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*Grossreformen ab 90er waren nie nachhaltig.
Vertrauen im Keller (von 1990 bis 2006 von 60%

auf 26%).

*An den Schulen liefen und laufen ganz viele
Klein-reformen, teils sehr erfolgreich.

*Die Welt verandert sich standig und zwingt die
Schule(n) zu Anpassungen des Auftrags oder der
Art und Weise der Auftragserfullung. Es geht gar
nicht ohne Reformen. Aber sie mlssen gut
angelegt sein bzw. einige klassische Fehler
meiden.
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1.Ein Gefuhl der Dringlichkeit wecken
2.Ein Leitungsteam zusammenstellen

3.Eine Zielvorstellung und eine Strategie fur die
Veranderung entwickeln

4.Um Verstandnis und Akzeptanz werben
5.Anderen Handlungsfreiraume sichern
6.Fur kurzfristige Erfolge sorgen

/.Nicht nachlassen

8.Eine neue Kultur entwickeln
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*Alle acht angesprochenen Themen/Aufgaben
sind wichtig.

*Mit den verschiedenen Rollentragern in der
Kotter-Geschichte ist zu rechnen.

*VVeranderungen laufen nie so linear ab,
sondern Iin (repetitiven) Schlaufen.

*Die Bedrohungs-Metapher (schmelzender
Eisberg) als Veranderungsmotiv ist zu einfach;
sie gilt und wirkt so nur selten.



«Stimmige Verbindung von Mussen, Wollen und
Konnen (Pinguin-Regeln 1 und 4)
*Professionelle, zweckmassige Durchflhrung
(Leitungsfunktionen, Arbeitsformen) (R 2, 7, 8)

Kluger Mittelweg zwischen Komplexitat und
Einfachheit/Machbarkeit, Etappenerfolge feiern (R
3, 5, 6)

*Professionell-wirdiger Umgang mit Widerstanden
und Ressourcenproblemen (R 1, 5)

eStandig hinschauen, wie man unterwegs ist, und
notigenfalls sofort korrigieren/nachbessern (R 7, 8)




Bedingungen fur die nachhaltige Annahme von Neuerungen in Schulen

Bedrohungen aus-
weichen

Vorschrift
Anordnung

Vereinbarung

Kontrakt ]

Es winken Privilegien (Presti-
gegewinn, Zeitgeschenke, Fi-
nanzen, Zugehdorigkeit zu einer
"guten Gruppe" u.a.)

Konkurrenz-

/ ‘ Ansporn ] \ /
/ Entsprechung ZU
_ Professionalitat
Visionen

\ Leldens-Losungs- / \ Antwort auf

” I .

Botschafter’ Druck Selbstwirksamkeits-
* Schulleitung Wunsch
Kerngruppe
externe Autoritét
(Experten/Peers)

Aufsicht/Behdrde

@ Es herrscht Zuversicht (durch

liberzeugende Praxisbeispiele,
vorhandenes Quali- reservierte
. . . gute Kommunikation . ..

spezifisches Wissen/
Kénnen zum Thema

garantierte Fehlertoleranz, Zu-
tatswissen, Niveau der im Team (Sprache, Zeitgefasse

sicherung von Beratung / Un-
terstutzung, Etappierung u.a.)
allg. professionellen
Kompetenzen Feedbaclttll(n;\)ushand

Anton Strittmatter , Biel (2011)




Das motivationale Gelingens-Dreieck

Sinn
Zundende Idee,
Einsicht/Einwilligung
in Notwendigkeit;
plus Ertragsaussicht

Zuversicht
dass ,es"” gelingen
wird, dass Ressourcen
und Unterstltzung
bereitstehen

Zugehorigkeit
Ohne drohende

Ausschlisse aus Gruppe,
soziale Herabsetzung,

Jobverlust




Das ,handwerkliche* Machbarkeits-Dreieck

Auftrag/Aufgabe
pragnant-klar,
gewichtet, ev.

etappiert

Macht/Zustandig-
keit
far Umsetzung

Ressourcen zur

Auftragserfillung
passend zu Auftrag und
Voraussetzungen




«.Management® und ,Leadership* taugen hochstens kurzfristig;
Schulen bzw. Padagog/innen brauchen Fuhrung und
Partizipation in geklarten, ausgehandelten Vertragsverhaltnissen
(contrat social, Psychologischer Vertrag mit fairen gegenseitigen
Erwartungen).

*Kluge, komplementare Zusammensetzung von Leitungsteams +
periodische Mandatskontrolle bzw. -erneuerung.

*Gesicherte Raume fur Entwicklungsarbeit (Sperrzeiten).

*Kluge Unterscheidung zwischen Delegation und
Vollpartizipation — und grosste Sorgfalt beziglich Personalvielfalt
gerade an GTS.

*Breites Repertoire an funktionalen Arbeitstechniken spielen

(statt rigide, 6de Versammlungsrituale)
! ! &%
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*Schulen sind schon sehr komplexe Systeme,
Ganztagsschulen nochmals komplexer.

eLehrsatz 1 : Systemische Abhangigkeiten konnen
nicht ungestraft vernachlassigt werden. ,Jedes
Problem hat eine einfache Losung — und die ist
falsch* (A. Einstein).

eLehrsatz 2: Zu hohe Komplexitat tUberfordert geistig-
fachlich, verzettelt Energie, entmutigt.

*Nicht I6sbares Dilemma. Deshalb ,bifokal“ denken
und handeln: Bemuhen um Einfachheit bzw.
Konzentration der Krafte (etappieren, fokussieren

auf Kernvorhaben) und Immer das Ganze im Auge
halten. a8
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1.Vor- und Nachm itagsangebote

2.Versnderte Lehr-
und Lernformen

geklartes
Bildungs- und
Erziehungsverstandnis

3. Wechsel der
Angebote

Raumkonzept Zeitstrukturmodell

Personal- pR—
entwicklungs- -
g Forderkonzept
konzept

Kooperationsmodell

Partizipationsmodell
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Leiste
Widerstand!







Nonverbale Reaktionen

*Abwertende Zwischenrufe/Seitenbemerkungen/Blédeln
*Passivitat

«So-tun-als-ob

*Absentismen

*Gegenmeinungen anonym aufhangen

Cliguenbildung, Gerlchtekiiche

*Endloses Fragen

Zuspitzungen, Ubertreibungen

Und manchmal auch: ,Ich will/wir wollen das nicht, well ..."
oder ,Wir haben da eine ganz andere Auffassung, weil ...”
oder ,lIch teile das Anliegen, schlage aber folgende bessere
LOsung dafur vor: ..."



*Entwertungsabwenhr

«Angst vor Ungentigen/Qualitatsverlust
*Sinn und Energie momentan anderswo
*(Gerechtes) berufliches Plansoll erreicht
*An der Kraftegrenze uberleben

Um Beachtung tanzen, (Rang-)Platz im System
verteidigen/erobern

«Stellvertreter fur offene Rechnung
oStellvertreter fur ,unerlaubten” anderen Konflikt

*Nicht freiwillig scheitern, mal einen nachhaltigen Erfolg
erleben

*Angst vor Verletzungen aus Konflikten
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"Widerstand" ist subjektiv gute Energie

z.B. sich wehren fur etwas Besseres, erneuten Misserfolg vermeiden, sich schiitzen
vor Uberforderung, mit Angsten zurande kommen, Entwertungen vermeiden, einen
Verlust aus- bzw. eine offene Rechnung begleichen, sein Weltbild/seine Werte und
Normen verteidigen

*Hinter Widerstandigkeiten steckt projektrelevantes Wissen

zum Thema und/oder zu "typischen" Prozessen "bei un s"
z.B. nicht gewdrdigtes Expertenwissen zu im Projekt steckenden Mangeln,

Erfahrungswissen lber absehbare Misslingensmuster im Kollegium, drohende
Konflikte, Doublebinds, Zick-Zack-Kurse der Politik

*\Widerstande mussen
- entweder in konstruktive Mitwirkung transformiert
- oder dann (!) in Wirde ausgegrenzt werden
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*Wir bemihen uns um Klarung des Sinns.

*\VVorhaben mussen als Starkung der Padagog/innen und
der ganzen Schule Sinn machen — und (v.a. bel
Pflichtibungen) es muss die gute Ausriustung dafur
bereit gestellt werden.

Die Entwicklungsaktivitaten sind in einem
Entwicklungsplan tberschaubar gemacht; der Plan wird
gegen frivole Anderungen verteidigt.

«Jedes Projekt ist ,durchgerechnet” (Zeitbedarf,
Finanzen, Knowhow), es gibt kein chronisches ,Defizit".

*\Wer Mluhe hat mit seiner/ihrer Beteiligung, halt ein paar
faire Vorgehensregeln ein (Gesprach suchen, Hilfe
beanspruchen, Kritik in die daflr vorgesehenen
Gefasse).

Abtauchen oder aktive Behinderung gelten nicht.
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*Wirdigen, was schon da ist. Defizi

Sinn & Gewinn fur Zukunft herausstreic

- L6sen anerkannter (!) Probleme

- Starkung beruflicher Zufriedenheit & Gesundheit
- Sicherheit & Selbstwirksamkeitserwartung

- Goodies

Verbindlichkeiten klaren und Gewinnkontrolle
garantieren (Evaluations- und Feedbackkultur).

*\Widerstandigkeit als gutes Wissen nutzen, ihr

einen guten Platz geben - oder sie ausgrenzen.

*Vertrauensklima mit Orten der Unterstutzung
(safe haven) schaffen.

schaften
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