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VORWORT

Die Bildungssysteme — insbesondere das allgemeinbildende Schulwesen - erflllen in
vielen Landern nicht die Erwartungen, die man in sie gesetzt hat, um eine Bildung fur alle
in ausreichender Qualitdt zu gewahrleisten. Die Ursachen dafur scheinen weitgehend
bekannt und sind oft diskutiert worden. Nicht erst die Ergebnisse der PISA-Studien deck-
ten aber auf, dass man wichtige Zusammenhange nicht deutlich genug gesehen oder
aber ignoriert hatte. Dazu gehdrt sicherlich die Rolle der Schule als Organisation, die
guten, effektiven Unterricht und sinnvolles Lernen ermoglichen und alle Schilerinnen und
Schiler zu einem Schulabschluss filhren soll, der relevant fir ihr weiteres Leben ist.

In wenigen Projekten und Programmen im Bildungsbereich, die von der GTZ unterstutzt
wurden, hat man bisher auf den Stellenwert der Einzelschule fir gelingendes Lernen
besonders geachtet. Um hier eine Licke zu flllen und das Augenmerk starker auf die
Wichtigkeit von Schule und Schulorganisation zu richten, fihrte die GTZ eine Eigenmal3-
nahme durch, die das Ziel verfolgte, erste konzeptionelle Vorschlage zur padagogischen
Schulentwicklung unter Bedingungen in Entwicklungslandern zu erarbeiten. Dazu wurde
die in Deutschland geflihrte und umfangreich dokumentierte Diskussion auf den Bedarf in
unseren Partnerlandern hin ausgewertet und die wichtigsten Ergebnisse wurden doku-
mentiert. Besonders wichtig schien uns, zur Begriffsklarung beizutragen und eine Diskus-
sionsgrundlage zu schaffen, die auf eigenen praktischen Erfahrungen der Kolleginnen und
Kollegen in den Projekten aufbaut. Die selbst in Deutschland unter Schulpraktikern um-
strittenen Konzepte und Theorien wurden darauf hin befragt, ob sie unter den Bedingun-
gen in unseren Partnerlandern Uberhaupt umsetzbar sind und zu besseren Unterrichts-
und Lernergebnissen beitragen kénnen. Dazu wurde eine Feldforschung in Peru durch-
gefiihrt und dokumentiert. Die Studie enthalt unter anderem Befragungsinstrumente und
eine ausgewahlte Bibliographie. Damit durfte sie eine gute Grundlage dafur sein, auch in
anderen Landern mit wenig Aufwand Schulentwicklungsprozesse zu untersuchen, zu
verbessern oder in Gang zu setzen.

Als néachster Schritt innerhalb der Eigenmalinahme wurde eine Projektbefragung zum
Thema durchgefiihrt. Sie kam zum Ergebnis, dass es sich auch oder gerade unter
schwierigen Ausgangsbedingungen lohnt, Schulentwicklung anzustoRen und aktiv zu
begleiten. Die Ergebnisse und Instrumente dieser Befragung sind ebenfalls dokumentiert
und flossen in die hier prasentierte ,Handreichung Schulentwicklung“ mit ein.

Mit der Veroffentlichung der Handreichung ist die EigenmaflRnahme der GTZ abgeschlossen.

! Modelos de desarrollo educativo institucional en el Peru, informe educativo no. 95, octubre 2002.



Das Thema Schulentwicklung innerhalb der Bildungsprogramme der GTZ bedarf aber
weiterer und intensiverer Anstrengungen. Neuere Diskussionen ,nach PISA® verweisen
vehement auf die neue, verantwortlichere Rolle von Schule, die in weitgehender Auto-
nomie gesetzte Bildungs(mindest)standards umsetzt und Uber ihr Tun Rechenschaft
ablegt.

Der Beginn einer starkeren Wirkungsorientierung von BildungsmalRnahmen, gebietet es
geradezu, darauf zu achten, wie die Organisation Schule beschaffen sein soll und welche
Prozesse sie beherrschen muss, um die gewlnschten Wirkungen zu erzielen. Das simple
Input-Output-Modell (,Rein-durch-raus®), das davon ausging, dass sich eine wie auch
immer geartete Ressourceneingabe (Lehrkrafte, Infrastruktur, Materialien, Lehrplane)
Uber wie auch immer gestaltete Prozesse (Unterricht, Prafungen) in wenig spezifizierte
Ergebnisse (Schulabschluss, Schulabgang) verwandelt, ist wohl nicht langer tragfahig.
Dies gilt um so mehr fiir unsere Partnerlander, wo die Ressourcen noch weit knapper sind
und die Schulleistungen, wie nicht anders zu erwarten, selbst im Vergleich zu den
ernuchternden Ergebnissen in Deutschland einem Desaster gleich kommen.

Bisher hat die GTZ zwar noch wenige dokumentierte und systematische Erfahrungen zum
Thema. Da jedoch klar abzusehen ist, dass Beratungsleistungen fir Schulentwicklungs-
prozesse verstarkt notwendig und auch nachgefragt werden, soll ,Schulentwicklung® als
eigenstandiges und marktfahiges Produkt weiter bearbeitet werden.

Wir méchten an dieser Stelle allen Mitarbeiterinnen und Mitabeitern in den Programmen
und Projekten danken, die an den Befragungen aktiv teilgenommen haben. Besonderer
Dank gilt dem Lehr- und Leitungspersonal an peruanischen Schulen, die mit viel Enga-
gement an der Feldforschung teilgenommen haben. Wir hoffen, dass die Erfahrungen und
Anregungen aller Kolleginnen und Kollegen in diesem Dokument in verstandlicher Weise
wieder zu finden sind und dass es zu weiterer — auch kontroverser - Diskussion anregt.

e

Gert Flaig
Seniorfachplaner
Abt. Gesundheit, Bildung, Soziale Sicherheit

Eschborn, Dezember 2003
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Teil 1: Schulentwicklung — Was ist das?

TEIL1: SCHULENTWICKLUNG — WAS IST DAS?

Schulentwicklung, Einzelschulentwicklung, Schulautonomie, teilautonome Schule,
Dezentralisierung von Schule — mit diesen Begriffen wird einer der popularsten Schul-
Reformansatze der letzten Jahre zu umschreiben versucht. Was aber verbirgt sich hinter
den variierenden Begrifflichkeiten?

In vielen Landern ist eine Verlagerung von Systemstrategien, die sich auf das ganze
Schulsystem oder dessen Teilkomponenten beziehen, zur ,Einzelschule als padago-
gischer Handlungseinheit“® zu beobachten. Die Begriffe Schulentwicklung, Schulautono-
mie und Dezentralisierung von Schule markieren somit die Hinwendung zu mikrostruk-
turellen Reformansatzen. Schulentwicklung® zielt auf die Entwicklung der Einzelschule
,von unten“ durch Unterrichtsentwicklung, Personalentwicklung, Organisationsentwicklung
und Offnung nach aufen.

1.1 Hintergriinde und Begriindungszusammenhang

Ausgehend von Uberlegungen zur Gestaltung einer 'guten Schule’ erlebt das Konzept der
Einzelschulentwicklung bzw. der Schulautonomie vielerorts eine Konjunktur. Mit der Hin-
wendung zu Einzelschule soll gewachsener gesellschaftlicher Heterogenitat Rechnung
getragen werden. Argumentiert wird, dass Gesamtsystemstrategien haufig realitatsfern
seien, da sie mit homogenen Verbesserungsvorschlagen auf heterogene Bedingungen
antworten wurden. Auch in vielen Landern in Lateinamerika, Asien und Afrika gilt das
Konzept der Schulautonomie als Strategie, um die Qualitat der schulischen Arbeit zu er-
hohen. Neben einer Verbesserung des Unterrichts, hofft man im Rahmen allgemeiner
Dezentralisierungspolitiken auf eine effizientere Erfillung schulischer Aufgaben. Im Rah-
men wachsenden Rechenschaftsdruckes, der sich vornehmlich aus der Argumentation
einer besseren Verwendung offentlicher Mittel ergibt, wird verstarkt der Ruf nach Effizienz
und Effektivitat in die Einzelschule hineingetragen.

1.2 Schulentwicklung — ein systemischer Ansatz

Einzelschulentwicklung setzt auf eine Verbesserung der schulischen Arbeit ,von unten®
und ist eine Synthese aus Organisations—, Personal- und Unterrichtsentwicklung.
Ferner wird im Rahmen von Einzelschulentwicklung im allgemeinen auch die reform-
padagogische bzw. die in den Community-Education-Ansatzen enthaltene Forderung
nach einer Offnung der Schule neu belebt.

Fend 1986.
Im folgenden werden die Begrifflichkeiten Schulentwicklung, Schulautonomie und Dezentra-
lisierung von Schule synonym verwendet.




Handreichung Schulentwicklung

Schulentwicklung umfasst die gleichermaRen zu beriicksichtigenden Ebenen:*

1. »intentionale Schulentwicklung® als bewusste und systematische Weiterentwicklung
von Einzelschulen

2. »Institutionelle Schulentwicklung“ mit dem Ziel, Lernende Schulen zu schaffen,
die sich selbst organisieren, reflektieren und steuern

3. ,Komplexe Schulentwicklung®, die auch die Kopplung zwischen Einzelschule und
Gesamtsystem in den Blick nimmt

1.3 Schulentwicklung als Organisationsentwicklung

Eine der Hauptsaulen, die sich mit dem Konzept von Schulentwicklung bzw. Schulauto-
nomie verbindet, ist die Einbeziehung von Organisationsentwicklungsstrategien. Viele
der aktuellen Veranderungsstrategien setzen bei der Wahrnehmung von Schulen als
Organisationen mit besonderer Organisationsgestalt an. Demnach sind Schulen nicht nur
Lernorganisationen, d. h. fir die Organisation systematischer Lernprozesse zustandig, sie
sind als Organisationen auch selbst zu Lernprozessen fahig.

Holly and Southworth versuchten als eine der ersten die Vorstellung der ,Lernenden
Organisation® auf die Schule zu Ubertragen: “In the Learning School: the focus is on
children and their learning, individual teachers are encouraged to be continuing learners
themselves, [...] the ,staff’ is encouraged to collaborate by learning with and from each
other, [...] the school as an organization is a ,learning system’, the headteacher is the
leading learner®

Aufgabe schulischer Organisationsentwicklung ist es, Umweltfeedback zu erheben und
darauf zu reagieren, Wissen nutzbar zu machen, zu verbreitern, zu integrieren und mit-
einander abzustimmen sowie gemeinsame Ziele zu entwickeln und zu verfolgen.

Nach Senge sind die zentralen Lerneinheiten in einer lernenden Organisation Teams.®
Hieraus ergeben sich groRe Herausforderungen fir die schulische Organisationsent-
wicklung, da Lehrerinnen und Lehrer in der Regel als Einzelarbeiter agieren und nicht
oder kaum Uber Organisationsbewusstsein verfigen. Vorherrschend ist weitgehend die
Perspektive ,Ich und meine Klasse’ anstelle der Sichtweise ,Wir und unsere Schule’. Hier
setzt Schulentwicklung an, indem sie Organisationsprozesse unter den Lehrkraften starkt
und die Teamarbeit in Kollegien férdert. Idealerweise geht dies einher mit einer Verfla-
chung von Hierarchien beispielsweise durch eine Erweiterung und Demokratisierung der
Schulleitung und die starkere Einbeziehung der schulischen Akteure nicht nur in die
Ausflihrung, sondern auch in die Planung und Evaluierung von schulischen Entwicklungs-
aufgaben.

Rolff 1998, 326f.
Holly/Southworth 1989, 3f.
Senge 1999, 284ff.
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Schulentwicklungsprozesse werden in der Regel eingeleitet durch eine gemeinsame
Bestandsaufnahme und Bedarfsanalyse, die helfen sollen, die vorhandenen Vorstellun-
gen von einer ,idealen Schule’ bewusst zu machen, miteinander auszuhandeln und abzu-
stimmen, zu systematisieren und in konkrete Planungsschritte zu gief3en. Dieser Prozess
muandet in der Erstellung eines Schulprogramms, welches der schulischen Entwick-
lungsarbeit die Richtung gibt, die AuRendarstellung der Schule unterstutzt und das als
Grundlage fur die spatere Evaluation der Schulentwicklung dient. Mit der Schulentwick-
lung beauftragte Steuergruppen, die dynamischer arbeiten als ganze Kollegien, kénnen
bei der Initiierung von Innovationen sehr hilfreich sein.

14 Schulentwicklung als Unterrichtsentwicklung und Personalentwicklung

Das Hauptanliegen schulischer Entwicklung sollte dem originaren Auftrag der Schule
geschuldet sein und auf die Verbesserung von Erziehung, Unterricht und Lehr-Lern-
Prozessen abzielen. Deswegen sollte der Schwerpunkt der Schulentwicklung immer auf
der padagogischen Schulentwicklung in Form von Unterrichtsentwicklung und
Personalentwicklung liegen.” Gerade angesichts der vielfach konstatierten metho-
dischen Armut in den Landern des Sudens, scheint es wichtig, Prozesse von Unterrichts-
entwicklung und Personalentwicklung als eine Verbesserung der didaktischen Kompeten-
zen und der Selbstlernprozesse von Lehrern und Schilern zu starken.

Unterrichtsentwicklung ist deswegen ein zentraler Bestandteil von Schulentwicklungs-
mafinahmen. Diese ist eng mit der Personalentwicklung verzahnt, etwa durch die schul-
interne Fortbildung von Lehrkraften oder die gegenseitige Supervision. Wichtig ist ein ver-
starktes Methodentraining und die Férderung der Kommunikations- und Teamfahigkeit bei
Lehrkraften, Schilerinnen und Schiilern.

Padagogische Schulentwicklung umfasst einen Selbstbildungsprozess aller an der Schule
Beteiligten. Sie zielt darauf ab, Lehr-Lernprozesse sinnvoll zu gestalten und eine an Min-
digkeit, Reflektions- und Kritikfahigkeit der Schuler orientierten Subjektentwicklung zu
fordern. Die individuellen und institutionellen Veranderungen, auf welche Schulentwick-
lung abzielt, stehen im Dienst einer permanenten Verbesserung der Lernkultur.

Moégliche Ausgangspunkte fiir eine Unterrichts- und Personalentwicklung sind
Selbsttatigkeit und Selbstandigkeit der Schiiler, Facherintegration, Methodische Offnung,
d. h. Erweiterung der Methodenkompetenzen von Lehrern und Schilern, Freiarbeit,
Rhythmisierung des Unterrichts, Klassenraumgestaltung und Schularchitektur, Team-
arbeit z. B. in Jahrgangsteams und Leitungsteam, Bildung kollegialer Supervisions- und
Unterstiitzungsgruppen und die Durchfiihrung schulinterner Lehrerfortbildung.?

Bastian/ Combe 1998; Rolff 1998, 300; Meyer 1997.
Vgl. auch Meyer/ Ulrich 1997.
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1.5 Schulentwicklung und Offnung

Schulentwicklung sollte ferner an lokale Bedurfnisse angepasst sein, damit die daran
beteiligten Menschen auch wirklich einen Sinn darin sehen, Erfolgsergebnisse erreichen
kénnen und sich zu den Protagonisten der schulischen Veranderungsarbeit machen.

Deswegen wird im Zusammenhang mit Schulentwicklung auch die Idee einer Offnung der
Schule nach auRen neu belebt. Offnung nach auRen kann erfolgen durch die Intensivie-
rung der Elternarbeit und die Férderung der Interaktion zwischen Schule und Stadtteil
oder Gemeinde (community education), die Mitwirkung von Experten am Unterricht,
Offentlichkeitsarbeit, Kontakte zu auferschulischen Einrichtungen (soziale Einrichtungen,
Dienstleistungsinstitutionen, Wirtschaftsbetriebe), Aufbau eines Lernorte-Netzes, Koope-
ration mit anderen Schulen (Nachbarschulen, Partnerschulen), Lehreraustausch (befristet,
freiwillig), Projektwochen, Projekttage, Fachtage, Tage der offenen Tur, freiwillige
Gesprachskreise von Lehrkraften, wissenschaftliche Begleitung einzelner Entwicklungs-
vorhaben oder die Einrichtung von Lernwerkstatten.’

1.6 Schwierigkeiten und Blinde Flecken

Die Popularitat des Konzeptes Schulentwicklung hat vielerorts zu einer inflationaren Ver-
wendung von Begrifflichkeiten gefuhrt — die sich nicht unbedingt in einer veranderten
schulischen Realitat niederschlagt. Der schulische Alltag zeigt oftmals weit weniger Inno-
vationen als durch Bildungsdiskussion und Fachliteratur suggeriert wird. Viele Entwick-
lungsvorhaben werden zwar mit erheblichem Aufwand beschlossen und ausgearbeitet,
aber nicht realisiert, Projekte werden geplant, aber nicht ausgeflihrt und Schulprogramme
erarbeitet, aber nicht mit Leben gefiillt.” Das liegt an unterschiedlichen Faktoren wie
unrealistischer Zielsetzung, chronischer Zeitknappheit, mangelnder Berucksichtigung
administrativer, gesellschaftlicher und politischer Rahmenbedingungen, einseitiger Kon-
zentration auf die Mikropolitik der Schule unter Vernachlassigung des bildungspolitischen
Kontextes, mangelnder Antizipation und Beriucksichtigung von Konflikten, Emotionen und
Widerstanden sowie lllusionen Uber einsetzbare Energien und Engagement. Schulent-
wicklung bedarf ferner - soll sie keine Leerformel darstellen - zusatzlicher zeitlicher und
finanzieller Ressourcen. Deswegen sollte man sich von der Vorstellung verabschieden,
Schulentwicklung stelle ein Modell zur Kosteneinsparung dar.

Im Rahmen der Schulentwicklungsdebatte werden oftmals Argumente wie die Férderung
von Bildungsqualitat und Chancengleichheit ins Feld gefiihrt, ohne dass genliigend Nach-
weise fur ihre Richtigkeit erbracht oder zentrale Begrifflichkeiten wie beispielsweise der
Qualitatsbegriff hinreichend geklart sind. Mégliche Hindernisse wie mangelnde Motivation
oder Kapazitdt von Lehrerinnen zu Mehrarbeit, hierarchische Strukturen, zu wenig

®  vgl. auch Meyer/ Ulrich 1997.
% Rolff 1998, 308.
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materielle Hilfestellungen und unrealistische Zielsetzungen werden kaum wahrgenom-
men. Statt dessen weckt der Schulentwicklungsdiskurs groRe Hoffnungen, schulische
Realitat durch Schulentwicklungsprozesse zu verandern. Auch flur die versprochene
Erhdhung von Bildungschancen gibt es bislang keine hinreichenden Beweise. Ein
Problem stellt stattdessen der sogenannte Creaming-Effekt dar: mittels Autonomie-
Programmen koénnen engagiertes Personal, bessere Schilerinnen und Schiler und
Ressourcen von anderen Schulen bzw. dem staatlichen Budget abgezogen werden. Die
Freiheit der Schulwahl stellt sich oftmals lediglich als eine Freiheit der Bildungsbewussten,
welche die notwendigen Voraussetzungen mitbringen, dar.

Auch wenn Einzelschulen mehr Autonomie besitzen, sollte die Systemperspektive nicht
aus dem Blick geraten und allgemeine bildungspolitische Forderungen wie die nach einer
Bildung flr Alle, gerechte Verteilung von Bildungschancen und Ressourcen, Integration
von Schwachen und Kompensationsprogramme sichergestellt werden. Insbesondere ist
es wichtig Rahmenbedingungen zu schaffen, die das Lernen der Organisation Schule
flachendeckend fordern. Nicht nur in Armutskontexten ist weitgehend ungeklart, wie die
Kopplung der Entwicklung von Einzelschulen (,Selbststeuerung®) mit der Entwicklung des
Gesamtsystems (,Systemsteuerung®) geregelt werden kann. Welche Instanz achtet an-
gesichts der zu erwartenden wachsenden Fragmentierung der Schullandschaft darauf,
dass auch Schulen mit unginstigeren Rahmenbedingungen von Schulentwicklung profi-
tieren konnen bzw. bestehende Ungleichheiten sogar kompensiert werden knnen? Ohne
ein Regulativ das auf die Vergleichbarkeit der Bedingungen auf Gesamtsystemper-
spektive achtet, werden sich die Bildungschancen kaum fiir jene Kinder erhéhen, die dar-
auf besonders angewiesen sind. Das zu erbringende Engagement von Lehrkraften, die
am Nachmittag Taxi fahren oder einen Kiosk betreiben muissen, in freiwilliger und unent-
geltlicher Mehrarbeit einzufordern, ist nicht realistisch und lasst kaum auf eine Nachhaltig-
keit der aufwendigen Veranderungsprozesse hoffen.

Und: Schulentwicklung, die an der Einzelschule ansetzt, ist genauso wenig zielgetreu zu
implementieren wie makrostrukturelle Schulreformen. ,Schulentwicklung von unten“ kann
,von oben® nicht verschrieben werden: ein Ergebnis davon ist die Ausformulierung von
Schulprogrammen, die sich in zentralen Punkten und den Vorgaben gegenseitig gleichen
und oftmals wenig durch die vorfindbare Realitat gestutzt werden. Wohl aber kann Schul-
entwicklung ,von oben“ und auch ,aus der Mitte* stimuliert, unterstitzt und — auch finan-
ziell - verstarkt werden. Insbesondere ist dabei im Sinne der Innovationsforschung auf
Uberzeugungsarbeit, Suche nach Konsens, Motivation und Freiwilligkeit zu achten. Uber
die Kopfe der Beteiligten hinweg werden sich erfolgversprechende Veranderungs-
prozesse nur schwer etablieren lassen.
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TEIL2: SCHULENTWICKLUNG AUS PROJEKTSICHT

Eine Befragung, die Ende 2002 in ausgewahlten GTZ-Grundbildungs-Projekten und -Pro-
grammen'' durchgefiihrt wurde, deutet auf einen wachsenden Stellenwert von Schul-
entwicklungsansatzen auch in den Landern des Sidens hin. Wie die Antworten aus
Lateinamerika (Guatemala, Honduras, Bolivien), Asien (Indonesien, Sri Lanka, Jemen)
und Afrika (Mosambik, Ghana, Sidafrika) verdeutlichen, sind dabei einige Gemein-
samkeiten festzustellen. In den meisten der genannten Lander sind zwischen 1994 und
2001 die bildungspolitischen Rahmenvorgaben hin zu einer verstarkten Dezentralisierung
verandert worden. Augenfallig ist, dass vielerorts die Umsetzung der bildungspolitisch
stimulierten oder verordneten Vorgaben auf Barrieren auf der Ebene der nachgeordneten
Bildungsverwaltungen stol3en.

Den befragten Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern waren die Begriffe ,Dezentralisierung von
Schule®, ,Schulentwicklung® und ,Schulautonomie“ allgemein in hohem Mal} bekannt.
Dies trifft in hdherem MalR auf die Projektebene und die bildungspolitische Diskussion im
Einsatzland zu als auf die konkrete Schulebene oder die erziehungswissenschaftliche
Diskussion in Deutschland. Am weitesten verbreitet sind die Begriffe ,Dezentralisierung
(der Schule)* (8 Nennungen)'? und ,Schulentwicklung® (5 Nennungen). Als weitere
Begriffe wurden genannt ,Haus des Lernens® (Jemen) sowie ,School Based Education®
und ,School Based Management® (Sri Lanka).

Bei der Frage nach dem Stellenwert der einzelnen Entwicklungsschwerpunkte, zeigte
sich, dass in den Einsatzldndern Malnahmen der Personalentwicklung eine wichtige
Rolle spielen — mit Ausnahme Lateinamerikas, insbesondere Guatemalas, wo (")ffnungs-
strategien am meisten Gewicht haben. Insgesamt scheinen Strategien der Organisations-
entwicklung in den Einsatzlandern am wenigsten verbreitet, und das wiederum vor allem
in Lateinamerika. Die Frage nach der personlichen Gewichtung der einzelnen Entwick-
lungsstrategien wurde mit einer breiten Streuung'® beantwortet, lediglich der Bereich Per-
sonalentwicklung wurde interessanterweise nur einmal genannt.

Die genannten Elemente von Schulentwicklung, die in den Einsatzlandern eingeflhrt wur-
den, sind vielfaltig: Veranderungen im administrativen Bereich (Honduras), mehr Auto-
nomie in der Finanzverwaltung (Sri Lanka), die Schaffung landlicher Schulnetzwerke mit
Kern- und Satellitenschulen und die vor-Ort-Unterstiitzung durch padagogische Berater
(Bolivien). In Sudafrika kdnnen die Schulen aus einer Auswahl von Programmangeboten

Im folgenden zur besseren Lesbarkeit nur Projekte genannt.

Mehrfachnennungen waren maglich.

Frage: In welchem der vier Bereiche sind Schulentwicklungsinnovationen lhres Erachtens
besonders wichtig? Anzahl der Nennungen (Mehrfachnennungen méglich): alle (4); Organisa-
tionsentwicklung (3); Unterrichtsentwicklung (3); Personalentwicklung (1); Offnung (3); ab-
hangig von Bedarf der Einzelschule (1).
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der Provinzregierungen und von privaten und nicht-privaten Dienstleistern wahlen. In
Mosambik wird von mehreren Schulentwicklungselementen als Bestandteil des seit 1998
geltenden Strategischen Bildungsplans berichtet: die Schaffung von Schulverbunden,
Schule-Gemeinde-Komitees und Schulfonds, die Initiierung dezentraler Lehrerfortbildung
und das Einrdumen von 20% Freiraum zur lokalen Gestaltung des Curriculums. In Jemen
werden seit 2001 im Rahmen einer neuen Grundbildungsstrategie Rahmenbedingungen
gefordert, die den Einzelschulen mehr Gestaltungsspielraum einrdumen sollen.

Lediglich in Ghana und Guatemala werde Schulentwicklung im Rahmen der Bildungs-
politik nicht geférdert bzw. als sehr niedrig eingeschatzt. In Guatemala allerdings haben
die Projekte weitgehende Gestaltungsfreiheit, insbesondere in 1andlichen Armutsgebieten
und indigenen Regionen. Allgemein gehen die Meinungen der Befragten auseinander, ob
mit den Dezentralisierungspolitiken ein Qualitdtsgewinn verbunden ist. Kritisiert werden
insbesondere die schleppende Umsetzung und die mangelnde Einbindung sowie Qualifi-
zierung der Bildungsverwaltung auf Provinz- und Distriktebene.

In allen Kontinenten wird die bildungspolitische Férderung von Autonomie als hoch ein-
geschatzt, allerdings hinken die nachgeordneten Ebenen der Bildungsverwaltung hinter
den bildungspolitischen Rahmenvorgaben her. Es sind also auf planerischer Ebene ver-
starkte Autonomiebestrebungen deutlich, die Umsetzung erweist sich aber oftmals als
zdgerlich bis schleppend. Als Haupthindernisse werden genannt: Unterschiede zwischen
Theorie und Praxis und zwischen den einzelnen Ebenen der Bildungspolitik und —verwal-
tung (Honduras, Guatemala, Bolivien), die Postenvergabe nach politischen Prioritaten und
die Beflrchtung von Machtverlust auf den nachgeordneten Ebenen. Zudem wird proble-
matisiert, dass die programmatisch gewachsene Freiheit nicht automatisch héhere Finan-
zen oder eine gewachsene Kompetenz auf den unteren Ebenen nach sich ziehe (Sud-
afrika). Insgesamt seien die Initiativen stark vom Engagement der Einzelpersonen ab-
hangig und somit kontingent (Bolivien). Aus Ghana kommt der Einwand, dass die nach-
geordneten Bildungsebenen Schulentwicklung férdern, wenn mit Vorteilen zu rechnen ist,
Malnahmen von Schulentwicklung somit also instrumentell anwenden. Mosambik gibt
eine ambivalente Bewertung: so seien positive Impulse durch die Schaffung einer dezen-
tralen Lehrerausbildung gesetzt, Unterrichtsentwicklung wirde im Rahmen der Schul-
entwicklung allerdings noch weitgehend vernachlassigt. Lediglich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aus dem Jemen und Sri Lanka bleiben in der Beschreibung durchweg positiv.
In Jemen wurden die bildungspolitischen Veranderungen allerdings erst 2001 in Kraft
gesetzt, so dass eine Bewertung der Umsetzung noch abzuwarten bleibt. Gleichzeitig
erfolgt der Hinweis, dass die Probleme der Umsetzung eher an Schulen anzusiedeln
seien, wo die Schulleitung ungentigend auf die neuen Aufgaben vorbereitet ist und Erfah-
rung mit eigenen Aktivitdtenplanen fehlt. Positiv wird in einzelnen Landern berichtet, dass
Innovationen im Rahmen der GTZ-Projekte und Projektschulen nicht behindert werden
(Guatemala und Sri Lanka).
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Die Relevanz, die einzelne Schulentwicklungselemente wie Schulprofil, schulinterne Leh-
rerfortbildung oder Partizipation der Eltern fiir die allgemeine Schulpraxis im Einsatzland
haben, wird sehr unterschiedlich eingeschatzt." Insgesamt scheinen folgende Elemente
in der Schulpraxis eine wichtige Rolle zu spielen (in steigender Reihenfolge): neue Lehr-
Lernmethoden, Schulklima, Schulprogramm, Entwicklung und/ oder verstarkter Einsatz
didaktischer Materialien, Mitwirkung der Eltern, Netzwerke und Kooperationen mit ande-
ren Schulen. Niedrig bewertet wurden hingegen (in aufsteigender Reihenfolge): Projekt-
unterricht, Mitbestimmung der Schilerinnen und Schiler sowie kollegiale Supervision.
Dabei ist allerdings anzufragen, ob einige der Reformelemente eher auf Initiativen der
Einzelschulentwicklung zurlickzuflihren sind oder vielmehr auf Ubergreifende Bildungs-
reformen, da eine Trennung der Ursachen analytisch schwierig sein duirfte.

Mit Ausnahme von Ghana, wo Schulentwicklung lediglich durch eine Consulting ein-
geflihrt wird, sonst aber keine Relevanz hat, und mit Einschrankungen aus Mosambik
und Sudafrika, rdumen die GTZ-Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiter der Entwicklung der
Einzelschule sehr hohe Bedeutung fir ihre Arbeit im Projekt ein. Indonesien schatzt die
Relevanz deswegen sehr hoch ein, weil die Rahmenbedingungen flir Schulen und somit
auch fur die Projektarbeit gedndert werden. Dartber hinaus wird von folgenden konkreten
Innovationen im Rahmen des Projektes berichtet:

®  Honduras raumt Schulentwicklung hochste und wachsende Bedeutung fir die Reform
der Grundschullehrerausbildung ein. Dabei sei es wichtig, dass Lehrkrafte nicht nur
fachliche Kompetenz erwerben, sondern auch zu Promotoren in sozialer Hinsicht
ausgebildet werden.

® |n Guatemala hat das Projekt einen eigenen Lehrplan fir die zweisprachige Lehrer-
ausbildung entwickelt und Innovationen in 5 Regelschulen und 20 Modellschulen
ohne Intervention durch das Bildungsministerium erproben kdnnen. In einer weiteren
Projektphase werden in Koordination mit anderen Projekten die positiven Erfahrun-
gen und Veranderungen in den Schulen auf andere Regionen ausgedehnt. Zudem
konnten die Innovationen die nationale Bildungsreform konzeptionell beeinflussen.

* In Bolivien arbeitet das Projekt eng mit den indigenen Bildungsraten CEPOs'® zusam-
men, die ein wichtiges Element der Partizipation von Eltern und Gemeinde sowie der
Offnung der Schule darstellen.

" |n Mosambik wird seit 2002 in ausgewahlten Schulen an einem integrierten Modell
von Schulentwicklung, das alle Systemebenen von Schulentwicklung umfasst, ge-
arbeitet. Davor fanden Schulentwicklungselemente bereits in Form mehr oder weni-
ger isolierter Einzelmalinahmen statt. Ab 2003 wird das Thema Schulentwicklung
explizit Bestandteil des Programms sein.

Auch innerhalb der Kontinente (vgl. Honduras vs. Guatemala und Bolivien und Indonesien vs.
Sri Lanka und Jemen).
Consejos Educativos de los Pueblos Originarios.
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In Sri Lanka hat das Programm mit dem Head plus One-Ansatz (HPO) ein eigenes
Modell entwickelt, das Lehrerfortbildung in Einzelschulen ermdoglicht.

Fir Jemen wird eine ganze Reihe von Elementen aufgefiihrt: die Einflhrung von Trai-
ningsprogrammen fur Schuldirektorinnen und Schuldirektoren; schulinterne Lehr-
kraftefortbildung, die verstarkte Zusammenarbeit zwischen Schule und Gemeinde,
Mafinahmen zur Verbesserung der Kommunikationsfahigkeit, Monitoring und Evaluie-
rung, handlungsorientierte Gesundheits- und Umwelterziehung unter Partizipation
von Lehrkraften, Schilerinnen und Schilern sowie Eltern, die Erarbeitung von
Schulaktivitatenplanen und die Erweiterung der Vaterrate zu Mutter- und Vaterraten.

Da Schulentwicklung mittlerweile zwar ein prominentes, aber nicht unumstrittenes Kon-
zept ist, wurden die Projektmitarbeiterinnen und Projektmitarbeiter gebeten, Schulent-
wicklung allgemein und bezlglich der Bildungssituation im Einsatzland im Hinblick auf
mdgliche Chancen und Gefahren zu bewerten.'® Dies fiihrte zu interessanten und kon-
troversen Ergebnissen. Die beiden Pole der Bewertung bilden die Einschatzungen aus
Guatemala und Jemen. Im Jemen erhalt der Schulentwicklungsansatz eine durchgehend
positive Bewertung:

»lch wirde Schulentwicklung eindeutig als Mdglichkeit der Qualitatsverbesse-
rung und Chancengleichheit bewerten, weil damit Eigenverantwortung, Kreati-
vitat, die Berlcksichtigung lokaler Verhaltnisse, Flexibilitdét und Transparenz
gefordert werden. Wichtig erscheint mir die Zusammenarbeit mit den Eltern
und anderen Institutionen in der Gesellschaft, um Bildung und Erziehung der
Kinder als Einheit zu begreifen und nicht nur auf die Schule begrenzt zu
verstehen.”

In Guatemala werden hingegen die Gefahren hoch eingeschatzt:

,Eine stets latente Gefahr beim Gewahren von mehr Autonomie fir die 6ffent-
lichen Schulen besteht darin, dass der Staat seine Verantwortung fir eine
qualitative Grundbildung, die kostenlos fiur die ganze Bevolkerung ist,
begrenzt. Hinter allen Lehrerprotesten der letzten Jahre steckt die Angst vor
dem versteckten Interesse, das Bildungssystem privatisieren zu wollen. In
Zusammenhang mit der Interkulturell-Zweisprachigen Erziehung verbirgt sich
ein anderes Problem der Schulautonomie aufgrund der fehlenden Klarheit
bezlglich der Verschriftichung der unterschiedlichen indigenen Sprachen.
Autonomie kann dazu fihren, dass jede Schule ihre eigenen Materialien mit
ihrer eigenen Verschriftlichung in Abweichung von den indigenen Sprachen

16

Frage: ,Schulentwicklung dient den einen als Madglichkeit zur Qualitatsverbesserung und
Chancengleichheit, den anderen als Element von neuen Steuerungsmechanismen im Bil-
dungswesen, die die Chancengleichheit verringern wirden und sich einreihen in die Diskus-
sionen um Wahlfreiheit und marktformige Zurichtung des Bildungssektors. Welche Chancen,
welche Gefahren sehen Sie durch die Einfuhrung von Schulentwicklung/ Schulautonomie fir
das offentliche Bildungswesen? (allgemein und in Ihrem Einsatzland)*

10
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entwickelt. Das wilrde eine Schwachung der Entwicklung der indigenen
Sprachen bedeuten, eine Verdopplung von Arbeit und Kosten sowie viel
Ineffizienz. (...)*""

Insgesamt wird deutlich, dass die Gefahren im Einsatzland héher eingeschatzt werden als
auf allgemeiner Ebene. Ausnahmen bilden lediglich Sri Lanka und Mosambik. In Sri
Lanka wird die Dezentralisierung des Bildungs- und Erziehungssystems als Unterstltzung
des Demokratisierungs- und Friedensprozess gewertet, da zentrale Vorgaben, die von
den ethnischen Minoritdten des Landes abgelehnt werden, weitgehend entfallen.
Aufgrund der Berlcksichtigung lokaler und regionaler Eigenheiten begriie insbesondere
die tamilische Bevdlkerung die "lokale Schule". In Mosambik wird Schulentwicklung
oftmals als einzige Chance fur Schulen in Iandlichen Regionen gesehen:

»In unserem Einsatzland und in dem hauptsachlich ruralen Einsatzgebiet ist
die Gefahr gering, dass Chancengleichheit durch Schulentwicklung bedroht
wird. Kinder in den ruralen Gebieten haben nur die Wahl in die nachst-
gelegene Schule oder gar nicht zur Schule zu gehen. Schulentwicklung muss
hier als Chance gesehen werden, die Gestaltung der Schule naher an die
Implementierungsebene heranzubringen. Wo dies der Fall ist, kann i. d. Regel
eine Qualitatsverbesserung beobachtet werden.”

Interessanterweise wird fir Bolivien vor einem ahnlichen Argumentationshintergrund
Schulentwicklung eher problematisiert:

» (-..) Eine Gefahr im Prozess der Schulautonomie kann darin gesehen wer-
den, dass durch die geographisch dinn besiedelte Bevdlkerung Boliviens, ein
Groldteil der Schulen aus nur einem Lehrer besteht, der fir den Unterricht im
Dorf verantwortlich ist (escuelas multigrados). Die Lehrerlnnen missen mit
grolien Unterschieden im Wissens- und Lernniveau der verschiedenen Schu-
lerlnnen einer einzigen Klasse auskommen. Aulierdem ist weder Teamarbeit
noch ,Kontrolle“ Uber die individuelle Interpretation und Umsetzung von
Schulautonomie moglich. Die Supervision seitens der zentralen Ebene wird
durch Personalmangel eingeschrankt.”

In einem weiteren Fragekomplex wurde nach einer Beurteilung von gangigen Argumenten
pro und contra Schulentwicklung in Hinblick auf die Situation im Einsatzland gebeten. Am
positivsten fallt in diesem Teil die Bewertung fur ,Schulentwicklung als Méglichkeit der
Qualitatsverbesserung” aus, wohingegen die ,Verbesserung der Chancengleichheit durch
Schulentwicklung“ deutlich niedriger bewertet wurde. Am wenigsten Einverstandnis gab
es mit der Aussage, dass Schulentwicklung primar der ,Reduzierung der &ffentlichen Bil-
dungsausgaben® diene, was allerdings flr Bolivien und Guatemala deutlich kritisch
gesehen wurde, sowie dass sich die ,Elternbeteiligung primér auf Infrastrukturmal3-

" Ubersetzung R. S.
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nahmen*“ beziehe. Diese letzte Aussage wurde lediglich von Guatemala und Indonesien
unterstitzt und insbesondere von Jemen, wahrscheinlich wegen der Mutter- und Vater-
rate, abgelehnt. Uberraschend wenig Ubereinstimmung gab es mit Ausnahme Mosam-
biks auch mit der Annahme, dass Schulentwicklung eine ,Uberforderung fiir die Betei-
ligten“ darstelle. Die Chance flr ,Demokratisierung durch Schulentwicklung® wird in
Lateinamerika hoch eingeschéatzt und in den anderen Landern unterschiedlich bewertet.

Zusammenfassend hat sich im Rahmen dieser Befragung gezeigt, dass Schulentwicklung
und Dezentralisierung von Schule seit Mitte und Ende der 1990er Jahre in vielen Landern
eine zunehmend wichtige Rolle spielen. Allerdings ergeben sich vielfaltige Briche
zwischen der Umsetzung auf schulischer Ebene und der nachgeordneten Bildungsverwal-
tung und den theoretischen und bildungspolitischen Vorgaben sowie den Umsetzungs-
moglichkeiten im Rahmen der Projekte der internationalen Zusammenarbeit. Trotzdem
fallt die Bewertung, bei einschrankendem Hinweis auf die genannten Schwierigkeiten und
Gefahren, insgesamt Uberwiegend positiv aus und es wird von vielfaltigen Reform-
ansatzen berichtet. Da jedoch die Schwierigkeiten in den Einsatzlandern hoher ein-
geschatzt werden als im allgemeinen, steht eine verstarkte Anpassung des univer-
salisierten Konzeptes Schulentwicklung an die Bildungssituation in Armutskontexten unter
besonderer Berlicksichtigung der spezifischen Gefahren noch aus.

12
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TEIL3: IDEENBORSE SCHULENTWICKLUNG —ANREGUNGEN AUS DER PRAXIS
IN SUD UND NORD

Im Laufe der letzten Jahre ist eine breite Anzahl von Methoden, Instrumenten und Mal-
nahmen der Schulentwicklung entstanden, die zur Unterstlitzung von Schulentwicklungs-
prozessen herangezogen werden konnen. Im folgenden werden die wichtigsten Schul-
entwicklungsbereiche benannt und durch Beispiele aus Bolivien, Honduras, dem Jemen,
Mosambik, Namibia, Peru, Sri Lanka, Stdafrika, dem Tschad und Deutschland illustriert.

3.1 Elemente von Schulentwicklung

Schulentwicklung, verstanden als systemische Entwicklung der Einzelschule, kann und
sollte sich unterschiedlicher Entwicklungsstrategien bedienen. Diese kdnnen den Berei-
chen Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Unterrichtsentwicklung und Off-
nung der Schule zugerechnet werden. Elemente® fiir die Entwicklung der Einzelschule
sind ...

... im Bereich Organisationsentwicklung: |... im Bereich Unterrichtsentwicklung:

= die Arbeit am Schulprofil und die Ent- = [nnovationen im Unterricht

wicklung eines Schulprogramms . . .
g g = eigener Akzent in der Curriculums-

= eine innovative Schulleitung gestaltung

» die Schaffung einer Steuergruppe fir = Facherintegration

den Schulentwickl
en Sehulentwickiungsprozess = Schiilerinnen- und Schdler-

» Partizipationsmdglichkeit der Orientierung
Lehrkrafte an Entscheidungs- ,
prozessen = kindgerechtere Gestaltung und

Ausstattung der Klassenzimmer

" Evaluations- und Qualitatssicherung = Methodenvielfalt, unterschiedliche

= Teamentwicklung Sozialformen
= Problemlésefahigkeit * Projektunterricht
» die Steigerung der Attraktivitat » Entwicklung und Einsatz unter-

hiedlicher Lehr-Lern-Materiall
= das Schulklima und die Identifikation schiedlicher Lehr-Lern-Materialien

mit der Schule » horizontale Umgangsformen

Bei den beschriebenen Elementen handelt es sich um eine Zusammenstellung und teilweisen
Neuordnung von gangigen Schulentwicklungselementen. Sie lagen auch einer Studie
zugrunde, welche die GTZ zur Untersuchung von Schulentwicklungsmodellen in Peru in Auf-
trag gegeben hat.

13
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... im Bereich Personalentwicklung: ... im Bereich Offnung der Schule:
= Personalférderung = Orientierung an Lern- und Lebens-
. situationen der Schulerinnen und
= Supervision und Beratung Schiiler
" Interne Fortbildungen » sozialpadagogische Aspekte
= Gegenseitige Unterrichtsbesuche =  Besuch externer Lernorte

und kollegiale Supervision

= Stadtteil- oder G indeb
» Starken der Einzelnen kennen, adtiel- oder isemeindebezug

fordern und nutzen = Partizipation von Schulerinnen
und Eltern

= Zusammenarbeit mit aul3er-
schulischen Institutionen

= Netzwerke und Kooperationen mit
anderen Schulen

3.2 Instrumente von Schulentwicklung
3.21 Phasenmodelle strukturieren den Schulentwicklungsprozess

Zur Strukturierung des Schulentwicklungsprozesses sind in Anlehnung an Organisations-
entwicklungsmethoden unterschiedliche Phasenmodelle entwickelt worden. Am verbrei-
tetsten sind drei- bzw. fliinfphasige Modelle, deren Kern aus a) einer Bestandsaufnahme,
b) einer Phase der Zielklarung und Aktionsplanung und c) der konkreten Umsetzung der
beschlossenen MaRnahmen besteht. Bei fiinfphasigen Modellen' ist je eine Kontakt-
bzw. Warming-Up-Phase vorgeschaltet und die sogenannte Evaluierung® oder
Routinisierung” der beschlossenen MaRnahmen rundet dort den Prozess ab. Gegen-
stand der Uberlegungen in jeder dieser Phasen sind die unterschiedlichen Elemente aus
den oben dargestellten Entwicklungsstrategien. Das Kollegium reflektiert beispielsweise,
welche Aspekte des Unterrichts positiv oder fehlerhaft sind, wie es um die Teamstrukturen
bestellt ist und mittels welcher Strategien Verbesserungen eingeleitet werden kénnen.

3.2.2 Instrumente fiir Bestandsaufnahme, Bedarfsanalyse und Evaluation
Wie kénnen wir unsere Schule verbessern? Jede Form von schulischer Entwicklung sollte

ihren Ausgangspunkt an einer gemeinsamen Analyse der Starken und Schwachen, Ziel-
vorstellungen und Erwartungen nehmen.

19 Vgl. z. B. das Finf-Phasen-Modell des Instituts flir Schulentwicklungsforschung (IFS) (Buhren

et al. 1997) oder das Modell von Philipp (1996), das eine Weiterentwicklung der dreiphasigen
Richtlinien fir Grundschule in Nord-Rhein-Westfalen darstellt.

20 Buhren et al. 1997.

21 Philipp 1996.
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Schulentwicklung braucht Raum und Zeit. Sehr wichtig fur das Initiieren und Voranbringen
der Schulentwicklungsarbeit ist es, sich eine Ausbruchsmaoglichkeit aus dem Schulalltag
mit seinen vielfaltigen Anforderungen und Verpflichtungen zu schaffen, um gemeinsam zu
diagnostizieren, zu planen und zu evaluieren. Dafir bietet es sich an, dass das ganze
Kollegium abgekoppelt vom Schulalltag in Klausur geht.

Nach dem Motto ,Das verborgene Schulprogramm gemeinsam entdecken® ist insbeson-
dere im Bereich der Bestandsaufnahme eine breite Fulle von Diagnose-Methoden und -
Instrumenten entwickelt bzw. aus anderen OE-Bereichen Ubernommen worden. Aber
auch fur die Kritik- und Planungsphasen gibt es vielfaltige Instrumente. Vor allem Frage-
bdgen, Diagnose-Workshops und andere Strukturierungshilfen spielen bei Schulentwick-
lungsprozessen eine wichtige Rolle.

Soft-Analysen

Ein einfaches und weit verbreitetes Instrument sind die sogenannten SOFT-Analysen?*:
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer halten auf Metaplankarten fest, was ihrer Meinung
nach Starken, Chancen, Schwachen und Bedrohungen der schulischen Arbeit sind. Dabei
beantworten sie diese Fragen immer auf zwei Ebenen: einer sachlichen, die Aufgaben-
erfullung betreffenden Ebene und auf einer personlichen, die eigene Person und subjek-
tive Befindlichkeit betreffende Ebene. Aus der Prasentation, Diskussion, Systematisierung
und Periorisierung der einzelnen Standpunkte kdnnen Vorschlage fir die weitere Entwick-
lungsarbeit (Ziele und UmsetzungsmalRnahmen) der Schule abgeleitet werden. Dabei
sollte auch bericksichtigt werden, wie die bereits positiven Entwicklungen stabilisiert und
negative Aspekte verhindert bzw. wie mit Gefahren umgangen werden konnen.

Zum Beispiel Peru: FODA-Analyse im INEI*?

Der Entwicklung des jahrlich Uberarbeiteten Schulprogramms geht jeweils eine
Bestandsaufnahmen Uber Starken, Chancen, Schwachen und Bedrohungen der Schul(-
entwicklung), die sogenannte FODA-Analyse, voraus. Durch eine jahrliche Planungs-
versammlung am Schuljahresanfang sowie eine Auswertungsversammlung am Schul-
jahresende ist gleichzeitig auch der Grundstein fur die Problemldsefahigkeit der Schule
gelegt.

Fragebogen

Ein bekanntes Instrument fir die Diagnosephase ist der Guide to Institutional Learning
(GIL)**. Mittels zehn Kategorien macht das Kollegium eine Bestandsaufnahme. Gefragt

2 Strengths, Opportunities, Faults, Threats. Analog dazu in spanischsprachigen Léndern:

“Analisis FODA” (Fortalezas, Oportunidades, Dificultades y Amenazas.)

Schule Instituto Nacional de Educacién Industrial; San Jerénimo, Huancayo.

Der GIL ist beispielsweise ein zentrales Element im ,Institutionellen Schulentwicklungs-
Prozess" ISP (Dalin/ Rolff/ Buhren 1998).

23
240
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wird nach Werten und Zielen, der Unterrichtspraxis, dem Arbeitsklima, den Normen und
Erwartungen, der Leitung, Entscheidungsprozessen, der Moglichkeit von Einflussnahme
und Kontrolle, den Veranderungen in der Schule, der Zeit, die fur Arbeitsaufgaben zur
Verfligung steht und der Mdglichkeit von Belohnung. Dabei wird in jedem Bereich der Ist-
und Soll-Zustand abgefragt, um aus den daraus ermittelten ,schdpferischen“ Dissonanzen
zu lernen.

Der 20 Seiten lange Fragebogen wird von allen Mitgliedern des Kollegiums einzeln
beantwortet und danach EDV-unterstutzt ausgewertet. Wichtig im Anschluss daran ist die
Phase des Daten-Feedbacks, die der Sicherung und Kommunikation der Ergebnisse dient
und auf dessen Grundlage alle Beteiligten die Mdglichkeit erhalten, ihre eigenen Sicht-
weisen mit denen des Kollegiums zu vergleichen. Dies bietet einen Anlass, individuelle
Sichtweisen zu kommunizieren und unterschiedliche Meinungen miteinander zu diskutie-
ren. Die Analyse und Aufbereitung der Ergebnisse flr die Schulentwicklungsarbeit, bei der
eine Systematisierung der Meinungen erfolgt und eine Einigung Uber zentrale Elemente
ausgehandelt wird, leitet den Zielklarungsprozess ein, der entscheidend fir den weiteren
Weg der Schulentwicklung und die anstehenden Projekte ist.

Der Umgang mit den Feedback-Ergebnissen folgt in der Regel drei Arbeitsschritten, bei
denen sich Gruppen- und Plenarphasen abwechseln: in einem ersten Schritt erfolgt eine
intensive Analyse der Ergebnisse, bei der Gemeinsamkeiten und Divergenzen systema-
tisiert und diskutiert werden. Im nachsten Schritt werden Uberlegungen zu zukiinftigen
Arbeitsschwerpunkten und Projekten angestellt, fur die, da sie oft sehr vielfaltig sind, in
einem letzten Arbeitsschritt eine Prioritatenliste erarbeitet wird und erste konkrete Ab-
sprachen getroffen werden.

Zukunftswerkstatt Schulentwicklung

Eine etwas andere Vorgehensweise bei der Diagnose und Vorbereitung der Schul-
entwicklungsarbeit bietet die Anwendung der Methode der Zukunftswerkstatt auf
schulische Handlungsfelder. Vorgegangen wird in drei Phasen: in einer Kritikphase wer-
den Schwachen der Schule benannt. In der zweiten von der Kritikphase sowie der schu-
lischen Realitat abgekoppelte Phantasiephase konnen die Beteiligten auf kreative Weise
ihr Ideal einer guten Schule, ihre Traumschule, entwerfen. In der dritten, sicher etwas
ernuchternden Phase, wird diskutiert, welche der Idealvorstellungen real umsetzbar sind.
Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass man sich nicht von vorneherein auf “das
Mégliche“ beschrankt — und somit viele Gedanken zulasst, die sonst in der Regel im Vor-
feld schon ausgeschlossen werden.
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Selbstbefragung

Die Selbstbefragungsmethode® beschrénkt sich nicht nur auf die Diagnosephase, son-
dern beschreitet den Weg von der Bestandsaufnahme und der Ausarbeitung eines Frage-
bogens uber das Daten-Feedback im Rahmen einer padagogischen Konferenz bis hin zur
Aktionsplanung und praktischen Umsetzung. Eine Vorbereitungsgruppe bereitet eine Liste
von Befragungsgebieten wie Schuler-Lehrerverhalten, Arbeitsplatzbedingungen, Koope-
rationsfahigkeit etc. vor. Diese Aspekte kdnnen von den Befragten selbst noch erganzt
werden. In einem ersten Schritt sollen die Themengebiete je nach Bearbeitungsnotwen-
digkeit in eine personliche Rangfolge gebracht werden. Daraus lasst sich ohne grof3en
Aufwand eine schulische Prioritatenliste ableiten. Danach werden die Befragten gebeten
zu den von ihnen am dringendsten empfundenen Problemen bzw. Prioritaten folgende
Konkretisierungen vorzunehmen: Einschatzung des Ist-Zustandes, Beschreibung des
Soll-Zustandes und Uberlegungen, wie die angestrebten Veranderungen erreicht werden
koénnten (Ist-Soll-Weg-Beschreibung).

Die Kraftfeldanalyse

Dieses Instrument geht auf Kurt Lewin zurtick, der von der Annahme ausging, dass jede
soziale Situation ein Gleichgewicht zwischen hindernden und férdernden Kraften darstellt.
Die Kraftfeldanalyse beinhaltet 6 Arbeitsschritte:

1. Problem beschreiben (,Uns stort, dass ...“)

2. Ziel definieren (,Wir mochten erreichen ...)

3. Einflusskrafte und Bedingungen auflisten (,Was hemmt ... / Was fordert ...")
4

Einflusskrafte gewichten und analysieren (,Der am meisten hemmende/ férdernde
Faktor ...%)

5. Vorschlage zur Veranderung machen, (um die hemmenden Faktoren zu beseitigen
oder abzuschwachen/ um die fordernden Faktoren zu verstarken und zu unter-
stltzen)

6. Aktionsplan erstellen (wer tut was/ wann/ mit wem um die gewtinschten Vereinbarun-
gen zu erreichen)

Fir die Erstellung des Aktionsplans kann wiederum auf andere Instrumente, wie
beispielsweise das Ablauf-Diagramm, zuriickgegriffen werden.

Starken-Schwachen-Bilanz/ Leistungsbilanzbogen

Die Starken-Schwachen-Bilanz ist ein sehr einfaches Instrument, das relativ wenig Zeit
beansprucht. Alle Beteiligten fillen individuell einen sogenannten Leistungsbogen aus,
der die beiden folgenden Fragen enthalt.

v ,Was sind die Starken/ Leistungen unserer Schulen, bezogen auf die letzten ...
Monate/ Jahre?*

% Zuriickgehend auf Glasl (1975); vgl. Philipp 1996.
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v ,Wo liegen unsere Schwachen/ Probleme, bezogen auf die letzten ... Monate/ Jahre?*

In Kleingruppen werden die Einzelergebnisse zusammengetragen und auf einem grof3en
Bogen festgehalten. In einem weiteren Schritt sollen sich die Gruppen auf je drei als
besonders wichtig erachtete Leistungen sowie Probleme einigen. Danach wird konkret
festgelegt, in welcher Reihenfolge, wie und durch wen die jeweiligen Probleme bearbeitet,
bzw. wie Erfolge weiter stabilisiert werden kdnnen, was in einen Aktionsplan bzw. Tatig-
keitskatalog minden soll.

Alternativ dazu koénnen entlang der gleichen Fragen die von den Schulentwicklungs-
akteuren empfundenen Starken und Schwachen auch mit Metaplankarten gesammelt,
gemeinsam strukturiert und priorisiert werden (Starken-Schwachen-Bilanz).

Lebende Skalen

Eine aufgelockerte Mdglichkeit, ein schnelles Meinungsbild zu ermitteln, stellen die so-
genannten ,lebenden Skalen® dar. Dabei werden unterschiedliche Wertungsmarken, z. B.
in Form von Schulnoten in graphischer Darstellung auf dem Boden verteilt. Danach wird
eine Frage zur Schulrealitat gestellt, zu deren Beantwortung sich alle Beteiligten zu einer
der Bewertungsmarken begeben missen. Dort kdnnen sie sich mit den Personen, die ihre
Bewertung teilen, dariber austauschen, warum sie sich zu dieser Bewertung entschieden
haben.

IFS-Barometer

Das IFS-Barometer, ein mehrteiliger Fragebogen der vom Institut fir Schulentwicklung
(IFS) fur Sekundarschulen ausgearbeitet wurde, bietet die Madglichkeit der inner-
schulischen Bestandsaufnahme aus der Perspektive von Schulerinnen und Schilern (25
Frageblocke), Lehrkraften (23 Frageblocke) und Eltern (17 Fragebldcke). Die Fragebldcke
sind unterteilt in unterschiedliche Bereiche und konnen flir Bereiche, die als besonders
relevant erachtet werden, auch isoliert angewandt werden. Ferner bietet das standar-
disierte Instrument die Mdglichkeit des Vergleichs mit einem reprasentativen Bundes-
durchschnitt, der alle zwei Jahre ermittelt und im Jahrbuch fir Schulentwicklung veréffent-
licht wird. Das Instrument ermdglicht zudem bei verschiedenen Bereichen einen Abgleich
zwischen vorhandenem und erwlnschtem Zustand (Ist-Soll-Vergleich). Die Abfrage-
bereiche sind: Schulentwicklung, Unterricht, Schulleben, Berufswirklichkeit, Schulleitung,
Beteiligung von Schilerinnen und Schulern sowie Elternbeteiligung/ Elternmitarbeit.

Methode 635

Dieses Instrument eignet sich gut flir die Phase der Planung von Verbesserungsvor-
schlagen bzw. von Innovationen. In einer Kleingruppe schreibt jeder der 6 Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer je drei Ideen in drei Kastchen am linken Rand eines Blattes, das in
18 Kastchen unterteilt ist. Diese Initialvorschlage werden im Kreis an die anderen Teil-
nehmer weitergereicht, so dass jeder die Gelegenheit hat, die Initialvorschlage (und deren
Erganzungen) zu kommentieren, kritisieren, konkretisieren, modifizieren. Dabei ist es
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ausdricklich erlaubt, der Phantasie keine zu engen Grenzen zu setzen. Am Ende der
etwa 45 min. dauernden Runde erhalt jeder Teilnehmer sein urspringliches Blatt zurlick
und die Gelegenheit, die Weiterentwicklung seiner Ideen zu bewerten.

Die Abgabe der Originalidee kann z. B. folgendermafien vorstrukturiert werden:
v Originalidee 1 sollte fir die Schule eine Neuerung darstellen
v" Originalidee 2 sollte vorhandene Starken ausbauen

v' Originalidee 3 sollte vorhandene Schwachen beheben

Zum Beispiel Jemen — gemeinsame Problemanalyse setzt Startschuss fiir Schul-
entwicklung

Das GTZ-Projekt fur handlungsorientierte Gesundheits- und Umwelterziehung hatte Mitte
der 1990er Jahre ein Konzept ausgearbeitet, das auf der erhéhten Partizipation von Lehr-
kraften, Schilerinnen und Schilern sowie Eltern basierte. Die Erfahrungen aus den Pro-
jektschulen zeigten die Motivation von Schulleiterinnen und Schulleitern, Lehrkraften
sowie Eltern, selbst unter schwierigsten Bedingungen Verbesserungen herbeizufihren.
Vor allem wurde die Fahigkeit zur Problemlésung gefordert und die Identifikation mit der
Schule erhdht. Mittels einer gemeinsamen Bestandsaufnahme wurde eine breite Palette
von Mangeln und Problemen festgestellt: mangelhafter Zustand der Schulen, schlechte
Beziehungen zwischen Schule und Bildungsverwaltung sowie zwischen Schulleitung,
Lehrkraften und Eltern, mangelnde Qualifikation der Lehrkrafte, fehlender lokaler Bezug,
Uberfrachtetes und lebensfremdes Curriculum, Dominanz von Frontalunterricht und man-
gelnde Foérderung von Kreativitat und eigenstandigem Lernen. Auf Grundlage dieser
Problemanalyse wurden Schulaktivitdtenpléne erarbeitet und Trainingskurse fur Schul-
leitung, Lehrkrafte, Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter sowie Gesundheitslehrerinnen
und Gesundheitslehrer durchgeflhrt.

3.3 Beispiele fiir MaBnahmen im Bereich Organisationsentwicklung®®

Schulentwicklung als systemischer Schulreformansatz, der an der Einzelschule ansetzt,
integriert Strategien der Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Unterrichts-
entwicklung und Offnung der Schule. Im folgenden werden Instrumente und MaRnahmen
aus den vier Bereichen vorgestellt. Oft kdnnen die MalRhahmen mehreren Bereichen
zugeordnet werden, aus Griinden der Ubersichtlichkeit sind sie in der folgenden Dar-
stellung jeweils einer Entwicklungsstrategie zugeordnet. Insbesondere im Bereich der
Organisationsentwicklung gibt es eine Fllle von Innovationen:

% Die Beispiele aus Peru wurden im Rahmen einer Studie tGber Modellschulen der Schulentwick-

lung untersucht. Bei den Abkurzungen INEI, LVS, PIEDI-Schule handelt es sich um die ab-
gekilrzten Bezeichnungen fir die Schulen. Da sich vorliegende Handreichung auf die Dar-
stellung der einzelnen Innovationen konzentriert, werden die Schulen nicht ndher beschrieben.
Far Hintergrundinformationen: Schussler 2002.
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3.3.1  Schulprofil und Schulprogramm: Herzstiick der Schulentwicklung?’

~Jede Schule hat ein Schulprofil
— fragt sich bloB, welches?*®

Wahrend jede Schule ein mehr oder weniger markantes Profil besitzt, und sich die Einzel-
schule auch ein besonderes, unverwechselbares eigenes Profil geschaffen haben kann,
ohne dies bewusst mit einem Schulentwicklungsprozess verknupft zu haben, ist die Erar-
beitung eines Schulprogramms eines der wichtigsten Schulentwicklungsinstrumente und
konstitutiver Bestandteil des Schulentwicklungsprozesses.

Beim Schulprogramm handelt es sich um das schriftliche Handlungskonzept einer Schule.
,Im Schulprogramm werden die von allen getragene padagogische Grundhaltung (Schul-
leitbild) und die konkreten Vorhaben (Arbeitsprogramm) zur Erreichung der schulischen
Ziele genannt und begrindet. Ein Schulprogramm ist nur dann lebendig, wenn es auf
einen Prozess grindet, der alle Schulmitglieder beteiligt und deren Vorstellung von einer
guten Schule Raum gibt. Das Schulprogramm macht die Schwerpunkte der Schule deut-
lich, ist Grundlage flir die systematische Bewertung des Erreichten (Evaluation) und ist
niitzlich fir die Offentlichkeitsdarstellung der Schule*®

Zum Beispiel Peru: PDI und PEI

Als Schulprogramme sind in peruanischen Schulen seit Mitte der 1990er Jahre
sogenannte Proyectos de Desarrollo Institucional (PDI) oder Proyectos de Desarrollo
Educativo Institucional (PEI) in den Schulen entwickelt worden. Mit diesen Programmen
wird die Art der schulischen Entwicklung sowie schulische Merkmale und Schwerpunkte
beschrieben, beispielsweise die Art der Schulleitungsorganisation, vorhandene Qualitats-
zirkel, schulinterne Lehrerfortbildung sowie Merkmale der Unterrichtsentwicklung.

3.3.2  Erweiterte Schulleitung und Steuergruppe

In Schulentwicklungsprozessen nimmt die Schulleitung eine Schlisselposition ein. Von
ihrer Haltung hangt es maligeblich ab, ob Veranderungsprozesse, etwa im Sinne von
mehr Partizipation und Beteiligung eine Chance auf Verwirklichung haben. Auch generell
sind Schulentwicklungsprozesse langwierig und raumgreifend, deswegen entscheiden
sich viele Kollegien schon im Vorfeld dagegen. In der Praxis empfiehlt sich der Beginn mit
einer kleinen (Steuer-)Gruppe, die versucht tber die Durchfihrung erfolgreicher kleinerer
(Innovations-)Projekte neue Mitstreiterinnen und Mitstreiter zu gewinnen. Nach Erkennt-
nissen aus der Innovations- und Implementationsforschung werden Widerstande geringer,
wenn Betroffene in gemeinsame Situationsanalysen einbezogen werden, weitgehend
Konsens bei Entscheidungen gesucht wird, unterschiedliche Vorschlédge bertcksichtigt

2" vVgl. auch Philipp/ Rolff 1999, Bastian 1999; Eikenbusch 1999, Meyer 1997.
% Meyer 1997, 60.
#  vgl. Lindau-Bank.
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und Angste abgebaut werden, dass Wissen um haufige Missverstandnisse besteht, es
Offenheit fur Zielrevisionen gibt und die Arbeit in einer Atmosphare des Verstandnisses,
Vertrauens und der Unterstutzung erfolgt.

Je mehr die schulischen Akteure in Entscheidungsprozesse eingebunden werden, desto
mehr erhdht sich Identifikation mit der Schule und verbessert sich das Schulklima und
steigert sich die Attraktivitat.

Zum Beispiel Peru - Steuergruppe im LVS®

Die erweiterte Schulleitung des LVS besteht aus einem Equipo Directivo (Leitungsteam)
und einem (pastoralen) Equipo Promotor (Férderteam) als Korrektivorgan, mit dem die
Schulentwicklung an die Gemeindeentwicklung gekoppelt ist. Die erweiterte Schulleitung,
die auch als Steuergruppe der Schulentwicklung verstanden werden kann, arbeitet mit
rotierendem Vorsitz und trifft sich mehrmals wdchentlich zur gemeinsamen Planung und
Evaluation sowie zur Begleitung von Projekten und zur Bearbeitung von anliegenden
Problemen. Alle Schulleitungsmitglieder unterrichten selbst, um einen engen Bezug
zwischen padagogischer und organisatorischer Arbeit herzustellen. Zweimal wochentlich
finden zudem kurze Versammlungen mit den Lehrkraften statt, um die Arbeit der Schul-
leitung an sie ruckzukoppeln und ihnen Gelegenheit zu geben, den Wochenplan zu kom-
mentieren und diesbezulgliche Anmerkungen, Wiinsche oder Kritik zu aul3ern.

Zum Beispiel Siidafrika — Einrichtung von School Governing Bodies

Seit 1997 sieht die Sudafrikanische Schools Bill die Einrichtung von School Governing
Bodies vor. Diese bestehen an Primarschulen aus dem Rektor, zwei Lehrkraften, einem
Mitglied des sonstigen Personals und funf Elternteilen sowie an Sekundarschulen zusatz-
lich zwei Schilerlnnen. Damit ist die Grundlage flr eine starkere Partizipationsmdglichkeit
von Personal, Eltern (und Schilerinnen und Schiler) an Entscheidungsprozessen
geschaffen. Die School Governing Bodies tragen nicht nur administrative und finanzielle
Verantwortung mit, sondern haben auch inhaltliches Mitspracherecht, z. B. bezlglich der
Wahl der Unterrichtssprache.

Zum Beispiel Peru — Runder Tisch zwischen Schulleiterinnen und Schulleitern

Seit einigen Jahren fordert die NGO PIEDI®! die Bildung eines Runden Tisches mit den
Schulleitungen von drei Schulen am nérdlichen Stadtrand von Lima. Aus diesen gingen
spater unter Beteiligung engagierter Lehrkrafte sogenannte Leitungskommissionen flr
jede der drei Schulen hervor. Die Leitungskommissionen der Schulen sollten u. a. als
Motor zur Ausarbeitung der Schulprogramme dienen, wobei sie von PIEDI in einem lang-
fristigen Beratungsprozess unterstitzt wurden.

30

9 Schule Luis Vallejos Santoni in Cusco.

NGO Proyecto de Innovaciones Educativas en el Distrito de Independencia, Lima.
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3.3.3 Innovationsprojekte und Qualitatszirkel

Die gemeinsame Entwicklung und Durchfuhrung von Projekten starkt Zusammenarbeits-
prozesse, wirkt der fragmentierten Grundstruktur von Schule, bestehend aus einzelnen
Lehrkraften bzw. einzelnen Schulklassen, entgegen und kann auf punktuelle Bedurfnisse
und Probleme kurzfristig reagieren. Durch Projektarbeit ist es auch mdglich, rasche
Zwischenerfolge zu erzielen und weitere Interessenten fir die Schulentwicklungsarbeit zu
gewinnen. Auch Qualitatszirkel dienen dazu, die Problemldsefahigkeit der Schule zu
erhdhen und Teamarbeitsprozesse zu starken. Im Sinne einer Verflachung von Hierar-
chien und der Gestaltung von Schulentwicklung als gemeinsamer Lernprozess ist es
wichtig, dass die Lehrkrafte nicht nur an der Ausfihrung der beschlossenen Projekte,
sondern insbesondere auch an Entscheidungsprozessen partizipieren kénnen.

Zum Beispiel Peru: Qualitatszirkel im LVS

Das LVS arbeitet mit mehreren aus Lehrkraften und Schulleitungsmitgliedern zusammen-
gesetzten Qualitatszirkeln, u. a. zu Umweltfragen, Materialentwicklung, Schulung von
Eltern, Schilersprecherinnen und Schilersprechern sowie Tutorinnen und Tutoren oder
zu padagogisch-didaktischen Fragen. Durch die Qualitatszirkel wird versucht, auf Defizite
oder Bedurfnisse konkret zu reagieren. Sie dienen als Methode der Qualitatssicherung
und unterstitzen gleichzeitig die Teamentwicklung. Die einzelnen Aktivitdten sind im
Jahresarbeitsplan Plan Anual de Trabajo und einem Planungsheft unter Benennung des
Datums und eines Verantwortlichen festgelegt. Beides dient der Schulleitung als Arbeits-
grundlage, die somit einen Referenzrahmen fiir die Koordination und das Monitoring der
Aktivitaten hat.

3.3.4 Evaluations- und Qualitidtssicherung

Zum Beispiel Peru: Qualitaitsmessung im INEI

Besondere Beachtung verdient im INEI die Abteilung flr Qualitdtsmessung (Medicién de
la Calidad Educativa - MECED). Sie wurde 1999 gegrindet, hatte aber bereits seit 1997
in der Abteilung ,Evaluation, Noten und Statistik“ eine Vorgangerin. Ziel ist es, Daten Uber
die schulische Qualitat zu erheben: dies betrifft ebenso die Erhebung sozial-statistischer
Daten wie unterrichtsbezogener Informationen. In einem permanenten Weiterentwick-
lungsprozess entwirft MECED unterschiedliche Instrumente und Methoden der Annahe-
rung an die schulische Wirklichkeit, Instrumente und Daten werden regelmaRig aktuali-
siert. Die Schulleistungen der Schuiler werden durch MECED zentral erfasst und sind,
beispielsweise bei Elternbesuchen, schnell abrufbar. Ferner ist MECED verantwortlich fir
die Ausarbeitung und Auswertung von Bestandsaufnahmen zu unterschiedlichen
Themen, die als Grundlage fur die Entwicklung entsprechender Programme dienen:
beispielsweise war der Konzeption der schulinternen Fortbildung eine Erhebung Uber
Schwachstellen der Unterrichtstatigkeit vorausgegangen. Die Themen fur die sogenann-
ten Elternschulen basieren auf Befragungen der Schiler, um herauszufinden, welche
Problembereiche ihnen in ihrem Zuhause am dringlichsten erscheinen.
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34 Beispiele fur MaBnahmen im Bereich Personalentwicklung
3.41  Schulentwicklungsberatung

Schulentwicklung kann mit oder ohne Schulentwicklungsberatung von aufen erfolgen.
Schulentwicklungsberatung kann von auf3en Hilfestellungen geben, indem sie die Schul-
entwicklungsakteure darin unterstutzt, Implizites zu explizieren, Diagnoseinstrumente wie
die SOFT-Analysen einflhrt, Strukturierungshilfen anbietet, Supervision leistet und Inno-
vationen — auch aufgrund ihrer unbeteiligten Au3ensicht als ,kritische Freundin“ und den
Erfahrungen mit anderen Schulen - anregt. Schulentwicklungsberatung sollte den Cha-
rakter einer Prozessberatung haben, die weder ein klientelistisches Verhaltnis zu den
Schulmitgliedern aufbaut, noch Rezeptwissen anbietet, sondern in einem ergebnisoffenen
Prozess Hilfestellung leistet, dass die schulischen Akteure selbst Losungskonzepte entwi-
ckeln. Um die Nachhaltigkeit des Schulentwicklungsprozesses zu gewahrleisten, bildet
Schulentwicklungsberatung wenn mdglich auch Personen oder Gruppen in den Schulen
zu Moderatorinnen und Moderatoren des Schulentwicklungsprozesses aus, die ihre Arbeit
nach Ende der externen Schulentwicklungsberatung fortfihren kénnen.

Zum Beispiel Peru: padagogische Schulentwicklungsberatung durch die NGO PIEDI

Ziel von PIEDI ist es, bei drei Schulen am noérdlichen Stadtrand von Lima schulische Inno-
vationen durch ein integrales Interventions- und Beratungsangebot zu unterstitzen. PIEDI
bietet Unterstlitzung insbesondere zu folgenden Arbeitsbereichen: Dezentralisierung der
Schulleitung, Curriculumsrevision sowie Dienstleistungen in den Bereichen Gesundheits-
versorgung und Psychologie zur Verbesserung der Lernbedingungen. Die PIEDI-
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bieten regelmaliige Unterrichtsbetreuung an. Dafir sind
organisationsinterne Beobachtungsbégen entwickelt worden. Die Beratungshaltung ist
vom Bemuhen gepragt, die Lehrkrafte als Subjekte ernst zu nehmen, ein dialogisches
Arbeitsverhaltnis zu schaffen und die zwischenmenschlichen Beziehungen zu férdern.
Vorsichtig eingebrachte Interventionen und Kritik haben Vorschlagscharakter.

Zum Beispiel Deutschland — ein Unterstiitzungsangebot zur padagogischen Schul-
entwicklung

Eine wichtige Unterstitzungsmassnahme und als Padagogische Schulentwicklung inte-
graler Bestandteil von Schulentwicklungsprozessen ist das Methodenlernen von Lehr-
kraften sowie von Schilerinnen und Schulern. Klippert hat daftir ein Programm entwickelt,
das er ,Padagogische Schulentwicklung® nennt.* Das von ihm entwickelte Methoden-
training umfasst die Eintbung grundlegender Lern- und Arbeitstechniken, Kommuni-
kationstraining und der Férderung von Zusammenarbeit, sowie Mallnhahmen zur Er-
héhung von Selbstandigkeit, Selbstverantwortung und Selbstorganisation im Unterricht.

%2 Klippert 2000a/ b. Zum Methodenlernen von Lehrerinnen und Schiilerinnen hat Klippert

zudem eine Reihe von Handbuchern mit vielfaltigen praktischen Anwendungsbeispielen
herausgegeben.
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Zum Training dieser Schlisselqualifikationen wurde ein integrales Unterstitzungs-
angebot, ein sogenannter ,Innovationsservice“ aufgebaut, der Training, Beratung, Materi-
alien, Vortrage, Moderation und Prozessbegleitung anbietet.

3.4.2 Interne Fortbildungen und Teamentwicklung

Wichtig im Sinne von Organisationsentwicklungsprozessen ist das Lernen der Organisa-
tion und das Lernen der Individuen. Deswegen ist die Fortbildung des Personals einer der
wichtigsten Bestandteile von Schulentwicklungsprozessen. Uber interne Fortbildungs-
malflinahmen werden, genauso wie Uber das Durchfiihren von Projekten oder die Existenz
von Qualitatszirkeln Zusammenarbeitsstrukturen und Teamentwicklung geférdert.

Teamentwicklung kann durch teamorientierte Fortbildungen, Teamklausurtage,
Teamstunden, gegenseitige Supervision und den Aufbau von festen Teams geférdert
werden. Langfristig kann dies fuhren zur Zusammenarbeit in Klassenteams (mehrere
Lehrerinnen und Lehrer einer Klasse), Fachteams (Zusammenarbeit von Fachlehrkraften)
und Steuergruppen, die den Innovationsprozess der Schule koordinieren und
voranbringen.® Ziel ist die Uberwindung des Einzelk&mpfertums bei Lehrkraften, die
Ermoglichung von Synergieeffekten und die Erhéhung der Arbeitsplatzzufriedenheit durch
die Verbesserung der persénlichen Beziehungen.

Zum Beispiel Peru: Planungs-, Fortbildungs- und Evaluationstage im LVS

Jahrlich finden im LVS ca. 30 sogenannte interne Fortbildungstage statt, die das Spekt-
rum Planung, Fortbildung und Evaluation abdecken. Diese sind zentral flr das Schulprofil.
Zwischen 1993 und 2000 wurden bereits 28 Fortbildungsblécke durchgeflhrt. Die Fort-
bildungen erstrecken sich auf zwei Wochen zum Schuljahresanfang, je eine Woche im
Juni und Oktober und zwei Evaluationstage am Ende des Jahres. Sie dienen der Planung
des Schuljahres, der Bearbeitung besonderer padagogischer oder fachspezifischer
Inhalte sowie der Auswertung der Arbeit.

3.4.3 Gegenseitige Unterrichtsbesuche und kollegiale Supervision

Im Rahmen von gegenseitigen Unterrichtsbesuchen kénnen Lehrkrafte bzw. Lehrkrafte-
teams viel von einander lernen. Zudem werden so Hemmschwellen abgebaut, die eine
der Ursachen fir die Einzelarbeit von Lehrerinnen und Lehrern ist, gemeinsame Projekte
und Malinahmen ermdglicht und gegenseitige Beratung und Hilfestellung geleistet.

Zum Beispiel Jemen — Lehrkréftetraining in Schulverbunden

Durch die Entwicklung eines school-based Trainings auf der Grundlage des Clusterschul-
Prinzips wird eine sogenannte Mittelpunktschule mit 5-7 umliegenden Schulen zum Aus-

3 Vgl. auch Klippert 2000a.
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gangspunkt von Lehrerfortbildung gemacht. Dieses Training wird danach in den anderen
Schulen selbstandig organisiert. Allerdings muss die Supervision dieser MalRnahmen
noch verbessert werden. Aufgrund ihrer Stellung und mangelnden fachlichen Qualifikation
sind Schulleiterinnen und Schulleiter gegenwartig noch nicht in der Lage, inhaltliche
Beratung fur das Lehrerkollegium anbieten zu koénnen. Sie unterrichten selbst nicht und
werden schlechter bezahlt als die Lehrerinnen und Lehrer.

Zum Beispiel Peru: kollegiale Supervision in den PIEDI-Schulen

Die Einflhrung von regelmaRiger “Paar-Beobachtung” als gegenseitige Lehrinnen-Super-
vision wird von den Lehrkraften rege wahrgenommen. In Teams von je vier Lehrern wer-
den Beobachtungen ausgetauscht und Lehr-Lern-Prozesse evaluiert. In Zusammenhang
mit der kollegialen Supervision, planen die Lehrkrafte auch regelmafig gemeinsam ihren
Unterricht oder tauschen Unterrichtssequenzen sowie Materialien aus.

3.5 Beispiele fur MaBnahmen im Bereich Unterrichtsentwicklung
3.51 Innovative Unterrichtsmethoden

In vielen Landern wird versucht, die Dominanz des Frontalunterrichts bzw. von lehrer-
zentrierten Unterrichtsmethoden durch die Einfihrung neuer Lehr-Lern-Methoden auf-
zubrechen. Durch eine Diversifizierung von Methoden und Materialien sollen Lehr-Lern-
Prozesse kindgerechter und anregender gestaltet werden sowie bei den Lernenden
Eigenaktivitat, Kreativitat und das Lernen des Lernens geférdert werden.

Zum Beispiel Peru: Innovative Methoden im LVS und in den PIEDI-Schulen

Im LVS legt man Wert auf Methodenvielfalt im Unterricht, auf Facherintegration und auf
die Durchfihrung padagogischer Projekte. Insbesondere ist der Einsatz unterschiedlicher
schulerorientierter Unterrichtsmethoden beobachtbar. Diese spielen nicht nur oberflach-
lich durch die Gestaltung der Klassenzimmer mit bunten Papierbégen und Arbeiten von
Schulerinnen und Schilern, durch die unterschiedlichen Sitzordnungen und die Durch-
fuhrung von Bewegungsspielen eine Rolle. Beispielsweise wird von Schilerinnen und
Schulern das Ergebnis ihrer Gruppenarbeit vorgetragen: die Lehrerin begleitet dies durch
anspruchsvolle, sachlich fundierte und Denkprozesse anregende Nachfragen. Fur unter-
richtsbegleitende Bewertungen macht sie sich wiederholt Aufzeichnungen.

In der PIEDI-Schule spiegeln sich viele Prinzipien und Elemente des Nuevo Enfoque
Pedagoégico® im Unterricht wider: es werden Bewegungs- und Auflockerungsspiele
durchgeflhrt und in Gruppenarbeit gearbeitet, die Wande der Klassenzimmer sind mit

% In Peru wurden seit Mitte der 1990er Jahre im Rahmen von landesweiten

Fortbildungsprogrammen neue Lehr-Lern-Methoden eingeflihrt und versucht, den Lehrkraften
eine sogenannte ,Neue padagogische Einstellung“ (Nuevo Enfoque Pedagdgico — NEP) zu
vermitteln.

25



Handreichung Schulentwicklung

Arbeiten der Schilerinnen und Schiler und bunten Papierbogen ausgestaltet und die
Bemuhungen um einen horizontalen Umgang mit den Kindern sind deutlich. In der Schule
herrscht viel Bewegung: wahrend die Sekundarstufe sich auf einen Ausflug vorbereitet,
verlasst eine Klasse der Primarstufe die Schule, um einen externen Lernort aufzusuchen.
Exkursionen spielen eine wichtige Rolle im Schulprogramm. In anderen Klassen der
Primarstufe werden sogenannte Mini-Workshops durchgefuhrt, die mit drei Wochen-
stunden fest im Stundenplan verankert sind. Dabei handelt es sich entweder um Hand-
arbeits- bzw. Bastelstunden oder um musische Tatigkeiten. Es wird in mehreren klassen-
Ubergreifenden Projekten gearbeitet, die von Lehrkraften aus der Primar- und Sekundar-
stufe gemeinsam organisiert werden. Sie widmen sich Themen wie der Verbesserung der
zwischenmenschlichen Beziehungen in der Schule, Gesundheits- und Ernahrungsfragen
und der Erneuerung des Curriculums.

3.5.2 Methodenlernen mit Schiilerinnen und Schiilern
Moderne Unterrichtsmethoden setzen bei den Schulerinnen und Schillern ein breites

Methodenrepertoire voraus, damit diese auch die Freiheiten nutzen kénnen, die ihnen im
Rahmen von selbstorganisierten Lernphasen eingerdumt werden.

Zum Beispiel Deutschland: Methodentraining mit Schiilerinnen und Schiilern®

Kernelement der padagogischen Schulentwicklung ist nach Klippert das gezielte Metho-
denlernen mit Schilerlnnen. Eine Woche ,Auszeit” soll dazu dienen, mit den Schilerlnnen
ein intensives Methoden-Training zu betreiben, um Selbstlernprozesse in Gang zu setzen
und Schlisselqualifikationen zu starken. Gelernt und geférdert werden: Lern- und
Arbeitstechniken, Kommunikationstechniken und Teamentwicklung. Wichtig bei den
Workshops, die mit groRem Interesse besucht werden, ist eine Follow-Up-Arbeit im Sinne
einer konsequenten Methodenpflege, -verfestigung und -routinisierung.

3.5.3 Mehr Gewicht fiir padagogische Fragestellungen

Zum Beispiel Sri Lanka — Training fiir Schulinspektoren

Durch sogenanntes Induction Training werden Schulinspektoren auf neue Schwerpunkte
und Rollen bei Schul- und Klassenbesuchen vorbereitet. Statt eher administrativer Auf-
gaben sollen die Besuche nun der Beratung bei padagogischen und friedenspada-
gogischen Fragestellungen dienen. Das Augenmerk wird ferner auf die Verbesserung des
Schul- und Arbeitsklimas gerichtet und die Inspektoren sollen im Bedarfsfall die Rolle als
Mediatoren einnehmen koénnen. Begleitend hat das GTZ-Programm in Sri Lanka eine
Handreichung zum Induction Training entwickelt.

% Klippert 2000b.
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3.5.4 Abholen der Schiilerinnen und Schiiler bei ihren Problemen

Zum Beispiel Peru —psychosoziale Arbeit im INEI

Das INEI hat seit einigen Jahren eine sogenannte psychosoziale Abteilung eingerichtet,
die ein Praventionsprogramm flr die Schuiler ausgearbeitet hat. Das Programm liegt in
der Verantwortung der Sozialarbeiterin und des Schulpsychologen. Die woéchentlich
durchgeflihrten einstindigen Workshops, in denen zu den Themen Sexualitat, Aids,
Drogen, etc. gearbeitet wird, sind fester Bestandteil des Stundenplans. Dabei finden
schilerzentrierte und aktivierende Unterrichtsmethoden Beriicksichtigung.

3.5.5 Weitere Innovationen
Die gemeinsame Uberlegung ,Was kénnen wir an unserer Schule verbessern?* fiihrt auch

an vielen Schulen zu schulorganisatorischen Innovationsansatzen oder zu spezifischen
fachlichen Férderangeboten.

Zum Beispiel Peru - Sanfte Uberginge im LVS

Viele schulische Probleme ergeben sich, weil der Ubergang zwischen den Schulstufen
sehr brisk erfolgt und oftmals kaum Kommunikation und Zusammenarbeitsstrukturen
zwischen den Schulstufen bestehen — selbst wenn sie im gleichen Gebaude angesiedelt
sind. Um die Ubergange von Vorschule zu Primarschule, sowie von Primar- zu Sekundar-
schule, welche oftmals Probleme und in manchen Fallen den Schulabbruch nach sich
ziehen, flieRender zu gestalten, begleiten im LVS die Lehrerinnen und Lehrer ihre Klassen
Uber den Stufenwechsel hinweg. Beispielsweise haben die Schilerinnen und Schiler die
gleiche Lehrkraft in der Vorschule und in den ersten beiden Grundschulklassen. Die
Lehrkrafte sind jeweils fur die Arbeit in zwei Schulstufen fortgebildet.

Zum Beispiel Peru — verantwortlicher Umgang mit der Zeit im LVS

Das LVS hat ein schulinternes Zeitmanagement ausgearbeitet, das von einer Problem-
analyse der haufigen Fehlstunden an peruanischen Schulen ausgeht. Nach einigen Jah-
ren der Schulentwicklung kann festgestellt werden, dass im Vergleich zu anderen stad-
tischen Schulen ca. 160 Jahresstunden mehr unterrichtet werden. Dies ist zurlickzufihren
auf die Abschaffung des sogenannten (zeitreduzierten) Winterstundenplans, auf einen um
zwei Wochen vorgezogenen Schuljahresbeginn, auf die Durchfuhrung der Instand-
haltungsarbeiten vor Schuljahresbeginn und nicht wie Ublich in den ersten Schulwochen
sowie auf ein hohes Bewusstsein fiir Plnktlichkeit bzw. eine Sensibilitdt gegenlber Zeit-
verschwendung.

Zum Beispiel Peru — Das Mathematiklabor im INEI

Das Mathematiklabor des INEI ist aufgrund der Initiative und des unermidlichen Behar-
rens eines engagierten Mathematiklehrers entstanden. Die beiden Raume, die unter Ein-
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bezug von Schilerwlinschen eingerichtet wurden, sind sehr ansprechend gestaltet. Es ist
eine Vielzahl von Materialien vorhanden, viele von ihnen wurden in Eigenarbeit erstellt
und sind so verarbeitet, dass sie lange haltbar sind. Zielgruppe des Mathematiklabors
sind die besonders begabten Schiler aller Jahrgange. Diese erhalten in ihrer Freizeit,
aufgeteilt nach Jahrgang, eine bis zwei Zusatzstunden pro Woche. Ziel des Mathematik-
labors ist es nicht nur, die begabten Schiler mittels unterschiedlicher kreativer und erfah-
rungsorientierter Zugangsweisen, Methoden und Materialien zu férdern und ihnen Freude
an der Mathematik zu vermitteln. Mit ihnen zusammen soll auch analysiert werden, wel-
che Grunde es fur die Schwierigkeiten anderer Schiler mit der Mathematik gibt. Schlief3-
lich soll Uber die begabten Schiler die Briicke geschlagen werden zu den lernschwache-
ren Schilern: erstere sollen dazu befahigt werden, ihre Mitschiler in Mathematik zu
unterstitzen sowie auch sie in das Mathematiklabor einzuladen.

3.6 Beispiele fiir MaBnahmen im Bereich Offnung der Schule

Die Offnung der Schule kann in zwei Richtungen erfolgen: durch die Durchfiihrung von
Aktivitaten auRerhalb der Schule, oftmals in Zusammenarbeit mit externen Akteuren oder
durch das ,Hereinlassen” von aulerschulischen Akteuren oder schulumfeldspezifischen
Themen in die Schule. Daflir gibt es eine Reihe von interessanten Ansatzpunkten wie die
Einbindung von Eltern sowie Schilerinnen und Schiler in schulische Entscheidungs-
prozesse und Aufgaben, die Belebung der Stadtteilarbeit, die Mitwirkung von Expertinnen
und Experten am Unterricht, Kontakte zu auf3erschulischen Einrichtungen, die Initiierung
von Netzwerken mit anderen Schulen (Nachbarschulen, Partnerschulen) bzw. den Aufbau
eines Lernorte-Netzes, d. h. die Schaffung von regelmafigen Anlaufmdglichkeiten, bei
denen man sich die Expertise, die in anderen Einrichtungen vorhanden ist, in die Schule
holen kann. Beispiele flr einige der genannten Strategien seien im folgenden illustriert:

3.6.1 Zusammenarbeit mit Gemeinden und auBerschulischen Institutionen

Zum Beispiel Bolivien — Zusammenarbeit mit indigenen Bildungsraten

In Bolivien findet eine Anpassung des Unterrichts an Lebensumstande und -situationen
der Schulerinnen und Schiler vor allem durch eine starke Elternbeteiligung sowie den
Einbezug von indigenen FlUhrungskraften der verschiedenen Doérfer statt. Die indigenen
Bildungsrate (CEPOs - Consejos Educativos de los Pueblos Originarios) tragen nach-
haltig zur Starkung des Demokratisierungsprozesses der Schulen bei und betreiben Sen-
sibilisierungsarbeit zu den Themen Zweisprachige Interkulturelle Erziehung und Bevdl-
kerungsbeteiligung. Ein grolRer Erfolg sind auch die indigenen Erziehungsprojekte (PEI -
proyectos educativos indigenas; PEN - proyectos educativos de nucleo). Damit einher-
gehen die Fortbildung und Sensibilisierung der Schulleitung, um den demokratischen
Prozess auf einer gestarkten Schulleitungsebene voranzutreiben. Ein weiterer wichtiger
Bestandteil des Dezentralisierungsprozesses sind die padagogischen Beraterlnnen, die
die verschiedenen Schulnetzwerke (redes educativas) beratend unterstitzen. Das GTZ-
Projekt (,Lehrerausbildung - Interkulturelle Zweisprachige Erziehung®) unterstitzt diese
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Entwicklungen, indem es darauf abzielt, dass Lehrerbildungsinstitute ihre Aktivitaten mit
den Bildungsraten der indigenen Volker koordinieren.

Zum Beispiel Peru — ,Holt das Leben in die Schule ...“ im LVS

Die Schulentwicklung entspringt dem Wunsch von Gemeindemitgliedern nach einer Ver-
besserung des Bildungsangebotes im Wohnviertel. Schul- und Gemeindeentwicklung
unterstitzen sich gegenseitig: in der erweiterten Schulleitung befinden sich Gemeinde-
mitglieder, so dass ein starker Gemeindebezug der Schule gewahrleistet ist, Bibliothek
und Sportstatten werden gemeinsam genutzt und die Schule profitiert von der Beratung
(und finanziellen Unterstitzung) durch die Gemeinde. Neben den Vorteilen durch die
Existenz einer basisorientierten Gemeindeorganisation, werden auch Probleme des
Stadotteils in die Schule hineingetragen. Im Rahmen der schulischen Arbeit wird versucht,
zur Uberwindung von Problemen wie Gewallttatigkeit und Diebstahl beizutragen. Neben
der Pfarrgemeinde wird auch mit der 6rtlichen Gesundheitsbehérde zusammengearbeitet,
die die Schule bei der Ausstattung des Krankenzimmers unterstitzt und ihr eine Kranken-
schwester finanziert.

Zum Beispiel Mosambik — Mitbestimmung bei Entscheidungen

In Mosambik wurden vor kurzem sogenannte Schulrate (Conselhos Escolares) als
oberste Entscheidungsorgane der Schule geschaffen. In die Schulrdte werden Vertre-
terinnen und Vertreter der Lehrerschaft und der Gemeinde gewabhlt, den Vorsitz hat immer
ein Gemeindemitglied. Im Vergleich zu den bisherigen Schule-Gemeinde-Komitees han-
delt es sich bei den Schulraten nicht um Durchfihrungs-, sondern um Entscheidungs-
organe. Die Gemeinde bekommt somit substantiell mehr Entscheidungsmacht und wird
nicht lediglich fiir infrastrukturelle Aufgaben wie etwa fir den Schulbau herangezogen.

Zum Beispiel Honduras — Einbeziehung der Gemeinden

Im Rahmen der GTZ-Bildungsprogramme wird in den letzten Jahren die Einbeziehung der
Gemeinden in schulische Belange geférdert, die Mitbestimmungsmaoglichkeiten fir Eltern
verbessert sowie die Relevanz der Curricula erhéht. Mittels spezifischer Methoden und
Konzepte zur aktiven Einbeziehung der Gemeinden werden die Partizipationsmdglich-
keiten erhdéht und das Schulmanagement gestarkt.

3.6.2 Zusammenarbeit mit den Eltern

Zum Beispiel Peru — Elternschule im INEI

Die seit mehreren Jahren durchgefiihrte Elternschule hat unter der Leitung der aktuellen
Sozialarbeiterin ein neues Profil erhalten. Von Juni bis Oktober werden finf Themen-
blécke angeboten, deren Inhalte jeweils vorher durch eine Umfrage unter den Schilern
erhoben werden. Wie an vielen anderen Schulen ist die Teilnahme verpflichtend und wird
durch Strafgebuhren bei Abwesenheit reglementiert. Die Besonderheit im INEI liegt in der
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flexiblen Organisation der Elternschule, da die Eltern jeden Monat pro Themenblock unter
acht verschiedenen Terminen auswahlen kdnnen. In den Sitzungen bearbeiten die Eltern
beispielsweise in Gruppenarbeit Fragen zum Thema ,Familidre Gewalt und stellen
danach ihre Ergebnisse dem Plenum vor. Die Sozialarbeiterin fasst die Ergebnisse
anschaulich zusammen und lockert die Zusammenkunft durch diverse Bewegungsspiele
auf.

Generell sind Eltern an peruanischen Schulen tber die Elternvereinigungen ,,Asociaciones
de Padres de Familia“ (APAFA) an Entscheidungsprozessen — wenngleich marginal und
oft nur formell - beteiligt.

Zum Beispiel Jemen - Miitterrite

Bezuglich der Beteiligung von Eltern wurde in den Projektschulen grol3e Fortschritte
erzielt, wobei hier bewusst an die (nord-)jemenitische Tradition der Vaterrate angeknipft
wurde. Eine der wichtigsten MaRnahmen bestand in der Aktivierung der Mutter und der
Schaffung von Mditterraten (als Erweiterung der bis dahin lediglich aus Vatern besetzten
Rate), was auch 2002 in der neuen Satzung des Bildungsministeriums verankert wurde.
Insgesamt wurde durch die Projekterfahrungen der Partizipationsbegriff wiederbelebt —
Community Participation zahlt nun zu den Prioritdten in der neuen Grundbildungsstra-
tegie.

3.6.3 Dezentralisierung der Finanzierung

Zum Beispiel Tschad - Kommunale Schulen

In landlichen Regionen gewinnen die ,Ecoles Communautaires zunehmend an Gewicht.
Dabei handelt es sich vornehmlich um Schulen, die von Eltern selbst gegriindet, finanziert
und verwaltet werden. Da die Eltern einen direkten Bezug zur schulischen Realitat haben,
kénnen sie auch mit Erfolg die regelmalige Anwesenheit der Lehrkrafte kontrollieren.
Dadurch wird der in der Regel haufige Schulausfall an landlichen Schulen erheblich redu-
Ziert.

Zum Beispiel Mosambik — Autonome Schulfonds

Vor kurzem wurden in Mosambik autonome Schulfonds geschaffen. Da der Schulfonds
durch den Schulrat verwaltet wird, findet in der Regel eine bedarfsgerechtere Nutzung als
bei einer zentralen Verwaltung der Mittel statt. Fiir eine transparente und bedarfsgerechte
Fondsverwaltung ist allerdings ein gutes Finanzmanagementtraining auf dezentraler
Ebene notwendig.
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3.6.4 Partizipation von Schiilerinnen und Schiilern

Zum Beispiel Peru — Einbezug von Schiilerinnen und Schiilern im LVS

Um die Partizipation von Schiilerinnen und Schiilern zu starken wurde der Qualitatszirkel
sEscuela de Lideres” (Schule der ,Anfuhrer’) geschaffen, dessen Arbeit u. a. darauf aus-
gerichtet ist, demokratische Prozesse zu férdern, das Schulprogramm auch auf Schuler-
ebene transparent zu machen und soziale Kompetenzen herausragender Schilerinnen
und Schiler zu starken, damit diese u. a. zur Verbesserung des Schulklimas beitragen
koénnen.

Die Klassensprecher (sogenannte ,Presidentes de Aula®) der Sekundarstufe fihren ferner
ein Kontrollheft Gber die Lehrkrafte, um Unpunktlichkeit oder schlechte Behandlung von

Schulerinnen und Schulern zu dokumentieren und somit zu ihrer Vermeidung beizutragen.

3.6.5 Netzwerke und Kooperation mit anderen Schulen

Zum Beispiel Namibia - Cluster Schools

In Namibia sind neuerdings landesweit die Schulen in 260 Gruppen, sogenannten
,Cluster” zusammengefasst. Dabei handelt es sich um Zusammenschlisse von je funf bis
sieben Schulen, mit einem Zentrum (Cluster Centre) und Satellitenschulen. Die Zentrums-
Schulen sollten fir die anderen Schulen gut erreichbar sein und im Idealfall an einem so-
genannten Entwicklungszentrum mit guter Infrastruktur (Gesundheitsversorgung und
Geschafte) angesiedelt sein. Geférdert durch engagierte Rektoren, sollen somit an den
Zentrums-Schulen padagogische und organisatorische Innovationen ausgearbeitet
werden, sodass auch die anderen Schulen davon lernen konnen.

Zum Beispiel Peru - Fortbildungsangebot fiir Nachbarschulen durch das INEI

Die Sozialarbeiterin organisiert in Zusammenarbeit mit der ortlichen Niederlassung des
Gesundheitsministeriums Fortbildungen fir die Lehrkrafte ihrer und der benachbarten
Schulen zur Durchfihrung der Elternschulen und zur Handhabung der Schulapotheke.

3.6.6 Integrale Ansatze

Zum Beispiel Sri Lanka — School based educational development

Das school based educational development (schulorientierte Bildungsentwicklung) in Sri
Lanka, das durch das GTZ-Bildungsprogramm unterstitzt wird, stlitzt sich besonders auf
die Verbesserung der Elternarbeit, die Demokratisierung des Schullebens und die Einflh-
rung neuer und schulerorientierter Lehr-Lern-Verfahren. Ferner hat das GTZ-Programm
einen Ansatz entwickelt — den sogenannten ,Head plus One“-Ansatz (HPO) -, der schul-
interne Lehrkraftefortbildung in den einzelnen Schulen ermdéglicht. In einigen Schulen ist
es gelungen, ein von der Provinzregierung genehmigtes eigenes Budget, welches in
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Selbstverwaltung koordiniert werden muss, einzurichten. Damit unterstitzt die GTZ auch
die Bemuhungen des National Institute of Education, das an einem Ansatz zur Demokrati-
sierung der Schulleitung arbeitet. Vor dem Hintergrund des Demokratisierungs- und Frie-
densprozesses wird die Dezentralisierung der Schule als grole Chance gewertet, um
lokale und regionale, kulturelle und religiése Besonderheiten sowie die Bedurfnisse der
ethnischen Minderheiten bertcksichtigen zu kdnnen.

Die Erfahrungen in Sri Lanka stellen selbstverstandlich nicht das einzige Beispiel flr einen
integralen oder systemischen Ansatz von Schulentwicklung dar. Bei vielen der beschrie-
benen Beispiele, die aus Schul- oder Projektperspektive dargestellt wurden, handelt es
sich um Ausschnitte aus integralen Schulentwicklungsansatzen. Sie wurden zur besseren
Veranschaulichung den einzelnen Entwicklungsstrategien zugeordnet, wobei sich an vie-
len Stellen nahezu zwangslaufig Uberschneidungen ergeben haben.

Nicht ohne Absicht jedoch steht ein integraler Ansatz am Ende dieser Handreichung — als
Erinnerung an den systemischen Charakter von Schulentwicklung und als Mahnung vor
Schieflagen. Schulentwicklung bedarf — wird das Konzept ernst genommen - MaRnahmen
in allen vier Bereichen: Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Unterrichts-
entwicklung und Offnung der Schule. Ideen und Anregungen fiir die Umsetzung zu bieten
ist das Ziel dieser Handreichung.
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