EPNoSL=
Berlin Armin Lohmann

2014

Workshop 12:
Wirksame Schulfiihrung durch
Regionale und iiberregionale Vernetzung

19. 09. 2014 — TU Berlin -EPNoSL

Dr. Armin Lohmann © 2014

Workshop 12:
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regionale und iiberregionale Vernetzung

Einschdtzung

Einstieg:
Ihre Vermutung / persénliche Einschétzung:

Was verstehen Sie darunter?

Welchen Erfahrungshintergrund
haben Sie?
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Workshop 12:
Einschitzung Wirksame Schulfiihrung durch
regionale und iiberregionale Vernetzung

Ergebnisse zur Schulentwicklung in
Schul-Netzwerken und Bildungsregionen:
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Bildungsregionen in Niedersachsen 2005 - 2012

== NIEDERS A

Fakten
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Harte Daten - Projektschulen im EL 2006 - 2010
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Qualitdtsentwicklung an nds. Schulen
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Auswertung der Daten von Unterrichtsequenzen
2006/07 — 2009/10

(Unverdffentlichtes Beispiel einer Modellanalyse auf Basis von Inspektionsgutachten zur
Feststellung der Wirksamkeit von Unterricht in Netzwerk- Schulen)

M Einzelarbeit

QNW-Schulen, EiSchu, INIS-Schulen ( N= 241)
M Kooperative Arbeitsformen

Plenare Arbeit i.d. LG (frontal)

M Plenare Arbeit i.d. LG frontal (3 untersch.
Medien-Angebote)

Bezug: Wirksamkeitsstudie der Schulfiihrung auf die Schul- und Unterrichtsqualitat -
Lohmann Innsbruck 2011
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Bildungsbericht Hessen 2012:

Fakten:

Enrryreemes  Ein modellhafter Vergleich der Schulabschlisse und
2;:’;‘ Gerau der Inspektionsergebnisse bescheinigt

der Bildungsregion Grol3 Gerau

* bessere Ergebnisse im Vergleich zum
Landesdurchschnitt in Hessen.

» selbst-budgetierte Schulen sind seit 2003 in der
Bildungsregion Grol3 Gerau vernetzt und
tauschen sich aus.

+ Die Fortbildungsmittel zur Qualifizierung der
Schulfihrungen und des Personals werden
gemeinsam abgestimmt und auf Basis der
,Budget-Verantwortung“ von den einzelnen
Projekt-Schulen umgesetzt.
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Voraus-
setzungen

Welche Rahmenbedingungen sind notwendig?

Was vermuten Sie?
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Bildungs-
region EL

‘mﬂ:rschulische ! Arbeitskreis Arbeitskreis Arbeitskreis
Schulische Bildung Berufliche Bildung Kulturelle Bildung Personliche Bildung
= Kindertagesstatten = Wirtschaftsverband = Kreissportbund = Ludwig-Windthorst-Haus
= Grundschulen Emsland = Musikschulen = Historisch-6kologische
= Forderschulen/ = Kammern = Kunstschulen Bildungsstatte Papenburg
Tagesbildungsstatten = Berufsbildungs- und = Theaterpadagogisches = Katholische
= Oberschulen Technologiezentren Zentrum Erwachsenenbildung
= Gymnasien = Arbeitgeberverbande = Bliichereien = Evangelische
= Berufsbildende Schulen = Gewerkschaften = Museen Erwachsenenbildung
= Deutsche Lehranstalt = Theater Emsland / Bentheim
fiir Agrartechnik = Kolping Bildungswerk
(DEULA Freren) = Jugendbildungsstatte
= Sonstige Verbande Marstall Clemenswerth
= Hochschulen = Landliche
Erwachsenenbildung
= Bildungswerk der
Niederséchsischen
Wirtschaft

p— | —
Regionale Steuergruppe Emsland

= Landrat = Freier Schultrager

= Kultusministerium = Wirtschaft

= Landesschulbehérde = Sechs standige Vertreter
(AuRenstelle Meppen) aus den Arbeitskreisen

= Kreistag = Bildungsbiro

=Y ommunaler Schultrager g

Arbeitskrer i\Vertreter Mden

(Kindertagesstatten, Grundschulen, je einen Vertreter
Sekundarbereiche I/1l)
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Bildungs- -
region EL
u
]
n

Regionale Steuergruppe
als Entscheidungsgremium
fiir besondere Unterstiitzungsleistungen und
Schulentwicklungsprozesse

Verwaltung eines Regionalen Bildungsfonds \\e(\
Schuljdhrliche Einnahmen 55.000,- € 666\" a(}\(\c’{\%e(\
. . 8 NSO\
0 () SQ ) >
30 % Bildungsregion V\& 1))( /‘9\

70 % Mitglieder

Voraussetzung fiir Bezuschussung: ‘)0'0

Mitgliedsschulen <b
Vernetzende Aspekte missen erkennbar sein
Nachhaltigkeit

Veranstaltung dient der Qualifizierung von Lehrpersonal

Teilnahmevereflichtung am Qualitétsvergleich der Schulen
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RUCKBLICK:
63 Schulen TN am Landesprojekt , Qualitéitsentwicklung in Netzwerk
(2001 - 2005 -)

Verstandigung auf folgende
Projektziele

1. Unterrichtsentwicklung:
Verbesserung der Unterrichts- und Erziehungsarbeit
durch schulische Gremien (Fach-, Jahrgangskonferenz u.a.)

2. Schulentwicklung: Verbesserung der Gesamtsituation der Schule durch
Orientierung an vorgegebenen Qualitdtsmerkmalen / Zielen

3. Lernen in Netzwerken: Organisation eines wirkungsvollen
Erfahrungsaustausches zwischen Schulen

4. Lernen mit auBerschulischen Partnern zur Umsetzung

von guten Beispielen
_________________________________________________________________________|
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Einschatzung der TN im WS 12 zur Wirkung?

Zur Strategie —,,Schulen unterstiitzen sich
durch Netzwerke zwischen Schulen”
zusammengefasste Aspekte :

Fazit
19.09. 2014

Trotz unterschiedlicher Bereiche u. Schulformen miissen Kooperation und
Konkurrenz sich nicht widersprechen.

®  Zu beriicksichtigen sind:
Verstandigung auf Absprachen (siehe diskutierte Beispiele GroR Gerau
(,,Budgetierung”), QNW in Niedersachsen und Bildungsregion EL - Nds.

> Trotz unterschiedlicher Akteure in Schulen und NW und trotz unterschiedlicher
Rahmenbedingungen und , eingerdumter Rechte zur Wahrnehmung der
Eigenverantwortung“:

®  Verstindigung auf gemeinsame Vorhaben und anzustrebende Ziele, Austausch durch
Qualitatsvergleiche (Achtung: keine Regulierung der Prozesse durch Behorden!)

®  Erfahrungsaustausch liber Prozesserfahrung um die Wirkung in den Schulen
feststellen zu kénnen.
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Workshop 12:
Wirksame Schulfiihrung durch
Regionale und liberregionale Vernetzung

Was verbirgt sich hinter den Fakten nach einer
mehrjdhrigen Entwicklung in den Bildungsregionen?

Welche Effekte erzielt eine wirksame Schulfiihrung
auf die Schul- und Unterrichtsqualitédt?

Dr. Armin Lohmann © 2014

Wirkungszusammenhang von nachgeweisenen
Treibern zur Wirkung der Schulfiihrung

. Komplex 1: Wirkung auf die Schulqualitat

1. FGhrung: Ziele und Werte, Anspriiche

4. Gesamtkonzept von Schul- und Qualitatsentwicklung
9. Fortbildung und Personalentwicklung

Komplex 2: Wirkung auf die Unterrichtsqualitat

. 5. Reflektionsverhalten (Reflektionsroutinen)
12. Transparenz: Ziele und Daten klaren und vermitteln
13. Unterrichtsqualitat — (koharentes Gesamtkonzept:
gemeinsame curriculare Abstimmung Uber das Schulkonzept)

Komplex 3: Wirkung auf das professionelle Handeln der

Lehrerinnen und Lehrer
‘ 6. Schulmanagement (Organisation des Schulalltags, Verwaltung, etc.)
2. Strukturen schaffen
7. Lehrerprofessionalitat (Zielvereinbarungen, Verlasslichkeit, Kontrolle
13. Partizipation (Beteiligung, Einbindung, Absprachen)
3. Schulklima — Wertschatzung
8. Kommunikation und Konsens
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Komplex 2: Wirkung auf die Unterrichtsqualitat
(Wirkungspotential 37)
5. Reflexionsverhalten
12. Transparenz — Ziele und Daten klaren und vermitteln
11. Unterrichtsqualitdt — koharentes Gesamtkonzept;
gemeinsame curriculare Abstimmung Uber das Schulkonzept

Zug-
krafte

schwach: 0,3

Komplex 3: Wirkung auf das professionelle

Handeln der Lehrerinnen und Lehrer
(Wirkungspotential 17)

Schulmanagement
Strukturen schaffen
Lehrerprofessionalitat

. Partizipation
Schulklima — Wertschatzung
Kommunikation und Konsens

Komplex 1: Wirkung auf die Schulqualitat
(Wirkungspotenzial 62)

[

FUhrung: Ziel und Werte

4. Gesamtkonzept von Schul- und
Qualitatsentwicklung

9. Fortbildung und Person(al)entwicklung

00 WEREL NN
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Phase Il des Workshop 12:
Wirksame Schulfiihrung durch
Regionale und iiberregionale Vernetzung

Einschatzung

Was verbirgt sich hinter den Fakten nach einer
mehrjdhrigen Entwicklung in den Bildungsregionen?

Was vermuten Sie?
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Netzwerke
?2?7?7?

schaffen neuen, unsichtbare, kreative Verbindungen,

Phase Il des Workshop 12:
Wirksame Schulfiihrung durch

regionale und iiberregionale Vernetzung

Was machen Netzwerke aus?

Was konnen sie bewirken?

bieten ungeahnte Kreativitat und Kraft

Dr. Armin Lohmann © 2014
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... Netzwerke schaffen bizarre Figuren, ...

Netzwerke
??7??
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Bildungsregionen in Niedersachsen 2005 - 2012

13 Bi gt =
Nienburg und Diepholz e .
] je—
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Bedeutung
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Phase lll des Workshop 12:
ein Zwischenfazit:

Bildungsregion als ,,verbindlicher Rahmen“ bildet selbst , flexible,
situative Netzwerkstrukturen”.
Diskussion des Aspekts: Deregulierung fiir die Regionen?

Fazit der TN:

Notwendig sind fiir,, eigenverantwortliche Schulen in
Bildungsregionen:

- mehr Gestaltungsfreiheit

- mehr Eigenverantwortung

Diese Bedingungen sind qualitéitsfordernd!

Phase lll des Workshop 12:
Wirksame Schulentwicklung durch

regionale und iiberregionale Vernetzung

Was kann Netzwerke bedeuten?
Was kénnen Netzwerke auch sein?

13



Dr. Armin Lohmann © 2014

Dr. Armin Lohmann © 2014

Netzwerke als Sammelplatz

Netzwerke bieten Strukturen
und vorgezeichnete Bahnen

14



Netzwerken erfordert ein Wirken
zwischen den Ebenen

Dr. Armin Lohmann © 2014

Was bewirken Netze?

Sie halten zusammen

Sie verknupfen Faden zu einem sinnvollen Ganzen

® Sie verbinden sichtbare Kontakte
und unsichtbare Gedanken

* Sie bundeln Kraft, Ideen und
konstruktive Kritik

* Sie sorgen fur sicheren Halt und fur
eine spurbare Qualitatsverbesserung

* Sie gehen Vergleiche ein und

tauschen sich Uberregional aus
|

Dr. Armin Lohmann © 2014
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Phase lll des Workshop 12

Worauf setzt eine wirkungsvolle Schulfiihrung
in Bildungsregionen in Netzwerken?

Dr. Armin Lohmann © 2014

Fazit:

Wirkungsvolle

Schulfiihrung sorgt fiir
Reflexion
Erfahrungsaustausch...

gegenseitige Stutzung
Entfaltungsraume in
der Schule
Verbindlichkeit in der

Umsetzung ... und Bildungsregione




Literatur-
empfehlung:
Neuerscheinung, Kéln 2013

Praxishilfen Schule

=) Carl Link

17



Armin Lohmann
Regionale Schulentwicklung durch Vernetzung und System-Leadership®

Wenn Schulleiterinnen und Schulleiter dafiir sorgen, dass sich ihr padagogisches Han-
deln nicht ausschlieB8lich auf ihre Schule und die Aktivitaten der Lehrkrifte bezieht,
sondern sich mit kooperativen Arbeits- Reflektionsformen in den Gesamtzusammen-
hang einer Bildungsregion einordnen, kann von einer hoheren Wirkungsqualitdt ausge-
gangen werden. Zu diesem Ergebnis kommt eine ,,Wirksamkeitsstudie zum Schullei-
tungshandeln an den Projektschulen der Bildungsregion Emsland in Niedersachsen
(2005-2009)“*, die die Einfliisse der Schulfiihrung auf die Qualititsgestaltung von
Schul- und Unterrichtsqualitat in den Blick nimmt. In der Praxis entwickeln die Projet-
schulen unterschiedliche Formen der Zusammenarbeit oder Lern-Partnerschaften. Die
formalen Kooperationsformen (transferiert auf die deutsche Schulsituation) ndhern
sich in abgewandelter Idee des englischen Modells der ,System-Leadership“ zur regio-
nalen Qualitdtsentwicklung an. Allerdings bedarf es Rahmenbedingungen zur Entwick-
lungsentfaltung der Schulen (wie sie z.B. in der Bildungsregion Emsland) situationsbe-
zogen und praxisbezogen angepasst wurden. Diese Entwicklung wird in nachfolgendem
Beitrag belegt.

1. Qualitatsentwicklung in der Bildungsregion
Das Emsland an der Westgrenze zu den Niederlanden ist flaichenmaRig einer der groRten
Landkreise Deutschlands mit knapp 200 Schulen nahezu aller Schulformen (allerdings nur
eine Gesamtschule). Zwischen 2005 und 2010 haben sich dort mehr als die Halfte, insgesamt
107 Schulen, an einem Projekt zur ,Erprobung erweiterter Eigenverantwortung beteiligt.
Basis ihrer Vernetzung war
e ein gemeinsames Qualitatsverstandnis,
e das Leitbild der Bildungsregion, in dem die qualitative Schulentwicklung als Vision
festgelegt ist (Lohmann, 2011, S. 232)
e eine standardisierte interne wie externe Uberpriifung der Schulqualitit,
e Qualitatsvergleiche sowie
e abgestimmte Professionalisierungsprogramme fiir Schulleitungen, Steuergruppen
und Lehrerteams (ebenda, S. 233 ff.).
Zum Ende des Projekts 2009/10 beteiligten sich 133 Schulen. Unterstutzt wurden sie im Pro-
jektzeitraum durch das Niedersachsische Kultusministerium sowie die Bertelsmann Stiftung

1 iberarbeitet fur die 2. Berliner Schulleitertagung EPNoSL am 18.-19.09.2014 in Berlin

? Lohmann, Armin : Qualitit an Schule und von Unterricht durch Fithrung? - Wirksamkeitsstudie zum Schulleitungshandeln
an den Projektschulen der Bildungsregion Emsland in Niedersachsen (2005-2009), Leopold-Franzens-Universitdt Innsbruck,
2011

3 Modellprojekt ,,Eigenverantwortliche Schule und Qualititsvergleich in Bildungsregionen® (2005-2008) des Landes
Niedersachsen und der Bertelsmann Stiftung, Niedersdchsisches Kultusministerium, Referat 25, Eigenverantwortliche Schule
25.-2.3-12.04.2005



und ein vom Land Niedersachsen und dem Landkreis Emsland eingerichtetes regionales Pro-
jektburo. Im Bildungsbericht des Landkreises Emsland* wird diese Form der regionalen
Schulunterstiitzung und -weiterentwicklung fiir die Offentlichkeit dokumentiert.

Ein Bildungsfond, gespeist aus Beitrdgen von einem Euro pro Schiiler vom Land und den
kommunalen Schultragern, stiitzte die qualitatsbezogenen Schulentwicklung auf Basis von
Evaluationserhebungen mit SEIS’ . Auf Grundlage der SEIS-Ergebnisse wurden als schulspezi-
fisch erforderliche Schritte gemeinsame MaRBnahmen umgesetzt. Die Schulen richteten ihre
Planungen auf einen Qualitatsentwicklungsprozess aus, der den Anspriichen des Qualitats-
zyklus des ,Orientierungsrahmens Schulqualitat Niedersachsen (2006)“ entspricht (S. 253
ff.).

Neben dem standardisierten Selbst-Evaluationsinstrument standen weitere Unterstitzungs-
angebote zur Verflgung, die auf der Basis ausgewerteter SEIS-Berichte eine systematische
und nachhaltige Gestaltung des Schulentwicklungsprozesses beforderten. So hat der regio-
nale Projektleiter des Bildungsbiros neben Workshops zur Anwendung von SEIS den teil-
nehmenden Schulen auerdem Qualifizierungsprogramme unterbreitet, die sich aus dem
SEIS-Qualitatszyklus® (S. 263, vgl. Abb. 31) ergeben:

* Bildungsbericht Emsland — 2008, Der Landrat des Landkreises Emsland: Regionaler Bildungsbericht fiir den Landkreis

Emsland, Meppen 2008 sowie 2. Bildungsbericht Emsland, 2012 fiir den Landkreis Emsland, Meppen 2013,

5 SEIS: SelbstEvalation In Schule, ein standardisiertes Erhebungsverfahren, das sich mit seinem Qualitdtsverstandnis an

Anspriiche internationaler Schulentwicklung in Ontario Kanada, Schottland, Norwegen,, Neuseeland, Niederlande, Siidtirol

in Italien, Ungarn, Bayern, Thiiringen, Hessen, NRW und Niedersachsen ausrichtet ist und dem Qualitdtsrahmen verschie-

dener Bundeslénder wie z.B. Berlin, Hamburg, Sachsen-Anhalt, Rheinland-Pfalz, Niedersdchsischen, NRW und den deut-

schen Auslandsschulen mit iiber 85% entspricht (Buhren, S. )

6 Bezug zum Praxisleitfaden von SEIS: Stern, Cornelia/Ebel, Christian/Vaccaro, Eric/Vondran, Oliver, Bessere-
Qualitét in allen Schulen — Praxisleitfaden zur Einfiihrung der SelbstEvaluationsInstrumente SEIS in Schulen,
Giitersloh 2006, S. 144 (SEIS, 2006) sowie Homepage www.seis.deutschland



Der Qualitatszyklus

Gemeinsames Qualitatsverstandnis
Diskussion des Qualitatsrahmens
Bezug zum Schulprogramm
Organisation der Arbeitsprozesse

Gemeinsame Datenerhebung

Planung und Vorbereitung
der Umfrage

Befragung aller Beteiligten
Dokumentation zusatzlicher
Schuldaten (SLEF)

Interpretation des Schulberichts
Softwaregestiitzte Berichterstellung
Kommentierung der Berichte (optional)
Interpretation der Daten
Ermittlung von Stdrken und
Entwicklungsmoglichkeiten

Datengestiitzte Schulentwicklung
Festlegung der Handlungsfelder
Austausch mit anderen Schulen
Planen und Durchfithren der MaBnahmen
Reflexion des Entwicklungsprozesses

Abb. SEIS-Qualitatszyklus

2. Regionalisierung der Schulentwicklung

Auf dem Weg zu der von ihnen angestrebten Schulqualitdt wurden die Schulen durch haupt-
amtliche Schulentwicklungsberaterinnen und -berater der Landeschulbehérde und durch
Trainer/innen zur Verbesserungen der Unterrichtsqualitat prozesshaft in der Region beglei-
tet. Viele diese Initiativen wurden auBerdem durch professionelle Unterstiitzung am Bil-
dungsmarkt eingekauft und durch den regionalen Bildungsfond finanziert. In Praxisforen und
Bildungskonferenzen, in denen die Schulen mit Experten ihre mogliche Weiterentwicklung in
regelmaRigen Abstanden auf der Grundlage der regionalen SEIS-Schulgruppenberichte disku-
tierten, wurden Wege fiir eine ortspezifische Realisierung gesucht. Hier fanden sich Projekt-
schulen mit thematisch gleichen Anliegen. Sie schlossen sich zu regionalen Schulverbiinden
bzw. themenbezogenen Netzwerkarbeit innerhalb der Bildungsregion zusammen, deren
Steuerung sich durch den Erfahrungsaustausch stabilisierte. Einige bearbeiteten gemeinsam
die Weiterentwicklung eines Leitbildes im Kontext ihres Schulprogramms und die Qualifizie-
rung von Steuergruppen. In einer Erhebung’ zur Schulentwicklung zwischen 2005 und 2010
meldeten ein Viertel aller Projektschulen, dass vor allem kleinere Schulen sich freiwillig ,in
Schulverbiinden organisieren”. Gemeinsam haben sie ihre Arbeitsschwerpunkte wie folgt
festgelegt

e Management einer Verbundorganisation,

7 Lohmann, Wirksamkeitsstudie zum Schulleitungshandeln an den Projektschulen der Bildungsregion Emsland, Anlage 35 B,
Schulentwicklungsprozess zwischen 2005 und 2010, (Riickmeldequotient der Projektschulen d < .65, Validitdtswert d <. .82)



e Arbeitsteilung und Personalaustausch im Schulverbund,
e Einfuhrung der Bildungsstandards und schuleigener Arbeitspldane sowie
e Arbeitsteilung durch Verbesserung der Professionskompetenz von Fachbereichsbe-
auftragten.
Insgesamt war der Anteil der Vernetzung in der Bildungsregion nach knapp finf Jahren Qua-
litatsarbeit recht hoch: 79,4% waren mit anderen Schulen vernetzt und befassten sich nach
Auswertung des SEIS-Schulgruppenberichts mit folgenden selbst gesetzten Themen:
e Fihrungskompetenz der Schulleitung,
e gemeinsames Training zur Verbesserung der Unterrichtsqualitat,
e Schulibergange an weiterfiihrende Schulen,
e Diagnose und Férderung von Schiilerinnen und Schiiler,
e Aufbau einer Kooperationskultur zur Verbesserung der Fachbereichsarbeit und des
professionellen Verhaltens der Lehrerinnen und Lehrer,
e Arbeit im Schulvorstand und Rechenschaftslegung,
e Initiativen zu einer Vertrauens- und Wertschatzungskultur in den Schulen,
e Migration und Integration,
e Anschluss- und Ausbildungsfahigkeit in den Berufsbilden Schulen,
e Entwicklung eines Schulprofils sowie
e Forderung von Hochbegabten und Unterstlitzung einer Sommerakademie zur Star-
kung besonderer Talente.

Interessant ist, dass die systematische innerschulische Qualitatsentwicklung mit der Setzung
von Themen begann, die sich nach zwei Entwicklungsjahren mit der Fokussierung auf die
Professionalisierung der Lehrerinnen und Lehrer verénderten. Dabei zeigte sich, dass die
SEIS-Daten — so schwer die Umsetzung der Befunden zunachst auch mancher Schule er-
schien — die Einschatzungen und Annahmen der Schulleiterinnen und Schulleiter iber die
personliche Entwicklung zwar bestatigen, jedoch noch keine unmittelbaren Losungsansatze
boten. Jedoch erkannten die meisten Projektschulen den Aufforderungscharakter der gesi-
cherten Datenbasis, die zumindest ihre augenblickliche Schulpraxis infrage stellte. In der
Vernetzung mit , Schicksalspartnern” (siehe Abschnitt 4 unten), die gleich gelagerte Proble-
me hatten, suchten sie nach brauchbaren Wegen, wie die Lernorganisation und -
bedingungen zu verandern waren.

3. Die Wirkungsqualitdt einer regional vernetzten Schulentwicklung

In 0. g. Wirkungsstudie wird nachgewiesen, dass Schulleiterinnen und Schulleiter eine be-
sondere Schllsselrolle bei der schulischen Qualitatsentwicklung haben. (Lohmann, 2011, S.
486 sowie S. 474). Diese wirkte sich in der Bildungsregion Emsland Gberdurchschnittlich hoch
aus, wenn die Projektschulen auf der Basis ihres Qualitatsvergleiches mit dem standardisier-
ten Selbstevaluationsverfahren (SEIS) ihr Handeln verglichen und die Konsequenzen, sowohl
an das eigene Schulprofil als auch an die regionale Schulentwicklung anpassten.



Dies ging einher mit einer Erweiterung des Aufgabenspektrums sowie des Handlungsrah-
mens der Schulleitungen und ist ein Beleg daflir, wie sie in den vernetzten Schulen einer Bil-
dungsregion die Schulqualitat effektiv beeinflussen konnen (ebenda, S. 475). Im Ergebnis
zeigte sich eine im Landesvergleich tGiberdurchschnittliche gute Qualitat (S. 317, Abb. 48, Er-
gebnisse der Cluster 1 und 2 sowie Abb. 48 B, S. 318).

Ein Vergleich mit den in Niedersachsen landesweit inspizierten Schulen verdeutlicht die sig-
nifikanten Unterschiede. So haben It. Begutachtung der Schulinspektion in den Jahren 2006
und 2009 die Projektschulen (N =51) einen leicht héheren Mittelwert von 3,10 erreicht. An
den ,aktiven und qualitatsbewussten Schulen (Clusters 2, N = 17) ist sogar ein signifikanter
MW von 3,33 im Vergleich zum Landesdurchschnitt von 2,98° (N =1.802) ermittelt worden.
(siehe unten Abb. Inspektionsergebnisse — Projektschulen, Qualitatsvergleich an Projektschu-
len zum Landesvergleich in der Bildungsregion EL). Entscheidend sind jedoch die tiberdurch-
schnittlich Bewertungen in den Qualitatsbereichen im Vergleich zum Landestrend (ebenda,
S. 308 ff.). Es handelt sich um:

QK5 Lernkultur: Unterstiitzung der Schiilerinnen und Schiiler im Unterstltzungsbe-

reich

QK 6 Lernkultur: Lehrerhandeln im Unterricht — padagogisches Klima

QK9 Lernkultur: Schilerberatung und -betreuung

QK 10 Schulkultur: Schulklima und Schulleben

QK 11 Schulkultur: Eltern- und Schiilerbeteiligung

QK 12 Schulkultur: Kooperation mit anderen Schulen und externen Partnern und fir

Grundschulen insbesondere mit Kindertageseinrichtungen

QK 14 Schulmanagement: Verwaltungs- und Ressourcenmanagement

,Uberdurchschnittlich positiv bewertet sind
QK 13 Schulmanagement: Flilhrungsverantwortung der Schulleitung (Steigerung zum
Landesdurchschnitt 0,62)
QK 15 Personalentwicklung und Férderung der Lehrerprofessionalitat (Steigerung
zum Landesdurchschnitt 0,53)
QK 16 Ziele und Strategien der Qualitatssicherung und -entwicklung (Steigerung zum
Landesdurchschnitt 1,03).
Darliber hinaus weisen die Projektschulen im Vergleich zum Landesdurchschnitt effektive
Qualitatsveranderungen (d < .78) nach, denn im Niveau liegen sie nach einer Entwicklungs-
arbeit von ca. flinf Jahren deutlich tGber der Landesnorm von 3,0 zwischen 3,1 bis 3,45. Ein
wesentlicher Grund ist die festgestellte korrelativen Ndhe der (QK 13) ,,Flihrungsverantwor-
tung” zu den ,Zielen und Strategien” (QK 16) sowie dem Sachverhalt von einer erhéhten
Reflexionspraxis und der der daraus resultierenden Einigung (Konsensbildung) zur Schulver-
anderung. Dieser Kontext belegt das erzielte hohere Niveau zum erreichten Landesdurch-
schnitt von 2,98, knapp unter der Landesnorm von ,,3“. Wahrend diese Schulen 71,75 % des

¥ bereinigt um die Bewertungen der Schulen der Nachinspektion — von N 0 1.943 Schulen zu N=1847 liegt der
MW bei 2,87



landesweit gesetzten Qualitdtsniveaus erreichen liegen die anderen Schulen mit einem 12 %
in hoheren Wert in einem Niveaubereich von liber 83% . Die Reprasentanz der Werte basiert
auf einem ,,Validitatswert von d < 0. 82“. Die auf dieser Basis erzielten
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Qualitatsvergleich der Projektschulen der Bildungsregion zum niedersachsischen Landesver-
gleich (2006 - 2010) Lohmann, Armin. Effektiv Schule fiihren, Kéln 2013, Abb. 18, S. 67,

Welches sind nun die Gelingensfaktoren?

Typisch fur den Qualitatserfolg sind drei Wirkungsbereiche, die sich systemisch gegenseitig
beeinflussen und besonders durch Netzwerkkooperationen reflexiv auf einander wirken. Es
handelt sich um die Bereiche eines , Wirkungsdreiecks”:

,Komplex 1: Wirkung auf die Schulqualitat ( S. 456 ff),

,Komplex 2: Wirkung auf die Unterrichtsqualitat” (S. 459) und

,Komplex 3: Wirkung auf das professionelle Handeln der Lehrerinnen und Lehrer(S. 464 ff.):

Entscheidend ist, dass Schulleiterinnen und Schulleiter vor dem Hintergrund der makropoliti-
schen Vereinbarungen im Netz der Bildungsregion diese zur inneren Orientierung nutzen,
indem sie sie durch mikropolitische MaBnahmen z. B. in direkte Verabredungen mit Lehrer-
teams umsetzen. Der abgestimmte Flihrungsrahmen des Leitbildes und des Schulprogramms
sowie die in der Region ausgemachten Leitvorstellungen zur schulischen Qualitatsentwick-
lung bilden dabei den Handlungsrahmen.



Die Netzwerke der Bildungsregion Emsland waren — wie bereits oben erwdhnt — schulform-
Ubergreifend organisiert und konzentrierten ihre Verbundsarbeit auf Basis der Schulgrup-
penberichte von SEIS (systematische und standardisierte Selbst-Evaluation). Je nach vorhan-
denem Wissen und Kompetenz verstandigten sie sich in einer plausiblen Abhangigkeit auf zu
bearbeitende Themen, von denen sie sich einen Qualitatserfolg versprachen. Es ist ein auf
der Basis der SEIS-Ergebnisse kausalbegriindeter Zusammenhang: Knapp 78% der Projekt-
schulen, die von der Niedersachsischen Schulinspektion als qualitativ hoch eingestuft wor-
den sind, haben zwei ausgepragte Merkmale, die das erreichte Qualitatsniveau begriinden:

e eine hochgradig entwickelte Reflektionskultur und

e eine ausgepragte fachlich-kollegiale Zusammenarbeit.
Diese Feststellungen korrelieren auch sehr stark mit denen im Laufe des Projekts verbesser-
ten Ergebnissen der Schulabschlisse und der damit verbundenen Verldsslichkeit der Projekt-
schulen gegeniiber ihren Klienten und Abnehmerinnen (ebenda, Anlage 12 und 13 A). So
konnte die Quote der Schulabbrecher deutlich abgesenkt werden. Sie lag 2010 mit 5,2% sig-
nifikant unter dem niedersachsischen Landesdurchschnitt von 7,5% und auch unter dem
Bundesdurchschnitt von 5,6 % (ebenda, Teil B, Kapitel 4.5.7, S. 318 ff. sowie Anlagen 12 und
13 A). Diese Befunde sind ein Beleg dafiir, dass eine regional vernetzte Qualitatsabstimmung
weit iber eine mogliche makropolitische Steuerung des Landes hinausreicht. Neben der re-
gional angelegten qualitativen Abstimmung sind zwei weitere wesentliche Einflussfaktoren
entscheidend:
Die regionale Vernetzung von Schulleiterinnen und Schulleitern sowie eine aus der Mikro-
Ebene initiierte ,Systemsteuerende Leadership”.

4. Vernetzung regionaler Schulleiterinnen und Schulleiter

Der Vernetzungsgrad von 85,7% der Schulleiterinnen und Schulleiter in der Bildungsregion
Emsland mit ,,Gleichgesinnten” war 2009/10 sehr hoch (ebenda, Anlage 35 B). Er ist ein Indiz
dafir, dass die Kapitdne der Projektschulen einen regelmaBigen professionellen Austausch
untereinander pflegen. Sie nutzen das Wissen ihrer Partner, unabhangig davon, ob es sich
um den Leiter eines Gymnasiums oder einer Grund- oder z.B. einer verbundenen Haupt- und
Realschule handelt. Die Schulform spielt demnach nur eine untergeordnete Rolle, vielmehr
ist die Verhaltensveranderung in den Schulen auf nutzbaren Erfahrungen des Kooperations-
partners fixiert.

Ganz flexibel wird nach der jeweiligen Problemlage ein schulformbezogener oder auch ein
schulformiibergreifender Austausch eingegangen.

Netzwerke werden nach den Aussagen der interviewten Schulleitungsexperten9 als eine
yunterstiitzende Struktur ..., als geschiitzte Raume fiir Erfahrungsaustausch empfunden, so-
lange keine Konkurrenz die Kooperation beeintrachtigt. Sie sind zugleich eine Ideenbdrse,
eine Forum, in dem Entwicklungsprozesse vertrauensvoll reflektiert werden, wo sich Schul-

? In der Wirkungsstudie sind Schulleitungsexperten der Clustergruppe 2 interviewt worden und um qualitative
Stellungnahmen zur den Erfahrungen der quantitativen Befunden der Inspektions- und SEIS-Ergebnisse gebeten
worden. Thre Aussagen sind aggregiert, analysiert und auf Validitdt zu den empirischen Ergebnissen der SEIS-
und Inspektionsergebnissen gepriift worden.



leiterinnen und Schulleiter vergewissern kdnnen, ob sie sich auf der richtigen Spur befinden,
bevor sie schulintern in Klarungsprozesse und Phasen der Zielformulierungen einsteigen.
Nach einer Aufbauphase von knapp einem Jahr dient das Netzwerk vor allem der Weiterqua-
lifizierung sowohl im schulischen Innenbereich als auch in den Schulverbiinden der Bildungs-
region” (ebenda, S. 435).

Die Initiative flir den Diskussionsaustausch in der Bildungsregion Emsland haben zu Beginn
des Projekts der Schulentwicklungsberaterinnen und -berater initiiert und dabei den Schulen
deutlich gemacht, dass sie sich in einer solchen Kooperationsarbeit auf Ziele und Ergebnis-
prifung einlassen sollten. Es war wohl die flankierende, systematische Qualifizierung der
Schulleiterinnen und Schulleiter sowie der schuleigenen Steuergruppen (S. 240), die dieses
Kooperationsverhalten etablierte, so dass Schulleiterinnen und Schulleiter in Schulverbiin-
den und Netzwerken in eigenen Regelwerken der Kooperation vereinbarten, eine Zielpri-
fung ihrer Zusammenarbeit umzusetzen. Die Landesprojektleitung wie die regionale Steuer-
gruppe unterstltzten diese Entwicklung. Sie erwarteten von den Schulleiterinnen und Schul-
leitern, dass sie ihre Fragestellungen in den Kontext der SEIS-Schulberichte stellen. Daraus
wurden im Laufe des Projektzeitrahmens der Bildungsregion ,Themen fiir Praxisforen abge-
leitet” (ebenda, S. 235). So betonten zum Ende des Projekts (2009/10) 92% aller befragten
Schulleiterinnen und Schulleiter, dass der ,Einfluss der Rahmenbedingungen der Bildungsre-
gion sowie ... die Vernetzung der Schulen, ihr regelmaRiger Austausch [und die vom Bil-
dungsbiro] organsierten QualifizierungsmaBnahmen, ... hilfreich bis stimulierend fir die
eigene Schulentwicklungsarbeit sind“ (S.473). Auffallig ist, dass diese dynamische Netzwerk-
arbeit weder einer permanenten Schulentwicklungsberatung noch der Begleitung durch die
Schulaufsicht der Landeschulbehérde bedurfte (S. 474).

In diesem Kontext werden in der Wirkungsstudie die beratenden Einfllsse der Schulentwick-
lungsberatung bewertet. So wird der Schulentwicklungsberatung ein deutlich héherer Zu-
stimmungswert zum Ende des Projekts (2009/10) von 87,3% gegentiber der eher hierar-
chisch agierenden Schulaufsicht (Zustimmungswert fiir eine effektive Beratung 12,7%) attes-
tiert (ebenda). ,,Schulleiterinnen und Schulleiter sind Akteure fir Wandel und Innovations-
malknahmen und beziehen ihre Lehrerteams in eine zukunftsweisende Konzeptentwicklung
ein (Partizipation). Sie wirken (iberzeugend bei der Umsteuerung des Umbaus von der staat-
lich-regulierten Schule zu einer deregulierten Eigenverantwortlichen Schule” (S. 493). Das
heiBt, es geht ihnen auch darum, eine Reflexion liber die Routinen und die Professionalitat in
einem schulaufsichtsneutralen Raum zu gestalten (siehe unten Abschnitt 5), indem sie sich
an dem ,,Orientierungsrahmen — Schulqualitat in Niedersachsen” ausrichten und eine regel-
maRige Reflexion der SEIS-Ergebnisse umsetzen. So kamen sie der Rechenschaftspflicht ge-
geniiber der Offentlichkeit der eigenen Schule als auch der Schulaufsicht nach. Das ist der
Aufwand, den die Schulleiterinnen und Schulleiter der Projektschulen bereit waren, einzuge-
hen. Deshalb bendtigten die sie nicht standig eine Schulaufsicht als Gbergeordnete Steue-
rung, sondern die Einbindung in die Bildungsregion und in die selbst gewahlten und gestalte-
ten Netzwerke. Dort fand der Managementaustausch, der Dialog Giber fachliche und erziehe-



rische Fragen statt. Das heiBt, die Projektschulen nutzten den eingerdumten Freiraum im
Sinne einer selbstgestalteten Organisationsentwicklung durch regionale Netzwerkarbeit. Es
ist dieser Rahmen, der eine Selbststeuerung auf der Basis vorher vereinbarter padagogischer
Ziele in der Bildungsregion ermoglicht.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter der Projektschulen empfanden deshalb deutlich, dass
die Rahmenbedingungen von mehr Eigenverantwortung mit der Moglichkeit zur freiwilligen
Gestaltung von schulformiibergreifender, selbstorganisierter Qualifizierungs- und Netzwerk-
arbeit entscheidend fiir die Qualitdtsentwicklung in der Bildungsregion Emsland sind (eben-
da, S. 494). Demnach ersetzten die Strukturen und Organisationsformen der Bildungsregion
die Makro-Steuerung der Gberregional (und nach Schulformen) organisierten Schulauf-
sicht™.

5. System-Leadership

Die Verantwortungsstrukturen und Zustandigkeiten in den Schulverbiinden und Netzen sind
nicht immer durchschaubar. Sie sind eher komplex. Klar ist: Schulleiterinnen und Schulleiter,
leiten aus der Netzwerkarbeit einerseits einen System-Einfluss fir ihre Schule ab, anderer-
seits beeinflussen sie durch ihr Expertenwissen die Arbeit in den regionalen Netzen, Deshalb
drangt sich die Frage auf, ob diese Schulleiterinnen und Schulleiter , System-Leaders” sind
und wenn ja, wie sie in die deutsche Bildungslandschaft passen?

Dazu ein Exkurs:

Die Kategorisierung der System-Leadership haben Huber'! und Hopkins in einer OECD-Studie
2008 anhand von Fallbeispielen aus England belegt. Der von ihnen aufgezeigte System-
Einfluss des ,,qualitdtserfahrenen, starken Leaders” entspricht einem organisierten Prozess
zur Verbesserung der Schulqualitat, in dem er seine Schule als beispielhaftes Lernlabor fiir
die vernetzten Schulen anbietet. Diese System-Leader werden von staatlicher Seite finanziell
und auch administrativ im Sinne einer erweiterten Selbst-Steuerung unterstitzt. Verkirzt
dargestellt, handelt es sich dabei um eine staatlich geférderte Kooperation von vernetzten
Schulen, denen die Beispielschule (,,best practice” des System-Leaders) vorsteht und die
mindestens zwei weitere Schulen aus der regionalen Umgebung umfasst, die sich als ,, ler-
nende Organisationen” verstehen. Weiterhin ist diesem Netz eine Schule verpflichtend zu-
geordnet, die bei der Qualitatsiberprifung der externen Evaluation (Ofsted) ,,unter Stan-

Ill

dard bewertet wurde — ,failing school” — und von den anderen drei Schulen profitieren soll.
Die Vorteile einer solchen System-Leadership hat Huber in einem beachtenswerten Aufsatz
im Journal fir Schulentwicklung 2010 genauer dargestellt (Huber 2010). Dort kommt er zu
dem Reslimee, dass diese System-Leadership ,funktional wirkt“: Die vernetzten Schulen nut-
zen den erfahrenen Leader als ihren organisationsextern eingesetzten Schulleitungsexperten

sowie den Wissenspool der vernetzten Schulen und das beispielhafte Lern-Labor des System-

' Hinweis: Es sprengt den Rahmen dieses Aufsatzes, zu zeigen, wie die Rolle der Schulaufsicht an dieser neuen
Steuerungsauffassung sinnvoll auszurichten wére.

"' Huber, Stephan Gerhard, System Leadership — systematische Schulentwicklung durch Kooperation, journal fiir
schulentwicklung — se — Heft 2, Innsbruck — Wien, 2010, S. 8 - 20

"2 Hopkins David, Realising the potential of System-Leadership, in: Beatriz Pont / Deborah Nusche und David
Hopkins, Volume 2, Case Studies in System Leadership, OECD Publishing, Paris 2008



Leaders fiir eine bessere Praxis in der eigene Schule. Interessant ist, dass die Schulleitungs-
aufgaben auf mehrere Personen verteilt werden, die gemeinsam mit ihrem ,,Headprincipal
die Schulentwicklung organisieren und tragen (ebenda, S. 20). In den englischen Fallbeispie-
len zeigt sich, dass Ofsted diesen Schulen eine effektive Schulentwicklung bescheinigt. Huber

misst diesem System-Schub —insgesamt (!) — eine ,,wirkungsvolle Bedeutung” zu (S. 13).

Zurlick zur Bildungsregion und den dort agierenden Schulleiterinnen und Schulleitern. Sind
sie im Sinne des englischen Beispiels System-Leaders? Zunachst ist festzustellen, es liegen
vergleichbare System- und Organisationserfahrungen in der Bildungsregion Emsland vor:

e Schulen haben als Basis ihrer Qualitatsentwicklung evaluierte Daten, die sie mitei-
nander vergleichen kdnnen — (SEIS-Schulbericht und den regionalen Schulgruppenbe-
richt).

e Schulen gehen in ihrer Umgebung eine Kooperation mit dem Ziel der Qualitatsver-
besserung ein und orientieren ihre Ziele und ihr Schulprogramm an libergeordneten
Zielen / Leitbildern.

e In den Netzwerkschulen arbeiten Fihrungskrafte, das mittlere Management sowie
Lehrerinnen und Lehrer verschiedener Fachabteilungen bzw. -jahrgange zusammen
und entwickeln gemeinsame Strategien und Projekte bis hin zu Arbeitsplanen fiir die
einzelne Schule.

e Schulen haben eine auf den Evaluationsdaten basierende vernetzte Schulmanage-
ment-, und Steuergruppenqualifizierung sowie die Moglichkeit der Lehrerfortbildung
zum Unterricht.

e Es gibt eine Erfolg versprechende Beobachtung und Selbstbeobachtung von schuli-
schen Prozessen und Organisationsformen.

e Kooperationskulturen werden als Stabilitatsfaktoren fir die innerschulischen Ent-
wicklungsprozesse genutzt.

e Malnahmen zur regionalen Schulentwicklung werden durch regionale Projektfinan-
zierung unterstutzt.

e Schulen veroffentlichen ihre Entwicklungsdaten und pflegen nach innen eine ausge-
pragte Reflexionskultur.

e Die Qualitatsentwicklung wird durch externe Evaluationsexpertinnen bzw. —experten
Uberpruft.

Deutliche Unterschiede bestehen vor allem im organisationsexternen Systemeinfluss. Ist in
den Fallbeispielen in England den dortigen Netzwerken ein ,praxiserfahrener System-
Leader” von staatlicher Seite vorgesetzt, wird in der Bildungsregion Emsland die Impulsge-
bung, die Steuerung lber eine regionale Steuergruppe und den Projektleiter des ansassigen
Bildungsbiiros makropolitisch fiir die Schulen der Region initiiert. Die darunter liegende
Netzwerk- oder Schulverbundbildung ist freiwillig. Vor allem Schulleiterinnen und Schulleiter
mit einem besonderen Wissens- und Erfahrungsschatz werden fiir einen festgelegten Zeit-
raum zum Sprecher bzw. Organisator des regionalen Netzes oder des Schulverbundes ge-



wahlt. Ist ihre Verbesserungsarbeit nicht erfolgreich, wechselt die Netzwerk-Leitung bzw. ihr
Vorstand. Manche Netzwerkschulen und Schulverbiinde verstandigen sich sogar fir Jahre
auf einen koordinierende Leiterin bzw. einen Leiter. Interessant sind bei diesem Leitungssys-
tem die eindeutig pragmatisch ausgerichteten Regeln:
e Der/ Leiter/in wird ausgewahlt,
e die Verantwortung wird gemeinsam im Netz getragen, indem alle Partner die Umset-
zung als gemeinsame Verbesserungsinitiative entscheiden und lberprifen,
e eine besondere Wertschatzung des Partners wird gepflegt (vgl. Lohmann, 2011, S.
436).
In der erwahnten Wirkungsstudie wird nachgewiesen, dass die Gruppe der ,qualitatsbe-
wussten und aktiven Schulen” der Bildungsregion tiberdurchschnittlich gut bei der Uberprii-
fung der externen Evaluation (Niedersachsische Schulinspektion) abgeschnitten hat. Diese
Schulen reprasentieren 10,1 % der niedersachsischen Schulen (183 Schulen, Lohmann 2011,
S. 326). Kennzeichnend ist fiir die Schulleiterinnen und Schulleiter dieser Clustergruppe 2 der
extrem hoher Vernetzungsrad sowohl in Schulnetzwerken als auch in der Region und der
kommunalen Umgebung. Gerade sie zeigen sich als System-Entwickler und werden von an-
deren Netzwerkschulen bevorzugt als Leiter von vernetzten Qualifizierungsvorhaben, Pro-
jektarbeiten und Netzwerken ausgesucht. Sie verfiigen (iber ein hohes Moderations- und
Expertenwissen, das sie zu ausgesuchten , System-Leaders” wie folgt auszeichnet:
e Sie nehmen eine strategische Flihrung wahr, indem sie die operativen MaRnahmen
an den gemeinsam ausgerichteten Zielen orientieren.
¢ Sie managen die Beziehungen des Netzes, organisieren Fund-Raising und entpuppen
sich als Ressourcenjager beim regionalen Projektbiiro.
e Sie suchen die Arbeitsteilung und I6sen anstehende Probleme kommunikativ.
e Sie erarbeiten Entwicklungspfade gemeinsam im Netz, die an der Einzelschule umge-
setzt werden.
e lhre Erfahrungen werden im Netzwerktreffen prasentiert und ausgewertet.

Der Erfolg dieses Einfluss-Systems liegt wohl darin, dass die sonst einer Fiihrung immanente
Fremdbestimmung sich zu einer Formung der Selbst-Gestaltung, ja der Selbst-Erschaffung
von Schul- und Qualitatsentwicklungsprozessen in der Bildungsregion verandert hat. Das ist
auch ein Grund flr den iberdurchschnittlich hohen Vernetzungsgrad der Schulleiterinnen
und Schulleiter der Bildungsregion (Lohmann, 2011). Dieses Phanomen ist attraktiv, erhoht
die Kooperationsbereitschaft der Schulen untereinander, fordert die Expertenautoritat der
Schulleiterinnen und Schulleiter und macht sie unabhangiger gegeniiber der staatlichen Auf-
sicht: Ihnen genligt die Qualitatsorientierung am landesweiten Referenzrahmen und die von
Zeit zu Zeit notwendige externe Evaluation als staatliche Kontrolle (ebenda, S. 504 ff.). Aller-
dings unterscheiden sie sich vom englischen Modell, da sie die Netzwerkarbeit freiwillig ein-
gehen und die Arbeitsschwerpunkte eigenverantwortlich festlegen. Fiir sie ist das Netzwerk
ein System zur Klarung der Nutzungsmoglichkeiten der eingerdumten Eigenverantwortung.
So entwickeln sie eine besondere Kreativitat beim Einsatz von Ressourcen liber die eigene



Schule hinaus. So sind personelle Einsadtze durch Lehreraustausch an anderen Schulen als
unkomplizierte Losung denkbar. Coaching tiber Schulgrenzen hinweg erscheint moglich.

Die System-Leaders der Bildungsregion zeigen zwar in ihren Schulen klares Fiihrungsverhal-
ten, dhneln aber in ihrer Rolle in den Netzwerken eher dem Primus inter Pares, dessen Auf-
gabe vor allem darin besteht, Konsens unter den Netzwerkpartnern herzustellen. Dabei las-
sen sie eine offene Kommunikationsstruktur zu, idem alle Mitglieder direkt miteinander
kommunizieren, aber der Primus als Leiter des Netzes letztlich die alle Diskussionsstrange
zusammenfiihrt. Manche Netzwerke haben sich inzwischen weiterentwickelt, sodass einzel-
ne Partner Rechenschaft in den Gesamtkonferenzen ihrer Schulen tiber die Fortschritte der
Entwicklungsarbeit im Netz regelmiRig legen. Die Moglichkeit einer Ubertragung des engli-
schen Modells auf die deutsche Schulsituation besteht insofern, als sich die Schulleiterinnen
und Schulleiter der Netzwerke auf einen Qualitatsveranderungsprozess ihrer eigenen Schule
und der damit verknlipften Bildungslibergange verstandigt haben. Es entspricht ihrem
Grundverstandnis, die Qualitatsentwicklung in der Einzelschule und im Netzwerk auf Basis
vereinbarter padagogischer Ziele in Selbststeuerung zu verantworten.

System-Leadership — als Einflussgrof3e einer nachhaltigen Qualitatsentwicklung einer ganzen
Bildungsregion — beruht demnach auf der Wahrnehmung erweiterter Gestaltungsfreirdume
in vernetzten Schulen als Autopoiesie des Systems Bildungsregion.

Deshalb kommt die Wirkungsstudie zu der Empfehlung, ,System Leaders” als Qualitatsbe-
auftragte des Ministeriums einzusetzen” (ebenda, S. 523).

In einem Riickblick von 2014 |3sst sich folgende Entwicklung in der Bildungsregion Emsland
festmachen®®

e Was diese eigenverantwortlichen Schulen im Emsland eint, sind ihre ge-
meinsame padagogische Grundiiberzeugungen und der Wille, Schulent-
wicklung als gemeinsam-kooperativen Prozess vieler unterschiedlicher
Schulen zu begreifen und gemeinsam zu gestalten.

e Schulgestaltung hat den Anspruch im Rahmen der Vereinbarungen der Bil-
dungsregion machbar zu sein.

e Gemeinsam verfolgen die Schulen in Verbiinden und Netzwerken in der Bil-
dungsregion eine Strategie, ihre beste Praxis quasi als Norm zu setzen, da-
mit sich die Debatte um die Gestaltung der inneren Schulqualitdt daran ori-
entiert.

e Essind Schulen, die es sich zur Aufgabe gemacht haben, Schule als ein Ge-
staltungswerk und fiir den Lebens- und Entfaltungsraum der Kinder Jugend-
lichen als gesellschaftliches Gemeinschaftswerk zu verstehen und zu prak-
tizieren, indem sie sich das Ziel setzen entsprechend der Leitgedanken der
Bildungsregion Emsland, jedem Kind und Jugendlichen in seinem Lebens-
raum gerecht zu werden. - quasi eine Win-Win-Situation.

" in Anlehnung an den Beitrag S.G. Huber: ,,Fiihrungskrifte iibernehmen Verantwortung im Bildungssystem* -
vergleiche Pddagogische Fiihrung Carl-Link Verlag Heft 4 /2014 S. 132.
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