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Ein Format zur Erarbeitung von Vision und Strategie für Schulen in der digitalen Welt
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Konzept der Zukunftswerkstatt
Die Zukunftswerkstatt ist eine von Jungk, Lutz und Müllert (1997) begründete Methode, mithilfe derer im Kontext einer bestimmten Fragestellung Ideensammlungen und Problemlösungen generiert werden.[footnoteRef:1] Hierdurch ist es möglich, gemeinsam Zukunftsentwürfe, Ziele und Maßnahmen für Organisationen zu entwickeln. Auch im Kontext von Schule können Zukunftswerkstätten eine hilfreiche Methode sein, einen gemeinsamen Anfang in einem komplexen Entwicklungsprozess zu finden. [1:  Jungk, R. & Müllert, N. R. (1997): Zukunftswerkstätten: Mit Phantasie gegen Routine und Resignation. München: Heyne] 


1.1 [bookmark: _Toc56595459][bookmark: _Toc56595534]Vision als Hilfestellung in unsicherer Umgebung

Die Digitalisierung von Schulen oder auch die Transformation von Schulen in der digitalen Welt stellt für alle Beteiligten eine große Herausforderung dar. Die Erwartungen an den Einsatz digitaler Technik sind hoch, auch wenn die Erfahrungen mit deren Nutzung oft noch gering sind. Über Jahrzehnte etablierte Arbeitsweisen zwischen Schulträgern und Schulen kommen im Kontext der Digitalisierung an ihre Grenzen. Der Wandel der zu beschaffenden Produkte erfolgt schnell. Eine Tafel war eine Investition für Jahrzehnte, ein Tablet muss nach wenigen Jahren ersetzt werden. Die Infrastruktur wird aber auch spezifischer und muss je nach Schulform, Schüler:innenschaft oder auch Finanzkraft der Kommune anders geplant werden. Die Grenzen zwischen inneren und äußeren Schulangelegenheiten, zwischen inhaltlicher und personeller Ausstattung sowie technischer Ausrüstung und Infrastruktur lösen sich auf. Der digitale Wandel erfordert von den Beteiligten eine neue Partnerschaft, die auch zu einem engeren und kontinuierlichen Austausch führt. Es begegnen sich Partner, die nun gemeinsame Lösungen finden müssen, wo es zuvor klare Zuständigkeiten und wenige offene Fragen gab. 

Eine Zukunftswerkstatt stellt an dieser Stelle eine Möglichkeit dar, diese Zusammenarbeit zwischen Schulen und Schulträgern zu beginnen und eine stabile Grundlage für einen komplexen und dauerhaften Prozess zu legen, indem ein gemeinsames und für alle tragfähiges und verständliches Zukunftsbild – eine gemeinsame Vision – entworfen wird. Dieser Prozess ist besonders wichtig in einem Themenfeld, in dem viele verschiedene Konzepte und Ideen im Umlauf sind und häufig ähnliche Begriffe für sehr unterschiedliche Dinge verwendet werden. 

1.2 [bookmark: _Toc56595460][bookmark: _Toc56595535]Konkreter Einsatz im Schulentwicklungsprozess

Die Zukunftswerkstatt als Startpunkt der gemeinsamen Arbeit im Schulnetzwerk verfolgt im Wesentlichen folgende Ziele: 
die gemeinsame Arbeitsweise kennenlernen und eine gemeinsame Haltung entwickeln
eine individuelle Bestandsaufnahme der Medienintegration in jeder Schule ermöglichen
eine gemeinsame Vision von Schule in der digitalen Welt entwickeln
Themen und Handlungsfelder für die zukünftige Arbeit identifizieren
konkrete Ziele und Maßnahmen für den Schulentwicklungsprozess in der Zusammenarbeit sowie für die einzelnen Akteure festlegen

In einem Schulnetzwerk kommen zunächst meist Schulen zusammen. In einem regionalen Kontext kann die Beteiligung des Schulträgers den Prozess aber unterstützen, da der Schulträger als wichtiger Akteur in der Medienentwicklung der Schulen angesehen werden muss.


Teilnehmende an der Zukunftswerkstatt
Regionale Schulnetzwerke zielen auf die Verbesserung der Kommunikation zwischen Schulträger und Schulen, auf die Entwicklung neuer zeitgemäßer Konzepte zur Ausstattung von Schulen. Innerhalb der Schulen soll der Einsatz digitaler Medien erprobt und systematisch eingeführt werden. Die Netzwerke bringen damit die Akteure Schulen und Schulträger zusammen, sodass diese zu einer gemeinsamen Sicht auf die Aufgabe kommen können. Zudem können sie sich schulübergreifend unterstützen, gemeinsame Entwicklungsprojekte in Angriff nehmen und voneinander lernen. 
In den Schulen kommen unterschiedliche Menschen und Gruppen zusammen, die alle eine jeweils unterschiedliche Perspektive auf das Thema Digitalisierung haben. In der Zukunftswerkstatt wird diese Vielfalt durch die Teilnehmenden einer Schule abgebildet.
Schulen nehmen daher in der Regel mit mindestens drei Personen je Schule teil:
Schulleitung: Für die Gestaltung von Schulentwicklungsprozessen und die Durchsetzung von Entscheidungen ist die Schulleitung zuständig. Sie ist daher mit einer Person in der Zukunftswerkstatt vertreten. Dies muss nicht zwingend die Schulleiterin oder der Schulleiter selbst sein, ebenso kann die stellvertretende Leitung, eine didaktische Leitung oder die Leitung einer Abteilung an der Zukunftswerkstatt teilnehmen.
Medienkoordination: Der Titel mag variieren, auch die Zeitkontingente und die formelle Anerkennung für die Arbeit sind sehr unterschiedlich, aber an den meisten Schulen ist die Aufgabe, sich um „die IT“ zu kümmern, an einzelne Personen oder Personengruppen delegiert. Diese Personen verfügen meist über viel Erfahrung, kennen die technische Situation der Schule gut und können den Qualifizierungsstand des Kollegiums einschätzen.
Lehrkräfte: Veränderungen des Unterrichts, nicht nur im Kontext der Digitalisierung, werden immer von den einzelnen Lehrkräften getragen. Das Kollegium als Ganzes muss in den Prozess eingebunden sein und ihn mitgestalten können. Daher sind bereits in der initialen Zukunftswerkstatt „ganz normale“ Lehrkräfte eine wichtige zu beteiligende Gruppe.

Wird die Zahl der Teilnehmenden pro Schule erhöht, so sollten zunächst weitere Lehrkräfte, dann weitere Mitglieder der Schulleitung eingebunden werden. Zukunftswerkstätten können aber auch innerhalb einer Schule durchgeführt werden. Auch bei größeren Kollegien können so alle Beteiligten von Beginn an mitgenommen werden.
Besonders bei der Umsetzung in der Verantwortung eines privaten oder kommunalen Schulträgers bietet sich die Einbindung von Vertretungen des Schulträgers an, da so beim Schulträger ein besseres Verständnis für die Bedarfe der Schulen entwickelt werden kann und gemeinsame, von allen getragene Maßnahmen entwickelt werden können. Innerhalb der Organisation eines Schulträgers können unterschiedliche Akteure eingebunden werden, etwas das Amt für schulische Bildung (der Schulträger, die Namen differieren), der Kämmerer mit der Aufgabe der Finanzplanung und -überwachung oder die IT-Abteilung der Kommune.
Externe Moderation:
Begleitet und gestaltet wird die Zukunftswerkstatt von einer externen Moderation, die über Erfahrungen in der systemischen Schulentwicklung, im Aufbau von Schulnetzwerken und in der Medienentwicklungsplanung hat. Als externe Beratung im Prozess der Zukunftswerkstatt ist die Moderation neutral und unparteiisch. Sie kann den Prozess zielführend und ergebnisoffen gestalten und durch geeignete Impulse und Übungen alle Akteure motivieren, eigene Positionen zu schärfen und andere Perspektiven als wertvoll in den Prozess zu integrieren. Darüber hinaus bringt die Moderation Expertenwissen für die Gestaltung von Bildungsprozessen im digitalen Wandel ein und kann so neben der Moderation des Arbeitsprozesses an geeigneten Stellen inhaltliche Inputs geben.



Ablauf der Zukunftswerkstatt
Eine Zukunftswerkstatt gliedert sich in drei Phasen:


Bestandsaufnahme

Utopiephase

Umsetzungsphase

Abbildung 1: Phasen einer Zukunftswerkstatt

[bookmark: _Toc56595044][bookmark: _Toc56595463][bookmark: _Toc56595538]Bestandsaufnahme

Für den Start der gemeinsamen Arbeit ist das Wissen um den Stand der Medienintegration an den teilnehmenden Schulen von großer Bedeutung. Die erste Phase der Zukunftswerkstatt bildet daher die Bestandsaufnahme, die eine systematische Analyse des Status quo ermöglicht. Im Rahmen der Bestandsaufnahme diskutieren die Lehrkräfte und andere pädagogische Mitarbeitende einer Schule in Kleingruppen den Stand der Medienintegration anhand verschiedener Fragestellungen:

Welche aktuellen Themen und Ziele haben wir an der Schule, die wir mit digitalen Medien lösen wollen?
Welche Hürden gilt es zu überwinden, damit digitale Medien für das Lernen nutzbar gemacht werden können?
Welche positive Entwicklung in Bezug auf digitale Medien haben wir an der Schule bereits, die wir aufgreifen und verstärken wollen?

Zentrales Merkmal dieser Phase ist, dass die dabei erarbeiteten Thematiken allein von den Teilnehmenden stammen – ohne Einflussnahme oder thematische Eingrenzungen durch andere Akteure. Zudem hilft die Bestandsaufnahme auch innerhalb der Schule oder innerhalb der Schulen eines Schulträgers, unterschiedliche Perspektiven und Bedarfe sichtbar zu machen.

Die Ergebnisse der Kleingruppen werden von den jeweiligen Gruppen dokumentiert und im Anschluss themenspezifisch nach Schwerpunkten geclustert. So entwickeln sich Handlungsfelder für die weitere Arbeit. Oft lassen sich diese klassischen Feldern der Schulentwicklung zuordnen. Die konkrete Ausprägung differiert aber von Werkstatt zu Werkstatt. Hier wird wieder deutlich, dass jeder Entwicklungsprozess immer von den handelnden Akteuren gestaltet werden muss und nicht einem vorgegebenen Plan folgen kann, wenn er nachhaltig in die Systeme wirken soll.

[image: Ein Bild, das Text enthält.

Automatisch generierte Beschreibung] 
Bild 1: Bestandsaufnahme im Rahmen der Zukunftswerkstatt – Erarbeitung und Vorstellung der Ergebnisse, CC BY 4.0 Learninglab

Auf Grundlage der Zuordnung können einerseits Kontexte definiert werden, in denen nach Ansicht der Teilnehmenden konkrete Handlungsbedarfe identifiziert werden konnten. Andererseits können Stärken und vorhandene Potenziale benannt werden. Diese positiven Beispiele aus den Schulen werden im Rahmen der Bestandsaufnahme systematisch erfasst und so für den Gesamtprozess nutzbar gemacht. 
[bookmark: _Toc56595045][bookmark: _Toc56595464][bookmark: _Toc56595539]Utopiephase

Der Bestandsaufnahme folgt die Utopiephase. In dieser Phase stellen die Teilnehmenden – diesmal in schulübergreifenden Kleingruppen mit Vertretungen des Schulträgers – ihre Vision einer „Schule von morgen“ dar, in der Lernen unter optimalen Bedingungen stattfindet. Nach dem Prinzip „Alles ist möglich“ spielen dabei finanzielle, logistische oder andere Einschränkungen keinerlei Rolle. Leitende Fragestellungen sind dabei:

Wie sieht mein Traum von Lehren und Arbeiten in der Schule aus?
Wie sollte Schule gestaltet sein, damit sich Lehrkräfte und Schüler:innen wohlfühlen?
Wie sollte Schule gestaltet sein, damit die pädagogischen Ziele (welche?) erreicht werden?

[image: ] [image: Ein Bild, das Text, Whiteboard enthält.

Automatisch generierte Beschreibung]
Bild 2 und 3: „Die Schule von morgen“ – Ergebnisse aus einer Utopiephase im Rahmen einer Zukunftswerkstatt, CC BY 4.0 Learninglab

Die Utopiephase hilft, das aktuelle Verhalten zu reflektieren und Möglichkeiten für neue Handlungsmuster zu finden. Die Teilnehmenden entdecken gemeinsame Perspektiven, identifizieren ungenutzte Ressourcen im System und gelangen zu neuen Strukturen und Zielen. Die Utopiephase stellt das zentrale kreative Moment der Zukunftswerkstatt dar, in denen, abgestimmt auf die jeweilige Gruppe, verschiedene kreative Möglichkeiten genutzt werden können. Wichtig in dieser Phase ist es vor allem, dass sich die Teilnehmenden frei machen von einschränkenden Rahmenbedingungen und sich an einer Schule orientieren, die aus ihrer Perspektive optimal gestaltet wäre.  

[bookmark: _Toc56595046][bookmark: _Toc56595465][bookmark: _Toc56595540]Umsetzungsphase

[bookmark: _u5zxl6m605pv]Im Anschluss an die Utopiephase folgt die Umsetzungsphase, in der Themen für den gemeinsamen Entwicklungsprozess formuliert werden: Die Teilnehmenden entwickeln hierbei für jedes der in der Bestandsaufnahme definierten Handlungsfelder konkrete realistische Ziele, an deren Erreichung sie zukünftig gemeinsam arbeiten wollen. 

Neben einem Leitsatz zur Zielerreichung werden hierfür Indikatoren definiert, an denen festgemacht werden kann, ob die jeweiligen Ziele erreicht wurden. Zudem werden konkrete Maßnahmen formuliert, die zu einer Verwirklichung des jeweiligen Ziels beitragen. 



Ziele

Indikatoren

Maßnahmen

Abbildung 2: Bestandteile der Umsetzungsphase

Für jedes identifizierte Handlungsfeld bieten die so erstellten Ziele, Indikatoren und Maßnahmen die Grundlage, anhand derer die gemeinsame thematische Arbeit im Schulnetzwerk geplant werden kann. Häufig vorkommende Schwerpunktthemen sind eine Zusammenarbeit bei der Gestaltung von Fortbildungen, Aspekte aus Schulorganisation und Schulleben, Fragen der technischen Ausstattung und des Supports sowie die Gestaltung der gemeinsamen Unterrichtsentwicklung im digitalen Kontext. 


	Handlungsfeld Unterrichtsentwicklung

	Ziel
	„Unterrichtskonzepte werden schulübergreifend (und zum Teil fächerübergreifend) entwickelt, modular aufbereitet und zentral bereitgestellt.“

	Indikatoren
	Schaffung einer gemeinsamen Wissensbasis mit Unterrichtsbeispielen
verbindliche Verankerung des Einsatzes digitaler Medien in Schulcurricula
gemeinsame Er- bzw. Überarbeitung von Medienkonzepten

	Maßnahmen
	Workshops zu den Themen „Medienkonzept“, „Medienkompetenz“ und „Unterrichtsentwicklung“ finden statt
gemeinsame Erarbeitung einer Sammlung von Unterrichtsszenarien mit digitalen Medien
Schaffung der Möglichkeit des digitalen Austauschs von Unterrichtskonzepten


Tabelle 1: 	Ergebnisse der Umsetzungsphase einer Zukunftswerkstatt in einem Handlungsfeld: 
Die Tabelle zeigt exemplarisch ein Ziel für das Schwerpunktthema Unterrichtsentwicklung, das die Teilnehmenden einer Zukunftswerkstatt gemeinsam vereinbart haben. Zusätzlich zu dem Ziel wurden von den Teilnehmenden Indikatoren und konkrete Maßnahmen formuliert.

Anhand der identifizierten Schwerpunktthemen werden im Anschluss erste Arbeitsgruppen gebildet, um eine themenspezifische Vernetzung der Schulen einzuleiten und um direkt Verantwortlichkeiten zu schaffen. Ein gemeinsam etabliertes Format (z. B. Runde Tische) für einen kontinuierlichen Austausch aller Beteiligten, kann sich im Gefolge zur zentralen Schaltstelle für die gemeinsamen Aktivitäten entwickeln. 



Ergebnisse der Zukunftswerkstatt
4.1 [bookmark: _Toc56595467][bookmark: _Toc56595542]Dokumentation

Die Ergebnisse und Verabredungen der Zukunftswerkstatt werden im Nachgang zur Veranstaltung umfangreich aufbereitet und dokumentiert. Dies ermöglicht, auch Akteure über den gestarteten Prozess und dessen Ziele und Verabredungen zu informieren, die an dem Tag der Veranstaltung nicht selbst teilnehmen konnten. Dies betrifft vor allem die Kollegien der beteiligten Schulen. Zudem kann durch die Dokumentation die gemeinsame Arbeitsplanung im Netzwerk immer wieder auf die gemeinsam formulierten Ziele zurückgeführt werden. 

4.2 [bookmark: _1qmquwoikpd5][bookmark: _Toc56595468][bookmark: _Toc56595543]Einordnung der Vision und der Maßnahmen

Die Ergebnisse der Zukunftswerkstatt liefern keinen festen Plan und keine verbindliche Meilenstein- oder Projektplanung. Sie dienen aber dazu, ein gemeinsames Verständnis aller Beteiligten von der zu bewältigenden Aufgabe zu gewinnen und die unterschiedlichen Perspektiven der beteiligten Institutionen (Schulträger, Schulen, ggf. Medienzentren) zu beleuchten und auch dabei die Vielfalt der Akteursgruppen innerhalb der einzelnen Institutionen sowie weitere Akteure im Umfeld in den Blick zu nehmen. 

In der Praxis zeigt sich, dass die in der Zukunftswerkstatt formulierten Ziele, Indikatoren und Maßnahmen im weiteren Prozess oft einer dynamischen Veränderung unterworfen sind. Sie bilden daher nur den Einstieg in einen gemeinsamen Entwicklungsprozess. 

Finden die beteiligten Akteure am Ende der Zukunftswerkstatt zu einer gemeinsamen Netzwerkarbeit und gemeinsamen kontinuierlichen Austauschformaten zusammen, so kann die Moderation die weitere Prozessbegleitung übernehmen.












[bookmark: _Toc56595049][bookmark: _Toc56595470][bookmark: _Toc56595545]Kontakt zu den Autoren:

Learninglab GmbH
Richard Heinen, Tobias Düttmann
Balthasarstr. 79 | 50670 Köln
0221 / 1684 5081
heinen@learninglab.de
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[image: ][image: ]Dieses Material ist unter der Lizenz CC BY SA 4.0 veröffentlicht. Der Name des Urhebers soll bei einer Weiterverwendung wie folgt angegeben werden: Tobias Düttmann und Richard Heinen – learninglab GmbH, entstanden im Projekt „Digitale Schule regional gestalten“ von Bertelsmann Stiftung, Forum Bildung Digitalisierung & Zentrum für digitale Bildung und Schule.
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