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SCHULENTWICKLUNG
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Schulentwicklung — Was ist das?

In dem Mafe, wie Ansédtze von Schul-
entwicklung Konjunktur haben, entsteht
Vielfalt, aber auch Uniibersichtlichkeit
und Mitldufertum. Fast jede MaBnahme
von Politik und Verwaltung, sogar Spar-
maBnahmen, wird Schulentwicklung

genannt, Fast alle, die mit Schulen arbei-

ten, Lehrkréfte fortbilden oder beraten,
nennen sich Schulentwickler. Der Begriff

erscheint ebenso populdr wie inflationar.

Es stellt sich zunehmend die Frage: Was
ist eigentlich Schulentwicklung?
Schulentwicklung geht davon aus, dass
die Entwicklung von Einzelschulen Vor-
rang hat vor der Entwicklung des Schul-
systems. Diese Prioritdtensetzung ist

doppelt konzipiert — einmal als zeitli-
che Prioritdt in dem Sinne, dass Schul-
entwicklung auch in den Einzelschu-

len beginnen soll, und zum anderen als
Sachprioritdt, die in der Entwicklung von
Einzelschulen die eigentliche Basis sieht
und nicht eine vom Gesamtsystem ange-
ordnete Aktivitdt. Folgerichtig besteht
der Kern der Schulentwicklung (SE) in der
Entwicklung von Einzelschulen. Dieses
Modell ist Schritt fiir Schritt entstanden.
Es begann mit Organisationsentwicklung
(OE). Unterrichts- und Personalentwick-
lung (UE, PE) kamen hinzu, so dass man
heute von einem Drei-Wege-Modell oder
einer Trias der Schulentwicklung spricht.

Drei-Wege-Modell

Denkt man in Systemzusammenhéngen,
dann fiihrt jeder Weg der SE notwendig
zu den anderen. Eine Schule kann zum
Beispiel mit UE beginnen, wobei es sich
normalerweise nicht um einen Neube-
ginn, sondern um eine Fortsetzung bezie-
hungsweise Akzentuierung vorhandener
oder doch angebahnter Entwicklungen
handelt. Ob es dabei um tiberfachliches
Lernen, erweiterte Unterrichtsformen
oder Methodentraining geht: Jeder die-
ser Ansdtze liberschreitet die konventi-
onelle Orientierung an einem Fach oder
einer Lehrkraft und fithrt mit Konsequenz »
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zu organisatorischen Veranderungen, die
institutionell abgestiitzt werden miissen
—also zu OE. Wer den Unterricht veran-

dern will, muss mehr als diesen verdandern.
Das kann auf mehr Kooperation hinauslau-
fen oder auf mehr Teamarbeit. Unterrichts-

verdnderung mag auch Kern des Schulpro-
gramms werden. Auswirkungen auf das
Lehrerhandeln sind unvermeidlich, wes-
halb vermutlich immer ein Bedarf an PE
entsteht — sei es in Form von Coaching,

Kommunikationstraining oder Hospitation.

Gleichwertig ist die Entscheidung einer
Schule, mit systematischer OE zu star-
ten, also zum Beispiel Teamentwicklung
zu betreiben. Wenn es sich um Teamarbeit

Jede Schule muss ihren eigenen Weg finden.

in der Schulleitung handelt, ist PE vonno-
ten. Wenn sich die Teamarbeit auf Fach-
oder Jahrgangsgruppen bezieht, folgt dar-
aus UE.

Schlie3lich kénnte eine Schule auch bei
der PE ansetzen, beispielsweise Super-
visionsgruppen einrichten. Supervision
im Sinne von Schulentwicklung miisste
arbeitsbezogen sein, was wiederum auf
Unterricht und sonstige Schularbeit (im
Bereich von Schulkultur, Schulmanage-
ment oder Erziehungsklima) im Sinne von
OE verweist.

Man konnte diesen Systemzusammen-
hang auch biindiger formulieren: Keine UE
ohne OE und PE, keine OE ohne PE, keine
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PE ohne OE und UE. Das Neue und Beson-
dere in diesem Systemzusammenhang
stellt allerdings OE dar: Ohne OE wiirde UE
ebenso wenig wie PE auf das Ganze der
Schule zielen und es bliebe bei moderni-
sierter Lehrerfortbildung oder renovierter
Schulpsychologie.

Nicht iibersehen werden darf in diesem
Zusammenhang, dass nicht UE im Zen-
trum steht und auch nicht OE oder PE. Im
Zentrum von Schulentwicklung (wie im
Zentrum von Schule iiberhaupt) stehen
die Lernfortschritte der Schiilerinnen und
Schiiler. Gelingende Schulentwicklung hat
zum ultimativen Ziel, die Lerngelegenhei-
ten der Schiilerinnen und Schiiler zu ver-
bessern.

Dabei ist Schulentwicklung gut beraten,
wenn sie von einem umfassenden Lern-
begriff ausgeht. Lernen ist mehr als kog-
nitives Lernen und auch mehr als fach-
liches Lernen. Zum Lernen gehért auch
soziales, emotionales, tiberfachliches
und dsthetisches Lernen, was Pestalozzi
zu seiner klassischen Formel mit ,,Kopf,
Herz und Hand“ komprimiert hat.

Drei-Stufen-Modell

Schulentwicklung ist ein Lernprozess. Es
geht dabei letztlich um die Einfiihrung
einer neuen Praxis durch Erfinden, Erpro-
ben oder Erneuern. Was immer der Fall
sein mag, die Lernprozesse miissen vom
Schiilerlernen ausgehen und die Akteure
dabei neue Einsichten gewinnen, ein
anderes Verhalten zeigen, neue Wahrneh-
mungen machen, alte Routinen aufgeben
oder neue schaffen.

Schulen entwickeln sich standig, weil

sich die Umweltbedingungen dndern.

SE ist also alltdglich. Hinsichtlich des

Begriffsverstandnisses sind — abgesehen

von der alltdglichen SE — drei Stufen zu

unterscheiden:

1. SEistdie bewusste und systemati-
sche Weiterentwicklung von Einzel-
schulen. Man konnte diese haufig vor-
kommende Form von SE intentionale
SE nennen oder SE erster Ordnung.

2. SE zielt darauf ab, Lernende Schulen
zu schaffen, die sich zum Teil selbst
organisieren, reflektieren und steu-
ern. Dies wird von den jiingsten Schul-
gesetzen intendiert und von etlichen
Schulen angestrebt, teilweise auch



praktiziert. Dies kénnte man als SE
zweiter Ordnung oder institutionelle
SE bezeichnen.

3. Die Entwicklung von Einzelschulen
setzt eine Steuerung des Gesamtzu-
sammenhangs voraus, welche Rah-
menbedingungen festlegt, die ein-
zelnen Schulen bei ihrer Entwicklung
nachdriicklich ermuntert und unter-
stiitzt, die Selbstkoordinierung anregt,
ein Evaluations-System aufbaut und
im Nachhinein auf Distanz korrigiert.
Dies konnte man als SE dritter Ord-
nung oder als komplexe SE begreifen.

Das Spezifische am Ansatz der SE als

Entwicklung von Einzelschulen besteht

nicht darin, den Gesamtzusammenhang

in Frage zu stellen, sondern darin, den

Gesamtzusammenhang wie dessen Kon-

struktion und Weiterentwicklung aus der

Sicht der Einzelschulen zu betreiben.

Lehrpersonen mégen sich eher auf der

ersten Ebene, Leitungen auf der zweiten

engagieren und Politiker sowie Behorden
auf der dritten Ebene.

Wie kann Schulentwicklung
wirksamer gemacht werden?

In Deutschland ist nach dem ,,Pisa-
Schock® viel geschehen, auch Beacht-
liches. Es existieren allein fiir die
Unterrichtsentwicklung mehr als 20 prak-
tizierte Konzepte. Aber es dominieren
Einzelmanahmen und viele davon erho-
hen blof} den Druck auf Schulen und
Schiiler. Den Druck zu erhdhen ist ver-
haltnismaRig kostengiinstig und deshalb
wohl auch so populdr bei Ministerien und
in der Offentlichkeit, wirkt aber nicht oder
kaum positiv auf Schiilerleistungen.

Das Motto miisste demgegeniiber lauten:
Weniger Stlickwerk und Druck und mehr
Ganzheitlichkeit und Unterstiitzung!
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Ganzheitlichkeit setzt einen Dialog von
innerer und duBerer SE voraus. Innere
(Einzelschule) und duBere SE (Gesamt-
system) miissen zusammengebracht wer-
den und zwar auf regionaler Ebene. Ein-
zelschulen sind zwar der Motor der SE,
aber sie haben als einzelne zu wenig
Kapazitat flir Entwicklung. Wenn zum Bei-
spiel Fachkonferenzen mehrerer Schulen
an der UE arbeiten, ist das sowohl effek-
tiver als auch stimulierender als wenn
dies nur eine Schule betriebe. Auch sind
Unterstiitzungsmainahmen wie Lehrer-
fortbildung oder Schulbegleitung kosten-
giinstiger zu entwickeln und zu organisie-
ren, wenn sie sich auf mehrere Schulen
beziehen. Deshalb betonen auch Schul-
forscher, dass regionale Vernetzung eine
Grundvoraussetzung fiir wirksame Schul-
entwicklung ist. Als Basiseinheit fiir der-
artig vernetzte Entwicklungsvorhaben
haben sich komplette Regionen bewdhrt,
die etwa einen Landkreis oder eine Grof-
stadt umfassen.

Es ist davon auszugehen, dass die bis-
her zur Verfligung stehenden Ressour-
cen dafiir nicht ausreichen (die Nie-
derlande und die Schweiz z. B. geben
ein Mehrfaches dessen aus, was deut-
sche Bundeslander fiir Unterstiitzungs-
systeme bereitstellen!). Deshalb miis-
sen zusdtzliche Ressourcen erschlossen
werden — und zwar nicht nurim Landes-
haushalt.

Grundidee von
Schulentwicklung

Voraussetzung ist allerdings, die Grund-
idee von SE zu verstehen, was insheson-
dere Personen in den Behorden schwer-
fallt, die sich fiir die Steuerung der SE
verantwortlich fithlen: SE geht von der
Einzelschule aus. Man kann Schulen
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nicht direkt verandern, jedenfalls nicht
von aufRen und nicht genau so, wie man
sich das wiinscht.
Das kann Schulaufsicht nicht, das kann
auch Politik nicht.
Das beste Wissen tiber bessere Schule
oder besseren Unterricht weiterzugeben
(Wissenstransfer) ist nicht der Kénigsweg
der SE; denn Schulen entscheiden zum
GroRteil selbst, was sie mit dem Wissen
machen. Wirksamer ist ein anderer Weg,
ndamlich der Aufbau von Entwicklungs-
kapazitdten in den Schulen selbst, wie
vor allem die Einrichtung von Steuergrup-
pen und professionellen Lerngemein-
schaften sowie Selbstevaluation.
Es gibt keine 1:1-Implementierung. Daran
zu glauben, nennt man Steuerungsillu-
sion. Schulen kénnen und sollten auch
Eigenes gestalten oder etwas ,Nach-
Erfinden”, das zwar von aufien angeregt
und angestofen wird, aber nicht aufge-
zwungen werden kann. Politik und Behor-
den kdénnen und miissen Schulen aller-
dings helfen, sich zu verbessern

durch Unterstiitzung,

durch Anreize und auch

durch Vorgaben, damit die ,,Richtung

stimmt“ und Gleichheit der Schulver-

héltnisse zustande kommt.
Reformen verandern Schulen, aber Schu-
len verdndern auch Reformen.
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