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Roger Spiess

Synthese in der

Schulentwicklung

als dynamischer

Wachstumsprozess

Theoriebasierte Praxiserkenntnisse

Welche Prinzipien, Strukturen und Netzwerke tragen zur gelingenden Synthese in der
Schulentwicklung bei? Zeichnen sich theoriebasierte Praxiserkenntnisse ab? Existieren

erfolgreich verbundene Alltagsbeispiele?

Roger Spiess, Schulleiter
Primarschule Ausserdorf
Winterthur, Leitung der
stddtischen Experten-
gruppe Schulentwicklung
und Mitglied im Len-
kungsausschuss ,Legisla-
turziele der Zentralschul-
pflege” in Winterthur.
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»Kenne deinen Einfluss!® ist eine der wesent-
lichsten Aussagen aus Hatties Forschung zu
Lernerfolgsfaktoren im Schulbetrieb (2014,
S. 194). Damit spricht er in erster Linie die
Lehrpersonen an, doch gilt diese Forderung
auch den Schulleitungen. Gerade in Zeiten
permanenter Verdnderungen und wachsender
duflerer Erwartungen miissen Schulen ihren
Spielraum fiir Autonomie und Selbstwirksam-
keit ausloten und erkennen. Wenn Schulent-
wicklung als dynamischer Wachstumsprozess
betrachtet wird, bildet der Kern mit seiner
Energie und Information den Ursprung allen
Gedeihens. Covey (2012, S. 158) bezeichnet
diese Kerniiberzeugungen als ,,Prinzipien®:
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Werte, Haltungen und Grundsitze bilden
»einen Bezugsrahmen fiir Herz und Ver-
stand, mit deren Hilfe die Leute sich selber
regieren konnen Sind diese tiiberdauernd
und im Team verinnerlicht? Wie gelangt eine
Schule zu solchen Prinzipien? Oder bildlich
gesprochen: Wie kann die Schulfithrung das
Team unterstiitzen, damit der Kern Wurzeln
schlagt und welche Gelingensfaktoren wissern
und diingen die junge Pflanze? Als Antwort
mochte ich Handlungsfelder beleuchten, auf
welche jede einzelne Schule aktiv Einfluss
nehmen kann. Kurz skizzierte Umsetzungs-
beispiele sollen die Synthese der schulischen
Entwicklung konkretisieren.

Stabilitat und Orientierung iiber
gemeinsame Prinzipien

Um eine nachhaltige und fokussierte Schul-
und Unterrichtsentwicklung zu gewihr-
leisten, kann eine Schule den Stiirmen von
Verdnderungen und wechselnden Rahmen-
bedingungen durch verstirkte Bodenhaf-
tung begegnen. Tief verwurzelte Prinzipien
kénnen nur in einem gemeinsamen Prozess
als Team entstehen. Wenn dann noch wich-
tige Anspruchsgruppen wie Eltern, Schul-
kinder und Behorden einbezogen werden
mdchten, wird es ein Balanceakt. Als hand-
lungsleitend dient in der Praxis der eigenen
Schule die ,,Theorie U: Von der Zukunft her
fithren“ von Scharmer (2015). Obschon ins-
gesamt ein komplexes Modell, ist es in seiner
Grundaussage klar: Widersteht dem Drang
nach raschen Resultaten. Reserviert euch die
Mehrheit des Zeitbudgets fiir gegenseitiges
Verstehen, Hinhoren, Begreifen. Gezielte
Moderationsformen sind hilfreich, um vor-
schnelles Urteilen zu verhindern und um
wieder neu {iber andere Gedanken und Per-
spektiven zu staunen. Uber diese innere Off-
nung fiir Neues kann das Team bereit werden,
sich in wesentlichen Fragen zu einigen und
zukiinftige Eckpfeiler zu definieren.
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Die zunehmende Anzahl Bezugspersonen an
Schulklassen, erforderte an unserer Schule
ein Neugestalten der interdisziplindren,
internen Zusammenarbeit. Eine sieben-
kopfige Projektgruppe sammelte zuerst im
ganzen Team ungefiltert Ideen, Wiinsche,
Erfahrungen und Angste zur Thematik.
Diese visualisierten Ergebnisse waren der
Ausgangspunkt fiir eine Retraite der Projekt-
gruppe in einem Klosterareal unter externer
Moderation. Gemeinsame Spaziergiinge,
gegenseitige Interviews und kreative Auf-
gabenstellungen erweiterten das Themen-
feld. In den letzten zwei Stunden des Tages
formulierten wir konkrete Ansdtze fiir die
Umsetzung interdisziplindrer Zusammen-
arbeit an unserer Schule. Nach abschliefSen-
der Diskussion im Gesamtteam formulierten
wir daraus Ziele und Indikatoren zuhanden
des Schulprogrammes. Zwei jihrliche Inter-
visionshalbtage mit einem Wahlangebot an
Methodeninstrumenten bilden einen der
strukturellen Eckpfeiler seither.

Im Weiteren braucht es gezielte Zeitgefifle
tiber die folgenden Jahre, um zu reflektieren,
evaluieren und praktische Umsetzungen zu
kreieren. Die ,,Prinzipien” bilden die Kriterien
zur Gewichtung und Triage von Zielen, Dring-
lichkeiten und Anspriichen bei der Schulpro-
grammgestaltung. Anders ausgedriickt eine
»Brille’, durch welche alle Vorgaben, Projekte
und Ideen betrachtet und beurteilt werden.
Der Schulleitung - gemeinsam mit seiner
Steuergruppe - obliegt an diesem Punkt eine
gewichtige Aufgabe. In unserem Bild der
Schulentwicklung als wachsende Pflanze ist sie
der Gértner oder die Gartnerin. Sie muss ,,die
Nase in den Wind halten®, um den richtigen
Zeitpunkt und Ort fiir Entwicklungsschritte
zu sehen. Sie ist in der Verantwortung, lau-
fende Projekte, Vorgaben und Gesetze sowie
Trends inhaltlich zu durchdringen. So kann
sie einerseits den gesetzlichen Grundauftrag
der Reformen und Verdnderungen erfiillen
und gleichzeitig den vorhandenen Spielraum
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in der Ausgestaltung, Terminierung und Prio-
risierung erkennen.

Unsere Schule wurde ins kantonale Pro-
jekt ,,Qualitit in multikulturellen Schulen
(Quims)“ aufgenommen. Gleichzeitig waren
wir gefordert, den neuen Lehrplan21 mit
Fokus auf den kompetenzorientierten Unter-
richt einzufiihren. Intern beschiftigte uns
jedoch vor allem die alltdgliche Umsetzung
der Wertearbeit mittels Beziehungsaufbau,
Prisenz und Vernetzung. Nebenbei wurde
auch die Zeiterfassung im neuen Berufs-
auftrag fiir Lehrpersonen gestartet. In Ruhe
betrachtet durch unsere ,,Prinzipienbrille”
erkannten wir, wie die Top-down-Projekte
unseren Zielen dienen konnten: Wir konzen-
trieren uns auf regelmdfSige Dialogformen
zwischen Schulkindern und Lehrpersonen
bzw. Eltern. Damit widmen wir uns dem
Quims-Schwerpunkt Beurteilung, konnen
die Kompetenzen der einzelnen Kinder erfas-
sen und pflegen weiterhin die Beziehungen.
Zudem konnten wir Lehrpersonen durch den
neuen Berufsauftrag Zeit einrechnen, um
bezahlte Gespriche nach oder neben dem
Unterricht zu fiihren.

Ein erster Schritt in Richtung einer konstan-

ten und verbundenen Schulentwicklung ist

getan. Das Transfermodell von Jager (2004)

beschreibt jedoch drei Aspekte fiir erfolgreich

implementierte Entwicklungsvorhaben:

o Inhalt (Klare, relevante Ziele mit Nutzen
und Sinn)

o Struktur (Kooperation und gemeinsame
Entscheide ermoglichen)

o Person (Kompetenzdefinition und Unter-
stiitzung als Motivationsférderung)

Sachliche, festgeschriebene Prinzipien als Ori-
entierungspunkte alleine treffen noch nicht
das Wesen einer Bildungsinstitution mit ihren
Menschen und Aufgaben. Der zweite Schritt
soll das Wachstum der Werte und Visionen im
Sinne von ,Wissern® ermdglichen.
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Kommunikations- und
Organisationsstrukturen
fordern Dynamik und
Wissenstransfer

Nachdem als Team aufgrund der Leitbilder
und Werte entsprechende strategische und
operative Ziele formuliert wurden, sollen sich
diese mittelfristig im Schulalltag und Unter-
richt niederschlagen. Diese Implementation
wird nur gelingen, wenn die Schulfithrung
nahe am Team bleibt und sorgsam darauf
achtet, dass im Endeffekt der Nutzen und
Ertrag fiir die einzelne Lehrperson den Auf-
wand iibersteigt (vgl. Helmke, 2014). Stetig
sollte die Intensitdt, der Zeitpunkt und die
Form der Umsetzungsprojekte gepriift und
justiert werden.

Zum Beispiel bei Mitarbeitergesprichen
mdochten wir als Schulleitung ernsthaft
erfahren, wie die einzelnen Lehrpersonen
unsere Schulentwicklung sehen, was ihnen
entspricht oder was fiir sie wichtig ist. Wir
erfahren auch, welche beruflichen Pline sie
mittelfristig verfolgen. Daneben ist die Tiire
beim Schulleitungsbiiro generell offen und
direkt beim Lehrerzimmer, sodass Gespri-
che wahrgenommen werden oder informelle
Kontakte stindig stattfinden. Solche kleinen
Mosaiksteine verhelfen zu einem Gesamt-
bild, um festzustellen, wie das Schulteam
unsere Entwicklungsprojekte einschiitzt.

Den Stellenwert solcher Softfaktoren ver-
deutlicht die von Google veroffentlichte
Studie iiber Schliisselmerkmale erfolgrei-
cher Teamarbeit (vgl. Rozovsky, 2015). Der
dominierende Faktor ist ,Psychologische
Sicherheit®, was gegenseitiges Vertrauen und
Anerkennung meint. So ist es den Teammit-
gliedern moglich, neue Ideen auszusprechen
oder kritische Fragen zu stellen — damit kann
sich die Diversitdt einer Gruppenkonstellation
effektvoll entfalten. Durch das Wertschitzen
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der Unterschiedlichkeit sind Synergien nutz-
bar, weil die eigenen Wahrnehmungsgrenzen
erweitert werden und hemmende Kréfte offen
angesprochen werden (vgl. Covey, 2012). Eine
Schulleitung gelangt so zu wirklicher Effekti-
vitdt und erhalt authentische Riickmeldungen
in Bezug auf die laufenden Schulentwick-
lungsprojekte. Die Zusammenarbeit im Team
und langfristige Weiterentwicklung setzt
eine Kultur der Reziprozitit voraus, welche
bedeutet, dass ldngerfristig ein Ausgleich im
Wissensaustausch zustande kommt und zwar
zwischen sdmtlichen Hierarchiestufen. Eine
Kultur der Reziprozitit beinhaltet gegenseiti-
ges Vertrauen, freiwillige Kooperation, indivi-
duelle Entwicklungsmoglichkeiten innerhalb
der Organisation und flache Hierarchien (vgl.
Moser, 2002).

Konkret haben wir schulintern Lehrpersonen
als Themenexperten auf diversen Ebenen:
Stundenplangestaltung, Projektorganisation,
losungsorientierter Ansatz mit Kindern,
Sprachférderung, Mediation und Coaching,
Schulgarten usw. Diese fiihren interne Work-
shops und Referate durch, besuchen bezahlte
Fortbildungskurse oder leiten Projekt- und
Arbeitsgruppen.

Strukturell bestétigt sich speziell der Ansatz
von pionierhaften, interdisziplindren und
kleinen Teams als Quelle von Innovation.
Scharmer (2015) spricht in der , Theorie U
von Kerngruppen, welche prototypische Ideen
ausprobieren. Jdger (2004) geht in seinem
»Iransfermodell fiir Schulentwicklungspro-
jekte” von kleinen Lehrpersonengruppen aus,
welche dem Kollegium voraus sind. Sofern
20 Prozent des Kollegiums fiir die neue Idee
gewonnen werden konnen, ist der Schwel-
lenwert fiir die Verbreitung erreicht. Diese
individualisierende Form von Schul- und
Unterrichtsentwicklung beriicksichtigt die
zunehmend heterogeneren und interprofessi-
onelleren Schulteams (vgl. Spiess, 2016).
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Beispielsweise setzten einige Lehrpersonen
prototypisch Videocoaching als Unterrichts-
entwicklungstool ein und berichteten von
ihren Erfahrungen im Team. Videocoaching
gehort nun zum Wahlangebot bei der kolle-
gialen Hospitation. Voraussetzung fiir diese
Form der geteilten Fiihrung sind prizise
Projektauftrige mit zugeteilten Aufgaben,
Verantwortungen, Kompetenzen und Res-
sourcen fiir die Projekt- und Pilotgruppen.
Um die Synergien im Blick zu behalten und
die inhaltlichen Verbindungen untereinan-
der zu gewdhrleisten, bewdhren sich Steuer-
gruppen, in welchen die Gruppenleitungen
Einsitz nehmen. Transparente Protokolle,
welche allen aktiv zugdnglich gemacht
werden mit parallelen miindlichen Meilen-
steinberichten aus den Pilotgruppen an den
Schulkonferenzen, gewdihrleisten effiziente
und doch effektive Entwicklungsschritte als
ganzes Team.

Nachhaltige und wirkungsvolle
Schulentwicklung durch
Vernetzung

»Leadership and improvement efforts are
interconnected and stretched out in time and
space. This is the essence of their sustainabi-
lity [...]“ (Hargreaves & Fink, 2006, p. 251).
Oder um bei der Metapher des Wachstums
von Schulentwicklung zu bleiben: Auch die
schonste Pflanze braucht zum Uberleben
Licht, Sauerstoff und Niahrstoffe von auflen.
Bei Reformen und Verdnderungen sind
immer Behorden, Schulimter und Verwal-
tungen involviert. Diese Schnittstellen miissen
darum durch die Schulleitungen genau so
intensiv gestaltet und berticksichtigt werden
wie die Zusammenarbeit intern. Es zeigen sich
in dieser Vernetzungsarbeit zentrale Faktoren
(vgl. Zukunft im Dialog, 2018):
o Gegenseitige Begegnungen schaffen, um
vertrauensvolle Beziehungen aufzubauen.
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o Zuerst die wechselseitigen Anliegen,
Bediirfnisse, Ziele und Anliegen aller
Anspruchsgruppen verstehen.

o Regelmiflige Zusammenarbeit strukturell
definieren.

o Stetig priifen, dass alle Anspruchsgruppen
inhaltlich motivierende und sinnstiftende
,2Anker® erkennen.

Als Schule pflegen wir einen intensiven
formellen und informellen Austausch zur
Kreisschulpflege, mit dem Departement
Schule und Sport und dem Volksschulamt.
Das gegenseitige Vertrauen wurde durch die
verschiedenen Expertengruppen der Schul-
leitungskonferenz Winterthur gestdrkt und
ein reger Wissensaustausch sichtbar. Diese
dialogische Vernetzung schafft einen steti-
gen Ausgleich zwischen den unterschied-
lichen Zielen, Anliegen und Bediirfnissen.
Schnittstellenfehler konnen priventiv ver-
mieden werden und alle Beteiligten finden
im Gesprich sinnstiftende Elemente fiir die
eigene Arbeit.
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