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Zusammenfassung

Der Beitrag beleuchtet aus Sicht der Bildungsverwaltung, warum Schulent-
wicklung trotz zahlreicher Reformen oft nur schleppend vorankommt. Fiinf
Thesen benennen zentrale Hemmnisse: eine zu geringe Verzahnung von Wis-
senschaft und Praxis, eine unklare Positionierung der Bildungsverwaltung
zwischen Politik und Schule, fehlende Zusammenarbeit aller Ebenen, eine un-
ausgewogene Balance zwischen Wandel und Kontinuitdt sowie unklare Berufs-
auftrdge fiir Lehrpersonen. Als Losung wird ein partizipatives, koordiniertes
Vorgehen aller Akteure empfohlen — mit klaren Rollen, gemeinsamen Quali-
titsverstindnissen und gezielter Professionalisierung. Schulentwicklung ge-
lingt nur im Zusammenspiel von Wissenschaft, Verwaltung und Praxis.

(Dis-)Kontinuitaten

Schlagworte: Bildungsverwaltung, Datenbasierte Schulentwicklung, Partizipa-
tion, Zusammenarbeit, Multiprofessionelle Kooperation

1. Einleitung

Begriffe wie Kontinuitdt und Diskontinuitit wirken in der Schulpraxis
abstrakt. Praktiker:innen sprechen eher von Erhaltung und Wandel oder
Bewahren und Innovation. Nach 30 Jahren Erfahrung in der Schulpraxis

— darunter zehn Jahre als Schulentwicklerin in der Bildungsverwaltung
— beschéftigt mich die Frage, warum sich Schulen trotz vielféiltiger Re-
formbemithungen nur langsam weiterentwickeln. Viele Herausforderun-
gen von damals bestehen bis heute.

Friher entwickelte oder bereits erprobte Losungen geraten in Verges-
senheit. Dieser Beitrag enthélt Thesen fiir die Griinde der zaghaften
Weiterentwicklung, fithrt erste Lésungswege fiir Schulen, Bildungsver-
waltung und Wissenschaft an und [addt zum professionellen Diskurs ein.

Krieg, M. (2026). Schulentwicklung zwischen Aktivismus und Erstarrung. Thesen und Lésungswege als personlicher Beitrag
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These 1: Wissenschaft und Praxis sind noch immer zu wenig
verzahnt

Die Bildungsverwaltung setzt haufig Ziele fiir die Schulpraxis, ohne sich

dabei systematisch auf wissenschaftliche Erkenntnisse zu stiitzen. Ein

Grund dafiir kbnnte sein, dass Verwaltungsmitarbeitende oft keinen Zu-

gang zu Fachzeitschriften und aktuellen Forschungsergebnissen haben

oder wissenschaftliche Erkenntnisse in ihrer bisherigen Biografie kaum

eine Rolle spielten. Ein ideales Kompetenzprofil fir Angestellte von Bil-

dungsverwaltungen, die sich um Themen der Schulentwicklung kiim-

mern, umfasste vier Bereiche:

1. Mehrjahrige Lehrerfahrung auf verschiedenen Schulstufen

2. Erfahrung in der Schulleitung

3. Ein sozialwissenschaftliches Studium

4. Weiterbildungen in Changemanagement und Organisationsentwick-
lung

Diese Kombination ist jedoch dufderst selten. Zumindest sollten Teams

so zusammengesetzt sein, dass alle Bereiche ausgewogen vertreten sind.

Zuséatzlich erschweren strukturelle und kulturelle Faktoren die Zusam-
menarbeit zwischen Forschung, Verwaltung und Praxis:

- Kosten: Kooperationen mit Forschenden sind teuer. Selbst fiir kleine-
re Auftrdge werden Honorare verlangt, die sich Verwaltungen nicht
leisten kénnen.

- Vorurteile: Verwaltungsangestellte gelten als Schreibtischtéter:innen,
Forschenden fehle der Praxisbezug, und Lehrpersonen interessierten
sich vor allem fiir direkt anwendbare Erkenntnisse. Solche undifferen-
zierten Vorurteile oder gar Konkurrenzdenken tragen wenig zu einem
schnellen Transfer wissenschaftlicher Evidenz in die Praxis bei.

- Transition und Kommunikationsbarrieren: Forschende sind der Pra-
xis sehr wohlgesonnen, schliefslich ist die Praxis ihr Forschungsfeld.
Wenn sich Forschende nicht fiir den Transfer der Erkenntnisse ihrer
Forschung in die Praxis mitverantwortlich fiihlen, dann kommen die
Erkenntnisse nie an den Schulen an.

Trotz dieser Herausforderungen wichst das Bewusstsein fiir die Not-
wendigkeit engerer Zusammenarbeit. Forschende erkennen, dass sie auf
die Praxis angewiesen sind, und Praktikerinnen und Praktiker schét-
zen wissenschaftliche Impulse zur Weiterentwicklung ihrer Arbeit (vgl.
Biesta, 2007).

Losungswege

Die Verwaltung als Vermittlungsinstanz:

- Verwaltungen sollten Zugang zu wissenschaftlicher Literatur erhalten,
z.B. iber pddagogische Hochschulen.

- Schulentwicklungsmafinahmen sollten systematisch auf aktuellen,
begriindeten und reproduzierbaren Forschungsergebnissen basieren.
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- Die Unterstiitzung der Verwaltung fiir Schulentwicklung darf nicht mit
der Publikation von Umsetzungshilfen enden, sondern beginnt damit.

- Forschung, Verwaltung und Praxis miissen kontinuierlich und gleich-
berechtigt zusammenarbeiten.

Praxisorientierte Wissenschaftskommunikation:

- Forschende sollten mit einer &hnlichen Hingabe, wie sie in ihre Pu-
blikationen stecken, auch Verantwortung fiir eine Transition ihrer
Erkenntnisse in die Praxis ibernehmen und sie gezielt fiir die Praxis
aufbereiten oder noch besser in Kooperation vermitteln.

- Forschung sollte sich an Standards wie Erkenntnisférderlichkeit,
Nitzlichkeit, Durchfiihrbarkeit, Fairness und Genauigkeit orientie-
ren (vgl. Beywl & Kiinzli, 2020).

These 2:  Der Einfluss der Bildungsverwaltung hangt von ihrer
Positionierung ab

Laut Schulgesetzen umfasst die Bildungsverwaltung verschiedene
Funktionen:

- Steuerung und Kontrolle,

- Unterstiitzung und Beratung,

- Kooperation und Vernetzung,

- Innovation und Transformation.

In der Praxis bewegt sich die Verwaltung bewusst oder unbewusst zwi-
schen zwei Polen: Politik und Schule. Ihre Position beeinflusst mafsgeb-
lich, welche Themen debattiert und welche Entwicklungen angestofsen
werden.

Verwaltung nahe am Pol Politik - Zuriickhaltung und Stillstand

Positioniert sich die Bildungsverwaltung als verlangerte Hand der Poli-
tik, wird sie von Schulen als eher verwaltend wahrgenommen. Heikle
schulische Spannungsfelder — etwa Selektion und Beurteilung — werden
dann kaum thematisiert, um politischen Widerstidnden und medialer
Polarisierung zu entgehen.

Die Folge:

- Schulen bleiben weitgehend autonom, entwickeln sich jedoch unab-
héngig voneinander.

- Entwicklungen verlaufen uneinheitlich - manche Schulen innovieren,
andere verharren im Status quo.

- Kontinuitdat dominiert, nétige Entwicklungen des Gesamtsystems
bleiben aus.

Verwaltung nahe am Pol Schule - Gestaltungskraft und Veréinderung
Sieht sich die Bildungsverwaltung hingegen als Gestalterin im Sinne der

schulischen Herausforderungen, nimmt sie eine aktive Rolle in der Bil-
dungsentwicklung ein. Spannungsfelder der Schule werden breit abge-
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stiitzt und wissenschaftlich fundiert an die politischen Entscheidungs-
trager herangetragen und diskutiert.

Dafiir braucht es:

- Eine klare, prdgnante und adressatengerechte Vermittlung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse an politische Gremien. Die Anzahl dieser
Gremien ist abhdngig davon, wo in der Normenhierarchie der recht-
lichen Regelungen das Thema verankert ist.

- Eine hohe Ausdauer: Ein solcher Prozess, z.B. grundlegende Entwick-
lungen in der Beurteilung, dauert mindestens zwei Jahre. Hier ist
Ausdauer und Uberzeugungskraft gefragt.

- Ein:e wissenschaftsaffine Bildungsdirektor:in, der:die Innovation
unterstitzt.

Die Folge:

- Schulen stehen unter einem Erwartungsdruck, sich den Herausfor-
derungen konstruktiv zu stellen und ihre Fortschritte zu iberpriifen.

- Schulen entwickeln sich vergleichbarer, da die Verwaltung Steue-
rungsimpulse und Rahmenbedingungen setzt sowie Autonomierdume
aufzeigt.

- Diskontinuitit gehort zum Alltag: Verdnderungen werden schrittweise
umgesetzt.

Die Ausrichtung der Bildungsverwaltung zwischen den Polen Politik und
Schule wird mafsgeblich von Traditionen und der Auswahl der Mitarbei-
tenden gepriagt. Losungswege lassen sich daher nicht pauschal vorgeben
— die Positionierung bleibt eine strukturelle, personelle und politische
Frage. Unabhéngig von der Positionierung der Verwaltung am einen
oder anderen Pol muss eine gute Balance zwischen Kontinuitdt und Dis-
kontinuitit gefunden werden.

These 3:  Schulentwicklung gelingt nur durch Zusammenarbeit
aller Ebenen

Visionen, Strategien und Ziele fiir Schulen werden oft auf getrennten
Ebenen entwickelt. Ohne enge Abstimmung und Kooperation zwischen
Bildungspolitik und -verwaltung, Wissenschaft und Praxis entstehen er-
hebliche Umsetzungsprobleme:

Makroebene (Bildungspolitik und Ausbildung): Werden bildungspoliti-
sche Strategien ohne Einbezug der Praxis formuliert, fehlt es an Akzep-
tanz und praktischer Umsetzbarkeit. Viele top-down verordneten Neue-
rungen aus Bildungsverwaltungen — seien es durch die Politik initiierte
Themen oder Umsetzungsprozesse der Verwaltung — werden mit Infor-
mationsveranstaltungen oder Fachinputs von Expert:innen und allen-
falls einem Kursprogramm an Schulen eingefiihrt. Schulleitende werden
dann mit der Aufforderung alleine gelassen, dies nun umzusetzen. Ein
solches Vorgehen fiithrt eher zu ,,als-ob-Umsetzungen® als zu nachhaltig
konsolidierten und echten Weiterentwicklungen mit einem Effekt in der
Schulpraxis.
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Padagogische Hochschulen, die ihre Curricula primér an fachdidakti-
scher Forschung auf Kosten der allgemein bildungswissenschaftlichen
Inhalte ausrichten, ohne die Sichtweise der Schulpraxis systematisch
zu bertiicksichtigen, riskieren, dass Studierende zwar iber hohe fach-
didaktische Kompetenzen verfiigen, aber unsicher in herausfordernden
Alltagssituationen mit Kindern oder Eltern sind, weil ihnen dafir Ge-
spriachskompetenzen und erzieherische Handlungsstrategien fehlen.

Mesoebene: Genauso kann es passieren, dass kommunale Schulbehérden
Leistungsauftriage an die Schulleitenden ohne deren Mitwirkung erstel-
len.

Mikroebene: Manche Schulleitungen binden ihr Team kaum in Entwick-
lungsprozesse ein — was Innovationskraft und Akzeptanz verringert.

Lésungswege: Zusammenarbeit und Partizipation als Schliissel zum
Erfolg

Ist es zu visionér, dass alle Ebenen kooperieren? Eine gemeinsame Spra-
che und ein geteiltes Verstdndnis zentraler Qualititsmerkmale wiirden
zeitraubende Diskussionen iiber Begrifflichkeiten reduzieren und Ener-
gien fir die tatsdchliche Umsetzung von nétigen Entwicklungen freiset-
zen. Wenn alle das Gleiche meinen, wenn sie vom Gleichen reden, wird
Zeit fiir echte Vertiefung und Umsetzung eher maoglich.

Ein Beispiel fiir eine solche partizipative Schulentwicklung ist das Lu-
zerner Vorhaben ,,Schulen fiir alle”, Hier wird fir jedes Themenfeld ein
hoher Partizipationsgrad angestrebt (Abbildung 1, Partizipationsstufe 6
nach Wright, 2020). Ziel ist es, alle relevanten Akteure aktiv einzubezie-
hen, um:

- Mitdenken und Verantwortungsbewusstsein zu fordern,

- Motivation durch emotionale Betroffenheit zu stirken,

- gemeinsame Losungen tragfihig zu entwickeln.

s Geht uber
9 Selbstorganisation Partizipation
8 Entscheidungsmacht
7 tw. Entscheidungskompetenz, Bausteininhalt
/-",Partizipation « Umsetzung
6 Mitbestimmung 'g‘ ‘A au:\"h » Entscheidungsgrundlagen
ugenhéhe
5 Einbeziehung
4 Anhérung § S %
3 Information
2 Anweisung Keine
Partizipation
1 Instrumentalisierung

Abb. 1: Partizipationsstufen (eigene Darstellung nach Wright, 2020)
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Entscheidungen zu rechtlichen Grundlagen, Finanzfragen und tiberge-
ordneter Kommunikation richten sich nach den gesetzlichen Zustindig-
keiten des Kantons. Innerhalb dieser Strukturen erfolgt die Mitbestim-
mung mittels Argumentation und Multiplikation der Anliegen durch die
Projektmitglieder. In jedem zu entwickelnden Themenfeld (Baustein)
arbeiten Vertretende der Padagogischen Hochschule, der Schulpraxis
und der Verwaltung an einem ersten Entwurf zusammen. Resonanz-
gruppen der verschiedenen Schulpartner geben Riickmeldungen zur
Erstfassung und zu einem spéteren Zeitpunkt wird mit den Riickmel-
dungen (sog. ,community calls“: breit eingeholtes Feedback tiber Berufs-
und Personalverbénde) nochmals an der Entwicklung justiert. Das parti-
zipative Prinzip zeigt sich in der gesamten Projektorganisation:

- Kreisstrukturen férdern den Austausch,

- Co-kreatives Arbeiten macht Betroffene zu Beteiligten,

- Beschliisse werden nach dem Konsensprinzip gefasst.

Werden die Entwicklungen eingefiihrt, werden auch die Weiterbildungen
an den Pddagogischen Hochschulen mit gréfserer Wahrscheinlichkeit
mit dem gleichen Verstindnis konzipiert. Auch hier ist ein gemeinsam
etabliertes Verstiandnis zwischen Verwaltung und Wissenschaft wich-
tig, damit den Mitarbeitenden des Schulfelds die Neuerungen ,,in einem
Guss® prasentiert werden. Verschiedene Begriffe und unterschiedliche
Verstdndnisse zu Konzepten fihren andernfalls zu Konfusion und Un-
verstiandnis bei Weiterbildungsteilnehmenden. Je partizipativer die Ent-
wicklung und die Ubereinstimmung des Verstidndnisses von Inhalten
und Konzepten, desto schneller werden sich Diskussionen in eine Tie-
fenstruktur (Landwehr, 2021) bewegen. So ibernehmen alle Beteiligten
gemeinsam Verantwortung fir eine erfolgreiche Schulentwicklung.

These 4: Schule braucht eine Balance zwischen Aktionismus und
Stillstand

Umfassende Verdnderungsprojekte bringen zusétzlichen Aufwand mit
sich, binden Ressourcen und erfordern hohe Aufmerksamkeit. Oft bekla-
gen Lehrpersonen, dies gehe zulasten des Unterrichts — also ihres Kern-
geschiifts. Dabei wird jedoch hiufig ausgeblendet, dass ihr Berufsauftrag
weit mehr umfasst: Beratung von Schiiler:innen, Zusammenarbeit im
Kollegium, Mitverantwortung fiir Schul- und Unterrichtsentwicklung,
Gestaltung des Schulklimas, Weiterbildung.

Die Kunst der Schulfithrung liegt darin, Wandel und Erhaltung in Balan-
ce zu halten.

Martina Krieg
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WANDEL Balance FE:EIR0\(E

- Vorbereitung auf Zukunft - Respektierung des Gewachsenen

- Antworten auf Stérungen und - Achtung gegenuber traditionellen Werten
Abweichungen - Einhalten von Vereinbarungen und

- Auseinandersetzung mit Umwelt Strukturen

- Infragestellen des Bestehenden - Stabilitat des Alltaggeschafts

- Experimente - Nachdenken tber die Gegenwart

ins Negative kippende ins Negative kippende

Ubertreibung Ubertreibung

AKTIVISMUS ERSTARRUNG

Entwicklung

- Verdnderungsprojekte jagen sich - Stagnation

- Hausgemachte Hektik - Sturheit, jede Neuerung ist negativ
- Projekte werden nicht mehr ernst - Abschottung gegentiber der Zukunft
genommen Uberkom- & Klima des Formalismus

- ,Motivation” mittels Zuversichtsparolen ————————— ey [Meal=A W= S Eyaaits e fal Sl of=lalo[f-(5
pensatlon Organisation

Abb. 2: Die Kunst zwischen Wandel und Erhaltung (in Anlehnung an Kiel, 2019,
S. 818).

Gefahr 1: Aktivismus: Wird Verdnderung tibertrieben, verkommt sie
zum Selbstzweck. Lehrpersonen nehmen Projekte dann nicht mehr
ernst und Innovation wird zur blofsen Pflichtiibung (vgl. Abbildung 2).
Dies kann dazu fiithren, dass:

- Mafinahmen nur formal umgesetzt werden, ohne echten Wandel zu
bewirken (z.B. Teilnahme an kursorischen Weiterbildungen ohne
nachhaltige Umsetzung).

- Teams tun so, als ob sie motiviert wiren, fihlen sich aber durch die
Vielzahl an Initiativen tiberfordert.

Gefahr 2: Erstarrung: Gegenteiliges Verhalten — das Festhalten am Be-

stehenden — kann ebenso problematisch sein. Wer neue Erkenntnisse

konsequent ignoriert, riskiert eine schleichende Erstarrung und Stagna-
tion der Schule. Man ldsst dann Verdnderungen nur noch tiber sich erge-
hen, ohne sie im Schulalltag umzusetzen.

Losungswege: Die richtige Balance finden und echte Reflexion
einfordern

Wéhrend in der Privatwirtschaft Verdnderungsfahigkeit eine Voraus-
setzung fur Marktfahigkeit ist, unterliegt die Schule primér gesellschaft-
lichen Erwartungen. Dies bedeutet, dass sie nicht jedem Reformtrend
folgen muss — aber auch nicht erstarren darf. Eine kluge Schulfiihrung
erkennt, wann Wandel oder Diskontinuitit notwendig ist und wann Be-
wahren oder Kontinuitédt wertvoll bleibt.

Nicht wenige Schulleitende verwechseln eine hohe Zufriedenheit in
ihrem Team mit einer hohen Leistung des Teams. Hochleistende Teams
reflektieren ihre Aufgaben und ihre Zusammenarbeit. Teamreflexion
dhnelt der individuellen Reflexion, erfordert jedoch gemeinsame Aus-
tauschprozesse. Sie beginnt mit der Beurteilung von Situationen, die
als gelungen oder problematisch erlebt wurden. Anschliefsend werden
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Begriindungen und Ursachen analysiert, idealerweise unter Einbezug
von schuleigenen Daten verschiedene Perspektiven abgewogen, Erfah-
rungen eingebracht. Sinnvollerweise ergidnzt das Team die Suche nach
Handlungsoptionen um klare Bedingungen und Kriterien, um deren
Wirksamkeit zu priifen (Krieg & Kreis, 2014). Wahrend individuelle Re-
flexion auf personlichen Gedankenprozessen basiert, entsteht Teamre-
flexion durch den expliziten Austausch von Erfahrungen und Gedanken
(Schippers et al., 2008, S. 1595). Dies ermdglicht den Beteiligten, neue
Perspektiven in die eigenen Uberlegungen zu integrieren (Pammer &
Fessl, 2011, S. 12). Durch solche Diskussionen kann sich schrittweise
eine gemeinsame Haltung entwickeln, die die Zusammenarbeit im Team
starkt.

These 5:  Unklare Berufsauftrage und immer mehr
Fachpersonenvielfalt fiihren zu Verwirrung und
Verantwortungsdiffusion

Seit 30 Jahren werden Berufsauftrige fiir Lehrpersonen laufend préazi-
siert und tberarbeitet. Doch sind sie tatsdchlich je im Schulalltag an-
gekommen? Schulleitungen berichten weiterhin iiber Diskussionen mit
(teilzeitbeschéftigten) Lehrpersonen zur Pflicht und Freiwilligkeit der
Teilnahme an Sitzungen, zum Mitmachen in Arbeitsgruppen oder Pro-
jekten. Besonders in Zeiten des Lehrpersonenmangels wichst der Druck
auf Schulleitungen, Zusatzarbeiten aufserhalb des Unterrichts finanziell
zu vergiiten. Eine Analyse der Schulaufsicht des Kantons Luzern zeigt,
dass Gemeinden oft auch fiir kleinere Aufgaben finanzielle Entschidi-
gungen zahlen — obwohl 95 Jahresarbeitsstunden fiir solche Téatigkeiten
im Berufsauftrag vorgesehen sind. Im Schulfeld wird von Unterricht und
unterrichtsfreier Zeit gesprochen. Der Begriff ,,unterrichtsfreie Zeit*
fihrt leicht zur falschen Annahme, es handle sich um ,,freie Zeit“. Dies
befeuert Diskussionen tiber Aufgaben aufserhalb des Unterrichts. Meh-
rere Kantone haben versucht, Anstellungen praziser nach Arbeitsfeldern
des Berufsauftrags zu gliedern oder gar eine Arbeitszeiterfassung einzu-
fithren, was mehrheitlich nicht zu mehr Klarheit, sondern zu steigendem
Administrationsaufwand gefiihrt hat.

In einer umfassenden Studie des Kantons Luzern zum Thema Lehrper-
sonenmangel und maogliche Attraktivititsfaktoren gaben 79% der Lehrper-
sonen an, dass fehlende berufsbiografische Entwicklungsmoéglichkeiten
den Lehrberuf unattraktiv machen (Binder & Haering, 2023, S. 14). Zu-
dem sollten umfangreiche Weiterbildungen auch lohnrelevant sein.

Die Schulstruktur verdndert sich: Neben Klassenlehrpersonen arbeiten
heute zahlreiche Fach- und Férderlehrpersonen, Logopéd:innen, Sozi-
alpddagog:innen, Schulpsycholog:innen, Klassenassistenzen und viele
mehr im Schulsystem. Aufgaben und Zustandigkeiten bleiben oft fir
die Beteiligten diffus. Das Belastungsempfinden der Klassenlehrperson
steigt, nicht nur fir die Terminsuche mit den Fachleuten. Auch der Ad-
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ministrationsaufwand wir héher, wenn der Uberblick tiber die vorhan-
denen Informationen erhalten bleiben soll.

Losungswege

Klare Aufgabenverteilung: Damit keine wiederkehrenden und aufwen-
digen Diskussionen iiber besondere Aufgaben innerhalb des Berufs-
auftrags stattfinden, haben Schulen gute Erfahrungen gemacht, indem
sie Aufgabenkataloge fiir besondere Aufgaben mit einer Punktzahl ver-
sehen, welche den zeitlichen Umfang taxieren. Die Aufgaben werden
dann semesterweise ausgehandelt und verteilt.

Multiprofessionelle Teams bilden: In gut funktionierenden multiprofes-
sionellen Teams kommt es kaum zu einer Verantwortungskonfusion,
weil sie ihre Aufgaben, Zustdndigkeiten und Handlungspraktiken unter-
einander regeln und sporadisch tiberpriifen (Widmer-Wolf, 2014, S. 299).

Entwicklung erméglichen: Sogenannte Fachkarrieren, wie sie aktuell
im Kanton Luzern entwickelt und umgesetzt werden, bieten erfahrenen
Lehrpersonen die Moglichkeit, sich gezielt in einem Fachgebiet zu pro-
fessionalisieren und ihre berufliche Laufbahn weiterzuentwickeln. Die
Ubernahme dieser Fachverantwortung kénnen sie sowohl in Teilzeit als
auch in Vollzeit in spezifischen Funktionen ausiiben. Lehrpersonen in
einer Fachkarriere ibernehmen Verantwortung fiir ein zentrales Auf-
gabengebiet innerhalb der Schule und tragen wesentlich zur Qualitéts-
entwicklung der Schule bei. Eine Weiterbildung im Umfang von mindes-
tens einem Certificate of Advanced Studies - CAS (10-15 ECTS) bietet
eine Grundlage. Bisher sind folgende Fachkarrieren im Kanton Luzern
moglich: Begabungs- und Begabtenforderung, Digitalitit, Coaching fiir
Berufs- und Wiedereinsteigende, Koordinationsperson Verhalten. Die-
se Fachkarrieren werden fiir Schulen mit zusétzlichen Ressourcen pro
Klasse vergiitet, die aber nicht nach dem GiefSkannenprinzip, sondern
bedarfsgerecht eingesetzt werden sollen. Es werden weitere Optionen
gepriift, die fir eine Fachkarriere infrage kommen, z.B. Gesundheits-
forderung, Praxislehrperson. Zudem wird mit der Revision des Besol-
dungssystems geklart, ob fiir die Aufgaben der Fachkarriere ein Lohn
unabhéngig von der Schulart gezahlt werden soll. Mit der Lancierung der
Fachkarrieren sollen mittelfristig auch die Schulleitenden entlastet und
soll die Verantwortung fiir Themenfelder um Schulqualitit auf verschie-
dene Personen verteilt werden (vgl. These 3).

Die Schule der Zukunft entsteht nicht durch Einzelinitiativen, sondern
durch echte Kooperation. Wenn Verwaltung, Wissenschaft und Praxis
ihre Kréfte biindeln, entsteht ein lernendes System, das sich mit den He-
rausforderungen stetig weiterentwickelt. Schulentwicklung darf nicht an
Zustandigkeitsgrenzen scheitern — sie braucht Mut zur Verantwortung,
Offenheit fiir andere Perspektiven und Lust auf gemeinsames Gestalten.
Eine Bildungspolitik, die Raum fir echte Partizipation schafft, er6ffnet
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Schulen die Chance, tiber sich hinauszuwachsen. Die Schule von morgen
ist kein Ort starrer Routinen, sondern ein dynamischer Lebensraum

— getragen von reflektierten Teams, klaren Rollen und dem Vertrauen,
dass Wandel moglich ist. Nicht die Geschwindigkeit zahlt, sondern die
Richtung — und der gemeinsame Weg.
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