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Systemische Schulentwicklungsberatung zur digitalen
Transformation

Fallbeispiele aus der Praxis

Anna Heinemann, Richard Heinen & Michael Kerres

1. Einleitung

Schulen stehen vor der Herausforderung, als Teil eines ,zeitstabil[en]“ (Emme-
rich & Feldhoff, 2021, S. 2) Schulsystems in einer sich wandelnden, schnelllebi-
gen Zeit auf der einen Seite fiir grundlegende Bildung in unserer Gesellschaft
zu sorgen. Andererseits miissen sie auf eben jenen schnellen Wandel moglichst
effizient und nicht zu verzogert in ihrem padagogischen und didaktischen Wis-
sen und Handeln reagieren. Die Erkenntnis, dass strukturelle Verdnderungen
v.a. auf der Ebene der Einzelschule zu thematisieren und zu erméglichen sind,
riickt dabei seit geraumer Zeit in den Mittelpunkt (z.B. Emmerich & Feldhoff,
2021; Rolff, 2012).

Die Digitalisierung als ein mafigeblicher Aspekt dieses Wandels bedeutet
fur die Schule als Ganzes eine Herausforderung, die als Transformation be-
schrieben werden kann (Endberg et al., 2020; Heinen & Kerres, 2017). Vor dem
Hintergrund gesellschaftlicher und bildungspolitischer Diskussionen und De-
siderate ist eine Antwort zu erarbeiten, die u.a. den sozialrdumlichen Kontext
einer Schule, ihre organisationalen Rahmenbedingungen und Ressourcen, die
Fahigkeiten und Interessen der Lehrpersonen sowie die verfiigbare Infrastruk-
tur berticksichtigt. Die digitale Transformation von Schule lasst sich nicht auf
ein Problem von Fortbildung der einzelnen Lehrperson reduzieren, sondern ist
als ein weiterer Schulentwicklungsprozess aufzufassen (vgl. z. B. Eickelmann &
Gerick, 2018; Schulz-Zander, 1999). Es bleibt aber die Frage, wie der Prozess (di-
gitaler) Schulentwicklung, z.B. mit Unterstitzung von externer Schulentwick-
lungsberatung (SEB), konkret ausgestaltet werden kann (Altrichter et al., 2021;
Heinen et al., 2022). SEB ist ein Instrument, um Schulen bei der Verbesserung
ihrer padagogischen Praxis zu begleiten und die Chancen der Digitalisierung
fur die Entwicklung des eigenen Schulprofils zu nutzen. Typische Elemente
sind dabei die Analyse von Rahmenbedingungen, wie dem sozialrdumlichen
Kontext, die Identifikation von Stirken und Schwéchen sowie die Ableitung
von Mafinahmen, die auf diese Bedingungen gezielt eingehen. Durch eine enge
Zusammenarbeit aller Beteiligter (Schulleitung, Lehrpersonen, Schiller*innen,
Eltern, Schultriger, Schulamt) sollen die anvisierten Veranderungen erreicht
werden.
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Der Artikel thematisiert systemische SEB im Kontext der Digitalisierung
als Schulentwicklungsaufgabe anhand von drei Fallbeispielen. Er ist entstan-
den vor dem Hintergrund der bestehenden Zusammenarbeit des Lehrstuhls
fur Wissensmanagement und Mediendidaktik der Universitat Duisburg-Essen
mit der Learning Lab gGmbH als Ausgriindung der Universitiat. Wéhrend der
Lehrstuhl sich mit den grundlegenden Implikationen der Digitalisierung fiir die
Bildung beschéftigt, unterstiitzt die Learning Lab gGmbH Bildungseinrichtun-
gen, Bildungstriger und andere Akteur*innen bei der Planung, Einfithrung und
Evaluation von Mafinahmen im digitalen Kontext.

Der vorliegende Beitrag ist das Ergebnis einer gemeinsamen Reflexion iiber
die Anlage von SEB im Kontext der digitalen Transformation bezogen auf Schu-
len im urbanen und somit heterogen gepréagten Sozialraum, insbesondere der
Metropolregion Ruhr (z.B. van Ackeren et al., 2021). Es soll herausgearbei-
tet werden, wie unterschiedlich die dabei adressierten Entwicklungsziele und
-mafinahmen in den jeweiligen Beispielen sind und welche Rolle die externe
SEB in diesem Prozess einnehmen kann. Er dient in dieser ko-konstruktiven
Anlage aus der Wissenschaft und der SEB-Praxis z.B. dazu, konkrete Beispiele
aus der SEB sowohl in die Forschungscommunity als auch an interessierte Per-
sonen aus der Praxis zu tragen. Zugleich werden Desiderate fiir die weitere
Forschung mit Blick auf die dabei stattfindenden Prozesse der Kommunikation
und des Wissensaustauschs innerhalb der Schule und mit weiteren Beteiligten
auflerhalb der Schule deutlich.

2. Systemische Schulentwicklungsberatung

Die externe SEB als ,professionelle Organisationsentwicklung und Organisa-
tionsberatung® (Goecke, 2018, S. 67) mochte Schulen dabei unterstiitzen, ihre
selbst definierten organisationalen Ziele zu erreichen. Die SEB kann stirker
unterrichtsbezogen angelegt sein und darauf abzielen, die Entwicklung didak-
tischer Kompetenzen auf Seiten der Lehrpersonen anzuregen, oder stirker or-
ganisationsbezogen, Strukturen und Prozesse einer Einrichtung zu entwickeln
(Dedering et al., 2022; Goecke, 2018). SEB im Kontext der Digitalisierung basiert
in dhnlicher Hinsicht auf zwei Pfeilern: Sie benoétigt einerseits eine inhaltliche
Vorstellung von den Moglichkeiten der Digitalisierung und Pfaden ihrer - pa-
dagogisch zielgerichteten — Implementierung und andererseits eine methodi-
sche Idee, wie die Arbeit mit einer Schulorganisation angelegt werden sollte.
Die organisationsbezogene SEB stellt demnach v.a. Anforderungen hinsicht-
lich Methodik, Moderation und Kommunikation an die Beratenden (Dedering
et al., 2022; Goecke, 2018). Sie kann durch Beratungsmethoden dazu beitragen,
organisationale Chancen und Herausforderungen in der Einzelschule zu identi-
fizieren, gemeinsame Losungen zu finden und die darauffolgenden Prozesse zu
definieren, zu strukturieren sowie zu begleiten (z.B. Mintrop et al., 2022). Die
Schulentwicklungskapazitat (Feldhoff, 2016) als Betrachtung der Einzelschule
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als lernende Organisation steht dabei im Fokus. SEB kann zudem in schulnahe
und schulferne Beratung (Dedering et al., 2013) eingeteilt werden. Schulnahe
Beratung wird dabei von Personen ausgeibt, die selbst im Schulsystem, z.B.
als Lehrkraft, tatig sind und schulferne Beratung von Personen, die z.B. aus
Wissenschaft oder Beratungsfirmen stammen. Die Qualifikationen von Schul-
entwicklungsberater*innen sind demnach sehr vielfaltig und bringen verschie-
dene Kompetenzen mit sich.

Grundsétzlich geht es der systemischen Beratung darum, die Ressourcen
einer Organisation hinsichtlich ihrer Problemlése- und Anpassungsfihigkeit
zu nutzen und zu starken (Berning, 2023). Es geht nicht primar um die Ent-
wicklung der Einzelpersonen, sondern um ihre Beziehungen und wie sie sich
in Prozessen und Strukturen einer Organisation niederschlagen. Essenziell fiir
das systemische Verstandnis einer solchen lernenden Organisation ist das ,sys-
temische [...] Denken in Form von der reflexiven Kompetenz, das Handeln
der eigenen Organisation analysieren, verstehen und verindern zu konnen®
(Goecke, 2018, S. 33). Es wird davon ausgegangen, dass die Organisation ihre
Ziele und Umsetzungsmafinahmen mit methodischer Unterstiitzung selbst er-
arbeiten kann (Berning, 2023; Konig & Volmer, 2018). Ein Ansatzpunkt ist die
Explikation von Zielvorstellungen in einem dialogischen Raum, der iibliche
Kommunikationsmuster aufbricht, und die gemeinsame Auseinandersetzung
mit dem Verstdndnis von Digitalisierung: Damit die Digitalisierung nicht auf
technische Ausstattung reduziert wird, muss erst ein gemeinsames Verstandnis
einer Perspektive auf das Digitale erarbeitet werden, die Schulentwicklung als
organisationalen Lernprozess er6ffnet. Im Fokus steht somit die Erarbeitung
des Anliegens einer Einzelschule und das Ziel, bestehendes Wissen und be-
stehende Ressourcen sichtbar zu machen, zu aktivieren und gemeinsame L6-
sungswege zu erarbeiten. Die Beratung muss geschult sein, gruppendynami-
sche Prozesse und Machtkonstellationen in der Kommunikation zu erkennen
und angemessen zuriick zu spiegeln, um bestimmte Prozesse der Verdnderung
anzuregen.

Ein inhaltlicher Ansatz zur Einordnung von Prozessen der digitalen Trans-
formation ist das GROW-Modell (Abb. 1), welches vier Schritte der Beratung
beschreibt und sich urspriinglich auf die Arbeit von Whitmore (2017) zuriick-
fiihren lasst. Zunichst werden in der Orientierungsphase (,Goal®) das Anlie-
gen und Thema sowie das Ziel formuliert. Danach folgen die Darstellung und
Klarung der aktuellen Situation (,Reality”), das Erarbeiten von méglichen Lo-
sungswegen (,Options®) und eine Abschlussphase (,What next®), in der die
Strategie sowie der Plan zum Ziel definiert und festgehalten werden, damit
die nachsten Schritte zur Implementierung von Seiten des Beratungsprozesses
sichergestellt werden kénnen (Konig & Volmer, 2018, S. 83ff.). Die zu beratende
Person ist dabei ein*e zuverldssige*r und moderierende*r Ansprechpartner*in
fur alle Beteiligten.
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Abbildung 1: GROW Modell (in Anlehnung an Kénig & Volmer, 2018, S. 84)

SEB basiert mitunter auf der Weiterentwicklung kooperativer und dialo-
gischer Arbeitsformate innerhalb der Schule und mit weiteren Akteuren im
sozialrdumlichen Kontext. Die Etablierung entsprechender Arbeitsweisen er-
scheint als eine Voraussetzung fiir Schulentwicklung, da der intensive Aus-
tausch in z.B. ko-konstruktiven Formaten (Grésel et al., 2006) gemeinsam
formulierte Ziele und Problemlésungen fokussiert (Heinen et al., 2022). Ko-
operative und ko-konstruktive Arbeitsformen sind im schulischen Alltag aber
oftmals schwierig umzusetzen (Trumpa et al., 2016) und erfordern deswegen
spezielle Zeitfenster, in denen sich solche Arbeitsformen - methodisch un-
terstiitzt — entfalten konnen. Die klare Trennung zwischen Individuum und
Organisation in der systemischen Beratung (Goecke, 2018) unterstreicht die
Wichtigkeit von Kooperation und Ko-Konstruktion, um Interdependenzen von
individuellen und organisationalen Zielen aufzuzeigen.

3. Fallbeispiele zur systemischen Schulentwicklungsberatung im
digitalen Kontext

Im Folgenden werden die Arbeit der SEB und ihre Vorgehensweisen in ver-
schiedenen Fallbeispielen skizziert. Die Fallbeispiele verdeutlichen, in welchem
Schritt des GROW-Modells welche Uberlegungen und Mafinahmen erforder-
lich werden. Alle drei Fallbeispiele beschreiben eine je nach Fall langfristig oder
iiber einen bestimmten Zeitraum zur Losung eines Anliegens benétigte Pro-
zessbegleitung, in der die SEB angelegt ist (Dedering et al., 2022; Kamarianakis
& Dedering, 2021). Die anonymisierten Fallbeispiele bewegen sich im Kontext
von Digitalisierung als Schulentwicklungsaufgabe und beschreiben dabei je-
weils auf unterschiedlichen schulischen Ebenen Perspektiventwicklungen, die
auch durch den Sozialraum der Metropolregion gepragt sind. Hierbei fokussiert
das erste Fallbeispiel einen konstruktiven Umgang mit der Heterogenitiat von
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Schiller*innenleistung innerhalb von Klassen. Das zweite Fallbeispiel zeigt auf,
wie Lernrdume im Umfeld der Schule in schulische Aktivititen miteinbezogen
werden konnen und die Motivation verschiedener Lernenden sowie Lehrkrifte
dadurch profitieren kann. Das dritte Fallbeispiel beschreibt keinen punktuel-
len Beratungsprozess zu einem konkreten Bildungsanliegen, sondern vielmehr
einen langfristig angelegten, supervisorischen Prozess, um Raum zur Reflek-
tion und Weiterentwicklung zu geben.

Die SEB wird von systemisch arbeitenden Organisationsentwickelnden und
Supervidierenden durchgefihrt, die iiber schulpraktische und/oder wissen-
schaftliche Erfahrung sowie iiber mediendidaktische Expertise verfiigen. Als
Mitarbeitende der gemeinniitzigen Gesellschaft learninglab, einer Ausgriin-
dung des Lehrstuhls fiir Mediendidaktik und Wissensmanagement der Uni-
versitit Duisburg-Essen, pflegen sie engen Kontakt mit der Wissenschaft. Die
Arbeitsweise der SEB greift dabei auf einen groflen Fundus an systemischen
Interventionen zuriick und konzentriert sich auf die Schule als Organisation.
Das dargestellte GROW Modell wird dabei iiber diese Interventionen und Fra-
getechniken fiir jeden Einzelfall individuell ausgearbeitet.

Fallbeispiel 1: Vom Graduierungssystem zur offenen Tiir

Eine Schule des lingeren gemeinsamen Lernens mochte im Rahmen freier
Lernzeiten und individualisierter Lernformate den Lernenden die Moglichkeit
geben, den Lernort selbst zu wéhlen. Die Frage ist: Diirfen Lernende zu Hause,
an einem frei gewahlten Ort in der Stadt, an einem frei gewéhlten Ort in der
Schule, an einem Ort in der Schule unter Aufsicht oder im Klassenzimmer ler-
nen? Da aus Sicht der Lehrkrafte nicht alle Schiiler*innen in gleicher Weise die
Kompetenz besitzen, selbstverantwortlich an anderen Orten zu lernen, tiberlegt
die Schule, ein System einzufithren, nach dem festgelegt wird, wer an welchen
Orten lernen kann.

Schritt 1: Recherche

Ein Entwicklungsteam der Schule begibt sich auf eigenstiandige Losungssuche
und findet ein so genanntes ,Graduierungsystem® an einer anderen Schule in
Deutschland. Die Schule versucht, das System zu implementieren, merkt aber,
dass die Idee weder bei Lehrkréaften noch bei den Lernenden auf Akzeptanz
stofit.

Schritt 2: Orientierungsphase (,Goal"): Auftragsklarung und Zieldefinition

An dieser Stelle zieht die Schule eine externe Beratung hinzu. Im ersten Bera-
tungsgesprach findet eine Auftragsklirung mehrfacher Hinsicht statt:
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- Die Anfrage an die Prozessbegleitung wird konkretisiert: Unterstiitzung
bei der Entwicklung individueller Lernprozesse an unterschiedlichen Or-
ten wird benotigt.

- Die Aufgabe, die sich das Entwicklungsteam gestellt hat, wird redefiniert.
Anlass, die Begleitung anzufragen, war das Scheitern der Implementie-
rung des Graduierungssystems. Im Beratungsprozess wird aber deutlich,
dass das eigentliche Anliegen die Lerngelegenheiten an anderen Orten
und die Einbindung digitaler Tools sind.

Durch diese Klarung erdffnen sich fiir das Entwicklungsteam neue Perspekti-
ven der Erarbeitung.

Schritt 3: Klarungs- und Diagnosephase (,Reality”) sowie Lésungsphase
(,Options*): Perspektivenerweiterung und ko-konstruktive Arbeit

In den folgenden Beratungssitzungen werden die Anliegen unterschiedlicher
Akteur®innen in den Blick genommen. Bisher hatten die Lehrkrifte die Frage
nach dem Graduierungssystem vor allem aus eigener Perspektive betrachtet
und vor allem mit dem Blick auf die zu gewahrleistende Aufsichtspflicht. In Be-
ratungssitzungen werden die Anliegen unterschiedlicher Lernender, verschie-
dener Lehrkrafte und der Eltern in den Blick genommen.

- Welche Aspekte der individuellen Férderung spielen eine Rolle, wenn Ler-
nende den Lernort und das (digitale) Lernmedium selbst wéhlen kénnen?

- Wie kann verhindert werden, dass ein Graduierungssystem zu einem Be-
wertungssystem wird?

- Wie kann gewéhrleistet werden, dass unterschiedliche Bediirfnisse von
Lernenden in einem iibersichtlichen System abgebildet werden?

- Wie kann ein System geschaffen werden, das flexibel ist und die sich ver-
andernden Bediirfnisse der Lernenden abbildet?

- Wie kann das Digitale in das Raumkonzept integriert werden?

Aus der Beantwortung dieser Fragen heraus entwickelt das Team einen Krite-
rienkatalog, der — anders als das Graduierungssystem — keine feste Zuordnung
zu einer ,Stufe” ergibt, sondern die Grundlage fiir eine individuell auf das je-
weilige Kind bezogene Entscheidung sein kann.

Schritt 4: L6sungsphase (,,Options“): Abwagen unterschiedlicher Optionen
durch Feedback der Lernenden

Im Sinne einer partizipativen Entwicklung wird das erarbeitete System mit
den Lernenden einer Pilotgruppe diskutiert. Ziel des Austauschs, das zuvor im
Beratungsprozess festgelegt worden ist, ist der Abgleich der antizipierten Er-
wartungen der Lernenden mit dem erstellten Produkt. Der Austausch fiihrt zu



Systemische Schulentwicklungsberatung zur digitalen Transformation 275

einer Erweiterung des Kriterienkatalogs und zur Einfihrung einer Eigen- und
Fremdeinschatzung. D.h., die Entscheidung iiber den Lernort wird aufgrund
des gemeinsamen Blicks von lernender Person und Lernbegleitung getroffen.

Schritt 5: Losungsphase (,0ptions*): Kollegiale Beratung im Netzwerk

Im Rahmen einer Netzwerkveranstaltung mit anderen Schulen stellt die Schule
das erarbeitete Konzept in einer durch die SEB moderierten kollegialen Bera-
tung zur Diskussion und stellt eine konkrete Beratungsfrage.

Schritt 6: Abschlussphase (,What next“): Erprobung in einer Pilot-Lerngruppe

Im Anschluss wird das Konzept erprobt. Die Auswertung der Erprobung steht
noch aus.

Fallbeispiel 2: Von der Teilungsklasse zur DrauBenklasse

In einem kommunalen Netzwerk stellen sich 2022 einige Grundschulen die
Frage, welche Erfahrungen aus dem pandemiebedingt verdnderten Unterricht
weitergefilhrt bzw. weiterentwickelt werden konnten. Dazu gehort auch, die
Raum- und Zeitstruktur zu verdndern und neue Lernorte im Sozialraum zu
integrieren. Eine Schule bemerkt, wie hilfreich es war, in Zeiten des so ge-
nannten Wechselunterrichts wahrend der Covid-Pandemie geteilte Klassen in
den Basiskompetenzen in den Fichern Mathematik und Deutsch zu férdern.

Schritt 1: Orientierungs- (,Goal“) und Klarungsphase (,Reality”): Retrospektive

In einem ersten Beratungsgesprach analysiert eine Gruppe von Lehrkraften,
was in der Pandemie in der Schule gut und weniger gut funktionierte. Daraus
erarbeitet sie eine Idee, wie durch geschickte Stundenplanung auch im Préasenz-
unterricht mit allen Kindern Teilungsklassen erméglicht werden konnten. Die
Nutzung digitaler Tools wird an dieser Stelle zunédchst bewusst ausgeklammert.

Schritt 2: Losungsphase (,0ptions®): Scheitern und Ressourcenarbeit

Nach etwa drei Monaten erfolgt ein zweiter Termin. Die Schule berichtet, dass
das Pilotvorhaben gescheitert sei. Bei der Stundenplanung ist sichtbar gewor-
den, dass nicht ausreichend Raume in der Schule zur Verfiigung stehen und
der immer noch hohe Krankenstand eine Teilung der Klassen und damit eine
Doppelbesetzung nicht zuldsst. Im Termin werden die genutzten und unge-
nutzten Ressourcen der Schule analysiert. Sichtbar wird: Die Schule hat bisher
nur eigene Ridume und Personen in die Betrachtung einbezogen; es werden
aber weitere auflerschulische Partner identifiziert, die es der Schule eroffnen,
weitere Lernrdume zu erschliefen. Ein neues Pilotprojekt, das nun auch den
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Sozialraum miteinschliefit, wird kreiert. Die Schule plant nun eine Drauflen-
Klasse, die bewusst die Natur in der Umgebung der Schulen und externe Be-
teiligte, die in der Region arbeiten und vernetzt sind, einschlief3t. So wird auch
neuer Raum fiir schulische Aktivitaten gewonnen, die in den sozialraumlichen
Kontext verlegt werden.

Schritt 3: L6sungsphase (,Options*): Ausweitung

Eine erste Umsetzung macht neue Optionen sichtbar. Der Pilot erméglicht es
den Lehrenden, in zunachst einer Klasse mit einem Teil der Lernenden Lern-
konzepte im Wald zu nutzen und mit der anderen Héilfte der Lerngruppe an
Basiskompetenzen in der Schule zu arbeiten. Das urspriingliche Ziel der Schule
lasst sich nun umsetzen. Es wird aber erkennbar, dass der zunachst als heraus-
fordernd wahrgenommene Schritt aus dem Schulgebdude heraus die Lernmoti-
vation der Kinder erhoht und sich das Klassenklima verbessert. Die Zusammen-
arbeit mit auflerschulischen Beteiligten entlastet die Personalsituation an der
Schule. Daraus erwéchst ein grofieres Interesse im Kollegium, am Pilotprojekt
teilzunehmen. Die Beratungssitzung wird genutzt, um eine interne Fortbildung
zu planen.

Schritt 4: L6sungsphase (,,Options“): Peer-Feedback und Digitalisierung

In einer weiteren Iteration riicken Optionen in den Blick, die sich aus der
Digitalisierung ergeben. Diese werden in den Piloten integriert. Die Schule
stellt das Pilotprojekt im kommunalen Netzwerk vor. Die Frage der anderen
Schule: Wie wird der initiale Aspekt fiir das Netzwerk, die Digitalisierung in
der Pandemie, in das Projekt integriert? Die Schule reflektiert die Frage und er-
weitert die ,Draulenklasse” um ein BYOD '-Konzept, um die au3erschulischen
Lernerfahrungen zu dokumentieren, und nutzt einen Teil der Teilungsstunden,
um eine ,Digitalstunde” zur Férderung grundlegender digitaler Kompetenzen
zu entwickeln. Nachdem der Pilot zunachst als gescheitert angesehen worden
ist, sind mittlerweile mehr als die Hélfte der Lerngruppen in das Konzept in-
tegriert, und die Schule gibt das Konzept in Workshops an weitere Schulen im
Netzwerk weiter.

Fallbeispiel 3: Prozessbegleitung als Reflexionsraum

Ein drittes Beispiel fur die Prozessbegleitung ist eine Schule in sozial herausfor-
dernder Lage. Viele Lernende stammen aus bildungsfernen Elternhausern; die
meisten Kinder und Jugendlichen sind berechtigt, Mittel aus dem Bundespro-

1 BYOD steht fiir das Konzept "Bring your own device"welches beschreibt, dass die eigenen
Endgeréte mit in den Unterricht genommen und zielgerichtet fiir den Lernprozess eingesetzt
werden.
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gramm ,Bildung und Teilhabe“ zu beziehen. Die Schule setzt sich das Ziel, eine
steigende Anzahl von Lernenden nicht nur bis zum ersten Schulabschluss zu
fuhren, sondern ihnen auch den Schritt in die Arbeitswelt zu erméglichen. An
der Schule arbeiten die Schulleitung und die Steuergruppe eng zusammen. Die
Prozessbegleitung durch die SEB wird am Ende der Pandemie hinzugezogen.

Bei diesem Fallbeispiel wird auf die Darstellung der einzelnen Schritte im
GROW-Modell verzichtet. Es soll hier aufgezeigt werden, welche Méglichkei-
ten durch die SEB in einem langeren, prozessbegleitenden Zeitrahmen heraus-
gearbeitet werden konnten.

Die Prozessbegleitung hat von Beginn an eher supervisorische Aufgaben.
D.h., die Sitzungen werden genutzt, um aktuelle Herausforderungen im Ar-
beitsprozess zu fokussieren. Der Prozessbegleitung kommen folgende Aufga-
ben zu:

- Forderung der Reflexion der eigenen Arbeit,

- Forderung der digital gestiitzten Kommunikation im Leitungsteam,

- Forderung der digital gestiitzten Kommunikation in der Organisation,

- Moderation von Innovationsprozessen,

- Unterstitzung beim Umgang mit herausfordernden Situationen, die auch
durch die Nutzung digitaler Medien entstehen.

Im Prozess finden so zahlreiche Veranderungen an der Schule statt:

- neue Arbeitsweise auf der Leitungsebene,

- verstarkte Zusammenarbeit mit aulerschulisch Agierenden im Viertel,
- Entwicklung neuer digitaler Lehr- und Lernformate,

- Entwicklung einer neuen internen Fortbildungskultur.

Das als grundlegend angebotene GROW-Modell wird hier iterativ in einzelnen
konkreten Anliegen durchlaufen.

Die Prozessbegleitung gibt in diesem Fall weniger einen Input oder vernetzt,
sondern unterstiitzt das Leitungsteam, eigene Ideen zu entwickeln und um-
zusetzen. Fir die Schule ist die regelméflige Arbeit mit der Prozessbegleitung
wichtig, um eine externe Perspektive in die Entwicklungsarbeit einzubeziehen,
einen Raum fiir schwierige Situationen sowie fiir die regelmiflige gemeinsame
Reflexionen zu haben. Die Arbeitssitzungen sind hier ohne Agenda und werden
aus der aktuellen Situation an der Schule und der beteiligten Personen heraus
gestaltet.

Die SEB ist im Grundsatz und tiber die Fallbeispiele hinweg immer neutral
und ohne eigene Agenda. Dies ist vor allem deshalb méglich, weil sie selbst
nicht Teil des Systems aus Schule, Schultrager, Schulaufsicht und Adminis-
tration ist. Gleichwohl bringt SEB sowohl aus wissenschaftlicher Perspektive
als auch als Transferagent fachliche Expertise ein. Hierbei ist es wichtig, die-
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sen Rollenwechsel von der Prozessbegleitung zur Fachexpertise immer klar zu
markieren und den Angebotscharakter dieser Expertise zu erhalten.

4. Fazit und Ausblick

Auch wenn die beiden Beteiligten eine enge langjihrige Zusammenarbeit ver-
bindet, ist in der Reflexion die unterschiedliche Perspektive deutlich geworden:
In der Praxis der SEB ist eine Losung und ein Prozessansatz zu finden, der
auf die Einzelschule und ihre soziostrukturelle Einbindung exakt eingeht. Die
Forschung interessieren allgemeine und iibergreifende Merkmale gelingender
Schulentwicklung in der Auseinandersetzung mit dem Digitalen. Beide Anlie-
gen kommen nicht selbstverstandlich zusammen, sondern miissen als Heraus-
forderung erkannt werden, die jedoch wertvolle Erkenntnisse fiir beide Seiten
liefern kann (Kerres et al., 2022).

Die SEB muss die Bedeutung von Schulentwicklung in der digitalen Trans-
formation verstehen und gleichzeitig tiber ein methodisches Repertoire ver-
fugen, das die Auseinandersetzung mit Zielen und Mafinahmen - in neuen
Bahnen - unterstitzt. Das Entwicklungsanliegen und die Zielsetzung im Be-
ratungsprozess sollten von Seiten der Schule definiert werden. Die Beratung
kann in diesem Prozess dazu beitragen, dass die Einzelschule ihre Ressourcen
und Kompetenzen besser wahrnimmt und weiterentwickelt (Feldhoff, 2016). Zu
beachten ist, dass die hier aufgezeigte SEB nur funktioniert, wenn es sich um
eine freiwillige Beratungskonstellation handelt und nicht um z.B. eine Bera-
tung innerhalb von Verordnungen oder Inspektionen (Bauer & Schwarz, 2022).

Die SEB beruht auf zwei Pfeilern: Sie orientiert sich an einer inhaltlichen
Idee, wie ,gute” digitale Schulentwicklung inhaltlich und prozessual aussieht.
Wir haben gezeigt, wie das GROW-Modell in den vorliegenden Fallbeispielen
dazu dienen kann, solche Entwicklungsprozesse strukturiert zu beschreiben.
In den Fallbeispielen wird deutlich, dass es fiir die Beteiligten wichtig ist, iber
ein definiertes Vorgehensmodell zu verfiigen. Dabei bleibt festzuhalten, dass
die vorliegenden Modelle dazu im Ganzen als nicht empirisch validiert einzu-
schitzen sind; zugleich bleibt die Frage, inwiefern sie angesichts der Komplexi-
tat organisationalen Handels iiberhaupt einer empirischen Prifung unterzogen
werden konnten.

Die SEB als externe Instanz ist darum bemiiht, im Entwicklungsprozess der
Schule eine neutrale Position einzunehmen. Es geht ihr nicht darum, Ziele von
auflen zu setzen oder Wissen in die Einzelschule zu bringen. Dazu gehort auch,
dass etwa die Einbeziehung des Sozialraums nicht durch die SEB forciert wird;
gleichwohl kann SEB den Blick fiir ungenutzte Ressourcen im Sozialraum 6ff-
nen und neue Perspektiven auf das Wechselspiel Schule und Sozialraum, auch
im Kontext der ,Verrdaumlichung sozialer Ungleichheit® (Folker et al., 2015,
S. 9), ermoglichen und neue, ko-konstruktive Arbeitsformate verschiedener
Akteur*innen an der und um die Schule férdern. Die Fallbeispiele zeigen dabei
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auf, dass die Digitalisierung als Schulentwicklungsaufgabe und der Sozialraum
der Schule konstruktiv gemeinsam gedacht werden kénnen.

Sie bringt vor allem methodische Expertise ein, um Prozesse zu ermogli-
chen und die der Schule eigenen Ressourcen und Kompetenzen sichtbar zu
machen oder ggfs. notwendige, externe Inputs zu identifizieren. Die Beratung
bringt Wissen iiber den Stand wissenschaftlicher Forschung ebenso wie Erfah-
rungswissen aus anderen Einrichtungen ein. Die Personen, die in der SEB tatig
werden, bringen dabei auch ihre eigenen Sichten auf Schule ein. Ihre Vorstel-
lungen schlagen sich zumeist implizit durch die methodische Strukturierung
von Prozessen nieder. Es wird weiter zu reflektieren sein, inwieweit normative
und préaskriptive Vorstellungen iiber Ziele und Wege der Verdanderung einer
digitalen Schulentwicklung in jeder SEB hinterlegt sind und wie mit diesen im-
pliziten Theorien der Beteiligten, hier: auf Seiten der SEB, umgegangen werden
kann. Hier spielen auch die mitgebrachten heterogenen Qualifikationen sowie
Kompetenzen der Beratenden eine Rolle (Altrichter et al., 2021; Dedering et al.,
2022), um l6sungsoffen agieren zu konnen.

Deutlich wird, dass SEB von einer fachlichen, z.B. mediendidaktischen, Be-
ratung und Schulung sowie weiteren Formaten der Schulentwicklung abzu-
grenzen ist, wie Schul-Netzwerke oder Research-Practice-Communities (vgl.
Bremm et al., 2017; Heinen et al., 2022; Kerres, 2023). Oftmals besteht eine
Gratwanderung zwischen verschiedenen Ansétzen und damit einhergehenden
Beteiligtenkonstellationen; ein Wechsel in der Rolle von einer SEB zu einer
eher fachlichen Beratung sollte im Prozess deutlich markiert werden. Interes-
sant erscheint auch die komplementéire Kombination verschiedener Unterstiit-
zungsszenarien, die in ihrer Anlage weiter zu erforschen wire (Mintrop et
al., 2022). Aufschlussreich erscheint dabei, welche Formen der Beratung sich
fiir welche schulinternen Herausforderungen eignen, mit welchen weiteren
Unterstitzungsmafinahmen sie komplementéir verbunden eingesetzt werden
kann und welche Folgen die Besonderheiten der Organisation Schule fiir die
systemische Organisationsentwicklung und -beratung mit sich bringt (Rolff,
2012).
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