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Schulentwicklung nachhaltig gestalten:
Menschen flihren — Potentiale entfalten

Ewald Blum

1. Einfuhrung

Schulen befinden sich im Umbruch. Sie
mussen auf vielféltige technische, soziale
und wirtschaftliche Entwicklungen rea-
gieren. Bedingt durch die verénderten ge-
sellschaftlichen Rahmenbedingungen und
einer zunehmenden Heterogenitdt der
Schlerschaft wird der Wandel beruflicher
Anforderungen als beschleunigt erlebt, was
eine Herausforderung fur alle Mitglieder
der schulischen Gemeinschaft darstellt
(Warwas/Sembill 2008, 1). Auch die Digi-
talisierung wird von den Schulen als ent-
sprechende Herausforderungen wahrge-
nommen. Damit Schulen die immer kom-
plexeren Aufgaben erfillen konnen, bedarf
es einer in sich stimmigen und standort-
spezifischen Schul- und Qualitatsentwick-
lung (Stiftung Bildungspakt Bayern 2011,
S. 4, 12). Der vom ISB entwickelte
Qualitatsmanagementkreislauf bietet den
Schulen ein Rahmenmodell, welches hilft
den Prozess der Schul- und Qualitatsent-
wicklung systeamtisch zu steuern (vgl.
Abbildung 1).
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Abb. 1: Qualitdtsmanagement im Kreislauf
(vgl. Lankes & Huber (ISB) 2012, S. 5)

2. Schulentwicklungsprogramm und
Prozesssteuerung

Das unter Umstanden auf den ersten Blick
abtrakt wirkende Modell des Qualitats-
managements im Kreislauf wurde mit Hilfe
des im Jahr 2013 eingefuhrten Schulent-
wicklungspgrogramms (Art. 2 BayEUG)
fir die schulische Praxis greifbar und
leicht handhabbar gemacht. Das bayerische
Schulentwicklungsprogramm ist ein ver-
schriftlichtes Handlungsprogramm fur die
schulische  Qualitatsentwicklung  und
Qualitatssicherung, das im Dialog der
schulischen Gremien entsteht. Es griindet
auf einer Bestandsaufnahme @, die u.U.
in einem Schulprofil erfasst wird, der
Ableitung von Entwicklungszielen, die
sich aus drei Quellen speisen: den
Zielvereinbarungen, die im Anschluss an
die externe Evaluation zwischen Einzel-
schule und Schulaufsicht geschlossen
wurden, den schul- und bildungs-
politischen Vorgaben und den weiteren
Zielen, die aus innerschulischen Prioritaten
erwachsen (vgl. Abb. 2).
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Abb. 2: Der Weg zum Schulentwicklungsprogramm
(vgl. ISB: SEP — Leitfaden fur die schulische
Qualitatsentwicklung, S. 6)

Diese Entwicklungsziele werden in einem
Zieltableau gebiindelt @ und Indikatoren
fur die Zielerreichung definiert ®. Ein
weiterer Bestandteil des Schulentwick-
lungsrogramms ist das aus diesen Zielen
abgeleitete Handlungsprogramm mit kon-
kreten MaRnahmen @ und der Durch-
fuhrung der Malinahmen mit der Fest-
legung von klaren Verantwortlichkeiten ®.



Mit einer abschlieRenden Uberpriifung der
Zielerreichung und einer evtl. Nachsteuer-
ung beginnt der Regelkreislauf erneut ®.
Der gesamte Qualitatskreislauf wird von
der Schulleitung verantwortet und von der
Steuergruppe koordiniert (vgl. Abb. 1).

Nachdem innerhalb der letzten vier Jahre
die Mehrheit der Schulen, ein Schulent-
wicklungsorgramm erarbeitet haben, geht
es nun darum, dieses Instrument zur
stetigen Weiternetwicklung der Schule zu
nutzen. Hierzu werden im Folgenden
einige Ansétze dargelegt, die den Schulen
im Rahmen der Prozesssteuerung als wei-
tere Anregungen dienen sollen.

2.1 Wertschatzung fuir geleistete Arbeit

Erfolgreiche Schulentwicklung setzt vor-
aus, dass — ausgehend von der indi-
viduellen Situation der jeweiligen Schule
— Entwicklungsziele festgelegt und Hand-
lungsmalinahmen abgeleitet werden. Selbst
dann, wenn sich Ziele an Schulen &hneln,
muss der Weg zur Zielerreichung indivi-
duell gestaltet werden. Hierzu sollte zu-
nachst anerkannt werden, was die einzelne
Schule bereits geleistet hat und welche
Ressourcen den Schulen (z. B. Erfolge der
Vergangenheit, individuelle Begabungen
der Lehrkréfte) zur Verfiigung stehen. Die
Mehrzahl der Schulen leistet tagtéglich
sehr gute padagogische Arbeit. Ausgehend
von diesem positiven Bewusstsein kénnen
weitere Entwicklungsschritte eingeleitet
werden.

2.2 Ziele setzen Energie frei

Eine wesentliche Schwierigkeit von Schul-
entwicklung besteht darin, dass innerhalb
eines Kollegiums teilweise unterschied-
liche Wertvorstellungen vertreten werden.
Vor diesem Hintergrund ist die Ziel-
findungsphase héufig ein anspruchsvoller
Prozess, der von Seiten der Beteiligten
Offenheit erfordert. Diesem Prozess aus
dem Weg zu gehen und keine Ziele zu
vereinbaren, ist keine erfolgversprechende
Alternative. Der Grund ist, ,,erst wenn wir
ein Ziel haben, steht uns genuigend Kraft

zur Verfligung es zu erreichen — vorausge-
setzt, wir haben es so gewahlt, dass es
unseren Kréften entspricht“ (Griin 2016,
50). Dabei ist es wichtig, dass Ziele nicht
von wenigen Personen vorgegeben, son-
dern von einer breiten Basis des Kolleg-
iums erarbeitet werden. Nur wenn die Ziele
von der Mehrzahl der Lehrkréfte mitge-
tragen werden, haben Schulentwicklungs-
aktivitaten Aussicht auf Erfolg (Rolff
2006). Fir diesen Prozess kénnen Schulen
auf die Unterstitzung durch Schulent-
wicklungsmoderatoren zurtckgreifen.
http://www.schulentwicklung.bayern.de

2.3 Konflikte als Chance begreifen

Im Laufe von Entwicklungsprozessen
konnen Konflikte aufgrund von unter-
schiedlichen Zielvorstellungen auftreten
oder divergierende Meinungen bezuglich
der konkreten Malinahmen vertreten
werden. Konflikte sind fur viele Menschen
negativ besetzt und diese wirden den
Konflikten am liebsten aus dem Weg
gehen. Wenn Menschen jedoch mitein-
ander ,,zusammenstof3en“, dann entsteht
Energie, d.h. es ist Kraft im Spiel (Griin
2013, 8) und die gilt es konstruktiv zu
nutzen. Vergleichbar ist es beim Kampf-
sport ,,Aikido*“ das Ziel die Kraft des
Angriffs intelligent aufzunehmen und diese
dann in positive Energie umzuwandeln.

Ferner ist es wichtig, derartige Konflikte
nicht zu bewerten, sondern sie sollten statt-
dessen nuchtern betrachtet werden, denn
,der Konflikt zeigt ja offensichtlich, dass
die bisherigen Ldésungen nicht alle Beteil-
igten befriedigen* (Griin 2013, 8). In An-
lehnung an das lésungsorientierte Denken
gilt es, nicht die Probleme zu fokussieren,
sondern zu Uberlegen, welche Chancen der
Konflikt bietet. Stephen R. Covey spricht
vom Gewinn/Gewinn-Denken, das ,,nach
Vereinbarungen und Losungen strebt, die
Vorteile fir alle Seiten bringen® (Covey
2012, 111). Diese Vorgehensweise mag
kurzfristig zeitaufwendiger sein, verspricht
langfristig aber die besseren Erfolge.


http://www.schulentwicklung/

2.4 Schulentwicklung braucht Durch-
haltevermdégen

Wandern bedarf zum einen eines klaren
Zieles und zum anderen der Disziplin, die
Wegstrecke zu bewadltigen. Diese Er-
fahrung kann auf das gesamte Leben (ber-
tragen werden (Grin 2016, 42/43).
Bezogen auf die Schulentwicklung heif3t
dies, dass es der Bereitschaft bedarf,
vereinbarte Ziele auch bei auftretetenden
Schwierigkeiten zu verfolgen. Wie beim
Wandern gilt es Durststrecken zu Uber-
winden, denn wer zu schnell aufgibt,
kommt nicht sehr weit (Grin 2016, 44).
Gleichzeitig bedarf es aber auch der Féhig-
keit, Erfolge zu feiern. Anstatt ohne Ruhe
von Ziel zu Ziel hetzen, ,braucht jeder
Erfolg ein Innehalten, um zurtickzublicken
und dankbar wahrzunehmen, welcher Weg
zuriickgelegt wurde* (Griin 2016, 85).

2.5 Interne Evaluation — wichtiges Ele-
ment der Schulentwicklung

Die interne Evaluation bietet viel Potential,
den Schulentwicklungsprozess zu ver-
stetigen. Sie deckt zum einen diejenigen
Bereiche auf, in denen die einzelne Schule
Ziele und Malknahmen formulieren sollte,
um ihre padagogische Arbeit zu verbessern
(Glttler/zoller 2007, 11). Zum anderen
dient sie dazu, den Grad der Zielerreichung
zu erheben, um dann bei Bedarf mit geeig-
neten MalRnahmen nachsteuern zu kénnen
(Blum/Warwas 2009). Es gibt allerdings
nicht die eine Evaluationsform, die fir alle
Schulen passt, sondern die Gestaltung im
Einzelnen hdngt davon ab, welche Ziele
eine Schule damit verfolgt (Peek 2007,
144).

Interne Evaluation darf jedoch kein Selbst-
zweck sein. Deshalb lautet eine wichtige
Regel im Rahmen der Evaluation: ,,Eva-
luiere nur dann, wenn Du neugierig auf das
Ergebnis bist* (Hiibner 2008, 14). Deshalb
sollten Schulen sich vorab sehr genau
uberlegen, an welchen Ergebnissen sie
(derzeit) wirklich interessiert sind. In
diesem Zusammenhang macht es haufig
Sinn, sich im Rahmen einer Fokus- bzw.
Teilevaluation auf die Erhebung weniger
Informationen zu beschranken.

2.6 Menschen filhren — Kreativitat
wecken

Auf die Bedeutsamkeit von Fihrungs-
kraften im Rahmen der Prozesssteuerung
wird in der Literatur immer wieder ver-
wiesen: ,,Fuhrungskrafte verantworten den
Gesamtprozess und spielen bei der Pro-
zesssteuerung eine zentrale Rolle. Diese
Aufgabe gibt ihnen aber auch die Chance
Fuhrungskompetenz aufzubauen und zu
beweisen* (Kennerknecht/Zoller 2010, 9).
Whitaker betont in diesem Zusammen-
hang, dass gute Schulleiter Lehrkrafte dazu
motivieren, ihren wichtigen Beitrag zu
leisten. Ferner haben die Schulleiter die
Aufgabe sich an Veranderungen anzu-
passen, ohne jedoch den Blick fir das
Wesentliche zu verlieren (Whitaker 2010,
17). Auch Anselm Griin misst der Fuhrung
eine entscheidende Rolle bei und schreibt,
dass Fuhrungskrafte bei den Mitarbeitern
Leben hervorlocken sollen (Grin 2006,
49). Fihren ist nach Ansicht von Griin eine
kreative Aufgabe, die wiederum das Ziel
verfolgt, die Kreativitat bei den Mitar-
beitern (bzw. Schulern) zu wecken (Grun
2006, 52; zit. in Blum 2007, 22). Im
Bereich der Schulentwicklung gibt es so
viele Entfaltungsbereiche, in denen jede
Lehrkraft sich nach ihren individuellen
Fahigkeiten einbringen kann. Die Aufgabe
von schulischen Fihrungskraften liegt
darin, die spezifischen Talente bei den
Lehrkraften zu erkennen und jene zu
ermutigen, dieses Potential gezielt in die
Schul- und Unterrichtsentwicklung einzu-
bringen. Im gleichen MaRe ist es Aufgabe
der Lehrkrafte einer zukuntfsfahigen
Schule die individuellen Neigungen und
Talente der Schiler zu entdecken und
Lernbedingungen zu schaffen, in denen
sich diese Fahigkeiten entfalten konnen
(Burow 2016, 35).

. Wessen wir am meisten im Leben bedirfen,
ist jemand, der uns dazu bringt, das zu tun,
wozu wir fahig sind.*

Ralph Waldo Emerson (1803 — 1882)

Das derartige Lehr-Lern-Arrangements in
Form des Selbstorganiserten Lernens aus-
reichend erforscht wurden, verdeutlichte
Prof. Sembill bereits im Rahmen einer
Schulentwicklungstagung im Jahre 2010 in
Bamberg. In seinem Vortrag forderte er die
Lehrkrafte auf, ,,sich Uber aktuelle Er-
kenntnisse der Lehr-Lern-Forschung zu




informieren und die eigenen Sichtweisen
uber effektives Lehren und Lernen immer
wieder auch einmal zu hinterfragen*
(Sembill 2010, zit. in Hubner/Blum 2010,
11).

Dieser Gesamtzusammenhang von guter
Fuhrung und gutem Unterricht kommt den
Schilerinnen und Schiilern zu Gute und
steigert die Berufszufriedenheit der Lehr-
krafte. Davon profititert nicht nur die
Schulfamilie, sondern die gesamte Gesell-
schaft.

3. Unterstitzungsangebote nutzen —
Zeichen von Professionalitat

Zusammenfassend gilt festzuhalten, dass
nachhaltige Schulentwicklung eine an-
spruchsvolle Fihrungsaufgabe ist, die der
Unterstutzung einer breiten Gruppe des
Lehrerkollegiums bedarf. Den Schulen
wurde mit der Einfihrung des Schulent-
wicklungsprogramms ein umfangreicher
»Werkzeugkoffer an die Hand gegeben.
Ferner sollen die dargelegten Gedanken
weitere Anregungen liefern, um den Schul-
entwicklungsprozess konstruktiv zu gestal-
ten. Es bleibt jedoch die kreative Aufgabe
der Einzelschule, dies auf die konkrete
Situation vor Ort zu Ubertragen. Den
Schulen stehen (ber die Regierungen und
den MB-Dienststellen gut ausgebildete
Schulentwicklungsmoderatoren zur Verfii-
gung. Diese bei Bedarf gezielt einzu-
binden ist Zeichen von Professionalitat und
im Rahmen der Nachhaltigkeit von Schul-
entwicklung ein wichtiger Baustein.

., Wer etwas verhindern will, findet Griinde,
wer etwas erreichen will, findet Wege.«

(In Anlehnung an Willy Meurer)
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