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um Kinder und Jugendliche bestmdglich auf ihrem Bildungs-
und Lebensweg zu unterstiitzen, missen Schulen sich
stetig weiterentwickeln. Schulentwicklung ist keine Option,
sondern eine Daueraufgabe, bei der es im Kern darum

geht, eine Schule besser zu machen. Jeden Tag. Aus Sicht
einer Schulleitung, die zwischen Unterrichtsorganisation,
Personalfiihrung, Blrokratie und akutem Krisenmanagement
oft kaum Zeit fir langfristige Entwicklung findet, kann das zu
einer sehr groBen Herausforderung werden — insbesondere
an Schulen im Brennpunkt. Schulentwicklung fangt damit
an, dass eine Schule systematisch ihre Bedarfe ermittelt,
sich Ziele steckt, diese im Blick behélt und verfolgt, dass
sie Prozesse etabliert, Rollen im Team definiert und das
Kollegium mitnimmt. Dies ist schon fiir gelibte und erst
recht flir ungelbte Schulleitungen eine riesige und gleich-
zeitig eine zentrale Aufgabe. Viele von ihnen, wenn auch
langst nicht alle, haben dafiir eine ausgebildete Begleitung
oder Beratung an ihrer Seite. Eine Person, die dabei hilft,
Strukturen aufzubauen, Prozesse nachhaltig anzulegen und
als ,critical friend" immer wieder einen wertvollen Tipp von
auBen geben kann.

Die Schulentwicklungsbegleitung war neben den Akademien
und dem Coaching ein zentrales Element unseres Programms
simpakt schulleitung” in Nordrhein-Westfalen, das sich
gezielt an Leitungen von Schulen im Brennpunkt richtete.
Uber drei Jahre wurden Schulleitungen begleitet. Das
Programm bildete die Grundlage fiir unsere Zusammenarbeit
mit Schleswig-Holstein (,PerspektivSchul-Programm®)

und Rheinland-Pfalz (,,S* Schule starken — starke Schule®).
Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber hat das Programm wissen-
schaftlich begleitet und den Einsatz der Schulentwicklungs-
begleitung oder SEB (iber den gesamten Programmzeitraum
untersucht. Einen Einblick in die Ergebnisse gibt er in diesem
Magazin gemeinsam mit Jane Pruitt und Julia Alexandra
Schneider.

Wir als Stiftung greifen regelméBig auf den Baustein der
Schulentwicklungsbegleitung zuriick, weil er sich bewéhrt
hat. In Nordrhein-Westfalen gibt es dazu bereits seit einigen
Jahren Erfahrungen, wie Susanne Rossbach von der Bezirks-
regierung Arnsberg in einem Gesprach mit uns schildert.

Die Bezirksregierung hat ein lbergreifendes Qualifizierungs-
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konzept fiir Schulentwicklungsberatung entwickelt, das nehmenden Schulen in ganz Deutschland angestoBen werden

2016 in einem Erlass mindete. Arnsberg hatte dabei die sollte. Bei dieser Aufgabe kénnen Schulentwicklungsbeglei-

Federfiihrung und bildet bis heute die Beraterinnen und tungen eine ganz wesentliche Rolle (ibernehmen. Das Beispiel

Berater fiir ganz NRW aus. aus Arnsberg zeigt, dass es bereits Konzepte fiir deren
Qualifikation gibt. Auch unsere gebiindelten Erfahrungen mit

Wie eine Schule konkret von einer externen Begleitung dieser Aufgabe finden Sie in diesem Magazin.

profitiert, zeigt das Schulportrat der Theodor-Storm-

Gemeinschaftsschule in Kiel. Schulleiter Carsten Haack Viel Freude bei der Lektire!

beschreibt, wie er gemeinsam mit einem externen Berater

Gber zehn Jahre hinweg nachhaltige Verdnderungen ange-

stoBen hat. In einem weiteren Interview spricht Schulent-

wicklungsberater Dr. Christoph Winkler nicht nur iber sein

Rollenversténdnis, sondern auch iber die ,historische {)-

Chance®, die er im Startchancen-Programm sieht, einen o (o

Beraterpool in allen Bundeslandern aufzubauen und dieses \

Instrument nachhaltig und flachendeckend den Schulen \

anzubieten. Dr. Markus Warnke
Geschéaftsflihrer der Wibben Stiftung Bildung

Diese Hoffnung haben wir auch. Denn gerade Schulen im

Brennpunkt brauchen Unterstiitzung in ihrem Entwicklungs-

prozess, der vom Startchancen-Programm an den 4.000 teil-



Eine Einordnung

Was genau mit Schulentwicklungsbegleitung, die
haufig auch als Schulentwicklungsberatung oder
Prozessbegleitung bezeichnet wird, gemeint ist,
ist bislang nicht klar definiert.

Forschende in diesem Themenfeld (z. B. Dedering et al.,
2013; Kamarianakis, 2021) verstehen darunter, sofern
der Begriff nicht auf den Prozess, sondern auf einen
Menschen bezogen wird, recht allgemein eine nicht dem
Kollegium angehdrige Person, die durch ihr Prozess-
und Expertenwissen in einem individuell festgelegten
Zeitraum Schulen dabei hilft, Schulentwicklungs-
prozesse anzuleiten und umzusetzen. Dabei nutzt

die externe Person unterschiedliche Arbeitsformen

und -weisen, um die schulischen Akteure bei der
Initiilerung, Implementierung und Institutionalisierung
von SchulentwicklungsmaBnahmen zu unterstitzen.
Konkret tragen Schulentwicklungsbegleitungen etwa
dazu bei, gemeinsam im Kollegium die Ausgangs-
situation der Schule zu beschreiben, Ziele fiir die Schul-
und Unterrichtsentwicklung klar herauszuarbeiten,
einzelne Prozesse zu priorisieren bzw. zu fokussieren
und bei der Umsetzung der jeweiligen Vorhaben zu
beraten. Ziel der Begleitung ist die Verbesserung der
padagogischen Qualitat der Einzelschule.

Die wenigen bisher vorgelegten Studien zur Schul-
entwicklungsbegleitung weisen darauf hin, dass eine
staatlich wie auch nicht staatlich organisierte externe
Begleitung von Schulen im Zuge ihrer Entwicklungs-
arbeit in der Praxis inzwischen weit verbreitet ist
(Adenstedt, 2016; Dedering et al., 2013). Mit Blick

auf Programme fiir Schulen im Brennpunkt in den
Bundesldndern zeigt sich, dass Schulentwicklungs-
begleitende bzw. -beratende haufig in die Programm-
strukturen einbezogen werden — wie beispielsweise
in den Programmen ,impakt schulleitung®,
~PerspektivSchulen” oder ,23+ Starke Schulen®.

Auch im Startchancen-Programm des Bundes

und der Lander, das 4.000 Schulen seit 2024 eine
besondere Unterstiitzung verspricht, wird der
Schulentwicklungsbegleitung eine wichtige Rolle
zugesprochen (Bundesministerium fir Bildung und
Forschung, 2024).

Fir die zunehmende Relevanz der Schulentwicklungs-
begleitung an Schulen im Brennpunkt sprechen auch
aktuelle Stiftungsinitiativen: etwa die Kooperation der
Robert Bosch Stiftung mit der Deutschen Akademie

fiir Padagogische Fiihrungskrafte (DAPF) und der

TU Dortmund zur Entwicklung einer Qualifizierungsreihe
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fiir Schulentwicklungsberatung an Schulen in herausfor-
dernder Lage, das ,Austauschforum Schulentwicklung —
Beraterinnen und Berater im Dialog” der Deutschen
Kinder--und Jugendstiftung sowie eine wissenschaft-
liche Expertise von Kathrin Dedering und Kathrin
Racherbdumer zum Thema, die von der Robert Bosch
Stiftung geférdert wird. Auch die Wibben Stiftung
Bildung setzt sich seit Beginn ihrer Arbeit fir und mit
Schulen im Brennpunkt mit dem Thema anhand von
unterschiedlichen Zugéngen systematisch auseinander.

Aber welche Bedeutung hat die Schulentwicklungs-
begleitung in der Arbeit der Wibben Stiftung Bildung?
Neben Akademien zur Professionalisierung, Coaching
und einem Projektbudget wurde Schulentwicklungs-
begleitung als ein zentraler Baustein in Unterstiit-
zungsprogramme fiir Schulleitungen an Schulen im
Brennpunkt integriert. In enger Kooperation mit Bezirks-
regierungen und verschiedenen Bundeslédndern konnten
folgende Unterstiitzungsprogramme entwickelt werden:
~impakt schulleitung®, ,impakt schulleitung digital®,
~PerspektivSchul-Programm®, ,,S* Schule starken —
starke Schule” sowie ,GANZTAGSSCHULE GEMEINSAM
GESTALTEN“ und ,,JuMbb — Junge Menschen bildungs-
gerecht begleiten®. Die Impulse und Anregungen fir

die Schulleitungen im Rahmen der Akademien konnten
dabei mithilfe der Schulentwicklungsbegleitung fir

die jeweilige Schule Ubersetzt werden, d. h., dass die
Schule bei der Planung und Umsetzung des selbst
gewahlten Schulentwicklungsprojekts unterstiitzt
wurde. In diesem Zusammenhang lieB sich auch eine
entsprechende Forschung zu Schulentwicklungs-
begleitung anstoBen, die Einblicke unter anderem

zum Nutzen, zu den Gelingensbedingungen und Beson-
derheiten der Begleitung von Schulen im Brennpunkt
generieren sollte (= SEITE 9).

Die gesammelten Erfahrungen und Erkenntnisse

sind in Qualifizierungs- und Reflexionsformate fiir

Schulentwicklungsbegleitende bzw. -beratende

in unterschiedlichen Transferkontexten mit Blick auf

die Arbeit mit Schulen im Brennpunkt (z. B. in Ldnder-
kooperationen im Startchancen-Programm) einge-

flossen. Darlber hinaus hat die Stiftung bereits eine
offene Austauschreihe fiir Schulentwicklungs-
begleitende bzw. -beratende durchgefiihrt. Weitere
Dialogformate zur Schulentwicklungsbegleitung im
Brennpunkt, die sich insbesondere an die Verant-
wortlichen in den Bundesléndern richten, sind gerade
in Planung.

Die Erfahrungen in den beschriebenen Kontexten
zeigen, dass eine gute Schulentwicklungsbegleitung
einen wesentlichen Beitrag zur Entwicklung an Schulen
im Brennpunkt leisten kann. Das Spezifische von
Schulentwicklungsbegleitung an diesen Schulen lasst
sich aus unserer Sicht auf die Ausgangssituation der
Schiilerinnen und Schiiler zuriickfihren: die Gleich-
zeitigkeit und die Verdichtung unterschiedlicher Heraus-
forderungen wie beispielsweise Armut, Bildungsferne
und Diskriminierung. Um Schulen dabei zu unterstiitzen,
dieser Ausgangssituation pddagogisch sinnvoll zu
begegnen und ein zentraler Ort zur Ermdglichung von
Teilhabe fir alle Schilerinnen und Schiiler zu sein, ist
Schulentwicklungsbegleitung ein wichtiges Scharnier.

Gute Schulentwicklungs-
begleitung kann einen
wesentlichen Beitrag zur
Entwicklung an Schulen
im Brennpunkt leisten.
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von Prof. Dr. Stephan Gerhard Huber, Julia Alexandra Schneider und Jane Pruitt

Was macht eine gute externe Schulentwicklungsbegleitung
aus? Wie gelingt sie — insbesondere in herausfordernder
Lage? Die Fragen gewinnen nicht nur mit Blick auf das
Startchancen-Programm zunehmend an Relevanz.

Die Begleitstudie zum Programm ,impakt schulleitung”

hat Giber einen Zeitraum von neun Jahren (2015-2024)
systematisch Daten erhoben und ausgewertet. Der Beitrag
fasst die zentralen Ergebnisse zusammen - mit Blick auf
Gelingensbedingungen und strukturelle Anforderungen an
Schulentwicklungsbegleitung.

1. BEGLEITUNG DER SCHULENTWICKLUNG
ALS UNTERSTUTZUNGSANGEBOT

In den letzten Jahren gewinnt Schulentwicklungsbegleitung
(SEB) als Unterstiitzungsangebot fiir Schulen zunehmend

an Bedeutung. Bei Schulentwicklungsbegleitung — auch
bezeichnet als Schulentwicklungsberatung oder Prozessbe-
gleitung — handelt es sich um ein Unterstitzungsangebot
fir Schulen Gber einen langeren Zeitraum durch eine externe

Person in der Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitat
schulischer Arbeit (Huber & Pruitt, 2023, 2024; Huber, 2022a;
Huber et al., 2022). Besonders Schulen im Brennpunkt (Huber,
Schneider & Pruitt, 2020) sehen sich oft mit komplexen
Anforderungssituationen konfrontiert, wo externe Beratung
fir die Schulentwicklung hilfreich ist (vgl. Huber, 2018; Huber,
2022b; Mintrop, 2020).

Die zunehmende Relevanz der SEB fiir diese Schulen zeigt
sich besonders deutlich in groBangelegten Bundesprogram-
men wie dem Startchancen-Programm, das 2024 mit einer
zehnjahrigen Laufzeit gestartet ist und explizit Schulent-
wicklungsberatung bzw. Schulentwicklungsbegleitung als
einen zentralen Baustein beinhaltet (vgl. Bundesministerium
fir Bildung und Forschung, 2024). Zugleich etabliert sich

ein wachsender Forschungsbereich zur SEB. Trotz dieser
Entwicklungen gibt es vor allem im deutschsprachigen Raum
nur wenig Forschung dariiber, wie sich SEB, inshesondere
an Schulen im Brennpunkt, konkret gestaltet und welche
Faktoren zum Gelingen der Beratungsprozesse beitragen
(vgl. Altrichter et al., 2021; Dedering, Kamarianakis & Racher-
baumer, 2022).
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Der folgende Beitrag geht diesen Fragen nach. Er stellt
dabei jeweils zunachst Befunde aus bereits vorliegenden
Studien vor und geht dann jeweils auf das konkrete
methodische Vorgehen und die Ergebnisse aus der
Begleitstudie des Programms ,impakt schulleitung®

(= INFOKASTEN) ein — einer finfjéhrigen langsschnittlichen
Mixed-Methods-Studie mit Schulen unterschiedlicher
Schularten in sozial benachteiligtem Umfeld in Nordrhein-
Westfalen (vgl. Huber et al., 2022).

Zur Erforschung der SEB wurden dabei neben Daten aus
Befragungen der Schulleitungen und der Kollegien leitfaden-
gestiitzte Interviews mit schulischen Vertreterinnen und
Vertretern und Beratungspersonen sowie Prozesstagebiicher
und Projektplane der Projektschulen analysiert. Zu den
interviewten schulischen Vertreterinnen und Vertretern
gehdren Schulleitungen, stellvertretende Schulleitungen,
Mitglieder der Steuergruppen, Lehrpersonen, Sozial- und
Sonderpéddagoginnen und -paddagogen, Erzieherinnen und
Erzieher sowie Leitende und Mitarbeitende des offenen
Ganztagsschulbetriebs. Die Prozesstageblicher umfassten
Protokolle, die von den Beratungspersonen begleitend zu
jeder Beratungssitzung verfasst wurden. Diese methodische
Herangehensweise ermdglichte es, sowohl quantitative
Veranderungsmuster als auch qualitative Prozessdynamiken
zu erfassen.

Konkret widmet sich dieser Beitrag folgenden Fragestel-
lungen: Wie werden die Qualitét und der Nutzen von SEB
von den Schulen eingeschétzt? Wie gestaltet sich die SEB
an Schulen mit einem hohen Anteil an sozial benachteiligten
Schilerinnen und Schiilern konkret in der Praxis? Welche
Rollen bernehmen die Beratungspersonen? Was sind
typische Phasen und Ablaufmuster? Welche Inhalte werden

bearbeitet und welche Formate, Verfahren und Methoden
kommen dabei zum Einsatz? Und was sind Gelingens-
bedingungen auf den Ebenen der Beratungsperson, der
Schule und des gemeinsamen Arbeitskontexts? Diese Fragen
sind nicht nur fir die Weiterentwicklung entsprechender
Programme fiir Schulen im Brennpunkt relevant, sondern auch
von zentraler Bedeutung flr das grundlegende Verstandnis
von externer Schulentwicklungsbegleitung.

2. QUALITAT UND NUTZEN VON
SCHULENTWICKLUNGSBEGLEITUNG

Im Hinblick auf die Einschédtzung der Qualitdt und des
Nutzens von SEB liegen erste empirische Befunde aus Sicht
der Beratungspersonen und Schulen aus dem deutsch-
sprachigen (Dedering et al., 2013; Goecke, 2018; Holzépfel,
2008) und internationalen Forschungskontext (Chapman
et al., 2011) vor. So wurde geméB den Forschungsarbeiten
von Holzépfel (2008, S. 195) sowohl aus Sicht der Schulen
als auch der Beratungspersonen der Beitrag von SEB fiir
den Entwicklungsprozess von Schulen als eher gering
eingeschétzt — wobei Mitglieder der Evaluations- bzw.
Steuergruppe, die in engerem Kontakt mit der Beratungs-
person standen, SEB ein deutlich gréBeres Wirken
zuschrieben. Demgegeniber wurde der Gesamtnutzen

im Rahmen der Studie rund um das Forschungsteam von
Dedering et al. (2013) und Goecke (2018) insgesamt als
recht positiv eingeschétzt. Besonders positiv wurde

der Nutzen von SEB-Prozessen bewertet, die ldnger als
zwei Jahre andauerten und an Schulen mit einem hohen
Schulentwicklungsniveau hinsichtlich ihrer Aktivitdten
stattfanden (Dedering et al., 2013).

simpakt schulleitung” zielte darauf ab, Schulleiterinnen und Schulleiter von
Schulen im Brennpunkt zu starken und sie bei der Weiterentwicklung ihrer
Schule zu unterstiitzen. Das Programm umfasste verschiedene Bausteine:
Akademien zur Professionalisierung, personliches Flihrungskréftecoaching,
ein Projektbudget sowie Schulentwicklungsbegleitung.

Die SEB war in ,,impakt schulleitung” als Prozessbegleitung und unterstiitzende
Strukturierung des Entwicklungsprozesses an der Schule sowie auch der
wirkungsorientierten Planung eines konkreten Schulentwicklungsprojekts
konzipiert. Jeder Programmschule stand dabei ein Stundenkontingent von

33 Stunden zur Verfiigung. Teilgenommen am dreijahrigen Programm haben

75 Schulen im Brennpunkt in Nordrhein-Westfalen.
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Die Untersuchung der Qualitadt von SEB in ,impakt schul-
leitung®, differenziert nach Prozess- und Ergebnisqualitat,
beruht auf einer Befragung von Mitarbeitenden der Schulen,
die direkt mit der SEB arbeiteten. Zum ersten Erhebungszeit-
punkt haben insgesamt 73 Schulen (davon 73 Schulleitende,
380 Mitarbeitende) an der Befragung teilgenommen,

zum zweiten und dritten Erhebungszeitpunkt 69 Schulen
(davon in t2: 67 Schulleitende, 271 Mitarbeitende und in t3:
68 Schulleitende, 329 Mitarbeitende). Die Ergebnisse
basieren auf den Mittelwerten der drei Erhebungszeitpunkte,
wobei pro Erhebungszeitpunkt die Daten aller befragten
Personen pro Schule aggregiert wurden. Einige Skalen
wurden nur zum dritten Erhebungszeitpunkt eingesetzt.

Die Prozessqualitat der SEB wurde anhand der Ein-
schéatzungen zur Ambitioniertheit der Ziele, Beziehung
zwischen Beratungsnehmenden und Beratungspersonen,
Kompetenz der Beratungsperson und Prozessgestaltung
der SEB erfasst. Die Ergebnisqualitat der SEB wurde anhand
der Einschatzungen zu ihrem Nutzen, der Zielerreichung
(der gesetzten Ziele), der Kompetenzentwicklung und durch
SEB bewirkte Verhaltensanderungen und Organisations-
verdnderungen abgebildet.

Forschungsbeitrag — Schulentwicklungsbegleitung im Programm ,impakt schulleitung® 1"

Insgesamt zeigen die Auswertungen zur Prozess- und
Ergebnisqualitdt der SEB durchweg positive Bewertungen
(vgl. Huber et al., 2022 fiir eine ausfihrlichere Darstellung
der Ergebnisse). Hinsichtlich der Prozessqualitat der SEB
bewerteten Schulleitungen und beteiligte Mitarbeitende
auf einer fiinfstufigen Skala, wobei 5 einem hohen

und 1 einem niedrigen Wert entspricht, die Beziehung zu
den Beratungspersonen (M=4.22, SD = 0.45) und deren
fachliche Kompetenz (M =4.26, SD = 0.62) besonders hoch.
Auch die Prozessgestaltung (M =4.07, SD=0.55) und die
Ambitioniertheit der Ziele (M =3.97, SD =0.61) wurden
positiv eingeschéatzt. Bei der Ergebnisqualitat erhielten
sowohl der Nutzen des Angebots (M=4.22, SD=0.47) als
auch die Zielerreichung (M =3.78, SD = 0.64), die Kompetenz-
entwicklung (M =3.94, SD =0.60), die Verhaltensanderung
(M=3.68, SD=0.61) und die Organisationsverédnderung
(M=4.00, SD=0.82) durch die SEB eine positive Einschatzung.
(> GRAFIK UNTEN)

Mithilfe von Korrelationen nach Pearson wurde zudem unter-
sucht, wie die Einschatzungen zu den Prozess- und Ergebnis-
qualitaten der SEB zusammenhéngen. Die Ergebnisse zeigen,

Bewertung der Prozess- und Ergebnisqualitat der SEB
1 = niedrige Bewertung, 5 = hohe Bewertung (M = Mittelwert, SD = Standardabweichung)

Fachliche Kompetenz der Beratungspersonen: M=4.26, SD = 0.62
T T e e o o o T 0y R e LW oy Ty i g e oW e o, W 2 o il 1 G - Ve

Beziehung zu den Beratungspersonen: M=4.22, SD =0.45

Prozessgestaltung: M=4.07, SD = 0.55

Ambitioniertheit der Ziele: M=3.97, SD = 0.61

Nutzen des Angebots: M=4.22, SD =0.47
Organisationsveranderung: M=4.00, SD=0.82
Kompetenzentwicklung: M=3.94, SD=0.60
Zielerreichung: M=3.78, SD =0.64

Verhaltensadnderung: M=3.68, SD=0.61
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dass Schulen, die die Ziele der SEB als ambitioniert ein-
schéatzten, die Ergebnisqualitdt insgesamt positiver
bewerteten (Angebotsnutzen (r=.31, p <.01), Zielerreichung
(r=.28, p <.01), Kompetenzentwicklung (r=.41, p <.01),
Verhaltensdnderung (r=.41, p <.01) und Organisations-
verdnderung (r=.41, p <.01)). Besonders stark hédngen die
Wahrnehmung der Schulen zur Beziehung mit der SEB
(z.B. Angebotsnutzen: r=.86, p <.01), die Einschatzung
ihrer Kompetenz (z.B. Angebotsnutzen: r=.75, p <.01) und
die Prozessgestaltung (z.B. Verhaltensénderung: r=.91,

p <.01) mit der Einschatzung der Ergebnisqualitaten

der SEB zusammen. Fir das Stundenkontingent zeigen
sich Uberwiegend kleine negative und nicht signifikante
Korrelationen zu den Ergebnisqualitaten. Lediglich bei der
Zielerreichung ist ein schwach positiver Zusammenhang
zu beobachten (r=15), der jedoch nicht signifikant ist.
Bei der Sitzungsdauer ergibt sich ein differenzierteres
Bild: Wahrend die meisten Korrelationen schwach und nicht
signifikant sind, zeigt sich bei der Zielerreichung ein
kleiner, aber signifikanter positiver Zusammenhang
(r=.29, p<.05). Insgesamt spricht dies dafir, dass ein
hoherer Zeitaufwand nicht automatisch mit besseren
Ergebnisqualitadten verknipft ist, jedoch in Bezug auf die
Zielerreichung eine Rolle spielen kann.

Die Untersuchung der Auswirkungen von SEB erfolgte
ebenfalls quantitativ und beruhte neben dem Fragebogen
zur Einschétzung der Qualitadt und des Nutzens der SEB
auf einem weiteren Fragebogen. Dieser bezog sich auf

die Arbeitssituation und Schulqualitdt und wurde im
Gesamtkollegium eingesetzt. Mithilfe von autoregressiven
Regressionsanalysen wurde untersucht, wie die Ergebnis-

Es zeigt sich eine
hohe Vielfalt und
Komplexitat in
der Beratungspraxis —
sowohl zwischen
als auch innerhalb
der einzelnen
Beratungsprozesse.

qualitaten der SEB iber die Programmlaufzeitmit verschie-
denen Schulqualitdtsmerkmalen einhergehen. Dabei wurde
jeweils ein Merkmal der Schulqualitdt zum dritten Messzeit-
punkt (abhangige Variable) unter Kontrolle derselben Variable
zum ersten Messzeitpunkt (Kontrollvariable t1) sowie ein
Merkmal der Ergebnisqualitat (Einflussfaktor, Effektvariable)
eines Programmbausteins/einer Intervention regressiert.

Besonders deutliche Zusammenhange zeigen sich im Bereich
der Handlungskoordination der Steuergruppe: Héhere
Einschatzungen zum Angebotsnutzen (8=.32, p <.01), zur
Zielerreichung (8=.29, p <.01) und Kompetenzentwicklung
(B=.27, p <.01) sowie zu wahrgenommenen Verhaltens-
anderungen (8=.31, p <.01) durch die SEB stehen jeweils
signifikant mit einer verbesserten Handlungskoordination
der Steuergruppe in Verbindung. Auch mit den wahrgenom-
menen Organisationsveréanderungen zeigt sich ein positiver,
wenngleich schwécherer Zusammenhang (=16, p <.05).

Fir das Kommunikationsklima zeigen sich ebenfalls

positive Zusammenhénge: Sowohl eine als Folge der SEB
wahrgenommene Kompetenzentwicklung (8=11, p <.05)

als auch Verhaltensanderungen (8=12, p <.05) sind mit
einer Verbesserung des schulischen Kommunikationsklimas
assoziiert. Darliber hinaus zeigt sich ein signifikanter
Zusammenhang zwischen der wahrgenommenen Kompetenz-
entwicklung durch die SEB und einer verbesserten pro-
grammatischen Kooperation (8=12, p <.01). Fir andere
Merkmale der Schulqualitéat, wie Eigenverantwortung und
Innovation, Unterrichtskooperation sowie die Kooperation
mit externen Partnern, konnten hingegen keine signifikanten
Zusammenhange mit den Ergebnisqualitaten der SEB nach-
gewiesen werden.
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Diese Ergebnisse geben erste Hinweise auf die Bedeutung
einer qualitativ hochwertigen Umsetzung der SEB: Je starker
Schulen die Intervention als wirksam wahrnehmen, desto
positiver fallen die Verbesserungen zentraler Merkmale der
Schulqualitat aus.

3. ARBEITSWEISEN VON
SCHULENTWICKLUNGSBEGLEITUNG

Rolle der Schulentwicklungsbegleiterinnen
und -begleiter

Mit Blick auf die Rollen und Funktionen der Beratungs-
personen konnte Tajik (2008) in einer umfangreichen
Analyse von mehr als 25 Studien eine groBe Vielfalt dieser
ausmachen und die Beratungspersonen in drei breitere
Rollenkategorien zusammenfassen: Unterstitzende
(facilitators), kritische Freundinnen und Freunde (critical
friends) und technische Expertinnen und Experten
(technical experts). In der Rolle der ,facilitators” unter-
stitzen die Beratungspersonen im Wesentlichen die
Schulen in den verschiedenen Prozessen der Schul-
entwicklung. Als ,critical friends" spiegeln die Beratungs-
personen in erster Linie die Handlungen der schulischen
Akteurinnen und Akteure, um diese in eine systematische
und kritische Analyse ihrer Praktiken einzubeziehen. Sie
kénnen also Verdnderungen anregen, indem sie Annahmen,
Werte und Praktiken der Verdnderung in Schulen in Frage
stellen. Als ,technical experts” wiederum geben sie

den schulischen Akteurinnen und Akteuren explizite
Anweisungen fir den Entwicklungsprozess und unter-
stitzen die Schulen bei der Mobilisierung von Ressourcen
und Fachwissen.

Im Kontext von ,impakt schulleitung” wurden weitergehende
qualitative Analysen zu den Rollen der Beratungspersonen
durchgefiihrt. Diese beruhen auf leitfadengestitzten, halb-
strukturierten Einzelinterviews mit elf Beratungspersonen,
die insgesamt 50 Projektschulen begleitet haben (siehe
auch Schneider & Huber, in Vorb. a). Ergdnzend wurden die
Prozesstageblicher und 40 leitfadengestitzte, halbstruktu-
rierte Einzel- und Gruppeninterviews mit Vertreterinnen und
Vertretern aus zehn dieser Projektschulen ausgewertet.

Die Analysen sowohl der Interviews mit den verschiedenen
Akteursgruppen als auch der Prozesstageblicher mittels
qualitativer Inhaltsanalyse (nach Mayring, 2015) zeigen, dass
Beratungspersonen im Prozess der SEB viele verschiedene
Rollen einnehmen. Diese lassen sich fiinf iibergeordneten
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Kategorien zuordnen, die sich in der Ausprdgung dessen unter-
scheiden, wie viel Verantwortung die Beratungsperson fiir den
Entwicklungsprozess und das Beratungsergebnis Gbernimmt.

Es zeigen sich zum einen die von Tajik (2008) formulierten
Rollenkategorien, namlich:
- Unterstiitzer/-in:
Unterstlitzende Begleitung des Schulentwicklungs-
prozesses ohne Verantwortung fiir das Beratungsergebnis
- Kritische/-r Freund/-in:
Analyse und kritisches Hinterfragen bestehender
Annahmen, Werte und Praktiken
Die Rolle als technische Expertinnen und Experten (technical
experts) wurde aufgrund der Analysen angepasst, namlich:
- Fachliche/-r Expertin/Experte:
Einbringen von Fachwissen und konkreten Inhalten
zu spezifischen Themen
- Leiter/-in und Entscheider/-in:
Aktive, direktive Steuerung des Schulentwicklungs-
prozesses durch Losungsvorschlage, Prozessleitung und
das Treffen von Entscheidungen
Zum anderen l&sst sich in unserer Studie eine weitere Rollen-
kategorie identifizieren, namlich:
- Impulsgeber/-in:
Inhaltliche Anregung mit Offenheit gegenlber der Umsetzung

Wie angedeutet wurde hinsichtlich der Rolle als technische
Expertinnen und Experten (technical experts) eine Differenzie-
rung in fachliche Expertinnen und Experten sowie Leitende und
Entscheidende vorgenommen. Wahrend sich beide Rollen durch
eine direktive Herangehensweise auszeichnen, unterscheiden
sie sich grundlegend in ihrer Orientierung auf ein inhaltliches
Ergebnis oder den Prozess. Die oder der Leitende bzw. Ent-
scheidende arbeitet primér prozessorientiert und Gbernimmt
die Leitung und aktive Steuerung des Entwicklungsprozesses,
ohne dabei auf ein spezifisches Endergebnis zu fokussieren.

Schulentwicklungs-
begleiterinnen und
-begleiter nehmen
viele verschiedene

Rollen ein.
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Der fachliche Experte bzw. die fachliche Expertin hingegen
agiert ergebnisorientiert und stellt gezielt Fachwissen zur
Verfligung, um konkrete inhaltliche Losungen und Resultate
zu erreichen.

Dariber hinaus konnte im Rahmen der Analysen noch die
Rolle des oder der Impulsgebenden als weitere Kategorie
identifiziert werden. Im Rahmen dieser bringt die Beratungs-
person zwar inhaltliche Anregung in Form von Impulsen

ein und arbeitet dabei ergebnisorientiert, agiert aber im
Vergleich zur Rolle der fachlichen Expertinnen und Experten
nondirektiv und tberldsst der Schule die vollstandige
Autonomie tber den Umgang mit diesen Impulsen.

Wie in der Abbildung unten dargestellt zeigt sich in den
Ergebnissen zu den Rollen ein Spannungsfeld zwischen
ergebnisoffener Bedirfnisbegleitung (nondirektiv, prozess-
orientiert) und strategischer Expertenberatung (direktiv,
ergebnisorientiert). Dabei ist der kritische Freund bzw.

die kritische Freundin in der Mitte angeordnet, weil die
Beratungsperson in dieser Rolle weder rein passiv wie eine
neutrale Prozessbeobachtung noch direktiv im klassischen

Sinne einer Expertenberatung agiert. Als kritischer Freund
oder kritische Freundin beobachtet, analysiert und spiegelt
die Beratungsperson Strukturen, Abldufe und Kommunika-
tionsmuster, ohne dabei selbst Entscheidungen zu treffen,
aktiv zu steuern oder explizite fachliche Inhalte hinein-
zugeben. Dennoch kann diese analytische Spiegelung eine
steuernde Wirkung entfalten, da sie den Beteiligten neue
Perspektiven auf ihre eigenen Prozesse erdffnet.

Obwohl sich die befragten Beratungspersonen in den Inter-
views mehrheitlich als Prozessberatende und -begleitende
beschrieben, die ausschlieBlich Prozessverantwortung
Ubernehmen, zeigt die Analyse ihrer Tatigkeitsbeschreibun-
gen anhand der Prozesstageblcher und Interviews eine
oft hybride Praxis. In der Praxis kombinieren viele Beratungs-
personen Elemente der Prozess- und Expertenberatung in
unterschiedlichen Gewichtungen. Wenngleich das Programm
fir die Beratungspersonen eine Rolle als Prozessbegleite-
rinnen bzw. -begleiter vorsah, kollidierte dieser Auftrag

und auch das eigene Beratungsverstandnis der Beratungs-
personen allerdings wiederholt mit den Erwartungen einer
strategischen, direktiven Expertenberatung auf Seiten

Rollen von Schulentwicklungsbegleiterinnen und -begleitern

(Schneider & Huber, in Vorb. a)

ergebnisorientiert

Impulsgeber/-in

nondirektiv €

Kritische/-r

Freund/-in

Fachliche/-r
Experte/-in

> direktiv

Leiter/-in und
Entscheider/-in

prozessorientiert
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einiger Schulen. Aufféllig ist bei rund der Halfte der Schulen
ein ausgepragtes Bedliirfnis nach einer aktiven Mitwirkung
oder sogar Verantwortungs- und Gestaltungsibernahme
durch die Beratungsperson. Dieses hangt mdglicherweise
mit den besonderen Anforderungen und spezifischen
Belastungen des Schulstandorts im Brennpunkt zusammen,
die den eigenstandigen Entwicklungsprozess erschweren
und die dafir verfligbaren Kapazitaten begrenzen kénnen
und daher den Wunsch nach einer Beratungsperson hervor-
rufen, die ergebnisorientiert, direktiv, aktiv mitwirkend und
auch Aufgaben Gbernehmend agiert.

Phasen und Ablauf
der Schulentwicklungsbegleitung

In Bezug auf die Phasen der SEB wurden erste empirische
Befunde von Goecke (2018) und zuletzt von Cuklevski

und Schwarz (2021) in den Diskurs eingebracht, die auch
von Handreichungen (z. B. Huber et al., 2014; Rolff, 2023)
zum SEB-Prozess postuliert werden, bestehend aus
verschiedenen aufeinanderfolgenden Phasen, wie etwa:
Kontakt-, Bestandsaufnahme-, Strategieentwicklungs-,
Strategieumsetzungs- und Evaluationsphase. Goecke (2018)
konstatiert aber, dass der tatsdchliche Ablauf in der Praxis
oft nicht jenem theoretischen Idealtyp entspreche. So
seien Entwicklungsnotwendigkeiten in den untersuchten
Schulen héufig bereits vor Inanspruchnahme der Bera-
tungsleistung identifiziert worden, wodurch die in
Handreichungen oft postulierte Bestandsaufnahmephase
entweder ganz wegfalle oder ,verhéltnisméBig kurz”
(Goecke, 2018, S. 388) ausfalle. Auch die wiederholten
Unterbrechungen im Verlauf der SEB liefern entsprechende
Hinweise auf eine standortspezifisch erhéhte Belastungs-
situation, da diese Schulen hdufiger mit einem héheren
Krankenstand oder Personalfluktuation konfrontiert sind
(vgl. Chiang, Clark & McConnell, 2017; Sass, Hannaway, Xu,
Figlio & Feng, 2012).

Die Auswertung der Phasen der SEB im Kontext von
~impakt schulleitung” erfolgte anhand einer qualitativen
Inhaltsanalyse von leitfadengestiitzten, halbstrukturierten
Einzelinterviews mit elf Beratungspersonen, die insgesamt
50 Projektschulen begleitet haben und am Ende der Bera-
tungsprozesse befragt wurden (siehe auch Schneider &
Huber, in Vorbereitung a). Ergdnzend wurden die Prozess-
tageblcher und 40 leitfadengestitzte, halbstrukturierte
Einzel- und Gruppeninterviews mit Vertreterinnen und
Vertretern aus zehn dieser Projektschulen mithilfe einer
qualitativen Inhaltsanalyse (nach Mayring, 2015) ausge-
wertet.
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Bei den Ergebnissen zeigt sich ein spezifisches Muster aus
aufeinander aufbauenden Phasen (vgl. Schneider & Huber,

in Vorb. a), das eine hohe Ubereinstimmung mit den von
Huber, Hader-Popp & Schneider (2014) beschriebenen Phasen
der SEB aufweist. Der SEB-Prozess beginnt mit der Kontakt-
aufnahme (Matching) und Auftragsklarung, gefolgt von einer
Bestandsaufnahme der schulischen Ist-Situation. Diese
mindet in eine Strategieentwicklungsphase, in welcher Ziele
und MaBnahmen definiert werden. Nach der Umsetzung
schlieBt der SEB-Prozess idealerweise mit seiner Evaluation
ab. (- GRAFIK UNTEN)

Obwohl diese Phasen Uber die untersuchten Falle hinweg
wiederkehrend erkennbar waren, zeigte sich, dass nicht
jeder SEB-Prozess immer nach diesem Muster verlauft.

Phasen der Schulentwicklungsbegleitung
(vgl. Schneider & Huber, in Vorb. a)

Kontaktaufnahme
und Auftrags-
kldrung

Bestands-

aufnahme
der schulischen
Ist-Situation

Strategie-
entwicklung
(Ziele und
MaBnahmen)

Strategie-
umsetzung

5_ Evaluation
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Zwischen den einzelnen Phasen kam es immer wieder zu
Zwischenreflexionen und entsprechenden Nachjustierungen
oder Unterbrechungen durch akute Themen, Krisen oder
Herausforderungen (z. B. Personalfluktuation, hoher
Krankenstand) im Schulalltag oder Abbriichen der SEB.
Dariiber hinaus wurde auch von Stagnationen in Phasen
der Bestandsaufnahme und der Strategieentwicklung
berichtet, etwa weil es zu keiner Einigung auf konkrete
Entwicklungsprojekte kam oder der Fokus auf die Recht-
fertigung und detaillierte Reflexion der bestehenden
schulischen Situation bzw. der schwierigen Lage gerichtet
war, ohne dass Uberhaupt konkrete MaBnahmen oder Ideen
fir die Schulentwicklung erarbeitet wurden. Diese Befunde
weisen auf einen Zusammenhang mit den spezifischen
Anforderungssituationen von Schulen im Brennpunkt hin.

Inhalte und Themen
der Schulentwicklungsbegleitung

Im Hinblick auf die Inhalte und Themen von SEB konnten im
deutschsprachigen Kontext etwa im Zuge des Forschungs-
projekts von Dedering et al. (2013) und Goecke (2018)
oder von Adenstedt (2016) und Schénig (2000) empirische
Befunde erbracht werden. Besonders héufige Beratungs-
themen sind demnach etwa die Schulprogramment-
wicklung, Teamentwicklung/Kooperation und Diagnostik/
individuelle Férderung (Goecke, 2018, S. 297).

Die Auswertungen aus ,impakt schulleitung” zu den Inhalten
und Themen der SEB mittels qualitativer und quantitativer
Inhaltsanalyse von 60 Prozesstageblichern und 57 Projekt-
planen zeigen eine groBe Vielfalt an Themen sowohl
zwischen als auch innerhalb einzelner SEB-Prozesse

(vgl. Forcella & Huber, in Vorb. a). Diese lassen sich den
zentralen Bereichen des Handlungsmodells Schulgestaltung
(basierend auf Huber, 2003; Huber, Schneider & Lussi, 2025) —
Unterricht und Erziehung, Personal, Organisation sowie

Oft ist das erste Ziel,
ein Ziel zu finden.

Bildungslandschaft (Vernetzung der Schule) — zuordnen und
beschranken sich meist nicht auf ein Thema pro Schule.

Viele Inhalte und Themen bezogen sich auf den Bereich
Unterricht und Erziehung, mit einer hohen Vielfalt.
Zentrales Thema war hier insbesondere Individualisiertes
Lernen (671 Prozent der Schulen), gefolgt von der Férderung
der Selbststéndigkeit und Partizipation der Schilerinnen und
Schiiler (40 Prozent der Schulen). Weitere Themen umfassten
die Erarbeitung von Unterrichtsmaterialien (33 Prozent

der Schulen), kooperatives Lernen (26 Prozent) und Sprach-
forderung (23 Prozent der Schulen), was die Breite der
unterrichtsbezogenen Entwicklungsarbeit unterstreicht.

Ein zentrales Thema im Bereich Personal war die Verbes-
serung der Kommunikation und Kollaboration im Team

(28 Prozent der Schulen), erganzt durch MaBnahmen zur
mentalen Gesundheit und zum Umgang mit Konflikten, die
jeweils 11 Prozent der Schulen beschéaftigten.

Im Bereich der Organisation standen Einigung zu und
Erstellung von Regularien mit Angaben von 70 Prozent der
Schulen klar im Vordergrund, wobei Konzepte, Regelwerke
und Leitbilder entwickelt werden. Zuséatzlich arbeiten

den Auswertungen zufolge 23 Prozent der Schulen an der
Struktur- und Prozessoptimierung, wahrend Raum und
Infrastruktur sowie Projektplanung weitere wichtige Aspekte
darstellen.

In wenigen Féllen bezogen sich die Inhalte der SEB auf

die Vernetzung der Schule mit der Bildungslandschaft.

16 Prozent der Schulen arbeiten demnach an der Eltern-
zusammenarbeit und lediglich 7 Prozent an der Vernetzung
mit externen Organisationen.

Im Kontext der Begleitstudie von ,impakt schulleitung®

war aufféllig, dass in fast der Hélfte aller untersuchten
Schulen (48 Prozent) als Ziel formuliert wurde, zunédchst
Gberhaupt erst einmal ein Thema oder Ziel fiir das Projekt
festzulegen, welches im Rahmen der SEB verfolgt wird,
bzw. eine entsprechende Projektplanung zu erstellen.

SEB zeigt sich somit als Unterstitzungsleistung, die
Schulen nicht nur bei der Umsetzung vielféltiger, bereits
definierter Ziele, sondern schon bei der grundlegenden
Klarung ihrer Entwicklungsbedirfnisse behilflich sein kann.
Diese Befunde lassen vermuten, dass externe SEB flr
Schulen im Brennpunkt besonders bedeutsam sein kénnte,
da moglicherweise zunachst Kapazitaten flr systematische
Schulentwicklungsprozesse aufgebaut werden miissen,
viele Schulen also zunachst lernen missen, strukturiert an
ihrer Entwicklung zu arbeiten, bevor sie konkrete inhaltliche
Ziele verfolgen kdnnen.
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Formate, Verfahren und Methoden
der Schulentwicklungsbegleitung

Zu den Formaten und Verfahren (Buer, 2007) der SEB
konnten grundlegende empirische Befunde im Rahmen
von deutschsprachig (Kamarianakis, 2021; Kamarianakis &
Webs, 2019; Knauf, Goecke & Rauh, 2010; Schénig, 2000)
und englischsprachig (Cameron, 2010; Swaffield, 2004;
Tajik, 2008; Wehbe, 2019) publizierter Forschung erzielt
werden. Das Forschungsteam rund um Dedering et al. (2013,
S. 112) konnte im Rahmen seiner Studie acht grundlegende
Arbeitsformen von SEB ausmachen und diese mittels
Faktorenanalyse auf drei Beratungstypen eingrenzen:

1) Arbeit mit Kollegiumsgruppen, 2) Fortbildungen, 3)
Coaching und Beratung der Leitungsebene. Befunde zu
den Methoden, die in der SEB eingesetzt werden, liegen
unterdessen keine vor.

Die Auswertung der Formate, Verfahren und Methoden

der SEB im Kontext von ,impakt schulleitung” erfolgte
anhand einer qualitativen Inhaltsanalyse von leitfaden-
gestitzten, halbstrukturierten Einzelinterviews mit

elf Beratungspersonen, die insgesamt 50 Projektschulen
begleitet haben und am Ende der Beratungsprozesse be-
fragt wurden (siehe auch Schneider & Huber, in Vorb. a).
Ergédnzend wurden die Prozesstageblcher und 40 leitfaden-
gestltzte, halbstrukturierte Einzel- und Gruppeninterviews
mit Vertreterinnen und Vertretern aus zehn dieser Projekt-
schulen mithilfe einerqualitativen Inhaltsanalyse (nach
Mayring, 2015) ausgewertet. Es zeigt sich eine hohe
Vielfalt und Komplexitat in der Beratungspraxis sowohl
zwischen als auch innerhalb der einzelnen Beratungs-
prozesse (vgl. Schneider & Huber, in Vorb. a). Dabei lassen
sich die identifizierten Arbeitsformen in drei grund-
legende Kategorien systematisieren: Formate, Verfahren
und Methoden der SEB.

Formate. Sie konstituieren den strukturellen Rahmen der
SEB. Die Analysen zeigen, dass die wichtigsten Formate
Prozessbegleitung, Moderation, Supervision, Fortbildung
und Coaching und (in Ausnahmeféllen) Steuerung und
Leitung umfassen.

Verfahren: Sie hingegen bezeichnen die konkreten Tatigkei-
ten und Ansétze der SEB, welche innerhalb der Formate zur
Anwendung kommen. Die Analysen zu den Verfahren zeigen,
dass Beratungspersonen eine groBe Bandbreite an Verfahren

nutzen. Hierzu zéhlen etwa die Analyse und Datenerhebung
zur systematischen Erfassung der Schulsituation, die
Reflexion, Interpretation und Evaluation zur Bewertung und
Weiterentwicklung von Prozessen, aber auch die Vermittlung
von Fachkenntnissen, Wissen oder externen Referentinnen
und Referenten. Dariiber hinaus werden sowohl aus Sicht der
Beratungspersonen als auch der Vertreterinnen und Ver-
treter der Schulen die Strukturierung und Préazisierung des
gesamten Entwicklungsprozesses oder konkreter Vorhaben
sowie die Implementierung und Professionalisierung der
Steuergruppe als wichtige Tatigkeiten und Aufgaben der SEB
hervorgehoben.

Methoden: Sie umfassen die spezifischen Werkzeuge,
Techniken und Instrumente, die von den Schulentwicklungs-
begleiterinnen und -begleitern zur Durchfithrung der
Verfahren in den verschiedenen Phasen des Entwicklungs-
und SEB-Prozesses eingesetzt werden. Diese kdnnen
wiederum Ubergeordneten Kategorien zugeordnet werden
und reichen von Methoden zur Ideensammlung und Ziel-
klarung, wie etwa die SMART-Methode, (iber Methoden zur
Visualisierung, Strukturierung, Moderation, Prozesssteuerung
und -evaluation bis hin zu Methoden des Problemldsens, der
Reflexion sowie der Konfliktbearbeitung und Verbesserung
der Kommunikation. Darliber hinaus wurden kooperative
Methoden, wie etwa die Think-Pair-Share-Methode, von den
Beratungspersonen eingesetzt.

Die Analyse der Formate, Verfahren und Methoden der Be-
ratungspersonen zeigt zwei Auffélligkeiten. Erstens offenbart
diese eine hohe Diversitat und Divergenz zwischen den
eingesetzten Formaten, Verfahren und Methoden. Neben
klassischen Formaten, wie etwa Prozessbegleitungen oder
Moderationen von Steuergruppensitzungen, ibten Beratungs-
personen auch Tatigkeiten im Sinne von Fortbildungen mit
inhaltlich-fachlichen Expertinnen- und Experteninputs und in
wenigen Ausnahmeféllen sogar steuernde und leitende
Tatigkeiten aus, vor allem dann, wenn der schulische Ent-
wicklungsprozess stagnierte und Entscheidungskompetenz
der Schule fehlte. Zweitens ist auffallig, dass einige
Beratungspersonen Coachingtatigkeiten ausibten, obwohl im
Rahmen der Teilnahme am Programm ,impakt schulleitung®
ein Coachingangebot fir die Schulleitung durch einen
separaten Coach bestand. Diesbezliglich wurde sowohl von
Beratungspersonen als auch Vertreterinnen und Vertretern
der Schulen der Wunsch formuliert, SEB und Coaching in die
Hande ein und derselben Person zu legen.
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4. GELINGENSBEDINGUNGEN VON
SCHULENTWICKLUNGSBEGLEITUNG

Zu den Gelingensbedingungen von SEB liegen mehrere
empirische Studien aus dem deutschsprachigen (Bauer

& Schwarz, 2022; Bodlak, 2018; Cuklevski & Schwarz, 2021;
Dedering et al., 2013; Kamarianakis, 2021; Schmid-Waldmann,
2015) und internationalen Forschungskontext (Hazle Bussey,
Welch & Mohammed, 2014; Miles, Sax! & Lieberman, 1988;
Mohammed, Welch & Hazle Bussey, 2015; Owens et al., 2017)
vor. Diese befragten Beratungspersonen, Schulleitungen
und/oder Mitarbeitende mit einem qualitativen, quantita-
tiven oder Mixed-Methods-Design. Durch die Auswertung
von Interviews mit Schulleitungen, Beratungspersonen
sowie Mitarbeitenden, die aktivam Schulentwicklungs-
prozess beteiligt waren, identifizierte Kamarianakis (2021,
S. 206-209) auf den Ebenen der Beratungspersonen, Bera-
tungsnehmenden und des Beratungssystems insgesamt

18 Merkmale, welche das Gelingen von SEB beglnstigen.
Sowohl im Rahmen der Interviews von Kamarianakis (2021,
S. 208) als auch von Cuklevski & Schwarz (2021, S. 9)
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wurde beispielsweise der Schulleitung eine wichtige,
unterstitzende und initiierende Funktion im Hinblick auf
Schulentwicklung und SEB zugesprochen. Auf der Basis von
Interviews mit Schulleitungen zeigte sich in den Arbeiten
von Bauer & Schwarz (2022, S. 10) eine positive und offene
Grundhaltung aller Beteiligten gegeniber Schulentwicklung
und SEB als maBgeblichster Einflussfaktor fiir einen
erfolgreichen SEB-Prozess.

Fur die qualitative Analyse der Gelingensbedingungen von
SEB in ,impakt schulleitung" (siehe auch Forcella & Huber,
in Vorb. b, ¢, d) wurden Einzelinterviews mit elf Beratungs-
personen, die insgesamt 50 Schulen begleitet haben,

und Einzel- und Gruppeninterviews mit Vertreterinnen

und Vertretern aus 16 dieser Schulen mittels qualitativer
Inhaltsanalyse ausgewertet. Nach dem Modell der organi-
sationalen Beratung als soziales System (Dedering et al.,
2013; erweitert durch Goecke, 2018; vgl. auch Schénig, 2000)
lassen sich die identifizierten Gelingensbedingungen nach
der Beratungsperson, der Schule und dem gemeinsamen
Arbeitskontext differenzieren.

Die wichtigsten Formate umfassen
Prozessbegleitung, Moderation, Supervision,

Fortbildung und Coachin
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Von Seiten der Beratungsperson ist als Gelingensbedingung
vor allem ihr methodisches Know-how zu nennen: Er oder sie
muss Uber das nétige Wissen und die Erfahrung verflgen,
um Schulentwicklungsprozesse zu begleiten. Dazu gehért
auch die Fahigkeit zur Unterstitzung der Reflexion im
System sowie zum Umgang mit Widerstanden. Als nitzlich
erweisen sich auch die Anregung zur Reflexion durch
Verlangsamung und kritische Fragen sowie die Neutralitat
der Beratungsperson und der Blick von auBen, welcher

neue Perspektiven und Objektivitat mit sich bringt. Dariiber
hinaus werden die Orientierung an den Machbarkeiten

und Ressourcen der Schule, die emotionale Unterstltzung
im Sinne des Bestéarkens und die Verstarkung im Sinne

einer problemorientierten Unterstitzung durch die
Beratungsperson als Gelingensbedingungen hervorgehoben.

Von Seiten der Schule ist zundchst eine grundsatzliche
Bereitschaft zur Verdnderung und zur kritischen Reflexion
der eigenen Praxis eine notwendige Voraussetzung. Ebenso
muss Vertrauen in die Beratungsperson vorhanden sein
sowie die Bereitschaft, Verantwortung fir den Prozess zu
Ubernehmen und die eigenen Interessen und Bedirfnisse
zu kommunizieren. Damit diese Voraussetzungen wirksam
werden kénnen, braucht es zudem ausreichende zeitliche
und finanzielle Ressourcen: Es muss geniigend Zeit fir die
Beteiligten zur Verfligung stehen, um sich mit dem Entwick-
lungsprozess auseinanderzusetzen, und es missen Mittel
vorhanden sein, um externe SEB zu finanzieren.

SchlieBlich gehért auch der gemeinsame Arbeitskontext,
also die gemeinsame Gestaltung des SEB-Prozesses durch
Beratungsperson und Schule, zu den Gelingensbedingungen.
Notwendig ist hier vor allem die Passung zwischen Schule
und Beratungsperson, die durch Akzeptanz und Rollen-
klarheit entsteht. So flihren eine beidseitige Einlassung

auf den SEB-Prozess, ein sorgfaltiger Auswahlprozess mit
Wahlfreiheit, Vertrauen und persénlicher Verbundenheit
sowie die Systemnéhe der Beratungsperson zu Akzeptanz.

X
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Rollenklarheit wiederum entsteht durch passende gegen-
seitige Erwartungen und eine offene Kommunikation

Uber Ziele und Vorstellungen. Dariiber hinaus zeigen sich
insbesondere die Zielfokussierung und -klarheit, aber auch
die Einbindung des gesamten Kollegiums als niitzliche
Bedingungen fir den Erfolg eines SEB-Prozesses.

Zudem zeigen die Ergebnisse, dass grundlegende Rahmen-
bedingungen bendtigt werden, wie der Zugang zur SEB
und deren zeitliche Mdglichkeiten. Hinzu kommen weitere
Faktoren, die je nach Situation unterschiedlichen Nutzen
stiften konnen — beispielsweise Unterstiitzung bei der
Zielklarheit in komplexen Schulentwicklungssituationen
(Forcella & Huber, in Vorb. b). Die Ergebnisse weisen eine
insgesamt hohe Kongruenz zwischen der Perspektive der
schulischen Akteurinnen und Akteure und derjenigen der
Beratungspersonen auf.

5. DISKUSSION, FAZIT UND AUSBLICK

Die vorliegende Studie liefert neue Erkenntnisse zur Aus-
gestaltung sowie zu Qualitat, Auswirkungen und Gelingens-
bedingungen von SEB und leistet einen wichtigen Beitrag
zur tiefergehenden Erforschung der SEB an Schulen im
Brennpunkt.

AnknUpfend an Befunde aus deutschsprachig (Dedering et al.,
2013; Kamarianakis, 2021; Kamarianakis & Webs, 2019; Knauf,
Goecke & Rauh, 2010; Schénig, 2000) und englischsprachig
(Cameron, 2010; Swaffield, 2004; Tajik, 2008; Wehbe, 2019)
publizierter Forschung zeigen die Ergebnisse eine hohe Viel-
falt und Komplexitét in der Ausgestaltung der SEB an Schulen
(im Brennpunkt), sowohl im Hinblick auf den Ablauf als auch
die Formate, Verfahren und Methoden. Dabei finden sich die
Beratungspersonen oft in einem Spannungsfeld zwischen
offener Prozessbegleitung (nondirektiv, prozessorientiert)

Forschungsbeitrag — Schulentwicklungsbegleitung im Programm ,impakt schulleitung® 21

und strategischer Expertenberatung (direktiv, ergebnis-
orientiert) wieder. Ursache hierfiir sind oftmals Abweichungen
zwischen dem eigenen Beratungsversténdnis der Beratungs-
personen und ihrem Auftrag durch die Wibben Stiftung
Bildung auf der einen Seite und den Erwartungen, Anforde-
rungen, Bedarfen und Bedirfnissen der Schulen auf der
anderen Seite. Auch spiegelt sich diese groBe Vielfalt

der Ausgestaltung von SEB in ihren Inhalten und Themen
wider, die sich sowohl dem Handlungsbereich Unterricht
und Erziehung als auch Personal, Organisation sowie
Bildungslandschaft (Vernetzung der Schule) zuordnen
lassen und sich dabei meist nicht auf ein Thema pro Schule
beschrénken.

Die Befunde zur Qualitat und zu den wahrgenommenen
Verdnderungen durch die SEB im Kontext von ,impakt
schulleitung” sind anschlussfahig an Befunde von Dedering
et al. (2013) und Goecke (2018). So bewerten Schulleitungen
und Mitarbeitende sowohl die Prozessqualitét (insbesondere
die Beziehung zu den Beratungspersonen und deren fach-
liche Kompetenz) als auch die Ergebnisqualitat (hoher Nutzen,
Erreichung der gesetzten Ziele und positive Verdnderungen
auf Individual- und Organisationsebene) durchweg positiv.
Zudem zeigen sich signifikante positive Zusammenhénge
zwischen der wahrgenommenen Wirksamkeit der SEB und
zentralen Schulqualitdtsmerkmalen wie der Handlungs-
koordination der Steuergruppe und dem schulischen
Kommunikationsklima. Dies weist auf die Bedeutung einer
qualitativ hochwertigen Umsetzung der SEB: Je stérker
Schulen die Intervention als wirksam wahrnehmen, desto
eher zeigen sich positive Veranderungen in den zentralen

Rollenklarheit entsteht durch passende
gegenseitige Erwartungen und eine offene
Kommunikation Uber Ziele und Vorstellungen.
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Schulentwicklungsbegleitung ist kein Selbstlaufer —
ihr Erfolg hangt maBgeblich von Ressourcen, Passung
und professioneller Umsetzung ab.

Merkmalen schulischer Zusammenarbeit und Steuerung.
Weitere Gelingensbedingungen lassen sich auf den drei
Ebenen Beratungsperson (z. B. methodisches Know-how,
Anregung zur Reflexion, Neutralitat, emotionale Unterstit-
zung), Schule (z. B. ausreichende Ressourcen, Veranderungs-
bereitschaft, Vertrauen) und gemeinsamer Arbeitskontext
(z. B. Passung zwischen Schule und Beratungsperson,
Rollenklarheit, Zielfokussierung, Einbindung des Kollegiums)
identifizieren, wobei eine hohe Ubereinstimmung zwischen
den Perspektiven der schulischen Akteurinnen und Akteure
und den Beratungspersonen besteht. Wahrend ausreichende
strukturelle Ressourcen sowie eine ausreichende Passung
zwischen Schule und Beratungsperson als unverzichtbare
Grundvoraussetzungen identifiziert werden konnten,
erwiesen sich etwa die Zielfokussierung, methodisches
Know-how, die Einbindung des Kollegiums, Anregung zur
Reflexion, Starkung und Ressourcenorientierung sowie

der Blick von auBen und Neutralitat als nitzliche Faktoren.

Die Befunde zur Qualitatseinschatzung unterstreichen
zwar die hohe Akzeptanz und Wertschatzung der SEB.
Gleichzeitig wird jedoch deutlich, dass SEB keinen Selbst-
ldufer darstellt, sondern ihr Gelingen von spezifischen
Kontextbedingungen, wie notwendigen Ressourcen, und der
Qualitat der Umsetzung (z. B. der Passung zwischen Schule
und Beratungsperson) abhéngt. Dabei ist insbesondere

auf angemessene Ressourcen und die Schaffung unter-
stiitzender Rahmenbedingungen, wie z. B. eines addquaten
Auswahlverfahrens und Matchings zwischen Beratungs-
person und Schule, zu achten. Auch wird deutlich, dass

SEB viele verschiedene Formate, Verfahren und Methoden
innerhalb eines Unterstiitzungsangebots vereint und

damit mit einem hohen Anspruch an die Qualifizierung

der Beratungspersonen verbunden ist. Um eine Passung
zwischen der Beratungskompetenz und den vielféltigen
Tatigkeitsanforderungen mit den damit verbundenen
Schulentwicklungsherausforderungen, Bediirfnissen und
Bedarfen der Schule zu erzielen, bedarf es in Vorbereitung
auf die SEB eines klaren Auswahlprozesses und einer klaren
Auftrags-, Erwartungs- und Rollenklarung sowie unterschied-
licher Expertise bei den Beratungspersonen.

Mit den hier dargestellten Befunden tragt die Studie dazu
bei, Forschungsliicken zur SEB zu schlieBen, und bietet eine
bisher einmalige empirische Basis zur ldngsschnittlichen
Analyse von SEB aufgrund des systematischen Umfangs
und des Differenzierungsgrads der Datenanalyse sowie der
designbasierten Multiperspektivitat, Multimethode und des
Langsschnitts. Die bereits vorliegenden Analysen bieten
somit eine gute Basis fiir die Weiterentwicklung der SEB als
Unterstiitzungsangebot fir Schulen im Bildungssystem.

In kinftiger Forschung kann daran mit weiteren Analysen
zu Aspekten wie Arbeitsweisen, Qualitat, Nutzen und
Wirkung angeknipft werden. Dazu werden aktuell weiter-
fiihrende Analysen veréffentlicht, die gezielt offene Fragen
aufgreifen und vertiefende Betrachtungen der Inputmerk-
male (Schneider & Huber, in Vorb. b), Prozessmerkmale
(Forcella & Huber, in Vorb. a; Schneider & Huber, in Vorb. a),
Ergebnismerkmale (Output, Outcome) (Schneider & Huber,
in Vorb. ¢) und Gelingensbedingungen (Forcella & Huber,

in Vorb. b, ¢, d) von SEB sowie differenzierte Wirkungs-
analysen (u. a. Schneider & Huber, in Vorb. d) umfassen.
Dariiber hinaus wird ein theoretisches Strukturmodell
(Huber & Schneider, in Vorb.) vorgestellt, welches zentrale
Kernelemente und deren Beziehung zueinander aus den
bestehenden theoretischen Zugéngen integriert und
unter Einbezug des einschlagigen wissenschaftlichen
Fachdiskurses weiter kontextualisiert und differenziert.

Die Literaturliste zum Beitrag finden Sie unter:
www.wuebben-stiftung-bildung.org/literaturverzeichnis-
2025-schulentwicklungsbegleitung_impakt_schulleitung
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w,Haltung, Herzblut und
Lernbereitschaft gehoéren
hier einfach dazu."
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Interview mit Susanne Rossbach,
gefiihrt von Tamara Endberg-Krenn und Sebastian Konietzko

Was braucht gute Schulentwicklungsberatung?
Und wie bereitet man Menschen auf diese Rolle
vor? Susanne Rossbach verantwortet in der
Bezirksregierung Arnsberg die Qualifizierung von
Schulentwicklungsberaterinnen und -beratern.

Im Interview spricht sie Gber Haltung, Giber Rollen-
klarheit, lebenslanges Lernen — und Uber die
Chancen, die Schulentwicklungsberatung fiir das
System bietet.

Frau Rossbach, was macht fiir Sie gute Schulentwicklungs-
beratung aus — und worin liegt ihr Mehrwert fiir Schulen?
Susanne Rossbach: Die Schulentwicklungsberatung ist

flr mich ein Angebot, das Schulen darin unterstitzt, ihre
Entwicklung zu strukturieren und zu gestalten. Mit dem
externen Blick kann es Schulen helfen, ihre Entwicklungsziele
zu schéarfen und sie in ihrer Eigenverantwortung zu starken.
Der Fokus liegt darauf, die Personen im System Schule zu
befahigen, auf Dauer nachhaltig eigene Prozesse anlegen zu
kénnen und groBe Schulentwicklungsvorhaben zu steuern.

Und wie unterscheidet sich das von Begleitung und
Coaching?

Den Begleitungsbegriff nehme ich so wahr, dass Personen
hier eher an die Hand genommen und Prozesse bzw.
bestehende Vorhaben gemeinsam umgesetzt werden,
wahrend es in der Beratung, so, wie wir sie in der Bezirks-
regierung Arnsberg verstehen, eher um die Befahigung

von Personen geht. Wir wollen etwas hinterlassen und

uns letztlich verzichtbar machen. Hier arbeiten wir zum
Beispiel auch mit Kurzschulungen, Modellen oder Tools, die
wir Gibergeben. In der Praxis zeigt sich aber: Haufig meint
Schulentwicklungsbegleitung auch Schulentwicklungs-
beratung.

Coaching unterscheidet sich dadurch, dass es sich nicht an
das System Schule, sondern an Einzelpersonen richtet und
diese stérkt, es ist dabei ergebnisoffener. Uns ist wichtig,
dass beides Hand in Hand gedacht wird und im besten Fall
einen Dreiklang mit der Supervision bildet. Denn wahrend
man bei der Schulentwicklungsberatung eher auf die
Ressourcen und die Ldsungen schaut, richtet man in der
Supervision den Blick zurlick und schaut zunachst, welche
Stérungen den Blick nach vorne verhindern.

Wann ist die Schulentwicklungsberatung aus lhrer Sicht
besonders wirksam?

Wenn es gelingt, gemeinsam einen klaren, zielorientierten
Auftrag zu entwickeln, und dabei Vertrauen entsteht. Wir
arbeiten systematisch — mit Auftragsklarung, Zieldefinition
und einer Abschlussreflexion sowie Evaluation. Wichtig ist:
Die Schule entscheidet, was sie umsetzt. Als staatliche
Schulentwicklungsberatung orientieren wir uns dabei an dem
Referenzrahmen Schulqualitat. Wenn die Schule am Ende des
Prozesses fiir sich feststellt, dass dieser Prozess sie in ihrer
Schulentwicklung gewinnbringend unterstitzt hat, dann
waren wir wirksam. Das kann auch bedeuten, dass die Schule
festgestellt hat, was in ihrer Schule, in ihrem System, nicht
funktioniert.
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»Wir wollen etwas
hinterlassen und uns
letztlich verzichtbar
machen.”

Bei der Schulentwicklungsberatung scheint es stark um
systemische Haltung zu gehen. Spielt auch Fachexpertise
bei den Beratungspersonen eine Rolle?

Als systemische Organisationsberaterinnen und -berater
zieht sich der systemische Ansatz und damit auch die
Haltung bei uns durch. Das ist der Grundstein der Ausbildung.
Dennoch haben die Beraterinnen und Berater hdufig zwei
Hite auf. Sie beraten systemisch, sie geben teilweise aber
auch Fachberatung mit Qualifizierungsanteilen, zum Beispiel
in der Qualifizierung von Steuergruppen.

Wie ist die Qualifizierung von Schulentwicklungsberate-
rinnen und -beratern bei lhnen in der Bezirksregierung
Arnsberg aufgebaut? Welche Entwicklung hat Schul-
entwicklungsberatung in NRW genommen?

Die Anfénge reichen weit zuriick. Schon vor dem Jahr 2000
gab es in NRW erste Impulse, etwa durch den Modellversuch
»Selbststandige Schule®. In Arnsberg haben wir damals gezielt
Evaluationsberaterinnen und -berater ausgebildet. Daraus
entstand spater ein Gibergreifendes Qualifizierungskonzept
fir Schulentwicklungsberatung, das 2016 in einem Erlass
miindete. Arnsberg hatte dabei die Federfiihrung und bildet
bis heute die Trainerinnen und Trainer fiir ganz NRW aus.

Die Grundqualifizierung umfasst 180 Stunden in elf Modulen
und lauft Uber ein Jahr. Sie richtet sich an Personen mit
Vorerfahrung in Moderation, Unterrichtsentwicklung oder
systemischer Beratung. Besonders wichtig ist uns dabei die
Haltung: Die Schulentwicklungsberaterinnen und -berater
haben eine professionelle Haltung des Nichtwissens. Das
bedeutet, sie haben keine Schubladen, sondern gehen
davon aus, dass jede Schule (jedes System) einzigartig

ist. Sie unterstiitzen durch gezieltes Projektmanagement
und ,Sichtbarmachung® durch unterschiedlichste Analysen,
bilden Hypothesen und stellen diese zur Verfligung. Sie
kénnen anbieten, doch die Lésungen haben die Schulen
selber. Sie haben groBte Wertschéatzung fir jedes System.

Sie haben betont, wie wichtig Haltung auch in der
Qualifizierung ist. Was zeichnet die professionelle Haltung
in der Schulentwicklungsberatung aus?

Haltung ist bei uns ein zentrales Thema. Sie zieht sich wie
eine Spirale durch die gesamte Qualifizierung. Wir arbeiten
auf der Grundlage des Konstruktivismus: Wir glauben nicht,
dass wir die ganze Wahrheit kennen, und kénnen nur ver-
suchen, immer mehr Perspektiven sichtbar zu machen. Das
pragt unsere professionelle Haltung gegentiiber Schulen.
Aber auch intern ist Haltung entscheidend: Wie gehen wir
miteinander um? Was erwarten wir voneinander? Bei uns gilt
zum Beispiel, dass wir dem anderen grundsétzlich erstmal
eine gute Absicht unterstellen. Wenn es doch irgendwo hakt,
haben wir klare Mdglichkeiten zum Austausch — auch mit
Unterstiitzung durch Trainerinnen und Trainer.

Welche Kompetenzen sind entscheidend — und wie bereiten
Sie Menschen auf diese komplexe Rolle vor?

Es geht um weit mehr als Fachwissen. Wir wollen Person-
lichkeiten entwickeln, die systemisch denken, prozesshaft
arbeiten und mit einer gemeinsamen Sprache beraten. Neben
methodisch-fachlichen Inhalten wie Projektmanagement
oder interner Evaluation steht die Arbeit mit Steuergruppen
im Zentrum — inklusive Fortbildungsplanung, Feedbackkultur
und kollegialer Hospitation. Zudem sehen wir uns an der
Schnittstelle zur Unterrichtsentwicklung, sodass auch diese
Themen einen groBen Schwerpunkt in der Qualifizierung
ausmachen. Hierbei geht es nicht darum, festzuhalten,

wie etwas zum Beispiel im Fach Mathematik umgesetzt
wird, sondern es geht darum, gemeinsam mit der Schule

ein Verstandnis von einer guten Lernkultur entwickeln zu
kénnen. Mit der Grundqualifizierung endet es bei uns zudem
nicht, wir setzen auf lebenslanges Lernen durch intensive
interne Weiterqualifizierung.
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Gibt es Unterschiede in der Schulentwicklungsberatung
an Schulen in herausfordernder Lage? Braucht es dazu
besondere Kompetenzen?

Es finden sich haufig andere Ausgangslagen und damit
andere Themen an Schulen in herausfordernderen Lagen
als an anderen Schulen. Themen wie zum Beispiel Umgang
mit Gewalt stehen hier im Fokus. Themen, auf die die
Schulen und Lehrkréafte nicht vorbereitet sind. Das bedeutet
aber nicht, dass hier auch mehr Herausforderungen in

der Beratung vorliegen. Es gibt sehr viele gute Schulen in
herausfordernden Lagen mit sehr engagierten Personen,
die unwahrscheinlich weit in der eigenstédndigen Schulent-
wicklung sind. An dieser Stelle versuchen wir, kritischer
Freund oder kritische Freundin zu sein, den Blick zu 6ffnen
und Fragen zu stellen.

Mit welchen Herausforderungen sehen Sie sich in
Qualifizierungs- und Beratungspraxis konfrontiert?
Unterschiedliche Erwartungen in der Qualifizierung kénnen
eine Herausforderung sein. Daher starten wir in der Quali-
fizierung immer mit einem zweitagigen Prozess, in dem die
gegenseitigen Erwartungen klar benannt werden kénnen.
Danach besteht immer noch die Mdglichkeit, sich dagegen
zu entscheiden, sollte es nicht passen.

Eine Herausforderung in der Schulentwicklungsberatungs-
praxis ist die Rollenkomplexitat: Unsere Schulentwick-
lungsberaterinnen und -berater stehen immer ein Stiick
weit zwischen zwei Systemen — der eigenen Schule und der
Schulentwicklungsberatung. Das passt nicht immer nahtlos
zusammen. Die Schule gibt ihnen Stunden fiir die Beratung
frei, doch der Bedarf in der Schulentwicklungsberatung
richtet sich haufig nicht nach festen Tagen. Hinzu kommt:
Es fehlt an Perspektiven, an Aufstiegsmdglichkeiten. Es gibt
so viele Schulentwicklungsberatungen, die mit enormem
Engagement dabei sind, sich privat weiterbilden, fachlich
hoch kompetent sind — aber ich kann ihnen keine Beférde-
rungsstelle anbieten. Das frustriert. Es braucht viel Herzblut,
um trotzdem dabeizubleiben.

Was heiBBt ,lebenslanges Lernen” fiir Sie? Und wie wird

es in lhrer Arbeit konkret gelebt?

Lebenslanges Lernen ist fiir uns nicht nur ein Schlagwort,
sondern gelebter Alltag. Unsere Schulentwicklungsberate-
rinnen und -berater sind in Regionalgruppen organisiert, die
sich regelmaBig treffen — dort findet kollegiale Beratung und
kontinuierliche Weiterentwicklung statt. Zusatzlich bieten
wir thematische Fortbildungsevents an, auf die jede und
jeder flexibel zugreifen kann, je nach Bedarf. Einige Angebote
sind Pflicht, andere Kir, aber alle zielen darauf, Beratung
weiter zu professionalisieren. Und deutlich wird: Wer in der
Schulentwicklungsberatung ist, bleibt meistens dabei. Ich
arbeite mit vielen Menschen seit tiber 20 Jahren zusammen.

Interview — ,Das System macht sich durch Schulentwicklungsberatung selbst klliger*”
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Das zeigt, Haltung, Herzblut und Lernbereitschaft gehdéren
hier einfach dazu.

Wenn man den Blick weitet: Welchen systemischen
Mehrwert bringt Schulentwicklungsberatung mit sich?
Schulentwicklungsberatung bringt dem System etwas

ganz Zentrales: einen externen Blick. Nur so werden blinde
Flecke aufgedeckt und das System macht sich durch
Schulentwicklungsberatung selbst klliger. Natirlich braucht
es daflir Menschen mit Haltung und Kompetenz, die diesen
Prozess begleiten. Aber es braucht auch die Bereitschaft
im System, diese Ressource (iberhaupt einzusetzen.

In Nordrhein-Westfalen haben wir mittlerweile rund 400
Schulentwicklungsberatungen — weil es damals jemanden
gab, der an das Konzept geglaubt und es vorangetrieben hat.
Es braucht solche Fiirsprecherinnen und Fiirsprecher, damit
die Ressource wirksam werden kann.

Welche Rolle kdnnte Schulentwicklungsberatung im
Startchancen-Programm aus lhrer Sicht spielen — und was
braucht es dafiir?

Das Startchancen-Programm bietet eine bislang einmalige
Gelegenheit, Schulen in herausfordernden Lagen nachhaltig
zu unterstitzen — Schulentwicklungsberatung sollte dabei
eine zentrale Rolle spielen. Doch bislang fehlen dafiir an
vielen Stellen konkrete Impulse aus dem Land. Gerade die
Bezirksregierungen kdnnten hier gemeinsam mit den
Schulaufsichten unterstiitzen und regionale Strategien
entwickeln. Ziel sollte ein koharentes Unterstiitzungssystem
sein, das Schulen nicht nur punktuell, sondern strukturell
starkt. Jetzt ware der richtige Zeitpunkt, um diese Chance
im Sinne nachhaltiger Systementwicklung zu nutzen — und
sie nicht verstreichen zu lassen.

Vielen Dank fiir das Gesprach, Frau Rossbach.

SUSANNE ROSSBACH

verantwortet als Fachleitung bei der Bezirksregierung Arnsberg
die MaBnahme Schulentwicklungsberatung. Die Federfiihrung
flr die MaBnahme hat die BR Arnsberg seit dem Jahr 2010.

Die Entwicklung des landesweiten Qualifizierungskonzepts

hat die BR Arnsberg stark mitgepragt. Sie ibernimmt zugleich
die Ausbildung der Trainerinnen und Trainer flir ganz NRW.
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Interview mit Dr. Christoph Winkler,
gefiihrt von Tamara Endberg-Krenn und Sebastian Konietzko

Mit klarem Blick, Struktur und viel Empathie —
Dr. Christoph Winkler berat Schulen in heraus-
fordernden Lagen. Im Interview spricht er lber
seine Haltung als Berater, Gber Stolpersteine
und Erfolgsmomente im Alltag — und dartber,
warum Schulentwicklungsberatung gerade in
diesen Kontexten unverzichtbar ist.

Herr Dr. Winkler, Sie arbeiten seit Jahren mit Schulen in
herausfordernden Lagen — was geht lhnen durch den Kopf,
wenn Sie als Schulentwicklungsberater eine solche Schule
zum ersten Mal betreten?

Was mich in diesem Moment bewegt, ist vor allem Respekt.
Ich weiB, dass ich in eine Schule komme, an der taglich
Herausragendes geleistet wird — oft unter Bedingungen, die
viele von auBen gar nicht erahnen. Mein erster Gedanke ist
deshalb nie: Was lduft hier nicht? Sondern: Was halt diese
Schule zusammen? Mein Ziel ist es dann, gemeinsam mit
dem Team herauszufinden, wo die Potenziale liegen, was
schon erreicht wurde und wie wir auf dieser Basis konkret
weiterarbeiten konnen.

Ist das fiir Sie der Kern von Schulentwicklungsberatung?
Und gibt es einen Unterschied zu dem Begriff der Schul-
entwicklungsbegleitung?

Schulentwicklungsberatung heiBt fir mich, gemeinsam mit
dem Kollegium einer Schule ein langerfristiges Projekt zu star-
ten — mit meiner Perspektive von auB3en, einer klaren Struktur
und sinnvoll genutzter Zeit. Im Unterschied zum Coaching, das

sich auf Einzelpersonen fokussiert, zielt die Beratung auf

das System: auf Teams oder das ganze Kollegium.

Beratung ist aus meiner Sicht punktuell. Ich komme gezielt
in die Schule, gebe Impulse, stelle Fragen zur Zusammen-
setzung von Gruppen oder zur Einbindung von Kolleginnen
und Kollegen. Begleitung dagegen ist intensiver: haufiger vor
Ort, ndher an Prozessen und Konferenzen dran. Aber beides
braucht Klarheit, Struktur und Vertrauen, um zu wirken.

Was motiviert Sie an dieser Aufgabe, mit Schulen im
Brennpunkt zu arbeiten?

Mich beeindruckt die Haltung vieler Padagoginnen und
Padagogen an diesen Schulen: ihr Einsatz, ihr Wille, fir jedes
einzelne Kind einen Unterschied zu machen. Ich bewundere
diese Menschen und sehe, was sie Tag fiir Tag leisten,

dass sie ihre Energie investieren, obwohl sich manchmal
wenig Erfolge zeigen. Und das treibt mich auch als Schul-
entwicklungsberater an. Ich versuche, gemeinsam mit dem
Kollegium néchste Schritte zu entwickeln. Es geht nicht um
den perfekten Plan, sondern darum, Potenziale zu erkennen,
Ressourcen zu wiirdigen und konkrete Wege zu finden —
auch wenn die Ausgangslagen schwierig sind.

Wie kann man sich die Ausgangslage an einer Schule
vorstellen, die Sie beraten? Und was ist |hr erster Schritt?
Oft ist die Ausgangslage komplex und gepragt von
herausfordernden Rahmenbedingungen — etwa einer

hohen Belastung im Schulalltag, fehlenden Strukturen oder
multiplen Problemlagen bei den Schiilerinnen und Schilern.
Trotzdem beginnt Schulentwicklungsberatung fir mich nicht
mit schnellen Lésungen, sondern mit Fragen: Was sind die
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»Ich wiirde mir wiinschen, dass Lander diese Chance
nutzen, um zum Beispiel Beratendenpools

aufzubauen, mit klaren Profllen a

auswahlen konnen.*

Potenziale? Was wurde schon erreicht? In der Auftakt-
veranstaltung geht es daher zunachst darum, Ressourcen
zu wirdigen, gemeinsame Erfahrungen sichtbar zu machen
und einen Blick auf das Verbindende zu werfen.

Welche Ziele stehen fiir Sie im Zentrum, wenn Sie Schul-
entwicklungsprozesse anstoBBen — gerade in belasteten
Kontexten?

Es ist wichtig, Ziele zu definieren. Gleichzeitig arbeite ich
mit Schulen, an denen in kurzer Zeit unglaublich viel Unvor-
hersehbares passiert. Es ist eine enorme Dichte an Heraus-
forderungen. Da geht es nicht um standardisierte Ablaufe,
sondern darum, einen strukturierten, verbindlichen Rahmen
zu schaffen, in dem Uberhaupt Schulentwicklung stattfinden
kann. Allein schon einen festen Termin zu etablieren, an dem
gemeinsam Uber ein Vorhaben gesprochen wird — wie zum
Beispiel die Einflihrung einer finfjdhrigen Grundschule —
das kann den Unterschied machen. Sonst geht so ein Thema
einfach unter im Alltag. Ich sehe es als meine Aufgabe,
immer wieder an die Ziele zu erinnern, diese zu hinterfragen
und sofern notwendig zu adjustieren, um keinen unndétigen
Frust im Prozess zu verursachen.

Wie wirkt Schulentwicklungsberatung inmitten der vielen
akuten Herausforderungen?

Sie schafft Verlasslichkeit und kollektive Wirksamkeit. Viele
Lehrkrafte dort stehen vor Klassen voller Kinder, die kaum
geschlafen haben oder mit leerem Magen zur Schule kommen.
In dieser Realitat hilft Schulentwicklungsberatung, Prozesse
zu halten, Struktur zu geben und sichtbar zu machen, was
trotz allem gelingt. Es geht darum, Erfolge zu wiirdigen,
anzuknipfen und weiterzumachen — auch wenn eine Leitung
mal ausfallt oder Projekte ins Stocken geraten. Ohne diese
Impulse wiirden viele Schulen schlicht nicht Giber Entwicklung
sprechen, sondern Tag fir Tag ,Bréande lIéschen®. Schulent-
wicklungsberatung bietet genau dafiir den Raum und das
Gerist, und das Gber mehrere Jahre hinweg, deshalb kann

hierdurch eine Schule verstetigt in kleinen Schritten wachsen.

s denen Schulen

Welche Haltung und Kompetenzen braucht es in der Schul-
entwicklungsberatung an Schulen in herausfordernden
Lagen — und wie gelingt es, dabei die Balance zwischen
Nahe und professioneller Distanz zu wahren?

Gerade in belasteten Schulkontexten ist die Haltung ent-
scheidend. Ich komme mit einer tiefen Wertschatzung fiir
die Arbeit der Menschen vor Ort und mit der Bereitschaft,
mich auf Unsicherheiten einzulassen. Die Prozesse sind
selten planbar im klassischen Sinn. Es braucht Resilienz,
Geduld und die Fahigkeit, auch dann dranzubleiben, wenn
Entwicklungen stocken.

Nattrlich ist das nicht immer einfach. Deshalb ist es wichtig,
meine Rolle zu klaren: Ich bin da, um zu strukturieren, zu
begleiten, zu starken. Und manchmal spreche ich das auch
offen an — wenn ich aus der Rolle gehe und danach bewusst
wieder hineinschlipfe. Diese Klarheit hilft. Sie schafft
Vertrauen. Und genau das ist die Grundlage, auf der Ver-
anderung Gberhaupt erst méglich wird.

Was sind aus lhrer Sicht die wichtigsten Gelingens-
bedingungen im Prozess der Schulentwicklungsberatung?
Eine zentrale Bedingung ist die Bereitschaft, sich auf die
konkrete Situation vor Ort einzulassen — auf die Schule, den
Stadtteil, die Menschen. Wer mit einem starren Repertoire
kommt, 1auft Gefahr, an der Realitat vorbeizuberaten.
Genauso wichtig ist, wie bereits erwahnt, die Wertschatzung
fir die Menschen, die sich trotz schwieriger Umstande mit
groBem Engagement einbringen.
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Gibt es einen Punkt, an dem lhre Arbeit als Schul-
entwicklungsberater abgeschlossen ist?

Schulentwicklung ist nie fertig, das gilt auch fiir die Pro-
zesse, die ich begleite. Aber natirlich gibt es einen Rahmen:
Bei einem Projekt wie der fiinfjahrigen Grundschule wiirde
ich sagen, dass drei bis fiinf Jahre ein realistisches Zeit-
fenster sind. Danach braucht es oft neue Impulse und damit
vielleicht auch eine neue Perspektive. Letztlich ist flir mich
aber der entscheidende Punkt erreicht, wenn die Gruppe
selbst sagt: Du bringst uns keinen Mehrwert mehr. Dann ist
meine Aufgabe erflllt — nicht, weil alles abgeschlossen waére,
sondern weil der nachste Entwicklungsschritt eigenstandig
gegangen werden kann.

Wo liegen die Grenzen in der Schulentwicklungsberatung?
Schulentwicklungsberatung kann keine schnellen Lésungen
liefern — auch wenn das manchmal erwartet wird. Gerade
an Schulen in herausfordernder Lage stoBen Beraterinnen
und Berater an Grenzen, wenn Kolleginnen und Kollegen
sich konkrete Anweisungen erhoffen, wo eigentlich ein
gemeinsamer Prozess gefragt ist. Beratung bleibt dann
wirksam, wenn sie Beteiligung ermdglicht, nicht wenn sie
vorgibt. Eine weitere Grenze liegt im Spannungsfeld der
Kollegien: Zwischen engagierten Padagoginnen und Pada-
gogen und jenen, die aus Uberlastung nur noch durchhalten,
braucht es viel Fingerspitzengefihl. Ohne tragféhige
Akzeptanz zumindest in einem GroBteil des Teams wird
Schulentwicklung schwierig.

Und nicht zuletzt: Wenn zentrale Personen plétzlich aus-
fallen oder Prozesse ins Stocken geraten, kann Beratung
diese Liicken nicht einfach schlieBen. Umso wichtiger ist
es, Erreichtes sichtbar zu machen und die Menschen vor
Ort fur ihren gesellschaftlichen Beitrag zu wiirdigen. Denn
Wertschatzung ist kein Extra, sondern ein tragender Teil von
Schulentwicklungsprozessen. Manche Herausforderungen
liegen aber tiefer im System und sind auf dieser Ebene allein
nicht aufzulésen.

Wenn Sie eine strukturelle Stellschraube im System drehen
kénnten — welche ware das?

Natirlich ist es das Offensichtliche: personelle Ausstattung.
Es braucht schlicht mehr Ressourcen — damit zum Beispiel
Unterrichtsverpflichtungen reduziert werden kénnen und
mehr Doppelsteckung im Klassenzimmer mdglich ist.

Das wiirde nicht nur die Arbeit mit den Schilerinnen und
Schilern erleichtern, sondern auch Raum schaffen fir
professionelle Weiterentwicklung — etwa durch kollegiale
Fallberatung. Flr Schulentwicklungsprozesse braucht es
aber vor allem eines: Zeit. Zwei Jahre reichen kaum aus, um
wirksame Prozesse zu etablieren.

Interview — ,Schulentwicklungsberatung ist kein Add-on, sondern eine Notwendigkeit® 31

Welche Rolle sollte Schulentwicklungsberatung im
Startchancen-Programm spielen?

Eine ganz zentrale, denn so viel Zeit, so viele Ressourcen, wie
sie das Startchancen-Programm nun bietet, gab es in dieser
Form noch nie. Und die Schulen wissen das. Sie spiiren die
Unterstiitzung und wissen sie auch zu schatzen. Fir viele
fuhlt sich das an, als wiirden die Friichte nur darauf warten,
gepfliickt zu werden — und gleichzeitig fehlt oft die Kapazi-
tat, sich im Schulalltag all dem zu widmen.

Deshalb ist Schulentwicklungsberatung kein Add-on, sondern
eine Notwendigkeit, um diese Ressourcen wirksam zu nutzen.
Insofern ist das Startchancen-Programm eine historische
Gelegenheit. Ich wiirde mir wiinschen, dass Léander diese
Chance nutzen, um zum Beispiel Beratendenpools aufzu-
bauen, mit klaren Profilen, aus denen Schulen auswahlen
konnen. Das ware ein strukturierter und nachhaltiger Weg.

Was wiinschen Sie sich fiir die Zukunft der Schul-
entwicklungsberatung — insbesondere mit Blick auf
Schulen im Brennpunkt?

Ich bin fest davon iberzeugt, dass Schulentwicklungsbe-
ratung einen echten Mehrwert fiir diese Standorte bietet —
gerade weil sie einen geschiitzten, verbindlichen Rahmen
schafft. Einen Raum, in dem Menschen gemeinsam wirksam
sein kdnnen, sich auf den Weg machen, Erfolge sichtbar
werden und jemand da ist, der die Zeit und Struktur bietet,
die sie sich im Alltag oft nicht nehmen kénnen. Ich wiirde
mir deshalb wiinschen, dass dieser Mehrwert erkannt und
gezielt in die Qualifizierung und strukturelle Verankerung von
Schulentwicklungsberatung investiert wird.

Vielen Dank fiir das Gesprach, Herr Dr. Winkler

DR. CHRISTOPH WINKLER

ist Schulentwicklungsberater, Schulleitungscoach und Schulleiter
des EBZ Berufskollegs in Bochum. Er begleitet seit vielen Jahren
Schulen, insbesondere in herausfordernden Lagen, in langfristigen
Entwicklungsprozessen. Sein Fokus liegt auf systemischer
Beratung, Ressourcenorientierung und der Stéarkung kollektiver
Wirksamkeit in belasteten Schulkontexten.



Carsten Haack (l.), Schulleiter der Theodor-Storm-
Gemeinschaftsschule in Kiel, mit Schulentwicklungsberater
Andreas Leipelt
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Von der Kieler Forde sind es nur wenige Schritte bis zu
dem denkmalgeschitzten Backsteingebaude. Obstbaume
wachsen vor dem Eingang. In den Fluren héngen bunte,
fréhliche Kindermalereien. Der Pausenhof mit Tischtennis-
platten und Street-Soccer-Court ist erlebnispadagogisch
gestaltet: Die Theodor-Storm-Gemeinschaftsschule in Kiel
wirkt wie ein idealer Ort zum Lernen und Lehren. Doch die
Schule liegt im Stadtteil Wellingdorf, er gilt als sozialer
Brennpunkt. Der Schulsozialindex 9 signalisiert: Hier ist
die Belastung besonders groB.

Einen Tag vor den Sommerferien sitzt Schulleiter Carsten
Haack mit Schulentwicklungsberater Andreas Leipelt in
seinem Biro. Beide blicken erneut auf ein herausforderndes
Jahr zuriick. Armut und Migration bestimmen die Arbeit

von Haack und seinem Team. ,Bei uns hat jedes vierte Kind
Fluchterfahrung®, sagt der Schulleiter. Fast alle Schilerinnen
und Schiler sprechen zuhause kein Deutsch. Konflikte sind
an der Tagesordnung, Schulabsentismus ist ein chronisches
Problem. ,Insgesamt starten unsere Schilerinnen und

Schiler immer fiinf Schritte hinter der Grundlinie®, sagt
Haack. Er blickt zu Andreas Leipelt: ,Deshalb bin ich froh
Uber jede Unterstltzung.”

DREI PFEILER DER SCHULENTWICKLUNG

Seit Gber zehn Jahren arbeitet der Schulleiter nun mit dem
systemischen Berater zusammen. 2009 musste Haack im
Rahmen der Schulstrukturreform seine Realschule mit der
benachbarten Grund- und Hauptschule fusionieren — und
zwei unterschiedliche Welten zusammenfihren. ,An den
Hauptschulen gab es gelibte Leute im Umgang mit heraus-
forderndem Verhalten. An der Realschule hingegen beruhte
alles auf Fachautoritat®, erinnert sich Haack.

Der Schulleiter nahm die Fusion zum Startpunkt einer
systematischen Schulentwicklung. Daflir suchte er
professionelle Begleitung und fand sie bei Andreas Leipelt.
»,Um eine Draufsicht auf unsere Strukturen gewinnen zu
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»Bei uns kennt die Klassenleitung die
jedes Kindes, auBBerdem seine familié
medizinischen Besonderheiten und s

CARSTEN HAACK

kénnen, war ich dringend darauf angewiesen, mich mit
jemandem von auBBen auszutauschen®, schildert Haack.
Gemeinsam mit dem Berater identifizierten Haack und sein
Team drei Kernziele: ein gemeinsames Commitment des
Kollegiums, intensivierte Beziehungsarbeit mit den Kindern
und Familien und die Entwicklung und Férderung individu-
alisierter Lernmaoglichkeiten. ,Wir méchten erfolgreiches
Lernen trotz zahlreicher Schwierigkeiten ermdglichen und
gleichzeitig unsere Lehrkréfte strukturiert unterstitzen®,
erklart Haack den Plan.

ENGMASCHIGES UNTERSTUTZUNGSSYSTEM
FUR LEHRKRAFTE

Bei diesem Prozess nehmen die Klassenleitungen eine
zentrale Rolle ein. ,Das ist ein wesentlicher Unterschied zu
anderen Schulen, an denen aufféllige Kinder automatisch
sozialpddagogischen Fachkraften zugewiesen werden oder
in einem Trainingsraum landen, wahrend sich die Klassen-
leitung auf den funktionierenden Rest konzentriert", sagt
Haack. ,Bei uns kennt die Klassenleitung die Bedarfe jedes
Kindes, auBerdem seine familidren Verhaltnisse, medizini-
schen Besonderheiten und sozialen Hintergriinde. So kann
sie den GroBteil der Schiilerinnen und Schiler individuell
begleiten®, erkléart der Schulleiter.

In rund 20 Prozent der Falle sind die Herausforderungen
aber so groB, dass die Klassenleitung die Unterstiitzung
des multiprofessionellen Teams braucht. Dieses hat
Carsten Haack Giber die vergangenen zehn Jahre aufgebaut.
Ermdéglicht durch Férdermittel, die die Schule seit 2019

als PerspektivSchule vom Land erhélt. Jeden Donnerstag

kommen seitdem Klassenleitungen, sozialpddagogische
Fachkréfte sowie Mitarbeitende vom Allgemeinen Sozial-
dienst (ASD) zusammen, um diese Félle zu besprechen.
Gemeinsam werde dann entschieden, welche Unterstiitzung
fir das jeweilige Kind und seine Familie sinnvoll ist, erlautert
Haack. Die klare Botschaft an die Kinder laute immer:

+Wir sehen dich, wir lassen dich nicht allein. Wir bleiben

bei dir, auch wenn es schwierig wird!"

ALTERNATIVE LEHRMATERIALIEN

Auch bei der Unterrichtsentwicklung haben Haack und

sein Kollegium die Méglichkeiten des einzelnen Kindes ins
Zentrum ihrer Bemihungen gestellt. Ihre Erfahrung: Die
Rahmenpléne und Bildungsanforderungen sind fir ihre
Schilerinnen und Schiler oft zu schwer und zielen an ihrer
Lebenswirklichkeit vorbei. Also machte sich das Kollegium
daran, eigene, alternative Lehrmaterialien zu entwickeln.
,Die Texte und Aufgaben missen versténdlich sein und das
wiedergeben, was die Kinder kennen, erlebt haben oder
sich vorstellen kénnen, erldutert Haack den Leitgedanken.
Im schuleigenen Curriculum sortiert das Kollegium alles
aus oder um, was die Kompetenzen der Schiilerinnen und
Schiler Gbersteigt. ,Wir trennen uns beispielsweise von der
Interpretation von Kurzgeschichten in den Abgangsklassen
und etablieren in allen Klassen eine tagliche 20-minitige
Lesezeit, in den Randstunden bekommen die Kinder weitere
Unterstiitzungsangebote®, erklart der Schulleiter.

Um die Curricula stetig weiterzuentwickeln, arbeiten Lehr-
krafte in Kleingruppen zusammen. Digitale wie analoge Tools
helfen, Unterrichtseinheiten zu dokumentieren, Lernerfolge
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zu verfolgen und FérdermaBnahmen zu koordinieren. ,Alles
mit dem Ziel, den Kindern und Jugendlichen die Basiskompe-
tenzen zu vermitteln, die sie flr den erfolgreichen Abschluss
und Einstieg ins Berufsleben benétigen®, sagt Haack.

FORTSCHRITTE DURCH
KONTINUIERLICHE BERATUNG

Andreas Leipelt unterstitzt als Prozessbegleiter Schullei-
tung und Kollegium dabei auf unterschiedlichen Ebenen.
Gemeinsam mit dem Schulleitungsteam koordiniert er die
Schulentwicklungsprozesse, damit sie gut ineinandergreifen.
Er begleitet in Krisensituationen, wenn etwa durch duBere
Faktoren wie die Zuteilung eines zweiten Standorts im
vergangenen Schuljahr etablierte Strukturen angepasst
werden missen. ,Als neutraler Beobachter kann ich
auBerdem gut zwischen Parteien vermitteln®, beschreibt
Leipelt seine Rolle. So moderiert er etwa verschiedenste
Abspracheformate der Arbeitsgruppen und ermdglicht es
Haack dadurch, sich in diesen Prozessen auf seine Rolle als
Schulleiter zu konzentrieren und die Schule konzeptionell
voranzubringen. ,So entlaste ich das Schulleitungsteam und
stabilisiere die Prozesse im Kollegium®, sagt Berater Leipelt.

Denn Schulentwicklung bedeutet grundlegende Verédnderung —
und die lasse sich nicht von oben verordnen, sondern nur
gemeinsam anstoBen, aushandeln, umsetzen und leben,

so Haack. ,Partizipation ist hier der entscheidende Faktor.
Daher haben wir vor vier Jahren eingefiihrt, dass alles,

was mit Zweidrittelmehrheit im Kollegium beschlossen wird,
gilt.* Auch bei diesem Schritt hat ihn Berater Leipelt be-
starkt. Flir Haack ist er eine lohnende Investition: ,Ich flhre
die Wirksamkeit unserer Schulentwicklung ganz klar auf die
Kontinuitédt in der Prozessbegleitung zuriick.”

GEWACHSENES COMMITMENT

Um die neu geschaffenen Strukturen abzusichern, gibt es
mehr Personal an der Schule: vier zuséatzliche Lehrkrafte,
die die Schulleitung erweitern und die Klassenleitungen
unterstitzen. AuBerdem sozialpddagogische Fachkrafte, die
sich speziell den emotional-sozialen Herausforderungen der
Kinder widmen — alles finanziert aus den Mitteln des Forder-
programms, seit 2024 heiBt es ,PerspektivSchule Kurs 2034.
Das Startchancen-Programm in SH*

Carsten Haack hat mit seinem Team viel erreicht. Der
groBte und wichtigste Erfolg fiir den Schulleiter aber ist
der starke Zusammenhalt, der im Kollegium gewachsen ist.
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Das Commitment, mit dem sich alle dem gemeinsamen Ziel
verschrieben haben, ,pddagogisch bestmdglich dafiir zu
sorgen, dass die Kinder sich angenommen, aufgehoben und
ernst genommen flihlen®

Doch Schulentwicklung endet nie, wei3 Haack. Sein Ziel

fir die ndhere Zukunft: mit datengestitzter Schul- und
Unterrichtsentwicklung die Voraussetzung fiir den gezielten
Einsatz von Kl zu schaffen, um Lehrmaterialien noch genauer
auf den individuellen Bedarf der Schilerinnen und Schiler
zuschneiden zu kénnen. ,Mit dem Blick auf Bildungsgerech-
tigkeit missen wir noch stérker zu Lerncoaches werden, die
einzelnen Kindern gezielt helfen. Kinder brauchen Erwach-
sene, die ihnen Mut machen: ,Du schaffst das — auch wenn

e

du es jetzt noch nicht kannst'
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Die 2013 gegriindete Wibben Stiftung Bildung ist eine private Bildungsstiftung mit Sitz in
Disseldorf. Ihre Vision ist es, dass alle Kinder und Jugendlichen unabhéngig von ihrer Herkunft
gerechte Bildungschancen erhalten. Dafiir ist ein Bildungssystem notwendig, das genau das
besser gewahrleisten kann. Um dieser Vision ndher zu kommen, berat, begleitet und unterstiitzt
die Wiibben Stiftung Bildung Akteure des Bildungssystems bei der Weiterentwicklung von
Schulen im Brennpunkt.

Dazu setzt die Stiftung operative Programme mit Ladndern und Kommunen um, gibt mit ihrer
wissenschaftlichen Einheit, dem impaktlab, auf Basis wissenschaftlicher Analysen und
praktischer Erkenntnisse Impulse flr das Bildungssystem und foérdert im kleinen Umfang
ausgewahlte Projekte, um daraus zu lernen.
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