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Vorwort

. L . ) . . "?Q%Anuerﬁl
Ein Ziel der Arbeit im regionalen Bildungsnetzwerk der StadteRegion Aachen ist die a'@'a! Bien
Unterstlitzung der Schul- und Unterrichtsentwicklung in der Region. Dieses Ziel K"'*E‘”"‘wﬁﬂb'
wurde, wie in den regionalen Bildungsnetzwerken tblich, im Einvernehmen der “n, % O};I{onrﬁmném %,
Kooperationspartner von Land und Kommune im Lenkungskreis vereinbart. L.,.%H“E @Beg|%duung=

Den Auftrag fur die Umsetzung erhielt das stadteregionale Bildungsbiiro. 3%5:3 % -,571- Ermim.smna frar = 2 %_‘E
Seitens des Lenkungskreises wurde der Arbeitskreis Schulentwicklung F8BRESGS TSl 5 o BT 8
eingerichtet, in dem Vertreterinnen und Vertreter der Schulen, der Schul- £ §

aufsicht, des Kompetenzteams Stadteregion Aachen, der schulpsycholo-
gischen Dienste und der kommunalen Integrationszentren von Stadt und
StadteRegion Aachen, der Inklusionskoordination sowie weitere Experten
der Schulentwicklung in der Region zusammenarbeiten.
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Der Arbeitskreis hat unter anderem die Aufgabe, die bestehenden Angebote zur Schulentwicklungsbegleitung bekannt zu
machen sowie weitere Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter fiir die Region zu qualifizieren. Diese konnen seit
2010 Uber das Bildungsbiiro angefragt werden. Fiir dieses Angebot war es notwendig, einen Partner zu finden, der Schulen
bei der Finanzierung der externen Schulentwicklungsbegleitung unterstiitzen kann. Diese Unterstiitzung leistet seitdem der
Verein ,Partner fur Bildung e. V"

2013, nach zwei Jahren, erfolgte eine erste Evaluation: Es wurden einzelne Schulleitungen interviewt. Die Riickmeldungen
waren so positiv, dass das Unterstiitzungsangebot fiir die Schulen fortgefiihrt wurde und auch der Verein ,Partner fir Bil-
dung” seine finanzielle Unterstlitzung weiterhin fiir die Entwicklungsprozesse an den Schulen in der Region zur Verfligung
stellte. Mittlerweile haben zahlreiche Schulen unterschiedlicher Schulformen in der Region dieses Angebot genutzt oder
nutzen es noch zum Erreichen unterschiedlichster Zielsetzungen.

Die aktuelle Evaluation, deren Ergebnisse in dieser Publikation vorliegen, hat die Zielsetzung, die Wirksamkeit der Schul-
entwicklungsbegleitung zu priifen. Denn ein so anspruchsvolles und aufwandiges Projekt lasst sich nur dann rechtfertigen,
wenn der Nutzen fir die beteiligten Schulen nachweisbar ist. Befragt wurden alle Schulen, die die Schulentwicklungsbeglei-
tung des Bildungsbiiros in Anspruch genommen haben.

Markus Terodde

Dezernent Bildung, Jugend
und regionale Entwicklung der
StadteRegion Aachen; Vorsit-
zender des Lenkungskreises
der BildungsRegion Aachen

Klaus Spille
1. Vorsitzender Partner
fur Bildung e. V.

Alle Informationen zu Angeboten
der Schulentwicklungsbegleitung finden Sie hier:

www.staedteregion-aachen.de/seb
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Schulen verandern sich — ob sie das wollen und wissen oder nicht. Sie verandern sich, weil das Schulministerium neue Auf-
trage stellt, die Erwartungen des Umfelds sich andern und vor allem die Schiilerinnen und Schiiler immer neue Herausforde-
rungen stellen: Umgang mit wachsender Heterogenitat, Inklusion, Kinderarmut und Aufwachsen in einem prekaren sozialen
Umfeld, Fliichtlingskinder... Mit den wachsenden Anforderungen an Schulen in den letzten Jahren ist auch die Komplexitat
der Schulentwicklungsprozesse gestiegen. Dabei geht es um mehr als Optimierung. Es geht um eine Transformation der
mentalen Professions- und Unterrichtsbilder — und dafiir brauchen die Schulen eine externe Unterstiitzung.

Das Bildungsbiro und der Arbeitskreis Schulentwicklung im regionalen Bildungsnetzwerk der StadteRegion Aachen haben
deshalb vor sechs Jahren das Konzept fiir eine Schulentwicklungsbegleitung entwickelt und das Bildungswerk Aachen hat
nach diesem Konzept Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter qualifiziert.

Nach zwei Jahren erfolgte eine erste Evaluation, um friihzeitig abzusichern, dass die Schulentwicklungsbegleitung dem
Anspruch gentigt, die Schulen in ihrem individuell unterschiedlichen Entwicklungsprozess wirksam zu unterstiitzen. Dabei
ging es weniger darum, die Ergebnisse in der Breite der beteiligten Schulen zu erfassen, sondern darum, die Wirkungen an
einzelnen beteiligten Schulen sowie in einer Kommune in ihrer Tiefe zu erkunden. Die Methode der Wahl war deshalb das
qualitative Interview mit Schulleitungen und der Leitung des Schuldezernats. Die Ergebnisse wurden mit der Publikation
+Schulentwicklungsbegleitung in der Praxis” dargestellt.

Die Evaluation im Jahr 2016, hatte zum Ziel, nun auch in der Breite aller beteiligten Schulen die Wirksamkeit der Schulent-
wicklungsbegleitung zu tberprifen. Sie dient neben der Legitimierung des Angebotes gegeniiber externen Partnern auch
einer Klarung, inwieweit sich das Konzept und die Qualifizierung bewahrt haben oder ob sie zu tiberarbeiten und zu verbes-
sern sind. SchlieBlich kann die Evaluation in der Breite auch fiir bisher nicht beteiligte Schulen eine Hilfe bei der Entscheidung
sein, ob sie bei komplexen Herausforderungen und Schulentwicklungsprozessen ebenfalls die Schulentwicklungsbeglei-
tung der StadteRegion Aachen in Anspruch nehmen sollten.

Entsprechend geben die Ergebnisse der Umfrage bei den beteiligten Schulen neben der Information tiber den Umfang der
Beteiligung, die Dauer der Begleitung und die Haufigkeit von Beratungstreffen sowie die thematischen Schwerpunkte insbe-
sondere Auskunft zu folgenden Fragen:

- Was waren die Anlasse fiir die Nachfrage nach Schulentwicklungsbegleitung?
«  Wie schatzen die Schulen die Arbeit der Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter ein?
«  Welche Bedingungen haben sich fiir das Gelingen der Schulentwicklung und ihrer externen Begleitung
als wichtig erwiesen?
« In welchen Bereichen hat die extern begleitete Schulentwicklung an den Schulen zu Veranderungen gefiihrt?

Die Antworten zeigen in hohem MaR eine Ubereinstimmung mit den in den qualitativen Interviews erfassten Aussagen.
Sie zeigen zudem, dass sich das Konzept der Schulentwicklungsbegleitung und die persénliche und fachliche Qualitét der
Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter in den nunmehr sechs Jahren der Umsetzung bewahrt haben. Besonders
deutlich wird das an den Antworten auf die abschlieBende Frage: ,Wiirden Sie ein solches Angebot noch einmal nutzen und
wirden Sie es weiter empfehlen?” 23 von 24 Schulen, die sich an der Umfrage beteiligt haben, antworten mit,Ja"“

Autor: Adolf Bartz, Mitglied des Arbeitskreises Schulentwicklung im Bildungsnetzwerk der StadteRegion Aachen, ehe-
maliger Schulleiter des Couven-Gymnasiums in Aachen
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Die Erhebung

Allgemeines

Die vorliegende Erhebung zur Schulentwicklungsbegleitung basiert auf einer Befragung
der Schulen in der StadteRegion Aachen, die das Angebot der Begleitung eines oder mehre-
rer Entwicklungsprozesse durch die Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleiter (SEB)
des Bildungsbiiros in Anspruch genommen haben. Der fiir die Erhebung entwickelte umfas-
sende und auch mit offenen Fragen gestaltete Erhebungsbogen wurde mit den Mitgliedern
des Arbeitskreises ,Schulentwicklung” abgestimmt und an die Schulen versandt.

Befragte Schulen

Von 29 Schulen haben sich 24 Schulen an der Erhebung beteiligt: Aachen (13), Alsdorf (1),
Eschweiler (3), Herzogenrath (1), Monschau (3) und Stolberg (3). Ihre Befragung fand - ein-
schlieBlich einer dreiwdchigen Verldngerung der Riicksendefrist — in der Zeit vom 12. Januar
bis zum 29. Februar 2016 statt.

Die 17 Grundschulen, die an der Befragung teilgenommenen haben, bilden 70% aller
beteiligten Schulen. Die verbleibenden 30% verteilen sich auf die zwei Férderschulen, eine
Hauptschule, eine Gesamtschule und ein Gymnasium. Die starke Vertretung der Grundschu-
len verweist bereits auf den Einfluss der demografischen Entwicklung im Hinblick auf den
Ruickgang der Schiilerzahlen und der damit verbundenen Fusionierung von Schulen. So ge-
ben sieben Grundschulen als du3eren Anlass fiir den Schulentwicklungsprozess die Fusion
ihrer Schule mit einer anderen Schule an. Ein weiterer Aspekt ist die Einrichtung inklusiver
Schulen insbesondere bei den Grundschulen. Hierzu haben im Schulentwicklungsprozess
funf der Grundschulen das Angebot der Schulentwicklungsbegleitung genutzt.

Die Grof3e der Schulen liegt zu 75% bei 100 bis 300 Schiiler/innen. In dieser Gré3enordnung
bewegen sich 16 der teilnehmenden Grundschulen. Mehr als 300 Schiiler/innen haben vier
der befragten Schulen und zwei Schulen liegen bei einer Schilerzahl unter 100.

Die Fragebogen der Erhebung wurden von den Schulleitungen oder von einzelnen Mitglie-
dern der Steuergruppen beantwortet, die an den Schulen fiir den Schulentwicklungsprozess
eingerichtet wurden. Diese Akteure verfligen Giber eine mindestens sechsmonatige bis zu
einer Uber zwei Jahre hinausgehende Erfahrung mit der begleiteten Schulentwicklung an
ihren Schulen. Ihre Antworten gehen als Expertenwissen in die Erhebung ein.

Aspekte der Befragung

Mit der Erhebung wurden Daten zu den beteiligten Schulen, zu den Rahmenbedingungen
und zu den unterschiedlichen Anlassen und Zielen der Schulentwicklung erfasst. Weiterfiih-
rend wurden Informationen zur Durchfiihrung, zur Erfahrung und zur allgemeinen Einschat-
zung des Angebots Schulentwicklungsbegleitung erhoben. Mit dem Fragebogen wurde
somit nicht nur der Prozess der Schulentwicklung, sondern gerade auch die Begleitung die-
ses Prozesses durch die SEB ndher beleuchtet. Dabei erhalt der Aspekt der Begleitung durch
die Expert/innen - so zeigt die Erhebung - eine besondere Bedeutung fir eine gelungene
Schulentwicklung.



Hinweise

Die Befragung gibt wichtige Anhaltspunkte, Erfahrungswerte sowie Impulse und Anre-
gungen zur komplexen Thematik Begleitung von Schulentwicklungsprozessen. Trotz des
vielfaltigen Einsatzes der SEB an verschiedenen Schulformen und den unterschiedlichen
Anlassen fur die Schulentwicklung liefern die Antworten Hinweise fiir einen erfolgreichen
Einsatz der SEB. Sie weisen auf Bedingungen fiir gelungene Veranderungsprozesse hin.

Die folgenden Grafiken geben detaillierte Hinweise.

Daten

1. Die beteiligten Schulen

Schulform Aachen Alsdorf | Eschweiler | Herzogenrath | Monschau | Stolberg Gesamt
Grundschule 1 1 1 3 2
3
1
2
1

Forderschule
Hauptschule

Gesamtschule

—_ N[O | =

Gymnasium

Gesamt _

Abb. 1.1 Beteiligte Schulen nach Schulformen und Kommunen

—|o|o|o|o

o|lo|l=|=
—|o|o|o|o
w|o|o|o|o
w|o|o|o|=
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2. Anlass fiir und Ziele von Schulentwicklung

GroRe der Schulen (n=24)
17% 8%

33%

42%

Bunter 100 m100-199 m200-300 m iiber 300 Schiiler/innen

Abb. 1.2 GréBe der beteiligten Schulen

Innerschulische Anlasse
fiir die Schulentwicklung

(N=24, Mehrfachnennungen)

Gestaltung Unterricht/Lernprozess

Zusammenarbeit

wertschatzende Beziehungsgestaltung
Schulleitung (Beziehung

Schulaufsicht/Kollegium, Vorgesetztenrolle,

Parteilich. bei Fusion)
Problemwahrnehmung in der Schule

Impulse aus Fortbildungen

weitere

Abb. 2.1 Innerschulische Anlasse
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AuBere Anlisse

fiir die Schulentwicklung
(N=20, Mehrfachnennungen)

Offener Ganztag

Neugriindung der Schule

Abb. 2.2 AuBere Anlésse

Ziele der Schulentwicklung
(N=24, Mehrfachnennungen)

gelingende Zusammenlegung 7
gemeinsames Leitbild/Ziel/Vision/Grundsatze 5
Anndherung/Wertschatzung

Beratung/Etablierung von Inklusion 4q

gemeinsames U-Konzept / individuelle
Foérderung / jahrgangstbergfreifendes Lernen

Prozessstrukturierung, Ist/Soll,
Starken/Schwiachen

Team- und Tandemstrukturen

Abb. 2.3 Ziele der Schulentwicklung
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Griinde fiir den Einsatz

von Begleitern der Schulentwickung
(N=23, Mehrfachnennungen)

Prozessberatung und -begleitung
21

Blick von "AuRen"/ von "Oben"
17

inhaltliche und konzeptionelle
Anregung 15

Entlastung Schulleitung und Kollegium
10

Unterstitzung bei Identifikation von
Gelingensbedingungen 9

Abb. 2.4 Griinde fiur den Einsatz der Schulentwicklungsbegleiter/innen

Erreichung der Ziele
der Schulentwicklung (n=23)

nein
10%

teilweise
33%

ja
57%

Abb. 2.5 Zielerreichung



Was hat die Zielerreichung gefordert?
(N=20, Mehrfachnennungen)

Offenheit, Kompetenz, Professionalitat — 5

neutrale Rolle u. "Blick von AuRen" _ 4
Konstituierung einer Steuerung _
professioneller, wertschatzender Umgang _ 3
Transparenz und klare Strukturen - 2
regelmaRiger Austausch -

gute Prozesssteuerung, Arbeits-/Zeitplan -

gute Moderation/Vorbereitung -

Abb. 2.6 Was hat die Zielerreichung geférdert?
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Was hat die Zielerreichung
behindert? (N=10, Mehrfachnennungen)

—

Wechsel im personellen Bereich

zu viele/zu hohe Ziele/zu viele
Arbeitsthemen

nicht ausreichende finanzielle Mittel

Zusammensetzung der Steuergruppe

hoher zeitlicher Aufwand

padagogische Verschiedenheit

Motivationsschwierigkeiten von Teilen
des Kollegiums

mangelnde Kommunikation und
Wertschatzung

einseitige Parteilichkeit der SE-Begleitung

N

1 1 1 1 1
[y

IR EERERE

o
N
I
o))

Abb. 2.7 Was hat die Zielerreichung behindert?
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3. Die Durchfiihrung der Schulentwicklungsbegleitung

Wie haben Sie die SE-Begleitung erlebt?

Atmosphare
M sehr gut
I gut
Professionalitat " befriedigend

B weniger gut

i M ausreichend
Zusammenarbeit

0 5 10 15 20

Abb. 3.1 Wie haben Sie die Schulentwicklungsbegleitung erlebt?

Atmosph’.!i re (N=8, Mehrfachnennungen)

objektive, verbindliche, sachlich klare — 3
Begleitung

offene, zielgerichtete, zugewandte
Atmosphare

kompetent und souverdn bei _

Widerstanden und Stérungen

gute methodische Prozessbegleitung

auf neutrale Moderation bedacht

konkret auf Schule und Unterricht
bezogen -

o
-
N
w
IN

Abb. 3.2 Beschreibung der Atmosphare
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Professionalitat (N=8, Mehrfachnennungen)

klare Sprache, gute Methoden 2
guter Moderationsablauf
Terminabsprachen schwierig
achtet auf Strukturen und Ablaufe 1
Vorbereitung, Nachbereitung und
Durchfiihrung tiberzeugen
kompetent, gelasssen, auf Bedarfe
eingehend
einmal zu starke Steuerung
0 1 2

Abb. 3.3 Professionalitat der Schulentwicklungsbegleiter/innen

Zusammenarbeit (N=8, Mehrfachnennungen)

jederzeit zu einem Gesprach bereit 2

konnte flexibel reagieren
einseitiger Kontakt zur anderen Schule 1
Akzeptanz im Kollegium/durch alle
Beteiligten
fachkompetente Inputs
kontinuierlich und akzentuiert mit klaren
inhaltlichen Schwerpunkten
gute gemeinsame Situationsanalyse
offen und ehrlich
zufriedenstellend und bereichernd
0 1 2

Abb. 3.4 Beschreibung der Zusammenarbeit
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Grundlegende
Gelingensbedingungen (=24,
Mehrfachnennungen)

Offenheit der Beteiligten

Vertrauen

wertschatzende Beziehungen

Einigkeit tiber zu schaffende
Strukturen

Blick von "AuRen"/von "Oben"
Abgleich externe/interne Problemsicht
Kompetenzentwicklung der Schule
Allparteilichkeit der SE-Begleitung
Rollenklarheiten

klare Verantwortlichkeiten

weitere

Abb. 3.5 Grundlegende Gelingensbedingungen

Wichtige Arbeitsschwerpunkte der
SE-BegIeiter (N=24, Mehrfachnennungen)

Prozessberatung/-begleitung 19

Blick von "AuBen"/von "Oben" 13

inhaltliche und konzeptionelle
Anregung

Entlastung Schulleitung /Kollegium 5

Identifikation von
Gelingensbedinungen

0 5 10 15 20

Abb. 3.6 Arbeitsschwerpunkte der Schulentwicklungsbegleiter/innen
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Was hat sich durch die

Schulentwicklung positiv verandert?
(N=24, Mehrfachnennungen)

aus zwei Kollegien wurde eins, Team u.
Schiiler sind zusammen gewachsen
Arbeit an Strukturen, Leitbild und
Unterricht

Entlastung von Schulleitung/Kollegium

gestiegene Offenheit,
Veranderungsbereitschaft, Mitwirkung
Schulentwicklung wird als Aufgabe aller
Beteiligten gesehen
veranderter Blickwinkel auf individuelles
Lernen, Prozesse und Ziele

Rollenklarheit 1

Vor- und Nachmittag sind ndher
zusammengerickt

SL-Wechsel bewirkt Veranderungen
weitere Professionalisierung der SL
gemeinsame Arbeit in der Steuergruppe

nichts

0 2 4 6 8 10

Abb. 3.7 Was hat sich durch den Schulentwicklungsprozess positiv verandert?
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Veranderungen durch

die begleitete Schulentwicklung
(N=24, Mehrfachnennungen)

Organisationsstrukturen
interne Zusammenarbeit
Unterrichtsgestaltung
Fortbildungen

OGS

externe Kooperation / auRerschulische
Angebote

weitere

0 5 10 15 20

Abb. 3.8 Felder, in denen sich Veranderungen durch den begleiteten Schulentwicklungspro-
zess ergeben haben
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4. Einschdtzung des Angebotes Schulentwicklungsbegleitung

Erwartungen an die SE-Begleitung
(N=24, Mehrfachnennungen)

Blick von "AuRen" auf das System
Vertrauensvolle Zusammenarbeit
Foderung d. Einhaltung v. Vereinbarungen
Identifikation von Gelingesbedingungen
Fusion auf Sachebene stellen

Prozessbegleitung/-beobachtg./Feedback
Prozesse in Gang setzen

method.strukt. Impulse/Arbeitsmethoden
Professionalisierung aller Beteiligten
Entwicklung deutlicher Rollenklarheit
Definition zielfihrender Arbeitsthemen

individuelle Beratung/Anregungen
professionelle Begleitung
Positionsbestimmung im Kontext der QA
Beratung bei Baustellen

Unterstitz. zur GL-Schule/gebund. Ganztag
positive Schulentwicklung

Vorbereitung der Zusammenlegung
Unterrichtsentwicklung
Orientierung/Stutze im Fusionsprozess
Etablierung Inklusion

gelungene Fusion der Schule

Moderat. Steuergrup./Lehrerkonfer.
Neutralitat

Analyse von Problemstellung
Impulse fir Schulentwicklung

Forderung der Teamarbeit
Entlastung Schulleitung/Kollegium

0 1 2 3 4

Abb. 4.1 Erwartungen der Schulen an die Schulentwicklungsbegleitung



Einschatzung des Angebots
"Schulentwicklungsbegleitung"

Erwartungen erfiillt “Ja
W nein
Angebot wieder nutzen  teilweise

Angebot weiter empfehlen

Abb. 4.2 Einschatzung der Schulen
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5. Was nehmen Sie fiir kiinftige Schulentwicklungsprozesse mit?

Ich kann ggf. erneut Beratung

einholen.

Der Blick ,,von Au3en” biindelt

zielgerichtet. - Er istimmer sinnvoll

- ohne geht es nicht! - Er fiihrt zur

gemeinsamen Entwicklung.

Gezijelte Planung mit

Terminierung ist wichtig.

Die eigenen Kompetenzen
kollegiale Hospitation zur Prozesssteuerung werden

erweitert.

Eine objektive Prozess-
begleitung ist hilfreich.

Die SE-Begleitung hilft Schulleitung

in ihrer besonderen Rolle und als Teil

Gelassen bleiben!

des Systems.

Bei einer Fusion miissen beide

Standorte durch die SE-Begleitung

vertreten werden.
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Die Moderation hat eine

entlastende Funktion.
Methodenrepertoire

Einfiihrung einer To-Do-Liste.

Wir méchten den Prozess so Klarheit im Verhalten

begleitet fortsetzen. und in der Formulierung

von Erwartungen.

Vorbild fiir eigenes SL-
Handeln/Moderations-

methoden o

Komplexe Schulentwicklungs-

Rollenklarheit

prozesse bediirfen der Steuerung

von auf3en.

Weiterarbeit in

nen Schritten

Nicht alle Aufgaben
sind von Schulen

alleine leistbar
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Seit dem Schuljahr 2011/12 besteht in der StadteRegion Aachen fir alle Schulen unter-
schiedlichen Schultyps die Moglichkeit, beim regionalen Bildungsbiiro (BiBi) Unterstiit-
zung durch eine/n der ausgebildeten Schulentwicklungsbegleiter/innen (SEB) anzufragen.
Bedingung hierfir ist ein entsprechender Beschluss der jeweiligen Lehrerkonferenz und der
Schulkonferenz sowie eine entsprechende Empfehlung des Bildungsbiiros. Diese extern
begleiteten Prozesse sind, was ihre inhaltlichen Themen, die Dauer oder die Arbeitsform
angeht, sehr unterschiedlich gestaltet.

Insgesamt haben in den vier Schuljahren von 2011/12 bis zum Ende 2014/15 begleitete
Prozesse stattgefunden. Finanzielle Unterstiitzung durch den Verein ,Partner fiir Bildung”
haben dabei Schulen bekommen. Die librigen haben die jeweiligen Prozesse komplett
selbst finanziert.

Die externen Berater/innen tauschen sich regelmafig im Rahmen von ,Praxisrunden” Gber
ihre Erfahrungen aus, beraten sich kollegial, bilden sich zu Einzelthemen (SE-Themen oder
Prozessaspekte) fort und organisieren ihre Arbeit. Im Rahmen einer solchen vierstiindigen
Praxisrunde wurden dabei im Marz 2015 ausgewahlte Prozesse gezielt und strukturiert auf
Gelingensbedingungen und Stolpersteine hin evaluiert.

Hierbei ergaben sich folgende zentrale Fragestellungen bzw. Themenschwerpunkte:

Zustandekommen eines Auftrags und die dahinter stehende Motivation
Prozessdauer und zeitliche Ausgestaltung der Begleitung von SE-Prozessen
Mit wem arbeiten die SEB?

Wie verstehen die SEB ihre Rolle (Prozessbegleitung/inhaltlich Expertise)?
Wie lasst sich die Nachhaltigkeit von Prozessen sichern?

ik wnN =

Diese Fragestellungen wurden jeweils unter dem Blickwinkel diskutiert, welche Faktoren aus
Sicht der SEB das Gelingen eines Prozesses eher beférdern und welche sich eher als Stolper-
steine erweisen.

1. Zustandekommen eines Auftrags und

damit verbundene Motivationen des Auftraggebers

Grundsatzlich besteht Einigkeit bei den SEB und dem BiBU, dass die Entstehung eines Auf-

trags nach folgendem Schema ablaufen sollte:

a. Die Schule (meist die Schulleitung) fragt beim Bibii an. Kommt die erste Anfrage gleich
an einen SEB, wird die Schule an das BiBl verwiesen.

b. Die Schule erhalt die nétigen Informationen tber die Bedingungen und die Moglich-
keiten einer Schulentwicklungsbegleitung. Ggf. wird bereits zu diesem Zeitpunkt ein/e
SEB vorgeschlagen.

c. Lehrerkonferenz und Schulkonferenz entscheiden.

d. Das Bibii schlagt einen der SEB vor, der Kontakt zur Schule aufnimmt.

e. Esfindet ein Auftragsgesprach mit der Schulleitung oder ggf. einem hierfiir beauftragen
Gremium der Schule (z.B. Steuergruppe) statt, bei der (oder in deren Folge) die Inhalte
des Auftrags, die Prozessarchitektur (mindestens der Einstieg in die SE-Begleitung) und
die Dauer des Prozesses (erste liberschaubare Tranche fiir Entwicklungsvorhaben) fest-
gelegt werden.

f. Der/die SEB formuliert diesen Auftrag und benennt im Rahmen eines Angebots die
voraussichtlichen Kosten.

g. Falls nétig, erfolgt hier noch einmal eine formale Beauftragung durch das Bibdi.
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Eine grof3e Bedeutung kommt in diesem Beauftragungsprozess der Klarung der Frage

zu, welche konkrete(n) Motivation(en) fiir einen SE-Prozess und dessen Begleitung durch
Externe von Seiten der Schule bestehen. Da der erste Schritt in der Praxis nicht immer nach
dem o.g. Idealschema ablauft, gilt es, immer und genau hinzuschauen, falls Abweichungen
davon bestehen und dabei zu lberpriifen, ob die einzelnen Schritte zumindest ,im Prinzip”
erfiillt sind. Hier gilt es ein hohes Mal3 an Klarheit (iber die Auftragsmotivation herzustellen.
Dariiber hinaus bedarf es einer transparenten Vorgehensweise.

Die SEB haben vor dem Auftragsgesprach zu kldren, mit wem sie dieses fiihren. Unabding-
bar ist hier, dass die Schulleitung (oder in gro3eren Systemen ein Teil der SL) bei diesem
Gesprach dabei ist. Haufig auftretende groRere Konstellationen sind Auftragsgesprache, bei
denen zusatzlich die erweiterte SL, eine Steuergruppe oder der Lehrerrat dabei sind. Forma-
ler Auftraggeber ist und bleibt letztlich der Schulleiter/die Schulleiterin.

Es gibt allerdings auch Konstellationen, bei denen im Erstgesprach deutlich wird, dass die
externe Begleitung im Rahmen eines SE-Prozesses nicht sinnvoll oder nicht moglich ist. Dies
gilt v.a. dann, wenn sich herausstellt, dass es sich nicht um einen Bedarf an einer kontinu-
ierlichen Begleitung des Gesamtsystems, sondern einen punktuellen Bedarf - z.B. nach Coa-
ching der Schulleitung oder nach einer Fortbildung des Kollegiums - handelt. Hier ist der
Verweis auf bestehende alternative Angebote angesagt. Die 0.g. Abgrenzung vom SL-Coa-
ching bedeutet natirlich nicht, dass es im Rahmen der SE-Begleitung nicht auch regelmaBig
Gesprache mit der SL geben kann; diese haben in der Regel aber nicht das Einzelanliegen
des SL, sondern den Gesamtprozess zum Thema.

Als wichtige Gelingensbedingung fiir SE-Prozesse haben sich die gegenseitige Akzep-
tanz und ein Grundvertrauen zwischen dem Kollegium und der Schulleitung erwiesen.
Je klarer die unterschiedlichen Beteiligten (bei allen moglichen inhaltlichen Differenzen)
die SE als gemeinsames Anliegen verstehen, umso erfolgreicher verlaufen die Prozesse.
Umgekehrt entstehen schwierige Konstellationen in der Begleitung von SE-Prozessen
v.a. immer dann, wenn es deutliche Diskrepanzen zwischen verschiedenen Vertretern der
Schule (also speziell zwischen der Schulleitung und dem Kollegium oder wichtigen Teilen
des Kollegiums) gibt. Fiir die SEB ist es wichtig, solche Diskrepanzen friihzeitig zu erken-
nen und (ggf. bereits im Erstgesprach) zu thematisieren. Konkrete Beispiele fir mogliche
Diskrepanzen sind etwa:

¢ Im Kollegium fehlt die Bereitschaft zur Veranderung im Bereich der SE.

» Das Kollegium ist gespalten in Verdanderungsbereite und,Bremser”.

e Essind — moglicherweise auf beiden Seiten —,schwierige” Personlichkeiten bzw. Verhal-
tensweisen im Spiel.

» Das Kollegium erlebt das Flihrungsverhalten der SL als problematisch.

« Eine neue Schulleitung will zu viel (oder zu wenig) und sto3t dabei auf Widerstand.

In all diesen Féllen geht es um die notwendige Klarung, ob und inwieweit eine gegenseitige
Bereitschaft besteht, diese Diskrepanzen konstruktiv zu bearbeiten. Andernfalls stehen die
SEB immer in der Gefahr, fiir die eine oder andere Seite instrumentalisiert zu werden.

2. Prozessdauer und zeitliche Ausgestaltung der Begleitung von SE-Prozessen

Zur Dauer eines Prozesses, zur notwendigen Taktung von Sitzungen und Aktivitaten im
Begleitprozess lassen sich nur schwer Standards formulieren. In unserer Erfahrung gibt es
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Prozesse, die zeitlich sehr begrenzt waren (ein Jahr mit drei Arbeitssitzungen), genauso wie
solche, die sich Gber mehrere Jahre und regelmaBige Arbeitssitzungen erstreckt haben.

Fir die Kontraktierung dieser Prozesse hat sich aber bewahrt, einzelne zusammenhangende
Entwicklungsvorhaben fiir jeweils liberschaubare Zeitraume mit den Auftraggebern abzu-
sprechen. Kontraproduktiv ist es dagegen, wenn ein SE-Prozess ohne konkrete Zielabspra-
chen und zeitliche Vereinbarungen begonnen wird. Beide bieten sowohl den SEB wie der
Schule regelmaBige Evaluationspunkte in den Prozess einzubauen. Teil dieser Absprachen
sollte auch immer die Klarung sein, bei welchen Schritten und Arbeitsanlassen die externe
Begleitung dabei sein sollte und wann das,System” (oder seine Einzelteile) eigenstandig
ohne Begleitung arbeiten.

Schon in der Auftragsklarung (bzw. auch bei den Vereinbarungen zu deren Fortfiihrung im
Laufe des Prozesses) stellen die SEB mindestens einen Vorschlag zu einer Prozessarchitek-
tur mit den jeweiligen Entwicklungsvorhaben, Arbeitsschritten, von Terminen oder einem
Termin-Rhythmus vor, der dann nach Absprache in den konkreten Kontrakt eingeht und aus
dem die Kosten bzw. das notwendige Budget flir den Prozess erkennbar werden.

Um zu vermeiden, dass bei langerfristigen, mehrjahrigen Prozessen die Gefahr entsteht,
dass der SEB,Teil des Systems” wird, steht in diesen Fallen eine bewusste Entscheidung im
Kreis der SEB mit dem BiBu Uber einen moglichen Wechsel des SEB an. Um die Gefahr einer
Abhdngigkeit der Schule von den SEB zu vermeiden, ist es implizites (wie auch explizites)
Ziel jeder SE-Begleitung, dass die Schule ihre Entwicklung moglichst schnell selbststandig
steuert.

3. Mit wem arbeiten die SEB?

Grundsatzlich kann die Zusammenarbeit der SEB mit der Schule auf verschiedenen Ebenen
stattfinden:

e Schulleitung (SL)

e Steuergruppe (StG)

e Arbeitsgruppe zu einem einzelnen SE-Thema
e Gesamtkollegium

Als Stolperstein in der praktischen Arbeit hat es sich erwiesen, wenn die Ebenen der Zu-
sammenarbeit und die dabei notwendigen Arbeitsstrukturen auf Seiten der Schule unklar
waren oder unklar gehandhabt wurden. Das betrifft oftmals die Besetzung der Steuergrup-
pe oder die Teilnahme/Nichtteilnahme an deren Sitzungen.

Zu kldren ist daher auf jeden Fall:

*  Welches Gremium hat welche Aufgaben im Rahmen des Gesamt-SE-Prozesses?

e Die Schulleitung (oder eine von ihr als Vertretung delegierte Person) ist moglichst bei
allen Arbeitsschritten dabei, es sei denn ein bestimmter Arbeitsauftrag ist explizit an
eine oder mehrere Arbeitsgruppen vergeben. Kein SE-Prozess ohne SL!

» Die Besetzung der Steuergruppe und ihr Arbeitsauftrag sind mit dem Gesamtkollegium
abgestimmt (Mandat).

* Inkleineren Systemen arbeitet haufig das Gesamtkollegium an SE-Fragen (ohne StG).

* In groBBen Systemen koordiniert die StG die Arbeit von SE-Arbeitsgruppen.

e Es gibt Regelungen und Absprachen zum Informationsfluss hinsichtlich der SE-Prozesse,
zu Protokollen, Einladungen etc.

» Esist geklart, an welchen Sitzungen die SEB teilnimmt und welche ohne sie stattfinden.



4. Wie verstehen die SEB ihre Rolle? Prozessbegleitung und/oder inhaltliche Expertise

Zu Beginn des Projektes, bei der Auswahl der SEB und auch bei deren Ausbildung war allen
Beteiligten klar, dass es zur professionellen Rolle eines SEB unabdingbar dazu gehort, Giber
beides zu verfligen: Gber Erfahrungen mit den inhaltlichen Aspekten von SE-Prozessen (als
Interner oder Externer) und liber ein beraterisches Know-How, das die externe Begleitung
eines solchen Prozesses liberhaupt erst moglich macht (Rollenklarheit, Arbeitsformen, Me-
thodenkompetenz, Kommunikationsfahigkeit, ,Standing” etc.).

Der Schwerpunkt in der Ausbildung lag letztendlich eher auf dem Verstandnis von Bera-
tung als Prozessbegleitung, da hier zunachst eine gewisse Standardisierung angestrebt
wurde und ja auch noch nicht klar war, welche inhaltlichen Themen nun tatsachlich von
den Schulen angefragt wiirden. Aus diesem Verstandnis ergab sich auch die Bezeichnung
,SE-Begleiter”.

Im Laufe der vierjahrigen Praxis hat sich jedoch gezeigt, dass die inhaltliche Feldkompe-
tenz mindestens genauso gefragt ist. Gerade bei Entwicklungsvorhaben wie ,Inklusion”,
LUnterrichtsentwicklung®,,Umgang mit Heterogenitat” u.a. werden neben allen Prozess-
kompetenzen von den SEB profunde Kenntnisse der Materie erwartet. Die passendere
Bezeichnung wiirde deshalb heute eher,Schulentwicklungsberater” lauten. Als interne
Entwicklungsaufgabe im Pool der SEB stehen deshalb weitere an inhaltlichen SE-Themen
orientierte gemeinsame Fortbildungen, der inhaltliche Austausch und die Nutzung der im
Pool und auBerhalb vorhandenen Ressourcen auf der Agenda.

Schwierig werden Begleitprozesse immer dann, wenn die SEB mehr in die Entwicklungsar-
beit investiert als die Beteiligten im System selber (Achtung:,Missionare landen im Koch-
topf”). Zum Selbstverstandnis der SEB zahlt deshalb auch, die Beteiligten im Laufe des
Prozesses immer mehr zur Selbsttatigkeit zu befahigen und zu ermuntern und letztlich den
Prozess aus eigener Hand und mit den eigenen Mitteln zu steuern und voranzutreiben.

Grundlage aller Rollenaspekte ist und bleibt eine Grundhaltung der Wertschatzung. Im
Konfliktfall kann das bedeuten, ,Tacheles” zu reden und den Konflikt zu benennen, aber im-
mer aus einer Haltung, die zwischen dem Respekt fiir die Person und dem ggf. schwierigen
Verhalten unterscheidet.

5. Nachhaltigkeit sichern

Der Erfolg von SE-Prozessen ist immer nur an der Nachhaltigkeit seiner Auswirkungen und
Ergebnisse zu messen. Aus unserer vierjahrigen Erfahrungen erscheinen daher vier Aspekte
besonders wichtig:

e Kommunikation ist das,Schmierdl” von Veranderungsprozessen. Erfolgreiche Schulent-
wicklung braucht dabei verlassliche und verbindliche Kommunikationsstrukturen.

» Systeme in Veranderung, d.h. vor allem die Menschen in diesen Systemen, brauchen
eine konstruktive und wertschatzende Kultur von wechselseitigen Riickmeldungen und
von Evaluation der (erfolgten oder nicht erfolgten) Veranderungsschritte, Gelingensbe-
dingungen und Hindernissen.

»  SE und SE-Begleitung brauchen deshalb Kontinuitat. Nur so ist Nachhaltigkeit zu si-
chern.

Und zum Abschluss als Hinweis an die SEB: sollten in einem SE-Prozess die Stolpersteine
und Hindernisse gegenuiber den fiir das Gelingen notwendigen Bedingungen liberwiegen,
gehort es zur Professionalitat der SEB, solche Prozesse ggf. erst gar nicht anzunehmen oder
sie zu gegebenem Zeitpunkt abzubrechen.
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