Anfange von Schulentwicklungsprozessen

Die Bezeichnung ,Anfang von Entwicklung" evoziert ein lineares Vorstellungsbild:
vom Punkt 0 zum Punkt x. Wer jedoch mit Menschen, Gruppen, Organisationen
arbeitet, wei, dass Entwicklungen niemals bei ,Null* beginnen und niemals linear
verlaufen....

Schulentwicklung — eine zeitgeméifBBe Antwort mit Herausforderungen
umzugehen

Die gesellschaftlichen Veranderungen und ihre Auswirkungen auf die Entwicklung der
Kinder und Jugendlichen werden besonders von den Lehrkraften erlebt und
wahrgenommen. Es zeichnet sich immer deutlicher ab, dass auf diese Veranderung
didaktisch — padagogisch reagiert werden muss. Viele Lehrkrafte haben die
Bandbreite ihres Instrumentes ,Unterricht® um einige ,Oktaven™ erweitert, sie
nehmen neue Lernangebote in ihren Unterricht auf, hinterfragen die eigene Rolle als
Lehrende kritisch und beschreiten auch hier neue Wege: vom Lehrenden zum
Lernbegleiter und -berater. Im Rahmen der Unterrichtsentwicklung greifen sie eine
Vielzahl an Ideen und Praktiken aus der Reformpadagogik auf.

Uber diese intrinsischen Verdnderungsmotive der Lehrkrifte hinaus hat auch der
Staat auf das reagiert, was von allen Bildungssystemen der Industrieldnder
eingefordert wurde: den Schulen wurde die  Autonomie zuerkannt. Diese
Dezentralisierung und Deregulierung ermdglicht erst der Einzelschule, ihre
Entwicklung in selbstverantwortlicher Weise zu steuern. Steuern heiBt mit Konzept
vorgehen, die eigenen Mdglichkeiten und die des Umfeldes nutzen, um ein
Fortkommen im Sinne von Entwicklung zu gewahrleisten.

Kontext und Schulkultur

Jede Organisation, jede Schule hat ihre eigene Geschichte. Unabhangig davon, ob
diese Geschichte und das Selbstverstandnis ausformuliert und schriftlich fixiert sind,
oder ob diese subjektive Realitat Teil des kollektiven (Unter-) Bewusstseins der dort
Arbeitenden ist, die Geschichte bildet den Kontext, den Bezugs- und
Interpretationsrahmen innerhalb dessen Entwicklungsideen angedacht und
umgesetzt werden. Das Zusammenleben und die Zusammenarbeit von Menschen
innerhalb einer Organisation werden durch offizielle und inoffizielle Spielregeln
geleitet, diese wiederum haben sich im Laufe der Geschichte herausgebildet. In
dieser inneren Welt haben sich die Menschen eingerichtet, sie tragen durch ihr
Verhalten dazu bei, dass das System Bestand hat. Will man nun etwas verandern
und weiterentwickeln, so ist das nur in enger Kooperation mit den Beteiligten
maoglich: Entwicklung lasst sich nicht Gber die Kopfe hinweg verordnen.

Es ist daher fir das Gelingen von Schulentwicklungsprozessen von groBer
Bedeutung, vor jeglicher Aktion genauestens zu klaren, welche Wiinsche, welche
Erwartungen, welche Erfahrungen und welche neuralgischen Punkte im kollektiven
(Unter-) Bewusstsein der jeweiligen Schule verankert sind.



Entwicklungsbewegungen anstofBen

Ich méchte den Begriff Schulentwicklung einschranken auf eine bewusst geférderte
Bewegungsrichtung, die in einen organisationsgeschichtlichen Kontext eingebettet
wird. An dieser Stelle sei auch hervorgehoben, dass im systemischen Verstandnis
Steuerung (als Eingriff von AuBen) gar nicht mdglich ist, aufgrund der Eigendynamik
von Systemen und ihrer Selbstorganisation. Das Vorgehen in der Schulentwicklung
kann aus dieser Logik heraus immer nur ein Anregen und AnstoBen von
Veranderungen sein, eine Intervention, mit der man die Wahrscheinlichkeit erhdht,
dass die Veranderung im System durch Selbststeuerung in eine bestimmte Richtung
erfolgt.

Flir den Prozess selbst ist es nicht von Bedeutung, ob er mit oder ohne externe
Begleitung erfolgt. In jedem Falle ist fiir die Anfangsphase

% ein hohes MaB an Klarung - hinsichtlich der Erwartungen und der Ziele
< Abgrenzung - was ist bis wann erreichbar, was ist machbar, was unrealistisch

notwendig, damit alle Beteiligten zuverldssig Vereinbarungen treffen und spater
auch einhalten koénnen. Haufig werden Padagogische Tage als ,Auftakt" flr
Schulentwicklungsprozesse genutzt. Dabei greifen Schulen oft auf die Unterstlitzung
durch Fachkrafte flir einen bestimmten Schwerpunkt (z.B. Lernpsychologie und
Hirnforschung) und / oder auf die Einbeziehung externer Moderatoren und
Schulentwicklungsberaterinnen zuriick. In anderen Fallen sind es Projekte ,die sich
auswachsen" und es notwendig machen, durch ein umfassenderes Konzept die
gesamte Schule in einen Entwicklungsprozess einzubeziehen.

Betroffene zu Beteiligten machen

Ob Schulentwicklung von der Schulleitung und einer Arbeitsgruppe initiiert wird, oder
durch externe Fachleute unterstiitzt wird, es gilt in jedem Fall sicherzustellen, dass
moglichst alle Schulpartner in diesen Prozess eingebunden werden. Wenn der AnstoB
fur ein Schulentwicklungsvorhaben von der Schulleitung und den Lehrkraften einer
Schule ausgeht, mussen sich diese mit Blick auf die Entwicklung der gesamten
Organisation die Frage stellen, ob - wann — in welcher Form — Schiiler, Eltern und
nicht-unterrichtendes Personal in den Prozess einbezogen werden und je nach
Zielsetzung ihre Entscheidungen treffen. Schulentwicklung lebt nicht von Events, die
sich wie Strohfeuer, in einem einmaligen Auflodern erschépfen, Schulentwicklung ist
ein vielleicht weniger spektakuldrer, aber langerfristiger Prozesses, bei dem die
Mitarbeit der Schulleitung genauso sichergestellt sein muss wie die Einbeziehung der
anderen Schulpartner.

Aus systemischer Sicht sind ,Anfange der Schulentwicklung" partnerschaftlich
ausgehandelte (neue) Spielregeln zur positiven Bewaltigung des Schullebens, von
allen Beteiligten vollzogene Veranderungen der Wirklichkeitskonstruktion. Manchmal
steht dahinter der Anspruch an der Vision und der Realisierung einer neuen Schule
zu arbeiten. Viel haufiger aber steht dahinter ein Anliegen, nicht zielfihrende
Praktiken zu verandern, Hindernisse aus dem Bereich der Kommunikation und der
Zusammenarbeit aus dem Weg zu rdaumen, organisatorische und didaktische
Strukturen den aktuellen Erfordernissen anzupassen, indem man (berkommene



Muster und die Regeln Uberdenkt und neu definiert. All diese aufgezahlten
Beweggriinde erwachsen gewissermaBen aus einer intrinsischen Motivation, das
heiBt, die Veranderung wird von den Beteiligten gewiinscht.

Diejenigen, die sich im schulischen Umfeld bewegen, kennen auch die Situation, dass
auBerer Druck (wie zum Beispiel die gesetzlich festgelegte Verpflichtung zur Arbeit
am Schulprogramm und zu Selbstevaluation) Schulentwicklung einfordert. Dies flihrt
oft zu einer Irritation im System. Will man diese Irritation als Anschub flr die
Schulentwicklung nutzen, so darf sich die Zielsetzung des Vorhabens nicht darin
erschépfen, den Verpflichtungen nachzukommen und zumindest auf dem Papier die
Aufgabe zu erflillen. Verordnete Entwicklung ist eine Scheinentwicklung! All jene
Elemente der Situations- und Zielkldrung und des kooperativen Vorgehens, die oben
besprochen wurden, erhéhen die Wahrscheinlichkeit, dass ein urspriinglich als
Jfremd" erlebtes Anliegen, nun durch eine andere Brille gesehen wird und als
schuleigenes Anliegen integriert wird. Damit steigen die Chancen auf Nachhaltigkeit
dieser Entwicklung.

Entwicklungsvorhaben binden Energie und brauchen Zeit. Wenn Anfange sich nicht in
einmaligen Aktionen erschdpfen sollen, muss dieses Vorhaben in der Prioritatenliste
der Schule einen wichtigen Stellenwert einnehmen und angemessene Zeitressourcen
zur Verfligung haben.

Am Ende der Ausflihrungen kehre ich zum Eingangsbild zuriick: Soziale Systeme wie
es die Schulen sind, folgen einer Eigengesetzlichkeit. Diejenigen, die intervenieren,
um eine Entwicklung in Gang zu setzen, miussen sich bewusst sein, dass in sozialen
Systemen Veranderungen nicht in eindeutig vorhersehbarer Weise erfolgen, es gibt
keine linearen, monokausalen ,wenn — dann — Beziehungen". Die Ziele missen klar
und von allen getragen sein, die Wege aber erweisen sich oft erst im Gehen als
gangbar oder zu steinig. Daher kann jede Entwicklungsférderung nur in einem
kooperativen Unterstiitzungsangebot zur Férderung von Selbstorganisation liegen.
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