollierten Zwischenreflexion
ersetzt.

Anhand einiger Leitfragen soll ein schulinterner Dialog zum Stand der Projektarbeit ge-
fuhrt werden. Gedacht ist an ein selbst moderiertes ca. zweistiindiges Gesprdch im Kreis
der Projektverantwortlichen (Schulleitung, Stellvertretung, Steuergruppe, ggf. weitere
Personen). Die Ergebnisse werden stichpunktartig dokumentiert. Die schulinterne Reflexion
dient zum einen der internen Projektsteuerung und hilft, das verbleibende Projektjahr
effektiv und zielorientiert zu gestalten.

Zum anderen werden die dokumentierten Erkenntnisse als Zwischenbericht eingereicht, so
dass weiterer Aufwand hierfur entfallen kann.
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Projektstand
—> Wo stehen wir in unserem Projekt zeitlich und inhalt-
lich? (Kurze Auflistung der bisherigen Aktivitdten)

- Wo sehen wir uns im Hinblick auf die Zielerreichung?
- Ist das Projekt hinreichend mit anderen Projekten/
Initiativen oder Entwicklungsfeldern unserer Schule Wirkung
verbunden? (Schnittstellen bitte kurz benennen) —> Was hat sich in unserem Kollegium verdndert?
Woran haben wir das bemerkt?
— Ist bei den Schiilerinnen und Schilern etwas angekom-
men? Konnen wir benennen, was?
Was hat sich im Unterricht verdndert? Wie verdndert
sich das Lehren und Lernen an unserer Schule?
Steuerung
(Notizen fiir den weiteren Prozess,
bzw. das dritte Programmjahr)
- Was heifdt das fiir unseren schulinternen Prozess?
- Was brauchen wir von der Schulentwicklungs-
begleitung? (ggf. Konkretisierung des Auftrags)
— Missen wir unsere Evaluationsplanung anpassen?
(Verdnderungsbedarfe bitte kurz benennen)
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3 Auch bekannt als ,,PDCA*:

2.3 DRITTES JAHR:

VERSTETIGEN UND SICHERN

Das dritte Jahr dient der weiteren Projektumsetzung sowie der Verstetigung und Sicherung
der Verdnderungen. Es wird die Zeit nach dem Programm vorbereitet.

2.3.1 HANDLUNGSROUTINEN DER SCHUL- UND UNTERRICHTSENTWICKLUNG

Ein Ergebnis der Arbeit im Programm impakt schulleitung ist die Weiterentwicklung schul-
interner Strukturen und Prozesse, die sich in fiir den Standort passenden Handlungsroutinen
beschreiben lassen. Es gibt im Schuljahresverlauf neuralgische Momente und sinnvoll
aufeinander zu beziehende Aktivitdten, die zum Motor der Schul- und Unterrichtsentwick-
lung werden konnen. Explizite Routinen und Verfahren tragen zur Verstetigung und auch
zur Entlastung bei. In der Sprache der Qualitdtsentwicklung stiitzen diese den ,Kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess” mit den sich regelhaft wiederholenden Schritten Planen-

Plan — Do — Check — Act.

1.

9

9
9

Priifen der Basis:

Das muss gegeben sein
Pddagogisches Leitbild und Schulprogramm
(Aktualisierung etwa alle 5 Jahre)
Schulinterne Curricula und Jahresarbeitspldne
Besetzung von Funktionsstellen und Steuergruppe
(jahrlich priifen)
Gremienstruktur mit Aufgabenbeschreibungen
und Zeitkontingenten
Soziales Betriebssystem: Stimmen Kooperations-
strukturen und Beziehungen

Entscheidungswege: Gesamtkonferenz, Schulkonferenz,

vorbereitende Prozesse und Kommunikationswege

Handeln-Evaluieren-Reagieren und (Nach)-Steuern.?

2. Handlungsroutinen im Einzelnen

(jedes Jahr zu durchlaufen)

- Festlegung der Jahresschwerpunkte der Schul- und

Unterrichtsentwicklung fur das kommende Schuljahr
mit Zielen (mit Bezug auf Leitbild und Schulprogramm)
Bestimmen geeigneter MaRnahmen und Arbeitspakete
(Arbeitsprogramm)

Aufstellen eines Jahreszeitplanes

Ressourcenbewusste und stdrkenorientierte
Personalplanung mit gerechter Lastenverteilung

und Personalentwicklung (Unterrichtsbesuche durch
die Leitung, Mitarbeitergesprdche)
Qualifizierungskonzept: systematische Weitergabe
interner Expertise, externe Fortbildungen, kollegiale
Hospitationen, Exkursionen, Feedbackkultur in Teams
Prozesse der Unterrichtentwicklung in Teams:
Jahrgangsteams/Fachteams: Entwicklung, Erprobung,
Feedback/Evaluation, Reflexion und Uberarbeitung,
Wissensmanagement, Analyse der Lernstands-
ergebnisse und Ubergaben im Jahreskreis

aJyofwwniboid 134p a1q
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Die Schulleiterinnen und Schulleiter priifen auf Grundlage ihrer Projekte und Entwicklungs-
arbeit, welche Routinen sie bereits eingefiihrt und sich als sinnvoll erwiesen haben. Je nach
Vorerfahrung der Schulen werden sie ergdnzt. Alle Handlungsroutinen miissen am Schul-
jahresende auf ihre Wirksamkeit und die Passung mit dem Schulprogramm uberpriift sowie
fur das neue Schuljahr tberarbeitet werden. Exemplarisch arbeiten die Schulleitungen in
den letzten Akademien am Schulentwicklungsplan fiir die ndchsten 3-5 Jahre und fiihren
dabei bestehende Handlungsroutinen und ,Lessons Learnt” aus ihren impakt-Projekten
zusammen.

2.3.2 PROJEKTMANAGEMENT: ABSCHLUSSREFLEXION

Analog zur Zwischenreflexion wird am Ende des dritten Jahres und damit zum Ubergang
von der Projektzeit in die Verstetigung im Alltag eine erneute Reflexion erbeten.
Die Leitfragen hierzu im Einzelnen:

2. Verinderungen £ Wirkungen

- Inwieweit haben wir unsere Ziele erreicht? Woher wissen wir das?
erreichen? Was waren unsere - Gab es eine schulinterne Evaluation und welche waren die

Ziele? zentralen Ergebnisse?

Was waren unsere wichtigsten - Welche Verdnderungen an unserer Schule kdnnen wir benennen?
Schritte und Mafinahmen e Am Kollegium? Woran haben wir das bemerkt?

zur Zielerreichung tiber den e Im Unterricht?

gesamten Projektzeitraum?  Bei den Schiilerinnen und Schiilern?

(= Visualisierung)

1. Riickblick ¢ Projektentwicklung
- Was wollten wir mit dem Projekt

4. Ausblick ¢ Auswirkungen
- An wen kommunizieren wir

3. Organisationsentwicklung
> Was haben wir Giber unseren

S. Riickmeldung zum Programm
- Haben uns die Angebote aus

Arbeitsprozess und die
Zusammenarbeit gelernt?

Wo haben sich ggf. Widerstdnde
gezeigt und wie konnten wir
diese Uiberwinden?

Wie war die Zusammenarbeit mit
der Schulentwicklungsbegleitung?

9
9

die Ergebnisse und unsere
,Lessons Learnt” und wie

feiern wir das Erreichte?
(Kollegium, Schulgemeinschaft,
Schulaufsicht, Schultrdger)

Wie sichern bzw. verankern wir es?
Wie geht es weiter?

dem impakt-Programm in der
Entwicklung geholfen?

Kdnnen wir dies auf einzelne
Bausteine zurtickfiihren?

Nur fiir die Schulleiterin,

den Schulleiter: Inwiefern haben
Sie sich und lhr Leitungshandeln
durch das Programm verdndert?
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Die drei Programmjahre
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DAS KONZEPT DER AKADEMIEN
IM PROGRAMM IMPAKT SCHULLEITUNG
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3.1 LEITGEDANKEN DER AKADEMIEN

Die Akademieveranstaltungen bieten den Raum fir die zwei Programmbausteine, die zent-
ral fir alle teilnehmenden Schulleiterinnen und Schulleiter organisiert werden: ,Fortbildun-
gen” und ,Erfahrungsaustausch ¢ Vernetzung”. Es geht um die Fiihrungskrdfteentwicklung
durch eine Stdrkung der vorhandenen Management- und Leadershipkompetenzen, kolle-
giale Beratung in der professionellen Lerngemeinschaft und prozessbegleitende Reflexion.
Beispielhafte Inputs sind Kommunikation in herausfordernden Situationen, Instrumente
der Personalentwicklung, Teamentwicklung und Fragen der Haltung. Schulen mit dhnlichen
Arbeitsschwerpunkten kénnen sich austauschen und gemeinsam L&sungen entwickeln.
Gleichzeitig bieten die Akademien einen geschiitzten Raum fiir Personlichkeitsentwicklung,
zum Nachjustieren, Absichern und Auftanken.

Auf der Handlungsebene steht die Begleitung eines gréeren Schulentwicklungsprojektes
bzw. prozessorientierte Projektplanung und Projektentwicklung im Vordergrund. In den
Akademieveranstaltungen werden die Schulleiterinnen und Schulleiter beim sorgfdltigen
Aufsetzen, der planvollen Steuerung und transparenten Kommunikation eines schulspezi-
fischen Entwicklungsprojektes angeleitet. Die Umsetzung des Schulentwicklungsvorhabens
ist gleichzeitig das Praxisprojekt fiir die angestofiene Entwicklung der Leadership- und
Managementkompetenzen. Entsprechend erfolgen im Rahmen der Akademien fachliche
Inputs zu Methoden des Change-Managements und der Schulentwicklung. Durch die
angeleitete Reflexion im Rahmen der Akademien wird Erfahrungslernen maglich.
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Zudem wird bei den Akademieveranstaltungen stets auch die Koordination der verschie-
denen Stringe des Programms in den Blick genommen. Die Schulleitungen werden dabei
unterstitzt, die Kohdrenz der verschiedenen Interventionen herzustellen und die Gesamt-
regie Uber den Programmzeitraum von drei Jahren im Blick zu behalten. Besonders die
Beauftragung und der sinnvolle Einsatz der Schulentwicklungsbegleiterinnen und Schul-
entwicklungsbegleiter wird immer wieder thematisiert. Auch auf eine mdégliche Weiter-
bearbeitung von Fragestellungen im persdnlichen Coaching wird bei einigen Modulen aus
dem Bereich ,sich selbst flihren” explizit hingewiesen.

Die Grundstruktur: Im Laufe der drei Programmjahre nehmen die Schulleiterinnen und
Schulleiter an neun Akademieveranstaltungen teil. Jede Akademie Iduft liber zweiein-
halb Tage: beginnend am Donnerstag um 15 Uhr und endend am Samstag zwischen
15und 16 Uhr, mit zwei Ubernachtungen.

Der Tagungsplan sieht jeweils 8-10 Arbeitseinheiten, sogenannte Module vor, die von
den beiden Akademieleitungen begleitet und moderiert werden. Diese geben auch die
erforderlichen fachlichen Impulse. Zu einzelnen Themen werden weitere Experten bzw.
erfahrene Praktiker hinzugezogen. An den Abenden sind gemeinschaftliche Aktivititen
geplant, sei es ein Spaziergang, gemeinsames Tangotanzen oder auch ein Sommerfest.
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3.1.1 PROFESSIONELLE LERNGEMEINSCHAFT

Ziel des Programms impakt schulleitung und insbesondere der Akademien ist es, aus den
Teilnehmenden eine professionelle Lerngemeinschaft zu schmieden, die wihrend und
nach den drei Jahren ihr Potenzial entfalten kann. Dieses Ziel ergibt sich zum einen aus
der Tatsache, dass viele Schulleiterinnen und Schulleiter im Alltag ihr Team allein fiihren
missen und bei Unsicherheiten und Herausforderungen wenig Austausch finden. Zum
anderen Ubernimmt ,die Gemeinschaft” im Laufe der drei Programmjahre zunehmend eine
professionalisierende Funktion.

Eine Gemeinschaft unterscheidet sich von einer ,zufdlligen” Gruppe durch gemeinsame
Interessen, Ziele und Werte und eine Haltung der Kooperation sowie solidarischer Unter-
stltzung auch in herausfordernden Situationen. Professionalitdt bedeutet eine qualifizierte
Ausbildung, Orientierung an hohen beruflichen Standards und das Interesse an konti-
nuierlicher Weiterqualifikation. Beides wird in den Akademieveranstaltungen verbunden.
Die Inputs aus den Fortbildungselementen werden auf die eigene Praxis libertragen,
zwischen den Akademieveranstaltungen angewendet und die gemachten Erfahrungen und
beobachteten Effekte gemeinsam reflektiert. Davon ausgehend, dass individuelle Lernpro-
zesse und erst recht auch schulische Vertnderungsprojekte immer auch mit Ausprobieren,
Frustrationen, Fehlversuchen, Minikrisen und deren Bewdltigung verbunden sind, bietet die
professionelle Lerngemeinschaft der Gruppe einen auf Stabilitdt, Solidaritdt, Bestdrkung
und Kontinuitdt angelegten Rahmen (vgl. Bonsen £ Rolff, 2006).

3.1.2 KULTUR DER AKADEMIEN

Um die beschriebene professionelle Lerngemeinschaft zu formieren, widmen die Akademie-
leitungen der Begleitung der Gruppe und ihrer Dynamik viel Aufmerksamkeit. Von der
Qualitét der Kooperation und dem Maf an Vertrauen hdngt der Erfolg des Programms
mafigeblich ab. Einige Prinzipien werden von Anfang an besonders hervorgehoben und sind
als ,Kultur der Akademien” mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern vereinbart:

— Die Akademieveranstaltungen bieten einen geschiitzten Raum mit maximaler Vertrau-
lichkeit, es wird absolute Verschwiegenheit vereinbart. Dies ist die Voraussetzung fiir
Offenheit und das Mitteilen auch herausfordernder oder persénlicher Fragestellungen.

— Es gilt achtsam mit Grenzen umzugehen, das bedeutet, die eigenen Grenzen wahrzu-
nehmen und ggf. auch freundlich zu benennen sowie die Grenzsetzungen der anderen
Teilnehmenden zu respektieren. So hat jeder Teilnehmende die Hoheit tGiber den
eigenen geschitzten Raum.

— Gleichzeitig soll die Bereitschaft gegeben sein, sich herausfordern zu lassen und sich
aus der Komfortzone herauszubewegen. So kdnnen neue Betrachtungsweisen und
ungewohnliche, kreative Ideen entstehen sowie andere Losungen entdeckt werden.

— Es gilt in jedem Fall: Die Verantwortung fur das eigene Projekt und alle damit verbun-
den Entscheidungen trdgt allein die Schulleiterin bzw. der Schulleiter.

— Die Gruppe der Teilnehmerinnen und Teilnehmer Ubernimmt gemeinsam Verantwortung
fuir den Prozess und das eigene Lernen. Dazu gehdren auch Offenheit, Verbindlichkeit in
der Teilnahme und maximale Ziel- und Lésungsorientierung.
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In der ersten Akademie bringt die Akademieleitung einige Leitsdtze zur Kultur der Zusam-
menarbeit ein, skizziert sie auf einem Poster und schldgt sie zur Verabschiedung vor.

Je nach Gruppenbediirfnis werden einzelne Formulierungen veréndert oder ergtinzende
Aspekte mit aufgenommen. Das Poster mit der Kultur der Akademie wird sorgfdltig
verwahrt und bei jeder Akademie mitgebracht. In unterschiedlichen Situationen kann von
der Akademieleitung, aber auch von den Schulleiterinnen und Schulleitern darauf Bezug
genommen werden.

3.1.3 ZUR BEDEUTUNG, GROSSE UND GESTALTUNG DES RAUMES

Die Akademien finden an sorgsam ausgewdhlten Tagungsorten statt, die neben guten
und angemessen grofsen Arbeitsrdumen auch eine hohe Verweilqualitdt haben. Die
umsichtige Auswahl und Gestaltung des Tagungsortes mit grofsziigigen, lichten RGumen
ist ein wichtiger Faktor fiir die gesamte Atmosphdre und die Begegnungen in der Gruppe.
Zundchst sollen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sich willkommen und wohlfthlen.
Wertschdtzung driickt sich auch im Ambiente aus und die Schulleitungen erleben, dass
sich die Veranstaltenden als Gastgeber bemihen.
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Daneben weist die Anordnung von Stiihlen und Tischen den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern bestimmte Rollen zu und kann aktivitdtsfordernd und hemmend sein.

Die Sitzordnung im Kreis unterstreicht die Gleichwertigkeit aller und ist hierarchiefrei

(vgl. Baldwin € Linnea, 2014). Da wir gelernt haben, auf Tagungen in Stuhlreihen mehr oder
weniger passiv den Expertinnen und Experten zuzuhdren, wird dies in den Akademien von
Anfang an vermieden. Das Wesentliche soll hier nicht erst in den ,befreienden’ Pausen
geschehen, sondern in den Arbeitsphasen. Die Akademien mdchten den Raum fiir eigene
Denk- und Entwicklungsarbeit geben und die Schulleitungen in ihrer Selbstverantwortung
unterstiitzen, diese auch immer wieder einzufordern. Dazu gehort es auch, dass alle

sich zeigen und nicht hinter einem Tisch oder in einer Stuhlreihe hinter dem Riicken der
Kolleginnen und Kollegen ,verstecken” kdnnen. Die Mitte des Kreises ist mit zur Jahreszeit
passenden Accessoires auf einer Unterlage, z.B. einem runden Teppich, gestaltet.

Dieses Arrangement bietet die erforderliche Flexibilitdt fiir die unterschiedlichen Phasen:
konzentriert nach vorne ausgerichtet fiir Inputs, im ungehinderten Sicht- und Wahrneh-
mungskontakt mit der Gruppe im Kreis, schnell und flexibel wandelbar fiir Tandem- und
Kleingruppenphasen. Fir intensive Arbeitsphasen, in denen Materialien bearbeitet werden,
stehen im hinteren Teil des Raumes Tischinseln und Moderationswdnde bereit. Bei Bedarf
kann fiir Kleingruppenarbeit (besonders fiir die kollegiale Beratung) auf andere Réume
und bei gutem Wetter auch auf Aufienflichen ausgewichen werden.

3.1.4 ZEIT FUR ENTSCHLEUNIGUNG, PLANUNG UND DEN BLICK VON AUSSEN

Die Akademien sind als Freirdume zur Entschleunigung konzipiert. Sie mdchten Zeit zum
Innehalten bieten, um aus der Spirale des unkoordinierten Aktionismus in eine neue Phase
der fokussierten Schul- und Unterrichtsentwicklung zu fiihren. Die Schulleiterinnen und
Schulleiter haben das Ziel, mit ihnrem Team einen grundlegenden Verdnderungsprozess

zu durchlaufen, um eine (noch) bessere Schule fiir ihre Klientel sein zu kdnnen. An den
meisten Schulen ist bereits sehr viel unternommen worden. Das Programm mdchte den
Schulleitungen den Raum geben, ,von auften” auf sich und ihre Schule zu sehen und die
wirklich relevanten und wirksamen Mafsnahmen auszubauen bzw. umzusetzen.
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Daruber hinaus bieten die Akademien einen Ort fir personliche Erfahrungen und gelei-
tete Experimente. Die Schulleitungen hinterfragen ihre eigenen Muster und justieren

ihre Selbstkonzepte, Intentionen und Haltungen. Gemeinsam wird versucht, gewohnte
Sicht- und Vorgehensweisen zu hinterfragen und nach neuen Ansdtzen zu forschen, denn
wie Albert Einstein es formuliert: ,Probleme kann man niemals mit derselben Denkweise
I6sen, durch die sie entstanden sind.” Die Qualitdt der Ergebnisse, die von einem System
produziert werden, hdngen von der Qualitdt der Bewusstheit der Personen ab, die in
diesem System arbeiten (vgl. Scharmer, 2011, 2. Auflage). Dem liegt ein Verstdndnis von
Fihrungskrafteentwicklung zu Grunde, das nur begrenzt auf Vermittlung von noch mehr
Wissen und Konzepten setzt, sondern darauf, die Schulleitungen zu selbstbewusstem und
verantwortungsbereitem Handeln zu ermutigen.

In jeder Akademie gibt es die ,freien Planungszeiten”, um fir sich oder auch in Beratung
mit den anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Aktivitdten der ndchsten Etappe zu
bedenken und festzuhalten. Hier soll Zeit fir eine wichtige Fiihrungsaufgabe sein, die im
Alltag oft zu kurz kommt: das Nachdenken. Die Schulleitungen haben so die Gelegenheit,
gut vorbereitet in den Alltag zuriickzukehren. Wdhrend diese freien Planungszeiten in den
ersten beiden Jahren sehr intensiv genutzt werden, sind sie im dritten Programmjahr im
Prozess der schulinternen Umsetzungen weniger bedeutsam.

3.2 BILDUNGSZIELE IM UBERBLICK
3.2.1 SCHULLEITUNG ALS PERSON: SICH SELBER FUHREN

Flihrung beginnt mit der Kenntnis (iber sich selbst und ausgebauten Fdhigkeiten der Selbst-
steuerung. Die Schulleitungen erhalten im Rahmen der Akademieveranstaltungen immer
wieder die Gelegenheit, sich selbst zu erkunden, ihre Intentionen und Ziele (wieder) zu
entdecken und vor allem ein Bewusstsein fiir die eigenen Stdrken und Vorlieben zu bekom-
men, die im Fihrungsalltag férderlich sein konnen. Auch die Passung zwischen der eigenen
Grundstruktur und der Rollenanforderungen wird thematisiert. Zentrale Elemente sind:

Kldrung der Vision fir das eigene Leitungshandeln und die Schule
Flihrungskompetenzen und Entwicklungsfelder

Personliche Verortung im Riemann-Thomann-Modell (s. Akademie I, Modul 6)
Positive Leadership: Stdrkenorientierte Erkundung

Modell vom Inneren Team (s. Akademie V, Modul 2)

Haltungen und Annahmen: Erlebnisaktivierender Workshop
Stdrkenfeedbacks durch die anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer

Der eigene Kompass: Umgang mit Zeit und Prioritdtensetzung

Individuelle Reflexionen

Kollegiale Beratung als Methode

N0\ 20\ 20 2 20 2 2 N N 2

Das Akademiecurriculum weist in diesem Bereich eine hohe Schnittmenge mit moglichen
Themen auf, die die Schulleitungen im persénlichen Coaching ansprechen. Fiir eine ver-
tiefte Bearbeitung verweisen die Akademieleitungen daher auf diesen Programmbaustein
(s. Kapitel 1.2).
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3.2.2 SCHULLEITUNG ALS TEAMLEITER: ANDERE FUHREN

Eine Kernaufgabe der Schulleitung ist es, das Kollegium zu fiihren und mit einzelnen
und Gruppen zu kommunizieren. Sie ist die Schaltstelle zwischen den unterschiedlichen
Interessen und Aufgaben und trdgt dazu bei, dass die Menschen sich gesehen fihlen,
sich einbringen und miteinander kohdrent wirksam sein kénnen. Dieser Bereich umfasst
Themen wie:

- Change-Management: Den Wandel mit dem Team gestalten

— Partizipation in Entwicklungsprozessen

- Personalentwicklung

— Salutogene/Gesundheitsférderliche Flihrung

— Kommunikation: Beauftragungsgesprdche, Kritikgesprdache, Kldrungsgespréche
— Speedprdsentation: Das Projekt wirksam darstellen

— Konferenzgestaltung und Dialogqualitét

usiwapoyy Jap 1dazuoy sng

3.2.3 SCHULENTWICKLUNG VON A BIS ZETT

Auch wenn davon ausgegangen wird, dass es sich bei den Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern des Programms um erfahrene Leitungskréfte handelt, die tiber entsprechende
Qualifizierungen und Erfahrungen im Feld der Schul- und Unterrichtsentwicklung verfiigen,
werden zentrale Konzepte und Ansdtze im Verlauf der drei Jahre aufgegriffen. Dazu
erhalten sie jeweils einen kurzen Input zur Reaktivierung und auch Ergdnzung, gefolgt

von unmittelbarer Anwendung auf die Gestaltung und Umsetzung des Schulentwicklungs-
vorhabens zu folgenden Themen:

— Tools zur Analyse der Ausgangslage

- Systematisches Qualitatsmanagement

— Zielformulierung und Projektplanung

— Controlling und Evaluation: Handlungsroutinen im Jahreskreis

- Multi-Projektmanagement

— Strukturen und Organisationsformen

- Kommunikation und Offentlichkeitsarbeit

- Unterrichtwirksame Schulleitung — Ansatzpunkte zur Férderung der Unterrichts-
entwicklung im Team
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3.3 WIEDERKEHRENDE UND CHARAKTERISTISCHE
ELEMENTE DER AKADEMIEN

Die neun Akademieveranstaltungen bestehen aus einigen wiederkehrenden, charakteristi-
schen Elementen:

3.3.1 UBUNGEN ZUR AKTIVIERUNG UND ACHTSAMKEIT

Aktivierungsiibungen werden an Ubergéingen eingesetzt, um die Begegnung, Selbstwahr-
nehmung, Fokussierung und Konzentration auf die Gruppe und das Thema der Akademien
zu unterstitzen:

A) EISBRECHER

In der Phase des Ankommens, vor Beginn des , Akademieprogramms” gibt es im Eingangs-
bereich eine Station mit sogenannten ,Eisbrecher-Ubungen®. Sie haben meist mit dem
Schwerpunktthema zu tun und werden ggf. innerhalb der Akademiezeit wieder aufge-
griffen. Ziel ist es, den ankommenden Schulleitungen den Gesprdchseinstieg miteinander
zu erleichtern, eben das Eis zu brechen. Es sind bewusst kreative, manchmal humorvolle
Aufgaben, die zum Austausch anregen und gelegentlich zu Begegnungen neben der rein
beruflichen Seite einladen.

Eine Auswahl der bewdhrten Eisbrecher findet sich im Anhang.

B) EROFFNUNGSRUNDE

Jede Akademie beginnt mit einer Er6ffnungsphase, die bestimmte wiederkehrende Ele-
mente enthdlt: Eréffnungsrunde, Vorstellung der Ziele und des Ablaufs, Erinnerung an
die Kultur und wichtige Informationen zum Tagungsort. In dieser Phase sitzt die Gruppe
einander zugewandt im Kreis, auf eine PowerPoint-Prdsentation wird — wenn irgend
mdglich — verzichtet. Wichtig ist es, den Ubergang aus dem hektischen Schulalltag in die
Akademie als Auszeit zu unterstiitzen und die Gelegenheit zu geben, aktuelle Erlebnisse
mit der Gruppe zu teilen.

Eine Auswahl der bewdhrten Er6ffnungsrunden findet sich im Anhang.

C) MORGENGRUSS UND AKTIVIERUNG

Jeder Tag einer Akademie beginnt mit dem Morgengruf. Alle Anwesenden werden einge-
laden, einander wahrzunehmen, die Arbeitsbeziehung wiederherzustellen und wirklich bei
sich, im Raum und der Gruppe anzukommen. Es ist auch die Zeit fir etwaige Anmerkungen
und Resonanzen zu Erfahrungen, die vom Vortag noch nachklingen. Der Ubergang von
der Freizeit in eine bewusste Arbeitshaltung wird aktiv unterstiitzt. Wo immer passend,
beziehen sich die Ubungen auf das Thema der folgenden Module, oft auch auf allgemeine
Aspekte der Fiihrungskrdfteentwicklung (Haltung, Selbst- und Fremdwahrnehmung, u.a.).
Auch an geeigneten weiteren Stellen im Akademieverlauf kommen die themenbezogenen
,Muntermacher’ oder Achtsamkeitsiibungen zum Einsatz. Des Weiteren sind die Phasen
eine gute Gelegenheit, um Namen zu lben.

Im Anhang finden sich ausgearbeitete Beispiele.
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3.3.2 JOURNALING ¢ IMPAKT-ORDNER

Der individuelle Lernprozess der Schulleiterinnen und Schulleiter tiber die drei Jahre des
Programms wird von einem Journal, eine Art Lerntagebuch, begleitet. Es ist ein unliniertes
Blanko-Notizbuch im A5-Format und wird in der ersten Akademieveranstaltung ausgehdndigt.

Immer wieder gibt es im Rahmen der Akademien Phasen der individuellen Reflexion.

Diese Phasen der Stillarbeit unterbrechen bewusst die meist sehr intensive und engagierte
Arbeit in der Gruppe, nehmen sozusagen etwas Fahrt aus dem Verlauf. Es trigt dazu bei,
innezuhalten und in Ruhe einen Schritt zurlickzutreten. Die Akademieleitungen bringen
passende Leitfragen ein und ermutigen zu spontanem, intuitivem Schreiben. Teilweise
schlieRt sich dem Journaling ein Austausch in Tandems oder Kleingruppen an. Dabei gilt
es den Grad der Offnung selbst zu steuern: Im personlichen Journal ist Raum fiir die priva-
testen Gedanken und Vermerke; was davon im Gesprdch offenbart wird, verantwortet jede
Teilnehmerin und jeder Teilnehmer fir sich und in jeder Situation wieder neu. Wie weit sie
oder er sich herausfordern (lassen) und was sie oder er anderen mitteilen mochte, kann
jede und jeder abhdngig von Tagesform oder auch dem Grad der Vertrautheit mit dem
Gegentber jeweils neu entscheiden. An besonderen Meilensteilen im Programmverlauf
unterstitzen die Notizen die Reflexion des bisherigen Verlaufes.
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Dartiber hinaus werden die Schulleitungen ermutigt, im Journal alle gemachten Erfah-
rungen miteinander zu verbinden. Sie vermerken fiir sie relevante Situationen, Zitate,
Erlebnisse und Erkenntnisse aus dem Alltag, den Akademien, dem Coaching oder der
Schulentwicklungsbegleitung. So entsteht ein personliches Logbuch oder auch Tagebuch
des individuellen Lernweges.

Zusdatzlich erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer einen vorbereiteten Ordner,
in dem die Arbeitshilfen und Skripte der vermittelten Fachinhalte gesammelt und auch
eigene Notizen zur Projektplanung sicher abgelegt werden kénnen.

3.3.3 KOLLEGIALE BERATUNG

Die Kollegiale Beratung ist beim Programm impakt schulleitung ab der 2. Akademie

fester Bestandteil des Akademieprogramms. Zu Beginn erfolgt eine Einflihrung und erste
Ubungsrunden durch die Akademieleitung, dann wird die Moderation in die Hénde der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer bergeben, um die Eigenverantwortung innerhalb der
professionellen Lerngemeinschaft einzufordern bzw. zu stdrken. Die parallel stattfindenden
Kleingruppen kénnen sich dabei an einem Skript mit den genauen Schritten und Zeitanga-
ben orientieren.

Im kollegialen Beratungsprozess

— werden die Erfahrungen und Kompetenzen der Gruppenmitglieder aktiviert und
zur Problemldsung genutzt,

— erfahren die Anliegengeber kollegiale Unterstiitzung und Losungsangebote von
Kolleginnen und Kollegen mit einem dhnlichen Erfahrungshintergrund,

—> erweitern alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihre Problemldse- und Beratungs-
kompetenzen,

—> profitieren alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer vom eingebrachten Anliegen und
nehmen Anregungen fiir die eigene Arbeit mit,

— entsteht im Idealfall ein Gefiihl der Zusammengehdorigkeit, der Solidaritdt und des
gegenseitigen Vertrauens.
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3.3.4 THEMENGRUPPEN

Die Themengruppen bieten Raum, um allgemeine, vorbereitete oder aus den
Akademie-Inputs hervorgehende, aktuelle Fragestellungen der Teilnehmerinnen und
Teilnehmer zu erdrtern und zu bearbeiten. In Anlehnung an die Themenfindung einer
Open Space-Konferenz rufen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer selbst die Themen oder
Fragen auf, die sie in der folgenden Arbeitsphase mit einigen Kolleginnen und Kollegen
beraten méchten. Die Gruppen verantworten selbst die Moderation und Arbeitsweise. Wo
immer sinnvoll, werden die Kerngedanken oder gefundene Beispiele und Losungen auf
einem Flipchart protokolliert und den tibrigen Gruppenmitgliedern im anschlieRenden
Plenum zugdnglich gemacht.

3.3.5 FORTBILDUNGSELEMENTE: INPUTS DURCH DIE AKADEMIELEITUNG MIT
ANWENDUNG

In jeder Akademie gibt es Fortbildungsmodule, die von den Akademieleitungen in Form
von kurzen Inputs gegeben werden und die dessen unmittelbare Anwendung durch die
Schulleitungen beinhalten. Da bei den teilnehmenden Schulleitungen Kenntnisse rund um
die Handlungsfelder der Schul- und Unterrichtsentwicklung ebenso wie Personalfiihrung
als gegeben angenommen werden kdnnen, erfolgen sie im Rahmen der Akademien in der
Regel als kompakte Auffrischungen und Zusammenfassungen der wichtigsten Aspekte.
Mit dem reaktivierten und manchmal auch erweiterten Wissen gehen die Schulleitungen
unmittelbar in die Anwendung auf ihr eigenes Projekt bzw. Schulentwicklungsvorhaben.

3.3.6 FORTBILDUNGSELEMENTE MIT EXTERNEN REFERENTINNEN UND
REFERENTEN

In Ergdnzung zur Fortbildung durch die Akademieleitungen werden ab dem zweiten Pro-
grammjahr zu bestimmten Themen externe Referentinnen und Referenten eingeladen, die
einen halben bis ganzen Akademietag mit der Gruppe arbeiten. Die Schwerpunkte dieser
Kompaktmodule sind obligatorisch Personalentwicklung, salutogenes Leitungshandeln
und Haltung. Weitere externe Referenten werden nach Bedarf und Wunsch der Gruppe
eingeladen. Raum dafiir ist in den Akademien vier bis acht, je nach Wunsch der Gruppe
auch in der neunten Akademie.

zwei Akademien Referenten aus dem universitdren Kontext einzuladen:

in einer der fritheren Akademien fiir einen Uberblick zur Situation und den
besonderen Herausforderungen von Schilerinnen und Schdlern, die in
Stadtgebieten in herausfordernder Lage leben und aufwachsen und den sich
daraus ableitenden Anforderungen an die schulische Bildung und Erziehung.
Der zweite Keynote Speaker sollte zum aktuellen Forschungsstand zu Fragen
wirksamen Schulleitungshandelns und Bedingungsfaktoren eines erfolgreichen
School Turnarounds an Schulen in sozial herausfordernder Lage referieren.

% Wir empfehlen fir Impulse zum aktuellen Forschungsstand, zu ein oder auch
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3.3.7 BESONDERE ANGEBOTE AM ABEND

Die Anlage der Akademien als mehrtégige Veranstaltung mit Ubernachtung an besonde-
ren Orten birgt zusdtzliche Moglichkeiten. In den Abendrunden vertieft sich der Aus-
tausch, es wird im Laufe der Zeit viel miteinander entspannt und gelacht, zuweilen auch
durch die Gruppe initiiert miteinander gesungen oder musiziert. Schon als Freizeit im
wahrsten Sinne des Wortes haben die Abende ihren Wert und unterstiitzen die Ziele des
Programms und die Gemeinschaft der Lernenden. Die an manchen Tagungsorten vor-
handenen Billardtische, Kegelbahnen oder durch die Akademieleitungen mitgebrachte
,Outdoorspiele” werden gerne genutzt (z.B. eine mobile Torwand, Bélle, Team-Skier,
Wikingerschach, u.a.).

Der Abend bietet auch Raum fir etwas ungewdhnliche Angebote und Herausforderungen
wie ,Tango — Fuihren und Folgen”, Improvisationstheater oder auch gemeinschaftlichen
Chorgesang. Sie kdnnen eine willkommene Abwechslung sein und beleben, sollten
einladend aber nicht verpflichtend sein.
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Ebenfalls etabliert ist eine offene Einladung zum Abendspaziergang. Hier Ubernimmt
die Akademieleitung nur die Einladung zu einem bestimmten Zeitpunkt zu starten und
hat sich ein wenig Ortskenntnis verschafft. In seltenen Fdllen bietet die Umgebung des
Tagungsortes besondere Zielpunkte oder es kann eine abendliche (Stadt-)Fiihrung
stattfinden.

Bei den Akademieveranstaltungen im Sommer findet ein gemeinsames Grillfest statt, zu
dem jeweils auch externe Gdste wie die Schulaufsichten, Vertreter des Ministeriums, die
Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter und die Coaches eingeladen werden.
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AKADEMIEN IM EINZELNEN




a1

UBERBLICK

In diesem Kapitel werden die neun Akademien einzeln beschrieben. Auf eine kurze
Verortung der jeweiligen Akademie im Gesamtablauf des Programms und der Benennung
der Ziele folgt jeweils ein Uberblick {iber die Module und deren detaillierte Erléduterung.
Dabei steht ein Modul fiir einen Sinnabschnitt in der Akademie und dauert zwischen
45-90 Minuten (max. 180 Minuten). Jedes Modul wird kurz hergeleitet sowie inhaltlich
und methodisch beschrieben. Ubungen und grundlegende Modelle oder Theorien sind
hervorgehoben. Der Text ist bewusst narrativ-beschreibend gehalten, um den Eindruck
einer miundlichen Weitergabe entstehen zu lassen.

Programmjahr

®

INNEHALTEN
UND AUFBAUEN

AKADEMIE 1 - ES KOMMT AUF DEN ANFANG AN

AKADEMIE 2 — DIE AUSGANGSLAGE SICHTEN UND DIE SCHWERPUNKTE DEFINIEREN

Programmjahr AKADEMIE 3 — ZIELE FORMULIEREN UND DEN WEG DORTHIN PLANEN

AKADEMIE 4 — VOM PLANEN ZUM HANDELN
UMSETZEN UND

AGIL STEUERN

AKADEMIE 5 — UNTERWEGS SEIN — ORIENTIERUNG ZUM BERGFEST

Programmjahr AKADEMIE 6 — BLICK ZURUCK, BLICK NACH VORN

AKADEMIE 7 — ,PANTA RHEI... SCHON WAR'S ..."
VERSTETIGEN

UND SICHERN

AKADEMIE 8 — ,AUF DER ZIELGERADEN: FIT FUR DEN ENDSPURT!"

AKADEMIE 9 — ,DIE ERNTE SICHERN UND GESTARKT WEITERZIEHEN ...”

Im Anhang findet sich
é = eine Ubersichtsliste der verwendeten Arbeitshilfen. Diese Liste bietet einen Uber-
blick Gber Arbeitshilfen, die im Rahmen des Programms erstellt und genutzt wurden.
- eine Methodensammlung: Eisbrecher, Eroffnungsrunden, Morgengru®® und
Aktivierungen (s. Kap. 3.3.1):
—> Literatur und Links
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TABELLE ALLER MODULE

B ERSTES JAHR: INNEHALTEN UND AUFBAUEN

AKADEMIE |

AKADEMIE 11

AKADEMIE 111

Es kommt auf den Anfang an

Programmstart — Unterwegs mit

Formierung als Professionelle Begleitung:
Lerngemeinschaft Standortkldrung

Vorstellung der Schulen
in einer Galerie

und Kennenlernen
der Schulentwick-
lungsbegleitungen
Kldrung der Vision und Ziele
aus Sicht der Schulleitungen

Handlungsfelder der
Schulentwicklung —
Grundlagen an Stationen

Die Vielfalt der Rollen
der Schulleitung in den
Blick nehmen

Verdnderungsprozesse
verstehen und begleiten:
Change-Modelle

Vorbereitung auf eine interne
Standortbestimmung

Die eigenen Fiihrungs-
kompetenzen entdecken

Infoblock: Angebote des
Programms und der
wissenschaftlichen Begleitung

Strategieplanung:

Wie binde ich alle an der
Schulentwicklung Beteiligten
sinnvoll ein?

BESONDERE ABENDAKTIVITATEN

Die Ausgangslage sichten und

die Schwerpunkte definieren

Sichten der ersten Bilanz —
Wo stehen wir?

Externe Daten und Berichte —
Wo stehen wir?

Themen ¢ Schwerpunkte
der Schulentwicklung

Der Weg zum eigenen
Projekt — Einfiihrung in das
Projektmanagement

Projektentwicklung mit dem
Kollegium: das soziale Gefiige
der Schule im Blick

Themenbezogener Kollegialer
Austausch — Themengruppen

Kollegialen Beratung —
Einfiihrung

Unterrichtswirksame
Schulleitung

Informationen zum
Projektplan und freie
Planungszeit

Ziele formulieren und
. den Weg dorthin planen

: Wo stehen wir mit dem
: Projekt: Ziele priifen und
. sichtbar machen

: Projektvorstellung mit
: Speedprdsentationen
. Und Feedback

: Projekt Check-up —
: Projektmanagement und
- Controlling

: Positive Leadership —
: ein Fiihrungskonzept

Verdnderungen mit dem
: Team gestalten —
. das PERMA-Modell

: Themenbezogener
kollegialer Austausch und
. Projektberatung

© Marktplatz mit Feedback
. und Themencluster

: Kollegiale Beratung —
. Vertiefung

: Bilanz des ersten
. impakt-Programmjahres

Er6ffnungsempfang

Tango Argentino:
: Fuhren und sich fiihren lassen

: Grillabend nach dem
. 1.Programmjahr und

VAl ZWEITES JAHR: UMSETZUNG UND AGILE PROJEKTPLANUNG

AKADEMIE IV

Zwischenstopp:
Situationscheck zum aktuellen
Stand der Schulentwicklung

BESONDERE ABENDAKTIVITATEN

Vom Planen zum Handeln

Das soziale Geflige meiner Schule —
ein Kunstwerk

Projektumsetzung mit dem Team —
Aufgabe und Herausforderung

Kompaktmodul:
Personalentwicklung
(externer Input)

Kommunikationstraining I:
,Beauftragungsgespréche”

Kollegiale Beratung —
Vertiefung

Projektcluster der Schulen:
Voneinander wissen

Lernreise:

Besuch an Best Practice Schulen
mit Unterrichtshospitationen und
Gesprdch mit Schulleitung und
Lehrkrdften
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AKADEMIE V

AKADEMIE VI

Unterwegs sein —
Orientierung zum Bergfest

Erfahrungsaustausch zu
den Hospitationen

Kompaktmodul:

,Visualisierung von Prozessen”

(externer Input)

Bergfest —
Dialogspaziergang im Tandem

Kompaktmodul:

,Visualisierung von Prozessen”

(externer Input) — Fortsetzung

Kommunikationstraining Il:
,Das Kritikgesprdch”

impakt Messe

jede Schule, Schulleitung plus
2-3 Schulmitglieder, prdsentiert
das impakt Schulentwicklungs-
vorhaben oder einen besonderen
Schatz der Arbeit.

Blick zurtick, Blick nach vorn

Wissenschaftliche Begleitung:
Riickmeldung zur zweiten Befragung

Kompaktmodul: Auf die Haltung kommt
es an — Intuitives Bogenschieen
(externer Input)

Kollegiale Beratung und/oder
Themengruppen

3 DRITTES JAHR: VERSTETIGEN UND SICHERN

AKADEMIE VII

AKADEMIE Vil

AKADEMIE IX

,Panta rhei... Schén war's...”

Mein Pddagogischer Klassiker —

ein lebendiger Biichertisch

Das Team im Blick:
Wie ist die Lage?

: Kompaktmodul:

: Demokratiebildung und
. Partizipation

. (externer Input)

Kompaktmodul:
Personalftihrung und
-entwicklung Teil 2
(externer Input)

Riemann-Thomann-Modell:
: Ubungl

Kommunikationstraining Il
,Die Ansage”

Auf der Zielgeraden:
. Fit fiir den Endspurt!

Verstetigung der
Lerngruppe

Die Ernte sichern und gestdrkt
weiterziehen ...

Die Ernte sichten:
individuell und Austausch

Die Ernte sichten:
Meine Rolle als Schulleitung

Ich in meiner Rolle: Mich am
Wesentlichen orientiert fiihren

Wir: Den Dialog, die
Kooperation und Beziehungen
im Team forderlich gestalten

Das Team: Produktive
Gestaltung von Arbeitsgruppen

und Konferenzen

Vom Projektplan zu Handlungs-
routinen im Jahreskreis

Kollegiale Beratung —
Vertiefung

Projektnachsteuerung fiir Planungszeit und individuelle Planung des Abschlusses fiir
jede Schule: Projektevaluation/
: Abschlussreflexion/

. Transferplanung

das dritte Programmjahr Beratung

Evaluation — Auffrischung und Planung
fuir das eigene Projekt

Experten-Schreibdialog zum
Programm impakt schulleitung

Finale: Feedback und Abschied
der Gruppe

BESONDERE ABENDAKTIVITATEN

., Bergfest” : Grillabend nach dem 2. Programmiahr  Film und Dialog © Waldspaziergang
: : : : mit Stationen
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AKADEMIE 1:
ES KOMMT AUF DEN ANFANG AN!

4.1.1 EINFUHRUNG IN DIE BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE |

Die erste Akademie ist der Auftakt zu einem dreijdhrigen Programm, in der das Funda-
ment flr die gemeinsame Arbeit gelegt wird. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben
sich nach einer kurzen Informationsveranstaltung aus ganz unterschiedlichen Motiven
und freiwillig zur Teilnahme entschieden. Nun lernen sie ihre Kolleginnen und Kollegen
kennen und erfahren, was das Programm impakt schulleitung konkret bietet und auch
einfordert. Die Energie der Mischung aus Neugier, Aufbruchstimmung und Aufregung soll
zur Inszenierung eines Neuanfangs im laufenden Betrieb genutzt werden. Am Ende der
Akademie sollen die Schulleitungen ihre personliche Intention geschdrft und Vertrauen
in die zukiinftigen Wegbegleiter und -begleiterinnen gewonnen haben, sodass sie sich
gestdrkt auf den Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozess einlassen kénnen.

Es ist eine Besonderheit des Programms, dass es zwar einen Gesamtplan Gber alle
Veranstaltungen gibt, die konkrete Ausgestaltung der Inhalte jedoch erst anhand der
Anliegen der teilnehmenden Personen und zur Losung auftretender Herausforderungen
im Prozess spezifiziert wird. Der kontinuierliche Abgleich mit den Bedarfen der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer zieht sich durch die Akademien.

DIE ZIELE DER ERSTEN AKADEMIE:

1. Die Schulleiterinnen und Schulleiter kennen das Programm impakt schulleitung,
die verschiedenen Akteure in den Akademien, die beiden Akademieleitungen
sowie die anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer.

2. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben die Intention, Vision und Ziele fir ihre
Teilnahme am Programm geschdarft.

3. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben die Basis fiir eine vertrauensvolle
Zusammenarbeit als professionelle Lerngemeinschaft gelegt.

4. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihr Wissen liber systematische Schul-
entwicklung aktualisiert und einen gemeinsamen , Werkzeugkasten” erhalten.

5. Die Schulleiterinnen und Schulleiter sind fur die Durchfiihrung einer internen
Standortbestimmung der Schule vorbereitet.

6. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre persénliche Leitungspraxis
reflektiert und einen Entwicklungspfad definiert.

7. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben eine Planungs- und Kommunikations-
strategie mit den unterschiedlichen Akteuren entwickelt.

,Jedem Anfang wohnt
ein Zauber inne.”

Hermann Hesse




45

4.1.2 UBERSICHT DER MODULE VON AKADEMIE |

. TAG 1
Eisbrecher

Eréffnungsrunde
Modul 1: Programmstart — Formierung als professionelle Lerngemeinschaft
Modul 2: Vorstellung der Schulen in einer Galerie

Abendprogramm: Eréffnungsempfang

TAG 2
Morgengruf3

Modul 3: Kldrung der Vision und Ziele aus Sicht der Schulleitungen

T S1WapPOY

Modul 4: Handlungsfelder der Schulentwicklung — Grundlagen an Stationen
Modul 5: Die Vielfalt der Rollen der Schulleitung in den Blick nehmen
Modul 6: Verdnderungsprozesse verstehen und begleiten: Change-Modelle
Modul 7: Vorbereitung auf eine interne Standortbestimmung

Abendspaziergang & Ausklang

Morgengruf’ TAG 3

Modul 8: Die eigenen Fiihrungskompetenzen entdecken
Modul 9: Infoblock: Angebote des Programms und der wissenschaftlichen Begleitung

Modul 10: Strategieplanung: Wie binde ich alle an der Schulentwicklung Beteiligten
sinnvoll ein?

Abschluss: Reflexion € Ausblick
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4.1.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
PROGRAMMSTART — FORMIERUNG ALS PROFESSIONELLE LERNGEMEINSCHAFT

Die Gruppe sitzt zur Eroffnung (wie in allen folgenden Akademien auch) im grofen Stuhl-
kreis mit gestalteter Mitte (s. Kap 3.1.3). Die Projektleitung stellt die Ziele und Angebote
des Programms vor. Sie gibt organisatorische Hinweise des Tagungshauses weiter und

verweist auf die feierliche Er6ffnung am Abend.

Die beiden Akademieleitungen tbernehmen und stellen sich kurz vor. Um den Teilnehmer-
innen und Teilnehmern und auch dem Programmteam einen Uberblick {iber die Zusammen-
setzung der Gruppe zu ermdglichen, laden sie direkt zu einer Aufstellung ein. Es folgen
weitere Ubungen zur Formierung der Gruppe als professionelle Lerngemeinschaft.

( 2\

AUFSTELLUNG

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer stellen sich in drei Durchgéingen zu folgenden
Aspekten auf:

a) ...in Gruppen nach Schulformen

b) ...in Gruppen nach Grofde der Schule

c) .. in einer Reihe nach Berufsjahren in Schulleitungsverantwortung

Material:
ohne

Wirkungen:

Eine der beiden Akademieleitungen leitet die Gruppierung und Aufstellung an und
Iddt zu einem kurzen Austausch mit Vorstellung der nebeneinander Stehenden ein.
Besonderheiten der Gruppenzusammensetzung werden sichtbar und erste inhaltliche
bzw. fachliche Bezlige konnen entdeckt werden.

In der dritten Runde der Aufstellung nach Berufserfahrung kénnen sich die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer mit ihrer persdnlich gefuihlten Souverdnittt oder auch Unsi-
cherheit verorten. Sie finden sich neben dhnlich verorteten Menschen wieder, wissen
aber auch, wen sie zur Unterstiitzung aufgrund der Erfahrung ansprechen kdnnen.

Abschlieftend addiert die Moderatorin oder der Moderator die ,Erfahrungsjahre” und
spiegelt der Gruppe die bereits vorhandene Kompetenz, auf die im Prozess zuriickge-
griffen werden kann.

Kennenlernen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer im aktivierenden Interview

Ziel der nun folgenden Phase ist das vertiefte Kennenlernen einzelner Schulleiterinnen und
Schulleiter. Der positive Bezug zum eigenen Alltag und zur Motivation, Schulleitungsver-
antwortung zu Ubernehmen, soll hergestellt werden.




47

INTERVIEW ZUM EINSTIEG

Schritt 1:
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer finden sich zu zweit zusammen und befragen sich
anhand eines Leitfadens gegenseitig.

Material:
4 Auf Anfrage werden die AH 1.1 Leitfaden Interviews zum Kennenlernen*
benannten Arbertshilfen Dieses Interview dient dem ersten gegenseitigen Kennenlernen. Ihr Partner, lhre Part-
von der Wiibben Stiftung . . o . ) L )
zur Verfiigung gestellt. Eine nerin wird Sie interviewen. Anschliefbend stellen Sie sich anhand Ihrer Geschichte
Ubersicht der Arbeitshilfen gegenseitig in einer 4er-Gruppe vor.
befindet sich im Anhang.
Die Fragen:

1. Seit wann sind Sie Schulleitung?

2. Was hat Sie bewogen, in Leitung zu gehen?

3. Was hat Sie bewogen, an diese Schule zu gehen?

4. Erzdhlen Sie mir bitte von einem besonderen Highlight des letzten Jahres.

T slWwapbiy

Schritt 2:
Nach dem Zweiergesprdch finden sich jeweils zwei Tandems in einer Kleingruppe
zusammen, um sich vorzustellen und auszutauschen.

Wirkungen:

Dieses Interview ist in Anlehnung an das , Wertschdtzende Interview” aus dem Ansatz
der Appreciative Inquiry konzipiert, der in den 80er-Jahren von David Cooperrider
und Diana Whitney entwickelt wurde. Dabei wird konsequent das Positive erkundet
und mehr von dem, was gelingt, betont, anstatt auf das Negative zu fokussieren

(vgl. Bonsen ¢ Maleh, 2012).

Kennenlernen von Ablauf und Kultur der Akademie

Die Kleingruppen bleiben zusammen sitzen und eine der Akademieleitungen stellt bewusst
jetzt erst die Ziele und den Ablauf der Akademie sowie die Leitideen der Kultur in der sich
bildenden professionellen Lerngemeinschaft vor.

INFORMATIONSWANDE

Material:
Vorbereitete Flipcharts mit Zielen, Ablauf und Kultur der Akademie (s. Kapitel 3)
verbleiben wahrend der Veranstaltung sichtbar im Raum.

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten Transparenz tiber den Ablauf der
Veranstaltung und Mdéglichkeit zum Abgleich und zur Korrektur der Erwartungen im
Laufe der Akademie.
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Erwartungsabfrage — Sammlung in Kleingruppen

In Kenntnis der Programmziele und des vorgestellten Akademieablaufes bekommen die
Schulleitungen nun Gelegenheit, diese mit ihren personlichen Erwartungen und Anliegen
an das Programm abzugleichen. Bisher haben sie sich fiir einen vorgegebenen Programm-
entwurf entschieden, den sie sich nun zu eigen machen sollen. Ziel ist es, zur aktiven
Teilnahme und Mitgestaltung im Sinne der Kultur des Programmes einzuladen.

e N
ERWARTUNGSABFRAGE

Eine erste Anfrage richtet sich an jede Schulleitung:
1. Das will ich in diesen Akademietagen erreichen ...
2. Das will ich dazu beitragen ...

3. Das darf auf keinen Fall passieren ...

Schritt 1:
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer machen personliche Notizen auf Moderations-
karten. Dann weiter mit Variante A oder B.

Schritt 2 — Variante A:

Jede Schulleitung pinnt die eigenen Karten an die Moderationswand und erldutert sie
kurz. Vorteile: Jede Person wird von der gesamten Gruppe wahrgenommen und kann
sich erkldren. Nachteile: Bei 25 Schulleitungen sehr zeitaufwindig; kann ermiidend sein.

Schritt 2 — Variante B:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer tauschen sich in ihrer Kleingruppe aus und notie-
ren die wichtigsten tbereinstimmenden Aspekte auf bereitliegende Moderationskarten.
Vorteile: sehr aktiver Austausch in der Kleingruppe und Zeitersparnis.

Nachteile: nicht jeder wird im Raum sichtbar; bedeutsame individuelle Bediirfnisse
kdnnen untergehen.

Material:
Moderationskarten in drei Farben, Stifte, Moderationswand, Nadeln

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer formulieren ihre Bedtrfnisse und Erwartungen.
Wichtig ist die verbindende Frage, was jeder einbringen kann, denn es wird deutlich,
dass das Geschehen in der Akademie nicht ,konsumiert” werden kann. Die Punkte
zu ,was auf keinen Fall geschehen darf” geben der Akademieleitung wertvolle und
wichtige Hinweise zum weiteren Verlauf.
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MODUL 2:
VORSTELLUNG DER SCHULEN IN EINER GALERIE

Das Ziel des zweiten Moduls ist es, die Schulen im Rahmen der Akademieveranstaltung
sichtbar werden zu lassen, sie zu représentieren. Neben den anwesenden Schulleitungen
als Reprdsentanten soll ein Bild der jeweiligen Schulen entstehen und widhrend der
gesamten Akademie im Raum in Form eines Posters prdsent bleiben. Da die Schulleitungen
sich im Folgenden auch inhaltlich untereinander beraten und vernetzen sollen, ist hier die
Gelegenheit, einen ersten, groben Uberblick {iber alle Schulen zu erhalten. Insbesondere
die Profile und aktuellen Handlungsfelder der Schulentwicklung werden in der Galerie
veroffentlicht.

( 2\

»~GALERIE DER IMPAKT-SCHULEN” — ERSTELLUNG UND RUNDGANG

Bereits im Vorfeld der Akademie haben sich die Schulleitungen in einer vorbereitenden
Aufgabe, die mit der Einladung zugestellt wurde, Notizen zum Stand der Schulent-
wicklung an ihrer Schule gemacht. Anhand der sechs Qualitdtsbereiche des Deutschen
Schulpreises wurden Stdrken und Entwicklungsthemen der Schule notiert. Nun
erstellen die Schulleiterinnen und Schulleiter in Einzelarbeit jeweils ein Poster.

Die Poster werden in Form einer gut begehbaren Ausstellung aufgehdngt. Je nach
Begebenheit des Tagungsortes kdnnen sie auf einer Reihe von Moderationswdnden,
an den Winden oder einfach auf dem Boden ausgelegt werden (Seile kdnnten die
Ausstellungsfliche markieren).

Material:

- vorbereitete Uberschriften und Steckbriefe mit Rahmendaten fiir jede Schule

— mitgebrachte Fotos, Flyer, etc. jeder Schule (in Einladung ankiindigen)

- Flipchartpapier, Moderationskarten, Kleber, Scheren, Wachsmalkreiden, Stellwénde,
Nadeln oder Kreppband

Wirkungen:

Die teilnehmenden Schulleitungen werden aktiv und kreativ. Sie fokussieren auf die
Kernelemente des Profils ihrer Schule. Bereits wihrend der Erarbeitung entsteht ein
reger und interessierter Austausch untereinander. Etwaige Gefiihle der Konkurrenz
oder Minderwertigkeit 16sen sich in der Regel schnell auf, da hier alle nur mit einfachen
und gleichen Mitteln arbeiten.

ABENDPROGRAMM: EROFFNUNGSEMPFANG

Nach einer sehr intensiven und dynamischen Er6ffnungsphase endet der erste Tag der
Akademie mit einem gemeinsamen Abendessen in festlicher Atmosphdre. Neben den Teil-
nehmerinnen und Teilnehmern sind externe Gdste geladen, wie Vertreter des Kultusminis-
teriums und der Geschdftsfihrer der Wiibben Stiftung. Sie richten Gruf- und Dankesworte
an die Gruppe und wiinschen allen ein gutes Gelingen.

T slWwapbiy
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MODUL 3:
KLARUNG DER VISION UND ZIELE AUS SICHT DER SCHULLEITUNGEN

Nachdem der erste Tag der allgemeinen Orientierung und der Vorstellung gewidmet war:
,Wo komme ich her?”, geht es nun um den weiten Blick nach vorn: ,Wo will ich hin? Was
mochte ich erreichen?”. Der individuelle und personliche Entwicklungsweg entsteht aus
der eigenen Motivation und Intention, die als Fundament fur alle folgenden Aktivitdten
sichtbar gemacht und festgehalten werden soll.

JOURNALING — FRAGEN ZU VISION UND INTENTION

Es wird an dieser Stelle das Journal ausgehdndigt und von einer der Akademieleitungen
eingefiihrt (s. Kapitel 3). Nachdem jede Schulleitung einen guten Platz gefunden

hat, wird gewartet, bis konzentrierte Stille eingekehrt ist. Ein moglicher Text zur
Anmoderation: , Wir nehmen uns jetzt etwa 30 Minuten Zeit, Ihren Motiven und lhrer
Intention zur Teilnahme am Programm auf den Grund zu gehen. Sie sollen Zeit haben,
sich zu besinnen auf das, was lhnen wirklich wichtig ist. Denn nur Sie kénnen selber
bestimmen, welches grofie Ziel Sie hier verfolgen und wofiir Sie lhre Arbeits- und
Lebenszeit einsetzen mdchten. Ich werde Ihnen nacheinander Fragen stellen, zu denen
Sie sich bitte spontane Notizen machen:”

Folgende Fragen werden gestellt, jeweils gefolgt von einigen Minuten der Stille zur
Beantwortung im Journal:
1. Denken Sie an sich als Schulleitung: Warum sind Sie hier?
2. Denken Sie an lhre Schule, Ihre Schilerinnen und Schiiler, Ihr Team:
Warum sind Sie hier?
3. Was ist die wichtigste Herausforderung derzeit? ... die zentrale Stellschraube?

Bitte schlagen Sie nun die ndchste leere Doppelseite auf.
4. In 5 Jahren sieht meine Schule so aus:
5. Das haben wir geschafft, weil ...

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sichern ihre personliche Vision. Gleichzeitig
nehmen sie auch die Perspektive der verschiedenen Gruppen der Schulgemeinschaft
ein. Als Fuhrungskraft machen sie sich auf die Suche nach den Ansatzpunkten fiir
das Schulentwicklungsprojekt. Zuletzt entwickeln sie ein positives Zukunftsbild und
sttrkende Faktoren fiir den vor ihnen liegenden Prozess.

Im Anschluss an die individuelle Schreibphase 6ffnen sich die Schulleiterinnen und Schul-
leiter wieder dem Gruppengeschehen und es folgt ein Austausch zur Vision und den
Intentionen in Zufallsgruppen mit vier Personen. Das Kennenlernen wird vertieft und
gegenseitige Bestdrkung moglich. Eine Dokumentation der Erkenntnisse oder Inhalte ist
an dieser Stelle nicht sinnvoll.
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MODUL 4:
HANDLUNGSFELDER DER SCHULENTWICKLUNG — GRUNDLAGEN AN STATIONEN

Es folgt ein ldngerer Block zur Auffrischung und Erweiterung der Kenntnisse tber rele-
vante Handlungsfelder der Schulentwicklung. Bei der Konzeption der Akademie haben

wir uns dafir entschieden, die allgemeinen Grundkenntnisse als bekannt vorauszusetzen
und keine Fortbildung zu diesen Themen anzubieten. Die Entscheidung beruht auf der
Grundannahme, dass inzwischen alle Personen in Schulleitungspositionen eine grundl-
egende Einfiihrung in das Schulmanagement erfahren haben; sei es in den obligatorischen
Schulleitungsqualifizierungen, in einem auf Eigeninitiative hin belegten Zusatzstudiengang
Schulmanagement oder durch Selbststudium bzw. punktuelle Fortbildungen. Gleichwohl
sind wir uns bewusst, dass der Wissensstand sehr unterschiedlich ist und vor allem das
Wissen meist erst bei konkreten Alltagsanwendungen relevant wird und dort weiter-
gehende Fragen auftauchen. Hierauf wird in der Akademie so teilnehmerorientiert und
differenziert wie moglich eingegangen. Ziel ist ein gleicher Wissensstand und ein gemein-
samer Fundus an hilfreichen Tools und Arbeitshilfen fiir den Schulalltag.

Es folgt eine Arbeit an Stationen zu den zentralen Handlungsfeldern der systematischen
Schulentwicklung:

- Unterrichtsentwicklung

— Organisationsentwicklung

— Personalmanagement

- Projektmanagement

— schulinternes Qualitdtsmanagement und Evaluation

T slWwapbiy

Bei der Auswahl der ,Handlungsfelder der Schulentwicklung” folgen wir zundchst der von
Hans-Glnter Rolff etablierten Trias der Schulentwicklung auf der Ebene der Einzelschule
mit den Bereichen Unterrichtsentwicklung, Personalentwicklung und Organisationsentwick-
lung, die aufeinander bezogen zu betrachten sind. Wir haben die Felder ergdnzt um die
unterstitzenden Prozesse Projektmanagement und schulinternes Qualitdtsmanagement,
die wir fir grundlegendes Managementwissen halten.

Jedes Thema der Stationen wird im Laufe der drei Jahre durch einen Input der Akademie-
leitungen oder externe Referenten noch einmal vertiefend behandelt und auf die laufenden
Schulentwicklungsvorhaben bezogen.

Nach einem Impulsvortrag einer der Akademieleitungen zum Uberblick und zur Einfiihrung
in das Thema, folgt der ,Stationenpark Schulentwicklung”. Hierfiir sind im Raum fiinf
Tischgruppen mit den entsprechenden Materialien und Auftréigen vorbereitet.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter teilen sich in fiinf Kleingruppen auf und durchlaufen
die ersten drei Stationen des vorbereiteten Stationenparks. Die Gruppenzuordnung ist an
dieser Stelle freiwillig aber verbunden mit der Anregung, sich mit Personen zusammenzu-
finden, mit denen man bisher noch nicht gesprochen hat.
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GRUNDLAGEN DER SYSTEMATISCHEN SCHULENTWICKLUNG

Personal-
entwicklung
Organisations- Unterrichts-
entwicklung entwicklung
SYSTEMATISCHE
: SCHULENTWICKLUNG Schulinternes
Projekt- e
Qualitdts-
management

management

Station 1: Unterrichtsentwicklung

,Unterrichtsentwicklung umfasst die Gesamtheit der systematischen Anstrengungen,
die darauf gerichtet sind, die Unterrichtspraxis im Sinne eines sinnhaften und effizienten
Lernens zu optimieren, das sich im Wechsel von angeleiteter und selbststdndiger Arbeit
vollzieht” (Buhren ¢ Rolff, 2012, p. 20).

Im Kontext von Schulentwicklung meint Unterrichtsentwicklung alle Maftnahmen zur
Verbesserung des Lehr- und Lerngeschehens, die 1. systematisch, 2. teamorientiert und

3. schulweit (libergreifend) umgesetzt werden (vgl. Meyer, 2015). Folglich ist nicht die
partielle Anpassung des Unterrichts einzelner Lehrkrdfte gemeint, auch wenn diese durch-
aus der Ausgangspunkt fiir die spdtere systematische Unterrichtsentwicklung sein kann.
Dieses Thema wird wihrend der gesamten Programmlaufzeit immer wieder in den Fokus
geriickt, da der Bildungs- und Erziehungsauftrag der Schule im Kernprozess Unterricht
erfillt werden kann. Die Schulleitungen sollen mit ihrem Kollegium Unterrichtskonzepte
entwickeln, die eine ausgewogene Balance von instruierenden Phasen sowie kooperativem
und individuellem Lernen erlauben und neben dem Klassenraum auch auferschulische
Lernorte und Partner einbeziehen. Alternative Modelle der Leistungsriickmeldung und
-bewertung werden ebenfalls zum Gegenstand.
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EINGEFUHRTE MODELLE ZUR UNTERRICHTSENTWICKLUNG:

1. Prozessmodell der Unterrichts-
entwicklung (vgl. Meyer, 2015, S. 15)
Im Bild eines Schulhauses werden die
verschiedenen Ebenen der Schul- und
Unterrichtsentwicklung Gbersichtlich
dargestellt. Es soll dazu beitragen, im
Blick zu halten, dass bei aller persénlichen
und gemeinsamen Entwicklungsarbeit
zundchst die alltdgliche Unterrichtsarbeit
zu leisten ist, die gleichzeitig auch den Ort
der Verdnderung im Sinne einer optimier-
ten Lehr- und Lernumgebung bildet.

2. Drei-Sdulen-Modell des Unterrichts
(vgl. Meyer, 2015, Kapitel 2, S. 38ff.)
Dieses Modell verdeutlicht die Zusam-
menhdnge der unterschiedlichen Lehr-
und Lernarrangements, die anlassbezo-
gen immer wieder neu austariert werden
missen. Ziel ist eine etwa drittelparitdti-
sche Verteilung von direkter Instruktion,
kooperativen Lernformen und individu-
alisierten Angeboten. Die Schulleitung
erdrtert Anwendungsmaglichkeiten des
Modells fiir die Unterrichtsentwicklung
mit ihrem Kollegium.

3. Giitekriterien der Unterrichts-
entwicklung (vgl. Meyer, 2015, S. 118)
Eine Checkliste, die forderliche Elemente
der kooperativen Unterrichtsentwicklung
im Kollegium beschreibt. Es handelt sich
um zehn Aspekte, die im Verantwor-
tungsbereich der Schulleitung direkt oder
indirekt steuerbar sind und die regelma-
Rig evaluiert werden sollten.

N
AUFTRAG AN DER STATION: §

El
Nehmen Sie sich die zur Verfligung stehenden Materialien und sichten Sie diese. -
Gehen Sie in den Austausch mit der Tischgruppe zu folgenden Fragen:
— Gibt es an Ihrer Schule eine gemeinsame Haltung, einen pddagogischen Konsens?
—> Wo gibt es an lhrer Schule gemeinsame Unterrichtentwicklung?
- Wo sehen Sie die Herausforderungen?
Material:
Literaturempfehlung s.o. Hilbert Meyer, 2015

J

Dieser erste Austausch dient der Akademieleitung einerseits als Diagnosephase der Aus-
gangslagen der Schulleitungen bzw. der schulischen Praktiken der Unterrichtsentwicklung
und andererseits als Vorbereitung fur die Vertiefung bei den ndchsten Akademien.

Station 2: Organisationsentwicklung
Die Entwicklung der Einzelschule wird seit Beginn der 90er Jahre als geplante Organisations-
entwicklung mit den aufeinander folgenden Phasen 1. Initiation, 2. Implementation und

3.Institutionalisierung (Verstetigung) verstanden.

Dabei verlaufen die Entwicklungen zwar gut geplant und stets auf Basis einer griindlichen
Diagnose, jedoch in keinem Fall linear. Je nach Prozessverlauf sind Kurskorrekturen erfor-
derlich, um am Ende doch am gewiinschten Ziel anzukommen. Organisationsentwicklung
bedeutet, eine Organisation von innen heraus weiterzuentwickeln, und zwar im Wesentlichen
durch deren Mitglieder selbst, wobei der Leitung eine zentrale Bedeutung zukommt und
nicht selten Prozessberaterinnen und Prozessberater von aufsen hinzugezogen werden

(vgl. French ¢ Bell, 1990).
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AUFTRAG AN DER STATION:

Nehmen Sie sich die zur Verfligung stehenden Materialien und sichten Sie diese.

—-> Ergdinzen Sie die moglichen Bausteine der schulischen Organisationsentwicklung
—> Tauschen Sie sich bitte zur Praxis lhrer Schule aus.

— Wo sehen Sie Entwicklungsbedarf?

Material:

Zech, R. (2008). Leitbildentwicklung in Schulen. In: Bartz, Adolf; u.a.: PraxisWissen
SchulLeitung 2570.14, Basiswissen und Arbeitshilfen zu zentralen Handlungsfeldern
der Schulleitung. KéIn: WoltersKluwer, S.1-9.

Bartz, A. (2004). Die Unterrichtsverteilung. In: Organisationsgestaltung von Schule
Band 3, Kap. 5. Schulleitungsfortbildung NRW: Verlag Kettler, S. 43-49.

Station 3: Personalentwicklung und -management

Mit der Entwicklung zur eigenverantwortlicheren Schule kommen auf die Schulleiterinnen
und Schulleiter insbesondere im Feld der Personalfiihrung und Personalentwicklung neue
Aufgaben zu. Sie sind Dienstvorgesetzte und sie haben damit erweiterte Befugnisse, wie
beispielsweise Personalentscheidungen und dienstliche Beurteilungen. Personalentwick-
lung wird damit zur zentralen Aufgabe. Sie miissen die Potenziale der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wahrnehmen, erkennen und gezielt weiterentwickeln knnen. Unterrichts-
beobachtungen mit Feedback, Mitarbeitergesprache, Qualifizierungsplanungen und die auf
das Profil der Schule abgestimmte Teamzusammensetzung und Personalgewinnung sind
wichtige Bereiche der Personalfiihrung.

( N\

AUFTRAG AN DER STATION:

Nehmen Sie sich die zur Verfiigung stehenden Materialien und sichten Sie diese.
—> Sammeln und dokumentieren Sie auf Karten:
Elemente individueller und gemeinsamer Qualifizierung

Material:

Kling, A., Korn, B., £ Spethmann, E. (2016). Qualifizierungsplanung ein Instrument
der Qualitdtsentwicklung in Schule. In: Schulportfolio Qualifizierungsplanung.
Hamburg: Agentur fir Schulberatung.

https://li.hamburg.de/material/8111030/agentur-material-qualifizierungsplanung-neu,
letzter Zugriff 02.10.2019.

Das Thema Personalfiihrung und -entwicklung als besondere Aufgabe der Schulleitung ist
so wesentlich, dass es in zwei spdteren Akademien als Schwerpunkt mit externen Referen-
ten bearbeitet wird.
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Station 4: Projektmanagement

Die einzelnen Innovationsvorhaben einer Schule kdnnen mit Hilfe der Instrumente des
Projektmanagements gesteuert werden. Schon der einfache Aktivitdtenplan (Wer macht
was bis wann und mit welchem Ergebnis?) hilft, Verbindlichkeit und Transparenz herzu-
stellen. Eine einheitliche Gestaltung der Planungs- und Dokumentationshilfen erleichtert
die Integration der Projekte in den Alltag und dient der Orientierung. Fir viele Schulen
ist es nicht das Problem, dass es kein Engagement gibt, sondern vielmehr, dass zu viele
Aktivitéiten parallel laufen und oft niemand mehr den Uberblick hat. Wertvolle Zeit wird
vergeudet, wenn nicht auf Vorarbeiten anderer Kollegen Bezug genommen werden kann
oder das Rad immer wieder neu erfunden werden muss. Schulentwicklung kann auch als
.Multi-Projektmanagement” verstanden werden.

AUFTRAG AN DER STATION:

Nehmen Sie sich die Arbeitshilfen und sichten Sie diese.
—> Tauschen Sie sich in der Arbeitsgruppe aus: welche Erfahrung haben Sie bereits mit
strukturierter Projektplanung bzw. Projektmanagement gemacht?

T slWwapbiy

Material:

AH 1.5 Projekt ZielklGrung

AH 1.6 8-W-Fragen des Projektmanagements
AH 1.7 Projektstrukturplan

Station 5: Schulinternes Qualitéiitsmanagement und Evaluation

Ziel des Qualitdtsmanagements ist es, in allen Bereichen eine best@ndige Verbesserung
der Organisation unter Anpassung an die sich verdndernden Rahmenbedingungen und
Anforderungen zu erreichen. Im englischen Sprachgebrauch geht es um das Streben

nach ,Excellence”, einem Zustand, der im Grunde unerreichbar ist und dennoch der

Motor der kontinuierlichen Verbesserung der Organisation sein sollte. Dieses Total Quality
Management (TQM) erfolgt in einem stdndigen Kreislauf des Planens, Handelns, Priifens
und Verbesserns. In der Schulentwicklung hilft dieses Instrumentarium, einzelne Entwick-
lungsbereiche und Projekte mit Blick auf die Gesamtsituation zu betrachten und langfristig
den Uberblick zu behalten. Es fiihrt weg von der Projektschule hin zur lernenden Organi-
sation. Die Instrumentarien des Qualitdtsmanagements ermaglichen die Partizipation aller
Kolleginnen und Kollegen und fordern die Transparenz und Stringenz im Prozess.

Der Einstieg in diesen zyklischen Prozess erfolgt iblicherweise zundchst mit einer
Bestandsaufnahme oder Ist-Analyse des gegenwdrtigen Zustandes einer Organisation
(,Wo stehen wir?“). Die Analyse erfolgt auf Basis von vorgegebenen Qualitdtsbereichen
und Kriterien (z.B. Referenzrahmen Schulqualitdt, Kriterien des Deutschen Schulpreises).
Es wird somit sichergestellt, dass die Aktivitdten in allen relevanten Bereichen in den
Blick genommen werden. Danach werden Stdrken und Verbesserungsbereiche identifiziert
und festgehalten. Daraus werden die ndchsten Entwicklungsschritte abgeleitet und unter
Beriicksichtigung der Kapazitdten und PrioritGten wird ein Aktionsplan erstellt. Im nédchs-
ten Schritt folgt die konsequente Umsetzung dieses Planes. In regelmdfigen Abstdnden
(empfohlen wird eine jihrliche Wiederholung) findet eine Uberpriifung des Erfolges in der
Umsetzung (Evaluation) durch eine neue Ist-Analyse statt und der Excellence-Prozess wird
erneut durchlaufen (vgl. Reese £ Sommerhoff, 2018).
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AUFTRAG AN DER STATION:

Nehmen Sie die Materialien und sichten Sie diese kurz.

- Welche Elemente der systematischen Qualititssicherung setzen Sie bereits um?

— Wie systematisch, kontinuierlich und partizipativ ist Ihr schulinternes Qualitats-
management?

Material:
AH 1.3 Ubersichtsfolien zum Qualitdtsmanagement
AH 1.4 Leitfaden Evaluation

Reese, M. £ Sommerhoff, B. (2018). Basiswissen zum schulinternen Qualitéts-
management. In: Das grof’e Handbuch QualitGtsmanagement in der Schule. Kéln,
Kronach: Carl Link.

Durch einen zusdtzlichen Input zum schulinternen QualitGtsmanagement und

den Prinzipien der Evaluation wird die Zeit des Stationenparks unterbrochen

(vgl. http//:www.degeval.de/degeval-standards, letzter Zugriff 12.09.2019). Eine der
Akademieleitungen referiert zum umfassenden Qualitatsverstdndnis (TQM-Ansatz) und
seiner Umsetzung in der Schule. Dabei wird auf die Zusammenhdnge zwischen externer
und interner Evaluation eingegangen und verschiedene Bezugsrahmen fiir Schulqualitét
eingeordnet. Ziel ist es, im Laufe des Programms die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in
die Lage zu versetzen, ein fur ihre Schule passendes Vorgehen zur schulinternen Qualitdts-
sicherung zu entwickeln und dabei die externen Informationen aus Schulinspektionen und
Lernstandsuntersuchungen einzubeziehen.

Jede Schule wird im Laufe der drei Programmjahre wiederkehrenden Handlungsroutinen
zur Evaluation und Qualitdtsentwicklung auf- bzw. ausbauen. Die Entscheidung fir die
relevanten Ziele und Verbesserungsmafsnahmen wird auf Basis einer Standortbestimmung
getroffen (Einflihrung folgt in Modul 7), die eine Projektrevision, schulinterne Bilanz und
den Blick von aufen umfasst (vgl. Kapitel 2.2.1).

Zum Abschluss wird eine Checkliste zum Kenntnisstand in den Handlungsfeldern der
Schulentwicklung ausgefiillt (AH 1.2 Vorkenntnisse Schulentwicklung) und zur Auswertung
in eine Tabelle auf einer Pinnwand Ubertragen. Sie ist eine wichtige Bestandsaufnahme zur
Ausgangslage der Gruppe, die bei den weiteren Planungen beriicksichtigt und auch an die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer zurtickgemeldet wird. Die Akademieleitungen kénnen bei
der Feinplanung immer wieder darauf Bezug nehmen.
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MODUL 5:
DIE VIELFALT DER ROLLEN DER SCHULLEITUNG IN DEN BLICK NEHMEN

Ein Ziel des Programms impakt schulleitung ist, die Schulleiterinnen und Schulleiter in der
Wahrnehmung ihrer Fiihrungsrolle zu stdrken und ihnen einen Raum fir die professionelle
Reflexion und Weiterentwicklung zu bieten. Denn allein vorhandenes Wissen um die Tech-
niken des Schulmanagements ist noch keine Gewdhrleistung fur gelingende Schul- und
Unterrichtsentwicklung.

Im folgenden Modul wird das Feld der Rollenwahrnehmung in einer Ubung in Kleingruppen
in den Blick genommen. Es entstehen in kurzer Zeit Poster mit dem Bild des idealen
Schulleiters oder der idealen Schulleiterin, die zum Abschluss ausgehdngt und im Plenum
gesichtet werden.

»DER IDEALE SCHULLEITER. DIE IDEALE SCHULLEITERIN“ —
UBUNG ZUR VIELFALT DER ROLLEN

T slWwapbiy

In finf Kleingruppen tauschen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer aus und
erstellen ein Bild:

,Nicht nur aus den Handlungsfeldern der Schul- und Unterrichtsentwicklung ergeben
sich diverse Anforderungen an Schulleitung. Bitte erstellen Sie gemeinsam ein Bild
,Der ideale Schulleiter, die ideale Schulleiterin® und geben Sie den verschiedenen
Rollenanteilen und Erwartungen, die Sie selbst oder auch andere an diesen richten,
treffende Namen.”

Anschlieftend gehen die Gruppen von Tisch zu Tisch und betrachten die Werke der
anderen Schulleitungen.

Material:
5 Tische, Flipchartbldtter in der Anzahl der Gruppen, Stifte, Wachsmaler

Wirkungen:

Diese Ubung bietet wiederum die Gelegenheit, mit weiteren Teilnehmerinnen und Teil-
nehmern in Kontakt zu treten. In humorvoller, leichter Weise findet ein Austausch iiber
die Vielfalt der Rollen statt und es kénnen personliche Erfahrungen zu Anforderungen
von auRen geteilt werden, ohne dass dies in eine Phase des Lamentos fiihrt.
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MODUL 6:
VERANDERUNGSPROZESSE VERSTEHEN UND BEGLEITEN: CHANGE-MODELLE

Neuerungen und Verdnderungen bringen immer Unruhe in eine Organisation oder ein
Team, die Schulleitungen vor besondere Herausforderungen stellen. Ihre Teammitglieder
reagieren je nach Typ, Vorerfahrung oder aktueller Verfasstheit sehr unterschiedlich auf
die Situation und lassen sich mehr oder weniger bereitwillig auf neue Projekte ein. Vom
Umgang mit daraus resultierenden Widerstdnden und Abwehrreaktionen (manchmal auch
Sabotageakten) ,konnen viele Schulleitungen ein Lied singen”. Der Einstieg in das Thema
erfolgt durch eine Ubung mit einer besonderen Erfahrung zur Personalfiihrung:

( 2\

»KOMM” AUF MEINE SEITE”

Zwei Gruppen stehen sich paarweise gegeniiber. Mit einem Seil wird eine Grenzlinie
zwischen den beiden Gruppen markiert. Die Aufgabe fiir die beiden Gruppen lautet:
,Bringen Sie Ihr Gegeniiber auf lhre Seite!” (Dieser Auftrag ist bewusst nicht praziser
formuliert. Auch Nachfragen werden nicht beantwortet, sondern der Auftrag wiederholt.)

Nach einer Zeit der unterschiedlichen Aktivittiten in den beiden Gruppen wird der
Augenblick der Konsolidierung abgewartet und dann gemeinsam mit den Teilnehmerin-
nen und Teilnehmern ausgewertet. Einige Auswertungs-/Impulsfragen als Angebot:
- Was haben Sie gemacht, um die Aufgabe zu erfiillen?

— Wie haben Sie das gemacht?

— Was hat die Losung leicht/schwer gemacht?

— Wie haben Sie fir sich entschieden?

- Gab es Hindernisse zu tberwinden?

— Haben Sie so etwas wie Widerstand gespurt?

- Wo haben Sie Kompromisse gefunden?

— Waren Sie am Ende mit der Lésung zufrieden?

Material:
ein langes Seil; Raum zum Aufstellen

Wirkungen:

Diese Ubung dient dazu, sensibel fiir einen Perspektivwechsel zu werden und ver-
meintliche oder tatsdchliche Widerstdnde wahrzunehmen und mit ihnen produktiv
umzugehen. Eine ,Grenze” ist von aufken definiert. Grenziiberschreitungen sind
mdoglich. Die Herausforderungen besteht darin, kompromissfdhig zu sein und das
Uberpriifen des eigenen Standpunktes zuzulassen.

In einem Vortrag (mit einer Prdsentation oder alternativ anhand von Postern) zu den
Change-Modellen werden anschliefsend verschiedene Modelle des Change-Managements
zum besseren Verstdndnis eingefiihrt und jeweils mit der Analyse der Situation des
eigenen Teams verkniipft (vgl. Doppler € Lauterburg, 2008). Denn: Wer seine Mitmenschen
erst einmal verstanden hat, kann leichter daraus ableiten, was sie brauchen, um den
neuen Weg mitzugehen. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten entsprechende
Handouts und reflektieren ihre individuelle Situation.
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EINGEFUHRTE MODELLE ZUM CHANGE-MANAGEMENT:

1. Klimakurve (nach Kurt Lewin und Elisabet Kiibler-Ross)
Die Entdeckung der Klimakurve, die einen erfahrungsbasierten,
vorhersagbaren Verlauf der Stimmung bei Change-Manage-
ment-Vorhaben beschreibt, geht bereits auf die Forschungen
des deutschen Psychologen Kurt Lewin zurtick, der festgestellt
hat, dass einzelne Menschen oder auch Teams bei auftreten-
den Verdnderungen sehr dhnliche Phasen durchlaufen. Mit
diesem Modell kann eine Fiihrungskraft mit dem Team in den
Dialog treten und die aktuellen individuellen Emotionen und
Haltungen konnen ausgesprochen werden. Die unterschiedliche
Verdnderungsgeschwindigkeit wird sichtbar und Bedirfnisse
kdnnen benannt werden.

2. Typen der Verdnderung (nach Everett M. Rogers)

Die Typen der Verdanderung sind von der Diffusionstheorie eines
amerikanischen Soziologen E. M. Rogers aus dem Jahre 1962
abgeleitet. Es beschreibt die Verteilung des Ubernahmezeit-
punkts einer Innovation als Glockenkurve (Normalverteilung).
Es gibt folglich immer einige wenige Innovatoren, die bei

neuen Ideen stets aufgeschlossen und experimentierfreudig
reagieren. lhnen folgen friihe Ubernehmer, eine friihe Mehrheit
und eine spdte Mehrheit. Am schwierigsten oder auch gar nicht
zu Uberzeugen sind die Nachzigler. Wir arbeiten mit dem von
Rolff fir den Schulbereich angepassten Modell.

3. Ursachen fiir Angste und Widerstinde

Eine grofte Sorge von Schulleitungen sind zu erwartende
Widerstdnde. Diesen versucht man im Verdnderungsmanage-
ment vorzubeugen, indem man die dahinterliegenden Angste
und Verunsicherungen ergriindet. Kennen die Schulleitungen
diese genauer und interessieren sich auch aktiv fiir die Angste
und Verunsicherungen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
kénnen sie meist leichter Wege des Umgangs finden. Wer erst
im Widerstand blockiert ist, ist nur schwer fiir eine Verdinderung
Zu gewinnen.

4. Haus der Veréinderung

(nach Claes Janssen § Paul Kirkbride)
,Die vier Zimmer der Verdnderung” ermdglichen es, eine
unkonventionelle und anschauliche Bestandsaufnahme
zum aktuell erlebten Verdnderungsprozess durchzufiihren.
Es greift die Klimakurve wieder auf. Im ersten ,Zimmer der
Zufriedenheit” befinden sich Menschen, die den Status quo
schdtzen, sich damit sicher und gut fiihlen und keine Energie
fur Verdnderung spiren. Erst bei verdnderten Umstdnden oder
auch Druck von aufsen wird das zweite ,Zimmer der Verleug-
nung” aufgesucht. Es wird erahnt, dass sich etwas verdndern
muss, aber es besteht noch keinerlei Bereitschaft. Apelle zum
,Weiter wie bisher, es war doch gut” und Trotz werden laut.

Journal

Beiweiterem Druck von aufen oder tatsdchlichem Zusammen-
bruch bisheriger Lésungen folgt der Wechsel ins ,Zimmer der
Verwirrung”. Klar ist, dass es nicht weiter geht wie bisher, aber
das Neue bringt grofte Unklarheiten mit sich. Verunsicherung
und Konfusion machen sich breit. Es ist der Raum der gefihlt
grofsten Dissonanz und damit aber auch eine grofte Chance
fuir echte Lernprozesse. Mit dem ,Zimmer der Erneuerung” wird
dann der Losungsraum aufgesucht, Aufbruch entsteht und
Neues wird ausprobiert. Die ,Zusatzflichen” ,Sonnenbalkon”
und ,Keller/Verlies der Verweigerung” ergiinzen das Modell um
maogliche Ausstiegspositionen im Hinblick auf das Verdnde-
rungsprojekt. Es hilft, konfrontative Polarisierungen aufzuheben
und die jeweiligen Standpunkte wertzuschdtzen. Es kdnnen
Verabredungen zum weiteren Prozess getroffen werden.

5. Riemann-Thomann-Modell

(nach Fritz Riemann und Christoph Thomann)
In Kollegien arbeiten immer Menschen mit sehr unterschied-
lichen Grundstrukturen zusammen, was das Zusammenarbeiten
gelegentlich erschwert. Fiilhrungskréfte konnen mit diesem
Modell die Verschiedenheit erkennen und die passenden
Verbindungen zwischen den Menschen finden.
Schon in der Antike haben Philosophen und Arzte versucht,
das menschliche Verhalten zu beschreiben und Typologien zu
bilden. Nach Fritz Riemann (vgl. Riemann, 1961) und Christoph
Thomann (vgl. Thomann € Schulz von Thun, 1988) lassen
sich vier verschiedene menschliche Grundausrichtungen
beobachten: das Bediirfnis nach Ndhe (z.B. Kontakt, Harmonie,
Geborgenheit), nach Distanz (z.B. Unabhdngigkeit, Ruhe,
Individualitdit), nach Dauer (z.B. Ordnung, Regelmdfigkeiten,
Kontrolle) und nach Wechsel (z.B. Abwechslung, Spontane-
itdt, Kreativitat). Je zwei Pole stehen in fast paradoxem
Widerspruch zueinander: Dauer und Wechsel sowie Nihe und
Distanz. Tatsdchlich ergdnzen sich die Charaktere gegenseitig
und auch intraindividuell ist die Balance eine bestdndige, wenn
nicht lebenslange Entwicklungsaufgabe. Je nach Ausprégung
der Grundausrichtung treten bestimmte Persdnlichkeitsmerk-
male in den Vordergrund und erschweren in der Konfrontation
die Kommunikation und die Beziehungen im Kollegium. Gute
Fuhrungskrdfte konnen komplementdre Erginzungen der
Charaktere erkennen. Auch im Team kann mit dem Modell
zum besseren gegenseitigen Verstdndnis gearbeitet werden.
Erkenne dich selbst und deine Strukturen/Bediirfnisse, dann
verstehst du dein Gegeniiber bzw. deine Reaktionen besser.
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Alle Modelle werden im Laufe der Akademien wieder aufgegrif-
fen und vertieft genutzt.

Zum Abschluss gibt es Zeit fiir die personliche Reflexion mit Notizen im Lerntagebuch zur
Frage: ,Welche Erkenntnisse iber mein Leitungshandeln habe ich heute gewonnen?”
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MODUL 7:
VORBEREITUNG AUF EINE INTERNE STANDORTBESTIMMUNG

Grundidee des Programms impakt schulleitung ist, Schulleitungen fiir systematische Schul-
entwicklungsprozesse zu qualifizieren und diese neuen oder erweiterten Kompetenzen
umgehend in der eigenen Schule anzuwenden, indem ein Entwicklungsprojekt exemplarisch
durchgefihrt und mit den Programmakteuren ausgewertet wird. Erster Schritt ist dabei
eine grindliche Standortbestimmung, um nicht in tGbereilten Aktionismus zu verfallen
(s.auch Kapitel 2.1).

Eine Akademieleitung fiihrt in diese Idee und die sich anschlieRenden Arbeitsauftrége ein.
Als grundlegendes Qualitatsverstdndnis werden die Kriterien des Deutschen Schulpreises
der Robert Bosch Stiftung und der Heidehof Stiftung vorgeschlagen und vorgestellt. Die
Akademieleitung weist zudem darauf hin, welche Rolle Daten bei der Standortbestimmung
spielen kénnen und fiihrt damit ein ebenfalls wiederkehrendes Thema ein. Sie stellt die
Methoden Projektrevision und interne Schulentwicklungsbilanz vertiefend vor und zeigt
unterschiedliche Wege auf. Der gesamte Input enthdlt folgende Elemente:

— Einflihrung in die Bedeutung der externen und der internen Analyse, die einander
ergdnzen

— Bezug zum Referenzrahmen Schulqualitdt und den Qualitdtsbereichen des
Deutschen Schulpreises

- Nutzung vorhandener Daten

— Madglichkeiten einer umfassenden Bilanz mit dem Team
a) Projektrevision (AH 1.8 Standortbestimmung Projektrevision)
b) schulinterne Bilanz (AH 1.9 Schulinterne Bilanz)

In einer Arbeitsphase entwickeln die Schulleitungen den fiir sie passenden Weg und bera-
ten untereinander bzw. mit den Akademieleitungen ihr Vorgehen. (Idee einer methodischen
Erweiterung in Form eines kurzen Rollenspiels: ,Probieren Sie es einmal aus. Was kdnnen
Er6ffnungssdtze im Kollegium sein? Spielen Sie bitte kurz an und wir geben Feedback.”).

Das Einbinden des Kollegiums und eine (kompakte) interne Standortbestimmung bis zur
zweiten Akademieveranstaltung sind obligatorisch und dienen der Vorbereitung des Schul-
entwicklungsvorhabens. Die Erkenntnisse und Ergebnisse werden dort wieder aufgegriffen.
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5 Die Programmteilnehmerinnen und
-teilnehmer haben beim Durchlauf in
NRW zus@tzlich zu zwei Zeitpunkten
am onlinebasierten Self-Assessment
.Kompetenzprofil Schulmanagement”
(KPSM) teilgenommen. Dieses Inst-
rument diente der wissenschaftlichen
Begleitung dazu, nachzuverfolgen,
wie sich das Selbstbild verdnderte.
Die daraus generierten personlichen,
vertraulichen Berichte ergdnzten

die Reflexionslibungen und konnten
ebenso im Coaching besprochen bzw.
verwendet werden.

MODUL 8:
DIE EIGENEN FUHRUNGSKOMPETENZEN ENTDECKEN

Neben der schulischen Entwicklung steht die personliche professionelle Weiterentwick-
lung der einzelnen Schulleiterinnen und Schulleiter im Fokus von impakt schulleitung.
Bereits am Vortag wurden persénliche Visionen und Ziele mit dem Journaling (s. Modul 3)
geschdrft. Nun folgt eine Vertiefung.

Zum Start gibt es eine aktivierende Fiihrungsibung:

FUHREN MIT STABEN — FUHRUNGSUBUNG

Die Schulleitungen finden sich in Paaren zusammen und stehen einander gegeniber.
In ihrer Mitte halten sie einen Stab, beide beriihren ihn nur mit dem Zeigefinger. Dieser
leichte Kontakt muss wdhrend der folgenden Bewegungen aufrechterhalten werden.
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer durchlaufen folgende Schritte:

a) Das Paar bewegt sich gemeinsam durch den Raum

b) Einer fihrt, der andere folgt

c) Einer oder beide schliefsen die Augen

d) Mehrere Paare schliefsen sich zu einer gréfseren Gruppe zusammen

Material:
12 Holzstdbe (100 cm Ldnge, 0,5 cm Durchmesser)

Wirkungen:
Forderung der Wahrnehmung anderer Teilnehmerinnen und Teilnehmer, Erfahrungen
mit den unterschiedlichen Kérpersprachen, Vertrauen und Kommunikation.

Im folgenden Block werden, analog zur schulischen Standortbestimmung, Mdglichkeiten
flir eine personlich-professionelle Standortbestimmung vorgestellt. Es wird ein kurzer Input
zu den Leitungsaufgaben in der Organisation Schule und ein Selbsteinschdtzungsbogen
zur Erkundung des eigenen Profils eingebracht (vgl. Malik, 2013) (AH 1.10 Selbsteinschdt-
zung Fiihrungskompetenzen). Hieraus kénnen die Leitungen ihre individuellen Entwick-
lungsaufgaben und Ziele ableiten sowie zum Ende des Programms ihren Entwicklungsweg
noch einmal nachvollziehen. Personliche Entwicklungsfelder kénnen in den Akademien
besprochen oder im personlichen Coaching bearbeitet werden®.

Als Mdglichkeit, Informationen bzw. ein Feedback von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
zum Fihrungshandeln der Schulleitungen zu erhalten, wird das , Stakeholder-Interview”
eingeflihrt und auf weitere Moglichkeiten des 360-Grad-Feedbacks mit Wirkungen und
Risiken eingegangen (AH I.11 Stakeholderinterviews Schulleitung) (vgl. Scharmer, 0., in:
https://www.presencing.org/resource/tools/stakeholder-interview-desc, letzter Zugriff,
02.10.2019).
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MODUL 9:
INFOBLOCK: ANGEBOTE DES PROGRAMMS UND DER WISSENSCHAFTLICHEN
BEGLEITUNG

Die Projektleitung stellt in diesem Modul die weiteren Bausteine des Programms

impakt schulleitung — Schulentwicklungsbegleitung, Coaching und das Entwicklungs-
budget — vor. Dabei wird neben den Chancen und Charakteristika dieser schulspezifischen
Angebote erldutert, wie die Schulleitungen diese abrufen und einsetzen kdnnen. Alle
Informationen erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer auch in ihrem impakt-Ordner.

Dariiber hinaus stellt der Leiter der wissenschaftlichen Begleitung in diesem Modul Ziele
und Forschungsdesign der Studie vor. In der Pilotphase des Programms impakt schulleitung
wurden u.a. in allen Schulen Interviews und (Online-)Befragungen der Kollegien und Schul-
leitungen durchgefiihrt. Aus den Onlinebefragungen wurden Berichte generiert und den
Schulleitungen jeweils zur Verfligung gestellt. Die Schulen wurden dazu angehalten, die
Berichte als externen Blick auf die Schule zu verstehen und fiir die Projektentwicklung zu
nutzen. Im Rahmen der ersten Akademie wird das Konzept vorgestellt und in den weiteren
Akademien wieder aufgegriffen.

Sollte keine wissenschaftliche Begleitung vorhanden sein, empfiehlt das Programmteam,
in der ersten Akademie alternativ andere Mdglichkeiten des externen Blicks auf die eigene
Schule vorzustellen. Dabei kdnnten insbesondere das Zusammentragen, die Interpretation
und Nutzung vorhandener Daten (Schulstatistik, Vergleichsarbeiten, Abschlussarbeiten
etc.) angeleitet werden. Als Vorbild kann das Modul ,Datenbasierte Schul- und Unter-
richtsentwicklung” (s. Akademie VI, Modul 4) dienen.

MODUL 10:
STRATEGIEPLANUNG: WIE BINDE ICH ALLE AN DER SCHULENTWICKLUNG
BETEILIGTEN SINNVOLL EIN?

Nachdem die Schulleiterinnen und Schulleiter alle Angebote und Leitideen des Programms
kennengelernt haben, haben sie nun Zeit, sich die ndchsten Schritte und eine passende
Strategie fiir die Kommunikation in der Schule zu iiberlegen. Auch der angemessene
Einsatz der externen Unterstiitzer (Schulentwicklungsbegleitung, Coach, Akademien) wird
in den Blick genommen. Betrachtet wird der gesamte Zeitraum der ndchsten drei Jahre
hinsichtlich der Projektetappen und den schulischen Rhythmen. Eine der Akademie-
leitungen fiihrt hier das ,,Programm-Leporello” ein und libergibt es den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern. Es handelt sich um einen 3-Jahres-Kalender im Langformat, in dem die
zentralen Termine des Programms bereits eingetragen sind und der die Projektplanung
unterstiitzt (AH .12 Planungsleporello).
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ABSCHLUSS: REFLEXION £ AUSBLICK

In der Abschlussrunde erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer, wie in allen kommen-
den Abschlussrunden der Akademien, die Moglichkeit, mit Hilfe unterschiedlicher Metho-
den, die wechselweise durch eine der Akademieleitungen konzipiert und durchgefiihrt

werden, ein Feedback zur Akademie zu geben.
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AKADEMIE 2:
DIE AUSGANGSLAGE SICHTEN UND
DIE SCHWERPUNKTE DEFINIEREN

4.2.1 EINFUHRUNG IN DIE BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE II

Im Rahmen der zweiten Akademie gilt es, die Erkenntnisse aus der schulintern durchge-
flhrten Projektrevision und Bilanz und den schulspezifischen Berichten nach der Erhebung
der wissenschaftlichen Begleitung zusammentragen und daraus die prioritGren Themen fir
den weiteren Schulentwicklungsprozess abzuleiten. Um den Fokus immer wieder auf das
erfolgreiche Lernen der Schilerinnen und Schiiler zu lenken, gibt es einen thematischen
Input zur kollegialen Unterrichtsentwicklung und den Ansatzpunkten unterrichtswirksamer
Schulleitungen.

In dieser Akademie wird auRerdem das Verfahren der kollegialen Beratung und der
Themengruppen eingefiihrt und fortfolgend in allen weiteren Veranstaltungen als Methode
genutzt.

DIE ZIELE DER ZWEITEN AKADEMIE:

1.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Rolle und Aufgabe als Fiihrungskraft im
Prozess der Projekt- und Unterrichtsentwicklung reflektiert.

. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben anhand der vorliegenden Informationen aus

Bilanz und/oder Berichten die Schwerpunkte/Themen fir ihre Schulentwicklung der
ndchsten zwei Jahre abgeleitet.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihr Wissen tiber Projektentwicklung aktualisiert.
Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben das soziale Geflige ihrer Schule in den Blick
genommen und magliche Auswirkungen antizipiert.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ein Instrument der kollegialen Beratung
sowie der Themengruppen kennengelernt und erprobt.

Jede Schulleiterin und jeder Schulleiter hat die ndchsten Schritte der Projektentwick-
lung geordnet und fixiert (bis zu den Sommerferien).
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4.2.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE II

. TAG 1
Eisbrecher

Eréffnungsrunde
Modul 1: Sichten der internen Bilanz — Wo stehen wir?

Abendprogramm: Fiihren und gefiihrt werden im Tango

Morgengruf’ TAG 2

Modul 2: Externe Daten und Berichte — Wo stehen wir?
Modul 3: Themen ¢ Schwerpunkte der Schulentwicklung

Modul 4: Der Weg zum eigenen Projekt — Einflihrung in das Projektmanagement

2 aIwapoyy

Modul 5: Projektentwicklung mit dem Kollegium: Das soziale Geflige der Schule im Blick

Modul 6: Themenbezogener kollegialer Austausch — Themengruppen

Abendspaziergang € Ausklang

Morgengruf3 TAG 3

Modul 7: Kollegiale Beratung — Einflihrung
Modul 8: Unterrichtswirksame Schulleitung
Modul 9: Informationen zum Projektplan und freie Planungszeit

Abschluss: Reflexion & Ausblick
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4.2.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
SICHTEN DER INTERNEN BILANZ — WO STEHEN WIR?

Die im Rahmen der ersten Akademie eingefiihrte Schulentwicklungsbilanz und Projekt-
revision als schulinterne Reflexionsaufgabe fiir Schulleitung und Team war zwischenzeitlich
umzusetzen. Diese interne Standortbestimmung als Vorbereitung fiir die Prioritdtenfindung
wird erfahrungsgemdfs sehr unterschiedlich umgesetzt und zu Beginn der Akademie
gemeinsam in den Blick genommen.

Eingangs bekommen die Schulleitungen Zeit, mit etwas Abstand auf die Prozesse der ver-
gangenen Wochen zu schauen und sich mit anderen Schulleitungen tiber die zu ziehenden
Schlisse fir das Vorhaben auszutauschen.

( 2\

SICHTEN DER INTERNEN BILANZ

Die Schulleitungen sichten zundchst nochmals ihre mitgebrachten Bilanzen und

bereiten folgende Fragen vor:

- Was waren |hre Kernerkenntnisse?

- Welche Themen liegen auf dem Tisch?

— Was bewegt/beriihrt Sie am stdrksten?

- Was hat Sie am meisten tUberrascht? Wo haben Sie eine andere Sicht (gehabt)?

—> Welche Reaktionen gab es aus lhrem Team? (Leitungsteam/Steuergruppe/andere
Gremien/Kollegium/andere?)

Anschlieftend tauschen sie sich in Kleingruppen (bis zu 4 Personen, evtl. schulformbe-
zogen) aus. Die Akademieleitungen geben folgende Hinweise:

— Tauschen Sie sich in der Kleingruppe uber Ihre Erkenntnisse aus.

— Nutzen Sie die Gruppe als Spiegel Ihrer Erkenntnisse.

— Es gibt keinen Grund, etwas zu verteidigen oder zu rechtfertigen.

—> Nehmen Sie die Anregungen der Gruppenmitglieder zur eigenen Bereicherung mit.

Wirkungen:

Die Schulleitungen werden handlungssicherer, bekommen Rickmeldungen der
Kolleginnen und Kollegen und definieren ihre ndchsten Schritte (hier auf Basis der
Standortbestimmung).

ABENDPROGRAMM

In dieser zweiten Akademie wurde in den drei Pilotgruppen in NRW jeweils eine Gruppen-
erfahrung mit Tango-Argentino angeboten. Die Teilnahme war freiwillig, wobei die
Workshopleiterin durch die drei Rollen ,Fiihren”, ,Folgen” und ,Zuschauen” deutlich zur
Teilnahme ermutigte. Mit dem Tango-Argentino lassen sich gut Themen wie Haltung,
Kommunikation und Fiihrung erfahren.
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MODUL 2:
EXTERNE DATEN UND BERICHTE — WO STEHEN WIR?

Die wissenschaftliche Begleitung hat zwischenzeitig jede Schule besucht, dort Interviews
gefiihrt und eine umfassende Onlinebefragung mit allen Lehrerinnen und Lehrern sowie
den Schulleitungen durchgefiihrt. Die Ergebnisse der Onlinebefragung ihrer Lehrkrdfte
sowie personliche Berichte aus dem Selbst-Assessment liegen den Schulleiterinnen und
Schulleitern vor. Eine Vertretung aus dem Team der wissenschaftlichen Begleitung fiihrt
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in die schuliibergreifenden Ergebnisse ein, gibt
Hinweise zur Interpretation der eigenen Berichte und verweist auf Besonderheiten und
Entwicklungsthemen. Die Schulleitungen haben die Gelegenheit, Fragen zu stellen bzw.
sich im Verlauf der Akademie auch individuell zur Interpretation der Ergebnisse beraten zu
lassen.

Die Handlungsfelder und Themen der Berichte der wissenschaftlichen Begleitung im
Einzelnen:

I. Onlinebefragung aller Lehrkriifte £ Erzieherinnen und Erzieher zu den Themenfeldern
— Schulsituation

—> Rolle der Schulleitung; Schulmanagement

- Schul- und Unterrichtsentwicklung

— Kooperation im Kollegium

- Berufszufriedenheit und Arbeitsbedingungen der Lehrkrdfte

— Belastungserleben

2 SlWapbiy

Il. Selbst-Assessment der Schulleitungen (vgl. Huber, et al., 2015)

—> Allgemeine Kompetenzen pddagogischer Fiihrung (Leistungsbereitschaft, Umgang
mit Verdnderungen, Umgang mit anderen, Fiihrung, Umgang mit eigenen Ressourcen,
Leistungsfdhigkeit)

- Tatigkeitsbezogene Kompetenzen pddagogischer Fihrung (Unterrichtsentwicklung,
Personalmanagement, Kooperation und Prdsentieren, Erziehung, Qualitdtsmanage-
ment, Organisation und Verwaltung)

Durch Wiederholungsbefragungen werden die durch das Programm angestofienen
Entwicklungen dokumentiert und Hinweise fiir die Weiterarbeit gesammelt.

Wenn eine wissenschaftliche Begleitung nicht vorhanden ist oder einen schulspezifischen
externen Blick nicht leisten kann, empfiehlt das Programmteam auf anderem Weg eine
externe Sichtweise auf die Schule einzuholen. In diesem Modul kénnen dann z.B. die vor-
handenen Daten ausgewertet, ihre Qualitdt Gberpriift und Schlussfolgerungen fir die
Schul- und Unterrichtsentwicklung gezogen werden.

Alternativ kann dieses Modul fiir einen Impuls zum aktuellen Forschungsstand genutzt
werden, z.B. zur Situation und den besonderen Herausforderungen von Schiilerinnen und
Schiilern, die in Stadtgebieten in herausfordernder Lage leben und aufwachsen und den
sich daraus ableitenden Anforderungen an die schulische Bildung und Erziehung.
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MODUL 3:
THEMEN £ SCHWERPUNKTE DER SCHULENTWICKLUNG

Anhand der Ergebnisse der schulinternen Standortbestimmung und ergdnzt um die
Berichte der wissenschaftlichen Begleitung, kdnnen die Schulleiterinnen und Schulleiter
nun die Schwerpunkte der Schulentwicklung noch konkreter definieren. Sie haben im fol-
genden Modul Zeit, sich in die Interpretation der vorliegenden Informationen zu vertiefen
und die tatsdchlich relevanten Themen zu entdecken. Bildlich gesprochen erhalten sie den
Auftrag, die Formel B+B=T (Bilanz plus Bericht gleich Thema) zu bearbeiten.

Nach einer Einstimmung durch die Lesung eines Gedichtes finden sich die Schulleitungen
zu Paaren zusammen und beraten einander bei einem Spaziergang mit sokratischem
Dialog (vgl. https://www.prinzip-wirksamkeit.de/was-ist-ein-sokratisches-gesprdch,
letzter Zugriff 12.09.2019).

»SOKRATISCHER DIALOG” — SPAZIERGANG

Denken hilft — und Fragen auch! Das wusste schon der gute alte Sokrates, der es
offenbar wunderbar verstand, aus einer Haltung der ,Unwissenheit” und ohne eigene
Absicht zum Geburtshelfer der eigenen Gedanken und Sichtweisen seiner Schiiler

zu werden. Die Schulleitungen ibernehmen nun fiireinander diese Rolle. Sie gehen
zu zweit spazieren und verwenden die Hdlfte der Zeit fiir die eine, die andere fir die
andere Person.

Die Leitfrage:

,Wenn du an die Bilanz mit dem Kollegium und den Bericht der wissenschaftlichen
Begleitung denkst: welches sind die wichtigsten Themen fiir die Schul- und Unterrichts-
entwicklung, auf die du dich als Schulleitung im Folgenden fokussieren méchtest?”

> B+B=T?

Material:
Bilanz und Schulberichte der wissenschaftlichen Begleitung

Wirkungen:

Mit etwas Abstand an die Vielfalt der vorhandenen Informationen denkend, konnen die
Schulleitungen ihre Gedanken sortieren und die relevanten Schwerpunkte entdecken
bzw. fiir sich definieren.
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Ressourcen

Zeit

Qualitat

Im Anschluss erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die Gelegenheit fiir individuelle
Notizen:

( N\

FRAGEN ZUR STANDORTBESTIMMUNG — JOURNALING

Zeit fur eine personliche Standortbestimmung zu folgender Leitfrage:

,Was sind nach Durchsicht der vorhandenen Informationsquellen Bericht und Bilanz
die flinf wichtigsten Themen, die Sie mit lhrem Kollegium zu Schwerpunkten der
Schulentwicklung machen wollen?”

Material:
Journal, Stift

Wirkungen:
Die personlichen Kernerkenntnisse des Spaziergangs werden festgehalten und gehen
nicht verloren.

Abschlieftend werden die Schulleiterinnen und Schulleiter gebeten, die Entwicklungs-
themen ihrer Schule auf einer von der Akademieleitung vorbereiteten Karte zu schreiben.
Jede Karte enthdlt den Schulnamen und den Namen der Schulleiterin bzw. des Schul-
leiters. Anhand von Farben sind die Schulformen erkennbar. Die Karten werden an eine
Moderationswand gepinnt und ein Uberblick {iber die voraussichtlichen Schwerpunkte
entsteht.

2 SlWapbiy

MODUL 4:
DER WEG ZUM EIGENEN PROJEKT — EINFUHRUNG IN DAS PROJEKTMANAGEMENT

Die im Verlauf der ersten Akademie gelegten Grundlagen des Projekimanagements werden
hier vertieft und um die Perspektive der Umsetzung erweitert. Die Schulleitungen sollen
nun von der ,Diagnosephase” iber die , ZielklGrung” zu einer ,Projektstruktur” kommen,

in der sie Regie fiihren und gleichzeitig das Kollegium eigenverantwortlich, engagiert,
produktiv und ohne Uberlastungserscheinungen mitwirkt.

Es werden konkrete Handlungsmdglichkeiten durch die Akademieleitung aufgezeigt, sich
im sogenannten ,magischen Dreieck” des Projektmanagements zwischen den Polen Zeit,
Qualitdt und Ressourcen zu bewegen. Die Fiihrungsaufgabe besteht darin, bei guter
Delegation und Selbstverantwortung des Teams noch den Uberblick zu behalten und
punktgenau intervenieren zu kdnnen, wenn Ziele aus dem Blick geraten oder Zeitpldne
nicht eingehalten werden kénnen.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter sitzen in diesem Modul in schulformspezifischen
Tischgruppen. Im Wechsel mit dem Vortrag der Akademieleitung arbeiten sie immer wieder
in ihrer Tischgruppe und gleichen die Impulse konkret mit dem jeweiligen Stand und der
Ausgangslage in ihrer Schule ab. Es ist fir die tatsdchliche Umsetzung gut investierte Zeit,
denn es gilt: gut geplant ist halb gewonnen! So wie ein Projekt startet, so wird auch der
weitere Prozess verlaufen.
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Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten die Folien der Présentation als Handout und
den Verweis auf die bereits in der ersten Akademie ausgegebenen Arbeitshilfen.

Die Themen im Input zum Projektmanagement sind:

— Vision und Ziele geben den Weg vor

- Roter Faden durch die Projektphasen (Diagnose, Definition, Planung, Umsetzung,
Abschluss)

— Rollen und Aufgaben

— Projektarchitektur und Regelstrukturen koppeln

—> Projektorganisation (Projektstrukturplan, Zeit- und Meilensteinplanung)

— Kapazitdten- und Kostenplanung

— Projektauftrag fur Kick-off einer Projektgruppe

— 8-W-Fragen des Projektmanagements

—> Dokumentation im Projektordner

— Controlling und Steuerungshilfen

Das Projekt erfassen und planen

Die gesamte impakt-Laufzeit ist als Zeitstrahl auf einer langen Papierrolle aufgezeichnet
und in der Raummitte ausgebreitet. Die einzelnen Angebote des Programms und ihre
Bezilige werden in Erinnerung gerufen. Die Weitung des Blicks auf die gesamte Programm-
laufzeit wirkt fiir die anstehende Projektplanung entlastend und zugleich strukturierend.
Der Zeitstrahl wird an die Wand des Raumes gehdngt und verbleibt dort wdhrend der
gesamten Akademie.

In der folgenden Arbeitsphase werden erste Skizzen fiir eine Projektplanung erstellt bzw.
weiterbearbeitet. Zudem werden die Schulleiterinnen und Schulleiter von den Akademie-
leitungen individuell beraten. Die Schulen haben sehr verschiedene Ausgangslagen und
gehen dementsprechend sehr unterschiedliche Wege — sie entwickeln jeweils eine eigene
Planung, mit der sie die Schritte und Meilensteine darstellen und im Laufe des Prozesses
den Uberblick sichern kénnen. Die Schulleiterinnen und Schulleiter nehmen die néchsten
Schritte von der Schwerpunktsetzung bei dieser Akademie bis zu einem schulinternen
Projektplan fiir die kommenden zwei Jahre in den Blick.

Daruber hinaus beraten sie sich wieder gegenseitig. Sie sind ausdrticklich aufgefordert,
die Planung ihrer Schulleitungskolleginnen und -kollegen kritisch zu hinterfragen und sich
gegenseitig Tipps zu geben.
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MODUL 5:
PROJEKTENTWICKLUNG MIT DEM KOLLEGIUM: DAS SOZIALE GEFUGE DER SCHULE
IM BLICK

Neben dem Projektplan sind eine strategische Kommunikationsplanung und der Weg zu
einer gemeinschaftlichen Zustimmung (,Commitment”) zu bedenken. Um sich auf die
Kommunikation mit den unterschiedlichen Akteuren in der Schule vorzubereiten, fihren
die Schulleitungen nach einer kurzen Hinfiihrung durch die Akademieleitung eine Stake-
holderanalyse durch. In der Arbeitsphase vergegenwdrtigen sie sich auch die personellen
Rahmenbedingungen fiir die Projektumsetzung: Wie ist das Kollegium insgesamt aufge-
stellt? Wie sind die Beziehungen? Welche Einstellung hinsichtlich der Neuerungen erwarte
ich bei wem? Wie kommuniziere ich wann und mit wem? Was ist meine Rolle als Schullei-
tung, welches sind meine Aufgaben?

»STAKEHOLDERANALYSE*

In Einzelarbeit werden systematisch alle Akteursgruppen notiert und jeweils betrach-
tet, wie die erwartete Einstellung bzw. Reaktion ist und wie mit ihnen kommuniziert
werden soll. AnschlieRend beraten sich die Schulleiterinnen und Schulleiter an den
Tischgruppen gegenseitig zu ihrer Kommunikationsstrategie. Die Akademieleitungen
stehen fir Fragen zur Verfligung.

2 SlWapbiy

Material:
AH 11.1 Stakeholderanalyse Kommunikationsstrategie
AH 1.2 Checkliste Strukturen und Kommunikation

Wirkungen:

Die Schulleitungen werden sich dariiber bewusst, welche Personengruppen an ihrer
Schule von den angestrebten Vertdinderungen betroffen sind und wie sie reagieren
kdnnten. Sie haben eine Kommunikationsstrategie entworfen, um alle ins Boot zu
holen und einzubeziehen.
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MODUL 6:
THEMENBEZOGENER KOLLEGIALER AUSTAUSCH — THEMENGRUPPEN

In den , Themengruppen” haben die Schulleitungen die Mdglichkeit, sich zu fir sie relevanten
Themen mit Teilnehmerinnen und Teilnehmern ihrer Wahl zusammenzufinden und auszu-
tauschen (s. Kapitel 3.3.4). Beispielthemen sind: Leitbildentwicklung, kollegiale Hospitation
oder Unterrichtsentwicklung in Grundschulen. Mdglich ist es auch, dass einige Schulleitungen
die Zeit fir individuelle ,Sortierarbeiten” nach den Inputs des Tages nutzen. Festgelegt sind
lediglich der Ablauf und einige empfohlene Rollen, die sich als unterstiitzend fiir produktive
Arbeit in Kleingruppen erwiesen haben. Diese Arbeitsform wird in Akademie Il eingefiihrt, um
nach einer langen, zentral gesteuerten Arbeitsphase individuelle Schwerpunktsetzung zu
ermdglichen und in den folgenden Veranstaltungen immer wieder aufgegriffen.

s N
~THEMENGRUPPEN ALS GEMEINSAMER DENKRAUM*

Die Idee: Der Denkraum zu einer gemeinsamen Fragestellung in einer Gruppe bietet die
Gelegenheit, in der professionellen Lerngemeinschaft beraten, sich austauschen, denken
und diskutieren zu kénnen (vgl. Maleh, 2000) ¢ (vgl. Owen, 2012).

Material:

- Raum-Themen-Plan fur die RGume bzw. ,Ecken”

—> je Gruppe ein Flipchart bzw. Protokollbogen und Stifte
—> Skript zum Ablauf (AH 11.3_Themengruppen)

— Verwendete Literatur Maleh, 2000

Ablauf:

Auftakt im Plenum. Die Akademieleitung sammelt die Anliegen der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer bzw. aktualisiert die vorhandene Sammlung: Wofiir wollen Sie die
folgende Zeiteinheit nutzen? Der Raum-Themen-Plan entsteht. Sie entscheiden sich
fur ein Thema, merken sich den Raum und gehen so ziigig wie mdglich dorthin. Ein
Themenverantwortlicher/eine Themenverantwortliche nimmt ggf. Material mit und ist
der ,Sammelpunkt” fiir die Gruppe.

Arbeitsauftrag:

.Bitte nutzen Sie die Zeit, um die Frage bzw. das Thema lhrer Gruppe vertiefend zu

beraten und zu erdrtern. Tauschen Sie Gedanken und Erfahrungen aus. Es wird keine

Prdsentation im Plenum geben. Die entstehenden Protokolle bzw. Visualisierungen

werden in die Dokumentation aufgenommen.”

Glnstig ist es, folgende Rollen zu vergeben: Moderation, Achtgeber, Schreiber

- Aufgabe der Moderation: Der Themenverantwortliche begleitet sinnvollerweise den
Ubergang in die Gruppenphase, organisiert die Rollenverteilungen und hilft beim
gemeinsamen Einstieg. Entweder bleibt die Moderation bei ihr/ihm oder sie wandert
weiter.

— Aufgabe des Achtgebers: Neben dem Blick auf die Zeit sollte auf die Fokussierung
der Frage geachtet werden. Aufserdem hilft es manchen Gruppen, von Zeit zu Zeit
dezent an die gute Gesprdchskultur erinnert zu werden.

— Aufgabe des Schreibers: Visualisierung und Festhalten der wichtigsten Infor-
mationen, Ideen und Ergebnisse — kein Verlaufsprotokoll! [;>




73

> \
Wirkungen:

Es ist Zeit fur fachlichen Austausch und Vertiefung.

Bei dieser Arbeitsform liegt die maximale Ergebnisverantwortung bei den Teilnehmer-

innen und Teilnehmern. Die Akademieleitung unterstutzt lediglich die Themen- und
Gruppenfindung.

MODUL 7:
KOLLEGIALE BERATUNG — EINFUHRUNG

Die kollegiale Beratung, die iber den reinen Austausch guter Losungen oder auch die
gemeinschaftlich inhaltliche Entwicklungsarbeit hinausgeht, soll als stiitzende Arbeits-
weise im Netzwerk der impakt-Schulleiterinnen und -Schulleiter etabliert werden
(s.Kapitel 3.3.3). In dieser Akademie wird das Verfahren erstmals eingefiihrt und eines der
mdoglichen Skripte vorgestellt. Ziel ist es, die Teilnehmerinnen und Teilnehmer zur eigen-
stdndigen Durchfiihrung solcher kollegialen Beratungsgruppen zu befdhigen und sie dabei
so lange zu begleiten, bis sie handlungssicher diese Form der gegenseitigen kollegialen
Unterstiitzung nutzen kdnnen. Besonders die unterschiedlichen Rollen und die Aufgabe
des Moderators sollen getibt werden. In den ndchsten Akademien sind immer Zeitblocke
fur die Beratung mehrerer Anliegen vorgesehen. Die Schulleitungen finden sich dafir
jeweils in neuen Gruppen zusammen, wobei die Zusammensetzung der Gruppen teils durch
Interesse der Berater am Anliegen gesteuert wird und das teils auf Wunsch der Anliegen-
geber geschieht.

Fir die Einfihrung der kollegialen Beratung wdhlen die Akademieleitungen die Fishbowl-
Methode. Es werden die Philosophie und zentrale Elemente sowie der Ablauf einer kollegi-
alen Beratung kurz mundlich eingefiihrt. Dann wird im Innenkreis mit einer Kleingruppe von
6-8 Personen eine Beratungssequenz durchgefiihrt, die (nur dieses eine Mal) von einer
der Akademieleitungen moderiert wird. Sie weist auf neuralgische Punkte hin. Die Gibrigen
Schulleiterinnen und Schulleiter beobachten den Verlauf, wobei sie unterschiedliche Beob-
achtungsauftrdge erhalten. Nach dieser Anschauung werden in allen folgenden Akademien
Beratungsrunden durchgefiihrt und stets von einer Teilnehmerin oder einem Teilnehmer
moderiert. Etwaige ,verschenkte Momente” oder ,Verbesserungsanregungen” werden in
der Reflexion im Nachgang besprochen; meist sprechen sie fur sich und gehdren zu den
ersten Schritten im Lernprozess unvermeidlich dazu.

2 SlWapbiy
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MODUL 8:
UNTERRICHTSWIRKSAME SCHULLEITUNG

Ziel dieses Moduls ist es, das vorhandene Wissen uiber den Bereich der Unterrichtsent-
wicklung zu aktivieren bzw. zu ergénzen. Vor allem sollen die Handlungsmdglichkeiten von
unterrichtswirksamen Schulleitungen aufgezeigt werden. Bevor die Schulentwicklungsvor-
haben in den ndchsten Monaten konkret festgelegt werden, wird fir die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer hier noch einmal der Bezug zum Kerngeschdft Unterricht und Lernen der
Schilerinnen und Schiler hergestellt.

Fir diesen Block sitzen die Schulleitungen nicht im Stuhlkreis sondern in 6er-Tischgruppen.
Es findet ein Wechsel zwischen thematischem Input und kurzen Arbeits- und Reflexions-
phasen in der Tischgruppe statt.

Ausgehend von einem knappen Aufriss darlber, was die Dimensionen guten Unterrichts
sind, wird die Rolle von Schulleitung bei der Unterrichtsentwicklung besprochen und die
Schulleiterinnen und Schulleiter ermutigt, die Prozesse an ihrer Schule aktiv zu gestalten.
Aus der Schulleitungsforschung wissen wir, dass Schulleitungen an erfolgreichen Schulen
fur Zielorientierung sorgen, gute und produktive Kooperation férdern, gute organisatori-
sche Rahmenbedingungen und Strukturen sichern sowie aktiv Personalentwicklung und
Professionalisierung betreiben. Eine der Akademieleitungen gibt einen kurzen Uberblick zu
den Handlungsfeldern von Schulleitung und konkrete Hinweise, an welchen Stellen und mit
welchen Instrumenten Schulleitungen auf die Lehrtdtigkeit der Lehrkrdfte Einfluss nehmen
kdnnen.

Anschlieftend werden verschiedene Ansatzpunkte fir die kollegiale Unterrichtsentwicklung
im Team eingefihrt. Die Schulleitungen erhalten so konkretes Material, um den Dialog zur
Unterrichtsentwicklung einzufordern und zu fordern. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
tauschen sich zum Vortrag und ihrer eigenen Praxis aus. Die Folien der Prdsentation
werden als Handout ausgegeben (AH 1.4 Folien Unterrichtswirksame Schulleitung).
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EINGEFUHRTE MODELLE ZUR UNTERRICHTSENTWICKLUNG:

1. Jahresarbeitspléne und schulinterne Curricula
Jahresarbeitspldne sind ein hilfreiches Instrument, um in Jahr-
gangs- oder Klassenteams ein kohdrentes Bildungsangebot
furr die Lerngruppen zu entwickeln. Fdcherverbindende und
fachubergreifende Aspekte werden dabei sichtbar, Wieder-
holungen kénnen vermieden und Querschnittsthemen sinnvoll
verteilt angeboten werden. Es werden Beispiele fiir Jahres-
arbeitspline der Robert-Bosch-Gesamtschule Hildesheim
ausgegeben (jeweils aktuell abrufbar unter https://robert-
bosch-gesamtschule.de/curriculum/jahresarbeitsplaene,
letzter Zugriff 03.12.2019) sowie ein Artikel zur Arbeit in Jahr-
gangsteams des ehemaligen didaktischen Leiters der Schule
(vgl. Rosahl, 2016). An dieser Stelle wird auch auf die sehr
umfangreichen und gut ausgearbeiteten Materialen der Qua-LiS
NRW verwiesen (vgl. http://www.schulentwicklung.nrw.de,
letzter Zugriff 12.09.2019).

2. Unterrichtsbesuche durch die Schulleitung

In einem Skript von Andreas Helmke wird ein sehr niedrig-
schwelliger Ansatz der spontanen Unterrichtsbesuche durch
Schulleitungen beschrieben, der bewusst von der Unterrichts-
hospitation mit anschlieRender Beurteilung unterschieden
wird. Ein relativ neues Konzept, wie sich die Schulleitung durch
Kurzbesuche einen Uberblick {iber den Unterricht an ihrer
Schule verschaffen kann, ist der "Classroom Walkthrough”
(vgl. Schwarz, 2013).

3. Kollegiale Unterrichtshospitation

Die gegenseitige Hospitation des Unterrichts ist eine der
wirksamsten Methoden der individuellen und gemeinschaftli-
chen Entwicklung. Folgt der Ablauf transparenten Schritten und
verfolgt der Hospitierende vorab besprochene Fragestellungen
und beobachtet kriteriengeleitet, etabliert sich meist schnell
das erforderliche Vertrauen. Fir Schulleitungen gibt es unter-
schiedliche Mdglichkeiten, die kollegiale Hospitationskultur
einzufiihren und zu fordern. Es werden einige Checklisten und
Literaturhinweise ausgegeben.

Journal

4. Schulinterne Qualifizierungsplanung

Zum wichtigen Instrument der systematischen Personal-
entwicklung erhalten die Schulleitungen eine Uiberblicksartige
Einflihrung und ein vollstindiges Skript mit Arbeitshilfen, das
tiber die Homepage des Landesinstituts fur Lehrerbildung
Hamburg frei verfugbar ist (vgl.http://li.hamburg.de/publika-
tionen-2007/2833968/schulportfolio-qualifizierungsplanung,
letzter Zugriff 12.09.2019).

5. Aktivierung der Jahrgangs- und Fachkonferenzen

Das gemeinsame Nachdenken iber und Entwickeln von Unter-
richt hat seinen Raum in den reguldren Konferenzstrukturen
der Jahrgangs- und Fachkonferenzen. Hier wird das Lernen
der Schiilerinnen und Schiiler und damit auch die Wirksamkeit
der Lernangebote in ihrem kohdrenten Zusammenspiel
betrachtet. Es wird angeregt, die tatsdchliche Effektivitdt der
etablierten Konferenzpraxis zu priifen und weiterzuentwickeln.
Auch auf die systematische Auswertung der Ergebnisse von
Lernstandsuntersuchungen (VERA) als mdglichen Impuls fiir die
Kommunikation der Lehrkrdfte Gber das Lehren und Lernen in
den verschiedenen Klassen und Fachern wird eingegangen.
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6. Lehrereinsatz und Stundenpline

Die Organisation der Lehrer- und Klassenstunden und grund-
legende Entscheidungen iiber Verteilungen haben einen grofsen
Einfluss auf das Lernen, die Rhythmisierung, Beziehungen,
Arbeitsbelastung der Lehrkrdfte, Projektlernen, u.a. Der Lehrer-
einsatz ist ein wichtiges Steuerungsinstrument.

7. Lernriéiume gestalten

Hier ist der Raum als dritter Pddagoge gemeint und es werden
Fragen danach gestellt, wie RGume strukturiert und gestaltet
sein miissen, um den verschiedenen Bedurfnissen der Kinder
und Erwachsenen im Laufe eines Schultages gerecht zu
werden. Die Schule wird als Lern- und Lebensraum mit Orten
fur individuelles und eigenverantwortliches Lernen und fiir
Kooperation und Gemeinschaftsbildung betrachtet. Auch wenn
nicht die Chance eines Neubaus besteht, lasst sich schon durch
kleine Aufrdum- und Umgestaltungsaktionen viel bewirken.

Zum Abschluss gibt es Zeit fiir die personliche Reflexion mit Notizen im Lerntagebuch zur
Frage: ,Welche Erkenntnisse tiber mein Leitungshandeln habe ich heute gewonnen?”
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MODUL 9:
e INFORMATIONEN ZUM PROJEKTPLAN UND FREIE PLANUNGSZEIT

Die Projektleitung erkldrt die formalen Anforderungen an den Projektplan. Dieser ist die
Verschriftlichung der schulischen Entwicklungsplanungen (s. Kapitel 2.1) und ist bis zu den
Sommerferien bei der Projektleitung einzureichen. Er stellt formal die Grundlage fir die
Auszahlung des Entwicklungsbudgets jeder Schule dar. Fiir den Mittelabruf werden den
Schulleiterinnen und Schulleiter weitere erforderliche Unterlagen an die Hand gegeben.

Im Anschluss steht den Schulleitungen freie Planungszeit zur Verfligung, d.h. sie bereiten
die ndchsten Schritte an der Schule noch wihrend der Akademie vor. Dadurch haben sie
die Gelegenheit, aufkommende Fragen mit ihren Leitungskolleginnen und -kollegen, den
Akademieleitungen oder der Projektleitung zu klaren.

. ABSCHLUSS: REFLEXION £ AUSBLICK
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-

1.

AKADEMIE 3:
ZIELE FORMULIEREN UND DEN WEG DORTHIN PLANEN

4.3.1 EINFUHRUNG IN DIE BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE 1lI

Die dritte Akademie schlieft das erste Programmjahr und die Projektvorlaufphase ab.
Die Ziele werden auch mit Blick auf die Vision noch einmal geschdarft, formuliert und die
Maftnahmen und Schritte im Projektplan festgehalten. Die Schulleitungen kldren letzte
Fragen zur Projektplanung und bereiten sich gemeinsam auf die Umsetzung mit dem
Kollegium vor.

DIE ZIELE DER DRITTEN AKADEMIE:

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Projektziele tiberpriift und
nachgeschdarft.

. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben eine fokussierte Form der Projekt-

prdsentation entwickelt. Sie haben hierzu ein Feedback erhalten.

. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben Impulse fiir eine wertschidtzende und

stdrkende Teamentwicklung erhalten.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Erfahrungen mit der kollegialen
Beratung vertieft.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Projektplanung abgeschlossen
bzw. die weiteren Schritte definiert.

Die Erfahrungen des ersten Programmjahres wurden reflektiert:

individuell und gemeinsam!
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4.3.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE IlI

. TAG 1
Eisbrecher

Eréffnungsrunde
Modul 1: Wo stehen wir mit dem Projekt: Ziele priifen und sichtbar machen
Modul 2:  Projektvorstellung mit Speedprdsentationen und Feedback

Abendprogramm: Grillabend mit externen Gdsten

TAG 2
Morgengruf3

Modul 3: Projekt Check-up — Projektmanagement und Controlling
Modul 4: Positive Leadership — ein Flihrungskonzept
Modul 5: Verdnderungen mit dem Team gestalten — das PERMA-Modell

Modul 6: Themenbezogener kollegialer Austausch und Projektberatung

€ AIWapoYy

Modul 7:  Marktplatz mit Feedback und Themencluster

Gemeinsamer Ausklang

Morgengruf’ TAG 3

Modul 8: Kollegiale Beratung — Vertiefung
Modul 9: Bilanz des ersten impakt-Programmjahres

Abschluss: Reflexion & Ausblick
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4.3.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
WO STEHEN WIR MIT DEM PROJEKT: ZIELE PRUFEN UND SICHTBAR MACHEN

Die Schulleitungen haben in den letzten Monaten gemeinsam mit dem Kollegium Entwick-
lungsschwerpunkte festgelegt, Ziele fur ein Projekt an ihrer Schule entwickelt und mit den
Gremien besprochen. Mit der Schulentwicklungsbegleitung haben sie umrissen, welche
Schritte und Maf3nahmen zum Projektplan gehdren.

In der ersten Arbeitsphase der Akademie wird ein kurzer ,Ziel-Check” angeleitet. Die

Ziele werden anschliefRend auf verschieden farbige Moderationskarten bzw. -streifen
tbertragen und an der vorbereiteten Moderationswand ausgehdngt. Dadurch zeigt sich die
Vielfalt der Projekte und Uberschneidungspunkte sowie Méglichkeiten zum Austausch und
sogar zur Kooperation werden sichtbar.

~SMARTER ZIEL-CHECK"

Schritt 1: Einzelarbeit

Die Schulleiterinnen und Schulleiter bilanzieren den schulinternen Prozess und
Uberprifen die formulierten Projektziele anhand folgender Leitfragen:

1. Wie war der schulinterne Prozess seit der letzten Akademie?

2. Ist das Thema so geblieben?

3. Welche Ziele haben sich ergeben?

4. Bitte prifen Sie Ihr(e) Ziel(e) anhand der erweiterten SMART-Kriterien:

spezifisch Ziele missen so prdzise wie moglich definiert sein; sie missen
zur Schulsituation passen und sich eindeutig darauf beziehen

messbar Das Ziel ist an Kriterien Uberprufbar, die eine sinnlich-erfahrbare
Komponente enthalten sollen

akzeptiert Das Ziel ist von allen akzeptiert

attraktiv Das Ziel ist lohnenswert und reizt zum Mitmachen
angemessen Das Ziel ist angemessen grof und passt zur Schulsituation
abgestimmt Das Ziel ist mit allen Beteiligten abgestimmt

ausfuhrbar Das Ziel ist mit eigener Kraft zu erreichen

anspruchsvoll  Das Ziel ist anspruchsvoll und fordert auch Anstrengung

realistisch Das Ziel muss maoglich und erreichbar sein

terminiert Es gibt einen allen Beteiligten bekannten Zeitplan, in welchem
Zeitraum das Ziel erreicht werden kann

@ okologisch Das Ziel ist widerspruchsfrei zu anderen Zielen der Schule
oder der Beteiligten

: >




81

[> 2\
Schritt 2: Austausch in gemischten Trios

Nach der Uberpriifung der Ziele werden die Schulleitungen gebeten, ihre nachge-
schdrften Ziele auf lange Moderationsstreifen zu schreiben und mit ihrer Schule zu
versehen. Anschliefsend finden sie sich in gemischte Trios zusammen, berichten und
erhalten jeweils ein Feedback:

1. Sind die Ziele klar formuliert?

2. Sind es tatsdchlich angemessen grofse Ziele?

3. Welchen Bezug haben die Ziele zum Lernen der Schiilerinnen und Schiiler?

Material:

— AH L1 Zielprifung

— 100 Moderationsstreifen in 4 Farben fiir die Schulformen
- gute Stifte (Keilspitze) und Feinliner (fiir den Schulnamen)
— 4-5 Moderationswénde

Wirkungen:

Zu diesem Zeitpunkt haben die Zielformulierungen einen sehr unterschiedlichen
Stand und eine variierende Reichweite. Diese Arbeitsphase fordert die Konkretion.
Die Akademieleitungen sammeln die Moderationsstreifen nach der Beratung ein und
hdngen sie an eine Pinnwand. So entsteht ein Bild tiber die Projektziele aller Schulen
im Programm.

€ dIW3pDAY
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MODUL 2:
PROJEKTVORSTELLUNG MIT SPEEDPRASENTATIONEN UND FEEDBACK

Speedpriisentationen

Wollen die Schulleitungen interne oder externe Unterstiitzer von der Notwendigkeit des
Schulentwicklungsprojektes tiberzeugen oder gar zur Mitarbeit motivieren, braucht es
nicht nur klare Zielvorstellungen, sondern auch die Fahigkeit, das Vorhaben kurz und
prdgnant zu beschreiben. Die Speedprdsentation greift das Bild eines spontanen und
kurzen Gesprdchs auf. Ein Projekt oder eine Idee muss so beschrieben werden, dass der
Gesprdchspartner am Ende alle relevanten Informationen hat und zudem auch noch
interessiert ist!

Im Laufe der dritten Akademie hdlt jede Schulleiterin und jeder Schulleiter eine Speed-
prdsentation innerhalb von vorgegebenen 90 Sekunden vor dem gesamten Plenum
und stellt seine Idee vor. Verteilt auf die drei Tage gibt es drei Blocke mit jeweils acht
Présentationen. So werden nach und nach auch alle Themen deutlicher und es kénnen
Querbeziige hergestellt werden.

SPEEDPRASENTATION:
DAS PROJEKT IN 90 SEKUNDEN PRAGNANT UND MOTIVIEREND VORSTELLEN

Aufgabe:

Sie treten gleich vor eine Gruppe, deren Unterstiitzung Sie gewinnen mochten.

1. Wer ist Ihr Adressat? Welche Gruppe ist es? (Fiir verschiedene Zielgruppen braucht
es moglicherweise unterschiedlich akzentuierte Prdsentationen.)

2. Was sind die wichtigsten Informationen? Was soll beim Adressaten ankommen?
Haben Sie einen Wunsch an den Adressaten? (Machen Sie Notizen auf einem
Spickzettel!)

3. Testen Sie Ihre ,Speedprdsentation” in der impakt-Runde hier:

Sie haben 90 Sekunden Zeit, Ihr Publikum zu gewinnen.

Material:
- AH lll.2 Speedprdsentation
— Stoppuhr/Timer

Wirkungen:

Gerade weniger routinierte Schulleitungen erhalten hier den Raum, die Prdasentation
zu Uben und auch von den unterschiedlichen Herangehensweisen der Kolleginnen und
Kollegen zu lernen.
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Feedback

Schulleitungen erhalten im Alltag selten ein direktes Feedback von ihren Kolleginnen und
Kollegen, auch holen sie es selten aktiv ein. Im geschiitzten Rahmen der Lerngemeinschaft
in der Akademie ist dies sehr viel leichter mdglich. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
haben einander jetzt schon gut kennengelernt und in verschiedenen Situationen erlebt.
Mit der niichsten Ubung wird die gegenseitige Resonanz intensiviert und ein Weg auf-
gezeigt, der auch im Schulalltag Anwendung finden kdnnte. Feedback ist nitzlich, wenn
vorher der Rahmen gekldrt und die Fragestellung kommuniziert wurde.

GEZIELT FEEDBACK VON KOLLEGINNEN UND KOLLEGEN EINHOLEN

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden eingeladen, sich von bis zu drei Perso-
nen zu einer Fragestellung oder einem bestimmten Ziel ihrer Wahl ein Feedback zu
erbitten. Die Fragestellung/der Beobachtungsfokus wird auf einer Moderationskarte
vermerkt und der ausgewdhlten Person (ibergeben. Diese greift auf die bisherigen
Eindriicke zuriick und/oder beobachtet im Rahmen der aktuellen Akademie, ein
besonderes Augenmerk kann auf den Speedprdsentationen liegen. Am letzten Tag ist
ein Zeitfenster zum Austausch der Riickmeldungen vorgesehen.

Das Feedback beschrénkt sich auf die Beobachtung und wertet nicht — der Feed-
backnehmer entscheidet (iber die Bewertung der beobachteten Wahrnehmungen

mit Blick auf sein Ziel. Da das Feedback im Seminarkontext erfolgt und durchaus die
Mdglichkeit besteht, dass sich jemand mit der Beobachtungsaufgabe tberfordert sieht
(weil zu viele Rickmeldungswiinsche bei einer Person ankommen), gilt auch hier: jede
und jeder entscheidet fir sich, wie viele Karten sie oder er annehmen kann, um auch
seinem Auftrag und dem eigenen Anspruch gerecht zu werden.
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Material:
je Teilnehmerin, je Teilnehmer drei Moderationskarten, Stifte

Wirkungen:

Die Schulleitungen lernen, sich strukturiert Feedback einzuholen und gewinnen immer
mehr Vertrauen untereinander. Die Feedbackgeber liben sich im Geben einer konstruk-
tiven und entwicklungsforderlichen Riickmeldung.

Nach der Vorstellung der Methoden ,Speedprdsentation” und , Feedback” wird nach kurzer
Vorbereitungszeit die erste von drei Runden Speedprdsentation mit acht Schulleitungen
durchgefiihrt.

ABENDPROGRAMM

Zum Abschluss des ersten Programmijahres gibt es ein Sommerfest oder Grillabend mit
Gdsten wie den Schulentwicklungsbegleiterinnen und Schulentwicklungsbegleitern, Coa-
ches, Vertretern aus dem Schulministerium und der zustdndigen schulfachlichen Aufsicht.
Damit soll die Mdglichkeit geschaffen werden, die Schulaufsicht informell in die eigenen
Aktivitdten einzubeziehen und gemeinsam mit den Coaches und Schulentwicklungsbeglei-
terinnen und -begleitern das Erreichte zu wirdigen.
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MODUL 3:
PROJEKT CHECK-UP — PROJEKTMANAGEMENT UND CONTROLLING

Der Check-up zum Stand der Projektplanung erfolgt in Form einer Blitzberatung in Trios:

BLITZBERATUNG IN TRIOS

Jeweils drei Schulleitungen schliefsen sich zusammen. Nacheinander stellen sie

sich knapp das Thema, die Ziele und die Projektschritte vor. Jede bzw. jeder hat pro
Projektvorstellung 5 Minuten zur Verfligung und kann danach eine Frage an die beiden
Kolleginnen und Kollegen formulieren. Im Anschluss gibt es eine viertel Stunde Zeit fir
den Austausch und allgemeine Tipps und Anregungen.

Material:
ohne

Wirkungen:
Das Potenzial der professionellen Lerngemeinschaft wird genutzt. Die Projektplanung
wird gezielt nachgeschdrft.

Anschlieftend wird eine Arbeitshilfe mit einer Checkliste zum Projektmanagement aus-
gegeben (AH 111.3 Projektcheckliste). Eine der Akademieleitungen gibt einen Ausblick zur
Abgabe der Projektpldne zur Mitte der Sommerferien. Diese Terminsetzung ist gut begriin-
det flexibel zu handhaben.
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MODUL 4:
POSITIVE LEADERSHIP — EIN FUHRUNGSKONZEPT

Neben dem strukturierten Projektmanagement, das beim Verwalten und Strukturieren der
Abldufe unterstitzt, sind die Schulleiterinnen und Schulleiter auch in ihren Leadership-
Kompetenzen gefragt. Die anstehenden Projekte sind in Riicksprache mit dem Kollegium in
hohem Mafe partizipativ entwickelt worden. Wichtige Voraussetzungen fir eine erfolgrei-
che Umsetzung sollten damit gegeben sein: eine gemeinsame Zielvorstellung, Transparenz
zum Vorgehen und allgemeine Akzeptanz. Gleichwohl wissen alle Schulleitungen: der Plan
ist der Plan, aber die Kolleginnen und Kollegen haben ihre eigene Dynamik, mit der umzu-
gehen ist. Im schulischen Alltag geht es darum, Menschen zu fiihren, zu motivieren und zu
inspirieren. Es ist die Aufgabe der Schulleitungen, auch in herausfordernden Situationen
optimistisch zu bleiben und dem Kollegium den Zugang zu Sinn, Zuversicht und Erfolgen zu

verschaffen.

EINGEFUHRTE MODELLE: POSITIVE LEADERSHIP

Eine der Akademieleitungen stellt nun in einem kurzen Input
das Konzept des Positive Leadership nach Ruth Seliger

(vgl. Seliger, 2014) und dessen Beziige zu den Erkenntnissen
der positiven Psychologie vor. Dies findet auch im Wirtschafts-
bereich in den vergangenen Jahren immer mehr Zuspruch.

Es beruht auf der Beobachtung, dass Menschen und Orga-
nisationen sich grundlegend verdndert haben. Es ist heute
mehr denn je klar, dass sich auf Anordnung und mit Druck/
Belohnung keine nachhaltigen Verdnderungen erzielen lassen.
Als Fihrungskraft gilt es, Mitarbeiter flir Verdnderungen zu
gewinnen und sie zu den ndtigen Schritten zu befdhigen. Eine
Landkarte zum Positive Leadership stellt die Zusammenhdnge
zwischen Selbst- und Mitarbeiterfiihrung dar und bietet
strukturiert Ansatzpunkte fiir die personliche Entwicklung als
Fuhrungskraft.

Verwendete Literatur:

Cooperrider. D. L. £ Whitney, D. L. (2005). Appreciative
Inquiry. A Positive Revolution in Change. San Francisco:
Berrett-Koehler.

Ebner,M. (2019). Positive Leadership. Erfolgreich fiihren mit
PERMA-Lead: die fiinf Schliissel zur High Performance. Wien:
Facultas.

Seliger, R. (2014). Positive Leadership: Die Revolution in der
Fiihrung. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Seligmann, M. (2012). Flourish — Wie Menschen aufbliihen.
Die Positive Psychologie des gelingenden Lebens. Miinchen:
Kosel-Verlag.

Anschlieftend findet die zweite von drei Runden Speedprdsentation von weiteren acht
Schulleiterinnen und Schulleitern statt.
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MODUL 5:
VERANDERUNGEN MIT DEM TEAM GESTALTEN — DAS PERMA-MODELL

Es wird mit dem PERMA-Modell (vgl. Ebner, 2019) ein Ansatz vorgestellt, der viele Hinweise
dazu enthdlt, wie Schulleitungen ihr Team unterstiitzen kdnnen, sodass jedes Teammitglied
mit Freude, zufrieden, gesund mitwirkt und vor allem die Stdrken jedes und jeder Einzel-
nen voll ausgeschopft werden konnen. Es wird ein bewusster Perspektivwechsel von der
Defizit- hin zur Ressourcenorientierung vorgenommen.

EINGEFUHRTE MODELLE: DAS PERMA-MODELL

Das PERMA-Modell nach Martin Seligmann (vgl. Seligmann,
2012) definiert Wohlergehen (,Flourish“) als ein Zusam-
menspiel aus den funf Dimensionen: positive emotions,
engagement (Flow, Aufgehen in der Arbeit), relationships
(Verbindungen, Kooperation), meaning (Sinn), accomplishment
(Vollendung, Selbstwirksamkeit). In positiver Stimmung werden

signifikant mehr Stdrken erkannt, Lésungen gefunden und
Herausforderungen besser gemeistert. Davon profitiert nicht
nur die einzelne Person, es verdndert das ganze Organisati-
onsklima, was sich wiederum auf die einzelne Person auswirkt.
Es kann eine positive Aufwdrtsspirale entstehen, die die
Projektumsetzung unterstiitzt.

ihrem Kollegium zu fordern.

Material:

Verwendete Literatur

Wirkungen:

Nach einem Input der Akademieleitung erarbeiten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
in einem Worldcafé konkrete Mdglichkeiten fiir den Schullalltag, um das PERMA in

— Ausdrucke der 5 Dimensionen mit Leitfragen
—> 5 Moderationswdnde mit Papier bespannt, Stifte

Ebener, M. (2019). Positive Leadership. Erfolgreich fiihren mit PERMA-Lead: die fiinf
Schliissel zur High Performance. Wien: Facultas.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter sammeln vorhandene Ansatzpunkte und entwi-
ckeln neue Ideen, um ihr Personal stdrkenorientiert zu fiihren.
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MODUL 6:
THEMENBEZOGENER KOLLEGIALER AUSTAUSCH UND PROJEKTBERATUNG

Wie bereits in der zweiten Akademie gibt es ein offenes Zeitfenster fiir die individuellen
Themen der Teilnehmerinnen und Teilnehmer. Diese finden sich nach Bediirfnislage und
gemeinsamen Fragestellungen zusammen. Parallel wird die Zeit fir individuelle Projektbe-
ratung durch die Projektleiterin und die Akademieleitungen genutzt. Der Projektplan soll
bis zu den Sommerferien fertiggestellt sein und eingereicht werden. Nach der erneuten
Uberpriifung der Ziel- und Passgenauigkeit der Vorhaben am Vortag und Vormittag
ergeben sich viele Nachfragen und hdufig besteht Beratungsbedarf.

Das Modul wird mit einem Blitzlicht beendet, bei dem die Schulleitungen aus ihrer
jeweiligen Arbeits-/Themengruppe berichten.

MODUL 7:
MARKTPLATZ MIT FEEDBACK UND THEMENCLUSTER

Zundchst wird die dritte von drei Runden Speedprdsentationen mit acht Schulleitungen
durchgefiihrt.

Feedback auf dem Marktplatz

Nun ist Zeit fur die Riickmeldungen zum erbetenen, personlichen Feedback. Die Schullei-
terinnen und Schulleiter finden die jeweiligen Partner, denen sie Feedback geben bzw. von
denen sie Feedback erhalten werden. Etwaige Wartezeiten knnen mit der Sichtung der
Themen und Ziele aller Schulen Gberbriickt werden.

Marktplatz mit Projektzielen

Im Raum stehen weiterhin die Moderationswénde mit den Zielen der Schulen, die am
ersten Tag gesammelt wurden. Diese werden von den Akademieleitungen gut sichtbar mit
einem Oberthema beschriftet.

THEMENCLUSTER

Die vorhandenen Moderationsw@nde mit den gesammelten Zielen aller Schulen stehen
im Raum. Zu jeder Schule haben die Akademieleitungen ein Thema gefunden und als
Uberschrift dazu gehiingt. Die Schulleiterinnen und Schulleiter sichten die Themen

und Ziele der anderen Schulen und machen sich Notizen fiir etwaige Kooperationen
bzw. sprechen die Kollegin, den Kollegen direkt an. In den entstehenden Kleingruppen
konnen die Wiinsche und Mdéglichkeiten der Kooperationen erfasst und Verabredungen
getroffen werden.

Material:
— je Schule ein weifser Moderationsstreifen fiir das Oberthema des Vorhabens
— Pinnadeln, Moderationswinde

Wirkungen:

Die Schulleiterinnen und Schulleiter erhalten Kenntnis tber die Themen und Ziele aller
Schulen, kénnen Kooperationspartnerschaften schliefen und Tipps und Anregungen
zu den Themenfeldern austauschen.

( 2\
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MODUL 8:
KOLLEGIALE BERATUNG — VERTIEFUNG

Die Methode der Kollegialen Beratung wurde als stiitzende Arbeitsweise in der zweiten
Akademie grundlegend eingefiihrt (s. auch Modul 7 der Akademie Il). Sie wird sich im Laufe
des Programms als Mdaglichkeit des kollegialen Unterstiitzungssystems etablieren und
kdnnte auch Uber die Zeit der Akademien hinaustragen. Hierzu missen die Prinzipien, Rol-
len und mdgliche Skripte zum Ablauf vertraut und ein wenig Handlungsroutine entstanden
sein — ansonsten bestiinde die Gefahr, dass die wertvollen Runden zum ,Kaffeekrénzchen”
werden. In dieser dritten Akademie erfolgen eine Vertiefung und die Gelegenheit zu zwei
weiteren Erprobungsrunden unter Anleitung der beiden Akademieleitungen.

EINGEFUHRTE MODELLE: KOLLEGIALE BERATUNG — ERWEITERTE ROLLENBESCHREIBUNGEN

Das Setting der Kollegialen Beratung bietet den Teilnehmer-
innen und Teilnehmern die Moglichkeit, im Beratungsverlauf
eine bestimmte Aufgabe zu iibernehmen. Diese wird durch
folgende ,Rollen” charakterisiert:

Der Ratsuchende (1 Person):

Er erzdhlt ein ,Anliegen”, eine konkrete Situation aus dem
beruflichen Alltag, und schliefbt seine Ausfiihrung mit einer
Fragestellung an die Beraterinnen und Berater ab. Im weiteren
Verlauf wird der Ratsuchende ein Ziel formulieren, der
Beratung zuhdren, die Erkenntnisse beschreiben und mdogli-
cherweise die ndchsten Handlungsschritte benennen.

Der Moderator (1 Person):

Diese Rolle kann von jedem Mitglied der Runde wahrgenom-
men werden. Fir die erste Zeit ist sicher wichtig, sich auf die
Prozesssteuerung zu konzentrieren. Der Moderator ist mit
seiner Aufmerksamkeit beim Prozess, hdlt die Abldufe und die
Zeiten im Auge, setzt die Diskussionen evtl. in Gang und ver-
sucht — wo es notig ist — eine Zusammenfassung. Er achtet auf
die Regeln der Beratung im wertschdtzenden Miteinander und
gibt Impulse, wenn die Beratung stockt. Er sorgt daflir, dass der
Fokus der Beratung (auch) beim Leitungshandeln bleibt.

Die Berater (iibrige Personen):

In dieser Rolle steht die ,Dienstleistung” an den Ratsuchenden
im Vordergrund. Die mit der eigenen Person verkniipften
Gedanken, Phantasien und Emotionen werden in der Berater-
gruppe besprochen und dem Ratsuchenden auf Karten/
Flipchart beschrieben zur Verfligung gestellt.

Der Beratungsgegenstand:

In der Kollegialen Beratung wird der Beratungsgegenstand in
der Regel , Anliegen” genannt. Er stammt aus dem beruflichen
Kontext des Ratsuchenden und wird erzdhlt, um eine neue
Perspektive oder eine Alternative fir eine Losung zu gewinnen.

Wirkungen:

Da alle Mitglieder der Gruppe in Leitung sind, spielt das
Leitungshandeln bei der Beratung immer eine Rolle und macht
sich an typischen Problemen oder Konflikten fest. In der Regel
sind es nicht die grofsen und dramatischen Probleme, Verwick-
lungen oder Konflikte, sondern die Irritationen des alltdglichen
Leitens, die diese Fdlle prdgen. Am Anliegen des Fallgebers
werden viele Erkenntnisse fiir das eigene Leitungshandeln
gewonnen.

Es werden zwei Runden durchgefihrt; je nach Vorerfahrung der Gruppe noch von den
Akademieleitungen moderiert oder bereits in Eigenregie.
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Anschlieftend erhalten die Schulleiterinnen und Schulleiter Zeit, ihren personlichen
Lernweg zu dokumentieren.

JOURNALING ZUM ABSCHLUSS DER KOLLEGIALEN BERATUNG

Nehmen Sie sich Zeit fiir einige Notizen zu Ihrem persdnlichen Erkenntnisgewinn
wdhrend dieser zweiten Erprobungsrunde der kollegialen Beratung:

- Was fiel Ihnen als Berater auf?

— Was fiel Ihnen zur Rollenwahrnehmung des Moderators auf?

- Welche Erfahrungen hat der Ratsuchende gemacht?

— Was wiirden Sie iibernehmen? Was passt fur Sie nicht so gut?

Wirkungen:

Die Kollegiale Beratung folgt einem Skript, das durch graduelle Variationen zu ganz
unterschiedlichen Ergebnissen fiihren kann. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erfas-
sen diese nach und nach und finden ihren persénlichen Stil der Kollegialen Beratung.

€ A1WapOYY
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MODUL 9:
BILANZ DES ERSTEN IMPAKT-PROGRAMMJAHRES

Die personliche Bilanz des ersten Programmjahres wird in zwei Schritten vollzogen:
Zundchst im Journal anhand von Leitfragen und durch Sichtung der gesammelten Eintrdge,
anschlieRend begeben sich Tandems auf einen Spaziergang und fiihren einen ,sokrati-
schen Dialog” (s. Modul 3 der Akademie Il) zum Austausch tber die Kernerkenntnisse.

JOURNALING ALS INDIVIDUELLE REFLEXIONSZEIT

Nehmen Sie sich Zeit fiir eine personliche Verortung zum Ende des ersten

Programmijahrs:

1. Was fir eine Schulleiterin, ein Schulleiter wéren Sie gerne?

Was fir eine Schulleiterin, ein Schulleiter sind Sie (aus Sicht lhres Teams)?

Welche drei Dinge sind Ihnen im vergangenen Jahr besonders gelungen?

Wie kam das, was haben Sie getan?

Welche neuen Facetten lhrer Personlichkeit haben Sie im Verlauf der letzten

Monate an sich entdeckt?

6. Schauen Sie auf Ihre Herausforderungen: welche Entwicklungsziele nehmen Sie
sich fur das ndchste impakt-Jahr vor?

7. Wer oder was hdlt Sie zuriick, wo spiren Sie Widerstand?

Was sind Ihre wichtigsten Energiequellen, wobei erholen Sie sich?

9. Blick aus der Zukunft zurlick: Sie verlassen die Schule. Es war ein schones Fest.
Einige Kolleginnen und Kollegen stehen im Flur und unterhalten sich ... Was sagen
diese Uber Sie?

vis W

o

Material:
Journal

Wirkungen:
Es werden sehr unterschiedliche Wahrnehmungsebenen und Perspektiven aktiviert.

Im Plenum wird ein gemeinsames Reslimee zum gesamten ersten Jahr gezogen und die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer verorten sich auf einer Stimmungslandkarte.

‘ ABSCHLUSS: REFLEXION & AUSBLICK
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AKADEMIE 4:
VOM PLANEN ZUM HANDELN

4.4.1 EINFUHRUNG IN BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE IV

Wdhrend das erste Jahr dem Innehalten und der schulinternen Standortbestimmung und
Zielbestimmung gewidmet war, sollen im zweiten Programmjohr und damit in dieser vierten
Akademie Aktion und Umsetzung des Schulentwicklungsvorhabens im Vordergrund stehen.
Dabei wird zundchst die aktuelle Situation in der Schule reflektiert und kreativ dargestellt.
Da alle Projekte mehr oder weniger zwangsldufig eine Weiterentwicklung der Lehrerinnen
und Lehrer und des pddagogischen Personals beinhalten, liegt ein weiterer Schwerpunkt
der Akademie auf dem Thema Personalfiihrung und -entwicklung. Im ersten Kompakt-
modul durch eine externe Referentin bzw. einen externen Referenten gibt es Impulse und
Ubungen zu diesem Handlungsfeld.

DIE ZIELE DER VIERTEN AKADEMIE:

1. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre aktuelle Situation in und mit dem
Kollegium reflektiert (,soziales Geflige”).

2. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben Stolpersteine der Projektumsetzung
antizipiert und magliche Handlungsstrategien entwickelt.

3. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben Impulse zur Personalfiihrung und
-entwicklung erhalten.

4. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre eigene Rolle reflektiert.

5. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Handlungskompetenz im Feld der
Kommunikation erweitert (hier: Beauftragungsgesprdche).

6. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Beratungs- und Moderationskompetenz
vertieft (kollegiale Beratung).

7. Esist sichtbar, an welchen Schwerpunkten die Schulen arbeiten und welche Uber-
schneidungen es gibt.
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4.4.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE IV

. TAG 1
Eisbrecher

Eréffnungsrunde

Modul 1: Das soziale Gefiige meiner Schule — ein Kunstwerk

Gemeinsamer Ausklang
& J
( 7\
TAG 2
Morgengruf’
Modul 2: Projektumsetzung mit dem Team: Aufgabe und Herausforderung
Modul 3: Kompaktmodul: Personalentwicklung (externer Input)
Modul 4: Themengruppen
Abendprogramm: z.B. Stadtfiihrung
& J
( 7\
TAG 3

Morgengruf’

Modul 5: Kommunikationstraining I: ,,Beauftragungsgesprédche”

b d1WapDyy

Modul 6: Kollegiale Beratung — Vertiefung
Modul 7: Projektcluster der Schulen: Voneinander wissen
Modul 8: Planungszeit

Abschluss: Reflexion € Ausblick
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4.4.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
DAS SOZIALE GEFUGE MEINER SCHULE — EIN KUNSTWERK

Die Schulleitungen treffen mit ihren Schulentwicklungsplanungen auf ganz unterschied-
liche soziale Realittiten. Die Beziehungs- und Kooperationsstrukturen der Schule werden
entscheidenden Einfluss auf das Gelingen des Vorhabens haben. Etwaige ungeldste Konflikt-
konstellationen konnten das Projekt, wenn nicht gefdhrden, so doch negativ beeinflussen
und mehr Aufmerksamkeit erfordern. Jeder Schulleiter, jede Schulleiterin hat eine ganz
eigene Beziehung zum sozialen System des Kollegiums und muss eigene Wege finden,
damit umzugehen. Auf dem Systembrett, entlehnt dem Repertoire der Organisationsauf-
stellung (vgl. Weber, 2002/vgl. Groth £ Stey, 2007), kann die individuelle, gegenwdrtige
Situation symbolisch dargestellt und verstanden werden.

Vs

DAS SOZIALE GEFUGE MEINER SCHULE

Phase I: Erstellung der Systembretter in Einzelarbeit

Auftrag: ,Stellen Sie die aktuelle soziale Situation lhres Kollegiums auf dem System-
brett dar. Bedienen Sie sich dabei aller kreativer Materialien, die Sie hier vorfinden
oder nutzen Sie weitere Naturmaterialien von drauften.”

Material:

— diverse Kreativmaterialien (Figuren und Plastiktiere)
— Kleber, Scheren, Wachsmaler

— ein Sperrholzbrett pro TN (40x40 cm)

Phase II: Kunstbetrachtung

Es bilden sich 4er-Gruppen, die ihre Systembretter auf einem Tisch zusammenstellen.
Reihum wird nun fir 15 Minuten jeweils ein ,Kunstwerk” in den Blick genommen.
DerKinstler, die Kiinstlerin fragt lediglich: ,Was sehen Sie?” und hort im Folgenden
nur zu. Die Betrachterinnen und Betrachter entdecken und unterhalten sich tber die
dargestellte Situation und ihre Hypothesen zur Gemengelage.

Die Kunstlerin, der Kiinstler erkldrt nicht und rechtfertigt sich nicht. Es erfolgt keine
obligatorische ,Auflosung”, dies kann als Mdglichkeit vom Kiinstler ganz bewusst
entschieden werden.

Phase llI: Vernissage

Die verbleibende Zeit bis zum Abendessen wird fiir eine Vernissage genutzt, in der
auch die tbrigen Systembretter angesehen werden kdnnen. Die Akademieleitung bittet
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer dazu, ihre Namensschilder zu ihren Objekten zu
legen und erstellt nach Riicksprache Fotos fiir die Dokumentation der Akademie.

Wirkungen:

Die Schulleitungen treten aus ihrer Komfortzone heraus und gewinnen neue Erkenntnisse
uber die soziale Architektur ihrer Schule. Im Blick auf die anderen Systeme tben sie
ihren Blick fur systemische Zusammenhdnge und Analysen sozialer Dynamiken. Ferner
wird eine respektvolle und entwicklungsforderliche Kommunikation miteinander gepflegt.
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MODUL 2:
PROJEKTUMSETZUNG MIT DEM TEAM — AUFGABE UND HERAUSFORDERUNG

In allen Schulen haben sich die Leitungen mit dem Kollegium zum impakt-Programm ver-
stdndigt. Die Projektziele und -pldne entstanden im engen Austausch und mit Zustimmung
des Kollegiums. Nun, beim eigentlichen Start der Projektumsetzung, sieht die Lage oftmals
anders aus und es kommt Bewegung in die Teams. Nicht alles, was man vor Monaten ein-
mal unterstiitzt hat, wird noch als notwendig erachtet. Spdtestens, wenn es um tatsdch-
liche Veréinderungen der eigenen padagogischen Praxis geht, regen sich Angste, Wider-
stéinde und auch Sorgen im Hinblick auf die Verénderungen und anstehende Mehrarbeiten.
Kurz: die Schulleitungen sind nun als , Steuerleute” gefordert. lhre eigene positive Energie
wird nicht immer voll geteilt und sie miissen immer wieder neue Klippen umschiffen. Diese
Phase ist emotional herausfordernd und manches Mal stellt sich Hilflosigkeit ein, die nun in
kollegialer Unterstlitzung aufgelést werden kann.

EINGEFUHRTE MODELLE: TEAMDIALOGE GESTALTEN: ,,DENKKREISE“ ZUR PROJEKTUMSETZUNG

Die Methode der ,Denkkreise” bietet die Mdglichkeit, einen Der Dialog in den Kleingruppen erfolgt nach einem besonderen
guten Zugang zu all den unterschiedlichen Emotionen, Skript, dem ,Denkkreis”, welches an das ,Circle-Prinzip” von
Meinungen und Stimmungen im Kollegium zu erhalten, diesen Anna Linnea und Christine Baldwin angelehnt ist (vgl. Baldwin £
Raum zu geben und ist vor allem ein weiterer Zugang fir die Linnea, 2014).

konstruktive Arbeit mit dem Kollegium.

DURCHFUHRUNG DENKKREISE

Die Schulleitungen sitzen in Kleingruppen mit 4-6 Personen zusammen und fiihren
einen Dialog zur Leitfrage: ,Wie kann es gelingen, bei der Umsetzung der Vorhaben
gut mit dem Kollegium in Kontakt zu bleiben und die gemeinsamen Ziele im Blick zu
halten?” Die Frage ist bewusst weit gefasst, um Raum fiir die Komplexitit der Heraus-
forderungen zu geben.

Material:

— Redeobjekt

— je Gruppe/Stuhlkreis ein Flipchart mit dem Ablauf und der Leitfrage
— AH IV.1 Teamdialoge gestalten — Denkkreise

Verwendete Literatur:
Reese, M. (2016). Fokussierte Arbeitsrunden gestalten. Konferenzen als Dialog- und
Denkraum, in: Schule leiten 6/2016. Seelze: Friedrich Verlag.

Wirkungen:

Die Schulleitungen erfahren hier die heilsame Wirkung eines vertrauensvollen
Dialoges, in dem es nicht um das Rechthaben, sondern vielmehr um gegenseitiges
Verstehen und Einflihlen in die Situation des anderen geht. Gleichzeitig lernen sie eine
Methode kennen, mit der auch schulische Teamsitzungen und Konferenzen anders
gestaltet werden kdnnen, so dass fokussierter gesprochen und damit auch thematisch
gearbeitet werden kann.

 SlWapDAY
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Im Anschluss an die Kleingruppen-Arbeit gibt es aus jeder Gruppe ein kurzes Blitzlicht im
Plenum. Aus dieser Arbeitseinheit haben sich in der Regel viele Fragestellungen ergeben,
die nun in der grofsen Gruppe zur Vorbereitung auf das ndchste Modul gesammelt werden.
Dieser Fragenkatalog wird der Referentin, dem Referenten des folgenden Kompaktmoduls
zum Thema Personalentwicklung zu Beginn zur Verfiigung gestellt und bildet den themati-
schen Leitfaden. Fir die Referentin, den Referenten ist dies ein sehr schdner Einstieg, der
gute Ansatzpunkte flir Schwerpunktbildungen in dem Vortrag gibt.

MODUL 3:
KOMPAKTMODUL: PERSONALENTWICKLUNG (EXTERNER INPUT)

Es folgt das erste Kompaktmodul mit einer externen Referentin, einem externen Referen-
ten zum Thema Personalfiihrung und Personalentwicklung. Aufgrund der Komplexitét und
der vielfdltigen Herausforderungen ist diesem Thema ein zweites Kompaktmodul in einer
spdteren Akademie vorbehalten.

Es wird empfohlen, durchgdngig mit derselben, demselben externen Referentin, Referenten
fur die Kompaktmodule mit Schwerpunkt Personalfiihrung und -entwicklung zu arbeiten.
Dabei haben sich folgende Schwerpunkte und Charakteristika als sinnvoll fiir das erste
Modul erwiesen:

— anliegen- und teilnehmerorientiertes Arbeiten

- Input zum Uberblick iiber die Handlungsfelder der Personalentwicklung (nach
Maja Dammann, Referatsleiterin fir Personalentwicklung am Landesinstitut fir Lehrer-
bildung und Schulentwicklung, Hamburg, a.D.):

Handlungsfelder der Personalentwicklung

Fortbildungsplanung/

Personalgewinnun * Personalauswahl :

g 9 : . Qualifizierungskonzept
Personaleinsatz Gesprdche fiihren Feedback-Kultur
Generationswechsel/ . Einarbeitung neuer . Anforderungsprofile/
Ausstiegsbegleitung : Mitarbeiterinnen . Aufgabenbeschreibung

Gesundheitsférderung/
Betriebliches Beurteilungen
Gesundheitsmanagement

Teamentwicklung . Potenzialférderung . Personalvertretung

Umgang mit schwierigen
: Kollegen

— Arbeitsphasen zu:
e Funktion von Fiihrung im System Schule
o Uberblick tiber die individuelle Personalentwicklung
« Uberblick tiber systemische Personalentwicklung
« Reflexion eigener Erfahrungen und Praxis der Schulleitung
« Rollenklarheit entwickeln und Aufgaben von Schulleitung
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Zum Abschluss des Moduls Personalentwicklung finden sich die Gruppen der ,Systembe-
trachtungen” (s. Modul 1) erneut zusammen und wenden die Impulse und Erkenntnisse aus
dem Vortrag auf die konkrete Projektsituation an. Im Idealfall ist die Referentin, der Refe-
rent noch anwesend und kann in jeder Kleingruppe individuell beraten.

MODUL 4:
THEMENGRUPPEN ZUM THEMA PERSONALENTWICKLUNG

Um weitere, die Personalentwicklung betreffende Fragestellungen aufzugreifen sowie
pddagogische oder andere Anliegen der Schulleitungen zu vertiefen, finden sich die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer im letzten Modul des Tages in Themengruppen zusammen.
Sie werden wie in Akademie Il etabliert durchgefihrt (vgl. auch Kapitel 3.3.4), in dieser
Akademie jedoch aufgrund des inhaltlichen Schwerpunktes des vorausgegangenen Moduls
mit dem thematischen Fokus der Personalentwicklung versehen.

MODUL 5:
KOMMUNIKATIONSTRAINING I: ,BEAUFTRAGUNGSGESPRACHE"

Zundichst wird ein Uberblick iiber unterschiedliche Gespriichsanlisse und verschiedene
Gesprdchsformen gegeben. Eine Schulleitung muss erkennen, wann ein spontanes Tir-und-
Angel-Gesprdch sinnvoll ist, wann eben genau nicht und welche Gesprdchssituation fur den
jeweiligen Anlass angemessen ist. Es macht einen Unterschied, ob die Schulleiterin oder
der Schulleiter um einen Rat oder Einschdtzung gebeten wird (Beratungsgespréch), sie,

er eine Aufgabe delegieren mochte (Beauftragungsgesprdch), auf ein unzuldssiges Ver-
halten reagieren mochte (Kritikgesprich/Ansage) oder bei Differenzen zwischen Personen
hinzugezogen wird (Konfliktkldrungsgesprdch). Hinzu kommt das weite Feld der planbaren
Personalentwicklung mit weiteren Gesprdachsformen (Mitarbeitergespréche, Beurteilungs-
gesprdche, Einstellungsgesprdche, ...).

 SlWapDAY

In der vierten Akademie wird, dem angenommen Stand des Schulentwicklungsprojekts
folgend, das Beauftragungsgesprdch in den Blick genommen. In spdteren Akademien folgen
Ubungen zum Kritikgespréch (Akademie 5) und zur Ansage (Akademie 7).

Kommunikationstraining I: Das Beauftragungsgespréch

Es gehort zu den Aufgaben einer Schulleitung, Kolleginnen und Kollegen mit konkreten,
gelegentlich auch unpopuléren Aufgaben zu betrauen oder sie fiir besondere Amter zu
gewinnen. Auch aus dem Projekt des Programms kdnnen sich entsprechende Erfordernisse
ergeben. Dabei verfiigen die Fuhrungskrdfte im schulischen Bereich liber wenige Anreiz-
und Belohnungsmadglichkeiten und haben nur ein sehr eingeschrinktes Direktionsrecht tber
den Unterrichtseinsatz hinaus — umso besser missen sie in der konstruktiv-motivierenden
Gesprdchsfihrung sein.
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DURCHFUHRUNG EINES BEAUFTRAGUNGSGESPRACHS

Schritt 1: Vorbereitung in schulformheterogenen Gruppen

Die Schulleitungen finden sich in mdglichst schulformheterogenen Dreiergruppen
zusammen. Sie wdhlen eine fir alle Schulformen relevante Sonderaufgabe aus, mit
der sie eine nach ihrer Einschdtzung geeignete Lehrkraft an ihrer Schule beauftragen
wollen. Gemeinsam bereiten sie das Beauftragungsgesprdch vor. Dabei orientieren sie
sich an einer festen inhaltlichen Struktur (Phasierung) des Gesprdches. Jedes Mitglied
des Trios muss in der Lage sein, dieses Gesprdch als Schulleitung zu fiihren. Dafir
notieren sie sich ihr personliches Gesprdchsziel.

Schritt 2: Anspielen der Gespriiche
Die Schulleitungen bilden neue Gruppen als Vierergruppen und trainieren nun mit
wechselnden Rollen zwei Gesprdche. Sie erhalten folgende konkrete Arbeitsauftrdge:

1. Verteilen Sie die Rollen fiir die Beauftragungsgespréche:
— eine Schulleitung, die das Gesprdch inhaltlich vorbereitet hat
— eine Lehrkraft, die zu beauftragen ist und situativ reagiert
— zwei Beobachter, die nicht in das Gesprdch eingreifen.
Die Beobachter konzentrieren sich auf die Fragen:
- inwiefern eine deutliche Phasierung des Gesprdches erkennbar ist
- ob die Schulleitung sie gewonnen hdtte
—> welches Fuhrungsverstdndnis vor allem im Umgang mit Dissonanzen und
Widerstdnden zum Ausdruck kommt
2. Spielen Sie die in der ersten Gruppe vorbereiteten Beauftragungsgesprdche in
einem Rollenspiel an.
3. AnschlieRend teilt die agierende Schulleiterin, der agierende Schulleiter ihre,
seine Erfahrungen mit. Die Uibrigen Mitglieder geben Feedback.

Material:
AH IV.2 Vorbereitung und Training eines Beauftragungsgesprdchs
AH IV.3 Gesprdchsleitfaden fiir Beauftragungsgespréch

Wirkungen:

Neben dem theoretischen Wissen tiber gut geplante Mitarbeitergesprdche bietet die
aktive Erprobung im Rollenspiel mit anschlieftendem Feedback durch erfahrene Schul-
leitungskolleginnen und -kollegen eine sehr wirksame und seltene Lerngelegenheit.




99

MODUL 6:
KOLLEGIALE BERATUNG — VERTIEFUNG

Da die Methode bereits eingefiihrt ist und verschiedene Erfahrungen gesammelt werden
konnten, finden nun die ersten eigenstdndigen und damit reguldren Beratungsrunden statt.
In vier Gruppen aufgeteilt und mit dem Skript zum Ablauf ausgestattet, konnen die Teilneh-
merinnen und Teilnehmer vier Anliegen beraten. Die Akademieleitungen halten sich dabei
weitestgehend zurlick, um den Lernprozess nicht durch vorzeitige Interventionen zu storen.
Dieses Vorgehen setzt eine gute Vorbereitung und einen verantwortlichen und offenen
Umgang miteinander voraus. Die Prozesssteuerung liegt in der Verantwortung der Gruppe
und die Fallgeber miissen ihre persénlichen Grenzen gut wahrnehmen und benennen.

In einem gemeinsamen Plenum im Anschluss an die Beratungsrunden werden die Erfah-
rungen geteilt und offene Fragen aufgekldrt. Soweit ndtig kdnnen hier auch besondere
Irritationen oder ,Pannen” aufgekldrt werden.

MODUL 7:
PROJEKTCLUSTER DER SCHULEN: VONEINANDER WISSEN

Dem Interesse der Schulleitungen am Austausch gelungener Konzepte und Beratung
untereinander folgend, wird mit einem Projektcluster noch einmal Uberblickswissen erstellt
bzw. zur Verfligung gestellt. Diese Wiederholung (s. auch Modul 7 der Akademie Ill) lohnt
sich auch deshalb, weil einige Projekte im Laufe der Zeit eine deutliche Kurskorrektur
erfahren und mitunter einen ganz anderen Fokus haben, als urspriinglich in der Anfangs-
phase des Programms formuliert. Zudem ist die Gruppe mit 25 Schulen recht grofs und es
dauert eine Weile, bis untereinander nicht nur Namen und Herkunftsschule, sondern auch
noch das Projektfeld bekannt sind.

 SlWapDAY
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DAS PROJEKTCLUSTER

Schritt 1:
Jede Person erhdlt ein farbiges Blankopapier (je nach Schulart) und vermerkt Namen,
Schule und den Projekttitel/das Projektthema darauf.

Schritt 2:

Eine erste Schulleiterin, ein erster Schulleiter benennt und erlGutert knapp das eigene
Projektthema und legt es in die Mitte auf dem Boden ab. Eine zweite Person mit dhnli-
chem Thema schlieRt sich an, eine dritte folgt, usw. Es werden bei Bedarf neue Cluster
erdffnet, so dass am Ende vier bis sechs Themenfelder sichtbar werden und bekannt
ist, mit wem sich ein Austausch lohnen wiirde.

Schritt 3:

Die Schulleitungen sammeln sich entsprechend der Projektcluster und tauschen sich
zum jeweiligen Herangehen an das Thema, Erfahrungen und Herausforderungen aus.
Ggf. auftretende Fragen, die relevant sein kénnen, werden notiert und der Akademie-
leitung zur weiteren Kldrung weitergereicht. [;>
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> |
Material:

Ubersichtstabelle aller Schulen (spéter gefiillt mit den Schwerpunkten)
Blankopapier A4 in verschiedenen Farben (Farb-Leitsystem)

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer vertiefen ihre Kenntnisse der Projektthemen
aller impakt-Schulen, erkennen vorhandene Uberschneidungen und tauschen sich zu
Ansdtzen, Erfahrungen und Fragen oder Herausforderungen aus. Durch das Format
wird die Vernetzung in Eigeninitiative unterstitzt.

Die Akademieleitung schreibt bei Schritt 2 alle Informationen gut sichtbar mit und
stellt diese Informationen mit der Dokumentation der Akademie zur Verfiigung.
A J

MODUL 8:
PLANUNGSZEIT

Wie immer gibt es gegen Ende der Akademie noch eine freie Planungs- und Beratungszeit,
in der die Schulleitungen sich ihre konkreten nédchsten Schritte vorbereiten und damit gut
sortiert nach Hause fahren konnen. Die Akademieleitungen stehen beratend zur Verfligung
und die Projektverantwortlichen der Wiibben Stiftung stehen zur Kldrung individueller
Fragen bereit.

. ABSCHLUSS: REFLEXION € AUSBLICK
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AKADEMIE 5:
UNTERWEGS SEIN — ORIENTIERUNG ZUM BERGFEST

4.5.1 EINFUHRUNG IN BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE V

Die fiinfte Akademie definiert bereits die ,Halbzeit” im Programm impakt schulleitung und
wird als Bergfest zelebriert. Es geht darum, die Erfolge des bisherigen Weges zu sehen und
die Herausforderungen zu sichten, bevor dann — zur Halbzeit — der Blick auf die zweite
Hdlfte des Weges im Programm gelenkt wird. Hierbei unterstitzt visuelles Denken und
Reflexion mit Austausch und kollegialer Beratung. Um die Projektsteuerung zu férdern,
erfolgt eine Grundlagenschulung im Handlungsfeld der Evaluation mit Anwendungsbera-
tung. Aufderdem findet das zweite Kommunikationstraining zum Thema Konfliktgesprdche
statt.

DIE ZIELE DER FUNFTEN AKADEMIE:

1. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben sich zu den Hospitationen ausgetauscht.

2. Die Schulleiterinnen und Schulleiter kennen das ,innere Team” als Modell der
Selbstkldrung.

3. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Visualisierungskompetenz erweitert
und auf ihre schulischen Entwicklungsprozesse angewandt.

4. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Kompetenz im Fiihren von
herausfordernden Gesprdchen erweitert (Kritikgesprdche).

5. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben einen Input zur Projektevaluation
bekommen und auf das eigene Projekt angewendet.

6. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Beratungs- und Moderationskompetenz
vertieft (Kollegiale Beratung).
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4.5.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE V

. TAG 1
Eisbrecher

Eréffnungsrunde
Modul 1: Erfahrungsaustausch zu den Hospitationen
Modul 2:  Arbeit mit dem ,inneren Team”

Gemeinsamer Ausklang

TAG 2
Morgengruf3

Modul 3: Kompaktmodul: Visualisierung von Prozessen (externer Input)

Modul 4: Bergfest — Dialogspaziergang im Tandem

Modul 5: Kompaktmodul: Visualisierung von Prozessen (externer Input) — Fortsetzung
Modul 6: Kommunikationstraining II: ,Das Kritikgesprdach”

Abendprogramm z.B. Fackelwanderung zum Bergfest

Morgengruf3 TAG 3
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Modul 7: Kollegiale Beratung — Vertiefung

Modul 8: Evaluation — Auffrischung und Planung fiir das eigene Projekt
Modul 9:  Planungszeit und individuelle Beratung

Abschluss: Reflexion & Ausblick
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4.5.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
ERFAHRUNGSAUSTAUSCH ZU DEN HOSPITATIONEN

Zwischen der vierten und flinften Akademie bestand fiir alle Schulleitungen die Gelegen-
heit, an einer fur ihre Leistungen ausgezeichneten Schule zu hospitieren und Anregungen
aus den ,Good oder Best Practice Schulen” zu gewinnen. Die Hospitationen hatten im
Idealfall einen Bezug zum Thema des eigenen Schulentwicklungsvorhabens und konnten
mit ein bis zwei Vertretern der Steuergruppe oder des Lehrerkollegiums wahrgenommen
werden.

In der Anfangsphase zu dieser Akademie werden die Erfahrungen nun zusammengetragen
und ausgewertet. Ziel ist es, die Anregungen aus dem Besuch zu sammeln und auch
Momente, in denen die eigene Praxis bestdtigt wird. Da nicht alle Schulleitungen von
diesem Angebot Gebrauch machen, ist das Verfahren individuell anzupassen:

4 7\

AUSWERTUNG DER HOSPITATIONEN

Noch im Plenum wird gesichtet, wer an welcher Schule hospitiert hat. Anschliefend
werden Kleingruppen gebildet in denen folgende Leitfragen reflektiert werden:

1. Wo bin ich gewesen?

2. Was habe ich mitgenommen?

3. Was hat mich irritiert?

4. Wozu hat mich der Besuch inspiriert?

Wirkungen:

Die eigenen Erfahrungen und Anwendungsmaglichkeiten werden vertieft. Schulleiter-
innen und Schulleiter, die nicht an den Hospitationen teilnehmen konnten, bekommen
Eindriicke des Erlernten und kdnnen so von den Hospitanten profitieren.

MODUL 2:
ARBEIT MIT DEM ,INNEREN TEAM*

Bei der Initiierung bzw. Umsetzung des impakt-Vorhabens oder anderer Projekte sind
Schulleitungen mit den verschiedensten Reaktionen und Resonanzen aus ihrem Kollegium
konfrontiert. Besonders die abwehrenden oder klar kontraproduktiven Reaktionen fordern
heraus. Um mit den schwierigen Resonanzen und Reaktionen gut und situationsangemes-
sen umzugehen, empfiehlt sich die schnelle Selbstkldrung. Je schneller eigene Resonanzen
und Gefiihle der Schulleitungen gekldrt sind, desto besser sind sie aufgestellt oder auch
gewappnet fir die weitere Kommunikation. Zur Unterstiitzung wird an dieser Stelle das
Modell des inneren Teams von Friedemann Schulz von Thun (vgl. Schulz von Thun ¢
Stegemann, 2004) € (vgl. Schulz von Thun, 1998/2010) eingefiihrt.
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EINGEFUHRTE MODELLE: DAS ,INNERE TEAM*

Das Bild vom inneren Team unterstiitzt die Selbstwahrnehmung
und kann dabei helfen, unterschiedliche oft widerspriichliche
Gefiihlslagen zu verstehen und zu sortieren. Es basiert auf der
Grundannahme, dass der Mensch unterschiedliche Persénlich-
keitsanteile hat, wir sozusagen alle ,multiple Personlichkeiten”
sind. Diese ,multiplen Personlichkeiten” kommen insbesondere
in Situationen der Verwirrung, der Zerrissenheit oder der impul-
siven Uberreaktion zum Vorschein.

Die gute Botschaft ist: Jeder ist Chef im eigenen Haus und
den inneren Spielern bzw. der multiplen Personlichkeit nicht
ausgeliefert — gute Fiihrung vorausgesetzt! Mit dem Modell

des ,inneren Teams” Idsst sich die innere Pluralitdt ergriinden
und auch situationsangemessen neu aufstellen — jeder
entscheidet fir sich selbst, welche Personlichkeit wann vorne
steht und balanciert die Interessen im eigenen inneren Team
aus. Es geht um die Akzeptanz aller Anteile und eine stimmige
Aufstellung. Die erscheint in der Regel zunéchst noch ungeord-
net. Ziel ist, alle Stimmen zu verséhnen:

Das Modell ist in vielfdltigen Situationen der Selbstklgrung und
zum besseren Verstdndnis der oft turbulenten Dynamiken in
der Interaktion mit anderen oder auch in Gruppen anwendbar.

Eine der Akademieleitungen flhrt in einem kurzen Input in das Modell des ,inneren Teams”
ein und erldutert unterschiedliche Anwendungsmaglichkeiten (Selbstklérung, innere
Teamentwicklung und Verbesserung einer guten Aufstellung). Dabei veranschaulicht

sie exemplarisch verschiedene Stimmgruppen (z.B. ,Stammspieler”, ,Spdtmelder”) und
Rollen (z.B. die Perfektionistin, die Zuverldssige, die Ungeduldige...). Anschliefbend iiben
die Schulleitungen selbst die Anwendung des Modells, frei nach dem Motto: , Willst du ein
guter Leiter sein, schau erst in dich selbst hinein” (Friedemann Schulz von Thun).

Schritt 1: Einzelarbeit

ARBEIT MIT DEM ,,INNEREN TEAM*

Die Schulleitungen erhalten den Auftrag, sich an eine Aussage oder Reaktion eines
Kollegen, einer Kollegin zu erinnern, die sie besonders emotional , erwischt” hat.
AufDIN A3 Papier oder Flipchartpapier notieren sie die inneren Stimmen, die sich
gemeldet haben und geben diesen Namen. Leitfragen hierbei konnen sein:

- Welche Sdtze tauchten auf? (Stimmen)

— Wer hat diese gesprochen? (Rollen)

- Wer hat sich zuerst, laut gemeldet? Was kam spater?

— Wer hatte nur ,intern” sprechen dirfen?

S SIWBPOYY

— Wer hat das Wort in der ,Realsituation” gefiihrt?

Schritt 2: Austausch im Tandem

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer suchen sich einen Partner, eine Partnerin
und besprechen die Fragen: a) Welche Erkenntnisse zur ,inneren Pluralitét” haben
Sie? b) Welche Auswirkungen hat diese auf die (weitere) Kommunikation mit dem
Gegenliber?

>




106

impakt schulleitung

> “
Schritt 3: Je zwei Tandems bilden ein Quartett:

Zu viert werden folgende Fragen erortert:

- Wie konnten Sie in vergleichbaren Situationen die innere Teamaufstellung aktiv

beeinflussen?
— Welche Ideen der , Teamfuhrung” sehen Sie?

Material:
— Flipchart oder DIN A3 Papier je Teilnehmerin und Teilnehmer
- AH V.1 Inneres Team - Ubung

Wirkungen:

Mit dem ,inneren Team” nach Schulz von Thun gibt es eine Methode zur Selbstkldrung
und Wiederherstellung der professionellen Reaktionsfdhigkeit (=Haltung). Sie ist eine
der vielen Mdglichkeiten, mit denen man sich den Raum zwischen Reiz und Reaktion
vergrofiern und den eigenen Handlungsspielraum fiir eine konstruktive Bewdiltigung
der Situation wiedererlangen kann.

MODUL 3:
KOMPAKTMODUL: VISUALISIERUNG VON PROZESSEN (EXTERNER INPUT)

Das Denken in Bildern und die Visualisierung von Prozessen und Zusammenhdngen unter-
stiitzt das tiefere Verstdndnis und ermdglicht kreative Losungen. Vor allem bieten Visua-
lisierungen aber einen besonderen Anlass zur Kommunikation mit den unterschiedlichen
Akteuren in verschiedenen Kontexten. In diesem Modul erweitern die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer ihre Visualisierungskompetenz.

Eine externe Referentin, ein externer Referent vermittelt die Grundfertigkeiten
der Visualisierung

— Material, Stifte und Papier

— Schrift

— Strukturierungselemente

— Farbe, Licht und Schatten

— Symbole und Objekte

— Aufbau und Gestaltung von Postern

Sie lernen in der Plakatgestaltung Prozessabschnitte (Abldufe, Entwicklungen, Polaritdten
etc.) darzustellen und erstellen eine erste eigene Sammlung an Grundmotiven, Schriften
und Symbolen in einer fir sie passenden Bildsprache.

In einem zweiten Schritt setzen die Schulleiterinnen und Schulleiter die neuen Fertigkeiten
in praktischer Ubung um, mit der Aufgabe: , Gestalten Sie ein Poster mit einer Darstellung
des Projektweges in lhrer Schule bis hierher!” Es entstehen individuelle Poster der Entwick-
lungswege.
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Fir diese Einheit ist es wichtig, die entsprechenden Materialien und anschauliche Literatur
in ausreichender Anzahl zur Verfligung zu stellen.

Verwendete Literatur:

1. Hausmann, M. € Schulz, H. (2009). bikablo®2.0: Neue Bilder fiir Meeting, Training &
Learning/New Visuals for Meeting, Training & Learning. Eichenzell: Neuland
GmbH € Co. KG.

2. Webhr, T. (2016). Die Sketchnote Starthilfe: Uber 200 Strich-fiir-Strich-Anleitungen
und Schriften zum Nachzeichnen. Frechen: MITP Verlag GmbH.

3. Hausmann, M. (2014). UZMO - Denken mit dem Stift: Visuell préisentieren, dokumen-
tieren und erkunden. Miinchen: Redline Verlag.

MODUL 4:
BERGFEST — DIALOGSPAZIERGANG IM TANDEM

Dialogspaziergang zum Bergfest

Genau zu diesem Zeitpunkt ist die Hdlfte der Akademiezeit um: Es ist ,Bergfest”. Nach
dem Mittagessen gehen die Schulleitungen paarweise spazieren und unterstiitzen einan-
der bei der Reflektion des bisherigen Weges durch folgende Leitfragen:

LEITFRAGEN ZUM DIALOGSPAZIERGANG

- Was hat sich in deinem Kollegium seit Programmstart bereits verdndert?

— Woran hast du das gemerkt?

— 0Ob die Schiilerinnen und Schiiler auch etwas gemerkt haben?

- Was kannst oder wirst du noch tun, um diesen begonnenen Prozess zu verstetigen
bzw. positiv zu wenden?

Nach dem Spaziergang wird den Schulleitungen noch Zeit fur individuelles Journaling

zur Verfligung gestellt.

Material:
AH V.2 Leitfragen Dialogspaziergang

Wirkungen:

Die Schulleitungen blicken weniger systematisch auf im Projekt erreichte Ziele und
umgesetzte MaRnahmen, sondern nehmen perspektivisch die Wirkungen auf die
Schiilerinnen und Schiiler sowie das Kollegium in den Blick. Aufserdem werden sie
darin unterstiitzt, weiterhin aktiv Einfluss auf die Weiterentwicklung zu nehmen.
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0

MODUL 5:
KOMPAKTMODUL: VISUALISIERUNG VON PROZESSEN (EXTERNER INPUT) —
FORTSETZUNG

Im zweiten Abschnitt des Kompaktmoduls ,Visualisierung” werden die neuen Fertigkeiten
auf die Darstellung des noch anvisierten eigenen Weges im Projektverlauf und/oder die
(entstehenden) Handlungsroutinen der Schul- und Unterrichtsentwicklung angewandt. Mit
den zuvor erlernten Visualisierungsmethoden konnen wiederkehrende Routinen dargestellt
werden, die dem Kollegium (ber ein gesamtes Schuljahr hinweg Orientierung bieten. Jede
Teilnehmerin, jeder Teilnehmer erstellt ein Plakat und erhdlt im Anschuss in einer Klein-
gruppenphase ein Feedback. Neben der Visualisierung geht es hier sehr deutlich auch um
die Prozessentwicklung als Solche und die Lernerfahrung, die Methode der Visualisierung
als Kommunikationsinstrument zu nutzen.

MODUL 6:
KOMMUNIKATIONSTRAINING II: ,,DAS KRITIKGESPRACH*

Es folgt ein weiteres Modul in der Serie ,Fiihrung herausfordernder Gesprdche” mit einer

Kommunikationsiibung zum Thema , Kritikgesprdche”. Kritikgespréche sind im schulischen
Alltag Teil des Leitungshandelns, und erfahren in der Phase der Projektumsetzung beson-
dere Relevanz, wenn Lehrkrifte ihre Aufgaben nicht erfillen.

Zundchst fiihrt eine der Akademieleitungen in den Charakter eines Kritikgesprdchs ein und
erldutert, wie man sich gut auf das Gesprdach vorbereiten kann.

Dann wird der idealtypische Ablauf eines Kritikgesprédchs durchgesprochen, hier exempla-
risch nach Siegmar Saul (vgl. Saul, 2012):

— Gesprdch erdffnen

—> Sachverhalt darstellen

- Leistungsmdngel erértern (Ursachen analysieren)

—> Kritik aussprechen

— Leistungsverbesserung planen

- Ergebnisse zusammenfassen

— Gesprdch beenden
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KOMMUNIKATIONSTRAINING II: ,,DAS KRITIKGESPRACH"

Analog zum ersten Kommunikationstraining begeben sich die Schulleitungen wieder
in Kleingruppen (4 Personen), sammeln realistische Situationen aus dem Schulalltag
und einigen sich auf die Bearbeitung von 2-3 dieser Situationen. In unterschiedlichen
Rollen spielen sie diese Gesprdche an und konzentrieren sich insbesondere auf die
Terminvereinbarung und die Gesprdchserdffnung.

Das Feedback und die Reflexion dieser Erfahrung miissen gut angeleitet sein und
diirfen nicht zu kurz kommen. Auch geiibte Personen fallen hier gelegentlich in einen
wertenden Modus, was in der Gruppe wahrgenommen und bearbeitet werden sollte.
Ergdnzend kann eine Checkliste zu ,interaktionellen Fallen” dieses Gesprdchstyps
ausgeteilt und besprochen werden.

Verwendete Literatur:
Saul, S. (2012). Fiihren durch Kommunikation: Mitarbeitergespréche strukturiert,
zukunftsorientiert und motivierend. Weinheim/Basel: Beltz Weiterbildung.

Wirkungen:

Der wesentliche Gewinn dieser Ubung besteht neben der ,theoretischen” Seite der
Gesprdchsplanung auch darin, die eigenen Emotionen wahrzunehmen, eigene Verhal-
tensweisen und Unsicherheiten gespiegelt zu bekommen und alternative Handlungs-
maoglichkeiten zu erarbeiten.
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MODUL 7:
KOLLEGIALE BERATUNG — VERTIEFUNG

In bewdhrter Form und in Eigenregie finden drei parallele kollegiale Beratungsgruppen
statt.

MODUL 8:
EVALUATION — AUFFRISCHUNG UND PLANUNG FUR DAS EIGENE PROJEKT

Das Programm impakt schulleitung wird zwar wissenschaftlich begleitet und evaluiert,

die Auswertung und Evaluierung der einzelnen schulischen Entwicklungsvorhaben oder
Projekte liegt aber in der Verantwortung der jeweiligen Schulen und ihren Schulleitungen.
Um am Ende des ersten Jahres der Projektumsetzung, spdtestens aber am Ende der
Programmlaufzeit, Aussagen zum Projekterfolg treffen zu kénnen, ist das Themenfeld
Evaluation bereits ein Schwerpunkt in dieser Akademie. In der Praxis wird die Evaluation
der Projekte durch die Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter unterstitzt.

Die Erfahrung der ersten Gruppen hat gezeigt, dass die Schulleitungen viele Fragen und
Unsicherheiten in der begleitenden Projektevaluation bzw. mit Evaluation im Allgemeinen
haben. Es ist sinnvoll, den jeweiligen Kenntnisstand und mdgliche Fragen und Erwartungen
an diesen Input vor der Akademie abzufragen.

Einstieg mit ,Mentimeter”:

Am Beginn des Moduls wird liber das Onlinetool ,Mentimeter” (vgl. https://www.menti-
meter.com, letzter Zugriff 04.10.2019, 2019) die Ausgangslage, Praxis und Haltung zum
Thema sichtbar gemacht. Als Nebeneffekt lernt die Gruppe dieses exemplarische Tool
kennen und erfdhrt, wie einfach aber auch nitzlich eine kurze Abfrage sein kann.

Beispielfragen, die mit unterschiedlichen Frageformaten umgesetzt werden kénnen:

—> Ich finde Evaluation fur die Schul- und Unterrichtsentwicklung sinnvoll

- Mein Kollegium sieht das auch so

— Meine Vorkenntnisse im Feld der Evaluation sind ...

- Meine geflihlte Handlungssicherheit im Hinblick auf die Planung einer Evaluation ist ...
— Meine gefiihlte Handlungssicherheit im Hinblick auf den Prozess im Kollegium

—> Welche Methoden der Datenerhebung kennen Sie?

—> Welche Fragen zum Thema Evaluation haben Sie?




m

Die Ergebnisse werden lber das Programm direkt ausgewertet und kénnen grafisch
dargestellt werden. Im Plenum wird das Ergebnis wahrgenommen und analysiert.

Input Evaluation mit Anwendung auf das eigene Vorhaben:

Die Akademieleitung gibt einen Input zu den Grundlagen der Evaluation. Nach einer allge-
meinen Einflhrung liegt ein Schwerpunkt auf der Wirkungsebene bzw. der Ergebnisqualitdt.
Es gilt nicht nur zu Gberprifen, welche Manahmen durchgefiihrt wurden und ob neue
Angebote angenommen werden. Wichtig ist insbesondere, ob die gewiinschten Verdnde-
rungen der Fertigkeiten und des Verhaltens der Zielgruppe, in der Regel Schilerinnen und
Schiiler, eintritt. Schwerpunkte und weitere Elemente des Inputs:

- Indikatoren

— Evaluationsstandards

- Grundschritte

- Methoden ¢ Instrumente

— Interpretation der Ergebnisse

Der Input endet in einer kurzen Arbeitsphase, in der die Schulleitungen mit Hilfe einiger
Arbeitshilfen in die Planung der eigenen Evaluation einsteigen.

Material:
AH V.3 Planung einer Selbstevaluation
AH V.4 Evaluation Literaturliste

Verwendete Literatur:
https://www.phineo.org/fuer-organisationen/kursbuch-wirkung,
letzter Zugriff 04.10.2019, 2019.
https://www.degeval.org/publikatinen/standards-fuer-evaluation,
letzter Zugriff 04.10.2019, 2019.
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Stationenlernen zu Methoden der Datenerhebung:

Das Modul endet mit einem ,Lernen an Stationen” zu den Methoden der Datenerhebung,
an denen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer eigenstdndig in die Vor- und Nachteile
der verschiedenen Verfahren einarbeiten und iber Anwendungsideen austauschen. Die
eingebrachten Verfahren, die sich an unterschiedlichen Tischen im Raum wiederfinden, sind:
— Fragebogen

- Einzelinterview

- Fokusgruppen

— Beobachtung/Hospitation

- Nutzung vorhandener schulischer Daten

— Nutzung externer Daten aus Inspektionen und Lernstandserhebungen

Die Akademieleitung begleitet diese Phase und ergdnzt gegebenenfalls fehlende Inhalte.
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MODUL 9:
e PLANUNGSZEIT UND INDIVIDUELLE BERATUNG ZUR PROJEKTEVALUATION

In der folgenden freien Planungszeit werden die Impulse aus dem Vormittag konkret ange-
wandt und es besteht die Gelegenheit, einer individuelle Projekt- und Evaluationsberatung.
Einige der Anwesenden nutzen die Zeit auch, um allgemeine Anpassungen am Projektplan

vorzunehmen.

. ABSCHLUSS: REFLEXION £ AUSBLICK
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-

AKADEMIE 6:
BLICK ZURUCK, BLICK NACH VORN

4.6.1 EINFUHRUNG IN BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE VI

Die sechste Akademie steht am Ende des zweiten Programmjahres und lddt zur erneuten
Reflexion des bisherigen Entwicklungsstandes, zur Wiirdigung der erreichten Erfolge oder
auch bewdltigter Herausforderungen ein. In Vorbereitung zu dieser Akademie fiihren

die Projektverantwortlichen der Schulen anhand von Leitfragen eine dialogorientierte
Zwischenreflexion durch. Ziel der Akademie ist es, Klarheit Giber erforderliche Entwick-
lungsschritte zu gewinnen und den Projektplan daraufhin zu aktualisieren. Eine externe
Referentin, ein externer Referent gibt Impulse zur Personalentwicklung und die Leitung
des Teams in Verdnderungsprozessen.

DIE ZIELE DER SECHSTEN AKADEMIE:

1. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben den aktuellen Projektstand der Schule
mit dem eigenen Ziel und den urspriinglichen Visionen abgeglichen.

2. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben sich zu den Erkenntnissen aus der
Zwischenreflexion ausgetauscht.

3. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben den aktuellen Bericht der wissenschaftlichen
Begleitung reflektiert und anfallende Fragen kldren kdnnen.

4. Die Schulleiterinnen und Schulleiter wissen, wie sie Daten gezielt fiir die Schul-
und Unterrichtsentwicklung nutzen kénnen.

5. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben Impulse bekommen, die personliche Haltung
zu reflektieren, zu stdrken und fiir das eigene Leitungshandeln zu nutzen.

6. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben die Projektplanung fir das 3. Projektjahr
nachjustiert.

7. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihre Praxiserfahrung in der kollegialen
Beratung erweitert.
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4.6.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE VI

( 7\
TAG 1
Eisbrecher
Eréffnungsrunde
Modul 1: Die Vision im Blick behalten!
Modul 2: Blick auf die Zwischenreflexion
Abendprogramm: Grillabend mit externen Gdsten
A J
4 N\
TAG 2
Morgengruf3
Modul 3: Wissenschaftliche Begleitung: Riickmeldung zur zweiten Befragung
Modul 4: Datenbasierte Schul- und Unterrichtsentwicklung
Modul 5: Kompaktmodul: Auf die Haltung kommt es an — Intuitives Bogenschiefsen
(externer Input)
Abendspaziergang &€ Ausklang
A J
4 N\
TA
Morgengruf} 63
Modul 5: Kompaktmodul: Auf die Haltung kommt es an — Intuitives Bogenschiefien
(externer Input) - Fortsetzung
Modul 6: Kollegiale Beratung und/oder Themengruppen
Modul 7: Projektnachsteuerung fir das dritte Programmjahr
Abschluss: Reflexion & Ausblick
A J

9 BIWIPNY
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4.6.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
DIE VISION IM BLICK BEHALTEN

Zum Einstieg in die Akademie haben die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die Gelegenheit,
einander uber die Erfolge seit dem letzten Treffen zu berichten. In den ,Erfolgsgeschichten”
werden hier gezielt und bewusst die gelungenen Situationen aufgerufen.

( 2\

ERFOLGSGESCHICHTEN

Die Schulleiterinnen und Schulleiter erzdhlen einander Geschichten des Gelingens:
zundchst als Tandem, dann im Quartett. Die Tandembildung erfolgt mit der Bitte, sich
mit jemandem zusammenzufinden, den man bisher noch nicht so gut kennengelernt
hat.

Schritt 1 (im Tandem): Erzihlen Sie einander lhre Erfolgsgeschichten

Denken Sie an lhre Vision und Trdume von lhrer Schule und an die Idee von lhnen
als Schulleitung:

— Wo ist die Vision bereits Realitit geworden?

—> Wo haben Sie diese bereits in kleinen Momenten erlebt?

— Was ist Ihnen als Schulleitung gut oder anders als friiher gelungen?

Schritt 2 (zwei Tandems): Austausch
Bitte tauschen Sie sich bewusst tber die Erfolge aus, nicht iber die Schwierigkeiten
und Schatten.

Schritt 3 (alleine): Journaling:
Meine drei Erfolge — jeweils bezogen auf die Schule und auf mich in meinem
Leitungshandeln — sind ...

Material:
AH V1.1 Erfolgsgeschichten zur Vision
Journal

Wirkungen:

Die Schulleitungen erkennen auch nach mdglicherweise herausfordernden oder
schwierigen Zeiten der Umsetzung, was alles gelungen ist und dokumentieren ihre
eigenen Erfolge.
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MODUL 2:
BLICK AUF DIE ZWISCHENREFLEXION

Vor dieser Akademie haben die Schulleitungen die interne Zwischenreflexion (s. Kap. 2)
mit den Projektakteuren durchgefiihrt. Dabei haben die Schulleiterinnen und Schulleiter
mit der Zwischenreflexion ein Instrument genutzt, dass die Projektakteure aber auch die
Lehrerinnen und Lehrer und das weitere pddagogische Personal im Rahmen eines mode-
rierten Gesprdchs gut einbindet und immer wieder in Kontakt mit dem Projekt und dem
Thema bringt.

Die Erkenntnisse und Ergebnisse im Hinblick auf die Prozesse der Schulentwicklung und
auch ihre ersten Wirkungen sind dokumentiert und werden mitgebracht. Diese werden
gesichtet und gemeinsam ausgewertet.

SICHTEN DER ZWISCHENREFLEXIONEN

Schritt 1:

Zundchst werden die Schulleitungen gebeten im Plenum zu berichten, wie der
schulinterne Prozess der Zwischenreflexion organisiert war und welche Erfahrungen
gemacht wurden.

Schritt 2:
Anschlieftend gibt es Zeit fur Einzelarbeit mit folgenden Leitfragen:
— Welche Erkenntnisse haben Sie Uiber den Projektstand gewonnen?
— Was lasst sich bereits zu der Wirkung sagen in Hinblick auf

- das Kollegium?

— die Schiilerinnen und Schiiler?
- Welchen Nachsteuerungsbedarf haben Sie identifiziert?

Schritt 3:
Abschlieftend tauschen sich die Schulleitungen im Tandem oder Trio zu den wich-
tigsten Erkenntnissen aus.

9 a1WIPDAY

Wirkungen:

Die Schulleitungen blicken auf die Wirkungen der bisherigen Aktivitdten. Im Austausch
miteinander bekommen alle einen guten Einblick in die Wege der Kolleginnen und
Kollegen. Dass auch die anderen ,nur mit Wasser kochen”, wird meist als sehr entlas-
tend erlebt.

‘ ABENDPROGRAMM: GRILLABEND

Zum Abschluss des zweiten Programmijahrs Iadt die Wiibben Stiftung erneut auch externe
Gdste zu einem geselligen Grillabend im Rahmen der Akademie ein. Es ist eine gute
Gelegenheit, auch die Schulaufsichten und das Schulministerium einzubinden und im
lockeren Austausch uber die Entwicklungen im Programm auf dem Laufenden zu halten.
Die Schulentwicklungsbegleitungen und Coaches machen das Bild komplett.
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MODUL 3:
WISSENSCHAFTLICHE BEGLEITUNG: RUCKMELDUNG ZUR ZWEITEN BEFRAGUNG
DES KOLLEGIUMS

In der Programmdurchfiihrung in NRW erhielten die Schulleitungen zur Akademie VI die
Ergebnisse der zweiten Fragebogenerhebung der wissenschaftlichen Begleitung an den
Schulen. Im Rahmen der Akademie ist eine Vertreterin, ein Vertreter aus dem Team der
wissenschaftlichen Begleitung anwesend, gibt Orientierung zur Auswertung und Interpreta-
tion der Ergebnisse und steht fir Fragen zur Verfligung.

Nach dem Vortrag und der anschlieenden Fragerunde im Plenum tauschen sich die
Schulleitungen in Kleingruppen zu den Fragen aus: ,Wie wird der Bericht in der Schule
verteilt? Wer bekommt wann welche Inhalte bzw. Teile des Berichts?”

Die Schulleitungen entwickeln eine eigene Strategie. Es wird empfohlen, dass die Vertre-
terin, der Vertreter der wissenschaftlichen Begleitung auch in der Phase der individuellen
Bearbeitung fir Fragen zur Verfligung steht.

MODUL 4:
DATENBASIERTE SCHUL- UND UNTERRICHTSENTWICKLUNG

Die zielgerichtete und kompetente Nutzung von Daten fiir die Schul- und Unterrichts-
entwicklung gilt als Grundlage von unterrichtswirksamen Schulleitungen (vgl. Klein, G. §
Sliwka, A., 2018.). Es gibt zahlreiche interne und externe Quellen, die flir eine datenbasierte
Schul- und Unterrichtsentwicklung genutzt werden konnen. Hdufig stofst deren systemati-
sche Auswertung in den Lehrerkollegien jedoch auf Ablehnung.

Nachdem im Programm impakt schulleitung bereits an unterschiedlichen Stellen auf die
Datennutzung hingewiesen bzw. mit unterschiedlichen Daten gearbeitet wurde, wird das
Thema nun systematisch aufbereitet und fiir den Bereich Unterrichtsentwicklung vertieft.
Fir dieses Modul sitzen die Schulleitungen in Tischgruppen entsprechend ihrer Schul-
formen zusammen.

Datennutzung fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung

In einem kurzen Input fiihrt die Akademieleitung in das Thema ein, gibt Uberblick tiber vor-
handene Daten(-gruppen) und ordnet sie unterschiedlichen Funktionen zu. Zudem bringt
sie bisher im Programm verwandte Daten ein. Ein Austausch in der Tischgruppe zur Praxis
der allgemeinen Datennutzung an den Schulen schlieft den ersten Teil des Moduls ab.

In der zweiten Phase liegt der Schwerpunkt auf dem Umgang mit den jdhrlich erhobenen
Lernstandsdaten (VERA, Lernstand 3 und 8/9). Es wird in die Aussagekraft und auch
Nicht-Aussagekraft der zuriickgemeldeten Daten eingefiihrt und Anregungen fiir die
schulinterne Befassung und Auswertung im Kollegium gegeben. Hierzu wird auch auf die
umfangreich vorhandenen Materialien und Handreichungen auf den Servern der Ldnder
und auch des 1QB (vgl. https://www.igb.hu-berlin.de, letzter Zugriff, 31.10.2019) hingewiesen.
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6 Das Modul , Intuitives Bogen-
schieften” wurde sehr positiv aufge-
nommen. Organisatorisch kann es an
einem Ganztag durchgefiihrt werden
oder aber nachmittags beginnen, tiber
Nacht ,wirken” und am folgenden
Vormittag fortgefiihrt werden. Beides
ist moglich und wirksam.

7 Eine passende Romanempfeh-
lung der Referenten des Kompakt-
moduls ist ,,Der Weg des Bogens”
von Paulo Coelho (2017).

Im Rahmen einer Gruppenarbeit soll anhand einer aufbereiteten Musterriickmeldung von
VERA 3 und 8 eine Auswertungskonferenz bzw. ein Auswertungsprozess im Lehrerkollegium
simuliert werden.

Beispielunterlagen zu VERA- und Lernstandsergebnissen, (ggf. direkt Giber eine der
teilnehmenden Schulen besorgen, dabei Grundschule und weiterflinrende Schule bertick-
sichtigen) werden den Teilnehmerinnen und Teilnehmern zur Verfligung gestellt.

Es geht in der Simulation weniger um die konkreten Ergebnisse, sondern vielmehr um die
erlebten eigenen und damit auch im Kollegium zu erwartenden Reaktionen. Schulleitungen
kommen in dieser Phase sehr intensiv ins Gesprdch tiber bereits erfahrene Situationen,
die Praxis der eigenen Schule und auch ihre personliche Betroffenheit tber die unter-
schiedlichen Haltungen im Kollegium. Die Auswertungskonferenz kann ein sehr wirksamer
Ansatz sein, um an die Basis der Unterrichtsentwicklung zu gelangen: einen gemeinsamen
paddagogischen Konsens bzw. die Arbeit an pddagogischen Haltungen.

Im Plenum werden Erkenntnisse aus den Tischgruppen zusammengetragen.

MODUL 5:
KOMPAKTMODUL: AUF DIE HALTUNG KOMMT ES AN —
INTUITIVES BOGENSCHIESSEN (EXTERNER INPUT)®

Schulleitungen haben in ihrer Schule eine zentrale Position. Ihr Verhalten und Agieren wird
aufmerksam wahrgenommen, mit einer klaren Haltung kénnen sie Einfluss auf das gesamte
System ausiiben. Ein Anliegen dieses Kompaktmoduls ist es, den Schulleitungen einen
Raum fiir Selbstwahrnehmung und Reflexion rund um das Thema Haltung zu geben.

In den drei Runden in NRW hat das Programmteam fur das Kompaktmodul , Auf die
Haltung kommt es an — Intuitives Bogenschiefsen” mit externen Referenten zusammen-
gearbeitet. Zundchst wurden die grundlegenden Fertigkeiten im Umgang mit dem Bogen
vermittelt und Sicherheitsaspekte gekldrt. Im Verlauf des Moduls wurden unterschiedliche
Ziele angepeilt und die personliche Art, den Bogen zu fiihren, entwickelt. Im Rahmen
dieses sehr intensiven Zugangs zur Reflexion der eigenen Haltung und des eigenen
Fihrungshandelns wird auf folgende Aspekte eingegangen:

9 a1WIPDAY

1. Haltung ist Prasenz: Wenn ich stehe, dann stehe ich.
2. Haltung ist Selbstwirksamkeit: Absicht, Verhalten, Wirkung.
3. Haltung ist Kongruenz: Partizipation, Kooperation, Kontakt.

Die individuell sehr unterschiedlichen, immer sehr intensiven Erfahrungen werden in der
Stille ausgewertet und personliche Gedanken im Journal notiert.”

Das Kompaktmodul Bogenschiefben IGuft in oben beschriebener Form von Freitagmittag
bis Samstagvormittag und gibt damit viel Raum fiir die individuellen Erfahrungen und
Reflexionen zum Thema.
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MODUL 6:
KOLLEGIALE BERATUNG ODER THEMENGRUPPEN

Das Kompaktmodul ist fiir viele der Teilnehmerinnen und Teilnehmer emotional auf-
wiihlend und wirft Anliegen auf. Auch bringen Schulleitungen stets Beratungsfragen in
die Akademie mit. Zur Bearbeitung finden in bewdhrter Form und in Eigenregie parallel
kollegiale Beratungsgruppen und/oder Themengruppen statt.

MODUL 7:
PROJEKTNACHSTEUERUNG FUR DAS DRITTE PROGRAMMJAHR

Die Schulleitungen haben mit der Zwischenreflexionen Informationen zum Projektstand
zusammengetragen und Hinweise zur Nachsteuerung erhalten. Wahrend der Akademie
kamen neue Anregungen aus den Schulberichten der wissenschaftlichen Begleitung und
dem Modul ,Datenbasierte Schul- und Unterrichtsentwicklung” hinzu.

Im letzten Modul der Akademie VI geht es nun darum, alle Informationen zu bindeln und
im Sinne eines agilen Managements die Projekte und Vorhaben nachzusteuern. Die Akade-
mieleitung erinnert in einem Kurzinput an die wichtigsten Fragestellungen des Projektma-
nagements. AnschlieRend nehmen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Einzel-,
Partner oder Gruppenarbeit ihre eigene Planung zur Nachschérfung vor. Es wird in den
Blick genommen, was nach oder sogar noch vor den Sommerferien erledigt werden muss.
Akademie- und Programmleitung der Wiibben Stiftung stehen zur Beratung zur Verfligung.

. ABSCHLUSS: REFLEXION £ AUSBLICK
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1.

AKADEMIE 7:
,PANTA RHEI... SCHON WAR'S ...”

4.7.1 EINFUHRUNG IN BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE VI

Die siebte Akademie steht am Anfang des dritten Programmjahres und beinhaltet neben
der Fortfiihrung der Umsetzung noch nicht abgeschlossener Mafsnahmen auch schon die
Sicherung und den Transfer. Es werden weitere Impulse zum Thema , Leitung” gegeben,
um auch in herausfordernden Situationen handlungssicher zu sein. Dabei wird auf den
Inhalten der vierten Akademie aufgebaut und sehr konkret an den Anliegen und aktuellen
Herausforderungen in den Schulen gearbeitet. Ergéinzend findet das dritte Kommunika-
tionstraining mit dem Thema , Ansage” bei Fehlverhalten statt.

DIE ZIELE DER SIEBTEN AKADEMIE:

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben sich zu ihren pddagogischen Vorbildern
oder Inspirationsquellen ausgetauscht und Anregungen fiir das eigene Lektirestudium
bekommen.

. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben vertiefende Impulse zum Themenfeld

Personalfiihrung in Verénderungsprozessen erhalten.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben das Fiihren von Ansagegesprdchen geiibt.
Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben sich kollegial beraten.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben den Weg fiir das dritte Programmjahr
reflektiert und konkretisiert.
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4.7.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE 7

Vs

Eisbecher

Eréffnungsrunde

Modul 1:

Modul 2:

Mein Pddagogischer Klassiker — ein lebendiger Biichertisch

Das Team im Blick: Wie ist die Lage?

Abendprogramm: Spieleabend mit Freiluftspielen

TAG 1

TAG 2

Morgengruf3

Modul 3:

Modul 4:

Kompaktmodul: Personalfiihrung und -entwicklung, Teil 2 (externer Input)

Nachlese in Themengruppen

Abendspaziergang & Ausklang

TAG 3

Morgengruf’

Modul 5:

Modul 6:

Modul 7:

Kollegiale Beratung
Kommunikationstraining Ill: ,Die Ansage”

Planungszeit und individuelle Beratung

Abschluss: Reflexion & Ausblick

L S1WapOAY
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4.7.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1 — IN DIESER AKADEMIE GLEICHZEITIG EROFFNUNGSRUNDE:
MEIN PADAGOGISCHER KLASSIKER — EIN LEBENDIGER BUCHERTISCH

,Bitte bringen Sie das Buch mit, welches Sie als Pddagogin und Pddagogen persdnlich
besonders beeindruckt und ermutigt hat. Gemeint ist Ihr personlicher ,Pddagogischer
Klassiker”, dessen Lektiire Sie wirmstens empfehlen mochten. Wir werden einen
Akademiebichertisch damit bestticken.”

(mit der Einladung verschickter Auftrag an die Schulleitungen)

Die siebte Akademie beginnt mit einer langen Erdffnungsrunde, in der jede Teilnehmerin
und jeder Teilnehmer sein Buch kurz vorstellt und erzdhlt, was ihr oder ihm daran beson-
ders wichtig ist, was an dieser Lektire inspiriert oder auch nachdenklich gemacht hat.

Es kdnnen tatsdchliche Klassiker aber auch anregende Neuentdeckungen der jiingeren Zeit
sein. Oft haben die Biicher unmittelbar mit dem Unterricht, Pddagogik oder dem Lernen zu
tun, manche adressieren eher den gesellschaftlichen Kontext und die verdnderte Lebens-
welt der Kinder. In jedem Fall entsteht auf unaufwdndige Weise ein besonderer, vielseitiger
Biichertisch, zu dem sich die Schulleitungen im Weiteren noch austauschen und sich
Notizen fiir die eigene Literaturliste machen.

MODUL 2:
DAS TEAM IM BLICK: WIE IST DIE LAGE?

Immer wieder stellt sich im Verlauf von Verdnderungsprozessen die Frage danach, wie der
Wandel gut mit dem Kollegium zu gestalten und zu leiten ist. Der Blick auf die Stimmung
im Kollegium, auf das Belastungsempfinden, etwaige Konflikte, Fragen und Bedurfnisse ist
mithin eine Daueraufgabe und wird auch in dieser Akademie adressiert. Nach der Er6ff-
nungsrunde tauschen sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer zu der Frage: ,Wie ist die
Stimmung an Bord?“ aus und sammeln Fragen fir das Kompaktmodul Personalfiihrung-
und -entwicklung, Teil 2, am folgenden Tag.
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MODUL 3:
KOMPAKTMODUL: PERSONALFUHRUNG UND -ENTWICKLUNG,
TEIL 2 (EXTERNER INPUT)

Es folgt ein zweites sehr anliegenorientiertes Modul zu den Handlungsfeldern der Personal-
entwicklung und der damit verbundenen Fiihrungsrolle (s. Handlungsfelder der Personal-
entwicklung in Akademie IV, Modul 4).

Das Thema der Personalfiihrung in Verdnderungsprozessen wird oft mit dem Umgang
mit Widerstanden verbunden. Daher konzentriert sich die Referentin in diesem Teil des
Kompaktmoduls explizit auf eine stdrkenorientierte Sicht auf das Kollegium, die gezielte
Wahrnehmung vorhandener Potentiale und die Mdglichkeiten zum Ausbau von Stdrken
(,Positive Leadership“). Dabei geht sie auf die am Vortag gesammelten Fragen ein:

Einige Themenbeispiele und mdgliche Aufgabenstellungen aus dem Durchgang
in NRW:

(" 7\

THEMA DELEGATION VON AUFGABEN:

Die Schulleitungen erhalten eine spontane Ubung zu ihrem persénlichen Umgang mit
Delegation. Auftrag: ,Sie sollen Personen fiir Aufgaben oder Amter auswdhlen. Eine
Person fir die psychosoziale Beratung, zwei neue Mitglieder fir die Schulentwick-
lungsgruppe und drei Personen fiir eine methodische Fortbildung.”

— Einzelreflexion: Anhand welcher Kriterien haben Sie ausgewdhlt? Wie sind Sie vor-
gegangen? Woran haben Sie bei Ihrer Auswahlentscheidung gedacht? Betrachten
Sie die ausgewdhlten Personen, haben sie etwas Gemeinsames?

—> Tandem Reflexion: Worauf achten Sie besonders, wenn Sie auswdhlen? Was leitet
Sie? Laufen Sie Gefahr, Aspekte auszublenden? (Was ist mein ,blinder Fleck”?)

- Plenum — Was ist lhnen aufgefallen: Sammlung maglicher Kriterien ...

THEMA PERSONALENTWICKLUNG:

,Wie kriege ich eine Routine in meine Personalentwicklung?”
Hinweis: Schauen Sie jedes Halbjahr auf das Kollegium und notieren systematisch.

L S1Wapbiy

— ,Sichten Sie Ihre Kollegiumsliste und notieren Sie hinter allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eine besondere Stérke/ein besonderes Talent, das fiir die Schule von

Bedeutung ist.” [;>
AN
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(> \
THEMA WERTSCHATZUNG:

,Was kann ich tun, damit Kolleginnen und Kollegen sich gesehen und wertge-
schdtzt fihlen?”

- Sammlung aus der Runde (z.B. zu jeder Kollegin, jedem Kollegen einen Satz des
Dankens, was er im vergangenen Jahr fiir die Schule getan hat.)

THEMA EINARBEITUNG NEUER MITARBEITER, AUCH VON VERTRETUNGS-
LEHRKRAFTEN ODER QUEREINSTEIGERN:

,Was kann ich tun, damit sie sich ziigig und gut zurechtfinden? Wie kann ich ihre
Stdrken und Talente und auch die Entwicklungsbedarfe schnell erkennen? Wie kann ich
die Einarbeitung auf mehrere Schultern verteilen? Wie gestalte ich die Integration in
das ,soziale System” Kollegium? (AufklGrung der Neuen iiber Besonderheiten)”

= Ubung: Erstellen Sie eine ,Bedienungsanleitung” fiir Ihre Schule, in der alle
wichtigen Grundlagen, Prinzipien, Arbeitsweisen und schulorganisatorische Frage-
stellungen an lhrer Schule festgehalten sind. Uberlegen Sie sich die Sicherstellung
der kontinuierlichen Weiterentwicklung dieser Anleitung.

Arbeitshilfen und Literaturhinweise werden von der jeweiligen Referentin des Kompakt-
moduls eingebracht.

MODUL 4:
NACHLESE IN THEMENGRUPPEN

Im Anschluss erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer Zeit, um die zahlreichen
Anregungen des Kompaktmoduls zu sortieren, eigenen Gedanken und Fragen der Anwen-
dung nachzugehen, um sich dann in Kleingruppen konzentriert und aktiv austauschen zu
kénnen.

Sofern es maoglich ist, profitiert diese Phase sehr davon, wenn die Referentin, der Referent

des Kompaktmoduls noch anwesend ist und sich zu jeder Gruppe setzt. So kdnnen noch
weitere, auch individuelle Fragen vertiefend beraten und gekldrt werden.

MODUL 5:
KOLLEGIALE BERATUNG

In bewdhrter Form und in Eigenregie finden drei parallele kollegiale Beratungsgruppen statt.
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MODUL 6:
KOMMUNIKATIONSTRAINING III: ,,DIE ANSAGE”

Es gibt Situationen, in denen Kolleginnen oder Kollegen sich in der Rolle als ,Bremser”
oder ,Verweigerer” einrichten und die geplanten Aktivitdten nicht nur nicht unterstitzen,
sondern auch aktiv und 6ffentlich dagegen arbeiten. Damit kdnnen sie von der Schul-
leitung nicht ignoriert werden, denn: Bremser dndern sich nicht von alleine. Im Gegenteil,
je liinger sie ihre Rolle spielen kdnnen und bevorzugt in Gesamtkonferenzen eine Biihne
erhalten, umso mehr verunsichern sie das Kollegium, fordern unproduktive und anstren-
gende Auseinandersetzung und sorgen mindestens fir Stillstand. Gleichzeitig gilt selbst-
verstdndlich auch fir diese Mitarbeiter, dass sie in ihrer Individualitdt wahrgenommen und
als Person ernstgenommen und respektiert werden. Damit sie ihr Verhalten dndern und
im ldealfall zukiinftig aktiv, gerne auch mit kritischer Stimme, am Prozess der Schul- und
Unterrichtsentwicklung teilhaben, ist ein kldrendes Ansagegesprdch unvermeidlich. Eine
heikle Gesprdchssituation, auf die man sich gut vorbereiten muss.

Es gibt zwei Prdmissen: Erstens muss auch das Kollegium lernen, diesem Kollegen, dieser
Kollegin kritische Riickmeldung zu geben und konstruktive Mitwirkung einzufordern.
Zweitens ist es die Aufgabe der Leitung, die Konfrontation auszusprechen, klare Haltung
einzufordern und auch Druck aufzubauen — die Verantwortung fiir die weitere Richtungs-
entscheidung liegt jedoch bei der Lehrkraft. Das bedeutet, dass diese eine aktive Rolle
hat und dazu aufgefordert wird, Verantwortung zu Gbernehmen, sei es durch konstruktive
Mitarbeit oder auch die Entscheidung, dass die Schule sich so verdndert, dass man sich
kiinftig nicht mehr zugehdrig flihlen kann und eine Alternative suchen wird. Auch dabei
wird die Schulleitung dann gerne unterstitzen.

Analog zum ersten Kommunikationstraining erhalten die Schulleitungen wieder einen
moglichen Ablauf und einige Hinweise fiir besondere Herausforderungen eines solchen
Gesprdchs (nach Maja Dammann, Referatsleiterin fir Personalentwicklung am Landes-
institut fir Lehrerbildung und Schulentwicklung, Hamburg, a.D.):

UBUNG ZUR KOMMUNIKATION ,,DIE ANSAGE*

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer tben in Dreiergruppen mit wechselnden Rollen.
Das Thema des Gesprdchs wdhlen sie aus ihrem individuellen Erfahrungsschatz.

L S1Wapbiy

Gespriichsverlauf:

1. Wirdigung der Kritik, als wertvollen Beitrag, noch einmal griindlich nachzudenken,
ergdnzende Impulse, etc.

2. Kldrung der grundsdtzlichen Orientierung des Mitarbeiters, der Mitarbeiterin
a. Besteht das grundsdtzliche Interesse an der Weiterentwicklung der Schule?

(besteht also nur Kritik an der Art und Weise?)

b. Hat der Mitarbeiter, die Mitarbeiterin sich bereits innerlich verabschiedet?

3. Einfordern konsequenten Verhaltens des Mitarbeiters, der Mitarbeiterin g>
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Wenn a) , Wie kénnen Sie Inhalt und Form lhrer Kritik so duern, dass das Kollegium
Verbundenheit zur Schule splirt?”

Wenn b) ,Nehmen Sie sich selbst ernst! Sie kritisieren etwas, was unumkehrbar ist
(Inklusion, verdnderte Schulstruktur, etc.). Ihre Position ist eine Minderheitenposition
und Sie kénnen nicht gewinnen. Entscheiden Sie sich bitte: Entweder Sie bewegen sich
weg und ich unterstiitze Sie dabei — oder Sie bleiben und sie arbeiten hier am Rande
weiter, bekommen aber von mir keine Biihne mehr.”

4. Abschluss des Gespréches — ohne Diskussion mit dem Mitarbeiter, der Mitarbeiterin!
,Vielen Dank fiir Ihre Zeit heute. Bitte kommen Sie am kommenden Mittwoch
wieder zu mir und lassen Sie mich lhre Entscheidung wissen.”

Ende des Gesprdchs fiir diesen Tag.
Nicht in Diskussion und Rechtfertigungen verwickeln lassen.

Wirkungen:

Der wesentliche Gewinn dieser Ubung besteht neben der , theoretischen” Seite der
Gesprdchsplanung auch darin, die eigenen Emotionen wahrzunehmen, eigene Verhal-
tensweisen und Unsicherheiten gespiegelt zu bekommen und alternative Handlungs-
moglichkeiten zu erarbeiten.

Ergdnzend kann jeder fir sich prifen, wie weit er oder sie zu gehen bereit ist und ob
die Ansage in das eigene Repertoire passt.

MODUL 7:
PLANUNGSZEIT UND INDIVIDUELLE BERATUNG

Am Abschluss auch dieser Akademie ist wieder Zeit fiir die Aktualisierung der Planungen

und individuelle Beratungen vorgesehen. So gehen die Schulleiterinnen und Schulleiter gut
aufgestellt und sortiert in den Alltag.

ABSCHLUSS: REFLEXION ¢ AUSBLICK
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AKADEMIE 8: )
,AUF DER ZIELGERADEN: FIT FUR DEN ENDSPURT!"

4.8.1 EINFUHRUNG IN BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE VI

In der achten Akademie wird der Endspurt im Programm impakt schulleitung eingeldutet.
Es verbleiben noch einige Monate, die begonnenen Prozesse umzusetzen und die Ange-
bote des Programms sinnvoll zu nutzen. Das Ende gerdt langsam ins Blickfeld und erste
Uberlegungen, wie Begonnenes auf den unterschiedlichen Ebenen gut fortgefiihrt werden
kann, sollen angestofien werden.

Diese Akademie bietet aufberdem die Mdglichkeit, im Vorfeld Bedarfe fiir besondere Themen,
die in den Schulentwicklungsprojekten eine zentrale Rolle spielen oder perspektivisch in
den Schulen an Bedeutung zunehmen, zu bericksichtigen und in der Kombination von
theoretischen Hintergriinden/Inputs und praktischer Umsetzung in Schule zu bearbeiten.
In der beschriebenen Akademie ist dies das Thema der Demokratiepddagogik und der
Partizipation, das als Kompaktmodul mit einer externen Referentin durchgefiihrt wurde.
Ein weiterer Schwerpunkt kénnte das Thema Resilienz sein, dass in den Schulen immer
wieder eine wichtige Rolle spielt, da es alle Akteursebenen in der Schule betrifft.

DIE ZIELE DER ACHTEN AKADEMIE:

1. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben ihren Blick auf das ,Ende” des
impakt-Projektes geschdrft und ihre Fragen bearbeiten kdnnen.

2. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben einen Uberblick iiber die Bildungsziele im
Bereich Demokratiepddagogik und Partizipation gewonnen, die Praxis der eigenen
Schule reflektiert und ggf. Maftnahmen fiir die Weiterentwicklung skizziert.

3. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben durch das Medium Film einen Impuls zur
Gestaltung von Schule im 21.Jahrhundert erhalten.

4. Die Schulleiterinnen und Schulleiter konnten das Format der kollegialen Beratung
nutzbringend anwenden.

5. Die Schulleiterinnen und Schulleiter haben Anregungen fiir Projektabschluss,
-evaluation und Transfer erhalten und ein passendes Konzept skizziert.
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4.8.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE VIII

Vs

Eréffnungsrunde
Modul 1: Blick auf die Zielgerade
Modul 2: Themengruppen

Abendprogramm: Nach Belieben und entsprechend der Angebote des Tagungshauses

TAG 1

Morgengruf’
Modul 3: Kompaktmodul: Demokratiebildung und Partizipation (externer Input)
Modul 4: Nachlese in Kleingruppen

Abendprogramm: Film & Dialog

TAG 2

Morgengruf}
Modul 5: Riemann-Thomann-Modell: Ubung Il
Modul 6: Kollegiale Beratung

Modul 7: Planung des Abschlusses fiir jede Schule
(Projektevaluation/Abschlussreflexion/Transferplanung)

Abschluss: Reflexion € Ausblick

TAG 3

8 SIWaPDNY
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4.8.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

MODUL 1:
BLICK AUF DIE ZIELGERADE

Die achte Akademie ldutet die Abschlussphase von impakt schulleitung ein und nimmt den
LEndspurt” in den Blick. Im ersten Modul erhalten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die
Gelegenheit fir eine kreative Bestandsaufnahme an Stationen:

( 2\

5 STATIONEN ZUM ,,BLICK AUF DIE ZIELGERADE"

1. Station: Wie nah sind wir dem Ziel gekommen? Zum Uberblick iber alle Projekte
tragen die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sich auf einer Skala auf einer
Wandzeichnung ein und tauschen sich kurz aus.

2. Station: Evaluationsberatung: Gesprdch mit einer Akademieleitung unter der
Fragestellung: , Wissen wir genug tber unseren Projekterfolg? Haben wir
Fragen zur Gestaltung und Steuerung der Evaluation?”

3. Station: Blick auf Zeit und Budget: Gesprdch mit der Projektleitung, um offene
Fragen zum Thema zu kldren.

4. Station: Teambarometer — wie ist die Energie und Stimmung ,.an Bord“?

Dialog der Schulleitungen untereinander.

5. Station: Individuelle Reflexion: Journaling zur Fragestellung:

,Das allerschdnste Ergebnis dieses Projekt wdre aus meiner Sicht ...”
,Das kann ich noch dafir tun...”

Material:

flinf vorbereitete, einfache ,Stationen” an verschiedenen Ecken des Raumes oder
davor. Fir das Journaling eignet sich ein gemtlicher, ruhiger Sitzplatz mit Blick aus
dem Fenster.

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer kénnen sich in der Er6ffnungsphase dieser
Akademie fokussieren und so auf die fiir sie relevanten Fragen, die es im Laufe der
Akademie zu kldren gibt, vorbereiten. Im Austausch erfahren sie, wie die Kolleginnen
und Kollegen vorgehen und erhalten Tipps von der Akademieleitung.

MODUL 2:
THEMENGRUPPEN

In bewdhrter Form und in Eigenregie finden die Themengruppen, wie in Akademie I
etabliert, statt.
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MODUL 3:
KOMPAKTMODUL: DEMOKRATIEBILDUNG UND PARTIZIPATION (EXTERNER INPUT)

Der zweite Tag beginnt mit dem Kompaktmodul zum Thema Demokratiebildung und
Partizipation, durchgefiihrt durch eine externe Referentin. Es ist ein weites Feld, das
unumestritten zu den zentralen Bildungsherausforderungen unserer Zeit gehort. Demo-
kratiebildung beginnt in der Schule (vgl. Sliwka, 2008). Neben der grundlegenden fachbe-
zogenen politischen Bildung ist die Demokratiebildung ein Querschnittsthema mit Beziigen
zum Verantwortungslernen, dem sozialen Lernen, der Werte- und Moralerziehung, der
Selbstwirksamkeitserfahrungen und auch der Partizipation aller in der Schulgemeinschaft
beteiligten Personen. Nicht zuletzt durch polemisierende Debatten in der Offentlichkeit
oder auch eigenen Mobbingerfahrungen in sozialen Medien kénnen Jugendliche mit unan-
gemessenen Formen der Meinungsdufierung konfrontiert sein. Schule soll der Ort sein, an
dem das Zusammenleben in einer pluralen, offenen Gesellschaft gelernt und gelibt werden
kann sowie, im Sinne der Sozialisationsfunktion von Schule, die Basis des gesellschaftli-
chen Zusammenhaltes gelehrt (Menschenrechte, Grundgesetz, Verfassung) wird.

Das Thema ist somit kein fakultatives oder eine Thematik fiir den AG-Bereich, sondern
spielt in allen Bereichen von Bildung und Erziehung eine Rolle. Die Schulleitungen sollen in
diesem Kompaktmodul:

— Klarheit Gber die Vielfalt der Bildungsziele in diesem Kontext gewinnen und die
Bedeutung fir das Lehren und Lernen allgemein erkennen;

— ihr Wissen um gute Beispiele, Konzepte und Programme im Bereich der Demokratie-
und Menschenrechtsbildung erweitern;

— Eine Landkarte fir die Befragung der eigenen Praxis erhalten und die besonderen

Herausforderungen und Ziele fiir den eigenen Schulstandort beschreiben kénnen sowie

Implikationen fiir die Weiterentwicklung des Lehrens und Lernens festhalten;

Zeit und Raum fiir den Austausch mit Kolleginnen haben;

Lokale und Uberregionale Ansprechpartner/Unterstiitzungssysteme/Qualifizierungs-

angebote fir die unterschiedlichen Felder kennen.

N2
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MODUL 4:
NACHLESE IN KLEINGRUPPEN

Nach den Impulsen und vielfdltigen Anregungen gehen die Teilnehmerinnen und Teilneh-

mer in die ,,Aneignungsphase” und finden sich zum Austausch in Kleingruppen zusammen.

Folgende Leitfragen gab es in den Pilotgruppen in NRW:

— Wie partizipativ sind wir? Gibt es Beteiligung und Feedback in der Schulentwicklung?

— Wie konnen die Schiilerinnen und Schiiler als Experten des Lernens ihren Lernweg und
auch die Gestaltung von Unterricht mitgestalten?

—> Wo und wie lernen die Kinder und Jugendlichen bei uns Demokratie, Partizipation und
Verantwortung?

Methodisch wdren diese auch als Gesprdchsanlass im Rahmen einer Gesamtkonferenz im
eigenen Kollegium denkbar.

Material:

https://www.degede.de
https://www.degede.de/mediathek/kategorie/publikationen/lernmaterial
https://www.mehralseinedemokratie.de (letzter Zugriff 31.10.2019)

Da es sich um ein wichtiges und weites Feld handelt, muss der konkrete Fokus und das Vor-
gehen des Tages von der Planungsgruppe mit der Akademieleitung ausgearbeitet werden.

‘ ABENDPROGRAMM FILM ¢ DIALOG

Am Abend wird ein Impulsfilm/Kurzfilm zu einer besonderen Schule oder einem besonde-
ren Bildungsthema gezeigt. Der Abend wird, gerne ein wenig anmoderiert, zum Austausch
genutzt.

MODUL 5:
RIEMANN-THOMANN-MODELL: UBUNG I

Bereits in der ersten Akademie wurde das Riemann-Thomann-Modell eingefiihrt. Es wird
in diesem etwa zweistiindigen Modul hier wieder aufgegriffen und vertiefend zur Selbst-
reflexion aber auch zum besseren Verstandnis des Kollegiums genutzt. Es handelt sich

um ein phdnomenologisches Personlichkeitsmodell, welches die Vielfalt menschlicher
Charaktere auf folgende Dimensionen zurlickfiihrt: Ndhe und Distanz sowie Dauer und
Wechselstreben. Alle vier Grundrichtungen sind in jedem Menschen vorhanden, jedoch
stehen meist zwei oder manchmal auch nur eine Ausprdgung deutlich im Vordergrund.
Diese Dominanz kann in unterschiedlichen Situationen durchaus verschieden ausfallen,
d.h. im privaten Leben deutlich anders als in der Wahrnehmung der Rolle im beruflichen
Kontext. Die Verortung hilft menschliche Unterschiede zu erkennen und ihre Auswirkungen
auf die Kommunikation und die Beziehungen besser zu verstehen. Das Modell kann auch
zur Selbsterkundung genutzt werden, was im Rahmen der Akademie allerdings nicht im
Vordergrund stehen soll, um die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nicht ohne ihr ausdriick-
liches Einverstdndnis in einen zu personlichen Prozess zu fiihren.
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ARBEIT MIT DEM RIEMANN-THOMANN-MODELL

Nach einer kurzen Auffrischung der Theorie und Erinnerung an die vier Grundtypen fol-
gen Aufgaben der Anwendung und Reflexionsphasen mit Bezug zum Leitungshandeln
und zum besseren Verstdndnis von Alltagssituationen im Kollegium.

Schritt 1 (im Plenum):
Auf vier Flipcharts sind die Grundtypen visualisiert. Gemeinsam werden in der Gruppe
die Stdrken und Herausforderungen dieser Typen zusammengetragen:

Distanztyp Ndhetyp

+ intellektuell, eigenstdndig, pragmatisch + Verstdndnis, Harmonie, Gemeinschaft

- unbeholfen im Kontakt, ,arrogant” © - abhdngig, konfliktscheu, kein ,nein”
Dauertyp Wechseltyp

+ Ordnung, Verldsslichkeit, Piinktlichkeit ~ : + Spontanitdt, Flexibilitdt, Improvisation

- pedantisch, Kontrollzwang, eng, starr : - chaotisch, unzuverldssig, neigt zur Flucht

Schritt 2 (im Plenum oder Kleingruppen)
Im Plenum wird exemplarisch eine Teamsituation aufgestellt und die daraus entste-
henden Phdnomene sowie mdgliches Leitungshandeln erortert.

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten ein Arbeitsblatt mit dem Modell und
verorten die Mitglieder ihrer eigenen Steuergruppe/ihres Leitungsteams entsprechend
ihrer wahrgenommenen Grundstruktur. Anschlieend reflektieren Die Schulleitungen in
Kleingruppen. Die Akademieleitung berdt in Einzelfdllen.

Material:
AH VIIL.1 Riemann-Thomann Einfiihrung
AH VIII.2 Riemann-Thomann Ubung

Wirkungen:

Ziel dieser Ubungen ist es, die Unterschiedlichkeit der Menschen besser zu verstehen
und die Chancen der komplementdren Stdrkenergdnzung durch unterschiedliche Typen
zu erkennen. Die Schulleitungen konnen erkennen, warum einige Teammitglieder ihnen

besonders fremd sind und ihren Zugang zu diesen optimieren. z
~ J a8
3
®

MODUL 6:

KOLLEGIALE BERATUNG

In bewdhrter Form und in Eigenregie finden drei parallele kollegiale Beratungsgruppen statt.
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MODUL 7:
PLANUNG DES ABSCHLUSSES FUR JEDE SCHULE: PROJEKTEVALUATION,
SCHULINTERNE ABSCHLUSSREFLEXION, TRANSFERPLANUNG

In diesem Modul wird der Projektabschluss fiir jede Schule und die damit verbundenen
Fragen der Verstetigung begonnener Prozesse in den Blick genommen. Die Fragestellungen
folgen dem Dreischritt: Interne Bilanz — Auswertung und Schlussfolgerungen — Doku-
mentation und Planung der fortfolgenden Entwicklung. Es ist die Vorbereitung auf den
Ubergang zwischen der sehr strukturierten und begleiteten Projektphase des Programms
hin zu eigenen kontinuierlichen Handlungsroutinen der Schul- und Unterrichtsentwicklung.
Im Idealfall ergibt sich daraus ein Masterplan fiir die folgenden drei bis finf Jahre.

Nach einer kleinen Erinnerung an die Prinzipien und Mdglichkeiten der Evaluation fiihrt die
Akademieleitung analog zur Zwischenreflexion (am Ende des zweiten Projektjahres) die
Methode einer leitfragengestiitzten schulinternen Abschlussreflexion ein. Primdr hat diese
die Funktion, dass die Projektverantwortlichen gemeinsam Bilanz ziehen, die Ergebnisse
und Effekte der Entwicklungsarbeit der vergangenen drei Jahre wahrnehmen und Wege zur
Verstetigung beraten.

Die Erkenntnisse der Abschlussreflexion werden strukturiert dokumentiert und stellen
gleichfalls die Abschlussdokumentation dar. Damit ist auf pragmatische Weise der

Berichtspflicht genlige getan.

Die Leitfragen fiir die Abschlussreflexion sind im Kapitel 2 genau skizziert.

s N
VORBEREITUNG DER ABSCHLUSSREFLEXION

Nach dem Kurzinput der Akademieleitung erhalten die Schulleitungen Zeit,

die Abschlussreflexion zu planen:

— Entwickeln Sie die Planung fur die Abschlussreflexion in Ihrer Schule.

—> Wer ist eingebunden? Stellvertretung, Steuergruppe, Schulentwicklungsbegleitung,
ggf. weitere Personen?

—> Welcher Kontext? Wann? Welcher Umfang?

Die Leitfragen bieten Struktur und dienen als Anregung. Der Verlauf des Gesprdches
sollte auf geeignete Weise visualisiert und dokumentiert werden.

Schritt 1: Vorbereitung in Einzelarbeit
Schritt 2: Austausch in 4er-Gruppen

Material:
AH VIII.3 Leitfragen zur Abschlussreflexion

Die Akademieleitungen beraten individuell bei Bedarf, behalten die Prozesse auch
inhaltlich im Blick und bieten Unterstlitzung an.

G J

ABSCHLUSS: REFLEXION £ AUSBLICK
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-

AKADEMIE 9: )
,DIE ERNTE SICHERN UND GESTARKT WEITERZIEHEN ...”

4.9.1 EINFUHRUNG IN BEDEUTUNG UND ZIELE DER AKADEMIE IX

Die neunte Akademie schliefst das Programm impakt schulleitung auf der Ebene der
Professionellen Lerngemeinschaft ab. In dieser Akademie wird die ,Ernte” gesichtet und
gewdirdigt. Dies umfasst sowohl einen Riickblick auf die schulischen Entwicklungen als
auch die Betrachtung der eigenen Entwicklung als Fiihrungskraft. Die Schulleiterinnen
und Schulleiter sollen gestdrkt aus dem Programm entlassen werden, mit einem guten
Repertoire an Handlungsmdglichkeiten fiir den Schulleitungsalltag. Dazu gehdren weitere
Impulse und Ubungen zur achtsamen und salutogenen Fiihrung — der eigenen Person und
des Kollegiums: Zeitmanagement, Gestaltung von Kooperations- und Kommunikations-
prozessen im Team und Handlungsroutinen der kontinuierlichen Schul- und Unterrichts-
entwicklung. Ferner ist es der Zeitpunkt, die Gruppe zu verabschieden und sich iiber geeig-
nete Formen der Fortfiihrung ihrer ,Professionellen Lerngemeinschaft” zu verstdndigen.

DIE ZIELE DER NEUNTEN AKADEMIE:

1. Die Schulleiterinnen und Schulleiter sichten und wiirdigen die ,Ernte” der letzten drei
Jahre sowohl im Hinblick auf die Entwicklung der Schule als auch im Hinblick auf ihre
eigene Weiterentwicklung als Fuhrungskraft.

2. Die Schulleiterinnen und Schulleiter erhalten weitere Impulse zum Handlungsfeld
gesunde (Selbst)-Fiihrung.

3. Die Schulleiterinnen und Schulleiter finden Wege der Verstetigung der begonnenen
Prozesse mit dem Kollegium.

4. Es findet eine gemeinsame Auswertung des impakt-Programms statt.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter geben und erhalten ein persdnliches Feedback.

. Die Gruppe der Schulleiterinnen und Schulleiter findet ihren Abschluss und verabschie-

det sich.

o wu
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4.9.2 UBERSICHT UBER DIE MODULE DER AKADEMIE IX

( 7\
TAG 1
Eréffnungsrunde
Modul 1: Die Ernte sichten: individuell und Austausch
Modul 2: Die Ernte sichten: Meine Rolle als Schulleitung
Abendspaziergang und Ausklang
- J
( 7\
TAG 2
Morgengruf’
Modul 3: Kollegiale Beratung
Modul 4: Ich in meiner Rolle: Mich am Wesentlichen orientiert fiihren
Modul 5:  Wir: Den Dialog, die Kooperation und Beziehungen im Team forderlich gestalten.
Modul 6: Das Team: Produktive Gestaltung von Arbeitsgruppen und Konferenzen
Abendprogramm auswdrts, je nach Angebot vor Ort
A J
( 7\
Morgengruf} TAG 3
Modul 7:  Vom Projektplan zu Handlungsroutinen im Jahreskreis
Modul 8: Experten Schreibdialog zum Programm impakt schulleitung
Modul 9: Finale: Feedback und Abschied der Gruppe
Verabschiedung der Schulleiterinnen und Schulleiter aus den Akademien
A J

6 dIWAPDAY
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8 Die drei systematischen
schulinternen Bestandaufnahmen
(Akademie I: Interne Bilanz —
AkademieV: Zwischenreflexion —
Akademie VIII: Abschlussreflexion)
sind methodisch als erste
Erprobung wichtiger Elemente

fur Handlungsroutinen der
kontinuierlichen Schul- und
Unterrichtsentwicklung gedacht.

4.9.3 INHALTLICHE SCHWERPUNKTE UND INPUTS

ZU BEGINN:

Mit der Einladung zu dieser Akademie werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer darum
gebeten, ein Foto von sich in Format eines Passfotos mitzubringen. Bei Eintreffen finden
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer eine Blume an einer Moderationswand vor, deren

25 Blitenblatter jeweils aus einem grofsen Blatt aus unterschiedlich farbigem Tonpapier
geformt wurde. Jede Schulleiterin, jeder Schulleiter klebt sein Bild auf ein Blutenblatt.

Die ,impakt-Blume” steht wihrend der gesamten Akademie gut sichtbar im Raum.

In der Er6ffnungsrunde werden die Schulleitungen eingeladen, jedem der Kolleginnen,
der Kollegen ein persdnliches Feedback am Ende der drei Jahre auf das jeweilige Bliten-
blatt zu schreiben.

MODUL 1:
DIE ERNTE SICHTEN: INDIVIDUELL UND AUSTAUSCH

Der Blick auf die Ernte erfolgt aus zwei Perspektiven: zundchst im Hinblick auf die Entwick-
lung der eigenen Schule, dann mit Blick auf die eigene Person.

Phase I: Blick auf die Schulentwicklung

Die Schulleitungen bringen zu dieser Akademie die Erfahrungen und Dokumentation der
zwischenzeitig durchgefiihrten Abschlussreflexion im Kreis der Projektmitwirkenden ihrer
Schule mit (eingefiihrt in Akademie 8). Im Plenum erfolgt ein Austausch zu den Erfahrun-
gen mit dieser Arbeit und deren Wirkungen®.

e N
IM ANSCHLUSS WERDEN DIE INHALTE AUSGEWERTET, UNTERSTUTZT DURCH
DIE FOLGENDEN LEITFRAGEN:

- Was waren die urspringliche Intention und Ziele des Schulentwicklungsprojektes?
— Welche Ziele sind erreicht? Welche unerwarteten Erfolge haben sich eingestellt?
— Wo habe ich, bzw. wo haben wir im Kollegium die grofsten Stellschrauben zur
grundlegenden Verdnderung entdeckt?
- Was waren gemeinsame ,, Aha-Erlebnisse” und echte Durchbriiche im Prozess?
— Was lasst sich im Hinblick auf die Wirkung sagen
- im Kollegium?
—> bei den Schiilerinnen und Schiilern?
— Was steht heute stabiler als am Anfang?
—> Was wackelt und muss abgesichert werden? (Nur notieren)

Die Arbeit erfolgt zundchst allein, dann im Austausch in Tandems oder Trios.
. J
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MODUL 2:
DIE ERNTE SICHTEN: MEINE ROLLE ALS SCHULLEITUNG

Im folgenden Modul ist Zeit, um den individuellen Entwicklungsweg Revue passieren zu
lassen. Die Akademieleitung gibt anhand einer ,Lernlandkarte” einen Rickblick iber die
Impulse der Module im Laufe der Akademiejahre, die sich auf die Rolle der Schulleitungen
als Fuhrungskrdfte bezogen. Die Schulleitungen haben ihre Ordner mit den entsprechen-
den Materialien und auch ihr Journal (meist sind es inzwischen mehrere gefiillte Hefte)
dabei. In Einzelarbeit sichten die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ihre Unterlagen und
wenden sich dann noch einmal ihrer eigenen Einschédtzung der Entwicklung zu. Hierzu wird
auch auf die Selbsteinschdtzung aus der ersten Akademie zuriickgegriffen. Als Arbeitshilfe
steht diese als Blankovorlage erneut zur Verfligung und bietet die Mdglichkeit, die eigene
Entwicklung kriteriengeleitet zu reflektieren und auch fur sich persdnlich im Journal zu
dokumentieren.

JOURNALINGFRAGEN ZUR REFLEXION

In der ersten Akademie haben Sie hier ihre ,Vision” fur die Teilnahme am impakt-
Programm aufgeschrieben. Sie hatten sich etwas vorgenommen, sich auf einen
Entwicklungsweg begeben. Dieser hatte auch eine individuelle, personliche Spur, Sie als
Person in der Leitungsrolle.

Diesen Pfad konnen Sie nun in Ruhe noch einmal Revue passieren lassen, sich erin-

nern und Bedeutsames festhalten. Schauen Sie auch noch einmal in Ihr(e) Journal(s).
Ich in meiner Flihrungsrolle:

— Wie bin ich gestartet?

- Was wollte ich lernen?

- Welche Impulse haben mich besonders bewegt?

— Welche Impulse haben eine Verdnderung oder eine Erkenntnis mit sich gebracht?
— Was waren Schliisselmomente?

Die Fragen beantwortet jeder zundchst individuell und tauscht sich dann in einer
zweiten Phase im Tandem dazu aus.

Material:
mitgebrachte Ordner der Teilnehmerinnen und Teilnehmer und die bisher gefillten
Journals (in Einladung angekiindigt).

Wirkungen:
Die Schulleitungen erinnern und reflektieren ihren personlichen Lern- und Entwick-
lungsweg. Sie nehmen ihre eigene Entwicklung wahr.

6 SIWBPOAY
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MODUL 3:
KOLLEGIALE BERATUNG

Aus der Phase ,Die Ernte sichern” ergeben sich immer auch offene Fragestellungen und
Anliegen, die in der vertrauten Runde in bewdhrter Form und in Eigenregie beraten werden
kdnnen.

MODUL 4:
o ICH IN MEINER ROLLE: MICH AM WESENTLICHEN ORIENTIERT FUHREN

Im Laufe der Akademien wiinschen sich die Schulleitungen immer wieder auch Inputs fir
ein besseres ,Zeitmanagement”, um die vielfdltigen Anforderungen des Schulleitungs-
alltages effizient und effektiv bewdltigen zu konnen. Zu diesem Thema gibt es zahlreiche
bekannte Planungshilfen, To-Do-Listen, Zeitmanagementtechniken, die sich sehr leicht
anlesen lassen. Um an dieser Stelle {iber die tiblichen Anregungen hinauszugehen,

wurde im Rahmen der Akademien ein Modul entwickelt, dass sich sehr an den Arbeiten
von Stephen R. Covey orientiert. (vgl. Covey, S. R., 2005). Die Botschaft dieses Moduls

ist es, dass der Weg aus dem Hamsterrad eben nicht tber mehr Tempo und Effizienz
fuhrt, sondern Uber die grundsdatzlichen Entscheidungen fir das Wesentliche, also die
Aktivitaten, die die eigenen Ziele sowie die Organisation unterstiitzen. Hierzu braucht es
einen gut justierten inneren Kompass (,Sinn“) und einen sehr bewussten Umgang mit

der Arbeits- und Lebenszeit (der eigenen wie der der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter).

In diesem Modul werden die Prinzipien dieses Zeitmanagements der vierten Generation
vorgestellt und einige Reflexionsangebote zur individuellen Resilienz und dem persénlichen
Energiemanagement eingebracht. Es wird methodisch bewusst auf einen Vortrag mit einer
PowerPoint-Prdsentation verzichtet und mit prdgnanten Visualisierungen gearbeitet, die
als , Themenwolken” in der Mitte des Kreises ausgelegt werden.

Folgende Themen werden bearbeitet:
Meine Entscheidung

Balance der Lebensbereiche und Rollen
Sieben Sdulen der Resilienz
Energierduber und Energiespender

Am Wesentlichen orientiert entscheiden
Chronos und Kompass

Die Sdge schdrfen (Geschichte)
Zeitmanagement

Se P oo oo

Das Modul wird mit einer Runde erdffnet: ,Meine Alltagsherausforderungen, die mich in
Zeitnot bringen, sind... (Sammlung auf Karten). Es folgen wechselnde Kurzinputs zu den
oben genannten Themen durch die Akademieleitung. Anschliefsend werden Arbeitshilfen
vorgestellt. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer ziehen sich dann fiir die individuelle
Reflexionszeit mit ihrem Journal zuriick. Im anschlieRenden Dialog zu zweit kdnnen
Erkenntnisse und Erfahrungen geteilt werden. Das Modul endet mit einer Abschlussrunde
im Plenum.
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MODUL 5:
WIR: DEN DIALOG, DIE KOOPERATION UND BEZIEHUNGEN IM TEAM FORDERLICH
GESTALTEN

Das so oft benannte ,Lernen der Organisation” setzt die gute Kooperation und eine offene,
vertrauensvolle Kommunikation der Akteure voraus. Das Organisationslernen erfolgt in der
gemeinsamen Reflexion von Erfahrungen, Austausch individueller Ideen und setzt beson-
ders offenes Interesse an den Gedanken der anderen voraus. Unabhdngig vom Format
bedeutet Teamarbeit immer, sich mit Kolleginnen und Kollegen verbal zu verstédndigen und
einen produktiven Dialog miteinander zu fiihren (vgl. Bohm, D., 1998).

Die Realitdt sieht oft anders aus. In Diskussionen geht es vielmehr um die Verkiindigung
und Behauptung des eigenen Standpunktes als um einen generativen Dialog, an dessen
Ende eine gemeinsame neue Losung oder ein gemeinsames Verstdndnis der Situation
steht.

Dieses Modul wendet sich noch einmal vertiefend der Gestaltung forderlicher Kommunika-
tionsprozesse zu. Aufbauend auf den allgemein bekannten Prinzipien der Kommunikations-
psychologie, anschaulich dargestellt von Friedemann Schulz von Thun im Modell der
,Vier-Ohren-und-vier Schndbel” (vgl. Schulz von Thun, 2011), werden weitere Anregungen
zur Gestaltung einer produktiven ,Dialog-Kultur” gegeben. Es werden verschiedene innere
Haltungen beim Zuhoren wie beim Sprechen bewusst gemacht. Bezugnehmend auf die
Arbeiten von William Isaacs (,Dialog als Kunst, gemeinsam zu denken”, 2002) und Martina
und Johannes Hartkemeyer (,Die Kunst des Dialogs — Kreative Kommunikation entdecken.
Erfahrungen — Anregungen — Ubungen”, 2005) werden wichtige Prinzipien fiir ,schopferi-
sche Gesprdche” eingefiihrt.

Fiir die Ubungsphase werden Dialogkarten als Material verteilt, mit zwdIf hilfreichen Hal-
tungen und Prinzipien des Dialogs. Diese werden betrachtet und in ihrer Wirkung erortert.
Die Akademieleitung gibt Anregungen fir die Nutzung im Team.

Eine weitere Mdglichkeit fur Teams die eigene Kommunikationskultur zu finden und ggf. zu
verbessern besteht in der Arbeit mit ,Leitsatzen der Kultur”. Dies ist den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern noch aus der eigenen Erfahrung in den Akademien bekannt und wird nun
transferiert.

6 SIWBPOAY
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MODUL 6:
DAS TEAM: PRODUKTIVE GESTALTUNG VON ARBEITSGRUPPEN UND KONFERENZEN

Neben einer forderlichen Kommunikationskultur bedarf es fiir die gemeinsame Unterrichts-
entwicklung auch der produktiven Gestaltung von Arbeitsgruppen und Konferenzen. Sie
gehdren zum schulischen Alltag und werden von Lehrkrdften oft als belastend und wenig
motivierend erlebt. Die Schulleitungen erhalten in diesem Modul einige Anregungen, wie
kleine und grofse Konferenzen weniger informell, verbindlicher, interaktiver und gewinn-
bringend gestaltet werden kénnen.

Material:
AH IX.1 10 Elemente erfolgreicher Konferenzen

Ferner wird auf verschiedene Formen angemessener Konferenzleitung und einige Her-
ausforderungen der Dynamik grofer Gruppen (mit Blick auf Gesamtkonferenzen) und
verschiedene Wege der Entscheidungsfindung (respektive den Umgang mit Dissens)
eingegangen.

Es folgt ein Uberblick in verschiedene Gro®gruppenverfahren anhand von Lernlandkarten
(vgl. https://de.neuland.com/literatur/, letzter Zugriff, 04.10.2019):

- Worldcafé

— Open Space

— Appreciative Inquiry

— Zukunftskonferenz

— Storytelling

-> Facilitation

- Circle Way

Kleingruppen erhalten den Auftrag, anhand des Materials oder ggf. bestehender Vorerfah-
rungen, eine der Methoden kurz darzustellen und Anwendungsmaglichkeiten im schuli-
schen ,Konferenz-Alltag” vorzuschlagen.
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MODUL 7:
VOM PROJEKTPLAN ZU HANDLUNGSROUTINEN IM JAHRESKREIS

Anndhrend drei Jahre haben die Schulleitungen mit ihrem Kollegium an einem umfas-
senden Schulentwicklungsprojekt gearbeitet. Dies ist auf Basis einer Bestandsaufnahme
und mit Bezug zu den Visionen und Zielen der Schule entwickelt und umgesetzt worden.
Wiederholte Inputs zur Projektgestaltung, -steuerung, -controlling und Evaluation haben
bereits das Denken in ,Qualitdtszyklen” angeregt. Nun zum Ende des Programms wird
nicht nur der Transfer und die Verstetigung der begonnenen Prozesse unterstiitzt, sondern
weitergehend auf die schulischen Verfahren und Routinen zur kontinuierlichen Schul- und
Unterrichtsentwicklung geschaut. In Modul 7 vergegenwdrtigen sich die Schulleitungen

in der freien Planungszeit ihre bereits praktizierten Routinen und halten, mittels der in
Akademie V erlernten Methode der Visualisierung von Prozessen, fest, welche Elemente
gegebenenfalls noch hinzuzufiigen sind mit Blick auf:

- Handlungsroutinen im Jahreskreis

— Strukturen ¢ Gremien (Kommunikations- und Entscheidungswege)

— Verantwortlichkeiten (Aufgabenbeschreibungen; Geschdftsverteilungsplan)

— Wissensmanagement

- Qualitdtshandbuch

— Schulprogramm und ,Masterplan” der Schulentwicklung fiir 3-5 Jahre

MODUL 8:
EXPERTEN-SCHREIBDIALOG ZUM PROGRAMM IMPAKT SCHULLEITUNG

Es sind Plakatstationen zu allen Elementen des Programms impakt schulleitung aufgebaut.
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer wandern flexibel von Wand zu Wand, reflektieren,
tauschen sich aus und notieren ihre Kommentare zu Nitzlichkeit: Was genau war an
diesem Angebot hilfreich? Wovon hdtten Sie gerne mehr gehabt? Wovon weniger? Welche
Fragen und Hinweise haben Sie zu diesem Angebot?

- Akademien

— Coaching

- Schulentwicklungsbegleitung

— Boxenstopps

— Budget

- Hospitationen

— Rickmeldungen der wissenschaftlichen Begleitung
— Begleitung durch die Projektleitung

6 SIWBPOAY
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MODUL 9:
DAS FINALE: FEEDBACK UND ABSCHIED DER GRUPPE

Ein letztes Mal versammelt sich die Gruppe im Kreis und stimmt sich auf den Abschluss des

impakt-Programms ein. Die "impakt-Blume" der Gruppe liegt in der Mitte. Die gemeinsame

Etappe auf dem Entwicklungsweg geht zu Ende und die Professionelle Lerngemeinschaft

I6st sich nun auf. Zundchst zieht jeder fir sich noch einmal persdnlich Bilanz und notiert

Gedanken zu den folgenden Fragen im Journal:

— Was ist mir an dieser Gruppe wertvoll geworden?

— Wo konnte ich gut andocken?

- Gab es eine besondere Sternstunde, die ich vielleicht auch gleich im Plenum teilen
mochte?

Es folgt ein ruhiges Plenumsgesprdch.

Anschlieftend nimmt sich jede Schulleiterin, jeder Schulleiter das personliche Bliitenblatt
aus der Mitte, auf dem inzwischen verschiedene Sdtze mit Feedback der Kolleginnen und
Kollegen geschrieben sind.

AbschlieRend gibt es einen Uberraschungs-Sekt-Empfang und gemeinsam wird feierlich
auf den Abschluss angestofben. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer verabschieden sich
mit besten Wiinschen fiir das weitere Gelingen feierlich voneinander.

. VERABSCHIEDUNG DER SCHULLEITERINNEN UND SCHULLEITER
AUS DEN AKADEMIEN
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IM ANHANG FINDEN SICH

- Arbeitshilfen im Uberblick: Diese Liste bietet einen Uberblick zu den Arbeitshilfen,
die im Rahmen des Programms erstellt und genutzt wurden. Auf weitere verwendete
Materialien oder zu Grunde liegende Modelle und Theorien wird im Text jeweils mit
Literaturangaben oder Links verwiesen.

Auf Anfrage werden die benannten Arbeitshilfen von der Wiibben Stiftung zur Ver-
fligung gestellt.

— Methodensammlung: Eisbrecher, Er6ffnungsrunden, Morgengruft und Aktivierungen
(s. Kap. 3.3.1): Die Zeitliche Verortung der Methoden finden sich in den Ubersichtslisten

jeweils zu Beginn der Akademiebeschreibungen.

— Literatur und Links

Bubyuy
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5.1 ARBEITSHILFEN IM UBERBLICK

1. AKADEMIE

AHI Leitfragen Interviews

zum Kennenlernen
AHI.2 Vorkenntnisse Schulentwicklung
AHL.3 Ubersichtsfolien Qualitiitsmanagement
AHL4 Leitfaden Evaluation
AHLS Projekt Zielkldrung
AHI.6 8-W-Fragen des Projektmanagements
AHL7 Projektstrukturplan
AHI.8 Standortbestimmung Projektrevision
AHL.9 Schulinterne Bilanz
AHIL.10  Selbsteinschdtzung Fiihrungskompetenzen
AHL11 Stakeholderinterviews Schulleitung
AHI.12 Planungsleporello

2. AKADEMIE

AHIIL1 Stakeholderanalyse Kommunikationsstrategie
AHIL.2 Checkliste Strukturen und Kommunikation
AHIIL3 Themengruppen

AHIL4 Folien Unterrichtswirksam Schulleitung

3. AKADEMIE

AHIIA Zielprifung
AHIIl.2  Speedprdsentation
AHIIL.3  Projektcheckliste

4. AKADEMIE

AHIV.1  Teamdialoge gestalten — Denkkreise

AHIV.2  Vorbereitung und Training eines
Beauftragungsgesprdchs

AHIV.3  Gesprdchsleitfaden fiir Beauftragungsgesprdch

5. AKADEMIE

AHV.1 Inneres Team — Ubung

AHV.2 Leitfragen Dialogspaziergang
AHV.33 Planung einer Selbstevaluation
AHV.4 Evaluation Literaturliste
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6. AKADEMIE

AH VI.1  Erfolgsgeschichten zur Vision

7. AKADEMIE

8. AKADEMIE

AH VIII.1 Riemann-Thomann Einfiihrung
AH VIII.2 Riemann-Thomann Ubung

AH VIIL.3 Leitfragen zur Abschlussreflexion

9. AKADEMIE

AH IX.1  Ubersicht Module aller Akademien
AH IX.2 10 Elemente erfolgreicher Konferenzen

Bubyuy
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5.2 METHODENSAMMLUNG: EISBRECHER, EROFFNUNGS-
RUNDEN, MORGENGRUSS, AKTIVIERUNGEN

5.2.1 EISBRECHER

Teilnehmerliste-XL mit Sonderinformation zum ersten Schiilerjob
Landkarte der Schulen

Fotowand mit Ratespiel: Zu wem gehdrt dieser Arbeitsplatz?
Segelschiffchen bauen

Mdnnchen im Baum — Wo sitze ich aktuell?

Projektlandschaft — Wo befinde ich mich aktuell?

Fotowand: Mein schonstes Urlaubsbild

Stdrkenfeedback: Die Feedback-Bliite gestalten

NV s W

Die Eisbrecher stehen im Empfangsraum und sollen die erste Kontaktaufnahme unterstiit-
zen. Mit zunehmender Vertrautheit der Runde sind sie weniger notig. Der jeweilige Einsatz
liegt im Ermessen der Akademieleitung und Planungsgruppe.

EISBRECHER 1:

TEILNEHMERLISTE-XL MIT SONDERINFORMATION ZUM ERSTEN ,, SCHULERJOB*

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten ihre Namensschilder und tragen sich auf
einer vorbereiteten Teilnehmerliste auf einer groRen Moderationswand ein. Neben ihrem
Namen und Herkunftsschule mit Ort, geben sie Auskunft zu ihrem ersten ,Schiilerjob”.

Material:
2 Moderationswdnde mit Papier; Stifte

Wirkungen:

Jede Schulleiterin, jeder Schulleiter ist sichtbar; erstes Erkunden der anderen Teilneh-
merinnen und Teilnehmer wird mdoglich; der Schiilerjob als Gesprdchsanlass fir erste
personliche Begegnungen.

Die Plakate bleiben hdngen, so dass auch verspitet eintreffende Teilnehmerinnen und
Teilnehmer sich leicht orientieren und eintragen kénnen.

EISBRECHER 2:

~LANDKARTE DER SCHULEN”

Eine Landkarte des Regierungsbezirks hingt aus. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
verorten sich und pinnen ein Fdhnchen mit ihrem Schulnamen an.

Material:
1 Moderationswand mit Landkarte; Kdartchen mit Schulnamen, Pins

Wirkungen:
Jede Schulleiterin, jeder Schulleiter ist sichtbar; Uberblick tiber die teilnehmenden Schulen
wird vertieft.
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EISBRECHER 3:

FOTOWAND MIT RATESPIEL: ZU WEM GEHORT DIESER ARBEITSPLATZ?

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sind mit der Einladung gebeten worden, ein Foto
ihres schulischen Arbeitsplatzes mitzubringen (anonym). Diese werden ausgehdngt und
das gemeinsame Rdtselraten um die Zuordnung begleitet die Pausengesprache wihrend
der Akademie.

Material:
1 Moderationswand; Nadeln

Wirkungen:
Die Schulleiterinnen und Schulleiter kommen einfach ins Gesprdch und bekommen einen
kleinen Einblick in die reale Arbeitssituation und den individuellen Arbeitstypus.

EISBRECHER 4:

»SEGELSCHIFFCHEN”

Als Symbol fiir den Wechsel von den planenden Vorbereitungsarbeiten des ersten
Programmjahres zur Projektumsetzung wdhlen wir kleine, selbstgebastelte Schiffchen:
Die Segel werden gehisst und die Schulprojekte nehmen Fahrt auf.

Anhand einer Faltanleitung bastelt jede Teilnehmerinnen und jeder Teilnehmer aus dem
bereitgelegten Material sein Schiffchen und Idsst es im Veranstaltungsraum ,zu Wasser"
(symbolisiert durch ein blaues Stofftuch in der Mitte des Stuhlkreises).

Material:
buntes Faltpapier, Klebe, Scheren, Stifte, Faltanleitung

Wirkungen:

Die Schulleitungen kommen einfach ins Gesprdch und sind aktiv. Wichtig ist die Falt-
anleitung, da nicht alle Anwesenden Erfahrungen im Bootsbau haben bzw. die Erinnerung
daran verblasst ist. Die symbolische See, auf der alle Schiffchen versammelt sind, bildet
eine thematisch passende Raumdekoration und einen guten inhaltlichen Aufhédnger fiir die
Moderation des Prozesses.

EISBRECHER 5:

,MANNCHEN IM BAUM*“

Es hdngt ein groes Poster mit der Zeichnung eines Baumes aus. In ihm sitzen, stehen,
hdngen zahlreiche Mdnnchen, die Assoziationen zur eigenen Situation oder Stimmung
nahelegen. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer versehen eine Sprechblase mit einem
Satz und ihrem Namen und platzieren sich damit im Baum.

Material:
Poster mit den Mdnnchen im Baum; Klebezettel in Sprechblasenform, Fineliner

Bubyuy

Wirkungen:
Die Schulleitungen kommen einfach ins Gesprdch und sind aktiv. Bereits der erste
Austausch lddt hier zur Offnung ein und fokussiert auf die eigene Rolle bzw. Situation.
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EISBRECHER 6:

»PROJEKTLANDSCHAFT*

Es hdngt ein groRRes Poster mit einer skizzierten ,Projektlandschaft” aus. Die Teilnehmer-
innen und Teilnehmer beschriften einen Klebezettel mit ihrem Namen und verorten sich an
der fiir sie passenden Stelle auf der Landschaft.

Material:

Poster mit Projektlandschaft, selbst erstellt mit Anregungen aus dem Visualisierungs-
workshop (s. Akademie V) oder auch ein Poster aus dem Buchhandel, das eine abstrakte
Landschaft darstellt.

Literaturhinweis:
Hausmann, M. € Schulz, H. (2009). bikablo®2.0: Neue Bilder fiir Meeting, Training & Lear-
ning/New Visuals for Meeting, Training & Learning. Eichenzell: Neuland GmbH € Co. KG.

Wirkungen:
Die Schulleitungen kommen einfach ins Gesprdch und sind aktiv. Bereits der erste Aus-
tausch lddt hier zur Offnung ein und fokussiert auf die eigene Rolle bzw. Situation.

EISBRECHER 7:

FOTOWAND ,MEIN SCHONSTES URLAUBSBILD“

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden mit der Einladung zur Akademie darum
gebeten, ein privates Foto ihrer letzten Urlaubsreise mitzubringen. Sie hdngen es beim
Eintreffen auf die vorbereitete Moderationswand.

Material:
2 Moderationswénde mit Papier; Stifte

Wirkungen:
Entspanntes Eintreffen mit lockerem Austausch Uber die schonen Dinge des Lebens.
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EISBRECHER 8:

,STARKENFEEDBACK — DIE BLUTE ENTSTEHT"

Mit der Einladung zur Akademie werden die Teilnehmerinnen und Teilnehmer darum
gebeten, ein Foto von sich in Format eines Passfotos mitzubringen.

Die Akademieleitung erstellt eine Blume an einer Moderationswand, deren 25 Blitenbldtter
jeweils aus einem grofden Blatt aus unterschiedlich farbigem Tonpapier geformt wurde.
Jede Schulleiterin, jeder Schulleiter klebt sein Bild bei Ankunft auf ein Blitenblatt.

Die ,impakt-Blume” steht wihrend der gesamten Akademie gut sichtbar im Raum.

In der Er6ffnungsrunde werden die Schulleitungen eingeladen, jedem der Kolleginnen,

der Kollegen ein persdnliches Feedback auf das jeweilige Blutenblatt zu schreiben.

Material:
1 Moderationswand, vorbereitete Bliitenbldtter, doppelseitiges Klebeband oder Pins

Wirkungen:

Zum Abschluss der Programmlaufzeit bekommen alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer
noch einmal die Mdglichkeit, den Weggefdhrten der letzten drei Jahre noch einmal ein
positives und stdrkendes Feedback zu geben. Die Schulleitungen nehmen dies mit in ihren
Alltag und haben somit die Mdglichkeit, sich regelmd@fdig an die Kraft und Unterstiirzung
der Professionellen Lerngemeinschaft zu erinnern.

Bubyuy
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9 Zu beziehen unter
www.lebenskarten.de

5.2.2 EROFFNUNGSRUNDEN

Bevor das eigentliche Akademieprogramm losgeht, werden die Schulleiterinnen und
Schulleiter begriiftt und eingeladen, sich kurz zu ihrer aktuellen Situation mitzuteilen.
So konnen aktuelle Ereignisse geteilt und auch losgelassen werden.

Was ich mitbringe, fiihrt uns zusammen.

Wie bin ich heute hier?

Segelschiffchen stechen in See (ab dem 2. Jahr sinnvoll)
Stdrkenorientierter Ruckblick und Formulieren der Ziele

Bildmeditation zur allgemeinen Situation

Lebenskarten® (kiinstlerisch gestaltete Karten mit positiven Affirmationen)
Verkehrsschilder

Mein pddagogischer Klassiker

® NV s W

EROFFNUNGSRUNDE 1:

,WAS ICH MITBRINGE, FUHRT UNS ZUSAMMEN*

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sind vor der Veranstaltung aufgefordert, einen per-
sonlichen Gegenstand mitzubringen, der ihre aktuelle, personliche Situation reprdsentiert.
In der Er6ffnungsrunde legt jede Person ihren Gegenstand in die Mitte des Stuhlkreises
und erzdhlt bis zu eine Minute lang von sich. Die anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer
nehmen einfach wahr und héren respektvoll zu.

Material:
eine leere Fldche in der Mitte des Stuhlkreises (ein Tuch, ein runder Teppich, 0.d.)

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nehmen einander wahr und kommen in der Gruppe
an. Auch wenn jemand nicht so viel von sich erzdhlen mochte, gehdrt ihm doch diese
Minute der Aufmerksamkeit der ganzen Gruppe. Diese Methode unterstiitzt den Kontakt
und die offene, persénliche Begegnung. Neue Teilnehmerinnen, Teilnehmer werden
integriert.

EROFFNUNGSRUNDE 2:

»WIE BIN ICH HEUTE HIER?”

In der Er6ffnungsrunde im Stuhlkreis dufkern die Schulleitungen sich zu ihren aktuellen
Herausforderungen, Themen und Fragestellungen. Dafiir suchen und nennen sie drei
Adjektive, die diese maoglichst gut widerspiegeln. Es gilt das Prinzip, dass sich in einer ers-
ten Runde wirklich jede, jeder dufdert und die anderen aufmerksam zuhéren. Im weiteren
Verlauf findet dann ein offener Austausch statt.

Material:
ohne

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nehmen einander wahr und kommen in der Gruppe
an. Sie kdnnen ihre ganz individuellen Erfolge und auch Herausforderungen einbringen und
erkennen, dass es anderen dhnlich ergeht. Der kollegiale Austausch ist damit eréffnet.
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EROFFNUNGSRUNDE 3:

»~AM WENDEPUNKT VON DER PLANUNG ZUR AKTION*

Schritt 1: Individuelles Journaling

Die Teilnehmerinnen und Teilnhemer notieren in ihrem Journal einige Gedanken zu folgen-
der Frage: ,Gedanklich am Wendepunkt von der Projektplanung zur Projektumsetzung. Bei
dieser Akademie mdchte ich fiir mich Folgendes reflektieren und kidren...”

Schritt 2: Eroffnungsrunde im Stuhlkreis

In der Er6ffnungsrunde dufern die Schulleiterinnen und Schulleiter sich zu ihren aktuellen
Herausforderungen, Themen und Fragestellungen. Dabei wandert ein Redeobjekt von
Schulleitung zu Schulleitung und es gilt das Prinzip, dass sich in einer ersten Runde wirk-
lich jede, jeder Gufert und die anderen aufmerksam zuhdren. Im weiteren Verlauf findet
dann ein offener Austausch statt. Der Moderator, die Moderatorin hdlt wichtige Aspekte
am Flipchart fest.

Material:
Journal, Redeobjekt, Flipchart

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nehmen einander wahr und kommen in der Gruppe
an. Sie kénnen ihre ganz individuellen Herausforderungen einbringen, um diese im weite-
ren Verlauf der Akademie in den kollegialen Austausch zu bringen.

EROFFNUNGSRUNDE 4:

STARKENORIENTIERTER RUCKBLICK UND SICHTEN DER HERAUSFORDERUNGEN

Schritt 1: individuelles Journaling anhand von Impulsfragen
1. Was ist mir/uns seit der letzten Akademie gut gelungen?

2. Welche meiner Stdrken konnte ich besonders gut einsetzen?
3. Was fordert mich aktuell besonders (heraus)?

4. Bei dieser Akademie mochte ich vor allem ...?

Schritt 2: Austausch im Trio
Offener Austausch und Dokumentation der wichtigsten Fragen, Anliegen und Bedarfe fiir
diese Akademie auf Karten.

Material:
Handout mit den Leitfragen, Stuhlkreis, Moderationskarten, Stifte

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten hier die Zeit, um vom Schulalltag in die
Konzentration der Akademiearbeit zu wechseln. Sie kommen in der Stillarbeit zur Ruhe,
werden sich ihrer Stdrken und Gelungenem bewusst, bevor sie die ndchsten Herausforde-
rungen in den Blick nehmen.

Bubyuy
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EROFFNUNGSRUNDE 5:

,BILDMEDITATION*

In der Mitte sind Bildkarten ausgelegt. Dies kann die personliche Fotosammlung der Aka-
demieleitung oder ein entsprechendes Material flir Moderatoren sein. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer stellen sich zu dritt zusammen und erldutern, warum gerade dieses Bild
sie angesprochen hat und was es mit ihren aktuellen Herausforderungen, Themen und
Situation in der Schule zu tun hat.

Material:
Fotosammlung

Wirkungen:
Die Schulleitungen kénnen in geschitzter Runde ankommen und sich einander zu ihrer
aktuellen Situation mitteilen.

EROFFNUNGSRUNDE 6:

~LEBENSKARTEN“

In der Mitte liegen die Lebenskarten mit Bildern und Aussagesdtzen. Die Teilnehmerinnen
und Teilnehmer wdhlen sich ein oder auch zwei zur personlichen Lage passende Lebens-
karten aus. In der Er6ffnungsrunde im Stuhlkreis dufsern die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer sich zu ihren aktuellen Herausforderungen, Themen und Fragestellungen und weshalb
gerade dieser Satz sie angesprochen hat.

Material:
Lebenskarten

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nehmen einander wahr und kommen in der Gruppe
an. Sie kdnnen ihre ganz individuellen Erfolge und auch Herausforderungen einbringen und
erkennen, dass es anderen dhnlich ergeht. Der kollegiale Austausch ist damit eroffnet.

EROFFNUNGSRUNDE 7:

~VERKEHRSSCHILDER"

In der Mitte liegen kleine Kdrtchen mit Bildern von Verkehrsschildern aus. Jede Schulleiterin,
jeder Schulleiter wdhlt sich ein oder auch zwei zur personlichen Lage passende Schilder
aus. In der Er6ffnungsrunde im Stuhlkreis Gufern die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sich
zu ihren aktuellen Herausforderungen, Themen und Fragestellungen.

Material:
Kdrtchen mit Verkehrsschildern (selbst erstellt)

Wirkungen:

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nehmen einander wahr und kommen in der Gruppe
an. Sie kdnnen ihre ganz individuellen Erfolge und auch Herausforderungen einbringen und
erkennen, dass es anderen dhnlich ergeht. Der kollegiale Austausch ist damit eroffnet.
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EROFFNUNGSRUNDE 8:

.MEIN PADAGOGISCHER KLASSIKER“

Mit der Einladung zur Akademie erhalten die Schulleitungen folgenden Auftrag:

.Bitte bringen Sie das Buch mit, welches Sie als Pddagogin und Pddagogen personlich
besonders beeindruckt und ermutigt hat. Gemeint ist |hr personlicher ,Pddagogischer
Klassiker”, dessen Lektire Sie wdrmstens empfehlen méchten. Wir werden einen Akademie-
blchertisch damit bestlicken.”

In der Er6ffnungsrunde stellt jede Teilnehmerin und jeder Teilnehmer sein Buch kurz vor
und erzdhlt, was ihr oder ihm daran besonders wichtig ist, was ihn an dieser Lektire
inspiriert oder auch nachdenklich gemacht hat. Es konnen tatsdchliche Klassiker aber auch
anregende Neuentdeckungen der jlingeren Zeit sein. Oft haben die Biicher unmittelbar
mit dem Unterricht, PGdagogik oder dem Lernen zu tun, manche adressieren eher den
gesellschaftlichen Kontext und die verdnderte Lebenswelt der Kinder.

Material:
mitgebrachte Biicher der Teilnehmerinnen und Teilnehmer

Wirkungen:

Es entsteht auf unaufwdndige Weise ein besonderer, vielseitiger Biichertisch, zu dem sich
die Schulleitungen im weiteren Verlauf der Akademie noch austauschen und sich Notizen
fur die eigene Literaturliste machen.
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5.2.3 MORGENGRUSS — AKTIVIERUNGEN

Morgengru®

Casablanca-Ubung
Beobachtungsrundgang

Musikalisch bewegt in den Tag

Mit Haltung in den Tag

Schiff im Nebel — Akustische Bojen
Bildmeditation als Entspannungsiibung
Fihren mit Stiében

Ich begriifte Herrn Meyer

©W®NOU A WN

UBUNG 1:

~MORGENGRUSS”

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer stehen auf und begriiten einander mit Handschlag.
Der Moderator, die Moderatorin bittet nun um stilles umhergehen und leitet verschiedene
Wahrnehmungen an:

— Haben Sie gut geschlafen?

- Wie klingt der Tag?

- Sind alle da? (individuell anpassen)

— Dann stellen alle Anwesenden sich vor ihren Stiihlen auf. Stehen Sie gut?

maogliche Ergéinzungen:
— Gruppenerfahrung durch Verbindung der Hinde
— kurze Riickenmassage im Tandem oder auch im Kreis

Wirkungen:
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer nehmen sich und die anderen Anwesenden korperlich
wahr und werden aufmerksam. Die korperliche Aktivittt hat belebende Wirkung.
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UBUNG 2:

L,CASABLANCA-UBUNG*“

Diese Ubung dient der Einstellung (Kalibrierung) der Wahrnehmung auf nonverbale
Signale, die einen (grofen) Anteil der Kommunikation ausmachen. Eine freiwillige Per-
son stellt sich vor die Runde. Sie wird aufgefordert zundchst an eine sehr angenehme
Person und dann an eine Person zu denken, mit der sie einen Konflikt hat oder die sie
sehr unsympathisch findet. Die tbrigen Teilnehmerinnen und Teilnehmer beobachten die
unterschiedlichen Reaktionen und kdrpersprachlichen Signale. AnschlieRend bilden die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer Duos und fiihren die Ubung im Wechsel durch.

In einem anschlieftenden Test wird die Beobachtung angewandt.

Wirkungen:

In dieser Ubung geht es darum, sich in Kommunikationssituationen auf das jeweilige
Gegeniiber einzustellen, sich zu ,kalibrieren”, um auch die nonverbalen Anteile der
Kommunikation wahrzunehmen und sich besser auf den Gesprdchspartner einzustellen.
Indem ich meine Vermutungen verifiziere, nehme ich mein Gegeniber besser wahr und
es kann gelingen, die Gesprdchsfiihrung zu optimieren. So bewege ich mich mit meinem
Gegenliiber in seiner Welt und vermische nicht meine innere Welt mit seiner.

Es geht hierbei vor allem um das sinnesspezifisch genaue Beobachten und dann darum,
sich der Richtigkeit erhaltenen Informationen zu vergewissern.

UBUNG 3:

»BEOBACHTUNGSRUNDGANG*“

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer verteilen sich im Raum und bewegen sich ohne
Worte kreuz und quer durch diesen Raum. Dabei achten sie zundchst auf sich selbst, den
Rhythmus, den Atem, das Tempo. Dann werden sie aufgefordert zundchst eine weitere
Person wahrzunehmen und sich weiter zu bewegen.

Anschlieftend sollen es zwei Personen, dann drei, dann vier andere Personen sein, solange
bis die Aufmerksamkeitsspanne nicht mehr ausreicht.

In der Auswertung findet ein Austausch zu den Erfahrungen statt: wie das wortlose
Bewegen in der Gruppe erlebt wurde, wie die Aufmerksamkeit gestreut werden konnte,
wie Rhythmus und Tempo aufeinander bezogen waren.

Material:
ohne, nur miindliche Anweisung

Wirkungen:
In dieser Ubung wird gut erfahrbar, dass die Mitglieder einer Gruppe oder eines Teams sich
aufeinander einstellen und ein gemeinsames Tempo finden mussen.
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UBUNG 4: »,MUSIKALISCH-BEWEGT IN DEN TAG“
Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer erhalten bunte, leichte Tuicher und verteilen sich im
Raum. Sie bewegen sich zu rhythmischer Musik und nehmen dabei miteinander Kontakt auf.
Material:
ein Tuch je Schulleitung, Musik
Wirkungen:
Belebt, vergniigt und Iddt ein, sich auf neue Weise zu begegnen.

UBUNG 5: ,MIT HALTUNG IN DEN TAG: KONTAKT MIT SICH UND ANDEREN AUFNEHMEN*“

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer werden eingeladen, sich frei im Raum zu bewegen.
Dabei sollen sie wahrnehmen, wie sie sich aktuell fihlen. Wie bin ich gestimmt? Wie nehme
ich meinen Korper wahr?

Der Moderator gibt dann drei unterschiedliche Auftrige zur Art der Bewegung und die
Teilnehmenden beobachten bei sich selbst die Verdnderungen der Wahrnehmung.

Impulse des Moderators:

1. Sie gehen nachdenklich in den Tag!
2. Sie gehen gehetzt in den Tag!

3. Sie gehen freudig in den Tag!

Zum Abschluss gibt es einen Erfahrungsaustausch in Stehgruppen: Welche Vertinderungen
haben sich ergeben? Wie war die Wahrnehmung der brigen Kolleginnen? Wie die eigene
Stimmung? Wie hat sich die Kérperhaltung verdndert? Wie hat sich die Wahrnehmungs-
fahigkeit im Hinblick auf die anderen Personen verdndert?

Wirkungen:

Diese Ubung veranschaulicht, wie sehr der Kontakt zu den Kolleginnen und Kollegen

von der eigenen Verfasstheit geprdgt ist. Es wird deutlich, dass die Haltung nicht nur
das eigene Wohlbefinden, sondern auch die Wahrnehmungsfdhigkeit im Hinblick auf die
Umwelt beeinflusst. Sie kdnnen fiir sich den Schluss ziehen, dass ein bewusster Umgang
mit der eigenen Haltung und Verfassung ihr Leitungshandeln positiv unterstreichen aber
auch konterkarieren kann.
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UBUNG 6: ,,SCHIFF IM NEBEL — AKUSTISCHE BOJEN“
Ein Teilnehmer, eine Teilnehmerin reprdsentiert ein Schiff im Nebel, das sich durch ein
Hafenbecken bewegt. Mit geschlossenen (oder auch verbundenen) Augen versucht er oder
sie sicher in den Hafen zu gelangen. Dabei wird es von Bojen (die tibrigen Teilnehmerinnen
und Teilnehmer, die verteilt im Raum stehen) geleitet, die permanent Tone von sich geben.
Material:
keines, freie Fldche 5x5 Meter
Wirkungen:
Dieses Vertrauensspiel schdrft die Aufmerksamkeit und die Konzentration

UBUNG 7: ,BILDMEDIATION ALS ENTSPANNUNGS-UBUNG*

Diese Ubung dient der Kérperwahrnehmung. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer finden
sich im Stuhlkreis ein. In der Mitte liegen Bildkarten mit schonen Fotomotiven. Jede Person
whlt ein Bild aus, das sie anspricht und Iésst das Bild auf sich wirken.

Leitfragen:

1. Was nehmen Sie bei sich wahr?

2. Entspannung, Anspannung, Verspannung?

3. Wie flhlen sich Schultern, Atem, Gesicht, Fufe, Sitz an.

4. Denken Sie jetzt an die Weiterbearbeitung lhres Projektes. Was verdndert sich in
lhrer Wahrnehmung?

Im Anschluss an die Introspektion gibt es einige Minuten zum Austausch miteinander.

Material:
1 Satz Bildkarten (Sammlung der Akademieleitung, alternativ gibt es entsprechende
Sammlungen fiir Trainerinnen und Trainer)

Wirkungen:
Forderung der Kérperwahrnehmung, um unnétige physische Anspannungen bemerken und
beheben zu kénnen. Eine Ubung aus dem Stressmanagement und Entspannungstrainings.
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UBUNG 8:

,FUHREN MIT STABEN“

Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer finden sich in Paaren zusammen und stehen einander

gegendiber. In ihrer Mitte halten sie einen Stab, beide bertihren ihn nur mit dem Zeigefinger.
Dieser leichte Kontakt muss wdhrend der folgenden Bewegungen aufrechterhalten werden.
a) Das Paar bewegt sich gemeinsam durch den Raum

b) einer fiihrt, der andere wird gefiihrt/folgt

c) einer oder beide schliefsen die Augen

d) mehrere Paare schlieRen sich zusammen zu einer gréfieren Gruppe

Material:
12 Holzstdbe (100 cm Ldnge, 0,5 cm Durchmesser)

Wirkungen:
Férderung der Wahrnehmung der anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmer; Erfahrungen
mit den unterschiedlichen Kérpersprachen; Vertrauen und Kommunikation

UBUNG 9:

,ICH BEGRUSSE HERRN MEYER“

Dies ist ein einfaches Kennenlernspiel, das gleichzeitig die Gelegenheit gibt, einander
wertzuschdtzen. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer sitzen im Stuhlkreis. Die Akademie-
leitung beginnt: ,Mein Name ist Frau X und ich stelle Herrn Meyer vor. Herrn Meyer habe
ich gestern schdtzen gelernt, als fantastischen Klavierspieler.” (Beispiel) Dann ist Herr
Meyer an der Reihe: ,Mein Name ist Herr Meyer und ich stelle Frau Adler vor, die gestern
erzdhlt hat, dass sie eine Schule mit eigenem Minigolfplatz leitet.” Sollten bestimmte
Merkmale oder Eigenschaften, wie Vor-und Nachname, Schulform, Name der Schule etc.
benannt sein, kdnnen diese zu Beginn vorgegeben werden.

Material:
ohne

Wirkungen:

Die Namen werden gelibt und jedes Mitglied der Gruppe in besonderer Weise wahrgenom-
men. Da nur eine Person mit Namen angesprochen werden muss, die man selber auswdhlt,
entsteht nicht die sonst bei Namensspielen Gbliche Verunsicherung und Unruhe.
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