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AUSGANGSLAGE: WARUM GELINGT SO WENIG?

DIE IMPLEMENTATION DOMINIERT DAS ERGEBNIS
Was ist Implementation?

Wechselseitige Anpassung als Prozesslogik

Der Kdnigsweg gelingender Implementation ist Schul- bzw.
Netzwerkentwicklung

MIKROEBENE: ENTWICKLUNG DER EINZELSCHULE ALS
BEZUGSPUNKT

Modelle der Schulentwicklung

Komponenten des Entwicklungsprozesses

MESOEBENE: DIE REGIONALEN BILDUNGSNETZWERKE IN
NORDRHEIN-WESTFALEN (NRW)

Regionale Kooperations- und Unterstiitzungsstrukturen fiir
Eigenverantwortliche Schulen

Gemeinsame Perspektive ermdglicht Kooperationen und schafft
Synergien

Die Handlungsfelder in den Regionalen Bildungsnetzwerken und
ihre Bearbeitung

Unterstiitzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Regionalen Bildungsbliros

Kooperation braucht Reflexion: Das Evaluationsverfahren und die
landesweite Expertise

Zur Weiterentwicklung der Regionalen Bildungsnetzwerke in
NRW

Regionale Bildungsnetzwerke in NRW: Eine Zwischenbilanz

MAKROEBENE: WIE KOMMT SCHULENTWICKLUNG INS
GESAMTSYSTEM?

SQA - Schulqualitat Allgemeinbildung

EBIS — Entwicklungsberatung in Schulen

SKIZZE EINES GESAMTKONZEPTS VON IMPLEMENTATION

LITERATURVERZEICHNIS
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Kein Gelingen ohne
Implementationskonzepte

1. AUSGANGSLAGE:
WARUM GELINGT SO WENIG?

Viele Reformen im Bildungsbereich sind nicht gelungen, zumin-
dest nicht voll gelungen. Dafiir gibt es zahlreiche Beispiele: Inklu-
sion, Einflihrung von Bildungsstandards, Etablierung einer Feed-
backkultur in Schulen und Behérden, digital gestiitztes Lernen,
Individualisierung, Qualitatsmanagement u.a.

Warum sind sie nicht gelungen?

Unsere These ist: Viele Reformen und Innovationen sind nicht
gelungen, weil Politik und Behorden eine 1:1-Implementation
top-down versucht und kaum auf Schulentwicklung gesetzt ha-
ben, sondern traditionell auf Gesetze, Erlasse und Verordnungen.
Das aber ist nicht wirksam genug. Allein durch Verordnungen
und Anweisungen kann man keinen verniinftig denkenden Men-
schen zu anderen Einstellungen, Handlungen und Uberzeugun-
gen bringen.

Es gibt so gut wie keine 1:1-Implementation im Bildungsbereich.

Das wurde in den USA schon um 1970 belegt, wie eine inzwi-
schen klassisch gewordene Implementationsstudie dokumen-
tiert (Gross/Giaquinta/Bernstein 1971). An eine 1:1-Implementa-
tion zu glauben, hieRe der sogenannten Steuerungsillusion zu
verfallen, der lllusion, dass man Uber Anordnungen von oben
(top-down) die Akteurinnen und Akteure genauso steuern
konnte, wie es den Vorstellungen der Behdrde entspricht. Inno-
vationen werden von Schulen bzw. Lehrkraften jedoch nicht ein-
fach Ubernommen oder imitiert, sondern bestenfalls ,,nacher-
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funden®, wie Kussau (2007, 287) es nennt. Und Nacherfindungen
passieren nun mal nicht im 1:1-Modus, das liegt in ihrer Natur.
Kussau argumentiert, dass sich jede

Innovation in dem Zirkel [bewegt], wonach das Zerschlagen
von Routinen Voraussetzung von Veranderung ist, damit
umgekehrt aber ein massives Veranderungsproblem ent-
steht, weil die Verpflichtung zur Aufgabe von Routinen Wi-
derstand, Subversion, Abweichung etc. provoziert. An die
Stelle von Routinen tritt zunachst eine Mischung aus den be-
stehenden und beibehaltenen Routinen und Deutungspro-
zessen, die die neuen Vorgaben thematisieren und fir die
Praxis handhabbar machen. Dieser Prozess wird hier als
Nacherfindung bezeichnet. (2007, 302)

Fend (2008) spricht in diesem Zusammenhang von Re-Konstitu-
ierung, gebrauchlich ist auch der Begriff der Neusituierung.

Es gibt zwar Bereiche, in denen Implementation sehr wohl 1:1
gelingen kann. Beispielsweise spricht man im Computerbereich
von der Implementation von Software; diese ist in den meisten
Fallen auch 1:1 mdoglich. Die Implementation von Software
konnte man allerdings zutreffender Installation nennen. Auch
von Parlamenten beschlossene Gesetze sollen implementiert
werden. Das mag in etlichen Fallen gelingen, aber 1:1 ist nicht
einmal das Schulpflichtgesetz implementiert worden, obwohl
man seit dem PreuRischen Landrecht dafiir Jahrhunderte Zeit
hatte. Dennoch: Es gibt Reformen und Innovationen, die zentral
geregelt, also top-down realisiert werden miissen, wenn sie
wirksam sein sollen. Beispiele dafiir sind Schulstrukturverande-
rungen, die bottom-up zu einer bunten Flickenlandschaft fiihren
wirden, oder Prifungen, die immense Ungleichheiten und Un-
gerechtigkeiten erzeugen konnten. Aber auch sie brauchen Be-
gleitmalRnahmen, die Akzeptanz und Ownership bei den Betei-
ligten befordern. Letztlich kann also gesagt werden, dass jegli-
che Reformen und Innovationen (nicht nur) im Bildungsbereich
am ehesten durch Prozessimplementation gelingen.
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Was genau ist Prozessimplementation, wie kann sie gelingen?
Das ist die leitende Fragestellung dieser Publikation. Darauf wird
hier eine Antwort versucht, und zwar anhand einschlagiger ge-
lungener Beispiele. Diese Publikation will zeigen, wie die Umset-
zung von Reformprogrammen und Innovationen erfolgreich sein
kann. Um das Ergebnis vorwegzunehmen: Prozessimplementa-
tion lauft auf Schulentwicklung hinaus.

In Kapitel 2 zeichnet Hans-Glnter Rolff, ein Pionier der Schulent-
wicklungsforschung, den theoretischen Rahmen und arbeitet in
Kapitel 3 anhand von Erfahrungen mit Einzelschulen etliche Ver-
allgemeinerungen heraus.

In Kapitel 4 veranschaulicht Cornelia Stern, die dafiir im Schul-
ministerium in NRW zustadndig ist, wie Implementation auf regi-
onaler Ebene in Netzwerken gelingen kann.

In Kapitel 5 legt Edwin Radnitzky, ehemaliger Abteilungsleiter
im osterreichischen Bildungsministerium, dar, wie auf nationaler
Ebene ein System des Qualitdtsmanagements im allgemeinbil-
denden Schulwesen implementiert und durch Schulentwick-
lungsberatung unterstiitzt wurde.

Erfolg, Scheitern, Gelingen?
Wir drei sind skeptisch beziiglich des Begriffs ,,Erfolg” von Refor-
men und Innovationen und ebenso gegeniiber dem Begriff des
Scheiterns. Was ist ein Erfolg? Etwa, dass man seine Ziele er-
reicht? Nicht unbedingt. Manche Ziele kann man uberhaupt
nicht erreichen. Ist es schon ein Erfolg, wenn die Beteiligten und/
oder Betroffenen dazugelernt haben? Dann sind sie auch nicht
gescheitert. Wir ziehen den bescheideneren Begriff des Gelin-
gens vor. Reformen und Innovationen kénnen mehr oder weni-
ger gut gelingen, den Grad des Gelingens kann man meistens
messen, und wenn etwas nicht gelingt, ist es langst noch nicht
gescheitert, sondern Anlass fir Reflexion und Lernen. Lernen ist
der ultimative Bezugspunkt.

Nicht zuletzt spricht fiir diese Begriffswahl, dass man die Be-
dingungen des Gelingens in bewdhrter Weise empirisch ermit-
teln kann und im Wesentlichen auch schon ermittelt hat. Gelin-
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gensbedingungen stellen sich als vielfaltige Konfiguration von
Faktoren dar und nicht, wie es haufig beim Erfolg gehandhabt
wird, als eindimensionales (Erfolgs-)Kriterium.

Ein Erfolgskriterium zu erreichen, gilt gemeinhin als voller Er-
folg. Ein voller Erfolg indes ist, wie bereits erwahnt, im Bildungs-
wesen kaum moglich. ,Nichts wird so realisiert, wie es einmal
geplant war” ist das Fazit aus zahlreichen Innovationsstudien
des Dortmunder Instituts fiir Schulentwicklungsforschung
(Rolff/Tillmann 1980, 239). Und es existiert inzwischen ein weit-
verbreitetes soziologisches Theoriekonzept, das akteurstheoreti-
sche Konzept, bei dem Transintentionalitat als Normalfall sozia-
len Handelns angesehen wird, also Handeln, das seine Ziele
transzendiert, vielleicht auch verfehlt (Schimank 2016, 186 ff.).
Wenn beispielsweise jemand ,eine Handlung in die Welt setzt,
mit der er eine bestimmte Intention verfolgt, und sich dabei mit
anderen Akteur*innen in die Quere kommt, darf man sich nicht
dartiber wundern, wenn am Ende etwas ganz anderes aus sei-
nem Handeln resultiert, als er sich vorgenommen hat“ (ebd.,
191).
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