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Neuerungen in der Industrie werden «implementiert» oder, in der Bildsprache, «<umgesetzt» oder
«eingestopselt». Wer in der Schule aufs Einstopseln setzt, wird scheitern. Innovationen in der Schu-
le haben nur dann eine Chance, wenn sie mit dem Bestehenden verwoben werden, den Praxisalltag
beachten, den eingespielten Problemlgsungen tiberlegen sind und von den Schulen in ihrer Orga-
nisation untergebracht werden konnen. Kurz: Innovation in der Schule heisst immer Unterrichts-
und Schulentwicklung. Die bevorstehenden Verinderungen im Bildungssystem Basel-Stadt sind
anspruchsvoll. Sie umfassen die Schule in ihrer Kultur, in ihren Strukturen und Prozessen. Dieser
Kultur- und Organisationswandel braucht Zeit und Geduld.

Unsere Schulen sind darauf vorbereitet, diesen Wandel zu bewiltigen. Sie konnen an Entwick-
lungserfahrungen ankniipfen, auch an jenen mit ihrer Q-Arbeit. Schuleigene Entwicklungskompe-
tenz, Erfahrungen mit Teambildung und Zusammenarbeit, eingefithrte Prozesse und Abldufe bilden
einen Erfahrungsschatz, der fiir die Gestaltung der anstehenden Verinderungsvorhaben genutzt wer-
den kann. Diese Broschiire macht deutlich, dass eine Kultur des Lernens, des Reflektierens und Er-
forschens von Schule und Unterricht nicht nur Basis des Q-Managements ist, sondern auch die Be-
wiltigung komplexer Verinderungsprozesse unterstiitzt. Diese Kultur ist das Substrat gelingender
Veranderungen, oder mit den Verfassern ausgedriickt: «Lernen, Erforschen und Reflektieren veran-
dert!»

Die Broschiire zeigt auf, dass ein pidagogisches, die Unterrichts- und Schulentwicklung tragen-
des Q-Management weit mehr ist als ein QM-System mit seinen Q-Elementen und -Instrumenten. Es
umfasst dariiber hinaus das Wissen um das Steuern von Prozessen und um die Férderung von Ent-
wicklung in Organisationen. Die Broschiire iibernimmt nicht die bekannten Instrumente aus dem
Change-Management der Wirtschaft. Vielmehr fiigt sie sich ein in die Kultur der Schule und nimmt
Riicksicht auf ihre Eigengesetzlichkeiten. Sieben Basisprozesse sollen helfen, Verinderungen einzu-
fithren und zu verankern. Diese gelten gleichsam als «Schmiermittel, ohne die Verdnderungen und
Entwicklungen kaum denkbar sind.»

Die Broschiire weist zu Recht darauf hin, dass die anstehenden Reformprojekte umgekehrt
eine giinstige Chance fiir die Weiterentwicklung des Q-Management an den Schulen darstellen.
In der Tat lassen sich die Fragen der Unterrichts- und Schulqualitit wirkungsvoll an den aktuel-
len Entwicklungsthemen der Reformprojekte bearbeiten. Die Weiterentwicklung des schuleigenen
Q-Managements kann damit anhand realer Entwicklungsprojekte praxisbezogen und massgeschnei-
dert ausgebaut und vertieft werden.

Ubers Ganze gesehen macht die Broschiire deutlich, dass mit der Einfiithrung des Q-Manage-
ments Wissen und Koénnen aufgebaut wurden, welche ein entwicklungsfreundliches Klima starken
und die helfen, die Reformen zu bewiltigen. So gesehen kann Q-Management im Verbund mit Schul-
entwicklung nicht nur Werkzeug, sondern auch Philosophie sein, die im Dienste der urspriinglichen
Bedeutung des Wortes Implementieren — des «Erfiillens» — steht.

Hans Georg Signer,
Leiter Bildung, Erziehungsdepartement Basel-Stadt



Die Basler Schulen stehen vor herausfordernden Reformen. Die Harmonisierung der Schulen, das
Sonderpidagogik-Konkordat, die Umstellung auf Tagesstrukturen, die Umsetzung der geleiteten,
teilautonomen Schulen oder der Aufbau eines umfassenden Q-Managements sind vielleicht die an-
spruchsvollsten, aber nur ein Teil einer ganzen Palette weiterer bevorstehender Verdnderungsprojek-
te. Damit einher gehen einschneidende Verdnderungen mit neuen und anspruchsvollen Aufgaben,
sowohl fiir die Leitungs- als auch die Lehrpersonen.

Die vorliegende Broschiire richtet sich explizit an die Schulleitungen. Beim Management der Ver-
inderungsprozesse sind sie zweifelsohne Schliisselpersonen. Verinderungsvorhaben kénnen nur ge-
lingen, wenn die Schulleitungen diese als Fiihrungsaufgabe verstehen und sie mit Engagement ver-
treten. Sie sind die eigentlichen Change-Agents vor Ort, welche die Verdnderungsprozesse initiieren,
unterstiitzen und promoten.

Fiir die Steuerung und Fiithrung der Veridnderungsvorhaben steht den Schulleitungen mit dem
Q-Management ein umfangreiches Instrumentarium zur Verfiigung. Das Q-Management gibt Pla-
nungssicherheit. Seine ihm eigenen Haltungen, Gestaltungsprinzipien und Vorgehensweisen sind
hilfreich um die Verdnderungsprozesse mit dem nétigen Uberblick und in einem bewidhrten Ent-
wicklungsrahmen zu planen und zu realisieren.

Alle Schulen haben seit 2006 wichtige Anwendungserfahrungen mit Qualitdtsprozessen ge-
macht. Manche gute Ansitze systematischer Qualititsarbeit liegen vor. Erfahrungen mit einer ko-
operativen, reflektierenden Arbeits- und Lernkultur wurden vertieft, die Zusammenarbeit und Ent-
wicklungsorientierung gestarkt, Kompetenzen im Q-Management entwickelt. Der Einsatz einzelner
QM-Verfahren ist eingeiibt und tiber alle Schulstufen hinweg hat sich eine gemeinsame Sprache und
Begrifflichkeit herausgebildet. Begriffe wie «Fithrung», «Steuerung» und «Management» haben ih-
ren bedrohlichen Charakter weitgehend verloren. An diesen Entwicklungserfahrungen und Grund-
lagen kann zweifelsohne angekniipft werden, um die anstehenden Herausforderungen zu bewiltigen.
Die Schul- und Bildungslandschaft wird sich in den kommenden Jahren weiterentwickeln und verian-
dern. Das Q-Management im Dienste einer kontinuierlichen Entwicklung von Schule und Unterricht
bleibt. Es bildet ein stabilisierendes Element — was gerade in Zeiten intensiven Wandels nicht unbe-
deutend ist und Sicherheit gibt.

Anliegen der Broschiire ist es die Zusammenhinge zwischen dem Q-Management und den an-
stehenden Verdnderungsprozessen sichtbar zu machen. Zu diesem Zweck werden wir allgemeingiil-
tige und praxisbewihrte Orientierungsmodelle und Vorgehensansitze vorstellen mit denen die Ver-
inderungsprojekte konzeptionell klug angedacht, vorbereitet und umgesetzt werden konnen. Sie sind

gleichsam die Hintergrundfolie, an denen sich die Steuerung von Verinderungspro-

Die Umwelt ist turbulent. zessen immer wieder von Neuem orientieren kann.
Und daran wird sich nichts Dabei geht es uns nicht — um allfillige Missverstindnisse zum Vornherein auszu-
dindern. Deshalb wird an rdaumen — um rezepthafte Handlungsanweisungen fiir die unmittelbare Praxis. Lese-

unseren Organisationen ein
Sturm nach dem andern

riitteln.

Klaus Doppler

rinnen und Leser, die eine «How-to-do-it»-Broschiire erwarten, werden nicht auf ihre
Rechnung kommen. Veridnderungsvorhaben sind zu komplex, als dass sie mit Rezep-
turen angegangen werden konnten. Die hier vorgestellten Anséitze und Modelle wollen
Impulse geben fiir das Fithren und Gestalten der Verdnderungsprozesse. Sie wollen zum
Nach- und Weiterdenken anregen und den Steuerfrauen und Steuerménnern einen Ver-
stehens- und Handlungsrahmen anbieten, der Sicherheit schafft in der Prozessfithrung.

In Teil 1 gilt es zu verdeutlichen, inwiefern das Q-Management eine Gestaltungsressource zur Bewil-
tigung von Verdnderungs- und Entwicklungsprojekten darstellt. Im Teil 2 nehmen wir grundlegende
Vorgehensansitze und Handlungsmodelle auf, an denen sich Verinderungsmanagement seit Jahren
orientiert und die auch der Praxis des Q-Managements zugrunde liegen. Im Teil 3 werden sieben zen-
trale Gestaltungsprozesse iiberblickartig erldutert. Diese werden sowohl als Grundinstrumentarium
als auch als Gelingensbedingungen fiir die Umsetzung von Reform- und Veranderungsprojekten ver-
standen.

Im abschliessenden Teil 4 wird Bezug genommen auf die Q-Elemente des Basler QM-Rahmenkon-
zepts und die Weiterentwicklung derselben vor dem Hintergrund der Verdnderungen weiter gedacht.






Eine lernende Organisation ist ein Ort,
an dem Menschen kontinuierlich entdecken,
dass sie ihre Realitiit selbst erschaffen.

Peter M. Senge, 2003
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Um die Bedeutung des Q-Managements fiir Verdnderungsprozesse iiberhaupt einordnen zu kon-
nen, ist es hilfreich sich die Motive seiner Entstehung zu vergegenwirtigen und zu fragen, woraufhin
schulisches Q-Management im Kern zielt.

Um eine hohe Qualitdt der Bildung auch in Zukunft gewihrleisten zu kénnen, wurden ab Mitte
der Neunzigerjahre in fast allen Kantonen Projekte zur Qualititssicherung und Qualititsentwicklung
in Gang gesetzt. Diese zielten nicht nur auf die Erhaltung und Weiterentwicklung der Schulqualitit,
sondern dariiber hinaus insbesondere auf die Aneignung von Veridnderungs- und Entwicklungskom-
petenz. Die Qualitdtsthematik «will einen wesentlichen Beitrag zur Weiterentwicklung der Schulen
leisten, damit die 6ffentlichen Schulen von heute auch morgen den Anforderungen und Verinde-
rungen gewachsen sein werden».! Ein bedeutendes Motiv bei der Einfithrung von Q-Management
an Schulen war es also, diese fiir den Wandel und die immer klarer zu Tage tretenden zukiinftigen
und komplexen Herausforderungen zu riisten. Der Einfithrung des Q-Managements lagen aber kei-
neswegs etwa eine Defizitorientierung oder grundsitzliche Kritik an der damaligen Schule zugrun-
de. Vielmehr waren es Erfahrungen und Uberlegungen wie folgt, die zur Etablierung des Q-Manage-
ments beitrugen:

Die Entdeckung der Schulqualitdt als Lernerfolgsfaktor

Untersuchungen zur Wirksambkeit der Schule haben gezeigt, dass der Lernerfolg nicht nur durch
den Faktor Unterricht beeinflusst wird, sondern auch durch Rahmenbedingungen wie Fiih-
rung einer Schule, Teamarbeit, sowie durch Schulklima und Schulkultur. Diese Erkenntnisse
der Schulforschung fithren zur Forderung nach einer Qualititsbeurteilung, die auch den Faktor
«Schule als Ganzes» bzw. «Schule als Organisation» angemessen berticksichtigt. Qualitit setzt
eine umfassende Betrachtungsweise voraus, welche iiber den Unterricht hinaus auch die Prozesse
seiner Erstellung und die gesamte Organisation der Schule und alle Abldufe einbezieht. Der Blick
auf die Schule als Organisation und als Betrieb ist allerdings aus vielerlei Griinden nach wie vor
gewohnungsbediirftig und es besteht noch wenig Affinitdt zur Organisation, gerade wenn man
von den Lehrpersonen her denkt.?

Schulen bei zunehmender Teilautonomie mit Steuerungs- und Entwicklungs-
instrumenten ausriisten

Angesichts der Entwicklung, die Qualititsverantwortung in die einzelne Schule selbst zu verlagern
(«teil-autonome Schulen»), verlangt die Bildungsverwaltung von den Schulen die Sicherstellung
eines wirksamen Q-Managements. An die Stelle der direkten, inspektoralen Qualititsiiberprii-
fung tritt die Uberpriifung des schuleigenen Q-Managements («Meta-Evaluation»).

Statt inspektoraler Aufsicht die Schulen zur Selbstkontrolle befahigen

Die Diskrepanz zwischen den Anspriichen an ein wirksames Schulinspektorat und der rea-
len Inspektoratspraxis ist zu gross, sodass nach neuen Formen der Qualititssicherung gesucht
werden muss.

Ansatzpunkt fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung

Der Einsatz eines systematischen Q-Managements erweist sich als wichtiger Ansatzpunkt, um
Fehlentwicklungen friithzeitig zu erkennen und um die eigene Schule kontinuierlich zu optimie-
ren. Dabei wird die Schul- und Unterrichtsentwicklung zu einer neuen, wichtigen Aufgabe kolle-
gialer Zusammenarbeit in einer Schule.

Offentlicher Rechtfertigungsdruck

Der zunehmende Aura-Verlust der Schule (d.h. die fehlende Rechtfertigung aus sich selbst her-
aus) bringt einen permanenten Rechtfertigungsdruck mit sich. Die Schulen miissen in Zukunft
glaubwiirdig und differenziert tiber die Qualitit ihrer Leistungen Rechenschaft ablegen.
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Steiner / Landwehr: Das
Q2E-Modell - Schritte zur
Schulqualitat, S. 3 (2003)

Bucher, Hagmann et al: Loyali-
tat. Vgl. Interview Theo Weh-
ner und Beat Bucher: Was halt
die Volksschule zusammen?
Gespréch tber die Organisati-
on Schule, Hep-Verlag, 2011



Zusammengefasst weisen diese fiinf Motive auf Folgendes hin:

Die Qualitit von Lehren und Lernen wird nicht nur durch die Lehrperson, das Lehr-Lern-Setting
und das Unterrichtsgeschehen sondern auch durch die Schule als professionelle Organisation mit
beeinflusst. Darum riickt Q-Management auch bewusst die Schule als Organisation ins Blick-
feld. Dies im Wissen darum, dass Gelingen oder Misslingen von Schule und Unterricht nicht ein-
fach personalisiert und der Einzelperson zugeschrieben werden konnen, sondern immer auch im
organisationalen Gesamtkontext betrachtet werden miissen. Q-Management will die Schule als
Organisation stirken und fordert den systemischen Blick auf die Schule als Ganzes.

Die zunehmende Komplexitit erschwert eine zentrale Steuerung der Schulen durch die Bildungs-
verwaltung je linger je mehr. Die Stirkung von Selbstorganisation und Selbstwirksamkeit der
Schule durch Teilautonomie, Schulleitungen und ein Q-Management soll die Fiihrung und Steu-
erung erleichtern.

Eine kooperative Schulkultur wird fiir die Weiterentwicklung von Unterricht und Schule zu einem
wichtigen Erfolgsfaktor ist. Das Qualitdtsbemiihen ist nicht einfach eine private Angelegenheit der
einzelnen Lehrperson, sondern als gemeinsame Aufgabe des Kollegiums zu betrachten. Die mittler-
weile etwas abgedroschene — Formel weg von «Ich und meine Klasse» und hin zu «Wir und unsere
Schule» bringt dies ziemlich genau auf den Punkt.

Mit dem Q-Management erhélt die Schule ein umfassendes Steuerungssystem und
dazugehdrige Gestaltungsmittel und Instrumente, welche die sukzessive Weiteren-
wicklung von Schule und Unterricht ermdglichen. Es ist gerade diese umfassende,
systemische Sicht des Q-Managements, welche auch organisationalen Verdanderungen
und Entwicklungen zugrunde liegt.

Teil 1, Das Q-Management - eine Ressource zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen 9



Reformen und Verdnderungen sind immer anspruchsvolle und komplexe Organisa-
tionsentwicklungsprozesse. Sie umfassen die Schule sowohl in ihrer Kultur, als auch
ihren Strukturen und Prozessen. Mit den Reformen werden ja nicht einfach nur an-
dere Schulhiduser bezogen, Schulzimmer eingerichtet oder Lehrplidne angepasst. Viel-
mehr werden Strukturen teilweise von Grund auf verindert. Neu zusammengesetzte
Kollegien entstehen, neue Formen der Zusammenarbeit und der Unterrichtsgestaltung
entwickelt, etc. Es findet ein eigentlicher Kultur- und Organisationswandel statt. Ein
solcher ldsst sich nicht auf rein organisatorischer und planerisch-formaler Ebene be-
wiltigen. Gerade die Bildung neuer Kollegien, aber auch die Einfithrung integrativer
Schulungsformen, welche eine kooperative Arbeitspraxis und professionelle Zusam-
menarbeit voraussetzen (z.B. pidagogisches Team, runder Tisch etc.), fithren zu einer
neuen Schulidentitit, bedeuten eine Weiterentwicklung der Lehr- und Lernkultur, als
auch der Normen, Werte und Einstellungen. Im Kern geht es hier um Organisations-
und Teambildungsprozesse. Darum ergibt es auch Sinn, diese Prozesse mit den Vorge-
hensweisen einer lernorientierten Organisationsentwicklung anzugehen.

Dass eine Kultur des Lernens, des Austausches und der Reflexion den besten

Man muss forschen,

um zu wissen,

wissen, um zu verstehen,
verstehen, um zu handeln.

Indische Weisheit

Nihrboden fiir gelingende Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse darstellen, ist seit Jahrzehnten
das dominierende Paradigma der Organisationsentwicklung. Das ist der Punkt, um den sich alles
dreht: Organisationale Verdnderungen gelingen am Ehesten auf dem Fundament einer gemeinsamen

Lern- und Entwicklungskultur, so wie sie in der Organisationsentwicklung angelegt ist.?

Folgerichtig setzt denn auch das Q-Management genau hier an. Es unterstiitzt die Lern- und Ent-
wicklungsfihigkeit der Schule indem es einen Rahmen, Gefdsse und Verbindlichkeiten schafft, wel-

che diese Lern- und Entwicklungsprozesse fordern.

Lernen, Erforschen und Reflektieren verandert!

10

3 Vgl. Jolante Maut: Organisati-
onale Verdnderungen erfolg-
reich managen, 2007

4 «Das QM ist ein positives Ins-
trument, um die zukinftigen
Neuerungen an den Schulen
anhand eines erprobten
Prozessablaufs aufzugleisen»
(2. Prozessevaluation zum
Q-Management Basel-Stadt,
S. 8, Kurzbericht)



Abb. 1:

Schul- und Unter-
richtsentwicklung
durch integriertes
Q-Management

Reformen betreffen in aller Regel sowohl die Schule als Organisation und «Betrieb», als auch die Qua-
lifikation der Mitarbeitenden und umfassen gleichermassen Prozesse der Organisations- und der Per-
sonalentwicklung. In einem ganzheitlichen Q-Management sind beide Prozesse integriert und mitei-
nander verkniipft. Damit ist Q-Management ein hochwertiges Fithrungsinstrument in der Hand der
Schulleitung. Schulen mit einem etablierten Q-Management griinden ihre Entwicklungsarbeiten auf
soliden Gestaltungsprinzipien, die fiir Verdnderungs- und Entwicklungsprojekte unabdingbar sind.

Sie ...

gehen von klaren Zielperspektiven aus (von der Zufélligkeit und Beliebigkeit zur syste-
matischen und an Q-Merkmalen orientierten Planung der Schul- und Unterrichtsent-
wicklung).

gehen ihre Entwicklungsprojekte konzeptbasiert und projektartig an und nutzen be-
wusst die erprobten Instrumente des Projektmanagements.

stiitzen sich auf vielfdltige Kooperations-, Austausch- und Reflexionsgefdsse, in denen
laufende Entwicklungen liberpriift und reflektiert werden.

gehen Entwicklungsprojekte phasenbewusst an (Organisationsentwicklungskreislauf
bzw. Q-Zyklus).

nutzen die eingespielten Prozesse und Abldufe der Schulorganisation zur Effizienz ihrer
laufenden Entwicklungsarbeiten.*

denken iiber ihr Lernen und ihre Entwicklungen nach (Schule als Lernende Organisation).

setzen bei der Gestaltung von Entwicklungsprojekten auf die Grundsatze und Haltungen
der Organisationsentwicklung (Mitwirkung und Beteiligung der Betroffenen, Akzeptanz
durch gemeinsame Losungserarbeitung, kooperatives Lernen, etc.).

Diese Gestaltungsprinzipien weisen darauf hin, dass Q-Management methodologisch ein sogenanntes
Querschnittsfach ist. Es nutzt gezielt die bewédhrten Gestaltungsprinzipien der Organisation- und der
Personalentwicklung und setzt Entwicklungsprozesse mit den Mitteln des Projektmanagements um.
Erst das integrierte Zusammenspiel dieser drei Disziplinen macht letztlich den Erfolg aus (vgl. Abb. 1).
Dabei unterstiitzt das Q-Management die Verinderungen in doppelter Hinsicht, sowohl bei der Steue-
rung der Verdnderungsprozesse selbst als auch bei der Uberpriifung der angestrebten Wirkungen.

Die Erfahrungen aus Schulentwicklungsprojekten sowie aus externen Schulevaluationen zeigen im-
mer wieder aufs Neue, dass die Orientierung an diesen Gestaltungsprinzipien den Schulen Planungs-
und Prozesssicherheit verleiht und sie wirkungsvoll in ihren Veridnderungs- und Entwicklungspro-
jekten unterstiitzt.

Organisations-

entwicklung
Bildungsauftra Personal- Kontinuierliche Bildungserfolg
1 . entwicklung Schulentwicklung der Lernenden

Unterrichts-

entwicklung
Q-Management Individuelles und organisationales Lernen,
Erproben, Erforschen, Entwickeln durch Q-Gruppen,
Feedback und Evaluation
Schulleitung

Teil 1, Das Q-Management - eine Ressource zur Gestaltung von Verdnderungsprozessen 11



Schulen mit einem funktionierenden Q-Management haben auf unterschiedlichen Ebenen Bedin-
gungen aufgebaut, die im Schulalltag Entlastung bewirken sollen:

Entlastung der Lehrkrafte durch eine professionelle und wirkungsvolle Schul-
organisation und Schulfiihrung

Durch das Q-Management wird eine Schulorganisation aufgebaut, die den Lehrpersonen vieles
erleichtert, kldrt und transparent machen (zweckdienliche Strukturen, klare Abliufe und Zu-
standigkeiten, Regeln und Verbindlichkeiten, usw.). Diese verleihen Orientierung und Sicher-
heit. Erst wenn Strukturen klar sind, kann man sich auf die Inhalte konzentrieren. Es geht um
die Organisationsqualitit der Schule.

Entlastung durch Kooperation und Kommunikation

Mit dem Q-Management wird die Zusammenarbeit im Kollegium auf vielfaltige Weise gefor-
dert. Es regt an zu individuellem und kollektivem Lernen und Entwickeln durch Austausch
und Reflexion. Schwierige Themen finden Platz, Widerspriichliches wird eher verstehbar und
verdnderbar. Das Gefithl von Komplexitit wird relativiert. Vereinzelung und Isolation werden
aufgehoben. Gut funktionierende Kooperationen haben durchaus eine gesundheitsforderliche
Funktion.

Kollektive Selbstwirksamkeitserfahrung: Wir wissen, wer wir als Schule sind und
was wir kdnnen

Die Schule hat sich ein klares Schul- bzw. Qualititsprofil erarbeitet. Sie weiss, was sie kann, wo ihre
Starken und Potentiale liegen. Die Auseinadersetzung der Schule mit der Schulqualitit stirkt das
Selbstbewusstsein und die Selbststeuerung der Schule und unterstiitzt ihre Selbstwirksamkeit.

Vertrauen durch iibersichtliche und klare Projektplanung

Eine klare Projektplanung schafft Uberblick und Sicherheit. Sie beschreibt, wer im Projekt wel-
che Zustindigkeiten hat, welches die Meilensteine sind, wie das Kollegium in die Aufbauarbeit
integriert wird und welche Ressourcen zur Verfiigung stehen.

Das Bestehende nutzen und integrieren

Im Q-Management gilt der Grundsatz, dass Entwicklungsvorhaben sinnvollerweise auf den Er-
fahrungen und Ressourcen der Schule (Schulkultur, Strukturen und Gefisse, Know-how, etc.)
aufzubauen sind. Damit konnen nicht nur Synergien genutzt, sowie Zeit und Energie geschont
werden. Vielmehr schafft das Ankniipfen am Bestehenden Vertrauen, denn das Bestehende ist
bekanntes Terrain. Und das vermittelt trotz aller Unwigbarkeiten Stabilitit und Sicherheit.

Fiir unseren Zusammenhang heisst das z.B.:
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Bei der Bildung neuer Kollegien im Rahmen der Schulharmonisierung kann tber alle Stufen
hinweg an erworbene Q-Kompetenzen und Q-Erfahrungen angekniipft und darauf Bezug ge-
nommen werden. Man weiss, worum es geht und wovon man spricht, d.h. es gibt eine gemein-
same Sprache und Begrifflichkeit. Darauf kann aufgebaut werden.

Dasselbe gilt auch bei den Entwicklungsarbeiten zu einer kooperativen Arbeitskultur im
Projekt «Forderung und Integration». Die bisherigen gemeinsamen Lernerfahrungen in sog.
Qualitdtsgruppen konnen Erfahrungsgrundlagen sein, auf denen weiter aufgebaut wird (vgl.
Qualititsgruppe, S. 48). Diese Grundkompetenzen und Erfahrungen verbinden die Lehrperso-
nen untereinander und unterstiitzen die Teambildung im Kollegium.



Ebenso unterstiitzend diirfte die Erfahrung sein, dass schulische Entwicklungsprojekte, die syste-
matisch entlang des Organisationsentwicklungskreislaufes (Diagnose, Massnahmenplanung, Um-
setzung, Evaluation) angegangen wurden, in aller Regel im Schulalltag auch verbindlich integriert
und verankert werden. Vor diesem Hintergrund versanden und verdampfen Entwicklungsprojek-
te an der Schule nicht mehr so schnell. Die Anstrengungen der Schule werden nachhaltiger. Fiir die
Fithrung und Steuerung der Reform- und Schulentwicklungsprojekte in den Schulhdusern muss das
Rad nicht neu erfunden werden. Wir miissen nur das Rad aus jenen Einzelteilen Zusammenbauen,
die bereits ihre Qualitit bewiesen haben. Auf der Grundlage des Entwicklungs-Know-hows des
Q-Managements entsteht Planungssicherheit, Klarheit und ein stabiler Entwicklungsrahmen.

Q-Management ist also weit mehr als ein blosses Q-System mit elf Elementen und dazugehorigen In-
strumenten, so wie es das Basler Rahmenkonzept umschreibt. Es umfasst ein Ensemble bewéhrter
Gestaltungsprinzipien und Vorgehensweisen, um an Schulen nachhaltige Verinderungs- und Ent-
wicklungsprozesse zu ermdglichen — statt blosser «oszillierender Bewegungen», die nach geraumer
Zeit gerduschlos wieder verschwinden. In diesem Sinne ist Q-Management nicht einfach nur eine
Option, sondern gleichsam eine Notwendigkeit.

Fazit:
Q-Management als Fiihrungsinstrument bei der Gestaltung der Veranderungsprozesse

nimmt die Schule als Ganzes, als professionelle Organisation ins Blickfeld.

fordert die Veranderungs- und Entwicklungskompetenz und unterstiitzt
die Selbstwirksamkeit der Schule.

nutzt bewahrte Gestaltungsprinzipien und Vorgehensweisen.
setzt veranderungsrelevante Lern- und Entwicklungsprozesse in Gang.

entlastet die Schule durch Verbindlichkeiten, Strukturen, klare Prozesse
und Abl&dufe.

zielt darauf ab, Veranderungen und Entwicklungen nachhaltig zu verankern,
emotional und institutionell.
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Nichts ist so praktisch wie eine gute Theorie.

Kurt Lewin, Sozialpsychologe 1890-1947
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5 Antonovsky, Aaron:
Salutogenese (1997)

Die im Folgenden vorgestellten mentalen Modelle und Vorgehensansitze bieten einen Handlungs-
rahmen, der sich bei der Gestaltung von Verinderungsprozessen bewihrt hat. Wir nehmen sie in
der Hoffung auf, dass sie zum Nachdenken anregen und Impulse geben. Sie sind nicht als konkrete
Handlungsanweisungen zu verstehen. Eher sind es Landkarten, die Uberblick verschaffen und wei-
tergedacht werden miissen. Sie sagen also nicht, wie man etwas im Detail anpacken soll. Es sind nicht
Instrumente des Tuns und der Praxis (wie macht man es?). Vielmehr sind es Instrumente des Verste-
hens (worum geht es?), welche dazu anregen sollen, die Verinderungsrealitit zu beschreiben, besten-
falls zu erkliren. Wenn die Gedanken klar sind kommen die Handlungen von selbst. Diese Funktion
haben denn auch die im Folgenden dargestellten Vorgehensansitze. IThre Darstellung erfolgt vereinfa-
chend und bewusst zugespitzt.

Entwicklungs- und Veridnderungsvorhaben benétigen immer ein zweigleisiges Vorgehen. Sie miissen
geplant, organisiert und koordiniert werden. Sie bediirfen einerseits eines sachlogischen Vorgehens
(Sach-Logik), d.h. einer rein organisatorischen Methodik. Andererseits bediirfen Verinderungen
einer psychologischen Prozessgestaltung (Psycho-Logik), welche die emotionalen und sozial-kom-
munikativen Prozesse berticksichtigt und einbezieht. Selbstverstindlich bedeutet die hier getroffene
Unterscheidung zwischen sachlogischen und psychologischen Prozessen nicht, dass diese beiden Vor-
gehensweisen sauber voneinander getrennt sind. Vielmehr sind sachlogische und psychologische Pro-
zesse in der alltdglichen Entwicklungsarbeit oft in vielfiltiger Weise miteinander verflochten. Beide
sind fiir den Veridnderungserfolg aber gleichermassen wichtig.

Nun laufen wir bei der Umsetzung von Reformen und Veridnderungen immer wieder Gefahr, die
funktionalen, d.h. organisatorischen Aspekte iiberzugewichten und unterschitzen gleichzeitig, dass
es gerade der Umgang mit den psychosozialen Aspekten ist, der iiber Erfolg oder Misserfolg von Ver-
anderungen bestimmt. Es sind immer Menschen mit ihren eigenen Berufserfahrungen, Kenntnissen,
Hoffnungen und Angsten, Berufs- und Lebensbiographien, die die Verinderungen nicht nur mittra-
gen, sondern auch im Alltag umsetzen miissen. Dass Menschen sich tiberhaupt auf Verinderungen
einlassen und diese im besten Falle engagiert mittragen, hangt von vielerlei Faktoren ab. Die Erfah-
rung der Stressforschung lehrt uns, dass Menschen Veranderungsvorhaben am ehesten mittragen,
wenn sie ein hohes Kohirenzgefiihl haben, d.h. wenn Verdanderungsvorhaben fiir sie sowohl versteh-
bar als auch handhabbar und sinnhaft sind. Sind diese drei Faktoren gegeben, reduzieren sich bei den
Betroffenen Stress- und Belastungsgefiihle in aller Regel deutlich. Der Medizinsoziologe Aaron Anto-
novsky hat genau diese Zusammenhinge in seiner Stressforschungstitigkeit aufgezeigt und im «Kon-
zept Kohirenzgefiihl» zusammengefasst.

Der Aspekt Verstehbarkeit

Verdnderungsvorhaben bediirfen selbstverstindlich mehr als nur der Ankiindigung. Es gehort zur
genuinen Fithrungsaufgabe, diese zu erkldren, Transparenz herzustellen und sie in ihre Entstehung
und Ausrichtung fiir die Betroffenen vorstellbar und verstehbar zu machen. Die Akzeptanz von Ver-
anderungen wichst in aller Regel, wenn die Betroffenen das Verinderungsvorhaben nachvollziehen
konnen und dieses fiir sie plausibel ist.

Sind mir die Motive und Hintergriinde der Veranderung klar, kann ich sie nachvollziehen?
(Was nicht heisst, dass ich sie auch gutheisse.)

Kann ich «Das Neue» und seine Zielsetzung in einen Gesamtzusammenhang einordnen?

Erlebe ich die Veranderung als strukturiert, geordnet, erkldarbar und in gewisser Weise
als verniinftig vorhersagbar?

Sind die Auswirkungen «Des Neuen» auf meine Arbeit begreifbar und vorstellbar?

Teil 2, Mentale Modelle und Vorgehensansdtze 15



Kann ich nachvoliziehen, was mit mir und meiner Umwelt geschieht? Kann ich die
Konseguenzen fiir mich vorhersehen?

Habe ich eine mehr oder weniger klare Vorstellung davon, was in Zukunft anders und
vielleicht besser sein wird?

Wenn die Betroffenen die obigen Fragestellungen beantworten konnen, darf von einem Verstehens-
konsens ausgegangen werden.

Der Aspekt Handhabbarkeit

Verdnderungen missen von Menschen umgesetzt und bewiltigt werden. Menschen erwichst eine
Uberzeugung der Handhabbarkeit und der Bewiltigbarkeit der Verinderung, wenn sie die Kontrol-
le und Ubersicht dariiber behalten, sich dem verdndernden Umfeld nicht ausgeliefert fiihlen und die-
ses selbst mitgestalten konnen. Dies ist der Boden, auf dem das sogenannte Selbstwirksamkeitsgefiihl
gedeiht und Gewissheit entsteht, tiber geeignete personliche Ressourcen und Hilfsquellen zu verfiigen
(Erfahrungen, Kompetenzen, Qualifikation), um die Herausforderungen annehmen und meistern zu
konnen. Nur wer sich sicher fiihlt nutzt seine Freiheit.

Menschen, die sich nur als Manovriermasse von Veridnderungen und als blosses Objekt erleben,
haben die Uberzeugung verloren, mit eigenen Kriften und vorhandenen persénlichen Ressourcen
das Neue bewiltigen zu kénnen.

Habe ich relevante Informationen, um «Das Neue» einordnen und verstehen zu kénnen?

Kann ich die Veranderungen in meinem unmittelbaren Umfeld mit beeinflussen und mit-
gestalten?

Habe ich die Mdglichkeit, an Verstehens-, Entscheidungs- und Gestaltungsprozessen zu
partizipieren und mein Wissen und meine Kompetenz einzubringen?

Der Aspekt Sinnhaftigkeit

Dieser Aspekt diirfte der bedeutendste sein bei allen Veranderungsvorhaben. Veranderungsbereitschaft
entsteht am ehesten dann, wenn wir als Betroffene einer Sache Sinn und Bedeutung verleihen konnen.

Ist das «Das Neue» fiir mich lebenswert, interessant bedeutungsvoll und sinnhaft?

Finde ich in der neuen Situation meinen Platz, an dem ich mein Potential einbringen
kann?

Lohnt sich mein Einsatz und Engagement, selbst wenn nicht alles so klappt,
wie ich es mir vielleicht vorstelle?

Wenn von Verinderungen Betroffene verstehen und nachvollziehen konnen, worum es bei einem
Entwicklungsvorhaben geht und worauf es hinzielt, wenn sie realisieren, dass sie dieses mitgestalten
und mitbeeinflussen kénnen und sie diesem einen Sinn, eine Bedeutung geben kénnen, dann sind
gute mentale Bedingungen geschaffen. Diese ermoglichen Akzeptanz, Vertrauen und Verinderungs-
energie statt Belastungsgefiihle, Angste und Widerstinde. Es ist gewiss nicht von ungefihr, dass das
Konzept des Kohdrenzempfindens in den vergangenen Jahren einen iiberaus erfolgreichen Eingang in
ganz unterschiedliche Arbeits- und Themenfelder, Organisationen und Unternehmen gefunden hat.
Unbestritten ist, dass die Arbeit an diesen drei Aspekten viel Fithrungskommunikation und eine an-
spruchsvolle Fiihrungskunst voraussetzt.
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Abb. 2:
Veranderungen
umfassend angehen

6 Schein, Ed: Flihrung &
Veranderungsmanagement
(2009)

Verinderungs- und Entwicklungsprojekte sind umso erfolgreicher, je bewusster sie von den Veridnde-
rungsverantwortlichen aus einer ganzheitlichen, umfassenden Perspektive angegangen werden. Das
heisst, die Interventionen miissen sowohl bei den einzelnen Mitarbeitenden als auch auf der Gruppe-
und Organisationsebene ansetzen, ohne den Blick nach aussen zu vernachléssigen.

Schulleitende und Projektverantwortliche haben daher immer vier Dimensionen im Blick, wenn
sie in ihrer Organisation «systemisch» gesunde Veranderungen einleiten wollen:

Dimension Grundfrage / Hypothese
Individuum Grundfrage: Was braucht das Individuum, um Veranderungen mitzutragen und
(Ich) mitzugestalten? Wie kann mit Widerstand und Abwehr umgegangen werden?

Was kénnen wir daraus lernen?

Hypothese: Wenn sich das Individuum sicher fihlt und Vertrauen hat, d.h. ein
stabiles Selbstbild und Kohdarenzempfinden aufweist, kann es sich auf Prozesse
einlassen, das Neue annehmen, sich neues Verhalten aneignen und altes Verhal-

ten ablegen.
Gruppen, Grundfrage: Wie kann eine Kooperationskultur aussehen, die den Austausch und
Zusammenarbeit die Zusammenarbeit in und zwischen Gruppen und Teams férdert und Verande-
und Interaktion rungsfragen in der Umbruchssituation offen aufnimmt und bearbeitet?
(Wir) Hypothese: Funktionsfahige Gruppen und Teams mit méglichst geringen Rei-
bungsverlusten bringen die Schule vorwarts.
Schule als Grundfrage: Welche Strukturen sind entwicklungsférderlich? Wie kénnen die Pro-
System zesse unter den spezifischen Veranderungsbedingungen und den damit einherge-
(Organisation) henden Dynamiken gestaltet werden?
Hypothese: Die erfolgreiche Bewaltigung von Veranderungen gelingt bes-
ser, wenn die Fiihrungs- und Steuerungsprozesse die Anforderungen der
Veranderungsdynamiken bewusst aufnehmen.
Schule und Grundfrage: Wie sieht die Offentlichkeitsarbeit in einer Umbruchphase aus? Wie
Umwelt/Globe kann die Aussensicht als Lern- und Erkenntnisgewinn genutzt werden?

Hypothese: Erfolgreiche Offentlichkeitsarbeit vor Ort ist proaktiv: Uber die an-
gestrebten Veranderungen wird nicht nur informiert, sondern vielmehr auch vor
Ort mit den Erziehungsberechtigten, unterstiitzenden Kinder- und Jugenddiens-
ten sowie mit den « Abnehmerlnnen» diskutiert und in formalisierten Formen
verhandelt. Genauso wird mit den Prozessen und Ergebnissen (Meilensteinen)
der Veranderungen verfahren, die Umwelt wird also in deren ZiellGberpriifung
und Qualitatsbeurteilung miteinbezogen.

Verinderungsprojekte, die lediglich auf der individuellen Ebene ansetzen (Einstellungs- und Verhal-
tensinderung oder der Appell an den guten Willen etc.), laufen ebenso ins Leere wie Verdnderungs-
projekte, die nur auf der formalen Organisationsebene (Strukturen, Abldufe, Regeln etc.) ansetzen.
Ein ganzheitliches Verainderungsmanagement ist darum bemiiht, immer alle vier Dimensionen im
Blick zu haben. Es gilt moglichst eine «dynamische Balance» (Ruth Cohn) zwischen den vier Dimen-
sionen zu schaffen.
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Das fiir Veranderungsprozesse grundlegende Entwicklungsmodell (Lewin, 1963) zeigt auf, dass Ver-
anderungs- und Entwicklungsprojekte immer in drei Phasen verlaufen: Auftauen — Bewegen — Kon-
solidieren.

Dieses 3-Phasenmodell beschreibt anschaulich, dass jeder Phase ganz bestimmte Entwicklungs-
themen und Prozesse zu eigen sind, welche durch entsprechendes Fithrungshandeln der Projektver-
antwortlichen anzugehen sind. Selbstverstindlich sind diese Phasen nicht in sich abgeschlossen und
tiberlappen sich in der Praxis.

In der Phase des «Auftauens» gilt es, die Betroffenen fiir die angestrebte Verinderung zu gewin-
nen und Verdnderungsbereitschaft aufzubauen. Dies geschieht u.a. durch rechtzeitigen Einbezug der
Betroffenen und bewusst gestaltete Information und Kommunikation mit dem Ziel, Verstehbarkeit
und Akzeptanz zu schaffen.

In der Phase des «Bewegens» werden erste Entwicklungs- und Umsetzungsschritte getan. Es geht
um das Ausprobieren, Erproben (z.B. in einer Erprobungs- bzw. Pilotgruppe) und das Sammeln von
Erfahrungen mit dem Neuen. Es geht um die Aneignung und Anwendung neuer Kenntnisse fiir die
Praxis, um neue Verhaltensweisen, Arbeitsabliufe und Prozesse. In dieser Phase wird nicht nur das
Projekt «bewegt»; sondern auch die Betroffenen. Denn durch das Ausprobieren und Erforschen des
Neuen entstehen hiufig ungeahnte und tiberraschende Erkenntnisse und Einsichten. Personliches
Lernen und personliche Entwicklungen finden statt.

In der abschliessenden Phase des «Konsolidierens» geht es darum, die Ergebnisse (Erkenntnisse,
Einsichten, Erfahrungen, neu entstandenes Wissen) zu wiirdigen und auszuwerten. Das Neue wird
konsolidiert und definitiv in den Schul- und Unterrichtsalltag tiberfiithrt und integriert. Es verliert
den Charakter des Neuen und wird zum Alltag (vgl. auch Kap. 3.7).

Die Erfahrung zeigt, dass man die einzelnen Phasen nicht einfach tberspringen kann, sonst wird
man mithsam wieder zuriickbuchstabieren miissen. Die Kenntnis dieser projektbestimmenden Ent-
wicklungsphasen und ihrer eigenen Dynamiken hilft den Veranderungsverantwortlichen, die fiir die
einzelnen Phasen notigen Prozesse und Entwicklungsaufgaben phasenbewusst anzugehen.

Neue Struktur

Auftauen Bewegen Konsolidieren
- Vorbereitung der Veran- - Die eigentliche Verande- - Konsolidieren des Neuen
derung rung wird durchgefihrt - Das Neue verliert den

- Die Veranderungsplane
werden mitgeteilt

- Das Neue wird verstehbar
und vorstellbar gemacht

- Aufbau von
Verdnderungs-
bereitschaft

- Die von Veranderungen
Betroffenen werden in die
Diskussion einbezogen

Gegeniiber dem Neuen
Akzeptanz/Motivation
schaffen.
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- Die Betroffenen werden
fir das Neue qualifiziert
(Beratung, Weiterbildung
etc.)

Das Neue wird eingeiibt
und erprobt. Erfahrungen
werden gesammelt.

Charakter des Neuen,
es wird normal.

- Das neue Verhalten/
Handeln spielt sich ein

- Das Neue wird alltaglich
und in den Arbeits- und
Schulalltag integriert

- Reflexion Uber die
Prozesse und Ergebnisse

- Erfolge feiern

Das Neue wird stabilisiert,

«veralltaglichty, integriert.

Abb. 3:
Auftauen -
Bewegen -
Konsolidieren



Es lohnt sich Veridnderungs- und Entwicklungsprojekte systematisch und als Lernzyklus anzulegen.
Als Instrument dazu hat sich der sog. Organisationsentwicklungskreislauf bewahrt. Entwicklungspro-
jekte werden damit tiberschaubar, wenngleich Praxis und Realitit von Projekten immer wieder man-
cherlei Unwigbarkeiten zu Tage férdert und Abweichungen von der Planung nétig machen. Die Ori-
entierung am Entwicklungskreislauf lenkt Verdnderungsvorhaben in klare Bahnen und gliedert sie in
einzelne Lern- und Entwicklungsschritte. Dies ermoglicht eine systematische Problembearbeitung,
welche die vier wichtigsten Elemente aller Verinderungs- und Entwicklungsvorhaben beinhaltet:

Umsetzung von

Diagnose Planung Massnahmen Evaluation
Abb. 4: Sensibilisierung der Fiihrung Ausgangssituation kldren
Der Organisationsent- (Diagnosephase) (Diagnosephase)
wicklungskreislauf . . . .
- Veranderungsmotive ver- - Mit den Betroffenen die
stehen Situation analysieren
- Mdgliche Konseguenzen - Vorstellungen fir die
vorhersehen Zukunft entwickeln
- Formulierung erster
Ansatzpunkte fur die Ver-
anderung
Evaluation der Verdanderung - Vertrauen in mogliche
- Bewertung und Darstel- Veranderung aufbauen
lung der Ergebnisse durch ein hohes Mass an
- Verbesserungen und Beteiligung
Massnahmen definieren
- Schlussbericht an Auftrag- Systematisches
geber Veranderungsmanagement Planung des Verdnderungs-

als Lernzyklus prozesses

- Festlegung des angestreb-
ten Soll-Zustands und
Ableitung von Zielen

- Vereinbarung von Hand-

lungsgrundsatzen fir den

Umsetzung der
Verdnderungsmassnahmen

- Umsetzung der vereinbar- Prozess
ten Massnahmen - Festlegung einer Projektor-

- Projektfortschritte tber- ganisation
prifen (Soll-Ist-Vergleich) - Vereinbarung von termi-

- Anpassungen vornehmen, Sofortmassnahmen nierten Projektschritten
justieren umsetzen - Festlegung der Informa-

- Teilergebnisse in den Re- - Ev. Pilotprojekte initiieren tions- und Kommunikations-
gelbetrieb tUberflihren - Lernprozesse organisieren prozesse

- Dokumentation der Mass- - Erste Erfolge wiirdigen - Planung und Konzeption
nahmen und feiern von Massnahmen

Ein solches Vorgehen ist eminent entwicklungsorientiert. Es vereinfacht die Steuerung, weil die ein-
zelnen Schritte vorhersehbar und zeitlich limitiert sind. Der Organisationsentwicklungskreislauf bie-
tet gleichsam einen «Roten Faden» durchs ganze Veranderungsvorhaben und minimiert dadurch die
Komplexitit. In diesem Vorgehen liegt nicht nur eine grosse Kraft. Es passt auch ohne Zweifel zur
Lern- und Entwicklungskultur der Schulen.
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Wer kennt sie nicht, die Widerstindigen? Die bei allem Neuen erst einmal Nein sagen. Sie finden sich
iiberall und manchmal sind wir sie gar selbst. Mitglieder von Schulleitungen, Projekt- oder Steu-
ergruppen, die auf Schulentwicklungsprozesse zuriickblicken, wissen wie es sich anfiithlt, wenn ei-
nem Widerstand entgegenschlidgt. Wenn bei anstehenden Neuerungen immer wieder das Killerar-
gument gegen jede Verinderung und Entwicklung «Wir miissen uns aufs Kerngeschift Unterricht
konzentrieren», oder «Das Kind steht doch im Zentrum» angefithrt wird. Der Mensch liebt den For-
schritt, aber er hasst jede Verdnderung. So oder dhnlich beschrieb Voltaire die Disposition, die Verin-
derungsverantwortlichen in Verdnderungsprozessen oft das Leben erschwert.

Widerstinde konnen allerdings auch subjektiv gute Griinde haben und aus einer ehrlichen Sorge oder
Qualitétskultur der Menschen heraus entstehen. Wenn z.B. bei einem Verdnderungsvorhaben die Be-
troffenen zwar verstanden haben, worum es geht und auch glauben, was gesagt wird, aber nicht «mit-
gehen» konnen oder wollen, weil sie sich von den vorgesehenen Massnahmen keine positiven Konse-
quenzen versprechen und keine Verbesserung in der Sache erkennen konnen, dann hat Widerstand
ohne Zweifel etwas Verniinftiges. Man gibt richtigerweise nicht einfach etwas Bewihrtes auf, ohne
Aussicht darauf, dass das Neue eine qualitative Verbesserung oder echte Entwicklung bringt. Es gibt
also gute Griinde, sich nicht leichtfertig dem Verlust von Stabilitit und Verlisslichkeit auszusetzen
und deshalb dem Neuen zu widerstehen. Nicht jeder Widerstand ist nur ein Ausdruck der Angst vor
dem Neuen. Es gibt auch einen Widerstand der Erfahrung und der Vernunft. Neuerungen, deren
Sinn fir die Schulen zu wenig erkennbar ist, deren Seriositit die «Widerstiandler» nicht tiberzeugt
oder an deren Umsetzungsqualitit (z.B. aufgrund fehlender Ressourcen oder Kompetenzen) sie nicht
glauben, werden nur schwerlich akzeptiert.

So oder so: Einschneidende Verdnderungen sind fiir alle Beteiligten kein Spaziergang. Verdnderungs-
prozesse sind mit massiven Turbulenzen, Unsicherheiten und Belastungen verbunden. Diese gemein-
sam mit den Betroffenen in Sicherheiten, Moglichkeiten und Erfolge zu verwandeln, ist die entschei-
dende Aufgabe der Fithrungskrifte. Es gibt in der Praxis keine Verdnderung ohne Widerstand, weil
die Betroffenen zundchst am Status quo festhalten wollen und folgerichtig skeptisch bis abwehrend
auf veridnderte Anforderungen, Rollen und Aufgaben reagieren (miissen). Verinderungen losen ver-
standlicherweise Angste aus, denn sie bedrohen Verhaltensroutinen und Gewohnheiten. Die Men-
schen werden nicht durch Verinderungen beunruhigt, sondern durch ihre Gefiihle und Gedanken,
die sie dabei haben. Und diese gilt es ernst zu nehmen und in einen Verstehenszusammenhang zu
bringen.

Veranderungsverantwortliche wie Schul- und Projektleitungen miissen mit Widerstand umgehen
koénnen. Auch wenn man hiufig versucht ist, ihn zu missachten. «Und exakt dies ist ein Fehler, den
man spiter bitter bereuen wird. Es ist fiir den Fortgang eines Verdnderungsprojektes von entschei-
dender Bedeutung, dass Widerstand rechtzeitig erkannt und richtig beantwortet wird.»” Ansonsten
Blockaden und Verzogerungen die Folge sind. Der konstruktive Umgang mit Widerstand ist nicht
nur eine Schliisselkompetenz, er ist auch ein zentraler Erfolgsfaktor fiir das Gelingen oder Misslingen
von Verdnderungsprojekten tiberhaupt.

Die Erfahrung lehrt, dass Verinderungsprojekte als Idee, als Abstractum oder als im Raume stehen-
des Konzept kaum Widerstand generieren. Es ist ein Unterschied, ob der zunichst noch abstrakten
Idee von Zusammenarbeit, Austausch, Reflexion und gemeinsamer Organisation des Unterrichts im
Rahmen einer Zukunfts-Werkstatt zugestimmt wurde, als dass die Idee zur Umsetzung und Reali-
sierung kommt und Strukturen, Gefisse, Regeln und Verbindlichkeiten plétzlich das eigene Hand-
lungsfeld beriithren. Widerstinde entstehen in der Regel erst, wenn Veranderungen sichtbar und er-
lebbar werden und in die bisherige Realitit einzugreifen beginnen. Sobald reale Umsetzungsschritte
eingeleitet werden und Verdnderungen zur Struktur und konkret werden, ist es vorbei mit der Froh-
lichkeit. Dann erst geht es ans Eingemachte. Worauf kommt es also bei der Kommunikation an, wenn
in Verinderungsprozessen Widerstinde sichtbar werden? Wie konnte ein produktiver Umgang mit
Widerstinden aussehen?
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Abb. 5:
Ausdrucksformen
von Widerstand
(Doppler/Lauter-
burg, 2002)

Der Begriff «Widerstand»

Die Entstehung des «Konzepts Widerstand» geht auf die Psychoanalyse Freuds zuriick. Damit wer-
den Phianomene des Ausdrucks von Abwehr und Ablehnung beschrieben, die Klienten in der Psycho-
analyse aufbauen. Von der Psychoanalyse haben wir gelernt, dass Widerstand immer dann entsteht,
wenn Klienten schmerzhafte Gefiihle, bedngstigende Gedanken und Erinnerungen abwehren wol-
len. Die Psychoanalyse hat schon frith erkannt, dass Widerstinde nicht nur eine Reaktion auf Uner-
trigliches sind, sondern entscheidende Hinweise und Verstehenshilfen im Hinblick auf Verborgenes,
Ungesagtes und zwischen den Zeilen zu Lesendes geben kénnen. Widerstand beinhaltet unbewusste,
verschliisselte Informationen, die es fiir Fithrungskrifte zu verstehen gilt. Es greift also deutlich zu
kurz, Widerstand bloss als Abwehr des Neuen zu verstehen. Widerstand ist immer als Hinweis auf et-
was Unterschwelliges, Verborgenes ernst zu nehmen.

Warum fiihren Veranderungen zu Widerstand?

Verdanderungen kollidieren mit unserem Bediirfnis nach Sicherheit, Konstanz und Stabilitit. Verin-
derungen lassen hiufig das Gefiihl aufkommen, den neuen Anforderungen nicht mehr geniigen zu
koénnen. Der Erfahrungsvorsprung geht verloren. Gebraucht werden neue berufliche Qualifikationen.
Veranderungen bedrohen in der subjektiven Wahrnehmung der Betroffenen bisherige Gewohnbheiten,
Sicherheiten, Routinen (Kontrollverlust), den Status quo. Das eingespielte Rollen- und Machtgefiige
wird bedroht. Die Erfolgsgewissheit der bisherigen Problemldsungen geht verloren. Lieb gewonnene
Gewohnheiten und Strukturen miissen aufgegeben werden, bestehende Privilegien werden fraglich.
Die beruflichen Perspektiven miissen ev. neu definiert werden. Darum sind Veridnderungen hiufig
auch von starken Emotionen geleitet, verursachen Stress (d.h. iibermissige Belastungsgefiihle) und
machen Angst! Widerstand ist im Arbeitsbereich eine ganz alltdgliche und normale Begleiterschei-
nung eines jeden Verdnderungsprozesses. Mehr noch: Widerstand ist eine gesunde, primir emotionale
Reaktion auf die personliche Verunsicherung, die durch Verinderungsprozesse ausgelost wird.

Woran ist Widerstand zu erkennen?

Widerstand hat unterschiedliche Erscheinungsformen und ist nicht immer leicht zu erkennen. Klar ist
in der Regel nur, dass irgendeine «Storung» vorhanden ist. Es liegt etwas in der Luft, das sich nicht fas-
sen ldsst. Irgendetwas «stimmt nicht». Gespriche verlaufen diffus, oder drehen sich im Kreise. In der
Sache unbedeutende Themen werden plétzlich tibergross und michtig. Oder es «rollt» nicht mehr wie
auch schon und man kommt nur noch zihfliissig voran. Es wird «geblodelt» oder endlos tiber Neben-
schauplitze diskutiert, nur nicht tiber das, was Not und vielleicht weh tut. Der rote Faden geht verloren
und man gerit vom Hundertsten ins Tausendste und verliert sich sinnlos in Detailfragen usw.

Typische Anzeichen von Widerstand zeigen sich in folgenden Ausdrucksformen:

Verbal (Reden) Nonverbal (Verhalten)
Aktiv Widerspruch Aufregung
(Angriff) - Vorwirfe - Unruhe

- Drohungen - Streit

- Polemik - Intrigen

- sturer Formalismus - Gerlchte

- Cliguenbildung

Passiv Ausweichen Lustlosigkeit
(Flucht) - Schweigen - Unaufmerksamkeit
- Bagatellisieren - Miudigkeit
- Blddeln - Fernbleiben
- Ins Lacherliche ziehen - Innere Immigration

Unwichtiges debattieren Krankheit
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Vier Grundsatze zum produktiven Umgang mit Widerstand

Manchmal sind Widerstinde nur kurzfristige Gefiithlsregungen, die relativ schnell wieder vergehen
und nicht nach aussen sichtbar werden. In der Regel scheitern Veranderungen nicht an den Wider-
standen selbst, sondern am falschen, vielleicht auch unbedarften Umgang damit. Der Umgang mit
Widerstinden ist anspruchsvoll. Die folgenden Grundsitze wollen dazu anregen produktiv damit
umzugehen.

Grundsatz 1: Widerstand gegen Veranderungen ist vollkommen normal und alltaglich.
Es gibt keine Nicht das Auftreten von Widerstand, sondern sein Ausbleiben muss An-
Verdanderung ohne lass zur Beunruhigung sein.

Widerstand! Denn: Wenn bei einer Veranderung keine Widerstande auftreten, bedeu-

tet dies, dass von vornherein niemand an eine Realisierung der Verande-
rungen glaubt.

Grundsatz 2: Wenn normalintelligente Mitarbeitende sich gegen sinnvolle und not-
Widerstand enthalt wendige Verdanderungen strauben, dann haben sie irgendwelche Be-
immer eine denken, Beflirchtungen oder Angst. Und diese sind ernst zu nehmen!
«verschliisselte Die Ursachen fiir Widerstand liegen im emotionalen Bereich.
Botschaft»!

Grundsatz 3: Widerstand zeigt an, dass die Voraussetzungen fir ein reibungsloses
Die Nichtbeachtung Vorgehen im geplanten Sinne (noch) nicht gegeben sind. Verstarkter
von Widerstand fiihrt Druck fuhrt lediglich zu verstarktem Gegendruck und Blockaden.

zu Blockaden! Blockaden bei Mitarbeitenden entwickeln sich haufig zu Stérungen in

Arbeitsbeziehungen und Absentismus (innere Kiindigung).

Grundsatz 4: Die unterschwellige emotionale Energie muss aufgenommen -
Mit dem Widerstand, d.h. zundchst einmal ernst genommen - und sinnvoll kanalisiert wer-
nicht gegen ihn gehen! den, d.h.:

- Druck wegnehmen und dem Widerstand Raum geben
- Antennen ausfahren und in Dialog treten, Ursachen erforschen
- Gemeinsame Absprachen treffen, Vorgehen neu festlegen

Diese vier Grundsitze stellen allerdings keine Rezepte dar, mit denen sich Widerstindige gleichsam
iiberlisten lassen. Die Grundsitze werden nur dann wirksam, wenn sie Ausdruck einer tiefen inneren
Haltung des Respekts gegeniiber den beteiligten Menschen und ihrem Engagement sind.

Kommunikation — der Konigsweg fiir gelingende Veranderungsvorhaben.

Ohne Zweifel: gute Kommunikation schafft Vertrauen! Beabsichtigte Veranderungen betreffen die
Menschen zentral, weil sie noch nicht wissen, wie ihre Arbeitssituation konkret aussehen wird. Men-
schen haben in unsicheren Situationen ein Bediirfnis nach Transparenz und Vorhersagbarkeit, was in
unsicheren Situationen besonders wichtig ist. Unsicherheiten und Angste kénnen deutlich vermin-
dert werden, wenn von Anfang an Transparenz und eine gewisse Vorhersehbarkeit geschaffen wird.
Die folgenden Kommunikationsregeln wollen dazu anregen.

Klartext gefragt!

Kommunizieren Sie offen und unmissverstindlich, warum und wozu das Verinderungsvorha-
ben notwendig ist. Und zwar nicht bloss via elektronischer Information (Mail, Intranet, Social
Media), sondern vor allem im direkten und personlichen Gesprich mit den Menschen

Priorisieren und repetieren!

Machen Sie sich klar, welches Thre Kernbotschaften sind. Was soll sich in den Kopfen und Herzen
der Mitarbeitenden festsetzen? Mehr noch als sonst gilt hierbei: Einmal ist keinmal! Es gilt immer
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wieder — selbst wenn es einem «gegen den Strich» geht — im kleinen wie im grossen Kreis zu erldu-
tern, worum sich die Sache dreht.

Keinen Raum fiir Spekulation offen lassen!

Bei Verdanderungen gilt in besonderem Mass: Wortiber nicht gesprochen wird, dartiber wird zu
Recht spekuliert. Deshalb: Seien Sie von Anfang an klar in Ihren Aussagen und kommunizie-
ren Sie frithzeitig, auch wenn noch nicht alle Details vorliegen. Kommunizieren Sie, was Sie wis-
sen konnen und kommunizieren diirfen. Der Schaden, der entsteht, wenn Sie zu lange warten, ist
grosser, als wenn Sie eine nicht perfekte Botschaft kommunizieren.

Aktives Feedback einholen!

Verdnderungen verunsichern. Schaffen Sie Moglichkeiten, damit die Beteiligten ihre Fragen, ih-
ren Unmut, auch ihre Freude dussern konnen: Nétig sind offene «Resonanz-Kisten» — wie per-
sonliche Gespriche, Austauschgefisse, Grossgruppen-Veranstaltungen.

Fokus auf die Mehrheit!

Bei Veranderungen gibt es immer aktive Befiirworter und Gegner. Die grosse Mehrheit allerdings
verhiilt sich relativ neutral. Doch auch diese Mehrheit erlebt die emotionale Achterbahn von Ver-
anderungen. Denken Sie beim Kommunizieren an alle Gruppierungen, fokussieren Sie sich aber
auf die Mehrheit. Was diese beschiftigt, muss im Mittelpunkt Ihrer Kommunikation stehen.

Ungeschminkte Kommunikation!

An Verinderungen Beteiligte finden es deplatziert, wenn offensichtlich Negatives schongeredet
und mit positiven Begriffen belegt wird. Mitarbeitende bemerken Schonfirberei zuverldssig und
instinktsicher. Deshalb: Kommunizieren Sie in ungeschminktem Klartext. Und beschreiben Sie
optimistische Sichtweisen, wo diese angebracht sind.

Laufende Erfolge bewusst machen!

Negative Meldungen verbreiten sich schneller und bleiben linger haften als positive. Kommuni-
zieren Sie deshalb die laufenden Erfolge, die sich auf Grund des Veridnderungsvorhabens einge-
stellt haben, und seien die Erfolge noch so klein. Erfolg ist Erfolg! Selbstverstindlich gehort zu
diesen guten Nachrichten die wiederholte Betonung der langfristigen Ziele.

In Bildern und Metaphern sprechen!

Uberlegen Sie, welche Bilder, Metaphern oder Geschichten Sie aktiv fiir Ihre Kommunikation
nutzen mochtest. Ein Bild in den Képfen und Herzen der Beteiligten wirkt meist stirker als viele
Worte. Aber Achtung: Das Bild muss die Beteiligten ansprechen und nicht priméar Ihnen gefallen.

Zeigen von Taten!

«Halten die Verinderungsverantwortlichen selbst, was sie versprochen haben? Kénnen wir uns
auf sie verlassen?», fragen sich Beteiligte mit Recht. Sie wollen Zeichen und Taten sehen, die sie an
die Fithrungskrifte und deren Worte glauben lassen. Setzen Sie also Zeichen und Taten — und sei-
en es auch noch so kleine —, welche die schrittweise Umsetzung der beschlossenen Verinderun-
gen sichtbar und verbindlich machen. Taten sind das beste Argument fiir Verinderungen.
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Abb 7:

Die vernetzten
sieben Basis-
prozesse
(Glasl, et al.,
2008)

8 Vgl. Glasl, Kalcher, Piber:
Professionelle Prozessbe-
ratung, Haupt, 2008

Damit das Neue und noch Fremde von den Betroffenen zum Eigenen gemacht werden kann, muss
es von diesen iiberhaupt erst erschlossen werden. Dafiir sind unterschiedliche Prozesse hilfreich, bei
denen die Betroffenen an der Umgestaltung ihrer Organisation aktiv mitwirken und deren Hand-
habung viel mit «Sozialkunst» zu tun hat. Bei dieser «Sozialkunst» handelt es sich um das Zusam-
menspiel von sieben Basisprozessen. Sie helfen, das Veranderungsvorhaben zu transportieren, um-
zusetzen und zu verankern. Die Erfahrungen aus der Organisationsentwicklung zeigen, dass diese
Basisprozesse gleichsam das Schmiermittel fiir gelingende Verdnderung und Entwicklung sind. Die
im Folgenden iiberblickartig beschriebenen Basisprozesse orientieren sich am Entwicklungsmodell
von Trigon Entwicklungsberatung (Glasl et al.). Die Beschreibung erfolgt vereinfacht und versteht
sich lediglich als Einfithrung.

Die Reihenfolge der nachfolgenden Beschreibung der Basisprozesse bedeutet selbstverstindlich nicht,
dass diese in einem Veranderungsprojekt auch in dieser zeitlichen Folge zum Einsatz zu kommen ha-
ben. Vielmehr sind die sieben Basisprozesse aufs Hochste miteinander vernetzt, was in der folgenden
Abbildung zum Ausdruck kommt. Die hier gewihlte Reihenfolge der Beschreibungen der Prozes-
se sagt auch nichts iiber die Gewichtung der sieben Prozesse. Auch sind die einzelnen Basisprozesse
nicht als Phasen zu verstehen, sondern als Komponenten des Verinderungsprozesses. Es sind zent-
rale Prozesse, die in hohem Masse das «Auftauen», «Bewegen» und «Konsolidieren» bestimmen und
unterstiitzen. Fir Verinderungsverantwortliche gilt es, die Basisprozesse in ihrer Gesamtheit und
ihrem Zusammenspiel nicht aus dem Blick zu verlieren, da sonst nur punktuelle Anderungen des
Systems stattfinden wiirden. Die Handhabung der sieben Basisprozesse hat sich in Bezug auf die Or-
ganisationsentwicklung zunehmend als Schliisselkompetenz entwickelt.

Diagnose-

Prozesse Zukunfts-
der Ausgangs- gestaltungs-

situation Prozesse

Verankerungs-
IR . Management .
und Institutionali- w Psycho-Soziale
” der Veranderungs-
sierungs- Prozesse
prozesse
Prozesse

Informations-

Lern-Prozesse
Prozesse
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Diagnoseprozesse zur Ausgangssituation dienen der Bewusstseinsbildung.
Sie zielen auf Klarheit und Einigkeit in Bezug auf die aktuelle Situation und
die Veranderungskonsequenzen.

Worum geht es?

Aufgrund von politischen Entscheidungen ist die allgemeine Richtung der Verianderung in offentli-
chen Institutionen wie in Schule und Bildung in vielen Fillen bekannt und vorgegeben. Eine politisch
vorgezeichnete Richtung (wie z.B. die Harmonisierung der Schulen und die Forderung und Integra-
tion) ist aber noch lingst keine schuleigene Vision oder eine konkrete Zielsetzung fiir den Verdnde-
rungsprozess in den einzelnen Schulen. Vorgaben lassen immer betriachtliche Handlungsspielraume
offen, die es zu erkennen und zu nutzen gilt. Wenn im Kanton Basel-Stadt an den Schulen integrati-
ver Unterricht aufgebaut wird, so haben die Schulen Handlungsspielrdume, auf welche Art und Weise
und auf welchem Weg und mit welchen Schwerpunkten sie dies tun wollen.

Um unter den vorgegebenen Rahmenbedingungen eine fiir die jeweilige Schule Mut erwiichst aus der
stimmige und passende Vision, Zielsetzung und Vorgehensweise fiir den Verdnde- Sicherheit und nicht aus der
rungsprozess zu entwickeln, ist eine sorgfiltige Diagnose der Ausgangssituation am Verzweiflung. Sicherheit

Standort hilfreich. «Keine Massnahme ohne eine vorherige Diagnose», lautet einer
der Grundsitze der Organisationsentwicklung. Diagnostizieren bedeutet eigentlich
«durch etwas hindurchschauen», d.h. etwas verstehen wollen in seinen Zusammen-
hingen. Es bedeutet, sich ein zu Bild machen von der Ausgangssituation, dem Kon-
text und den daraus abgeleiteten Konsequenzen, die fiir den Veranderungsprozess
zu ziehen sind. Eine Situation ist nicht wirklich verstanden, bis die Teilnehmenden Unbekannt
sie selbst erforscht haben und erste Vorgehenswege skizziert sind.

wiichst aus dem Bewusstsein.
Bewusstsein entsteht aus der
permanenten Klirung

der gemeinsamen Situation.

Die Reformprojekte bauen keineswegs auf dem Nichts auf. Vielmehr kann die Durchfiihrung der Re-
formprojekte vor Ort auf vielen bestehenden Ressourcen (Erfahrungen mit Teambildung, Entwick-
lungsprozesse projektartig angehen, aufgebaute Strukturen, Prozess und Abldufe, vorhandene Po-
tentiale, etc.) aufbauen und diese produktiv nutzen. Es ist wichtig auf bisherigen Erfahrungen und
bereits Bestehendem aufzubauen und dieses weiterzuentwickeln. Das Rad muss nicht neu erfunden
werden. Auf diese Weise konnen schon im Vorfeld eines Veranderungsprozesses mogliche Ansatz-
punkte, organisationale und soziale Ressourcen wie individuelle Potentiale, aber auch Hindernisse
und Stolpersteine frithzeitig erkannt werden. Zudem schafft das Ankniipfen an Bestehendem Ver-
trauen. Das Bestehende ist sicheres Terrain, das man kennt und Boden unter den Fiissen gibt.

Dabei lohnt es sich auf jeden Fall — auch wenn das mit einem gewissen Aufwand verbunden ist — die
von der Veridnderung Betroffenen gebithrend in den Diagnoseprozess einzubeziehen. Damit entsteht
eine gemeinsam getragene Problemsicht (Verstehbarkeit) und ein gemeinsames Verstindnis fiir das
Vorgehen im Projekt (Handhabbarkeit). Die Aufbau- und Entwicklungsmassnahmen werden so als
gemeinsame Problemlosungen wahrgenommen (Sinnhaftigkeit). Das Einbeziehen der Betroffenen
in den Diagnoseprozess hilft einen eigenen Bezug zum Veridnderungsprojekt herzustellen und fiihrt
— optimalerweise — dazu, dass die Betroffenen den Prozess auch mitgestalten und mittragen wollen.

Es wire allerdings realititsfern zu glauben, dass das alleine geniigen wiirde, um Akzeptanz und so et-
was wie Verdnderungsenergie zu schaffen. Wenn Veridnderungsvorgaben aller Voraussicht nach zu ei-
ner existentiellen Bedrohung fiir Einzelne (z.B. Lohneinbusse oder Stellenverlust) werden, wird es fiir
die Betroffenen logischerweise schwierig, die Verdnderung zu unterstiitzen. Gerade in solchen Fillen
ist es die einzig vertretbare Vorgehensvariante, die aktuelle Situation offen darzulegen und Ziele zu
entwickeln, die wenigstens das Unumgingliche «abfedern».
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Was zeichnet einen guten Diagnoseprozess aus?

Eine sorgfdltig gestaltete Reflexion der Ausgangssituation fiihrt zu einem Problembe-
wusstsein bei den am Diagnoseprozess Beteiligten und zu ersten Zukunftsperspektiven.

Durch den Einbezug der Betroffenen wird eine vertiefte Auseinandersetzung
angeregt. Denkblockaden und Angste werden abgebaut. Ein gemeinsam erarbeitetes
Problembewusstsein erh6ht die Veranderungsbereitschaft und schafft Zuversicht.
Es entsteht ein Gefiihl von: das konnte zu schaffen sein.

Es wird deutlich, dass auf Bestehendem aufgebaut werden kann und Gefasse,
Strukturen, Fertigkeiten und Ressourcen vorliegen, die genutzt werden kénnen.
Die Sache wird «aus dem Nebel» gefiihrt.

Ein guter Diagnoseprozess will Energie fiir die Zukunft schaffen, gleichzeitig gilt es aber
auch realitatsbewusst und niichtern Risiken, Stolpersteine und Bedrohliches zu thema-
tisieren.
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In diesem Basisprozess geht es um alle Aktivitdten, die darauf hinzielen,
aus der aktuellen Gegenwart heraus eine Zukunftsvorstellung, ein Zukunfts-
bild zu explorieren und verbindlich zu bestimmen.

Worum geht es?

Fiir die anstehenden Reform- und Verinderungsprojekte gibt es zwar Vorgaben und Rahmenbedin-
gungen. Diese lassen wie bereits erwihnt, betridchtliche Handlungsspielrdume offen. Das heisst, es
gilt sich dariiber ein Bild zu machen, wie die Vorgaben zu verstehen und in der Praxis zu realisieren
und wie welche Handlungs- und Gestaltungsspielrdume optimal zu nutzen sind.

Auch der Zukunftsgestaltungs-Prozess wird wie der Diagnoseprozess nach dem Prinzip ange-
gangen, so weit wie moglich alle Betroffenen aktiv zu beteiligen. Dadurch fliessen ihre Ideen, Zie-
le und Werte in die Erneuerung ein. Thre Beteiligung hilft, dass sie sich bei der spiteren Umsetzung
auch besser mit den Losungen identifizieren kdnnen, als wenn ihnen ein einfach

ein fixfertiges Konzept vorgesetzt wird. Sie sind die eigentlichen Experten bei der Wer das Ziel kennt, kann
Realisierung der einzelnen Veridnderungsprojekte. Mit ihnen zusammen ist die entscheiden;
Ausgestaltung der Veridnderung zu erarbeiten, wie die kiinftige Organisations- wer entscheidet, findet Ruhe;

struktur, die Zusammenarbeit und Kommunikation, die Prozesse und Abliu-
fe aussehen kénnen, mit welchen Strategien und nach welchen Leit- und Hand-
lungsgrundsitzen die Verinderungsprojekte gestaltet werden sollen usw. Wenn
sich Menschen Gedanken machen sollen tiber kiinftige Strukturen, Strategien,
Arbeitsabldufe, usw., dann gilt es, sie bei ihrem eigenen «Identifikationshorizont» Konfuzius
abzuholen, innerhalb dessen sie sich befinden.

wer Ruhe findet, ist sicher;
wer sicher ist, kann iiberlegen;
wer iiberlegt kann verbessern.

Ziel dieses Zukunftsgestaltungs-Prozesses ist die Willensbildung. Es geht darum Veridnderungsbe-
reitschaft oder gar ein inneres Feuer fiir die Sache entstehen zu lassen. Dabei gilt es, die Kraft der
Vision, die Kraft des Zukunftsbildes zu nutzen, welche dabei entsteht. Sie schafft zwischen der Ge-
genwart und der angepeilten Zukunft und eine sog. «strukturelle Spannung». Das Prinzip der «struk-
turellen Spannung» ist eine nicht zu unterschitzende Entwicklungskraft, iitber die jede Organisation
verfiigt. Sie entsteht in der gefiihlten Diskrepanz zwischen unseren Zukunftszielen und der gegen-
wirtigen Realitdt. Das Erzeugen einer «strukturellen Spannung» ist zweifelsohne eine fruchtbare Vo-
raussetzung fiir das Lernen von Organisationen. Wenn es gelingt, diese machtvolle Spannung in den
Reform- und Verdnderungsvorhaben zu kultivieren, bringen wir die Organisation weiter. Es gehort
zur vornehmsten Fithrungsaufgabe, Bedingungen und einen Rahmen zu schaffen, welche Identifika-
tion ermoglichen. Hier ist auch der Ort, wo der vielzitierte Gedanke von Antoine de Saint-Exupéry
wieder einmal seinen Platz hat: «Wenn Du ein Schiff bauen willst, fang nicht an, Holz zusammenzu-
tragen, Bretter zu schneiden und Arbeit zu verteilen, sondern wecke in den Ménnern die Sehnsucht
nach dem grossen, weiten Meer.»

Bei Zukunftsentwiirfen muss iiberlegt werden, was tiberhaupt wirklich verindert und was vom Be-
stehenden bewahrt werden soll. Fiir die Betroffenen ist es immer eine entlastende Vorstellung, dass
niemals alles verdandert oder itber Bord geworfen werden muss und mitunter Vieles auch bewahrt
werden sollte.
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Zukunftsentwiirfe finden in einem Spannungsfeld statt, welches unbedingt beachtet werden muss.
Die Abb. 5 zeigt die grossten Spannungsfelder der Zukunfts-Entwiirfe zwischen vier Polen:

1. Das Wollen

Abb. 8:
Spannungsfelder fir
Zukunftsentwirfe
(Glasl et al., 2008)

2. Das Diirfen 3. Das Konnen 4. Das Miissen

1. Wohin wollen wir?

Entwicklung von eigenen,
gewollten Zukunftsbildern

2. Wohin diirfen wir? 3. Was konnen wir?
Machbare

Freirdume zur Gestaltung Entwicklungs- Umfeldbedingungen und

in Bezug auf Ziel und/ Vorhaben Fahigkeiten der Schule

oder Weg und Menschen

4. Wohin miissen wir?

Direkte Vorgaben bzw.
Rahmenbedingungen in Bezug auf
Ziel und/oder Weg

Im Zukunftsgestaltungsprozess ist jedem der vier Felder gentigend Aufmerksamkeit zu geben — im
Wissen darum, dass das Zeit und Einsatz braucht. Die Arbeit im Feld 1 (Wollen) bedeutet, dass Rich-
tungsaussagen, Schulkonzepte und Programme (wie z.B. Férderung und Integration, padagogische
Zusammenarbeit etc.) aus dem eigenen Wollen der Betroffenen heraus entwickelt werden. Die Arbeit
an Feld 2 (Diirfen) und 4 (Miissen) geschieht im Rahmen dessen, was von iibergeordneter Stelle als
gesetzlicher Rahmen oder Auflage zwingend vorgegeben ist. Die Arbeit an Feld 3 (Kénnen) dreht sich
um die Frage nach den Fahigkeiten der Organisation und der darin tatigen Menschen, sowie um den
Blick nach aussen und die Frage, wohin das Umfeld wahrscheinlich ohnehin tendiert und steuert.

In der Organisationsentwicklung werden zur Unterstiitzung von Zukunftsgestaltungsprozessen ganz
unterschiedliche Methoden und Instrumente angewendet wie Visionsmethoden, globale Richtungs-
aussagen, Szenarioarbeit, Zukunftswerkstitten oder Zukunftskonferenzen, Grossgruppenprozesse
oder Leitbildentwicklungsprozesse.

Was zeichnet gqute Zukunftsgestaltungs-Prozesse aus?

Gute Zukunftsgestaltungs-Prozesse

generieren Verdnderungsenergie, machen Mut und schaffen Zuversicht,
ohne in Euphorie zu verfallen. Es gilt auch realitatsbewusst und niichtern
ev. Risiken, Stolpersteine und Bedrohliches zu thematisieren.

unterscheiden Machbares von Wiinschbarem.

machen bewusst, dass niemals alles verandert und iiber Bord geworfen werden muss,
sondern vieles auch weiterhin bewahrt werden soll.

zeigen Vorgehensweisen, Entwicklungswege und Prozesse zur Zielerreichung auf.

nutzen konsequent Erfahrungen und Wissen der Mitarbeitenden.
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3.3 Psychosoziale-Prozesse: emotionale Verarbeitung

Der sorgfiltige Umgang mit psychosozialen Anderungsprozessen dient
der emotionalen Stabilisierung. Diese ist Grundlage dafiir, Neues anzunehmen
und sich zu eigen zu machen.

Worum geht es?

Verdnderungen sind meistens von starken Gefiithlen begleitet. Das konnen einerseits Freude und
Hoffnungen, Erwartungen oder Illusionen sein. Andererseits sind es Spannungen, Angste, Verun-
sicherungen, Stress und Konflikte. Entweder sind sie schon vorhanden und kommen bei dieser Ge-
legenheit an die Oberfliche oder sie werden durch die Verdnderungen ausgelost. Die Gestaltung von
Veranderungsprojekten nur auf der sachlogischen Ebene geniigt nicht. Das Ignorieren der Emotio-
nen, die mit Verdnderungen immer verbunden sind, wire kontraproduktiv. Verhértete Fronten und
Blockaden wiren die Folge.

Das Eisbergmodell veranschaulicht die Problematik: Die sichtbare Sachebene ist nur Kapital lisst sich beschaffen,
ein kleiner Teil des Ganzen. Wichtige Themen (Emotionen, Angste, Beziehungen, Fabriken kann man bauen,
Werte, negative Erfahrungen, private Motive, etc.) laufen verdeckt — weil unange- Menschen muss man gewinnen.

sprochen — mit und bestimmen den Verlauf des Projektes mehr als alle Sachargumen-
te. Erst die Berticksichtigung der psychosozialen Aspekte reduziert Belastungs- und
Stressgefiithle und schafft eine Grundlage zur Bearbeitung der verinderungsbezoge-
nen Sachthemen.

Hans Christoph von Rohr

Abb. 9:
Das Eisbergmodell
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Was zeichnet gute psychosoziale Prozesse aus?

Reduzierung oder Vermeidung von Stress, Verwirrung und Verunsicherung durch
geeignete Rahmensetzung

Viel ist schon gewonnen, wenn Entwicklungsprozesse so angelegt sind, dass fiir die Betroffenen
die Vorhersehbarkeit der Ereignisse gewidhrleistet ist. Dies erfordert eine vorausschauende Pla-
nung: Mit geniigend zeitlichem Vorlauf muss klar sein, welche Verinderungen bis wann bewil-
tigt werden sein miissen oder welche eigenen Schulentwicklungsvorhaben — neben den von aus-
sen gesetzten Projekten — wann und wie angepackt werden sollen.

Entwicklungsprozesse sollten durchschaubar gestaltet sein. Transparenz ist wichtig. Damit wird
der «Gertichtekiiche» vorgebeugt und die Verunsicherung, «weil niemand so recht weiss, wo-
hin die Reise geht», kommt weniger auf. Stress entsteht etwa wenn die Kontrolle tiber die enge-
re Umgebung verloren geht und die Orientierung fehlt. Transparente Entwicklungsprozesse sind
in unserem Zusammenhang das Gegenmittel. Transparenz und gute Information ist zudem Ba-
sis dafiir, dass sich die Betroffenen von der Ausgangslage und den Zielsetzungen ein eigenes Bild
machen kénnen und Vertrauen in Veranderungsprojekte tiberhaupt erst entstehen kann.

Schliesslich sollten Entwicklungsprozesse fiir die Betroffenen beeinflussbar bleiben. Uberschau-
bare Etappen und Zwischenziele helfen hier. Ebenso wie klare Regeln, wie iiber die nidchsten
Schritte entschieden wird. Dem Gefithl «<machtlos einer Entwicklung ausgeliefert zu sein», kann
auf diese Weise begegnet werden.

Schaffen von Freirdumen fiir das offene Gesprdach - Bearbeiten der Widerstéande -
Partizipation der Betroffenen

Menschen sind unterschiedlich und stehen unterschiedlich zu Verdnderungen. Anweisungen
oder Druck hilft nicht weiter, ebenso wenig das nachdriickliche und sich immer wiederholende
Argumentieren auf der Sachebene. Es braucht das offene Gesprich, den wertschitzenden Dialog,
sowohl unter als auch mit den Betroffenen. Die Betroffenen wollen ernst genommen werden und
das heisst, dass ihre Anliegen in die Projektgestaltung aufgenommen gehoren. Das ist Arbeit mit
dem Widerstand, ohne diese es zu Blockaden kommt. Insgesamt geht es um eine genuin gemein-
te, gut organisierte Partizipation der Betroffenen.

Feedbackgelegenheiten schaffen oder intensivieren, Zeitgefasse fiir die regelmassige
Reflexion in den Teams bereitstellen.

Das Bewiltigen von Verdnderungen gleicht dem Durchleben turbulenter Zeiten: Fehler unter-
laufen, Missverstindnisse und personliche Krinkungen kommen vor, ein eingeschlagener Weg
kann sich als falsch erweisen, usw. Es gilt ein Klima der Fehlertoleranz aufrecht zu erhalten. Aus-
probieren, korrigieren, weiterentwickeln soll zur Kultur gehoren. Feedbackgelegenheiten und re-
gelmissige Reflexion tiber den Alltag in den Teams helfen mit, bisher ungehorte Anliegen von
Gruppen und Einzelpersonen aufzugreifen und in den weitern Verlauf der Projekte einzubau-
en. Aufgestautem und dem Gefiihl «nicht gehért zu werden» oder «nicht verstanden zu werdeny,
kann entgegengewirkt werden. Die Sache kliren, sich selber kldren und das Finden der Orientie-
rung muss gefordert werden. Dafiir braucht es an Schulen, wo typischerweise wenig Kooperati-
onszeit existiert, regelmassig eingeplante Zeitgefdsse. Zur Entlastung der Schulleitung oder bei
heiklen Situationen ist es angezeigt, wenn eine neutrale — nicht zur Schule geh6rende Person —
solche Aussprachen leitet.
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Veranderung und Entwicklung in Gang zu setzen heisst Lernprozesse
in Gang zu setzen. Eine positive Lernkultur unterstiitzt das Lernen der
Betroffenen.

Worum geht es?

Verdnderungen in Organisationen fiithren zu verdnderten Aufgaben und Kompeten-

zanforderungen, zu neuen Formen der Zusammenarbeit, neuen Strukturen, Abldufen Wie oft verglimmen die
und Prozessen. Das kann verstindlicherweise zu Uberforderungsgefiihlen und Angs- gewaltigsten Kn‘ifte, weil
ten fithren. Es verunsichert, wenn bisher Giiltiges und Erlerntes, bewihrte Verhaltens- kein Wind sie anbliist.

routinen und Gewohnheiten, die den Alltag bisher stabilisierten, nicht mehr oder nur
noch partiell gelten und zugleich neues Wissen, neue Fertigkeiten und Verhaltenswei-
sen erarbeitet werden miissen.

J. Gotthelf

Damit Mitarbeitende die Veranderungsvorhaben mittragen kénnen, miissen berufliche
Handlungskompetenzen durch eine gezielte Personalentwicklung und lernunterstiitzen-
de Organisationsentwicklung geférdert werden. Die positive Sicht des Lernens und das
kontinuierliche Einbinden des Lernens in die Arbeit kann eine bedeutende Hilfe sein, um
Uberforderungsgefiihle und Unsicherheiten zu mindern. In unserem Zusammenhang
heisst das, dass «Schulleitungen und Lehrpersonen sich individuell und gemeinsam mit
Themen und Fragestellungen von Unterricht und Schule, mit ihren Stirken und Schwi-
chen forschend auseinandersetzen, hinschauen, nachdenken, Zukunftsperspektiven ent-
wickeln und diese in Handlungen und Prozesse iiberfithren».® Die von Veridnderungen
Betroffenen sind wie bereits erwidhnt die eigentlichen Experten des Alltagsgeschifts und
wissen, worauf es ankommt. Die Losungen fiir Probleme miissen wesentlich von den
Teilnehmenden kommen, wenn sie wirkungsvoll umgesetzt werden sollen.

Weiterbildung in ihren unterschiedlichen Formen unterstiitzt sowohl die Personalentwicklung als
auch die Entwicklung der Schule als Organisation und verschrinkt beide Bereiche miteinander. Fiir
Veranderungsverantwortliche stellt sich die Frage, welche Lernstrategie und welche Lernstrukturen
das Verianderungsvorhaben unterstiitzen. Sowohl im Hinblick auf berufsfachliche Themen (Fach-
und Sachlernen) und persénliche Entwicklung als auch im Hinblick auf organisationsrelevante
Themen (Organisationslernen). Das heisst: In der Gestaltung von Weiterbildungsangeboten sind die
Verinderungsverantwortlichen gefordert, diese masszuschneidern, dass sie sowohl die personliche
Entwicklung der Mitarbeitenden, als auch das organisationale Lernen erméglichen. Es geht darum,
addquate Programme zu entwerfen, welche die einzelnen Mitarbeitenden und die gesamte Organisa-
tion im Blickfeld haben.

9 Altrichter, Herbert: Lehrer
erforschen ihren Unterricht.
Eine Einflihrung in die Metho-
den der Aktionsforschung,
S.13(1998)
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Abb. 10:
Ebenen des Lernens

10 Das p&dagogische Team ist
eine Organisationseinheit. Es
organisiert den Unterricht fur
mehrere Klassen, z.B. Stufen-
gemeinschaft, und in den ein-

zelnen Klassen / Lerngruppen.
Es Uberprift die Zweckmassig-

keit der aufgebauten Struktu-

ren, Gefdsse und Vereinbarun-

gen (Inputqualitaten).

Individuelles Lernen Organisationales Lernen

Worum geht es? Worum geht es?
- Um die persénliche und berufliche - Um gesamtschulische Fragestellungen
Entwicklung und Kompetenzaneignung - Um gemeinsame Diagnose- und Verstehenspro-
- Um die Aneignung von Fachwissen, zesse (z.B. bei Schulevaluationen)
Techniken, Methoden etc. - Um eine von allen getragene Schulkultur, ge-

meinsame Vision und Zielrichtung
- Um die Abstimmung von schulliibergreifenden
Strategien und Prozessen

Zur Verdeutlichung dienen folgende exemplarischen Beispiele individuellen und organisationalen
Lernens:

Individuelles Lernen
Lehrpersonen ...

eignen sich Fahigkeiten in unterschiedlichen Kompetenzbereichen an.
holen sich Riickmeldungen zum Unterricht bei Lernenden, pddagogischen Teams und Eltern.

beteiligen sich als Direktbetroffene an Schul-, Unterrichts- und Personalentwicklungs-
prozessen.

Organisationales Lernen
Pddagogisches Team als Organisationseinheit, Lern- und Arbeitsgemeinschaft™

Das Team ist eine spezifische Organisationsgemeinschaft (Koordination der schulhaus-
internen und individuellen Weiterbildung mit Blick auf die Kompetenzanforderungen an
die Teams, praxisbezogenes Lernen miteinander und voneinander «on the joby).

Das Team ist eine Arbeitsgemeinschaft. Es plant gemeinsam den Unterricht. Bei der
integrativen Schulung wird der Unterricht teilweise auch gemeinsam durchgefiihrt,
ebenso werden Teile der Elternarbeit gemeinsam gemacht. Es reflektiert und evaluiert
den Unterricht.

Das Team ist eine Qualitatsgemeinschaft. Es legt Qualitatsanspriiche fest, reflektiert
die Unterrichts- und Lernprozesse, liberpriift die Ergebnisse und stellt dem Kollegium
und der Schulleitung seine Erkenntnisse zur Verfiigung.

Die Gesamtschule als Lerngemeinschaft

wirkt bei schuliibergreifenden Diagnose-, Evaluations- und Verstehensprozessen mit
und bringt ihre Praxiserfahrung in den Diskurs ein.

ist einbezogen bei Qualitdtsfragen unterrichtsbezogener Prozesse (Prozessqualitdten).

denkt mit bei der Uberpriifung der Zweckdienlichkeit der Schulorganisation, Rahmen-
vorgaben, Strukturen etc. (Inputqualitdten)

Lernen kann ganz unterschiedliche Auspragungen haben und sowohl Seminarlernen als auch prak-
tisches Erfahrungslernen sein, oder eine Verbindung von beidem. Oder es kann als «Lernen durch
Tun» bzw. als experimentelle Situation organisiert sein. Auch das Einrichten von Pilotprojekten im
Rahmen von Erproben, Erfahrungen sammeln und Ausprobieren kann eine wichtige Lernform sein.
Der Vorteil von Pilot- und Erfahrungsgruppen liegt darin, dass vorerst nur eine kleine Zahl der Mit-
arbeitenden erste Verdnderungs- und Entwicklungserfahrungen machen, ohne dass diese flichende-
ckend und mit grossem Aufwand eingefiihrt werden. Auch das Lernen durch Beratung kann hilfreich
sein, genauso wie das Lernen durch schuleigene Evaluationen.
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Schulen mit einem fest etablierten und funktionsfihigen Q-Management kénnen sich beziiglich
Lernprozesse auf eine ganze Palette von moglichen Lern- und Reflexionserfahrungen, Lerngefissen
und Methoden abstiitzen. Es unterstiitzt und fordert die Reflexivitit im Wissen darum, dass nach-
haltige Verinderungs- und Entwicklungsprozesse immer lernbasiert stattfinden. Man beeinflusst nur
das, was man reflektiert und so zu verstehen beginnt. Dadurch konnen auch Fehlentwicklungen friih-
zeitig erkannt und Korrekturen eingeleitet werden. Schulen mit einer eingespielten Feedback- und
Evaluationskultur haben Lerninstrumente in der Hand, die sie sofort einsetzen kénnen.

Die vielleicht intensivsten Lernerfahrungen in Veranderungsprojekten machen vor allem diejenigen,
die fest in Projektgremien mitarbeiten. Sie gewinnen im praktischen Tun und in der Reflexion der
Vorgehensweisen Erkenntnisse zu allen Themen des Managements von Verdnderungen und erweitern
ihre Handlungsfihigkeiten. Sie machen intensive Zusammenarbeitserfahrungen und erleben im gu-
ten Fall, dass sie in ihrer Organisation etwas bewirken kénnen. Nicht zuletzt sind es die Fithrungsper-
sonen selbst, die einen hohen personlichen und beruflichen Lerngewinn haben.

Dass gerade der Aufbau von individuellen und organisationalen Lernprozessen in der Schule in ei-
nem bedeutendem Masse kulturstiftend ist und Kulturentwicklung ermoglich, diirfte auf der Hand
liegen. Uberhaupt: Eine Lernkultur solcherart sollte eigentlich selbstverstindlich sein in einer Orga-
nisation wie der Schule, deren vornehmster Zweck Lernen und Bildung ist.

Was zeichnet einen guten veranderungsbezogenen Lernprozess an der Schule aus?

Schulen im Wandel orientieren sich an einer Lernstrategie, welche die Betroffenen auf
unterschiedlichen Ebenen und Bereichen unterstiitzt.

Der Lernprozess umfasst sowohl das Lernen des Individuums, als auch das gemeinsame
Reflektieren gesamtschulischer Fragestellungen und Erfahrungen im Kollektiv bzw. in
Teams und Gruppen. Es ist inshesondere das gemeinsame Lernen, welches Identitat und
kollektive Selbstwirksamkeit schafft.

Eine Kultur des Lernens und Reflektierens erméglicht innere Distanz, schafft Ubersicht,
hilft Zusammenhé&nge zu verstehen und minimiert in aller Regel Uberforderungsgefiihle,
Angste, destruktive Fantasien und Unsicherheiten.
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Information ist
Energie.

Wolfgang Herbst

11 Schneider, Ursula: Informiert
-informierter - uninformiert,
1993. Zit. n. Glasl, S. 115.

Veranderung und Entwicklung in Gang zu setzen heisst, durch alle Entwicklungs-
phasen hindurch mit gezielter und sorgfdltiger Information Transparenz und Sicherheit
bei den Betroffenen zu schaffen.

Worum geht es?

Fir das aktive Mitragen von Entwicklungen und Neuerung durch die Betroffenen ist eine entsprechen-
de Informationspraxis unabdingbar und gleichsam ein Erfolgsschliissel. Bei allen Verdnderungen gilt
daher gleichermassen: Zu wenig oder qualitativ schlechte Informationen begiinstigen Unterstellun-
gen, Wunschdenken und Angstfantasien und fithren tiber kurz oder lang zu Gertichten. Je weniger oder
qualitativ schlechter Betroffene informiert werden, desto mehr entsteht ein Gefiihl des Kontrollverlus-
tes, was naturgemass zu einer «gesunden» Reaktion von Widerstand und Abwehr fithrt. Aufkommen-
de Belastungs- und Stressgefiihle haben nicht zuletzt bei der Erfahrung des Kontrollverlustes ihren Ur-
sprung. Darum gehort es zur Aufgabe von Veridnderungsverantwortlichen, sich iiber die Art und Weise
der Informationsarbeit frithzeitig Gedanken zu machen und diese immer wieder zu iiberpriifen.

Ein weiteres Ubel ist, dass hdufig zu viel an Informationen gegeben wird. Das fithrt zu einer Uberflu-
tung mit Info-Miill und erzeugt im schlechtesten Fall nur Desorientierung. Folgende Informations-
stinden sind moglichst zu vermeiden: "

Die Information ist entweder zu kompliziert oder allzu simplifiziert
sie ist negativ formuliert,

sie ist unehrlich,

sie ist undsthetisch,

sie ist Standardtext, dem niemand Glauben schenkt,

sie ist im Detail (ibergenau, in der Essenz der Aussage aber vage,

sie ist nicht am Empfanger orientiert, sondern aus der Interessenslage, Denkweise und
Sprache der Sender formuliert,

sie signalisiert den Adressaten, dass sie Informationen aufnehmen sollen, wiahrend
ihnen selbst niemand zuhért,

sie ist einseitig rational und befriedigt den emotionalen Hunger nicht.

Gute Information ist weit mehr als blosses Weitergeben von Daten, Fakten oder Anweisungen «von
oben». Dass Informationssiinden solcherart Verinderungs- und Entwicklungsprozesse gefihrden,
diirfte ohne weitere Ausfithrungen evident sein. Eine wirkungsvolle Informations- und Kommunika-
tionsstrategie sollte daher folgende Fragen beantworten:

Wer braucht von wem Informationen?

Welche Wirkung soll damit erzielt werden?

Welche Inhalte braucht es, damit die Informationen klar und nachvollziehbar sind?
In welcher Sprache und Begrifflichkeit sollen die Informationen daherkommen?
Wann ist der richtige Zeitpunkt?

Mit welchen Gefdssen kann die Zielgruppe am Besten erreicht werden?

Mit welchen Medien und Mitteln (Form) kdnnen Informationen am ehesten aufgenom-
men werden?
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Was zeichnet gute Informations- und Kommunikationsprozesse aus?

Gute Informationen orientieren sich an folgenden Prinzipien:

Vorhersehbarkeit

Die Betroffenen sollen wissen und verstehen konnen, was auf sie zukommt. Sie miissen antizipie-
ren konnen, was das fiir ihre Person und Berufsarbeit bedeutet, selbst wenn die Verdnderungen
im Detail noch nicht klar sind.

Durchschaubarkeit
Die Betroffenen sollen nachvollziehen konnen, mit welchen Vorgehensweisen, nach welchen Re-
geln, Strategien und Prozessen die Veranderungsvorhaben realisiert werden sollen.

Beeinflussbarkeit
Die Betroffenen erhalten geniigen Basisinformationen, um mitreden zu kénnen. Es muss auch
klar aufgezeigt werden, was durch die Lehrpersonen beeinflusst werden kann und was nicht.

Die Beriicksichtigung dieser drei Prinzipien diirfte ohne Zweifel verinderungsbezogene Stressge-
fihle reduzieren und vor allem das Kohidrenzgefiihl der Betroffenen (Verstehbarkeit, Handhab-
barkeit und Sinnhaftigkeit) starken.

Gute Informationen zeichnen sich durch sorgfédltiges Abwagen des Inhalts und des Umfangs aus:

Welche Inhalte brauchen die Betroffenen unbedingt, damit sie geniigend «Boden unter
den Fiissen» erhalten?

Welche Informationen sind nur Zugabe, sprich «nice to havey, aber nicht
«lebensnotwendig»?

Fir Informierende lohnt es sich, die Priiffrage zu stellen: Welche Fragen stellen sich die Betrof-
fenen wohl selbst? Welche Anliegen, welche Angste beschiftigen sie rund um ihren Arbeitsplatz,
ihre Funktion und den Kontext?

Gute Informationsprozesse nutzen auch aktivierende Formen

36

Ohne Zweifel erleichtert der Einsatz moderner Technologien die Information heute sehr. Da-
durch wird die Informationsvermittlung effizient und kommt dynamisch daher. Allerdings ha-
ben die Segnungen elektronischer Prasentationen auch ihre Schattenseite. Die Erfahrung zeigt: Je
mehr Technik zum Einsatz kommt, desto weniger aktiviert Information zum Austausch und zur
Kommunikation und desto geringer diirfte die Identifikation mit der Information ausfallen. Da-
rum macht es Sinn sich bei Informationsprozessen immer wieder zu fragen: bei welchen Themen
und Inhalten sind aktivierende Formen der Information und Kommunikation angezeigt um die
beabsichtigte Wirkung zu erzeugen?

Aktivierende Formen sind z.B. Wandzeitungen, bei denen die Mitarbeitenden Kommentare
und Mitteilungen selbst hinzufiigen konnen, oder Foren im Intranet. Aktivierende Formen sind
auch Grossgruppenveranstaltungen (Lernstrasse, Zukunftskonferenz oder Open Space etc.), in
welchen die Interaktion im Mittelpunkt steht.



Alle bisher beschriebenen Basisprozesse miissen entworfen, geplant, gelenkt und
iiberpriift werden. Das heisst: Es geht um eine moglichst systematische Prozess-
steuerung, die durch die verschiedenen Phasen hindurchfiihrt und die Basisprozesse
als Instrumentarium und Gestaltungsmittel zu nutzen weiss.

Worum geht es?

Das Management der Verdnderungsprozesse ist gleichsam der Stellhebel fiir den Erfolg um komplexe
Verdnderungsprojekte zu steuern:

Verdnderungsvorhaben iibersteigen in aller Regel die Tagesaufgaben und benétigen, um das
Tagesgeschift nicht zusdtzlich zu belasten, eine tragfdhige Struktur und Organisation.

Es gibt viele Beteiligte verschiedenster Fachrichtungen oder Gremien. Wechselbeziehun-
gen sind nicht standardisiert, eine Ablauforganisation ist noch nicht vorgegeben.

Verdanderungsvorhaben sind immer von relativer Neuartigkeit mit anfdanglich hohem
Schwierigkeitsgrad. Fast immer erfordern sie eine enge schuliibergreifende Zusammen-
arbeit aller Beteiligten.

Grosse und umfassende Veranderungsvorhaben konnen nicht von einer einzigen Person (z.B. Schul-
leitung) bewiltigt werden. Auch die bestehende Routineorganisation, die das Alltagsfunktionieren
garantiert und fiir das laufende Geschift eingerichtet ist, eignet sich von daher kaum fiir komple-
xe, bereichsiibergreifende und einmalige Aufgaben. Um das Verdnderungsvorhaben zu verwirklichen
lohnt es sich also auf jeden Fall — und das wird sich auch lingerfristig auszahlen — wenn das Projekt
in eine zweckdienliche Projektstruktur und Projektorganisation eingebracht wird. Erst diese ermog-

licht die Strukturierung von Aufgaben und die Gliederung von Tétigkeiten in der vorgegebe-

Halte eine Struktur nen Projektzeit. Ohne ein solches Projektmanagement, das heisst mit lediglich minimalem
und die Struktur wird  Planungsaufwand, konnen zwar recht schnell Einstiegsergebnisse und -erfolge erzielt wer-

dich halten.

Heribert Pizala,
Arzt und Psychiater

den. Diese sind aber meist nur kurzfristig, denn mit zunehmender Projektlaufzeit tauchen oft
Stolpersteine auf, die den Planungsaufwand exponentiell erhéhen, bis das Projekt moglicher-
weise scheitert. Darum ist Projektmanagement in der Schule eine wichtige Grundlage fiir die
Entwicklung und Gestaltung von Erneuerungs- und Verinderungsprozessen.

Projektorganisation oder Routineorganisation?

Die einzelnen Schulen kommen nicht darum herum, genau und sorgfiltig zu kldren, welche Teile der
Verinderungsaufgaben sinnvollerweise innerhalb der bestehenden Routineorganisation und welche
eher innerhalb einer Projektorganisation bewiltig werden konnen. Eine Devise konnte lauten: So viel
wie moglich mit den bestehenden Gremien, soviel wie nétig mit einer Projektorganisation.

Zu vermeiden sind in jedem Fall unnétige «Doppelspurigkeiten» und eine «aufgeblihte Projektorga-
nisation». Die Projektorganisation plant, organisiert und evaluiert die Verdnderungen, die «Routi-
neorganisation» setzt die Verdnderungen um und reflektiert ihre Arbeit und deren Ergebnis und teilt
ihre Erkenntnisse der Projektorganisation mit.

Das Planungs- und Lenkungsorgan Steuergruppe

Fiir das Vorwirtsbringen von Veridnderungsvorhaben ist es tiberaus hilfreich, sogenannte Steuergrup-
pen (auch Projektteam, Spurgruppen, Projektgruppe usw. genannt) einzusetzen. Vor allem, wenn
ein Projekt tiber verschiedene Abteilungen bzw. schulhaus- oder stufentibergreifend zu organisie-
ren ist. Die Kernaufgabe der Steuergruppe besteht darin, alle Verinderungsvorhaben als integrierten
Prozess zu planen und zu konzipieren, zu steuern und zu koordinieren. Mit Projektmanagement-
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methoden und -instrumenten planen heisst, vor der Realisierung des Projektes das Vorhaben ent-
lang der beschriebenen Entwicklungsphasen prizise auszuarbeiten bzw. zu konzipieren. Es lohnt sich
dafiir gentigend Zeit aufzuwenden. Thre Arbeiten plant die Steuergruppe durch siamtliche Entwick-
lungsphasen (vgl. Kap. 2.3 und 2.4) hindurch und nutzt die Basisprozesse als Instrumentarium und
Gestaltungsmittel. Der Organisationsentwicklunskreislauf bildet die Grundlage fiir die Entwick-
lungsplanung. Alle Akteure und Betroffenen kénnen sich orientieren, in welcher Phase sich das Pro-
jekt gerade befindet und welches die nichsten zu vollziehenden Schritte sind.

Gerade in dieser ersten Planungs- und Konzipierungsphase zu Beginn des Projektes kommt es zu
kaum sichtbaren Ergebnisse und Erfolgen und der Planungsaufwand ist hoch. Doch eine sorgfiltige
Planung ermdoglicht einen kontinuierlichen Verlauf des Projektes und schafft von Anfang an Uber-
blick und Sicherheit.

Mit der Projektorganisation wird fiir eine begrenzte Dauer eine zusitzliche organisatorische Dimen-
sion geschaffen, welche leicht in Widerspruch zur Routineorganisation geraten kann. Aus diesem
Grund setzt die Projektorganisation ein entsprechend reflektiertes Organisations- und Fithrungsver-
stindnis aller Beteiligten voraus, insbesondere die Klarung der verschiedenen Rollen. Jeder Rolle in
einem Projekt werden Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung zugewiesen. Je sorgfiltiger diese
geklart sind, desto besser fiir das Projekt. Es ist sehr wichtig, dass alle am Projekt Beteiligten wissen,
wer was tut und was von wem erwartet wird. Ganz wesentlich sind aber die Erwartungen, die mit der
Rolle verkniipft sind. Diese Erwartungen miissen thematisiert werden. Das schafft Klarheit, die fiir
das Gelingen des Projektes entscheidend ist.

Es ist davon auszugehen, dass bei den meisten Entwicklungsprojekten (insbesondere beim Aufbau
der neuen Schulstufen und der pidagogischen Reformen) die Schulleitung bzw. ein Schulleitungs-
mitglied auch die Aufgaben der Projektleitung tibernimmt und die Entwicklungsarbeiten in Zusam-
menarbeit mit der Steuergruppe realisiert. Dass damit immer auch Ressourcenfragen verbunden

sind, braucht nicht weiter begriindet zu werden.

Rolle

Kernaufgaben
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Schulleitung
(Auftraggeber)

Ist dafiir verantwort-
lich, dass das Projekt
eingefiihrt und insti-
tutionalisiert wird.
(Gesamtverantwor-
tung)

- Vertritt die Anlie-
gen des Projekts mit
dem notwendigen
Gewicht gegeniiber
der Lehrerschaft.

- Sorgt fur eine der
Schule angepasste
Projektorganisation
und -planung

- Unterstitzt Projekt-
leitung und Steu-
ergruppe aktiv und
denkt mit.

- Foérdert die Kompe-
tenzentwicklung in
der Steuergruppe

- Sorgt fur die nétigen
Projektressourcen.

Projektleiterin und
Steuergruppe

Planen, koordinieren,
entwickeln das Pro-
jekt im Auftrag der
Schulleitung (SL). Ist
Bindeglied zwischen
SL und Kollegium.

- Fordert eine breite
Abstitzung des Pro-
jektes im Kollegium.

- Plant und gestaltet
die Basisprozesse.

- Erarbeitet Konzepte,
Instrumente etc.

- Ubernimmt mode-
rative Aufgaben
(z.B.im Rahmen von
SCHILF-Tagen).

- Reflektiert die Pro-
jektentwicklung und
-prozesse.

- Bildet sich fachlich-
inhaltlich und pro-
zessgestalterisch
weiter.

Lehrpersonen

Erproben und An-
wenden des Entwick-
lungsprojektes.

- Beteiligen sich als
direkt Betroffene an
Schul-, Unterrichts-
und Personal-ent-

wicklungsprozessen.

- Wirken in ange-
messener Form bei
Standortbestim-
mungen und schul-
internen Evaluatio-
nen mit.

- Arbeiten bei Bedarf
in Teilprojektgrup-
pen mit.

- Bringen aktiv ihr Ex-
pertenwissen und
ihre Praxiserfahrun-
gen ein.

Externe Begleitung,
Beratung

Berat die Schule
fachlich (Experten-
beratung) und/oder
in Bezug auf
Prozessgestaltung
(Prozessberatung).

- Berat Schulleitung
und Projektleitung

- Berdt und begleitet
die Steuergruppe

- Unterstitzt bei der
Planung und Gestal-
tung der schulinter-
nen Veranstaltun-
gen (bei Bedarf).

- Moderiert Weiterbil-
dungsveranstaltun-
gen (bei Bedarf).

- Berat Einzelperso-
nen und Kleingrup-
pen (bei Bedarf).

Abb. 11:
Rollenaufteilung in
Schulprojekten



Was zeichnet ein gutes Management der Verdanderungsprozesse aus?

Der Verlauf von Veridnderungsprozessen kann immer nur teilweise vorausgesehen werden. Kein
Projekt verlduft so, wie geplant. Dennoch ist eine sorgfiltige und vorausschauende Planung wich-
tig. Nur auf diesem Fundament ldsst sich improvisieren, ausprobieren und Erfahrungen sammeln.

Das Entwerfen, Gestalten und Lenken der Basisprozesse ist nicht als technokratische Tétigkeit zu
verstehen. Ein vertieftes Verstindnis dieser Prozesse, ihrer Vernetzungen und ihrer Interventi-
onsmethoden ist hilfreich beim Durchfithren nachhaltiger Veranderungsvorhaben.

Veranderungsprojekte sollen moglichst keine Parallelprozesse sein, die gleichsam ohne Bezug zur
Alltagsrealitdt neben dem eigentlichen Schulleben ablaufen. Gut gesteuerte Verinderungsprozes-
se sind mit der bestehenden Organisation und Alltagsrealitit vernetzt, d.h. Projekterfahrungen
und -erkenntnisse fliessen unkompliziert wieder zuriick ins Schulleben und werden so zu kollek-
tivem Wissen.

Die Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse sollten nicht zu einer dauernd tibermassigen Belas-
tung der Mitarbeitenden fiihren, schliesslich soll und muss auch das Tagesgeschift weiterlaufen.

Es zeugt von hoher Prozesskompetenz wenn es gelingt, die Prozesse im Spannungsfeld von An-
spannung und Entspannung, Entwicklung und Verinnerlichung, Adrenalinstoss und Musse zu
steuern. Es ist gut, immer wieder einmal das Tempo zu drosseln, Distanz zur Sache zu schaffen
und kollektive Energie zu sammeln. Dies unterstiitzt nicht zuletzt auch die Leistungsbereit-
schaft, Gesundheit und Motivation aller Beteiligten. Nicht Perfektion ist gefragt, sondern der
Mut zur Liicke.
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Verdnderungen werden erst nachhaltig, wenn sie emotional und institutionell
verankert werden.

Worum geht es?

Nicht wenige Verdnderungsprojekte scheitern gerade deshalb zum Projektende, weil die Erfahrun-
gen und Ergebnisse nicht sorgfiltig genug in dauerhafte Prozesse und in den Betriebsalltag iiberfiithrt
werden. Sei es, weil die Verantwortlichen diesem Prozess einfach zu wenig Gewicht beimessen, oder
weil zum Projektschluss ganz einfach die Energie und Motivation nachgelassen hat.

Im Mittelpunkt steht die Frage: Wie konnen nach Abschluss der Aufbau- und Erprobungshase
die Projekterfahrungen und -ergebnisse institutionalisiert werden? Fiir das Gelingen und die Wirk-
samkeit von Veranderungsprojekten ist die Frage der Verankerung von zentraler Bedeutung. Die Ins-
titutionalisierungsfrage ist gleichsam ein Schliisselfaktor fiir einen nachhaltigen Projekterfolg. Ohne
diesen laufen Verinderungsprojekte Gefahr zu versanden.

Es hat sich in diesem Zusammenhang als hilfreich erwiesen, bei Verdnderungsprojekten grundsitz-
lich zwei Hauptphasen zu unterscheiden:
eine Aufbau- und Erprobungsphase und

eine Institutionalisierungs- und Betriebsphase.

In der Aufbau- und Erprobungsphase wird das Veranderungsprojekt schrittweise erarbei- Der beste Weg die
tet. Konzepte und Instrumente werden entwickelt. Gleichzeitig werden bei allen Betroffe- Zukunft vorherzu sagen
nen Kompetenzen und neue Fertigkeiten aufgebaut. Es werden erste Schritte ausprobiert ist sie zu erschaffen.

und Praxiserfahrungen gesammelt. Wo nétig erfolgen konzeptionelle Anpassungen. Ers-
te Erfolge werden gefeiert, Misserfolge werden grossziigig weggesteckt — sie sind ergiebige
Lernchancen fiir die Zukunft.

Zum Projektende wird die Institutionalisierungs- und Betriebsphase eingeleitet, das Verande-
rungsprojekt wird aus dem Entwicklungs- und Projektstadium herausgefiihrt. Das bedeutet, dass die
zeitlich befristeten Prozesse und Entwicklungen der Projekt- und Erprobungsphase nun definitiv in
eine dauerhafte Struktur und damit in den Regelbetrieb, d.h. in bestehende Aufbau- und Ablauforga-
nisation integriert werden.

Peter Drucker

Fir die Schulleitung und Projektverantwortlichen stellen sich in Bezug auf den Institutionalisie-
rungsprozess folgende Steuerungsfragen:

Erfahrungs- und Wissenstransfer

In der Aufbau- und Erprobungsphase findet hdufig intensives Lernen der beteiligten Personen statt,
sowohl bei den betroffenen Lehrpersonen und Teams als auch bei den Mitgliedern von Projektsteuer-
gruppen. Es entsteht viel Know-how, Erfahrungs- und Steuerungswissen.

Wie kénnen die im Aufbauprojekt gemachten Lernerfahrungen fiir neue Veranderungs-
projekte nutzbar gemacht werden? Denn weitere, neue Verdnderungen kommen bestimmt!

Wie kann dafiir gesorgt werden, dass neu eintretende Lehrpersonen das Wissen erhalten?

Wie kann dafiir gesorgt werden, dass das erarbeitete Wissen der Schule auch dann zur
Verfiigung steht, wenn projekterfahrene Mitarbeitende die Schule verlassen? Gefragt
ist also personenunabhdngige Wissenskontinuitat.

12 Landwehr Norbert: Steuerung
des Q-Managements durch die
Schulleitung, 2009
Dubs, Rolf: Qualitdtsmanage-
ment fiir Schulen, 2004
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13 Landwehr, Norbert: Steuerung
des Qualitatsmanagements
durch die Schulleitung, 2009,
S.9

Verbindlichkeit

Haufig sind Veridnderungsprojekte als Erprobungs- und Pionierphasen angelegt (Pilotprojekte). Die
Teilnahme daran ist unter Umstinden freiwillig und abhingig vom individuellen Interesse der Be-
teiligten. Im Regelbetrieb werden nun ein grosser Teil der fritheren Projektaktivititen fir die gesam-
te Lehrerschaft und die weiteren Mitarbeitenden verpflichtend sein. Das heisst: Es braucht jetzt ver-
bindliche Vorgaben.

Welche Vorgaben und Verbindlichkeiten stellen sicher, dass der Regelbetrieb funktionie-
ren kann (z.B. im Q-Handbuch dokumentierte Prozessbeschriebe, Ablaufe, Verfahrens-
anweisungen, etc.)?

Strukturelle, organisatorisch-administrative Integration

Verinderungsprojekte im Aufbaustadium haben eine zeitlich befristete Projektorganisation (z.B. Steuer-
gruppen und Pilotgruppen). Der Ubergang in die reguldre Betriebsphase setzt indessen voraus, dass die
Aufgaben des Veranderungsprojektes nun in die bestehenden Strukturen der Schule integriert werden.

Wie kdnnen die Aufgaben des Veranderungsprojektes in die Aufbau- und Ablauforgani-
sation integriert werden, damit eine effiziente Zusammenarbeit aller Beteiligten sicher-
gestellt ist?

Wie sind die neuen Tatigkeiten im zeitlichen Verlaufsplan und Terminplan der Schule
platziert?

Sind Anpassungen der Pflichtenhefte der Mitarbeitenden notwendig?

Kulturelle und emotionale Integration

Mit Schul- und Unterrichtsprojekten wird etwas Neues in die Schule getragen oder etwas Bisheriges
modifiziert. Fiir die Betroffenen hat das Neue hiufig ein gewisses Bedrohungspotential, weil es mit
den bisherigen Verhaltensroutinen nicht mehr zu leisten ist bzw. neues Verhalten eingetibt werden
muss. Kulturelle und emotionale Integration «heisst demgegentiber: dem Neuen seinen Neuigkeits-
gehalt wegnehmen. Das Neue soll selbstverstandlich und zu einem Teil der bestehenden Schulkultur
werden, es soll in den normativen Horizont der Betroffenen integriert werden»."®

Wie kann das Neue in die bestehende Schulkultur integriert werden, damit es zu einem
selbstverstandlichen Bestandteil des alltaglichen Tuns und Handelns wird?

Wie kann iiberpriift werden, ob die angestrebten Veranderungsziele ihren Niederschlag
in der Organisationskultur gefunden haben, also von den herrschenden Grundiiberzeu-
gungen, Normen und Werten mitgetragen werden?

Wie kann bei den Beteiligten die Motivation fiir einen dauerhaften Prozess gewonnen
werden?

Sicherstellen der notwendigen Ressourcen

Veridnderungsprojekte in der Aufbau- und Erprobungsphase haben klar projektdefinierte Ressourcen
fiir die Projektsteuergruppe und ev. Pilotgruppen. Beim Ubergang des Projektes in die Betriebsphase
und der definitiven Umsetzung im Schulalltag miissen die Ressourcen der neuen Situation angepasst
und fiir alle Betroffenen realititsgerecht geordnet werden.

Welche neuen Aufgaben und Pflichten entstehen? Kénnen diese noch zumutbar im
Berufsauftrag integriert werden, ohne die bisherigen Aufgaben zu vernachldssigen,
oder miissen zusdtzliche Ressourcen organisiert werden?

Der Ubergang von der zeitlich befristeten Projektphase in die dauerhafte Betriebsphase ist eine
anspruchsvolle Steuerungsaufgabe, die zum Projektende noch einmal die ganze Aufmerksamkeit
erfordert.
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Abb. 12:
Das Q-Management
als Unterstitzungs-

instrument der Schul-

und Unterrichtsent-
wicklung

Das Projekt Einfithrung des Q-Managements wird per Ende 2012 an den Schulen Basel-Stadt defini-
tiv vom Projektstatus in den Betriebsalltag tibergehen. Es gilt nun das Q-Management institutionell
so zu verankern, damit es der Schule kiinftig fiir eine kontinuierliche Schul- und Unterrichtsentwick-
lung zur Verfiigung steht.

Laufende Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozesse...

QM in der Projektphase... QM in der Betriebsphase ...
QM aufbauen, erproben, QM fir Entwicklungsprojekte nutzen,
Erfahrungen sammeln QM weiterentwickeln

2006 2012

Umgekehrt stellen die Reformprojekte eine gute Chance fiir die Weiterentwicklung des Q-Manage-
ment an den Schulen dar. In der Tat lassen sich die Fragen der Unterrichts- und Schulqualitit wir-
kungsvoll an den aktuellen Entwicklungsthemen der Reformprojekte bearbeiten. Die Weiterent-
wicklung des Q-Managements kann damit anhand realer Entwicklungsprojekte praxisbezogen und
massgeschneidert ausgebaut und vertieft werden.

Mit den Reformen verdndern sich die Schulsituation, ihre Strukturen sowie die Formen der Zu-
sammenarbeit je nach Schulstufe zum Teil betridchtlich. Vor diesem Hintergrund ergibt es auf je-
den Fall Sinn, die weitere Ausgestaltung der einzelnen Q-Elemente bedarfsgerecht und massgeschnei-
dert beztiglich der neuen Bedingungen an die Hand zu nehmen. Ein praxisrelevantes Q-Management
muss immer die Schule in ihren aktuellen Entwicklung und Prozessen unterstiitzen kénnen.

Fiir unseren Zusammenhang stellen sich folgende Fragen:

Welche Relevanz, welche Chancen und Einsatzmadglichkeiten liegen in den einzelnen
Q-Elementen fiir die Praxis der anstehenden Verdanderungsprozesse?

Wie kann das schulinterne Qualitatsmanagement im Verbund mit den Entwicklungsvor-
haben weiterentwickelt werden?

Die definitive Verankerung des Q-Managements im schulischen Regelbetrieb und seine Integration
in eine dauerhafte Struktur steht an den meisten Schulen noch aus. Ebenso sind die kantonalen Rah-
menvorgaben bzw. Mindeststandards zur QM-Praxis noch nicht festgelegt. Auch sind noch manche
Fragen der konkreten Ausgestaltung der Reformprojekte offen. Darum soll mit den folgenden Uber-
legungen nichts prijudiziert werden. Diese sind denn auch eher als zum Weiternachdenken gedach-
te Moglichkeiten und Impulse und nicht als definitive Konzepte oder Vorgehensweisen zu verstehen.
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Das Basler Rahmenkonzept Q-Management umfasst insgesamt elf Q-Elemente. Diese stecken den
Rahmen fiir die «Individuelle Qualititsentwicklung», als auch die «Q-Steuerung in den Schulen«
und die «Q-Steuerung im Departement« ab. Im Folgenden werden wir nur diejenigen sieben Q-Ele-
mente erldutern, die fiir die schulischen Projektverantwortlichen zur Steuerung der Veridnderungs-
vorhaben unmittelbar wichtig sind und die Schule vor Ort direkt betreffen. Die Elemente 8—11 wer-
den wir nicht erldutern, da sie sich auf die Q-Steuerung durch das Departement beziehen.

Individuelle
Qualitatsentwicklung

Element 1:
Individual-Feedback

Element 2:
Qualitatsgruppe
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Q-Steuerung der
Schule

Element 3:
QM-Konzept/Qualitats-
handbuch

Element 4:
Schulleitbild

Element 5:
Mehrjahresplanung
Element 6:

Mitarbeitendengesprdch

Element 7:
Interne Evaluation

Abb. 13
Q-Elemente Rahmen-
Konzept Basel-Stadt

Q-Steuerung im
Departement

Element 8:
Kantonales Rahmenkonzept

Element 9:
Bildungscontrolling

Element 10:
Bildungsmonitoring/Schul-
statistik

Element 11:
Externe Evaluation



Bedeutung und Funktion

In Schulen, wo der individuelle Gestaltungsraum erfahrungsgemiss gross ist und Lehrpersonen sehr
hiufig eigenverantwortlich arbeiten, hat individuelles Lernen eine hohe Bedeutung. Die Erfahrung
zeigt, dass das Lernen durch Feedback die Unterrichts- und Schulqualitit klar beeinflusst. Im Mittel-
punkt des Individualfeedbacks steht die personliche Weiterentwicklung des eigenen Unterrichts und
des pidagogischen Handelns. Die Lehrperson holt die Feedbacks ein, hiitet die Daten und wertet die-
se fiir sich und ihre personliche Qualititsentwicklung aus. Fiir die Feedbackpraxis steht den Schulen
in Basel-Stadt heute ein breites Methodenrepertoire zur Verfiigung (www.igesonline.net).

Beim Individualfeedback werden folgende drei Formen unterschieden:
Schiilerfeedback
Elternfeedback

Leitungsfeedback

Chancen und Einsatzmadglichkeiten des Individualfeedbacks

Es ergibt Sinn, das schuleigene Individualfeedback auch als Instrument zum Erkenntnisgewinn in
Bezug auf die Veranderungsprojekte zu nutzen. Gleichzeitig kann damit die bisherige Feedbackpraxis
an realen Entwicklungsthemen weiterentwickelt und ausdifferenziert werden.

Das Schiilerfeedback

Schiilerinnen- und Schiilerbefragungen bringen Riickmeldungen zum Unterricht und zur Schule auf
unterschiedlichen Ebenen. Durch die Reform- und Verinderungsprojekte entstehen neue Themen
und Perspektiven fiir das Schiilerfeedback. Es stellt sich die Frage, wie die bisherigen Schiilerfeedbacks
kiinftig unter Berticksichtigung der neuen Strukturen (Teamarbeit der Lehrperson, Forderung und In-
tegration etc.) weiterentwickelt werden konnen, z.B. als Instrument von Lehrpersonenteams bzw. pa-
dagogischen Teams. Die Teams sind ja nicht nur Organisations- und Arbeitsgemeinschaften, die den
Unterricht gemeinsam planen und teilweise auch gemeinsam durchfithren. Sie sind auch Qualititsge-
meinschaften, welche die Unterrichts- und Lernprozesse reflektieren und die Bedingungen schaffen,
die der laufenden Qualititsentwicklung dienen. Die Schiilerfeedbacks etwa konnen wichtige Anhalts-
punkte geben zur Wahrnehmung der Lernenden zum Lernklima und Lernarrangement, wie auch zur
Zusammenarbeit der Lehr- und Fachpersonen. Gerade diese Wahrnehmungen konnen fiir die quali-
tative Weiterentwicklung der Zusammenarbeit wichtige Impulse liefern. Insofern stellen Schiilerfeed-
backs auch ein Frithwarnsystem dar fiir dysfunktionale Entwicklungen der Veridnderungsprojekte.

Das Elternfeedback

Eltern bringen eine «Aussensicht» der Schule mit, die es fir die Qualitatsentwicklung des Unterrichts
zu nutzen gilt. Eltern machen sich ein Bild vom Unterricht und haben Erwartungen an Schule und
Lehrpersonen. Sie nehmen wahr, welche Auswirkungen schulisches Lernen auf die Entwicklung ihrer
Kinder hat. Sie horen regelmissig von der Schule durch Gespriche mit ihren Kindern. Eltern haben
auch ein Bild von der Schule aufgrund schriftlicher Informationen (Elternbriefe, Informationsschrei-
ben, Aufgabenbiichlein, etc.), als auch durch Gespriache mit Lehrpersonen, durch Elternabende oder
andere Schulveranstaltungen.

Es ist wichtig, dass eine Schule klar zwischen Elternfeedbacks im Rahmen des Individualfeed-
backs und Elternbefragungen im Rahmen interner oder externer Evaluationen unterscheidet. Sie un-
terscheiden sich sowohl in der inhaltlichen Ausrichtung, als auch im methodischen Vorgehen und
bediirfen einer unterschiedlichen Expertise.
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Elternfeedback einzuholen ist sehr anspruchsvoll. Es kann deshalb sinnvoll sein, dass eine Schule
zuerst auf der institutionellen Ebene lernt, die Eltern fiir schulische Qualitatsentwicklung mit einzu-
beziehen. Fragestellungen wie ...

Was erwarten Eltern von der Schule?

Wie zufrieden sind die Eltern mit den Leistungen der Schule?

Wie schéatzen sie die Qualitat der Zusammenarbeit zwischen Schule und Eltern ein?
Wie nehmen Eltern das Schulhausklima wahr?

Wie beurteilen sie Information und Kommunikation?

... sind mogliche Fragestellungen fiir eine institutionsbezogene Schulevaluation und geh6ren nicht in
ein Befragungsinstrument im Rahmen des Individualfeedbacks. Einstellungen und Meinungen aller
Eltern einer Schule oder einer reprisentativen Zahl von ihnen werden in diesem Falle zur Entwick-
lung der Schule als Ganzes erkundet. Was in den Wahrnehmungen und Sichtweisen von Eltern an
Entwicklungsimpulsen fiir die einzelne Lehrperson drin steckt, kann jedoch nutzbar gemacht wer-
den, wenn die Lehrpersonen an die Eltern herantreten und sie im Rahmen des Individualfeedbacks
um Riickmeldungen zu gezielten Aspekten bitten.

Unter Berticksichtigung der neuen Strukturen (Teamarbeit der Lehrperson, Férderung und In-
tegration etc.) ist es angezeigt, das «Konzept Elternfeedback» als Instrument von Lehrpersonenteams
bzw. padagogischen Teams in den Teams zu kldren und die zukiinftige Praxis derselben sorgfaltig ab-
zusprechen. Beim Elternfeedback muss aber immer klar sein, dass es nicht an ihnen liegt, den Unter-
richt qualifizierend zu beurteilen.

Das Leitungsfeedback

In einer Zeit erhohter Verinderungen ergibt es durchaus Sinn, wenn die Leitungspersonen vermehrt
Riickmeldungen zur Steuerung der Veridnderungsprozesse einholen um laufende Erfahrungen mit
den Veridnderungsprozessen — gute und schwierige — aufzuarbeiten, blinde Flecken zu erkennen und
allenfalls das Fiihrungshandeln anzupassen. Das bewusste Einholen von Fithrungsfeedback zeigt da-
ritber hinaus, dass sich auch die Schulleitung selbst in einem Lernprozess befindet und das eigene
Fithrungshandeln reflektiert. Insofern ist die Schulleitung immer auch ein Lernmodell mit Vorbild-
charakter und driickt damit ihre Lern- und Entwicklungshaltung aus.

Als Orientierungs- und Bezugsrahmen des Fiihrungsfeedbacks konnen — neben dem schulei-
genen Leitbild - z.B. die in Kap. 2 vorgestellten Dimensionen Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und
Sinnhaftigkeit beigezogen werden, genauso wie die in Kap. 3 vorgestellten Basisprozesse. Jeder Pro-
zess fiir sich enthalt Aspekte, die fir ein Leitungsfeedback iiberaus relevant sind.

Sinnvollerweise beginnt eine Riickmeldung an die Schulleitung mit einer Selbsteinschitzung der
Schulleiterin bzw. des Schulleiters. Mit diesem Vorgehen wird einerseits eine Grundlage gelegt fiir die
Schirfung der Fihigkeit zur Selbstwahrnehmung. Andererseits konnen so die Riickmeldungen der
Lehrkrifte mit den Ergebnissen der eigenen Einschitzung verglichen und Ubereinstimmungen und
Differenzen zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung festgestellt werden.

In einem zweiten Schritt wird die Einschdtzung durch Lehrpersonen eingeholt. Sofern dazu ein
Fragebogen eingesetzt wurde wird dieser durch die Schulleitung ausgewertet. Sie rechnet die Mittel-
werte der Antworten aus und tibertriagt diese in einen leeren Fragebogen. Sie vergleicht ihre vorher
erarbeitete Selbsteinschitzung mit der Fremdeinschitzung, hilt Ubereinstimmungen und Diskre-
panzen fest und macht sich erste Gedanken.

Der entscheidende Schritt beim Leitungsfeedback ist die Besprechung der Ergebnisse mit den Lehr-
personen. Es geht einerseits darum die feedbackgebenden Lehrpersonen tiber die Ergebnisse zu infor-
mieren. Noch viel wichtiger aber als die Information ist die gemeinsame Besprechung und qualitative
Interpretation der Ergebnisse z.B. im Rahmen eines Auswertungs-Workshops: Welche Ergebnisse der
Selbst- und Fremdeinschidtzung sind deckungsgleich? Wo ist die Fremdeinschitzung positiver, wo ist
sie negativer als die Fremdeinschitzung? Womit kénnte das ev. zusammenhingen? Welche Ergebnis-
se sind iiberraschend, vielleicht irritierend? Welche Erfahrungen und Beispiele konnen die Ergebnisse
anschaulich konkretisieren, belegen oder korrigieren?
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Aus der Perspektive der Schulleitung geht es vor allem darum, die Ergebnisse in einen Verstehensrah-
men zu bringen und ihre Bedeutung zu erkennen. Auf diese Weise werden die Wirkungen des eigenen
Fithrunsgverhaltens fiir einem selbst erkennbar und erklirbar und — wenn angezeigt - auch korri-
gierbar. Eine solcherart interessierte, forschende Haltung und gemeinsame Interpretation wird zwei-
felsohne eine ganze Palette von ergiebigen Reflexionsimpulsen generieren. In einem abschliessenden
Schritt werden Konsequenzen besprochen und allfillige Massnahmen vereinbart.

Dass ein solcherart durchgefithrtes Leitungsfeedback nicht zwischen Tir und Angel erfolgen
kann und gentigend Zeit und Ruhe braucht liegt auf der Hand. Der Aufwand lohnt sich aber in mehr-
facher Hinsicht:

die Schulleitung hat aufgrund der Riickmeldung die Mdglichkeit, ihr Fiihrungshandeln
zu modifizieren.

ev. Storungen, Unterschwelliges und im Nebel Liegendes kommt ans Tageslicht und
muss nicht verdrangt werden. Blockaden werden vermieden.

eine Haltung der Entwicklungsorientierung wird zum erlebbaren Verhalten.

die Akzeptanz der Verdnderungsprozesse seitens der Lehrerschaft steigt.
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Bedeutung und Funktion

Die Schulen haben in den vergangenen Jahren wichtige Anwendungserfahrungen durch die Zusam-
menarbeit in Q-Gruppen gemacht. Auf diesen Erfahrungsgrundlagen kann weiter aufgebaut werden,
sie verbinden die Lehrpersonen untereinander und starken die Teambildung im Kollegium.

Die Q-Gruppe ist der Ort, wo die erlebte Praxis der Lehrpersonen und die Unterrichtsprozes-
se im Mittelpunkt stehen. Die Q-Gruppen leben davon, dass das Erfahrungs- und Expertenwissen
ihrer Mitglieder weitergegeben und vertieft wird. Im Zentrum stehen Fragen zur Planung, Durch-
fithrung und Auswertung des Unterrichts, aber auch Fragen zur Schiilerbeurteilung, Erziehung oder
Elternarbeit.

In Q-Gruppen wird Erfahrungslernen praktiziert. Der offene Austausch, die gegenseitige kol-
legiale Beratung und das Nachdenken tiber die eigenen Tétigkeiten stehen ganz im Dienste der per-
sonlichen Weiterentwicklung und Qualitdtsentwicklung des Unterrichts. Die Zusammenarbeit in
den Q-Gruppen hilft zu verstehen, sich zu verstindigen, zu kliren und sich neue Sicht- und Hand-
lungsweisen anzueignen. Dariiber hinaus hat die Q-Gruppe auch eine soziale und psychohygienische
Funktion. Als Ort des Austauschs verhindert sie Vereinzelung und Isolation, fordert soziale Unter-
stiitzung und schafft innere Distanz zum Alltagsgeschehen.

Mit dem nun bevorstehenden Umbau der Schulen und insbesondere dem verstirkten Ausbau der
Zusammenarbeit stellt sich die Frage, wie das Lern- und Reflexionspotential der bisherigen Q-Grup-
penarbeit fiir die zukiinftige Zusammenarbeit der Lehrpersonen genutzt werden kann.

Chancen und Einsatzmadglichkeiten der Q-Gruppe

Es ergibt auf jeden Fall Sinn, wenn beim zukiinftigen Aufbau einer schuleigenen Zusammenarbeits-
kultur an den Q-Gruppenerfahrungen angekniipft wird. Die zukiinftige Zusammenarbeit der Lehr-
personen und Fachpersonen wird entlang der Achse Klassenlehrperson — Klassen-/Lehrpersonen-
team — Pidagogisches Team — Fachgremium geregelt.' Die Klassenlehrperson hilt fiir eine Klasse
alle piadagogischen, organisatorischen und administrativen Fiden zusammen. Sie ist erste Anlauf-
und Kontaktstelle fiir die Schiilerinnen, Schiiler und deren Eltern und leitet das Klassen-/Lehrperso-
nenteam. Dieses setzt sich zusammen aus den Lehrpersonen, die fiir den Unterricht, die pidagogische
Entwicklung der Klasse und das Klassenklima verantwortlich sind, d.h. das Grundangebot abdecken.
Es ist zustindig fiir die Beurteilung der schulischen Leistungen der Schiilerinnen und Schiiler und
entscheidet iiber den Ubertritt der Schiilerinnen und Schiiler. Die Zusammenarbeit zwischen dem
Klassen-/Lehrpersonenteam und den Fachpersonen fiir die unterstiitzenden Forderangebote wird im
Rahmen des Pidagogischen Teams organisiert. Dieses umfasst jeweils die Klassen-/Lehrpersonen-
teams aus zwei bis vier Klassen sowie die zustindigen Lehr- und Fachpersonen des Forderangebots
und die Betreuungspersonen der Tagesstrukturen. Die Pddagogischen Teams in den Schulen dienen
dem Alltagsgeschift (z.B. Absprachen, Unterrichtsplanung) und niitzen so der Qualitit des tidglichen
Unterrichts.

In diesem Zusammenhang stellt sich natiirlich die Frage, wieviel strukturelle Kooperationselemente
auf der Ebene des Kollegiums noch moglich und iiberhaupt sinnvoll sind. Eventuell miissen die Funk-
tionen der Qualititsgruppe und die des Klassenteams bzw. pidagogischen Teams integriert werden.
Es wire der Sache sicher dienlich, wenn ein Rahmenkonzept zur Zusammenarbeit der Lehrpersonen
und zur innerbetrieblichen Organisation Klarheit schaffen und das Anliegen der persénlichen, un-
terrichtsbezogenen Qualititsentwicklung durch Q-Gruppenarbeit integrieren wiirde. Dabei konnen
die bisher aufgebauten Q-Konzepte und Instrumente genutzt oder allenfalls situationsgerecht weiter-
entwickelt werden. Konkret sehen wir folgende Chancen und Einsatzmoglichkeiten:

Die Q-Gruppe «Moderierter Erfahrungsaustausch»:

Im Unterschied zur bisherigen Praxis des Moderierten Erfahrungsaustausch, wo die Teilnehmenden
ihr eigenes Thema, ihren je eigenen «Fall» zur Sprache brachten, betreffen die Themen und Fragestel-
lungen nun die Zusammenarbeit des padagogischen Teams.
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15 H.G. Rolff (2006)

Erfahrungen austauschen und reflektieren iiber das Klassenmanagement fiir einen
individualisierenden Unterricht.

Besprechen und Abstimmen von Fordermassnahmen einzelner Schiilerinnen und Schiiler.

Erfahrungen mit individualisierender und integrierender Unterrichtsdidaktik und
-methodik konnen ausgetauscht und nétige Anpassungen direkt besprochen werden.

Pddagogisch schwierige Situationen konnen analysiert und Massnahmen abgesprochen
werden etc.

Stdrken und Schwachen des gemeinsam verantworteten Unterrichts kdnnen systema-
tisch erkannt und gemeinsame Verbesserungsmaoglichkeiten erértert werden.

Je nach Thema und Situation kann es auch einmal angezeigt sein, einen externen Fachexperten ein-
zubeziehen und sich bewusst Expertenwissen anzueignen. Moderierter Erfahrungsaustausch derge-
stalt diirfte ohne Zweifel die individuelle Kompetenz und die Teamkompetenz massiv erweitern und
die Unterrichtsqualitit optimieren. Die hohe Bedeutung von solchen «Professionellen Lerngemein-
schaften»'® fiir die Q-Entwicklung des Unterrichts ist evident.

Die Q-Gruppe «Unterrichtsbesuche/Hospitationen»:

Das Padagogische Team verstdndigt sich iiber die bedarfsgerechte Durchfithrung von gegenseitigen
Unterrichtsbesuchen. Es legt Rhythmus und Vorgehensweise selbststindig fest. In Bezug z.B. auf das
Projekt «Foérderung und Integration» kann die gegenseitige Hospitation mit besonderen Fokussen
wie integrative Unterrichtsgestaltung, Binnendifferenzierung, Umgang mit Heterogenitit und Team-
teaching genutzt werden.

Die Erfahrungen und Erkenntnisse aus den Unterrichtsbesuchen kénnen im Pidagogischen
Team reflektiert werden, was einen hohen Lernzuwachs fiir das ganze Team generiert. Individuelle
Starken und Entwicklungsmoglichkeiten kénnen erkannt werden. Die Wahrnehmung von personli-
chen Ressourcen und Potentialen hilft, die Arbeiten entsprechend aufzuteilen (Arbeitsteilung entlang
der Neigungen und Kompetenzen)

Die Q-Gruppe «Themenbezogene Lerngruppen» und «Entwicklungsgruppen»:

In der «Themenbezogenen Lerngruppe» oder der «Entwicklungsgruppe» kann eine Vielfalt von
Schulreformthemen standortspezifisch bearbeitet werden. Im Sinne des Q-Managements werden die
Entwicklungsthemen, welche in Q-Gruppen bearbeitet werden, durch den Bedarf an den einzelnen
Schulen bestimmt. Die Inhalte ergeben sich aus den aktuellen Fragestellungen der Verinderungs-
projekte.

Reflexionsaspekte

Q-Gruppen generieren erfahrungsgeméss neben dem individuellen Lernen immer auch
Erkenntnisse zur Schule als Organisation und Betrieb, gerade auch in Verdnderungs-
situationen. Es stellt sich die Frage, wie diese Erkenntnisse sowohl untereinander als
auch fiir die Schulenwicklung niitzlich gemacht werden kdnnen. Die Anstrenqungen der
Q-Arbeit sind besonders dann erfolgreich, wenn Erfahrungswissen und Erkenntnisse
von Teams auch der Schule als Ganzes zur Verfiigung gestellt werden.

Gegenstand der Reflexionsprozesse konnen neben Fragestellungen des erlebten Alltags
auch die Ergebnisse durchgefiihrter Schulevaluationen sein. Die kritische Auseinander-
setzung mit Evaluationsergebnissen dient dazu, die individuelle Praxis oder die Team-
praxis zu iliberdenken und allenfalls anzupassen.

In den vergangenen Jahren hat sich die sogenannte «Professionelle Lerngemeinschaft»
zunehmend als Schliisselkompetenz in der Schul- und Unterrichtsentwicklung etabliert.
Es stellt sich die Frage, wie Erfahrungen der «Professionellen Lerngemeinschaft» beim
Aufbau einer Kooperationskultur genutzt und integriert werden kénnen.
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Bedeutung und Funktion

Das Q-Handbuch ist fiir die Verankerung des Q-Managements an der Schule ein wichtiges Element.
Es dokumentiert, wie die Sicherung und Entwicklung der Schulqualitit praktiziert werden soll. Es de-
finiert die damit zusammenhidngenden Prozesse, Aufgaben und Verbindlichkeiten. Das Q-Handbuch
schafft einen Uberblick iiber die Q-Arbeit der Schule. Ein organisationsspezifisches Q-Handbuch fiir
das Qualititsmanagement gibt Anleitung zur praktischen Umsetzung des Qualititskonzeptes.

Das kantonale Rahmenkonzept QM regt an, das Q-Handbuch gleichzeitig als umfassendes Fiih-
rungshandbuch zu konzipieren. Ein umfassendes Fithrungshandbuch ermoglicht es, weit tiber das Q-
Management hinausgehende Strategien, Prozesse und Abldufe zur ganzen Schulorganisation aufzu-
nehmen und zu beschreiben.

Chancen und Einsatzméglichkeiten des Q-Handbuchs / Q-Konzepts

Die Veranderungen und Entwicklungen kénnen laufend in die Anpassung des Q-Kon-
zepts und Q-Handbuchs einfliessen. Dadurch bleibt Vieles immer klar, man behélt den
Uberblick und Ordnung.

Die Ausgestaltung des Q-Handbuchs zu einem Fiihrungshandbuch ist eine Chance, um
im Regelbetrieb der Schule in den zentralen Prozessen und Abldufen - trotz aller Ver-
anderungen - Verbindlichkeit, Stabilitdt und Transparenz halten zu kénnen. In ein solch
umfassendes Fiihrungshandbuch zu integrieren wéaren z.B. auch die Rahmenbedingun-
gen und Abldufe des padagogischen Projekts Schulharmonisierung (mit dem Fokus auf
die Einfliihrung und Umsetzung des Lehrplans 21) und die Rahmenbedingungen und Ab-
laufe des Projekts Forderung und Integration, so sowie alle relevanten Prozesse und
Ablaufe weiterer Schul- und Unterrichtsreformprojekte.

Reflexionsaspekte
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Die Schulleitung sollte sich iiberlegen, wie sie die verdanderten Rahmenvorgaben zeitlich
und inhaltlich addquat ins Q-Handbuch bzw. Fiihrungshandbuch aufnimmt und zwar so,
dass sie den Ereignissen nicht hinterherhinkt, sondern aktuell giiltige Prozessbeschrei-
bungen zur Verfiigung hat.

Es ist darauf zu achten, dass an einer Schule nicht mehrere Handbiicher mit Richtlini-
encharakter unkoordiniert nebeneinander existieren.



Bedeutung und Funktion

Das Schulleitbild ist eine Darstellung gemeinsamer Grundwerte einer Organisation. Es gibt Profil, er-
laubt Identifikation und beschreibt die Ausrichtung.

Chancen und Einsatzmoglichkeiten des Schulleitbilds

Information und Kommunikation:

Das Schulleitbild ist eine erste wichtige Informationsquelle fiir neu ins Kollegium eintretende
Lehrpersonen und Mitarbeitende und macht diese mit den Werten und schuliibergreifenden Zie-
len bekannt.

Schulevaluation:

Die Festlegung von Q-Merkmalen bildet den Referenzrahmen fiir die kommenden Projekteva-
luationen. Damit hat die Schule bereits ein wichtiges Instrument fiir kiinftige Evaluationen der
Veranderungsprojekte in der Hand. Konkret: die Q-Merkmale dienen als Grundlage fiir die Er-
arbeitung von Instrumenten zur datengestiitzten Projektevaluation (z.B. Befragungen von Lehr-
personen, Eltern, Schiilerinnen und Schiilern).

Kollegiumsbildung:

Im Zuge der Reformen werden die Kollegien zum Teil stark verdndert und neu zusammenge-
setzt. Damit treffen unterschiedliche Kulturen und Leitwerte aufeinander. Die Arbeit und Ausei-
nandersetzung mit gemeinsam getragenen Leitwerten gerade in einem neu zusammengesetzten
Kollegium fordert die Integration der neuen Lehrpersonen und kann als Chance des Zusammen-
wachsens der unterschiedlichen Kulturen genutzt werden. Arbeit an den gemeinsamen Leitwer-
ten schafft Kultur.

Individualfeedback:

Die Leitbildwerte und Q-Merkmale der Schule bilden die Basis fiir die Erarbeitung von Feedba-
ckinstrumenten aller Art (z.B. Vereinbarung von Beobachtungsgesichtspunkten fiir Unterrichts-
besuche, Schiiler- und Elternfeedback)

Reflexionsaspekte:

Geniigt unser Leitbild noch dem neuen Leistungsauftrag? Wie konnen die Anliegen der
einzelnen Reformprojekte bzw. ihre dahinter liegenden Werte im Leitbild aufgenommen
werden?

Wie werden die durch die Strukturreform neu ins Kollegium eingetretenen Lehrpersonen
mit den schuleigenen Leitwerten vertraut gemacht? Wie werden die von den neu eintre-
tenden Lehrpersonen mitgebrachten Leitwerte integriert?

Ist es ev. angezeigt, die Leitwerte grundsatzlich zu iiberpriifen, z.B. um die Kollegiums-
bildung und das Zusammenwachsen bewusst anzugehen und eine gemeinsame Werteba-
sis zu schaffen?
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Bedeutung und Funktion

Die Mehrjahresplanung wird zum Dreh- und Angelpunkt, um die Vielfalt der Projekte und Themen
in leistbare Entwicklungsprozesse umzuformen. Die Schulleitungen und Kollegien der Basler Schu-
len stehen in den nichsten Jahren vor der Aufgabe, einerseits einen tadellosen Schulalltag zu gewéhr-
leisten, gleichzeitig zu einem eigenen Schulprofil zu finden, die Unterrichts- und Schulqualitit zu
pflegen, eigene Schulentwicklungsprojekte zu lancieren und durchzuziehen. Und neben alledem, eine
ganze Reihe von Reformideen und Vorgaben aufzugreifen und erfolgreich umzusetzen. Leicht konnte
es in dieser Situation geschehen, dass vor lauter Biumen der Wald nicht mehr gesehen wird, Unmut
iiber ein Zuviel an Verinderung aufkommt. In turbulenten Zeiten geht die Ubersicht leicht verlo-
ren, Stress und Verunsicherung kommen auf oder aber die konstruktive Mitarbeit aller, im Sinne von
gleichwertigen Beitrédgen aller, gerit aus dem Gleichgewicht.

Mit der Mehrjahresplanung an jedem Standort steht ein bewahrtes Instrument aus dem Qualitits-
management zur Verfiigung, um solchen Problemen vorzubeugen. Die Mehrjahres- und Jahrespla-
nung zwingt auf eine gute Art vorauszuschauen und die Hoffnung ist berechtigt, dass das Viele durch
gute Planung unter einen Hut gebracht werden kann und die Vielfalt der Themen in standortspezifi-
sche und leistbare Entwicklungsprozesse umgeformt werden kénnen.

Chancen und Einsatzmadglichkeiten der Mehrjahresplanung'®

Eine sorgfdltig gemachte Mehrjahresplanung hat mehrere Chancen und Einsatzmadglichkeiten:

Schulleitung und Kollegium verschaffen sich einen Uberblick iiber all das, was am
Standort - neben dem Regelunterricht - zu leisten ist. Damit werden die Dinge vorher-
sehbar und transparent. Es wird klar, was neben dem Kerngeschéaft noch zu leisten ist.
Stress und ungute Stimmung, die durch Unklarheiten, Geriichte und Uberforderungsge-
fiihle entstehen, kann begegnet werden.

Die Mehrjahresplanung soll jahrlich fortgeschrieben werden. Uberblick und Transparenz
bleiben erhalten und die Basis fiir die Erarbeitung und Diskussion der Jahresplanung
bleibt aktuell. Unklarheiten in den Vorgaben werden deutlich und es kdnnen die fehlen-
den Informationen, die fiir eine umsichtige, vorausschauende Planung notwendig sind,
rechtzeitig bei den vorgesetzten Stellen eingefordert werden. Die Mehrjahresplanung
ist ein guter Anlass fiir die dezentralen Standorte, sich «nach oben» gut zu vertreten
und notigen Planungsgrundlagen einzufordern.

Die aus der Mehrjahresplanung abgeleitete Jahresplanung zwingt zur Prioritatenset-
zung und ist das Vehikel, um mit dem Kollegium im Rahmen der zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen einen Planungs- und Massnahmenkonsens zu erarbeiten.

Die Mehrjahresplanung wird zum Dreh- und Angelpunkt, um die Betroffenen am Wandel
und an der Entwicklung vor Ort addquat mit einzubeziehen und am Konsens iiber zent-
rale Fragen zu arbeiten. Dazu braucht es ein mehrstufiges Vorgehen, das im Folgenden
kurz skizziert wird:

Jede Schule legt den ihr sinnvoll erscheinenden mehrjahrigen Planungshorizont fest
(z.B. 6 Jahre)."”

- Die Schulleitung verschafft sich einen Uberblick tiber alles, was in den ndchsten
Jahren am ihrem Standort zu tun ist und erstellt einen Masterplan mit Themen und
Zeitachsenplanung fir ihren Standort.

- Daraus leitet sie die Jahresplanung ab und macht sich Gedanken zur Umsetzung.

- Mehrjahresplanung und Jahresplanung mit Angaben zur Umsetzung werden dem
Kollegium erldutert und mit ihm diskutiert. Ziel ist ein Planungs- und Massnahmen-
konsens.
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fortgeschriebene Jahres-
planung muss auch auf
kantonaler Ebene von den
Projekten bzw. Projektleitun-
gen Schulharmonisierung und
Forderung und Integration,
etc. geleistet werden. Was
immer auch ein Rahmen fir
die Mehrjahresplanung an den
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Die Phasierung sollte in Ab-
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darstufe | (und Aufhebung der
0S, WBS und 1./ 2. Gymklassen,
Einfihrung und Umsetzung
neuer Lehrplan 21ab Schuljahr
2015/16 in einem mehrjahrigen
Prozess) erfolgen.



- Nach der Diskussion und Verabschiedung von Mehrjahresplan und Jahresplan
sollte allen Lehrpersonen verstandlich sein, was weshalb und wann auf sie zukommt.
Die Ereignisse werden vorhersehbar. Es wird klar, was aufgrund Gbergeordneter
Vorgaben zu leisten ist und welche eigenen Entwicklungsthemen vom wem und wie
angegangen werden.

Es ist nicht zu erwarten, dass sich der Konsens zum Jahresprogramm und zu dessen
Umsetzung einfach ergibt. Aber die Auseinandersetzung zur Schulentwicklung hat
einen festen Platz, kann vorbereitet werden, wird ausgetragen und wird im Rahmen der
bekannten Entscheidungsfindungsprozesse entschieden.

Fir die Implementierung von Entwicklungsprojekten wie z.B. Férderung und Entwicklung an den
einzelnen Standorten ist die Mehrjahresplanung ein zentrales Element. Dabei muss sie selbstver-
standlich auf die aktuelle Situation und die potentiellen Ressourcen der Schule abgestimmt sein und
darf und soll sich von Schule zu Schule unterscheiden.

Es ergibt sicher Sinn, wenn die Schulleitungen fiir diesen Planungsprozesse ein unterstiitzendes
Coaching anfordern.

Reflexionsaspekte

Wie sind Volksschulleitung und Schulrat in die Mehrjahres- und Jahresplanung einbezogen?

Ist die Zielvereinbarung zwischen Schulleitung und Volksschulleitung mit der Mehrjahres-
und Jahresplanung des Standorts koordiniert?

Ist fiir den jahrlichen Prozess der Aktualisierung, Planung, Abstimmung, Diskussion und
Verabschiedung der Mehrjahres- und Jahresplanung geniigend Zeit eingeplant?

Wer besorgt die Vorarbeiten? Arbeitet die Schulleitung alleine oder zusammen mit einer
Planungsgruppe?

Wie und wann werden Lehrpersonen, Konferenzvorstand und Schulversammiung
einbezogen?
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Bedeutung und Funktion

Die Personalfithrung hat im Mitarbeitendengesprich ein zentrales Instrument, bei dem die unmit-
telbar vorgesetzte Person eine Beurteilung der Arbeitsqualitit der ihr unterstellten Mitarbeitenden
vornimmt. In aller Regel wird das Gespriach mit einer Zielvereinbarung abgeschlossen, in welcher
personliche Arbeits- und Qualifikationsziele festgelegt und personliche Entwicklungsprozesse anges-
tossen werden. Das formalisierte Mitarbeitendengesprich hat neben informellen Gespriachen, Coa-
chinggesprichen, etc. einen festen Platz in der Personalfithrung. «Es trigt dazu bei, Aufgaben und
Auftrag der Schule durch den bestméglichen Einsatz der Lehrpersonen fachkundig und effizient zu
erfiillen»'® — mit dem Ziel, die Schulqualitit mittels Personalqualitit weiterzuentwickeln.

Chancen und Einsatzmoglichkeiten des Mitarbeitendengesprachs

Das Mitarbeitendengesprich hat gerade in einer Zeit intensiver Verdnderungen eine hohe entwick-
lungsunterstiitzende Funktion, sowohl fir die Mitarbeitenden, als auch fiir die Schule selbst. Neben
der Beurteilung der geleisteten Arbeit und dem Anstossen von personlichen Entwicklungsprozessen
bietet das Mitarbeitendengesprach Moglichkeiten wie:

Es kénnen Riickmeldungen eingeholt werden zu den Wahrnehmungen und Erfahrungen
der Mitarbeitenden mit den erlebten Verdanderungsprozessen und der Gestaltung des
Verdanderungsmanagements. Diese helfen das Steuerungswissen zu erweitern und insti-
tutionelle Rahmenbedingungen gegebenenfalls anzupassen.

Die Erfahrungen mit verdnderungsbedingten Kompetenzerweiterungen und Rollen-
verdanderungen konnen besprochen und allenfalls wieder justiert werden.

Zukunftsfragen und Fragen der persoénlichen und beruflichen Weiterentwicklung kénnen
geklart werden.

Die Erfahrung zeigt, dass gerade in intensiven Veranderungszeiten dem Gesprich mit den Mitarbei-
tenden eine hohe Bedeutung zukommt, dem Informellen wohl noch mehr als dem Formalisierten.
Es ermoglicht Wertschitzung durch Beziehung und Kontakt, minimiert allfillige Angst-Fantasien
und Widerstinde. Wichtig ist, dass die Informationen und Riickmeldungen aus den verschiedenen
Mitarbeitendengesprichen festgehalten und systematisch ausgewertet werden. Dies erméglicht es der
Schulleitung, sich ein Bild tiber die Wirkungen der Veridnderungsprozesse zu machen und entwick-
lungsdynamische Zusammenhinge zu erkennen. Es ergibt auf jeden Fall Sinn, die Mitarbeitenden in
geeigneter Form zu informieren, welche Erkenntnisse aus diesen Riickmeldungen gewonnen werden
konnten und welche Massnahmen zur Optimierung vorgesehen sind.

Reflexionsaspekte

Um moéglichst differenzierte Riickmeldungen von Lehrpersonen beziiglich der
Gestaltung des Veranderungsmanagements zu erhalten, erleichtern Strukturierungs-
hilfen z. B. in Form wichtiger Aspekte oder Bereiche des Verdanderungsmanagements
das Gesprach.

Mdgliche Aspekte konnen z. B. die in Kap. 2 beschriebenen Basisprozesse sein,
aber auch Leitbildaussagen und Verfahrensgrundsatze, an denen sich die Schule bei
Entwicklungs- und Verdnderungsvorhaben orientiert.

Wie kénnen zukiinftige Kompetenzen (z.B. im Bereich Férderung und Integration)
in den Leitfaden des MAG integriert werden?
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Bedeutung und Funktion

Die interne Evaluation dient der Schule zur Beurteilung eines Projektes, oder eines Schulbereiches in
Eigenregie. Interne Evaluationen sind immer Teil von Schul- bzw. Unterrichtsentwicklungsvorhaben,
die als «Analyse-, Problemlose-, Innovations- und Lernprozess» (Rolf Dubs) begriffen werden. Sie
dienen der Uberpriifung von selbst oder fremdgesetzten Zielen. Um auf dieser Grundlage allfillige
weitere Massnahmen oder Hilfestellungen leisten zu konnen, zielen sie darauf ab, Wirkungen und Ef-
fekte zu erkennen und die damit zusammenhingenden Prozesse zu verstehen. Die interne Evaluation
steht prominent im Dienste des organisationalen Lernens, Erforschens und Entwickelns von Schule
und Unterricht durch die Schule selbst.

Chancen und Einsatzmadglichkeiten von internen Evaluationen

Damit Verdnderungsprozesse gelingen, braucht es immer wieder Evaluationsschlaufen, in denen das
bisherige Vorgehen und seine Auswirkungen iiberpriift wird, sei es durch die Projektverantwortli-
chen selbst oder unter Beizug der Betroffenen. Solche Zwischenevaluationen dienen dazu, allfillige
Fehlentwicklungen friihzeitig zu erkennen und mégliche Korrekturen einzuleiten. Evaluationsmass-
nahmen der Schulen sind ein Instrument um Verdnderungsprozesse funktional und zielfithrend zu
unterstiitzen. Es kann durchaus Sinn ergeben, solche Evaluationsmassnahmen unter Beizug externer
Begleitung durchzufiihren.

Die im Rahmen der Reformen zu realisierenden Schul- und Unterrichtsentwicklungsvorhaben
eignen sich hervorragend, um das schulinterne Evaluations-Know-how und das gemeinsame Lernen
und Erforschen an den aktuellen und konkreten Entwicklungsthemen weiter zu vertiefen. Den Betei-
ligten wird klar, dass Evaluationen mit den konkreten Themen der eigenen Schul- und Unterrichtsre-
alitdt zu tun haben und diese Realitdt durch die Evaluation weiter entwickelt werden kann. Dartiber
hinaus wird der Aufbau des schulinternen Q-Management praxisnah weiter konkretisiert.

In enger Verbindung mit der Schulstrukturanpassung werden an der Volksschule folgende Entwick-
lungsprojekte umgesetzt:

Forderung und Integration

Leitungsstrukturen

Qualitatsmanagement

Tagesstrukturen

Friihférderung Deutsch

Passepartout
Es ist geplant, die Wirkung all dieser Volksschulprojekte flichendeckend zu evaluieren (siehe auch

«Kursbuch Schulharmonisierung 2011»). Es ergibt auf jeden Fall Sinn, die schuleigene Evaluations-
planung in den nichsten Jahren sorgfiltig und mit Blick auf die Reformprojekte abzustimmen.

Hier nur so viel:

Gesamtevaluation

Um die Schulen nicht zu tiberlasten, soll nicht fiir jedes Projekt eine eigene Evaluation durchgefiihrt
werden. Stattdessen ist eine Gesamtevaluation vorgesehen, in deren Rahmen mehrere Entwicklungs-
schritte gemeinsam auf ihre Wirkung iiberpriift werden. Die Ergebnisse der Evaluation sollen dazu
dienen, eine Weiterentwicklung zu erméglichen und zu unterstiitzen.

Einschatzungsraster

Der Kanton Basel-Stadt wird die wichtigsten Erwartungen an die Umsetzung der Entwicklungs-
projekte fiir die Schulen transparent machen. Die Schulen sollen friihzeitig wissen, woran sie ihre
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Entwicklung ausrichten konnen und woran sich die Evaluation ausrichtet. Als Rahmen fir die Ge-
samtevaluation der Projekte und Themen soll ein Einschitzungsraster dienen, das die wichtigsten
Qualitdtsanspriiche und Gelingensbedingungen fiir die Umsetzung beschreibt.

Kurzevaluationen

Die Schulen tiberpriifen den Umsetzungsstand ihrer Projekte — basierend auf den projektbezogenen
Einschitzungsrastern — selbst und freiwillig. Um den Aufwand moglichst klein zu halten, soll dies in ei-
ner Kurzevaluation erfolgen. Im Mittelpunkt steht das Lernen der Schule und nicht ausgefeilte Evalua-
tionstechniken und -instrumente. Ab dem Schuljahr 2012/13 werden jahrlich jene Schulen begleitet, die
sich freiwillig fiir eine solche Kurzevaluation melden. Die Schulleitungen und Lehrpersonen werden auf
diese Kurzevaluation vorbereitet (Planungsunterstiitzung, kurze Einfiihrung in die Methoden und Ins-
trumente). Die Ergebnisse werden mit ihnen im Anschluss an die Datenerhebung besprochen.

Befragung der Schulen zum Umsetzungsprozess (externe Evaluation)

Abgestimmt auf den Zeitplan der Schulstrukturanpassung soll jeweils ein Jahr nach der Einfithrung
einer neuen Schulstufe eine erste Befragung der Schulen stattfinden, drei Jahre spiter erfolgt eine
zweite. Diese Befragungen sind fiir die Schulen freiwillig.

Vertiefte Fallstudie (externe Evaluation)

Auf der Primarstufe und Sekundarstufe I ist erwiinscht, dass sich je drei bis vier Schulen auf freiwil-
liger Basis noch genauer als durch die erfolgte Befragung extern evaluieren lassen. Diesen vertieften
Fallstudien sollen ebenfalls die projektbezogenen Einschitzungsraster zugrunde gelegt werden. Es ist
vorgesehen, diese externen Evaluationen mit Elementen anzureichern, die in anderen Kantonen im
Rahmen von externen Schulevaluationen erhoben werden (z.B. Untersuchungen zum Schul- und Un-
terrichtsklima, Arbeitsklima, usw.).

Entwicklungs- und Erfahrungsschulen

Neben den oben beschriebenen Elementen ist noch ein weiteres Element geplant: eine Evaluation
der sogenannten Entwicklungs- und Erfahrungsschulen. Im Rahmen der Schulharmonisierung ist
vorgesehen, diese zu ausgewahlten Fokusthemen zu evaluieren und mit einem speziellen Unterstiit-
zungsangebot fiir Entwicklungsarbeiten zu alimentieren. Die Konzeptarbeit dazu ist noch in vollem
Gange und dauert voraussichtlich bis Herbst 2011.

Reflexionsaspekte

Wo sehen wir an unserer Schule Méglichkeiten, Evaluationen auch als Beitrag zur
Kultur- und Teambildung zu nutzen?

Wie kdnnen die Entwicklungsarbeiten an der Schule genutzt werden, um gleichzeitig
das schuleigene Evaluationsverstdndnis und -Know-how weiter zu vertiefen und zu pro-
fessionalisieren?

Welche Motive wiirden dafiir sprechen, freiwillig an Kurzevaluationen teilzunehmen?
Welchen Gewinn und Nutzen kdonnte unsere Schule daraus generieren?

Bei der Auswahl des «qualitatsrelevanten Aufgabenbereichsy» ist den Schulen zu emp-
fehlen, in den Jahren 2013 bis 2020 mindestens einmal den Bereich Férderung und
Integration zu wdhlen. Dafiir werden durch die Projektleitung Forderung und Integrati-
on Instrumente als Hilfestellungen entwickelt. Der Zeitpunkt wird durch die Schule be-
stimmt und richtet sich nach dem Entwicklungstand und der Mehrjahresplanung.

Das Basler Rahmenkonzept zum Qualititsmanagement hat seinen Einstand hinter sich. Nun gilt
es das Q-Management als wirkungsvolles Steuerungs- und Entwicklungsinstrument im Schulalltag
konsequent einzusetzen und die Qualititsprozesse, die Verfahren und Methoden so weiterzuentwi-
ckeln, dass sie den aktuellen Erfordernissen und Anspriichen von Schule und Unterrcht gentige tun
und zu einem anregenden Instrumentarium des Lernens der Schule werden.
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Verdnderungsprozesse in Organisationen steuern ist kein Sonntagsspaziergang. Es braucht die Fa-
higkeit Spannungsfelder wahrzunehmen, Komplexitit und Widerspriiche auszuhalten und trotz-
dem handlungsfihig zu bleiben. Es braucht sowohl das Wissen um Prozesssteuerung als auch Intu-
ition. Die Herangehensweisen sind vielfiltig. Es gibt nicht den einen richtigen Weg, das ultimative
Konzept, welches alle Probleme 16st und alle Fragen beantwortet. Konzepte, Tools, Methoden: es ist
gut, wenn man sie kennt, sie handhaben kann. Das beruhigt. Doch auch noch so gute Instrumente
garantieren noch kein erfolgreiches Verinderungsmanagement. Entscheidend ist der Geist, sind die
Haltungen, aus denen heraus sie angewendet werden. Ohne eine echte partnerschaftliche und men-
schenorientierte Grundeinstellung sind Instrumente nur Verdnderungstechniken, die die Betroffe-
nen nicht berithren und bewegen und damit letztlich nur Widerstinde erzeugen. Wer allerdings ein
partnerschaftliches und prozessorientiertes Vorgehen mit Basisdemokratie verwechselt, wird falsche
Erwartungen wecken, die nicht einlosbar sind und chaotische Prozesse anzetteln, die nicht mehr zu
steuern sind. Ebenso, wer Verdnderungen nur von oben verordnet und verwaltet. Es geht also auch
um handwerkliche Tugenden wie Partizipation, Balance von Reflexion und Machen, auch den Mut,
einmal ein Wagnis einzugehen, ohne die Wirkung schon im Voraus zu kennen. Und es geht um
Tugenden wie Sorgfalt, Loyalitdt, Verldsslichkeit, Standhaftigkeit, Klarheit, auf den Punkt bringen,
offensive Behutsamkeit und Demut. Eine anspruchsvolle und herausfordernde Fithrungsaufgabe,
die Respekt erheischt.

Doch gerade das Fithren von Verinderungsprozessen eroffnet einem selbst Lernmoglichkeiten, die
nicht nur das berufliche Kénnen und Handwerk stirken, sondern auch die eigene und personliche
Entwicklung in hohem Masse prigen. Der Volksmund sagt, dass echte Verdnderung immer bei einem
selbst beginnt. In der Tat: Verdnderungsprozesse leiten heisst sich selbst leiten durch Selbstwahrneh-
mung, durch Nachdenken, Reflexion und Engagement. Das entscheidende Instrument bleibe in der
Tat immer ich selbst.

Die vorliegende Broschiire wird in der ndchsten Zeit erginzt werden durch einen umfassenden Werk-
zeugkasten. Dieser enthilt Instrumente, Ubungen, Materialien und Informationen zu unterschied-
lichen Bereichen und Aspekten der Schul- und Organisationsentwicklung, der Personalentwicklung
als auch des Q-Management. Es sind Werkzeuge, die sich in vielfacher Anwendung in der Praxis be-
wihrt haben und insbesondere Schulleitungen und Projektverantwortlichen in all ihren Prozessen
und Planungen unterstiitzen. Der Werkzeugkasten wird systematisch aufgebaut und weiterentwickelt
und steht den Basler Schulen auf www.schulqualitaet.bs.ch zur Verfiigung.
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Die vorliegende Broschiire wurde im Auftrag der kantonalen Steuergruppe Q-Management Basel-
Stadt an das Netzwerk Schulqualitit erarbeitet. Ausgangspunkt war die Frage, welche Bedeutung
dem Q-Management mit seinen unterschiedlichen Konzepten fiir die Bewiltigung von schulischen
Verdnderungs- und Reformprozessen zukommt und wie dieses als Fithrungsinstrument und Unter-
stiitzungsressource sinnvoll genutzt werden kann. Bezugsrahmen der Broschiire ist primir das Rah-
menkonzept Q-Management Basel-Stadt, sowie weitere Ansitze und Konzepte aus den Bereichen Or-

ganisations- und Personalentwicklung, den Arbeitswissenschaften und dem Projektmanagement.

Konzeptionelle Entwicklung der Broschiire:

Markus Hunziker
Koordinator Netzwerk Qualitat

Andreas Willenegger
Organisations- und Personalentwicklung, Gipf-Oberfrick

Yves Erhart
Leiter Abteilung Entwicklung, Qualitat und Support am Berufsbildungszentrum Gesundheit Basel-Stadt

Susanne Riiegg
Leiterin Pddagogisches Zentrum

Begleitgruppe:

Anita Crain, Mitglied Volksschulleitung,
Doris Ilg, Mitglied Volksschulleitung

Fiir die kritische Uberpriifung danken wir folgenden Personen:

Tobis Binz, Projektleiter QM, WBS St. Alban

Alexandra Guski, Schulfiihrung und Schulentwicklung, Pddagogisches Zentrum
Peter Keimer, Projektleiter Forderung & Integration

Regina Kuratle, Projektleitung Schulharmonisierung

Roland Midiller, Stabstelle Q-Management

Cristina Stotz, Weiterbildung, Pddagogisches Zentrum

Beat Wirz, Leiter Weiterbildung Projekt Schulharmonisierung
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