1. A la recherche du temps futur -
Schulentwicklung an einer Deutschen
Auslandsschule (DAS)

SiBYLLE ENGELKE & CAROLIN SCHAPER

An einer kleinen deutschen Auslandsschule in Paris {ibernimmt eine engagierte
neue Schulleiterin im Sommer 2017 die Leitung und steht vor einer Reihe von
Herausforderungen. In diesem Artikel berichtet sie von zwei bewegten Jahren
Schulentwicklung. Die Prozessbegleiterin der Schule kommentiert (kursiv),
was daran typisch ist fiir die Schulentwicklung deutscher Auslandsschulen.

1.1 Mein Start als Schulleiterin an der internationalen
Deutschen Schule Paris

Anfang August 2017 habe ich meine Tédtigkeit als Schulleiterin an der iDSP
aufgenommen.

iDSP steht fiir Internationale Deutsche Schule Paris und ist eine von 140
anerkannten deutschen Auslandsschulen weltweit, die von der Bundesrepublik
Deutschland mitfinanziert werden. Die iDSP gibt es seit 1958. Ob das »i« im
Namen grofs oder klein geschrieben wird, kann dabei an Deutschen Auslands-
schulen Ausgangspunkt einer heftigen Debatte werden ... wieviel »i« fiir Inter-
nationalitit vertrigt eine Deutsche Schule (DS)?

Zunachst waren noch Ferien, weshalb ich drei Wochen Zeit hatte, mich in
meine zukiinftigen Aufgaben hineinzudenken. Bereits im Vorfeld war mir
bewusst, dass viele Herausforderungen auf mich zukommen werden. Hinter
der Schule lagen mehrere Jahre der Instabilitat. So gab es in den zuriickliegen-
den fiinf Jahren drei Schulleiter bzw. Schulleiterinnen und vielfache Wechsel in
den Reihen des Schulvereinsvorstandes. Das Klima an der Schule war gepragt
von Streitigkeiten und Pessimismus. Dieser entsprang vor allem der Tatsache,
dass die Schiilerzahlen der Schule permanent riicklaufig waren und im Som-
mer 2017 einen neuen Tiefstand erreicht hatten. Durch eine missverstindli-
che Kommunikation nach innen wie nach auflen setzte sich das hartnackige
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Geriicht fest, dass die Schule bald pleite wire. Ein Geriicht, welches sich als
falsch herausstellte und tiberdies der Schiilerzahlentwicklung nicht zutréglich
war. Damit unterschied sich die iDSP in ihrer Eigenwahrnehmung erheblich
von den Konkurrenzschulen in der Region.

Im Umbkreis von 20 Kilometern befinden sich mehrere Schulen mit einer
deutschen bzw. bilingualen Abteilung, deren Angebot mit dem der iDSP ver-
gleichbar ist. Im Gegensatz zur iDSP, welche als Privatschule eine monatliche
Schulgebiihr erheben muss, sind die Schulen in Buc, Saint-Germain-en-Laye
und Sévres als staatliche Einrichtungen kostenfrei oder erheben wesentlich
geringere Gebiihren. In unmittelbarer Néhe zur iDSP gibt es auch eine ame-
rikanische und eine britische Schule, welche beide zwar ein hoheres Schulgeld
erheben, aber dennoch grofien Zuspruch erfahren und sich iiber wachsende
Schiilerzahlen freuen diirfen. Nach meinen ersten Lektiiren, Begegnungen und
Erlebnissen noch vor dem offiziellen Schuljahresbeginn sprangen mir einige
Dinge ins Auge: Die Schule wollte allen gerecht werden und alle Wiinsche
bedienen und »verzettelte« sich dadurch. Die Schule hatte kein klares Profil,
kein Alleinstellungsmerkmal, welches sie von den Konkurrenten unterschied.
Weiterhin fiel mir auf, dass es keine gute Kommunikation zwischen Schulvor-
stand und Schulleitung gab. Die Beratungen waren unstrukturiert; das enga-
gierte Tun beschréinkte sich zu sehr und ein wenig konfus auf das operative
Geschift. Es gab keine gemeinsamen Entwicklungsziele fiir die Zukunft der
Schule und somit auch keine Prioritdten in der gemeinsamen Arbeit.

Deutsche Auslandsschulen (DAS) werden als staatlich geforderte Privatschulen
von einer komplizierten Trias geleitet: Einem ehrenamtlich arbeitenden, oft
sehr engagierten (Eltern-) Vorstand, dem bzw. der aus Deutschland vermittel-
ten Schulleiter/in und einem oder einer Verwaltungsleiter/in. Schulentwicklung
gelingt dort besonders gut, wo diese Funktionen offen und konstruktiv zusam-
menarbeiten - sie scheitert oder ist gefihrdet durch Profilierungswiinsche, Rol-
lenunklarheit, aber auch fehlende Kommunikationsstrukturen. Um die Zusam-
menarbeit der drei schulischen »Stakeholder« zu stirken und zu fordern, treffen
sich seit drei Jahren auf Einladung der Zentralstelle fiir das Auslandsschulwesen
(ZfA) die Vertreter dieser drei Funktionen auf regionalen Netzwerktagungen
und profitieren von Perspektivwechsel, Erfahrungsaustausch und der Moglich-
keit, aufSerhalb des eigenen Systems miteinander zu kommunizieren.
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Das ganz grofle Plus der Schule war das sehr engagierte Kollegium, viele
engagierte Eltern, eine gut funktionierende Steuergruppe und eine kom-
petente erweiterte Schulleitung, welche auch in Zeiten grofler Turbulenzen
den reibungslosen Schulbetrieb sichergestellt und damit fiir Stabilitit gesorgt
hat. Zudem gab und gibt es vor Ort die Deutsche Botschaft und die Prozess-
begleitung, die der iDSP auch in den schwierigsten Zeiten beratend und unter-
stiitzend zur Seite standen.

Die Deutsche Botschaft ist fiir eine DAS ein wichtiger Partner. In vielen Lin-
dern nimmt ein Vertreter der Botschaft an den Vorstandssitzungen der Schule
teil und steht der Schulleitung beratend zur Verfiigung. Die Kulturabteilungen
binden die Schulen in der Regel in kulturelle Veranstaltungen und lokale deut-
sche Netzwerke vor Ort ein und unterstiitzen ihrerseits die Veranstaltungen der
Schule.

1.2 Padagogisches Qualitditsmanagement deutscher
Auslandsschulen: Impulse aus dem Besuch der
Bund-Lander-Inspektion

Das Schuljahr 2017/18 begann. Schnell wurde auch die Zusammenarbeit mit
dem Vorstand zum Thema - und sie ist es geblieben, allerdings heute unter
positiveren Vorzeichen. Spannend war, dass bereits in der zweiten Schulwoche
die Bund-Lénder-Inspektion (BLI) stattfand. Diese Inspektion gilt unter den
Deutschen Auslandsschulen als eine Art Schreckgespenst, welches von der
Zentralstelle fiir das Auslandsschulwesen geschickt wird (was es letzten Endes
jedoch nicht war).

Die Bund-Ldnder-Inspektion (BLI) gehort zum Pddagogischen Qualitditsma-
nagement deutscher Auslandsschulen. In einem sechsjihrigen Zyklus vergibt
die Zentralstelle des Auslandsschulwesens das Giitesiegel »Exzellente deutsche
Auslandsschule«.
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Exzellente
Deutsche
Auslandsschule

Abb. 1: Giitesiegel.

Zum Qualitidtsmanagement deutscher Auslandsschulen gehdren ein orientie-
render Qualititsrahmen, eine Prozessbegleitung, die die Schulentwicklungs-
prozesse der Schulen einer Region und deren Fortbildungen unterstiitzt, ein
Bilanzbesuch der ZfA nach drei Jahren und ein Peer Review durch eine andere
Schule der Region als Vorbereitung auf die Inspektion. Das aufwindige Ver-
fahren sichert wesentliche Standards an DAS.
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Abb. 2: Ablauf eines PQM-Zyklus.
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Das Team von zwei kompetenten und sehr freundlichen Inspektoren und
einer Inspektorin beleuchtete an fiinf Tagen die Schule von allen Seiten, hos-
pitierte im Unterricht und fithrte zahlreiche Befragungen und Gespréache mit
den verschiedenen Gremien durch. Am Ende der Evaluationswoche wurde
der iDSP erneut das Giitesiegel »Exzellente Deutsche Auslandsschule« ver-
liehen. Neben vielen positiven Bewertungen gab das Inspektorenteam Empfeh-
lungen zu Entwicklungsfeldern. Dazu gehorte die stirkere Nutzung digitaler
Medien im Unterricht, die bessere Unterstiitzung von Nichtmuttersprachlern
im deutschsprachigen Fachunterricht (DFU) und vor allem eine verbesserte
Offentlichkeitsarbeit.

Deutschsprachiger Fachunterricht (DFU) oder auch Sprachsensibler Fach-
unterricht ist an immer mehr DAS ein wichtiges Thema, da diese ihre Schiiler
oft nicht mehr nur aus den fiir eine Zeit lang im Ausland lebenden deutsch-
sprachigen Familien gewinnen (konnen). An vielen Schulen sind inzwischen
zwei- und mehrsprachige Familien in der Mehrzahl. Fiir neue Lehrkrifte, die
aus dem Inland an die Auslandsschulen kommen, ist diese besondere Form
der Differenzierung oft eine groffe Herausforderung. Je mehr sich eine Schule
fiir Schiiler aus dem Sitzland dffnet (von der Botschaftsschule zur Begegnungs-
schule), desto wichtiger sind didaktische Strukturen und methodische Hilfen
im Fachunterricht, die diesen Schiilern die Bildungssprache Deutsch zuginglich
machen.

Diese Riickmeldungen der BLI konnten vom Kollegium und der Schulgemein-
schaft sehr gut angenommen werden, insgesamt war diese positive Bewertung
von einem externen und unabhéngigen Gremium der erste Schritt in eine opti-
mistische Schulentwicklung - Aufbruchstimmung machte sich breit.

1.3 Die Schulentwicklung nimmt Fahrt auf: Zukunftswerkstatt
und Evaluation

In dieser Phase entstand die Idee, mit der gesamten Schulgemeinschaft eine
Zukunftswerkstatt durchzufiihren.

Die sogenannte Zukunftswerkstatt ist eine Grofigruppenmethode nach Robert
Jungk, in der alle Akteure Experten sind. Das Expertenwissen umfasst das Wis-
sen, vor allem aber die Fantasie jedes Akteurs. Zukunftswerkstitten werden
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von einer aufSenstehenden Moderatorin oder einem Moderator angeleitet. Ziel
ist es, Losungen fiir gemeinsam festgelegte Probleme oder Herausforderungen
zu finden.

Das Ziel der geplanten Zukunftswerkstatt bestand darin, wichtige Entwick-
lungslinien der Schule zu definieren und ihr ein klares Profil zu geben. Der
Vorstand stimmte diesem Vorhaben erfreulicherweise sofort zu. Ebenso sagte
der Leiter der Steuergruppe seine Unterstiitzung bei der Auswertung zu.

So konnte die Zukunftswerkstatt im Januar 2018 durchgefiihrt und von einem
externen Berater moderiert werden. Die Tatsache, dass an einem Samstag 66
Personen (Lehrer, Eltern, Schiilerrat) an der Veranstaltung teilgenommen
haben, zeigt das grofe Interesse an den Entwicklungsthemen und der Zukunft
der Schule.

Im Verlaufe der Zukunftswerkstatt bestand die Aufgabe fiir die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer darin, kreative Ideen zu sammeln, um daraus ein
gemeinsames Bild unserer Schule zu entwerfen. Diese Bilder durften auch sehr
fantastisch sein. Es erwies sich als nicht ganz einfach, Wiinsche und Visionen
zu entwickeln und nicht sofort praktische Losungen parat zu haben. Um der
Veranstaltung einen entspannten Rahmen zu geben, hatten Schiilerinnen und
Schiiler der Klasse 11 die Teilnehmer mit Kaffee und Kuchen versorgt. In einer
freudig angeregten und arbeitsintensiven Atmosphére in der Aula der Schule
wurde an grofSen Tischen diskutiert und in wechselnden Zusammensetzungen
Ideen und Vorstellungen zusammengetragen, auf vielen bunten Kértchen nie-
dergeschrieben und anschlieflend vorgestellt. Fiir viele der Anwesenden war
eine solche Arbeitsform vollig neu und ungewohnt. So mussten an manchen
Tischen auch erst einmal die Gesprichsregeln gekldrt werden. Alles in allem
hat dieser Vormittag grof3e Resonanz gefunden.
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Abb. 3: Flipchart aus der Zukunftswerkstatt (© Tim Appel, Beauftragter fiir padagogisches Qualitits-
management an der iDSP).

Der Zukunftswerkstatt vorangegangen war eine Evaluation (Onlinebefragung)
aller Lehrer und Eltern sowie mehrere Einzelinterviews. Mit einem Riicklauf
von etwa einem Drittel der Fragebogen konnten wir die Ergebnisse als repra-
sentativ ansehen. Die Fragen bezogen sich vor allem auf die Erwartungen der
Eltern an die schulische Ausbildung, auf die Internationalitit der Schule, das
heif3t welchen Stellenwert das »i« der iDSP bekommen sollte und auf die Stér-
ken und Schwichen der Schule.

Die Ideen und Vorstellungen, die zusammengetragen, diskutiert und nieder-
geschrieben wurden, waren vielfiltig und gingen teilweise auch sehr weit aus-
einander. Die Schule erntete viel Lob, aber auch Kritik. Abbildung 4 zeigt die
unterschiedlichen Erwartungen von Eltern und Schiilern an die Schule.
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2. ERGEBNISSE AUS DER BEFRAGUNG
HIER: ERWARTUNGEN AN DIE SCHULISCHE AUSBILDUNG

EFW) modeme deuiache PROAgONH £aw) nmamatecse 1 yubiteny

(ERW) guter Faclhur:lterﬂ:.:.ht . [gRW]‘éanzheltllche Erziehung
rewsmmmnans |ERW) individuelle Férderung und Starkung

(ERW) Wertevermittiung Disziplin, Respekt, Eigenverantwortung
(ERW) kritisches und systemisches Denken lernen

[ERW) Konpentraton und Assdacer Redern

oo (ERW) Soziale Kompetenzen fordern

[ERW) Gerochlghed und Transparent

Abb. 4: Wordle (© Tim Appel, Beauftragter fiir piddagogisches Qualititsmanagement an der iDSP).

Parallel zu den innerschulischen Aktivitdten hatte der Schulvorstand eine Mar-
ketinganalyse im Rahmen eines Juniorprojektes an der renommierten franzo-
sischen Wirtschaftshochschule »HEC« in Auftrag gegeben. Bei dieser Analyse
wurde die iDSP vor allem im Vergleich zu den sogenannten Konkurrenzschu-
len betrachtet. Klare Riickmeldungen waren: Die iDSP muss bekannter wer-
den! Die iDSP ist im Vergleich mit den staatlichen und privaten franzosischen
Schulen teuer! Die iDSP ist im Vergleich mit den anderen internationalen Pri-
vatschulen der unmittelbaren Umgebung preiswert! Der iDSP fehlt ein klares
Profil, ein tiberzeugendes Angebot, womit sie sich von den anderen Schulen
unterscheidet und welches auf bestimmte Zielgruppen zugeschnitten ist! Oder
anders gesagt, die iDSP muss ihre Marktliicke finden und dabei klare inhalt-
liche wie 6konomische Prioritdten setzen.

Nachdem wir nun hunderte Karten, Fragebogen und Protokolle mit einem
breiten Meinungsbild vor uns liegen hatten, tiberlegten wir uns in der Steuer-
gruppe, wie wir die Auswertung vornehmen mochten. So haben sich gemischte
Gruppen aus Lehren, Eltern und Schiilern gebildet, welche die Dokumente
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der BLI, der Elternbefragung, der Interviews, der Zukunftswerkstatt und der
Marktanalyse auswerteten und in der Steuergruppe vorstellten.

Evaluationen gehéren an Deutschen Auslandsschulen zu wichtigen Standards
der Schulentwicklung. So sind z.B. regelmdfige Zufriedenheitsabfragen fiir alle
an Schule Beteiligten vorgesehen. Gleichzeitig gilt: »Erhebe keine Daten, mit
denen du nicht auch etwas machen willst!« Mit der Korrelation von fiinf Quel-
len begibt sich die Steuergruppe der iDSP — aus Sicht der Prozessbegleiterin — an
die Grenzen des Machbaren, eine sorgfiltige und nachvollziehbare Analyse zu
erstellen.

1.4 Profilierung auf den Punkt gebracht: Die Erarbeitung und
Implementierung eines Alleinstellungsmerkmals

Die Schliisselfrage, die wir bald herausarbeiteten, hief3:

Was soll zukiinftig fiir die iDSP das Primat haben und worauf soll sich das
gesamte Angebot zukiinftig ausrichten: ein breiter internationaler Charakter
oder die deutsch-franzgsische Begegnung?

Auf der Suche nach der Antwort gab es unzéhlige Diskussionen, die eupho-
risch, optimistisch oder auch im Streit endeten. Besonders ab dem Zeitpunkt,
als zur Umsetzung der gefundenen Profilmerkmale Entscheidungen getroffen
werden mussten, die das schulische Angebot eingrenzen wiirden, spannte sich
die Situation zeitweise an.

Wie sah nun das Ergebnis aus? Der Schwerpunkt der iDSP, d.h. ihr Alleinstel-
lungsmerkmal im Vergleich mit anderen internationalen Schulen in Paris sollte
die deutsche Piadagogik mit dem besonderen Augenmerk auf eine deutsch-
franzdsische Begegnung sein. Dieses wurde im Juni 2018 an die Schulgemein-
schaft kommuniziert. Die iDSP sollte in jeder Hinsicht eine »gute und gesunde
Schule sein« und sich in den kommenden Jahren entsprechend der gesetzten
Ziele weiterentwickeln.
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Unsere Stirken (Profilmerkmale)

v' internationaler Charakter der Schule
Schwerpunkt: Deutsch-franzésische Begegnung
v intensive Fremdsprachenférderung
Deutsch/Franzésisch/Englisch + breites Zusatzangebot
v deutsche Pidagogik + deutsche Bildungsstandards
Studierfdhigkeit, Lebenstiichtigkeit etc.
v' Erziehung der Schiiler zu Sozialkompetenz und Verantwortung fiir Gemeinwohl

Schritte und Anderungen im Schuljahr 2018/19

» Stirkung des Unterrichts in Deutsch, Franzésisch und Englisch

= Etablierung von Zertifikationskursen in Deutsch, Franzasisch, Englisch, Spanisch und
Latein

* Beginn mit Rhythmisierung des Schulalltags (Ruhephasen fiir die Schiiler, soziales
Lernen, Einbindung eines Sozialpddagogen)

* Ausweitung des Betreuungsangebotes (auch fiir externe Kinder)

= Straffung des Angebotes (Anpassung der Stundentafel, Aufhebung der Profilfacher
NWT und Spanisch in der Mittelstufe)

Unsere Ziele

* hohe Zufriedenheit der Schiiler, Eltern und Lehrer

* individuelle Férderung der Schiilerinnen und Schiiler

¢ Schaffung von mehr padagogischem Freiraum im Schulalltag
¢ Erhohung der Schiilerzahlen

* Verbesserung der AuBendarsteliung der iDSP

Abb. 5: Ziele und Profile der iSDP (© Tim Appel, Beauftragter fiir pdadagogisches Qualititsmanagement
an der iDSP).

Wie hilt eine Schule eine Richtungsdnderung oder ein neues Selbstverstindnis
fest? Wie kommuniziert sie ein neues Profil?

Die Theorie zur Schulentwicklung unterscheidet zwischen dem Leitbild als
Vision und Selbstverstindnis einer Schule, z.B. »Wir wollen eine gute und
gesunde Schule sein«, dem gewachsenen oder wachsenden Schulprofil, wie z.B.
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der deutsch-franzosischen Orientierung und dem Schulprogramm mit Aktions-
plan, das die Uberfiihrung der grofien Ideen in die Handlungs- und Projekt-
ebene beschreibt. Insbesondere zu Beginn eines Prozesses der Selbstfindung
oder der Verdinderung einer Schule sollte groffer Wert daraufgelegt werden,
alle betroffenen Personengruppen zu beteiligen. Bewdihrt hat sich ein gestuftes
Beteiligungsverfahren, das zundchst eine Ist-Stand-Analyse in einem geschiitz-
ten Raum ermoglicht und zunehmend weitere Beteiligte wie Schiiler und Eltern
hinzuzieht.

Esist m.E. eine Besonderheit des Auslandsschulwesens, dass Schulentwicklungs-
prozesse an DAS oft viel dynamischer und unter gleichzeitiger Einbeziehung
von Eltern und Kollegium ablaufen. Dies hingt damit zusammen, dass der von
Eltern gestellte Vorstand einen der Schulleitung gleichberechtigten Mitspieler
darstellt. Bewusst zu machen ist aus Beratersicht hdufig, dass das Kollegium
und seine ernsthaft getragenen Mehrheitsbeschliisse dennoch die unersetzliche
Basis fiir tiefer greifende Verdnderungsprozesse an der Schule sind.

Als Schulleitung waren wir mit dem Ergebnis und auch mit dem Prozess sehr
zufrieden: Wir hatten klare und verbindliche Entscheidungen getroffen und
sind den Weg dahin unter Einbeziehung der gesamten Schulgemeinschaft und
mit ausdriicklicher Unterstiitzung des Schulvorstandes gegangen. Nach unse-
rem Verstdndnis hatten wir den Prozess sehr demokratisch gestaltet. Durch die
Straffung des schulischen Angebotes sind wir einen ersten Schritt in Richtung
einer eindeutigen, zukunftsfihigen Positionierung der Schule gegangen. Durch
die Planung attraktiver Angebote fiir unsere Schiiler sind wir andererseits den
Wiinschen vieler Eltern gerecht geworden — das dachten wir zumindest.

Umso erstaunter waren wir deshalb, als es von Eltern und auch einzelnen Leh-
rern Proteste gab: Es wire iiber ihren Kopf hinweg entschieden worden und das
reduzierte Angebot wiirde der Attraktivitdt der Schule schaden.
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Verdnderungsprozesse im System

& Auslandsschularbait

Phase 1 Phase 2 Phase 3
Auftauen Andern Stabilisieren
unfreezing moving/changing refreezing
Analysephase Konzeptionsphase/ Durchfiihrungs- Kontroll-
Pilotphase phase /N‘kﬁsé\/f
Soll-Ist Diagnose Zielsetzung Umsetzung Uber-
Vergleich ategie und wachung
Mal¥nahmeplanung
* ZyKunftsbilder « Strategie i Um- | « Erfolge ver-
chaffen + konkrete MalBnahmen planen ankern
* Projektgruppe + erste Umsetzungsschritte in einer « Verandgfung auf « Evaluation
bilden Pilotphase mit Freiwilligen gehen i ite Basis * Prozesse
« Prozesssicherheit | « Signale fiir gréRere Schi nachverfolgen
bei inhaltlicher + Widerstand nutzen eptiker gewinnen | « Bildung einer
Unsicherheit « Erkenntnisse fiir die breite Ums etroffene ver- neuen ,Kultur
nutzen (evtl. nachsteuern) pflichten
+ Fortbildung
PQM ReFo 05.-07.02.18 Schaper, Luthardt Sefter 7

Abb. 6: Verdnderungen eines Systems.

Abbildung 6 bezieht sich auf das 3-Phasen Modell des Psychologen Kurt Lewin
aus den 40er Jahren des 20. Jahrhunderts. Es ist die Grundlage vieler moderner
Modelle, die in Verdnderungsprozessen oder im Projektmanagement die Bedirf-
nisse und Reaktionen der Beteiligten erkliren und beachten wollen. Die griine
Linie gibt dabei in vielen Modellen sowohl eine atmosphdrische Komponente
wie auch die Produktivitit z.B. eines Unternehmens oder einer Institution an.

Das Modell vereinfacht die Komplexitdt der tatsichlich ablaufenden Prozesse,
macht aber die Hohen und Tiefen sehr deutlich, die durchschritten werden miis-
sen, wenn nach einem euphorischen Aufbruch die konzeptionelle Phase endet
und Verdnderungen dauerhaft und verbindlich in die Strukturen der Beteiligten
implementiert werden sollen. Die Stabilisierung einer Entwicklung bedarf einer
Balance zwischen einem einerseits konsequenten Vorangehen, der konkreten
Umsetzung und Verantwortungsiibernahme fiir erste Schritte und andererseits
der permanenten, maoglichst offenen Kommunikation mit denjenigen, die anders
denken, skeptisch sind oder Nachteile von einer Entscheidung zu erwarten haben.
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In dieser Zeit fihrte die Schulleitung viele Gespriche und es zeigte sich, dass sich
die Widerstdnde vor allem gegen eine Entscheidung richteten: den Wegfall der
zu wahlenden Profile und damit insbesondere gegen den Wegtfall von Spanisch
als reguldrem Unterrichtsfach. Die protestierenden Eltern kamen ausschliefSlich
aus der 8. Klasse, die unmittelbar vor der Profilwahl stand und nach dem alten
Konzept im kommenden Schuljahr Spanisch gelernt hétte. Genau ein Jahr spéter
entflammte dieser Protest erneut, ndmlich bei den Eltern der ndchsten 8. Klasse.
Daraus kénnte man ableiten, dass nur die unmittelbare personliche Betroffen-
heit den Widerspruch ausloste und sich einige Eltern vor allem fiir den Teil der
Schulentwicklung interessieren, der ihr eigenes Kind betrifft. Diese Erkenntnis
war fiir uns erniichternd. Natiirlich waren die Bedenken der Eltern nicht von der
Hand zu weisen. Spanisch als Weltsprache gewinnt zunehmend an Bedeutung
und durch den Wegfall dieses Spanischunterrichts fehlt den Schiilern die Mog-
lichkeit, diese Sprache an der Schule zu lernen und in das Abitur einzubringen.

Auch die Widerstinde aus dem Lehrerkollegium standen im Zusammenhang
mit dem Wegfall von Spanisch. Hier ging es vor allem um Solidaritit mit der
Spanischkollegin, fiir die es in absehbarer Zeit keine Unterrichtsverpflichtun-
gen mehr geben wiirde. In vielen Diskussionsrunden und Einzelgesprichen
hat die Schulleitung zum einen Verstdndnis fiir die individuellen Bediirfnisse
und Sorgen aufgebracht, zum anderen aber immer wieder versucht, auch die
Notwendigkeit und tibergeordneten Interessen der Schule zu erkldaren und um
Verstandnis geworben.

Zusitzliche, das heif3t auch zusitzlich zu bezahlende Fremdsprachenangebote
fiir Spanisch, Latein und Franzosisch auf verschiedenen Niveaustufen fiir neu
angekommene deutsche Eltern und Deutsch fiir franzosische Eltern sollten den
Wegfall von Spanisch und Latein als regulidre Unterrichtsficher kompensieren
und zugleich die Attraktivitit der Schule erhohen. Eine Entscheidung, die sich
als sinnvoll erwies.

Das Schuljahr begann und mit ihm nahmen verschiedene Arbeitsgruppen ihre
Tatigkeit auf. In diesen arbeiteten Lehrer, Eltern und Schiilern zusammen. Es
wurden projektbezogene Ideen entwickelt, diskutiert und verschiedene Maf3-
nahmen abgeleitet. Auch in der Steuergruppe haben wir die laufende Entwick-
lung weiter diskutiert und uns im Laufe des Jahres von einigen Ideen wiederum
verabschiedet.
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Dennoch konnten wir eine beachtliche Anzahl von guten Ideen bereits nach

einem Jahr umsetzen.

Offentlichkeitsarbeit

2019/2000

Einrichtung von

Ruhezonen und

Angeboten zur
Entspannung

Angebote inder

Diskussion der

Kantine mitfrischen
und gesundan
Mittagsgerichten

H_lu'l:hmmdru

Proj richt in
Klasse 5 bis 10

Abb. 7: Schulentwicklung 2019-2022 (Stand 13.06.2019) (© Tim Appel, Beauftragter fiir pddagogisches

Qualititsmanagement an der iDSP).
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Die Uberfiihrung einer facettenreichen und komplexen Vision, wie z.B. jene,
dass die iDSP »eine in jeder Hinsicht gute und gesunde Schule werden soll«, in
das Instrument eines funktionierenden linearen Aktionsplans stellt eine grofSe
Herausforderung fiir die Schulentwicklung betreibenden Gremien dar. An den
meisten DAS arbeitet an dieser Aufgabe eine Steuergruppe, die sich aus Mit-
gliedern der verschiedenen Gremien einer Schule zusammensetzt. Sie benotigt
einen Leiter, der klar strukturieren und die Gruppe kommunikativ fiihren kann.
Genauso bendtigt dieser Uberfiihrungsprozess aber auch eine Schulleitung, die
bereit ist, Entscheidungen zu treffen und Verantwortung auch fiir unpopuldre
Schritte zu iibernehmen. Schwierig wird es dort, wo die Steuergruppe entweder
keine Riickendeckung der Schulleitung hat und sich in Auseinandersetzungen
zu der wirklichen Gestaltungsmacht aufreibt oder nur als Alibi-Gruppe einer
demokratischen Schulentwicklung im Auftrag der Schulleitung agiert. Gliicks-
momente fiir Phasen der Schulentwicklung sind es dagegen, wenn die Steuer-
gruppe das Vertrauen des Kollegiums ausgesprochen bekommt und dieses sich
den gemeinsam vereinbarten Handlungsschritten verantwortlich verbunden

fiiht.

Der Maf$Snahmen- bzw. Aktionsplan bildet die Projektstringe zu den Entwick-
lungszielen einer Schule ab und gibt Orientierung, wann die einzelnen Projekte
begonnen haben und abgeschlossen werden sollen. Neben dieser praktischen
Funktion der Orientierung geht er in die Rechenschaftslegung gegeniiber den
fordernden Stellen ein, die diesen einmal im Jahr einsehen.

1.5 Dynamik der Schulentwicklung: Alles fiigt sich!

An dieser Stelle mochte ich exemplarisch auf eine Arbeitsgruppe eingehen, die
das Thema gesunde Schule bearbeitet hat. Ausgangspunkt der Arbeitsgruppe
waren die vielen Klagen iiber die mangelnde Qualitét des Essens in der Kantine
und das nicht vorhandene Angebot einer Pausenversorgung. An der Schule gab
es einen Siif$igkeiten- Automaten, der mit iberwiegender Zustimmung - selbst
bei Schiilern - abgeschafft wurde. Nun stand die Frage einer gesunden Alter-
native im Raum. Auch das war Bestandteil des Auftrages an die Arbeitsgruppe.

Der Arbeitsauftrag fiir diese Gruppe war insgesamt sehr umfassend formu-
liert und es wurde schnell klar, dass dies von einer vierkopfigen Arbeitsgruppe
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nicht zu leisten war. Es begannen sich zunehmend mehr Personen mit dem
Thema zu beschiftigen, sodass es im Verlaufe des Jahres zu einer interessanten
Verdnderung kam: Die gesunde Schule wanderte von einem Bliitenblatt in die
Mitte der Blume. Das heif3t, der Aspekt der Gesundheit wurde immer starker in
den Blick auch der anderen Arbeitsgruppen genommen und spielte eine immer
groflere Rolle im Gesamtentwicklungsprozess der iDSP. Es ging also nicht mehr
nur um die Frage des Essens, vielmehr wurde nun eine grundlegendere Frage
gestellt:

»Mochte die iDSP eine gute gesunde Schule werden, die nachhaltig die Bediirf-
nisse und Gesundheit aller ihrer Akteure in allen Bereich ihres Lern- und
Lebensumfeld beriicksichtigt, die regelméfiig tiberpriift, ob dies gewahrleistet
ist und die gleichzeitig Gesundheit als Antrieb und Ressource fiir Schulquali-
tat nutzt?« (Zitat Anni Schuff, Stellvertretende Vorstandsvorsitzende). Somit
musste das Thema Gesundheit in einen Gesamtkontext einbettet werden, um
damit eine personenunabhingige Nachhaltigkeit der angelegten Entscheidun-
gen erst zu ermdglichen.

Zudem wurde eine andere Nachhaltigkeit zunehmend diskutiert, die Nachhal-
tigkeit im Sinne von Okologie und Umweltbewusstsein. So stellten die Schiiler
selbst die Frage nach den Verpackungen, die bei der Nutzung eines scheinbar
gesiinderen Automaten mit Bioprodukten anfallen wiirden. Gesunde Schule
bezog sich also nicht mehr nur auf die Frage nach Gesundheit im engeren
Sinne, sondern auch auf eine gesunde Umwelt und gesunde soziale Beziehun-
gen. Durch »Friday for future« erzielten diese Themen bei unseren Schiilern
eine starkere Aufmerksambkeit als je zuvor.

Und das alles konnten wir bereits zum Schuljahr 2019/20 auf dem Weg zur
gesunden Schule realisieren:

o Errichtung eines Pausencafés, gefithrt von Schiilerinnen und Schiilern
der 5. und 10. Klasse in Form einer kleinen Schiilerfirma. In diesem Café
werden ausschliefdlich Produkte aus einem Bioladen vor Ort angeboten;
die notwendigen Anschaffungen wurden durch den Schulf6érderverein
finanziert.

o Gestaltung eines Gebaude-Innenhofes zum Zen-Garten, der den Schiilern
die Moglichkeit bietet, etwas Ruhe zu genieflen.
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» Angebote eines Qi Gong-Kurses sowie von Yoga-Kursen fiir Schiiler und
fiir Erwachsene.
o Beratung und Begleitung durch unsere neu eingestellte Sozialpiddagogin,
die Schiilern, Eltern und Lehrern als Beraterin und Begleiterin zur Ver-
fiigung steht. Sie berit in Einzelgesprachen, unterstiitzt bei Konflikten und
bietet eine Reihe von Veranstaltungen zur Privention und Information an.
o Pausenangebote mit der Méglichkeit zum Spielen und Entspannen - dafiir

wurden zwei kleine Rdume neu eingerichtet und Spiele angeschafft.

o Achten auf entspannte und wertschitzende Beziehungen zwischen allen
am Schulleben Beteiligten.

Nachhaltigkeit

Marketing und gesunde
Offentlichkeits- Pausen-
arbeit versorgung
Digitalisierung
und g u te Rhythmisierung
Lernmedien

gesunde
nachhaltige

Betreuungs-

und Projekt-
Zusatzangebote SC h u I e unterricht
DaF .
o kofr?ZIeatle-:nz
DFU p

Inklusion

Abb. 8: Das Leitbild der iDPS (© Tim Appel, Beauftragter fiir pddagogisches Qualititsmanagement an

der iDSP).
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Das Thema Gesundheit umfasst auch die Lehrergesundheit. Der Schulvor-
stand, der in die Arbeitsgruppen ebenso involviert war, versteht dieses Thema
als gesamtschulisches Anliegen und stellt zusétzliche Lehrerstunden zur Verfii-
gung, um Unterricht und Arbeitsgemeinschaften doppelt besetzen zu konnen.

Erfreulich an dem Gesamtprozess ist, dass in wunderbarer Weise die verschie-
denen Interessen in der Mitte der Blume »gute, gesunde, nachhaltige Schule«
zusammenfinden. So stimmte die Gesamtlehrerkonferenz diesem tibergeord-
neten Aspekt der Schulentwicklung einstimmig zu. Auf der Mitgliederver-
sammlung wurde der Antrag verabschiedet:

»Die Mitgliederversammlung fordert den Vorstand und die Schulleitung auf,
das Ziel der CO*-Neutralitit der Schule in den Schulentwicklungsprozess
und andere Planungen einzubeziehen.«

Viele Wiinsche sind noch offen. So ist eine Kantine, die schmackhaftes Essen
fiir alle anbietet, noch Zukunftsmusik, aber wir sind auf einem guten Weg.
Durch die Tétigkeit in den Arbeitsgruppen auf ganz verschiedenen Gebieten
haben wir nicht nur verschiedene Mafinahmen umgesetzt, sondern auch unser
Alleinstellungsmerkmal gefunden, wodurch wir uns von anderen Schulen mit
einem vergleichbaren Angebot unterscheiden. Die gute, gesunde und nach-
haltige Schule macht deutlich, was wir unter deutscher Padagogik verstehen
und wofiir wir werben wollen. Natiirlich umfasst das padagogische Verstand-
nis unserer Schule noch mehr als diese Entwicklung, aber Partizipation und
Mitgestaltung, Entfaltung der Personlichkeit und Verantwortungsiibernahme
in Projekten durch Schiiler sowie die Zentrierung auf die individuellen Bediirf-
nisse der an Schule Beteiligten im Rahmen des Machbaren sind schon Herz-
stiicke dieses Verstiandnisses.

Noch ein anderer wichtiger Aspekt muss an dieser Stelle hervorgehoben wer-
den: Die Entwicklung der Schule und ihre Stirken mussten unbedingt 6ffent-
lich gemacht werden. Wesentliches Ziel der Schulentwicklung nach auflen ist
ja eine Steigerung der Schiilerzahlen. Diese kann nur erreicht werden, wenn an
der Schule eine wirksame Offentlichkeitsarbeit geleistet wird. Fiir diese wich-
tige Arbeit wurde eine halbe Stelle geschaffen. Nur so kann eine gute Werbung
fiir die Schule geleistet und zielgruppengerecht nach innen und aufien kom-
muniziert werden.
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1.6 Fazit: Wir kénnen ein bisschen stolz sein

Zum Schluss habe ich einige personliche Erkenntnisse aus dem Entwicklungs-
prozess der vergangenen zwei Jahre zusammengefasst:

«  Wenn Schulentwicklung zwei Zielrichtungen verfolgt, ist fiir die Schul-
gemeinschaft vor allem die innere Schulentwicklung, d.h. das, was pada-
gogisch und atmosphirisch an der Schule passiert, von Interesse. Schullei-
tung und Schulvorstand dagegen miissen sowohl innere wie duflere Ziele
im Blick haben. Zuweilen widersprechen sich dieses beiden Zielkompo-
nenten: So dient beispielsweise die Straffung und klare Fokussierung des
Angebotes der Schule dem dufleren oder iibergeordneten Ziel, die Schiiler-
zahl zu erhoéhen. Diese Profilierung ist fiir die Schulgemeinschaft jedoch
sekundér und wird innerhalb der gewachsenen Gemeinschaft zundchst als
bedrohlicher Einschnitt erlebt.

o Um Akzeptanz zu erzielen, ist hier viel Kommunikation erforderlich. Als
Schulleitung waren wir uns sicher, alles wieder und wieder besprochen und
erklart zu haben. Ausgesprochene Einladungen zum »Sich-selber-Infor-
mierens, z.B. durch Teilnahme an einer Steuergruppensitzung, wurden
aber nur sehr zogerlich angenommen.

o Esist wichtig, alle Kommunikationswege im Blick zu haben, um reagieren
zu konnen. Als Schulleiterin wollte ich jedoch nicht auf allen Kanilen, wie
beispielsweise WhatsApp-Gruppen von Eltern, kommunizieren. Das kann
auch bedeuten, dass ich auf unliebsame Kommentare in sozialen Netzen
nicht direkt reagiere, sondern mir iiberlegen muss, welche anderen Mog-
lichkeiten ich nutzen kann, um richtig und umfassend zu informieren und
damit auch Fehlinformationen zu begegnen.

o Am Ende muss jemand die Entscheidung treffen. Als Schulleiterin muss ich
es aushalten, dass nicht alle Menschen von allen Entscheidungen begeistert
sind. Ich darf mich dadurch nicht von der grofen Linie, vom tibergeord-
neten Ziel abbringen lassen.

o Wenn ich als Schulleiterin glaube, einen demokratischen Prozess angelegt
zu haben, sehen das noch lange nicht alle so. Demokratie wird von einigen
so verstanden, dass jede Meinung, die geduflert wird, auch Beriicksichti-
gung finden muss. »Ich wollte doch aber etwas ganz anderes...«

177

02_Teil I_V-I_VIILindd 177 1/31/2020 2:49:53 PM



Jahrbuch Schulleitung 2020

Demokratie und Abstimmungsprozesse gehoren nach dem Verstindnis der
meisten Menschen unbedingt zusammen. Und Meinungsiuflerungen sind
wesentlicher Bestandteil von Demokratie. Wie kommt man aber, nachdem sich
alle, durchaus unterschiedlich zu einem bestimmten Punkt gedufSert haben, in
einem Schulentwicklungsprozess zu einem demokratischen Ergebnis? Wenn die
Mehrheit sich fiir einen bestimmten Weg entscheidet, ist die Minderheit dann
frei, sich nicht an diesen Weg gebunden zu fiihlen - »ich war ja nicht dafiir«?

Wenn die Mehrheit einen bestimmten Punkt befiirwortet, es aber gewichtige
Griinde einzelner gibt, die Entscheidung in diesem Punkt anzuzweifeln, wie
soll dann verfahren werden? Wiire es sinnvoll im Sinne Friedrich Schillers, »die
Stimmen zu wiégen und nicht zu zihlen« (Valentin Wember)?

Nach Wember gibt es die sogenannte Krux des Mehrheitsprinzips, die beschreibt,
wie das bei einer Debatte noch lebendig argumentierende Individuum bei der
Abstimmung zu einer Stimme und blofSen Zahl wird und sich nach der Abstim-
mung nicht mehr verantwortlich fiihlt fiir das Ergebnis. Diese Uberlegung
spricht nicht grundsdtzlich gegen Abstimmungsprozesse. Aber sie spricht im
Rahmen von Schulentwicklungsprozessen dafiir, zu iiberlegen, ob diejenigen,
die sich fiir etwas positionieren auch bereit sind, spdter aktiv Verantwortung zu
iibernehmen. Ein »Das ist mir egal« darf es nicht geben.

o Zu viele Verdnderungen irritieren und verunsichern die Kollegen. Gerade
an Auslandsschulen mit wechselnden, aus Deutschland vermittelten Schul-
leitungen haben ortsansdssige Lehrerinnen und Lehrer, die schon viele
Jahre an der Schule unterrichten, immer wieder Neuerungen erlebt, von
denen sich nicht alle als langfristig haltbar erwiesen haben. Sie stehen des-
halb Verdnderungen oft mit der Haltung »Auch das wird an uns vorbei-
ziehen« gegeniiber. Schulleitung braucht deshalb ein gutes Gespiir, wieviel
Verinderung verkraftbar ist und was besser warten sollte.

o Bei aller Euphorie, die neue Ideen zuweilen mit sich bringen, muss immer
eine gute Balance zwischen Neuem und Bewahrenswertem gefunden wer-
den. Das Kerngeschift »Unterricht« und die Fithrung der Unterrichtsent-
wicklung als Fithrungsaufgabe darf nicht zugunsten anderer Vorhaben ver-
nachldssigt werden.

o Strukturell erscheinen mir fiir deutsche Auslandsschulen vor allem zwei zu
besetzende Stellen enorm wichtig: Eine Stelle fiir Offentlichkeitsarbeit und
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Marketing — Qualitdt muss sichtbar gemacht und in einer immer stirker
auf dsthetisch-visuelle Reize ausgerichteten Gesellschaft professionell dar-
gestellt werden. Des Weiteren braucht es eine Stelle fiir eine Sozialpadago-
gin oder einen Sozialpddagogen - im Ausland fehlt einfach das Netz von
deutschsprachigen Unterstiitzern in diesem wichtigen Feld.

Nach zwei Jahren einer neuen Etappe der Schulentwicklung kénnen wir schon
ein bisschen stolz auf das Erreichte sein. Vieles ist angesprochen worden, viele
Prozesse und Mafinahmen sind ins Rollen gekommen und wir konnten unsere
Schiilerzahl im Vergleich zum vergangenen Schuljahr um mehr als 40 erhéhen.
Dafiir gibt es eine Vielzahl von Ursachen und zweifelsohne gibt es noch viel zu
tun. Unser Geheimnis fiir eine akzeptierte und fruchtbare Schulentwicklung
liegt in der breiten Beteiligung der Schulgemeinschaft und dem Durchdringen
der Ideen bis in den Unterricht. Diesen Weg werden wir weiter und noch kon-
sequenter gehen.
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