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Schulentwicklung in herausfordernder Lage

Mit dem Begriff ,herausfordernde Lage” wird auf urbane Segregations-
prozesse verwiesen (Kurtenbach, Strohmeier & El-Mafaalani, 2015).
Folker, Hertel und Pfaff (2015) sprechen von einer ,Verrdaumlichung
sozialer Ungleichheit” (S. 9). Dabei ist zentral, die herausfordernde
Lage nicht mit einer dysfunktionalen Schulorganisation, defizitaren
Prozessmerkmalen oder unterdurchschnittlichen Lernergebnissen
gleichzusetzen (van Ackeren, Holtappels, Bremm & Hillebrand, 2021).
In Abgrenzung zur Forschung zu ,failing schools” (Murphy, 2019) oder
»disadvantaged schools” (OECD, 2012) werden vielmehr Merkmale
der Schiler- und Elternschaft benannt, welche eine Herausforderung
fiir die padagogische Arbeit sein kénnen. Schulen in herausfordernden
Lagen sind besonders gefordert, fehlende familidre Ressourcen durch
besonderes Engagement auszugleichen. Studien zeigen auf, dass
Schulen gerade in herausfordernden Lagen herausragende padago-
gische Konzepte entwickeln (Muijs, Harris, Chapman, Stoll & Russ,
2004; Racherbaumer, Funke, van Ackeren & Clausen, 2013). Die Schul-
effektivitatsforschung betont, dass nicht nur das Lernsetting, sondern
auch Schulorganisationen durchaus einen Einfluss auf die Kompetenz-
entwicklung der Schiiler*innen haben, wobei der Effekt an benachtei-
ligten Schulstandorten grosser ist (Racherbaumer et al., 2013). GemaR
van Ackeren et al. (2021) basiert das Schulentwicklungspotenzial auf
verschiedenen externen und internen Faktoren. Es braucht einerseits
geniigend materielle und personelle Ressourcen, andererseits spielen
interne Faktoren wie das Schulleitungshandeln, eine positive Schul-
kultur, die Datengenerierung und -nutzung, das Unterrichtsgeschehen
sowie die Nutzung externer Unterstltzungsstrukturen eine zentrale
Rolle (ebd., S. 29-30). In diesem Artikel soll — im Kontext zuséatzlicher
materieller und personeller Ressourcen — aus der Innensicht einer
Schule in herausfordernder Lage dargestellt werden, welche internen
Faktoren Schulentwicklung ermoglichen.

Rahmenbedingungen
Um einen analytischen Mehrwert eines ,,good practice”-Beispiels zu

erhalten, ist eine gute Kontextualisierung notwendig. Die Beispiel-
schule beinhaltet Klassen des 1.-8. Schuljahrs, in welchen in der
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Schweiz in heterogenen Leistungsklassen unterrichtet wird. Insofern
steht die differenzierende und individualisierende Forderung der he-
terogenen Schilerschaft im Zentrum. Basierend auf der Erkenntnis,
dass Kinder und Jugendliche aus tieferen Sozialschichten und aus Mig-
rationsfamilien in Schweizer Schulen unterdurchschnittlich erfolgreich
sind, erhalten Schulen mit herausfordernden Kontextbedingungen im
Kanton Zirich zusatzliche finanzielle und fachliche Unterstiitzung —
sogenannte QUIMS-Gelder (Bildungsdirektion des Kanton Zirich
Volksschulamt, 2008). Auf dieses Programm wird nun im Folgenden
eingegangen und im Anschluss die spezifische Situation der Schule
Ausserdorf beschrieben.

Das Programm Qualitat in multikulturellen Schulen

Schulen im Kanton Zirich mit einem Mischindex (Fremdsprachigen-
und Auslanderanteil) von mehr als 40% erhalten seit 2007/08 zuséatz-
liche Forder- und Entwicklungsgelder und eine fachliche Begleitung
(Bildungsdirektion des Kanton Zirich Volksschulamt, 2008). Die Gel-
der kdnnen fiir zusatzliche personelle Ressourcen sowie interne und
externe Projekte und Ressourcen verwendet werden. Innerhalb der
drei vorgegebenen Handlungsfelder — Sprachférderung, Forderung
des Schulerfolgs und Férderung der Integration — sind die Schulen sehr
frei in der Nutzung der bereitgestellten Ressourcen. Dies ist ebenfalls
das Fazit der Evaluationsstudie von Maag Merki, Moser und Roos
(2012), welche von einem Programm mit ,,sehr unterschiedlichen Ge-
sichtern” (S. 149) sprechen. Die Wirkungsanalyse sieht das Programm
Qualitat in multikulturellen Schulen (QUIMS) als Schulentwicklungs-
projekt erfolgreich, betont aber auch die unterschiedliche Umsetzung
(Maag Merki et al., 2012). Evaluationsstudien zeigen, dass die Gelder
insbesondere im Bereich der miindlichen Sprachférderung eingesetzt
wurden. Noch wenig fokussiert sind hingegen die Schriftlichkeit sowie
Projekte im Bereich der Férderung des Schulerfolgs (Roos & Wandeler,
2014). Basierend auf dieser Erkenntnis muss seit 2019 verbindlich am
Schwerpunkt ,Beurteilung” gearbeitet werden (Bildungsdirektion des
Kanton Ziirich, 2020). Hinsichtlich der Steuerung zeigt die Studie von
Roos und Wandeler (2014), dass mehrheitlich einzelne Personen als
QUIMS-Verantwortliche ernannt werden, teilweise die Schulleitung
(21.4%), in einer Minderheit wurden QUIMS-Gruppen eingesetzt. In
fast allen befragten Schulen wurde das Programm im Schulprogramm
verankert und vom Schulkollegium gutgeheiRen (ebd., S. 26).
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Die Schule Ausserdorf

Die Schule Ausserdorf befindet sich in einem urbanen, peripheren
Stadtteil der zweitgrofRten Stadt im Kanton Ziirich (Schweiz). Seit 2016
erhalt die Schule basierend auf ihrem Mischindex QUIMS Gelder, wo-
bei der Mischindex in den letzten Jahren knapp unter die 40%-Schwel-
le gefallen ist und die Gelder ab September 2021 wegfallen. Die Schul-
leitung — ein Co-Leitungsteam —ist in dieser Zeit konstant geblieben.
Seit 2007 wird die Schule Ausserdorf von einer Schulleitung gefihrt?,
wobei die ersten vier Jahre durch die Umstrukturierung des Volks-
schulgesetzes gepragt waren und in den folgenden vier Jahren ge-
meinsame Haltungen und Werte definiert und in den Alltag integriert
wurden. Als Ergebnis dieses Prozesses wurden im Dokument , Schul-
kultur im Ausserdorf” drei Bereiche ausformuliert (vgl. Abb. 1).

Schulkultur im Ausserdorf

Gemeinschaft

Engagement

Wir wissen, zusammenarbeiten macht
Sinn.

Wir freuen uns an dem, was wir
kénnen.

Wir denken mit und setzen uns ein.

Vertrauen
Sorgfalt
Toleranz
. Ausserdorf Eigenverantwortung
Gelassenheit Unsere
WERTE Respekt
Ich akzeptiere, dass wir verschieden
sind. Ich trage Sorge zu mir, den
Ich versuche die anderen zu verstehen. Mitmenschen und der Umgebung.
Ich habe den Mut anderen zu Ich nehme Riicksicht, hére zu und rede
vertrauen anstdndig.

Abb. 1 Schulkultur im Ausserdorf

1 Die Einflihrung von Schulleitungen an Volksschulen geschah im Kanton Zirich
(Schweiz) im Rahmen des Reformprojektes ,Teilautonome Volksschule (TaV)“,
welches mit einem Pilotversuch im Schuljahr 1997/98 startete, 2004/05 abge-
schlossen, und im Anschluss flachendeckend eingefiihrt wurde. Davor waren die
Schulen direkt der Gemeindeschulpflege, eine Laien- und Milizbehorde, unter-
stellt (Rhyn, Widmer, Roos & Niderdést, 2002).
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GemalR dem aktuellen Schulprogramm dienen die weiteren Entwick-
lungsperioden der Etablierung guter Voraussetzungen der Unterrichts-
entwicklung (2015-2019) und der Umsetzung des neuen Lehrplanes 21
(2019-2023) (& Spiess, 2019). Das Schulprogramm stellt dabei das Er-
gebnis eines partizipativen Prozesses dar, in welchem die Schulkon-
ferenz, die Eltern, Schiler*innen und die Kreisschulpflege involviert
wurden (ebd., S. 4). Als QUIMS-Entwicklungsziele werden im Bereich
yUnterricht und Erziehung” die Erfassung und Einsetzung des Lern-
standes der Schilerschaft, Lerndialoge zur Beurteilung und die syste-
matische Schreib- und Leseférderung definiert (ebd., S. 6-7). Weitere
QUIMS-Entwicklungsziele sind: der Umgang mit besonderen Bediirf-
nissen im Lernen und Verhalten, dynamische Jahrgangsteams und der
Elterneinbezug in den Lernprozess der eigenen Kinder (ebd., S. 10-13).

Einsatz von QUIMS-Geldern
an der Schule Ausserdorf

Das nachfolgende Kapitel basiert auf einem Interview mit dem Schul-
leiter Thomas Lienhard (2020), und fokussiert sich auf den Zeitraum,
in welchem die Schule die QUIMS-Projektgelder erhielt (2016-2021).
Thomas Lienhard war 2016-2019 QUIMS-Beauftragter, zu Beginn ohne
Schulleitungsfunktion, welche er ab 2018 zuséatzlich Gbernahm. Ab
Mitte 2019 tGbernahm eine neue Person die QUIMS-Verantwortung.
Basierend auf den zu Beginn definierten Kernfaktoren effektiver
Schulentwicklung — 1. Schulleitungshandeln, 2. Unterrichtsgesche-
hen, 3. positive Schulkultur, 4. Datengenerierung und -nutzung und
5. die Nutzung externer Unterstitzungsstrukturen — gibt das folgende
Schulleitungsinterview einen Einblick in den Entwicklungsprozess ei-
ner QUIMS-Schule.

Schulleitungshandeln: QUIMS ermadglicht Entwicklung

Schulentwicklung wird in der Schule Ausserdorf als gemeinsames
Engagement verstanden. Im Rahmen von QUIMS gibt es die QUIMS-
Beauftragte, welche gleichzeitig in der Projekt- und Steuergruppe
(,,PROST*) der Schule Ausserdorf ist, und ein QUIMS-Team. Die Vernet-
zung von Schulleitung und QUIMS-Beauftragten (als Reprdasentant*in
des QUIMS-Teams) sieht Thomas Lienhard als zentrales Element fir
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Entwicklungsanstofle. Dem weiteren Commitment dient die Etablie-
rung von Unterrichtsteams (alle padagogischen Schulakteure, welche
an einer Klasse arbeiten), in welchen Entwicklungsthemen aufgenom-
men und eigene Schwerpunkte gesetzt werden. QUIMS wird an der
Schule nicht als eigenes Entwicklungsgefal§ angesehen, sondern in die
Schulentwicklung integriert, wie das folgende Zitat zeigt.

»,Das Wichtigste ist, dass wir nicht Entwicklungsthemen haben und
QUIMS, sondern dass wir das so vernetzen kdnnen, dass es verschmilzt.
Wir versuchten es so zu verkaufen, dass QUIMS ganz vieles ermdglicht bei
uns.” (Lienhard, 2020, 4:05-4:32)

QUIMS soll fir die padagogischen Schulakteure als Ressource und
nicht als zusatzliche Belastung verstanden werden. Diese Verschmel-
zung dient dazu, die Akzeptanz im Team zu fordern und die Lehrperso-
nen vor dem Gefiihl einer Uberforderung zu schiitzen.

Eine Herausforderung diesbeziiglich ist fiir den Schulleiter, dass die
Kapazitat der Lehrpersonen begrenzt ist, um neben dem Unterrichten
ebenfalls an Schul-und Unterrichtsentwicklungsthemen mitdenken
zu kdnnen. Dem versucht die Schulleitung gegenzusteuern, indem ei-
nerseits auf wenige gemeinsam erarbeitete Haltungen reduziert wird
und andererseits der Spielraum genutzt wird, um an gemeinsamen
Weiterbildungen padagogische Inhalte zu diskutieren und die Um-
setzung konkret zu planen. Beispielhaft hierfir ist die Erarbeitung ei-
ner gemeinsamen Beurteilungshaltung bezlglich der Leistungen von
Schiiler*innen. An einem Weiterbildungstag formulierten die Stufen-
teams ihre eigenen Beurteilungskriterien und trugen diese dann in
einem Beurteilungspiktogramm zusammen. Als Merkmale einer ge-
meinsamen Haltung wurde ,,ressourcen- und starkenorientierte Kom-
petenzforderung” festlegt.

Unterricht: Geteilte Grundhaltung, freie Umsetzung

Ein zentraler Leitsatz in der Schule Ausserdorf ist die Akzeptanz von
Unterschieden auf Unterrichtsebene. Die Ziele von Entwicklungs-
projekten werden gemeinsam definiert, in der Umsetzung sind die
Lehrpersonen frei. Diese Verschiedenartigkeit betrifft nicht nur
das Lehrpersonenhandeln, sondern auch die Haltung gegeniiber
Schiler*innen. In Lerndialogen zwischen Schiiler*innen und Lehrper-
sonen werden Lernstrategien individuell definiert. Die Lehrpersonen
reflektieren gemeinsam mit den einzelnen Schiler*innen das eigene
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Lernen und erarbeiten Strategien fir den Unterrichtsalltag. Auf Kin-
dergartenstufe geschieht dies beispielsweise liber sogenannte ,Ge-
sprachskommoden®, welche verschiedenste Objekte enthalten, via
denen die Lehrpersonen mit den Kindern in ein Gesprach gelangen.
Unter dem Mantel der systematischen Sprachférderung — als ers-
ter QUIMS-Schwerpunkt — wurden unter anderem Projekte wie der
,Radiobus” durchgefiihrt, ein extern eingekauftes Radioprojekt, bei
welchem in den Klassen entwickelte Schiilerbeitrage von einem Lo-
kalsender ausgestrahlt wurden, oder Podcasts im Bereich Natur und
Technik erstellt. Flr die Unterstltzung eines erfolgreichen (Sprach-)
Lernprozess’ in diesen Projekten erlernten die Lehrkrafte die Scaffol-
ding-Methode, bei welcher die Planung der Lernprozessunterstiitzung
auf einer Bedarfs- und Lernstandserhebung basiert. Diese Methode
verwenden die Lehrpersonen im Anschluss auch im Unterricht, wobei
sie selbst entscheiden kénnen, wann und wie.

Der neu vorgegebene QUIMS-Schwerpunkt Beurteilung wurde an der
Schule Ausserdorf bisher insbesondere auf Lehrpersonenebene (Wei-
terbildungen) initiiert. Anhand der bereits installierten Lerndialoge zu
Lernstrategien — als Moglichkeit der formativen Beurteilung — kann
das in der bereits erwdahnten Weiterbildung gelernte Wissen auch ge-
meinsam mit Schiler*innen angewendet werden.

Im Bereich der Elternzusammenarbeit wird als herausfordernd erlebt,
bildungsfernere Eltern zu erreichen. Daher versucht die Schule gerade
auch mit diesen Eltern in Kontakt zu kommen, da dies als zentrales
Anliegen fiir eine Schule in herausfordernder Lage gesehen wird.

,uUns ist es ein Anliegen, uns mit einer moglichst breiten Elternschaft zu
vernetzen und mit ihnen ins Gesprdach zu kommen. Das ist gar nicht so
einfach und braucht immer wieder neue Ideen und Ansatze.” (Lienhard,
2020, 21:22-21:29)

Projekte, welche auf die Kommunikation mit der Elternschaft abzielen,
sind beispielsweise ein Elterninformationstisch am Anfang des Schul-
jahres, um die Eltern, welche ihre Kinder abholen, in ein Gesprach zu
verwickeln. Der Einbezug des Elternrates in verschiedene Projekte
lauft zwar sehr gut, doch gerade hier wird der Schule klar, dass sie
dadurch vor allem bereits engagierte Eltern ansprechen. Ebenfalls
wurde auf Kindergartenstufe das Angebot des Friihférderprogramms
,ping:pong” genutzt, welches Eltern, die wenig mit dem Schulsystem
vertraut sind, beim Einstieg in die obligatorische Schule unterstiitzen
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soll. Da die Teilnahme jedoch im Folgejahr stark abnahm, wurde die-
ses Engagement wieder aufgegeben. Als neuen Ansatz diskutiert die
Schule nun, ihre Wertebroschire in einer relativ einfachen Sprache in
verschiedene Sprachen zu Ubersetzen. In diesem Zusammenhang ist
die Schule noch in Kontakt mit der Fachstelle Integration der Stadt, um
zu diskutieren, wie man das Ziel — auch weniger bildungsnahe Eltern
zu integrieren — am besten erreichen kann.

Schulkultur: ,von Werten durchtrankt”

Die Entwicklungsarbeit fur die Erarbeitung einer gemeinsamen Schul-
kultur hatan der Schule Ausserdorf eine langjahrige Tradition. In einem
mehrjahrigen, zirkuldren Prozess entstand die Broschiire ,,Schulkultur
im Ausserdorf” (Dyar, Spiess, und Steuer- und Schulkulturgruppe Aus-
serdorf, 2020). In Schulkonferenzen wurde nach dem gemeinsamen
Nenner gesucht. Dabei wurde klar, dass dulRere Zuschreibungen nicht
passen. Vielmehr wurden eigene Werte (wie Toleranz, Gemeinschaft
oder Eigenverantwortung; vgl. Abb. 1) definiert und darauf geachtet,
dass diese auch gelebt werden, wie das folgende Zitat zeigt.

,Wir haben eine Arbeitsgruppe Schulkultur, die den Auftrag hat, die Wer-
te auf verschiedene Arten in unserem Schulalltag zu verankern und fur die
Kinder erlebbar zu machen.” (Lienhard, 2020, 48:24-48:34)

Dies geschieht auf Basis vieler klassentbergreifender Projekte. Diese
gemeinsamen Projekte werden als Kennzeichen der Schule Ausser-
dorf gesehen. Kinder und Lehrpersonen kennen einander klassen- und
stufentbergreifend. Dies spiegelt sich auch im Fazit der diesjahrigen
externen Evaluation wider, welche festhielt, dass die Schule ,, durch-
trankt” von ihren Werten sei, welche die Schule gemeinsam er- und
Uberarbeitet. Dem Schulleiter ist es wichtig, dass gemeinsamen Hal-
tungen erarbeitet werden und nicht konkrete Handlungsempfehlun-
gen vorgegeben sind.

Datengenerierung und -nutzung: Transparenz leben

Thomas Lienhard betont den offenen und transparenten Umgang mit
der externen Evaluation, welche im 5-Jahres-Rhythmus von der Fach-
stelle fiir Schulbeurteilung durchgefiihrt wird:

»Es gibt da nichts zu verheimlichen und es ist auch nicht der Anspruch,
alles perfekt zu machen, sondern der Anspruch muss sein, die Riickmel-
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dung konstruktiv aufzunehmen und die Erkenntnisse in die nachsten Ent-
wicklungsschritte einflieRen zu lassen.” (Lienhard, 2020, 55:46-55:54)

Damit ist gemeint, dass die Ergebnisse offen ans Team und an die El-
ternkonferenz kommuniziert werden. Weiter flieRen die Ergebnisse
der Evaluation in die zukiinftige Schulprogrammarbeit ein. Intern wer-
den Evaluationen insbesondere im Rahmen von Projekten genutzt,
welche basierend auf Riickmeldungen weiterentwickelt werden. Ein-
mal im Jahr gibt es einen ,,Entwicklungstag”, an welchem systematisch
vergangene Projekte evaluiert und zukiinftige Schwerpunkte gesetzt
werden.

Unterstiitzungsstrukturen: Experten einbeziehen

,Was wir bewusst machen, ist viele Personen, externes Wissen und Erfah-
rungen beizuziehen, Knowhow hineinzuholen” (Lienhard, 2020, 25:11-
25:16)

Die Integration externer und interner Expert*innen wird als wichtige
Quelle neuen Wissens und professioneller Entwicklungsmoglichkeit
angesehen. So werden fiir Weiterbildungen, Projekte und Referate ex-
terne Expert*innen an die Schule geholt, aber auch internes Wissen/
Ausbildungen genutzt. Letzteres wird am Beispiel von Wintergeschich-
ten veranschaulicht, ein klassenlibergreifendes Sprachforderungs-
Projekt, bei welchem gemeinsam Geschichten geschrieben wurden.
Dabei verantworteten die DaZ2-Lehrpersonen als Expert*innen der
Sprachforderung das Projekt und entlasteten so die Klassenlehrperso-
nen von zusatzlichen Aufgaben.

Die externen Unterstitzersysteme werden nun ohne die QUIMS-Gel-
der teilweise wegfallen, was als Herausforderung angesehen wird. Flr
die anstehenden Entwicklungsschwerpunkte wird ein neues Modell
versucht: die padagogischen Schulakteure sollen eine externe Weiter-
bildung besuchen und dieses Wissen an den ,,padagogischen Entwick-
lungstagen”, welche dreimal pro Jahr stattfinden, in die Klassenstufen
transferieren.

Insgesamt betont der Schulleiter, dass es wichtig sei, Ideen und Kon-
zepte anderer Schulen und Partner nicht einfach zu Glbernehmen, son-
dern zu adaptieren und in eigene Routinen zu integrieren.

2 Deutsch als Zweitsprache
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Fazit

Zusammenfassend sieht der Schulleiter Thomas Lienhard als Erfolgs-
faktoren fiir eine gelungene Entwicklung im Rahmen zusatzlicher
QUIMS-Forderressourcen 1) ein starkes QUIMS-Entwicklungsteam,
welches sich mit der Thematik identifizieren kann und sowohl mit der
Schulleitung als auch dem Team im regen Austausch steht, 2) eine
eigene Definition von QUIMS, welche mit der Schulkultur korrespon-
diert und intern individuell an die Bedurfnisse der Stufen und Klassen
angepasst werden kann, 3) eine Integration der QUIMS-Entwicklungs-
projekte in das Schulprogramm, sodass QUIMS nicht als zusatzliche
Belastung sondern als Ermoglichung angesehen wird. Als wenig er-
folgreich wird hingegen die Ubernahme von fertigen Modulen oder
Konzepten erlebt. Dies korrespondiert mit Erkenntnissen aus Schul-
entwicklungsstudien, welche datengestiitzter Entwicklung dann Er-
folg prognostizieren, wenn sich diese in eigene Routinen integrieren
lassen und der eigenen Schulkultur entsprechen (van Ackeren et al.,
2021). Im Angesicht des zukiinftigen Wegfalls der zuséatzlichen Forder-
gelder bedauert der Schulleiter insbesondere, dass damit auch der
konkrete Auftrag an die Lehrpersonen wegfallt, an Schulentwicklung
mitzuwirken und diese bewusst mitzutragen.
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