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In vielen Schulen werden von vielen Lehrpersonen viele Vorhaben und Projekte
durchgefiihrt, von denen wenige etwas wissen, haufig nicht einmal die Kollegen aus
der Parallelklasse. Man kénnte meinen, die Idee der Schulprogramme sei erfunden
worden, um hier etwas mehr Transparenz und Kohirenz zu schaffen, damit man
voneinander weif3, die Aktivititen abstimmen kann und dem Ganzen etwas mehr
Richtung und Schubkraft verleiht.

Immer mehr Schulen tiberlegen sich deshalb, ein Schulprogramm, ein Schulprofil
oder ein Schulleitbild zu entwickeln. Etliche entschliefen sich aus eigenem Antrieb,
andere versuchen, einen Auftrag des Gesetzgebers oder der Regierung zu erfiillen.

Auch wenn die Erstellung eines Leitbilds, Programms oder Profils verpflichtend
ist, muss sich jede Schule individuell entscheiden, wann und wie sie es bewerkstelli-
gen will. Deshalb ist diese bewusst knapp gehaltene Veroffentlichung fiir alle Schu-
len gedacht, selbst fiir solche, die ein Programm schon vorgelegt haben. Fiir diese
stellt sich die Frage der Evaluation und der Fortschreibung, auf die wir pointiert
eingehen. Im Ubrigen haben wir (noch) kein begriindetes Urteil dariiber, was fiir
die Schulentwicklung férderlicher ist: ein Schulprogramm auf freiwilliger Basis oder
aufgrund von Verpflichtung.

Wir haben dieses Bindchen bewusst knapp gehalten, weil wir es als Arbeitshilfe
verstehen und nicht als Streitschrift zum Pro und Contra von Schulprogrammen
oder deren Stellenwert in der Bildungspolitik. Wir konzentrieren uns darauf, die
einzelnen Schritte der Arbeit am Schulprogramm detailliert und beispielhaft zu
beschreiben. Im Mittelpunkt steht die Bereitstellung von Werkzeugen, Arbeitshilfen
und Instrumenten getreu dem Motto »Wer beim Fischen erfolgreich sein will, muss
ein Netz mitbringen« — oder eine Angel; denn auf Methodenvielfalt legen wir Wert.

Wir haben bewusst darauf verzichtet, ein oder mehrere Muster-Schulprogramme
abzudrucken. Muster sind heikel: Sie fordern entweder heraus zu (meist sklavischer)
Nachahmung, die den Sinn der Schulprogrammarbeit im Kern verfehlt, oder provo-
ziert zu Kritik und Ablehnung, die sich am Detail verhakt und die charakteristische
Eigenart von Schulprogrammen verkennt, die das unverwechselbare Gesicht einer
bestimmten Einzelschule ausdriickt. Wir greifen dennoch bei der Darstellung
stindig auf Fille und Beispiele zuriick, prasentieren diese jedoch nicht als Ganze,
sondern auszugsweise, um einzelne Schritte zu konkretisieren oder Methoden zu
illustrieren.

Unser beider Erfahrung mit der Entwicklung von Schulprogrammen gehen auf
das Jahr 1985 zuriick, als Nordrhein-Westfalen als erstes Bundesland zur Schulpro-
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grammerstellung aufrief. Wir haben seitdem zahlreiche Schulen in allen deutsch-
sprachigen Lindern beraten und etliche schuliibergreifende Trainingsseminare zur
Schulprogrammentwicklung durchgefiihrt.

Die Quintessenz dieser Erfahrungen legen wir in dieser Schrift nieder. Wir ver-
stehen sie nicht als Rezept und auch nicht als Lehrbuch, sondern als Ermunterung
und Anregung ftir Schulen aller Formen, Arten und Standorte, die Schulentwick-
lung in die eigenen Hande zu nehmen und sich zur professionellen Organisation zu
hiduten, bei der nicht nur in der Schule, sondern ebenso an der Schule gearbeitet
wird.

Die Karikaturen in dieser Schrift verdanken wir dem Gesamtschullehrer und
Schulentwicklungsberater Dieter Surm aus Schleswig-Holstein. Wir hoffen, dass
unsere Leserinnen und Leser genauso viel Gefallen daran finden wie wir.

Elmar Philipp, Lohmar Hans-Giinter Rolff, Dortmund
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Dieses Buch ist zum ersten Mal im Jahre 1998 erschienen. Seitdem sind fiinf Jahre
vergangen und ist vieles geschehen:

Schulprogramme sind vielerorts verpflichtend geworden: fiir alle Schulen in
Nordrhein-Westfalen, Hamburg, Bremen (ohne Frist), Schleswig-Holstein und
Hessen sowie fiir die Schulen etlicher Schweizer Kantone (wie Ziirich und Luzern).
Und sie werden in Osterreich von einzelnen Landschulriten von den Schulen einge-
fordert, nachdem eine Bundesinitiative, Schulprogramme allgemein verpflichtend
zu machen, erst einmal wieder auf Eis gelegt wurde. Schulprogramme stehen auch
in den Landern und Landesteilen, in denen es keine rechtliche Verpflichtung gibt,
auf der Tagesordnung, z.T. sogar in intensiverer Form: In Miinchen beispielsweise
kommen zu den einschligigen Fortbildungsveranstaltungen jeweils mehr als die
Hilfte aller Schulen auf freiwilliger Basis. In Hessen, Niedersachsen und anderswo
gibt es seit geraumer Zeit Modellvorhaben und seit langem Pilotschulen, die Schul-
programme entwickeln. Schulprogramme gehoren also inzwischen durchaus zum
Schulalltag.

Das mag ein Grund zur Freude fiir alle SchulentwicklerInnen sein, die seit etwa
1990 fiir Schulprogramme eintreten, das ist aber auch ein Grund, eine erste Bilanz
einzufordern: Was bedeuten Schulprogramme fiir LehrerInnen- und SchulleiterIn-
nen-Arbeit, wieweit sind sie akzeptiert, was beinhalten sie und — als gewichtigste
Frage — wieweit sind sie umgesetzt und was bewirken sie?

Wir kénnen hierzu erste Antworten auf der Basis empirischer Forschungen und
praktischer Erfahrungen geben:

In Hamburg und Nordrhein-Westfalen mussten die Schulprogramme aller
Schulen bis zum 31.12.01 und in Schleswig-Holstein bis zu den Sommerferien 2002
abgegeben werden. Die Schulprogrammarbeit in Hamburg und NRW ist inzwi-
schen empirisch untersucht worden. Die Hamburger Studie analysiert die Inhalte
der Schulprogramme und widerlegt, was viele beftirchtet haben, dass namlich die
Schulen voneinander oder aus Vorlagen abschreiben und ein Einheitsbrei dabei her-
auskommt. Die nordrhein-westfilische Studie konzentriert sich auf die Akzeptanz
und die Wirkungseinschitzung bei Lehrpersonen (mit bescheidenem Resultat), die
Prozesse der Programmarbeit und die Rolle der Schulaufsicht. Schulprogramme
sind also von zahlreichen Schulen fertiggestellt und auch »abgeliefert« worden.
Doch was nun? Forschung und Erfahrungen lassen erwarten, dass mit einem
Durchfithrungsloch (»implementation dip«) zu rechnen ist und erst einmal nichts
geschieht. Deshalb berichten wir in einem neuen Kapitel iiber Schulen, die dieses
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Loch tibersprungen haben oder herausgeklettert sind. Ansitze daftr sind z.B. Ent-
wicklungsschwerpunkte, Bilanztage, Qualititsmanagement und weitere Fortbil-
dung. Dazu passen Methoden wie Projektmanagement und fokussierte Evaluation,
aber auch andere, von denen die Schulen berichten.

Es ist Zeit, noch einmal auf die Terminologie und die Konzeption des Schulent-
wicklungsinstruments Schulprogramm einzugehen. Schulprogramme werden von
Land zu Land unterschiedlich benannt, manchmal heiflen sie auch Schulprofil oder
auch Schulkonzept; es kursieren also verschiedene Bezeichnungen, die hiufig ge-
dankenlos synonym verwendet werden. Die sich dahinter verbergenden kleinen
Unterschiede scheinen zwar auf den ersten Blick nicht relevant, bei genauem Hin-
schauen aber handelt es sich um Kernprobleme:

Wihrend ein Schulprofil lediglich die realen Konturen piddagogischer Arbeitsfor-
men zeichnet, also die tragenden Elemente der Schulkultur und das »Gesicht« der
Schule darstellt, beinhaltet ein Schulkonzept demgegeniiber die pidagogisch-kon-
zeptionelle Darlegung und Begriindung der einzelnen Gestaltungsansitze, Arbeits-
formen und Organisationslosungen und deren Integration in ein Gesamtkonzept.
Jede Schule hat ein mehr oder weniger deutliches Schulprofil, das sich auch dann
herausbildet, wenn sich das Kollegium dessen nicht bewusst ist, und das moglicher-
weise ohne intendierte Ziele und planvoll entfaltete Konzepte zustande kommt.
Schulkonzepte — wie wir sie z.B. aus der Reformpédagogik bei Petersen, Lietz oder
— aktuell — von Hentig kennen — sind Ausdruck planvoller Schulgestaltung, basieren
auf padagogischen Reflexionen von Unterrichten und Erziehen, verbinden die Aus-
gangssituation der Schule mit Zielen und setzen diese wiederum in Beziehung zu
den Gestaltungs- und Organisationsformen.

Ein Schulprogramm benétigt eben diese programmatisch-konzeptionellen Be-
standteile (oder entwickelt sie noch), umfasst aber auch ein Arbeitsprogramm im
Sinne einer pidagogisch intendierten und perspektivischen Entwicklungsplanung
mit Zielen, Mafinahmen — und méglichst auch Vorstellungen zu Evaluation und
Fortbildung. Mit dem Schulprogramm nimmt sich eine Schule etwas vor, nicht die
gesamte Schulgestaltung, sondern Entwicklungsschwerpunkte fiir einen tiberschau-
baren Zeitraum, ein Programm zur Umsetzung von Zielen und Mafinahmen. So
wird das Konzept nicht schon als Endpunkt betrachtet, sondern die dynamische
Weiterentwicklung von Konzeptbausteinen und deren Umsetzung in den Blick ge-
nommen.

Ein Schulprogramm erlangt in aller Regel erst durch die Schriftform die notwen-
dige Konkretisierung, Transparenz und Verbindlichkeit fiir die Schulgemeinde und
bringt die konsenshaften Ziele und Ansitze erkennbar zum Ausdruck, nach innen
wie nach auflen. Die Verschriftlichung allein belegt freilich noch nicht vollzogene
Entwicklungen, kann mancherorts auch Entwicklungsstinde vortduschen und den
Mythos einer bereits entwickelten Schulkultur nihren. Ein Schulprogramm, das
nicht nur auf dem Papier existiert, sondern durch engagierte und kontinuierliche
Arbeit im Kollegium umgesetzt wird, kann ein Indikator fiir die Existenz einer ler-
nenden und selbstreflexiven Organisation sein, die durch hohe Problemlosefihigkeit
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und differenzierte Gestaltungskompetenz gekennzeichnet ist, iiberdies aber Ziele,
Strukturen und Ansitze immer wieder auf Entwicklungserfordernisse iiberpriift. In
aller Regel ist Schulprogrammarbeit in Schulen auf Dauer angelegt. Die Programm-
teile bleiben Zwischenresultate und entwickeln sich schrittweise, indem verschiede-
ne Elemente des Programms nach und nach aufeinander aufbauen.

Das Schulprogramm hat vor allem folgende Aufgaben: pidagogische Grund-
orientierungen auszudriicken, eine konzeptionelle Arbeitsgrundlage fiir pidagogi-
sches Handeln zu schaffen, Selbstvergewisserung iiber den Entwicklungsstand der
Schule, zielbezogenen Gestaltungswillen mit Transparenz und Verbindlichkeit nach
innen herzustellen, das padagogische Profil der Schule nach aufen, fir Eltern und
Offentlichkeit darzulegen. Von zentraler Bedeutung ist, dass das Schulprogramm in
erster Linie als Arbeits- und Entwicklungsinstrument fiir die einzelne Schule selbst
eingesetzt wird. Dazu benotigt es unverzichtbarer Bestandteile wie Bestandsaufnah-
me tber die Schulsituation, konzeptionelle Grundziige iiber Gestaltungsansitze
oder Schulorganisation, ein piddagogisches Leitbild sowie die Entwicklungsplanung
mit Entwicklungsschwerpunkten, Mafinahmen, Evaluation und Fortbildungspla-
nung.

Ein Unterschied besteht auch zum Leitbild. Ein Leitbild driickt das gemeinsame
padagogische Grundverstindnis der Schule in Kurzform aus. Es heiflt deshalb im
Englischen passend auch »mission statement«. Es soll biindig und einprigsam sein,
damit es auch behalten wird und handlungsorientiert wirkt. Es wirkt allerdings nur
dann handlungsorientierend, wenn die ganze Schulgemeinde an der Formulierung
und Konsensbildung beteiligt wird. Es kann aulerdem das Qualititsmanagement
anleiten, wenn es aus nicht mehr als 10 Sitzen besteht (und nicht weniger als
dreien), die auch Erlduterungen enthalten konnen. Ein Leitbild entfacht allerdings
nur dann hinreichende Wirkung, wenn die darin enthaltenen Zielsetzungen auch in
Feinziele fiir Gestaltungsansitze und Mafinahmen tibersetzt, konkretisiert und ver-
bindlich weiter verfolgt werden. Beispiel: Eine Schule, die in ihrem Leitbild u.a.
»demokratische Handlungsfahigkeit« als Lernziel verfolgt, kann nicht nur auf den
Politikunterricht verweisen, sondern miisste im Schulleben z.B. Formen von Partizi-
pation und Verantwortung fiir Schiilerinnen und Schiiler vorsehen. Wir verweisen
auch deshalb auf die Besonderheiten des Leitbildes, weil sie — wie die ersten Unter-
suchungsergebnisse zeigen — in Schulprogrammen allzu hiufig untergehen oder gar
nicht erst vorgesehen sind. Aber ein Schulprogramm ohne Leitbild ist ein Tanz ohne
Musik oder wie eine Reise ohne Ziel.

November 2003 Elmar Philipp und Hans-Giinter Rolff





