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wicklung oder Padagogischer Schulentwicklung erfunden werden, ist we-
niger entscheidend als der ProzeB3 der Erfindung selbst. [...]
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HEINZ KLIPPERT
Schule entwickeln — Unterricht neu gestalten
Pladoyer fiir ein konzentriertes Innovationsmanagement

Schule muB sich entwickeln — keine Frage! Verdnderte Schiiler, ausge-
brannte Lehrer, verdnderte Anforderungen von Betrieben, Eltern und Bil-
dungsverwaltungen — dieses und manches andere mehr verlangt nach Be-
sinnung, Neuorientierung und tatkriftiger Problemlosung. Denn die Fiille
der schulischen und unterrichtlichen Probleme, vor denen die Lehrkrifte
heutzutage stehen, ist enorm. Entsprechend dringlich sind konstruktive
Problemldsungsbemiihungen, die Perspektiven aufzeigen, praktische Hand-
lungsfelder er6ffnen, Mut machen und padagogischen Gestaltungswillen
freisetzen. [...]

Die Frage ist nur, wie dieser Gestaltungswille zu entfachen ist. Fest
steht, daB3 er in vielen Schulen (noch) unterentwickelt ist. Gestaltungswille
setzt Gestaltungskompetenz voraus. Und diese Gestaltungskompetenz wie-
derum ist nicht nur eine Frage des ,,Diirfens* und ,,Wollens*, sondern auch
und besonders eine Frage des ,,Konnens“. Und genau da beginnt die Crux
in unseren Schulen. Die meisten Kollegien wollen zwar neue Wege gehen
und diirfen dieses auch. Nur fehlt es ihnen hdufig am nétigen Innovations-
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Know-how sowie an dem Gefiihl und der GewiBheit: ,,.Das packe/n
ich/wir!“ Zwar gibt es in jedem Kollegium einen gewissen Kreis energiege-
ladener Innovatoren, doch diese sind in aller Regel in der Minderheit. Die
Mehrheit der Lehrkrifte steht den vielfdltigen Herausforderungen und In-
novationserfordernissen unserer Tage cher dngstlich, skeptisch und/oder
resigniert gegeniiber. J. Habermas spricht in diesem Kontext von der ,,neu-
en Uniibersichtlichkeit und erkldrt damit die ldhmende Untétigkeit, die
viele Verantwortliche in Politik, Wirtschaft und nicht zuletzt auch in der
Schule befallen hat. Angesagt sind von daher Reduktion von Komplexitét,
expertengestiitzte Innovationsberatung sowie gezielte Qualifizierungsmal-
nahmen zur Stirkung der Innovationskompetenz der Lehrkrifte. Das sind
zugleich die Eckpfeiler des hier in Rede stehenden konzertierten ,,Innovati-
onsmanagements®. [...]

Der Anspruch der Organisationsentwicklung (OE)

Schulentwicklung wird in den letzten Jahren sehr stark in Verbindung ge-
bracht mit dem aus der Wirtschaft stammenden Konzept der Organisations-
entwicklung. OE meint die systematische Vitalisierung, Aktualisierung,
Aktivierung und Erneuerung einer Organisation von innen heraus mit dem
Ziel, die anstehenden Problemldsungsprozesse zu effektivieren. OE setzt
somit auf Selbsterneuerung sowie auf sensibles und engagiertes Zusam-
menarbeiten der Organisationsmitglieder, damit die vorhandenen Problem-
l6sungs- und Erneuerungspotentiale wirksam mobilisiert werden. OE ist
grundsitzlich langfristig angelegt und hat einen relativ komplexen Zu-
schnitt. [...] Entsprechend vielschichtig und langwierig sind die betreffen-
den Kldrungs-, Abstimmungs- und Innovationsprozesse. [...] Kurzum, die
Konferenz- und Arbeitsbelastung wéhrend dieser OE-Prozesse erreicht
rasch ein Ausmal, von dem viele gutwillige Lehrkréfte abgeschreckt wer-
den, weil sie sich durch die vielschichtige ,,Sisyphusarbeit™ iiberfordert
fithlen.

Unstrittig ist, dal der OE-Ansatz in sich stringent ist und auch von sei-
nem Menschenbild her Zustimmung verdient. Ein miindiges Kollegium,
das engagiert, kreativ und selbstbestimmt die Gestaltung der Einzelschule
in die Hand nimmt, bestehende Probleme 16st, die Schule zeitgemilB profi-
liert, fiir die notige Qualititssicherung sorgt und bei alledem eine tragfahige
,Corporate Identity* entwickelt, ist ein ehrenwertes Ziel und ganz sicher
auch der Wunsch eines jeden Schulreformers. Nur ist die Zahl der Kolle-
gien, die mehrheitlich bereit sind, derart umfingliche und belastende
Schulentwicklungsprogramme anzugehen und durchzustehen, erfahrungs-
gemil gering. Am ehesten zu gewinnen sind noch jene Kollegien, denen
,das Wasser bis zum Hals steht* und die daher die Flucht nach vorne antre-
ten. Das sind aber erfahrungsgemal nicht mehr als 2-4 Prozent der Kolle-
gien. Und was ist mit den anderen? Auch sie haben Innovationsbedarf! Nur
wiinschen sie in aller Regel, daB3 kleinere Brotchen gebacken und iiber-
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schaubare Innovationsschneisen geschlagen werden. [...] Man mag diesen
Kleinmut bedauern oder auch kritisieren. An dem Faktum der begrenzten
Belastbarkeit, Risikobereitschaft und der kurzfristigen Erfolgserwartung
der meisten Lehrkréfte kommt man jedoch nicht vorbei. Das gilt keinesfalls
nur fiir die erklarten Bremser und Skeptiker in den Kollegien, sondern auch
und nicht zuletzt fiir die grundsitzlich gutwilligen Lehrkrifte des ,,Mittel-
feldes®, das leicht 50 Prozent eines Kollegiums umfaft. Dieses ,,Mittelfeld*
1aBt sich erfahrungsgemif auf Innovationsprozesse nur dann ein, wenn sie
iiberschaubar sind, nicht zuviel Arbeit machen und mdglichst bald greifba-
re Erfolgserlebnisse versprechen. Mehrjiahrige OE-Vorhaben hingegen, die
nachgerade uferlos erscheinen und hiufig auch recht zeitaufwendige und
abgehobene Diagnose-, Analyse-, Entscheidungs- und psycho-soziale Kla-
rungsprozesse nach sich ziehen, stolen schnell auf Vorbehalte und Ableh-
nung. [...]

Weniger ist mehr — Ein Rezept wider die Uberforderung

Fleischer-Bickmann und Maritzen haben zweifellos recht, wenn sie in An-
spielung auf die aktuelle Diskussion iiber Schulautonomie und Schulpro-
gramme mehr Bescheidenheit und Pragmatismus anmahnen. ,,Man kann
Schulen nur davor warnen®, so schreiben sie, ,,sich zu iberfordern und in
Schulprogramme alles hineinzuschreiben, was padagogisch wiinschenswert
ist. Es empfiehlt sich, da3 Kollegien sehr kritisch bilanzieren, welche Prob-
leme sie als vordringlich sehen, bearbeiten und 16sen wollen, was sie sich
zutrauen und was in absehbarer Zeit auch realisierbar ist. Eine Innovation
in Schritten beugt einer Erwartungseuphorie vor, der allemal das Scheitern
sicher ist. (Fleischer-Bickmann/Maritzen 1996: 14)

Bei der hier anvisierten Innovationsstrategie geht es aber nicht nur um
die kleinen Schritte, sondern auch und zugleich um eine entschiedene Be-
grenzung des Innovationsbereichs und -anliegens. Ansonsten besteht die
Gefahr, daB sich die Innovatoren verzetteln und ihre Potentiale an so unter-
schiedlichen Stellen einsetzen, daf} letztlich wenig Gemeinsames heraus-
kommt. Das Nebeneinander vieler Arbeitsgruppen in einem OE-ProzeB ist
fragwiirdig, da die Zentrifugalkrifte zwangsldufig gro3 und die Moglich-
keiten der paddagogischen Verstindigung und Konsensbildung entsprechend
begrenzt sind. [...] Von daher ist eine entschiedene Biindelung und Focus-
sierung der innerschulischen Innovationsarbeit geboten, damit die ,,Durch-
schnittslehrer” das Gefiihl bekommen: ,,.Das packen wir!*

Daraus folgen drei Konsequenzen:

1. die Reduzierung des Innovationsfeldes auf einen iiberschaubaren Kern-
bereich der Lehrertétigkeit, den Unterricht;

2. die Straffung der meist langwierigen Such-, Reflexions- und Entschei-
dungsprozesse im Vorfeld der eigentlichen Innovationsarbeit, sowie
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3. die Offerierung gezielter Qualifizierungsangebote fiir die betreffenden
Lehrkrifte/Kollegien, damit diese — unterstiitzt durch erfahrene Innova-
toren — moglichst rasch das ndtige Know-how erwerben, um die inten-
dierte Innovationsarbeit ziigig und erfolgreich zu realisieren. [...]

Innovationsfeld Unterricht — Ein profiliertes Wahlangebot

Vieles spricht dafiir, dem Innovationsfeld Unterricht besondere Aufmerk-
samkeit zu schenken. Unterricht ist nicht nur ein Kernbereich der Lehrerta-
tigkeit, er stellt auch und zugleich ein &uflerst virulentes Problemfeld dar,
das von Lern- und Motivationsproblemen iibersit ist und deshalb nach neu-
en Wegen des Lehrens und Lernens verlangt, die den betreffenden Lehre-
rlnnen wie Schiilerlnnen Entlastung und Erfolgserlebnisse versprechen.
Wenn es gelingt, dieses Feld wirksam umzugestalten und in einem Kolle-
gium einen entsprechenden unterrichtszentrierten Diskurs und Grundkon-
sens herzustellen, dann wire gewil ein gutes Stiick Schulentwicklung er-
reicht. Die Frage ist nur, wo und wie mit der Unterrichtsreforrn anzusetzen
ist. Fraglich ist ferner, ob das kollegiumsinterne Innovationspotential aus-
reicht, um mit vertretbarem Aufwand und in einem iiberschaubaren Zeit-
rahmen eine tragfahige neue Lernkultur auf den Weg zu bringen. Die Skep-
sis in den meisten Kollegien ist groB3; die Hilflosigkeit und Ratlosigkeit e-
benso. Zwar gibt es in jedem Kollegium eine Reihe von Lehrkriften, die
iiber betrichtliches Innovations-Know-how verfiigen. Nur sind diese in al-
ler Regel weder in der Mehrheit, noch padagogisch so akzeptiert und ange-
fragt, daB sie als Helfer, Ratgeber und Weichensteller wirksam werden
konnen. Vorherrschend sind vielmehr Skepsis und hiufig auch bewulte
Abgrenzung gerade gegeniiber diesen potentiellen Meinungsfithrern und
Innovationsberatern. Von daher verpuffen deren Potentiale vielerorts unge-
nutzt. Zwar wire es moglich, diese kollegiumsinternen Kooperations- und
Beziehungsstorungen zu thematisieren und gruppendynamisch auszuleuch-
ten. Zweifelhaft ist nur, ob die betreffenden Kollegiumsmitglieder mehr-
heitlich bereit sind, einen derartigen Klarungs- und Garungsproze3 mitzu-
machen. Die bisherigen Erfahrungen sprechen dagegen. Das Gros der Kol-
legien schreckt offenkundig davor zuriick, die ,,Beziehungskiste zu 6ffnen
und von einzelnen Kolleginnen und Kollegen Rat — und eventuell auch Kri-
tik — entgegenzunehmen.

Was also tun? Die bisherige Innovationsarbeit zeigt, dal in den meisten
Kollegien dann etwas zu bewegen ist, wenn vorrangig auf der instrumentel-
len Ebene angesetzt und mit Hilfe externer Experten moglichst iiberzeu-
gend ausgelotet wird, wie der Unterricht ganz pragmatisch umgestaltet
werden kann. Am besten ist es, wenn dieser Sensibilisierungs- und Kla-
rungsprozell im Wege des ,learning by doing™ erfolgt: durch praktische
Ubungen, durch offene Gespriche und durch konstruktive Transferiiberle-
gungen. Dabei wird unter der Hand natiirlich auch Kommunikation, Ko-
operation und padagogische Kreativitdt praktiziert und gelernt. So gesehen
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ist die hier anvisierte Kultivierung neuer Lernformen nicht nur ein unter-
richtszentrierter Innovationsprozel, sondern auch ein vielschichtiger
LernprozeB fiir die beteiligten Lehrkrifte, der ganz sicher zur Forderung
der vielzitierten ,,Corporate Identity* beitragt. [...]

Neue Formen des Lernens als Schulprogramm

Konsens besteht in den meisten Kollegien darin, da3 der Umgestaltung des
Unterrichts besondere Prioritit gebiihrt und ein zeit- und schiilergemifes
Methodenrepertoire kultiviert werden muB3. Auch die Zielrichtung ist mitt-
lerweile den meisten klar. Gefragt sind offener Unterricht, Freiarbeit, Wo-
chenplanarbeit, Stationenarbeit, Projektarbeit und andere Formen des ,,ei-
genverantwortlichen Arbeitens und Lernens® (EVA), und zwar unter be-
sonderer Betonung von Partner- und Gruppenarbeit, da die meisten Schiile-
rInnen zur angestrebten selbstdndigen Bewiltigung komplexerer Aufgaben
nur dann in der Lage sind, wenn sie dies in Kooperation mit anderen Schii-
lern tun konnen. Diese Ausrichtung des Unterrichts verspricht nicht nur
eine zeitgeméfBe Qualifizierung der SchiilerInnen (Stichwort: Schliisselqua-
lifikationen), sondern sie erdffnet auch und zugleich deutliche Entlastungs-
perspektiven fiir die verantwortlichen Lehrkrédfte. Denn wenn die Schiile-
rInnen selbstdndig arbeiten und in aktiver und interaktiver Weise vorgege-
bene Aufgaben und Probleme 16sen, dann wird es fiir die betreffenden
Lehrkrifte beinahe zwangsldufig leichter und befriedigender. Vorausset-
zung ist allerdings, dafl die SchiilerInnen hinreichend bereit und in der La-
ge sind, die thnen iibertragenen Aufgaben selbstdndig und methodisch ver-
siert anzugehen und zu 16sen. Und genau das ist die Schwierigkeit in vielen
Schulen und Klassen, die offenen, handlungsorientierten Unterricht prakti-
zieren bzw. versuchen. Viele SchiilerInnen sind eben nicht in der Lage, die
gewihrten Freiheitsgrade konstruktiv und methodisch versiert zu nutzen
und auszugestalten. Sie beherrschen zumeist weder die nétigen Lern- und
Arbeitstechniken, noch verfiigen sie in hinreichendem MaBe iiber die fiir
offenen, handlungsorientierten Unterricht unerldBliche Kommunikations-
und Teamfihigkeit. So gesehen ist die Offnung des Unterrichts vielerorts
eine ziemlich ,,bodenlose Angelegenheit”. Diesen Grundiiberlegungen trigt
das ,,Neue Haus des Lernens* Rechnung, das als mogliches Schulpro-
gramm/Aktionsprogramm zur gezielten ,,Sanierung® des traditionellen Un-
terrichts zu verstehen ist. Fiir die meisten Kollegien ist ein derartiges Pro-
gramm nicht nur richtungsweisend und dringlich; es ist von seinem An-
spruch und seinem Arbeitsanfall her auch gerade komplex genug, um von
qualifizierten Mehrheiten in den betreffenden Kollegien wohlwollend ak-
zeptiert und mitgetragen zu werden. Vorausgesetzt, es steht ein korrespon-
dierendes Unterstiitzungsangebot in Aussicht.

Im Zentrum des angestrebten Lehr-/Lerngeschehens steht ,,EVA®, d.h.
das eigenverantwortliche Arbeiten und Lernen der Schiilerlnnen. Denn
wenn die Unterrichtsgestaltung zeit- und schiilergemif3 verdndert werden
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soll, dann gilt es zundchst einmal, dieses eigenverantwortliche Arbeiten
und Lernen mdglichst vielschichtig zu intensivieren. Dementsprechend
miissen die Lehrkrifte ihr Methodenrepertoire iiberpriifen, weiterentwi-
ckeln und eine moglichst breite Palette an handlungsorientierten Methoden
kultivieren, die ,,EVA* fordern und férdern. Dazu sind gegebenenfalls ent-
sprechende Fortbildungen anzubieten. Gerichtet ist diese methoden- und
handlungszentrierte Lehr-/Lernarbeit auf die Vermittlung zukunftstrachti-
ger ,,Schliisselqualifikationen®, die das Lernen effektivieren, die Schiiler-
personlichkeiten stirken, ihre Selbstindigkeit fordern und ihr soziales Mit-
einander verbessern. Dieses Zielsystem wird mit den vier Qualifikationsbe-
zeichnungen ,,Fachkompetenz®“, , Methodenkompetenz®, ,, Kommunikati-
onskompetenz* und ,,Teamkompetenz* umrissen.

Die Implementation des skizzierten Schul- bzw. Sanierungsprogramms
ist allerdings nicht nur eine Frage der Unterrichtsmethodik und der Unter-
richtsgestaltung, sondern sie ist auch und nicht zuletzt davon abhéngig, daf3
innovationsféordernde Rahmenbedingungen geschaffen werden. [...] Inno-
vationszentrierte Lehrerkooperation, Schulleiterfortbildung und Elternar-
beit gehdren ebenso dazu wie die Verdnderung der Lehrplidne, der Stunden-
tafeln und der Lehrereinsatzplanung sowie die Umgestaltung des Klassen-
raums und der Arbeitsbedingungen von Lehrern wie Schiilern. [...]

Konzertierte Qualifizierungs- und ImplementationsmaBnahmen

Unterstiitzt werden muf3 die Implementation des skizzierten Schulpro-
gramms durch eine profilierte Qualifizierungsarbeit. Andernfalls besteht
die Gefahr, daf} der ProzeB bei hehren Vorsétzen und eher grundsitzlichen
Diskussionen und Einsichten steckenbleibt, die praktische Methoden- und
Gestaltungskompetenz der betreffenden Lehrkrifte aber unzureichend ist.
Diese lahmende Diskrepanz zwischen Erkenntnis und Wollen auf der einen
und praktischem Konnen und Tun auf der anderen Seite 146t sich in vielen
Schulen beobachten. Soll sie wirksam iiberwunden werden, so miissen den
interessierten Lehrkréften/Kollegien richtungsweisende, Mut machende
und Praxiskompetenz vermittelnde QualifizierungsmaBnahmen ermoglicht
werden. [...].

Der InnovationsprozeB beginnt in der Regel mit einem einfithrenden
Studientag (pddagogischer Tag) zur Sensibilisierung, Information und me-
thodischen Grundorientierung des Gesamtkollegiums, d.h. das Gesamtkol-
legium wird mit den Grundziigen des handlungsorientierten Ansatzes ver-
traut gemacht, durch ausgewihlte Beispiele und Ubungen in bezug auf die
praktische Umsetzung angeregt und ermutigt sowie in der Endphase des
Studientages dariiber informiert, wie der angelaufene Innovationsprozef}
weitergehen und welche Unterstiitzung offeriert werden kann [...]. Alsdann
liegt es an den Lehrkréften des jeweiligen Kollegiums, ein tatkriftiges ,,In-
novationsteam® aufzubauen, das den festen Vorsatz hat, das handlungs-
und methodenzentrierte Arbeiten im Unterricht zu intensivieren. Dieses
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Innovationsteam sollte mindestens ein Drittel des jeweiligen Kollegiums
umfassen, einschlieBlich Schulleiter und Stundenplanmacher. Eine solche
Teamkonstellation begiinstigt erfahrungsgemid die Umsetzungsarbeit,
starkt das ,,Wir-Gefiihl“, vergroBert das Problemlésungspotential und er-
hoht die Chance, dall die Teammitglieder die Lehr-/Lernkultur in der jewei-
ligen Schule entscheidend pragen kdnnen.

Erfahrungen

Das hier vorgestellte Schulentwicklungskonzept beruht auf Erfahrungen in
vielen Schulen und mehreren Bundesldandern. [...]. Geschétzt wird von den
Lehrkréften/Kollegien nach den bisherigen Erfahrungen vor allem, dal3 ein
iiberschaubares und erfolgversprechendes Programm vorliegt, dessen Rea-
lisierung — bei Bedarf — durch ein differenziertes Unterstiitzungssystem er-
leichtert und beschleunigt wird. ,,Warum muf} denn jede Schule das Rad
neu erfinden?*, so fragte kiirzlich ein Schulleiter sichtlich vorwurfsvoll und
brachte damit sein Unbehagen angesichts der geradezu uferlosen Schul-
entwicklungsbemithungen an seiner Schule auf den Punkt. Recht hat er!
Entscheidend ist freilich, daB die jeweiligen Lehrerfortbildungsinstitute gut
ausgebildete Experten zur Verfiigung stellen konnen, die zum jeweiligen
Innovationsfeld und -pfad die entsprechenden schulinternen Angebote ma-
chen konnen.
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