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Neben der Organisation des Schulalltags gehort die Aufgabe der Schulentwicklung zum Kerngeschaft
von Flihrungspersonen. Die Gesellschaft mit ihren Interessensgruppen hat die Erwartung an das Bil-
dungssystem, Veranderungen zu erkennen und im Schulalltag zu etablieren. Spatestens durch die Co-
rona-Krise und den Ukraine-Krieg wird deutlich, dass mancher Wandel so schnell kommt, dass entspre-
chende Entwicklungsvorhaben nicht mehr sorgfiltig geplant und vorbereitet werden kénnen. Schulen
sind gefordert, eine veranderungsoffene Kultur aufzubauen und Entwicklung als selbstverstandlichen
Teil des Alltags anzuerkennen und als Bereicherung wahrzunehmen. Ein von der Padagogischen Hoch-
schule Zirrich und dem Schulamt des Fiirstentums Liechtenstein entwickeltes Modell bietet Flihrungs-
personen einen Uberblick iiber verdnderungsrelevante Faktoren und damit eine Reflexionshilfe.

Schulentwicklung, verédnderungsoffene Schulkultur, Bildungssystem, Fiihrung, Modell
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Zeitenwende

Im Februar 2020 wurden unsere Gesellschaften — und damit auch die 6ffentliche Bildung —
mit einem Ereignis konfrontiert, das bis dahin unbekannt war: Durch die Pandemie mussten
Veranderungen im buchstadblichen Sinne von heute auf morgen aufgegriffen und umgesetzt
werden. Im Februar 2022 zeigte der unerwartete Kriegsbeginn zum zweiten Mal, dass es Situ-
ationen gibt, die eine unmittelbare Reaktion von Schulen erfordern. Wahrend die Pandemie
die Herausforderung stellte, den Bildungs- und Erziehungsauftrag zu gewahrleisten, obwohl
die Schiler*innen nicht vor Ort waren, erforderte der Kriegsbeginn die Integration von Kin-
dern und Jugendlichen aus einem anderen Kulturkreis, die hdufig traumatisierende Erlebnisse
mitbrachten.

Beide Ereignisse erfordern schnelle Losungen, damit das System Schule seine Aufgaben wei-
terhin in hoher Qualitat erfiillen kann, ohne sich zu tGberfordern. Eine solche Handlungsfahig-
keit verlangt nach einem Schulentwicklungsmodell, das anzeigt, welche Faktoren zu beachten
sind, welche Ebenen und Akteur*innen einbezogen werden miissen und welches Flihrungs-
handeln erforderlich ist. Diese Faktoren sollen sich ebenso bei planbaren und selbstinitiierten
Entwicklungsprozessen bewahren.

Das Schulentwicklungsrad?

Mit dem Schulentwicklungsrad stellen die PH Ziirich und das Schulamt des Fiirstentums
Liechtenstein ein praxisnahes und handlungsunterstiitzendes Modell vor, das diesen Anspri-
che entspricht (siehe Abbildung 1).
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Abbildung 1: Das Schulentwicklungsrad mit den relevanten Faktoren

Aufbau des Schulentwicklungsrads

Wie die oben skizzierten Beispiele zeigen, ist Schule immer ein Teil der jeweiligen Gesell-
schaft. Gesellschaftliche Entwicklungen beeinflussen das Bildungssystem, im Modell darge-
stellt durch Bildungspolitik, Verwaltung/Behérde und Lebensraum Schule. Im Fachdiskurs
wird in diesem Zusammenhang vom Mehrebenensystem Schule gesprochen.

Im Kern des Modells steht das Lernen der Schiiler*innen, das im System Schule Ausgangs-
punkt und Ziel aller Schulentwicklungsprozesse ist. Davon ausgehend bzw. darauf wirkend
sind die funf Faktoren Rahmenbedingungen, Haltungen & Emotionen, Kommunikation/Inter-
aktion/Zusammenarbeit, Berufskompetenzen und Prozessgestaltung angeordnet. Allen Fak-
toren kommt die gleiche Gewichtung zu.
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Umfasst wird das Ganze vom Faktor Fiihrung. Fiihrungshandeln hat die Aufgabe, das Entwi-
cklungsvorhaben mit Hilfe der Faktoren und den verschiedenen Perspektiven des Mehrebe-
nensystems zu prifen und bei Optimierungsbedarf anzupassen. Zwischen allen Faktoren
spielen Dynamiken, welche einen Schulentwicklungsprozess sowohl unterstitzen als auch er-
schweren kdnnen.

Zusammenspiel der Faktoren des Schulentwicklungsrads

Die Faktoren des Schulentwicklungsrads spielen dynamisch zusammen. Wenn Flihrungsper-
sonen und Projektverantwortliche um die Wirkung und das Zusammenspiel der Faktoren wis-
sen, kdnnen sie diese beispielsweise im Prozessverlauf immer wieder neu beurteilen und be-
ricksichtigen. Im Folgenden finden sich Kurzbeschreibungen der einzelnen Faktoren mit je-
weils einem Hinweis zum entsprechenden Schulentwicklungshandeln.

Lernen der Schii- Das Schulentwicklungsrad stellt das Lernen der Schiiler*innen ins Zen-

ler*innen trum. Es zeigt sich jedoch, dass haufig nur vermeintlich klar ist, was
darunter verstanden wird, welche Lernziele und Kompetenzen er-
reicht werden sollen. Daher lohnt sich zum Start eines jeden Verande-
rungsprozesses die gemeinsame Auseinandersetzung dariber, was
Lernen der Schiiler*innen bedeutet und welche pddagogischen Zielset-
zungen sich daraus ableiten.

Prozessgestaltung Der Faktor Prozessgestaltung macht deutlich, dass schulische Verdande-
rungsprozesse intendiert, also geplant sind und gesteuert werden kon-
nen. Ein idealtypischer Schulentwicklungsprozess sieht verschiedene
Entwicklungsphasen vor. In vielen Prozessen miissen manche Phasen
mehrmals durchlaufen oder wiederholt werden. Am Ende steht die
Institutionalisierung.

Sicherheit in der Prozessaufgleisung und -fihrung hilft, alle Faktoren
zu integrieren, flexibel zu agieren und auf Unberechenbarkeiten bes-
ser reagieren zu kénnen.

Haltungen & Haltungen & Emotionen der beteiligten Personen spielen in jedem

Emotionen Schulentwicklungsprozess eine wichtige Rolle. ,,Es sind also die Men-
schen und der Geist, die beim Transfer den Unterschied machen. Und
duBerer Transfer gelingt nur, wenn es auch inneren gibt.” (Rolff, 2016,
S. 215). Zusammenfassend kann daraus gefolgert werden, dass Pro-
jekte, in denen die Haltungen & Emotionen thematisiert und verschie-
dene Perspektiven zusammengefiihrt werden, nur gewinnen kénnen.
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Das hier zugrunde gelegte Verstandnis unterscheidet zwischen ex-
ternen und internen Rahmenbedingungen. Als externe Bedingungen
gelten rechtliche, politische, finanzielle, strukturelle, materielle, in-
stitutionelle Vorgaben sowie das gesellschaftliche Versténdnis von
Schule und deren Aufgaben.

Interne Rahmenbedingungen sind die jeweiligen Handlungsbedin-
gungen vor Ort: organisationale Besonderheiten, Teamkonstellatio-
nen und einzelne Personen sowie Merkmale der Schiiler*innen-
schaft und demographische Zusammensetzungen.

Eine sehr gute Kenntnis der Rahmenbedingungen hilft, die Moglich-
keiten eines Prozesses auszuloten und entsprechend den eigenen
Bedirfnissen zu nutzen.

Individuelle und kollektive Wissensbestdande und Kompetenzen ha-
ben einen Einfluss auf Veranderungsprozesse im Bildungssystem. Sie
sind Grundlage des organisationalen Lernens und des individuellen
und kollektiven Wissens- und Kompetenzmanagements einer Orga-
nisation — und weiterfiihrend eines Systems.

Es lohnt sich, regelmassig eine Auslegeordnung liber vorhandene
Wissensbestdnde und Kompetenzen zu machen und diese gezielt zu
erweitern, um sie fiir das Lernen der Schiiler*innen gewinnbringend
ZU nutzen.

Kommunikation ist immanent im Bildungssystem, sie leitet die Inter-
aktionen der unterschiedlichen Akteure*innen. Zudem ist Kommuni-
kation ein zentraler Aspekt, der Uber die Form der Zusammenarbeit
innerhalb der und liber die Ebenen hinweg breit abgestitzte L6-
sungsfindungsprozesse unterstuitzt.

In Abgrenzung zum Arbeitsalltag mit seinen Routinen und Gewohn-
heiten erfordern Verdanderungsprozesse eine sorgfaltige Kommuni-
kation, eine aufmerksame Beobachtung der Interaktion von Akteur-
*innen und die Schaffung von Zusammenarbeitsgefdssen, um Kom-
munikation und Interaktion zu unterstitzen.

Das Mehrebenensystem umfasst die drei Ebenen Bildungspolitik,
Verwaltung/Behérde und Lebensraum Schule. Schulentwicklung ist
auf die Zusammenarbeit der drei Ebenen angewiesen. Sie sind
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aufeinander bezogen und stehen in gegenseitiger Abhangigkeit.

Veranderungsprozesse erfordern fundierte Kenntnisse (iber den Auf-
bau des Mehrebenensystems, die Aufgaben und Kompetenzen jeder
Ebene und deren Zusammenspiel sowie Abhadngigkeiten.

Flihrung Personen mit Fiihrungsverantwortung nehmen eine Schlisselfunk-
tion ein. Sie sind gefordert, das grosse Ganze und damit das Zusam-
menspiel der verschiedenen Faktoren im Blick zu behalten. In dieser
Hinsicht gilt es, das eigene Fiihrungsverstandnis zu reflektieren und
sich Gedanken dariiber zu machen, wie Aufgaben und Verantwor-
tungen auf verschiedene Schultern verteilt werden kénnen. Geklarte
gemeinschaftliche Fiihrung innerhalb der und lber die Ebenen hin-
weg mit einem konsequenten Fokus auf das Lernen der Schiiler*in-
nen kann helfen, den roten Faden zu gewdhrleisten.

Gesellschaft Gesellschaftliche Entwicklungen beeinflussen das Bildungssystem,
im vorliegenden Verstandnis gelten sie als externe Rahmenbedin-
gungen.

Fliihrung von Schulentwicklungsprozessen — ein Spiel mit den
Faktoren

Das Schulentwicklungsrad zeigt auf, welche Faktoren bei Schulentwicklungsprojekten zu be-
achten sind und wie mit den einzelnen Faktoren verfahren werden kann.

Im Folgenden sollen mit Hilfe der Gblichen kompetenzorientierten Unterscheidung zwischen
»Wissen”, ,Kénnen” und ,Wollen” (Weinert, 2001) einige Hinweise gegeben werden, wie es
Flihrungspersonen gelingen kann, das grosse Ganze und damit das Zusammenspiel der ver-

schiedenen Faktoren im Blick zu behalten und fiir ihre Entwicklungen gezielt zu nutzen.

Wissen

Zunachst einmal ist es wichtig, dass Fihrungspersonen die einzelnen Faktoren kennen und
um deren Bedeutung wissen. Beispielsweise, wie ein Projekt idealtypisch aufgegleist wird
oder welche Akteur*innen im Mehrebenensystem einzubeziehen sind etc. Jeder der genann-
ten Faktoren kann zwar fir sich selbst stehen, in der taglichen Entwicklungsarbeit greifen sie
jedoch ineinander Uber, bedingen sich gegenseitig und sind nicht trennscharf.
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Konnen

Der Umgang mit dem Schulentwicklungsrad setzt die Befdahigung voraus, bezogen auf die ei-
gene Arbeitsrealitat mit den Faktoren zu ,,spielen”. Das heisst, diese immer wieder neu zu
prifen, sie in Beziehung zu setzen, im Projektverlauf zu bericksichtigen und entsprechende
Entscheidungen abzuleiten. In diesem ,Spiel” liegt der Ubergang von Wissen zu Kénnen.
Wichtig ist zu erkennen, dass die Faktoren Reflexionshilfen und keine normativen Vorgaben
sind.

Wollen

Das Wollen zeigt sich schliesslich vor allen Dingen darin, ob die Verantwortlichen bereit sind,
sich mit den Faktoren und dem komplexen Zusammenwirken auseinanderzusetzen. Diese Re-
flexion braucht Zeit und setzt eine verdanderungsoffene Organisationskultur voraus.

Nutzung des Modells im Schulentwicklungsalltag

L Ein praxisnahes Modell muss sich immer daran messen lassen, wie es in der Praxis genutzt
werden kann und tatsdchlich genutzt wird. Das Schulentwicklungsrad verschafft einen Uber-
blick Gber alle entwicklungsrelevanten Faktoren und bietet im herausfordernden Alltagshan-
deln eine Orientierung. Bereitgestellte Materialien zu jedem einzelnen Faktor (Texte, Analy-
se- und Interventionsbeispiele) ermoglichen bedarfsorientierte Vertiefungen.

Das Modell hat den Anspruch, Fihrungspersonen auf allen Ebenen des Bildungssystems zu
unterstiltzen. Zielgruppen sind zum Beispiel Teacher Leader, Schulleiter*innen, Behordenmit-
glieder, Bildungspolitiker*innen, aber auch Mitarbeitende an Hochschulen oder Schulent-
wicklungsbegleiter*innen.

Dreifache Reflexionshilfe
Das Schulentwicklungsrad kann in dreifacher Form genutzt werden:

Als Planungsinstrument hilft das Rad und seine Faktoren bei einer zielgerichteten Projektauf-
gleisung. Dabei bieten weiterfihrende Arbeitsmaterialien niederschwellige Unterstiitzung zu
jedem Faktor.

Als Interventionsinstrument dient das Modell dazu, jeden Faktor wahrend eines Prozesses
periodisch anzuschauen und zu diskutieren. Verlauft der Prozess wie geplant, dient diese
Uberpriifung als Bestatigung. Andernfalls kann entlang der Faktoren gezielt analysiert wer-
den, wo mogliche Griinde fiir Abweichungen liegen und wie entsprechend interveniert wer-
den kann.

Als Reflexionsinstrument kann das Modell im Nachhinein eingesetzt werden, um Verande-
rungsprozesse zu Uberdenken und um daraus fiir kiinftige Projekte zu lernen. Auch hier hel-
fen die zur Verfligung gestellten Materialien als Orientierung.
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Im folgenden Beispiel wird anhand der ersten und zweiten Ebene des Modells illustriert, wie
eine entsprechende Nutzung in der Praxis aussehen kann.

Praxisheispiel

Im Marz 2020 waren Schulen gefordert, innerhalb von wenigen Tagen auf Fernlernen umzu-
stellen. Mit Hilfe der ersten Ebene des Modells konnte sich eine Fiihrungsperson zunachst
mit folgenden Fragestellungen in aller Kiirze einen allgemeinen Uberblick verschaffen und es
damit als Planungsinstrument nutzen:

Was kdnnen und miissen die Schiiler*innen im Lockdown lernen?

Welche internen und externen Rahmenbedingungen gelten ab der kommenden Woche?
Welche Berufskompetenzen bringt mein Team mit, um ab sofort im Fernlern-Modus eine
hohe Qualitat zu gewahrleisten?

Welche Formen der Zusammenarbeit sind in unserem Team etabliert?

Wie funktioniert die Kommunikation mit den Behorden, den Eltern und den Schiler*in-
nen?

Welche Haltungen & Emotionen der Betroffenen nehme ich wahr?

Etc.

Die Frage nach den Rahmenbedingungen zeigte sich wahrend des Lockdowns als zentraler
Faktor. Daher lohnt ein Blick auf die zweite Ebene (vgl. Abbildung 2). Wahrend die externen
Rahmenbedingungen unklar waren, blieben die Handlungsbedingungen vor Ort stabil.
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Abbildung 2: Der Faktor Rahmenbedingungen (zweite Ebene)
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Es war absehbar, dass die externen Rahmenbedingungen auch in den kommenden Wochen

nicht endgiiltig zu kldren sind. Daher war es fiir die Schulleitungen ratsam, sich auf die Hand-
lungsbedingungen vor Ort zu fokussieren, um deren Gestaltungsspielrdume zu nutzen. Wah-
rend beispielsweise manche Schulen ihre bereits fortgeschrittenen digitalen Kompetenzen
einbringen konnten, setzten andere auf die Beziehungsgestaltung mit den Schiler*innen und
ihren Eltern. Jene Schulen, die sich in erster Linie auf die externen Rahmenbedingungen kon-
zentrierten, verloren schnell den Uberblick, da diese nicht zu kontrollieren waren.

Das oben skizzierte Beispiel zeigt, wie das Schulentwicklungsrad als Reflexionshilfe in, wah-
rend und nach Verdanderungsprozessen im Alltag genutzt werden kann. Das Modell zielt auf
Allgemeingiiltigkeit. Somit muss der Transfer auf das aktuelle Ereignis, den lokalen Kontext
und daraus resultierende Entscheidungen in der Situation selbst vollzogen werden.

Zusammenfassung

Zusammenfassend empfiehlt es sich, das Modell im Berufsalltag sowohl in alltdglichen Situ-
ationen wie auch bei umfangreichen Entwicklungsvorhaben als Orientierungshilfe zu nutzen.
Gelingt es, die Auseinandersetzung mit dem Modell in die Arbeitsroutine zu integrieren, dann
ist die Voraussetzung geschaffen, das Wissen und die Erfahrungen lber die einzelnen Fakto-
ren flir kommende Ereignisse zu nutzen.
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Anmerkungen

1 Teile dieses Abschnittes wurden im Blog der Pidagogischen Hochschule Ziirich im Juni 2022
publiziert.
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