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Material 18: Die Herausforderung, Wandel anzuleiten

David Frost

Vor vielen Jahren unterrichtete ich an Schulen und war begeistert von Innovation und Wandel. Ich las Mi-
chael Fullans Bucher tber die ,,Bedeutung von Wandel” (Fullan, 1982; 2007). Dank dem verstand ich, dass
Wandel fur andere bedrohlich scheinen kann, weil ihre derzeitigen Kompetenzen uberflussig werden kon-
nen, was zu Angst und Orientierungslosigkeit fihrt. Wandel kann uns dumm und unzeitgemass fuhlen las-
sen. Wollen wir als Agent:innen des Wandels erfolgreich sein, missen wir dariber nachdenken, wie andere
aus dem Kollegium auf unsere Initiativen und Vorschlage reagieren kdnnten. Erst so gelingt es uns, einen
Entwicklungsprozess effektiv zu steuern.

Wandel ist komplex

Veranderungen in Schulen betrifft nicht nur neue Dinge oder Strategien (Fullan, 1993). Diese mogen zwar
perfekt vorbereitet und zusammengestellt worden sein, aber sie erfordern immer neue Fahigkeiten und viel
Ubung, bevor neues Fachwissen und neue Kompetenz erarbeitet sind. Es ist weit komplizierter, denn die
Grundlage fiir Kompetenz sind Werte. Anderungsvorschléage hinterfragen unweigerlich Werte: Diejenige
von einzelnen Personen oder diejenigen, die etablierten Praktiken zugrunde liegen. Nehmen wir zum Bei-
spiel die Idee, Gruppenarbeiten einzusetzen. Wollen Sie das an einer Schule einflhren, in der die bisher
nicht Ublich war, werden Sie wahrscheinlich auf Widerstand stossen. Andere werden es schwierig finden,
den Umgang damit zu erlernen, nicht unbedingt, weil sie es nicht kdnnen oder sich die Umsetzungsschritte
nicht merken kdnnen. Das eigentliche Problem kdénnte darin liegen, dass zugrunde liegende Werte und
Uberzeugungen von Kolleginnen und Kollegen in Bezug auf Lernende, Lernen und die Bedeutsamkeit des
Unterrichtsgesprachs in Frage stellt (https://ukla.org/ukla_resources/ukla-viewpoints-talk-for-learning/).

Erfordert Wandel einen neuen Ansatz bezuglich Dinge, Kompetenzen und Werten, mussen Agentinnen und
Agenten des Wandels die Schulhauskultur analysieren, in der die Veranderung praktisch umgesetzt werden
soll (Deal & Peterson, 2009). Dies konnte uns helfen, Hindernisse und Chancen aufzudecken und Hand-
lungsbedarf zu identifizieren.

Wir kdnnten Fragen stellen wie:

> Welche Uberzeugungen und Werte herrschen hier vor?

> Welche Lehr- und Lernmethoden werden lblicherweise praktiziert?

» Welches sind meine eigenen Uberzeugungen und Werte beziiglich dieser oder jener Praxis?

> Wie gross ist die Kluft zwischen meiner Perspektive und derjenigen der Praxis um mich herum?

Esist offensichtlich, dass ein:e Agent:in des Wandels abschatzen muss, inwieweit innerhalb der Schule als
Organisation sich Moglichkeiten und Hindernisse auftun. Zu Beginn meiner Karriere las ich den Artikel Uber
den «Mythos des innovativen Helden». Der hilfreiche Beitrag zur Debatte vor all den Jahren hallt noch heute
nach:
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... man kann durch Ausbildung einen Ritter in gldnzender Rustung hervorbringen, der, gestérkt durch
neue Technologien und Uberzeugungen, seine organisatorische Festung stiirmt und auf einen Schlag
Wandelsowohl bei sich selbst als auch bei anderen einfiihrt. Eine solche Sichtweise ist naiv. Tatsache
ist, dass Organisationen wie Schulen und Krankenhé&user, dhnlich wie Drachen, innovative Helden
zum Frihstick verspeisen.

(Georgiades & Phillimore, 1975)

Widerstand

Wo immer Lehrpersonen uber die Herausforderung sprechen, Wandel anzuregen, kommt «Widerstand» zur
Sprache. Warum kénnten sich Teammitglieder gegen Wandel wehren? Ein Grund ist, wie oben aufgezeigt,
dass Wandel das Selbstvertrauen und die Selbstwirksamkeit von Lehrpersonen untergraben kénnte.

Widerstand lasst sich auch durch «Mikro-Politik» erklaren (Ball, 1987; Kokko, Paananen & Hirsto, 2024): In
jeder Organisation haben Menschen ihr eigenes Verstandnis von Besitzstand und das Bedurfnis, die Kon-
trolle zu haben. Sie haben wahrscheinlich in ihre vertraute Arbeitsweise investiert und verfiigen tber Macht-
verhaltnisse, was beides durch einen Wandel bedroht wird. Folgende Vignette veranschaulicht dies viel-
leicht:

Joanna ist schulische Heilpddagogin und hat (ber die Jahre viele Lernmaterialien in einem speziellen
Raum zusammengestellt, in welchem Schiilerinnen und Schiiler in Kleingruppen zuséatzlich geférdert
werden. Dieses ,,Sonderférderzimmer” ist zu Joannas exklusivem Bereich geworden, hat die Kontrolle
Uber ihre Arbeitsweise und flihlt sich sehr wohl damit. Nun taucht eine neue Lehrerin, Jasleen, auf,
die in diesem separativen Ansatz negative Auswirkungen auf Kinder ihrer Klasse befiirchtet. Sie ver-
mutet, dass dies die Lernenden dadurch ihre Leistungsféahigkeit noch schlechter einschétzen, als es
schon der Fall ist. Jasleen trifft sich mit einigen aus dem Team, um ihre Sorgen zu besprechen. Joanna
verargert das sehr. Sie reklamiert bei der Schulleitung, Jasleen hétte kein Recht ein solches Treffen
einzuberufen, die Thematik gehére in ihren Zustandigkeitsbereich. Joanna versucht, die Schulleitung
unter Druck zu setzen mit Dingen wie «Wie kbnnen Sie meine Position untergraben? Was weiss diese
Jasleen tiber sonderpddagogische Massnahmen?» etc.

Wir lernen hieraus, dass das Uber Jahre gewachsene Geflecht von Eigeninteressen und Machtverhaltnissen
berucksichtigt werden muss, soll Wandel nachhaltig vollzogen werden. Diese Lehre gilt besonders fur die
ersten Schritte in einer Entwicklungsarbeit. Agent:innen des Wandels brauchen viel mikro-politisches Be-
wusstsein. Vielleicht hatte Jasleen zuerst mit Joanna Rucksprache nehmen und sie davon Uberzeugen sol-
len, dass sie mehr Einfluss austben kdnnte, wlrden sie zusammenarbeiten und Klassenlehrpersonen darin
anleiten, wie diese sonderpadagogische Forderung in der Klasse besser umsetzen kdnnten.
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Das Gegenteil von Innovation: Implementierung

Der Begriff «Innovation» wird seit Jahren in der Privatwirtschaft genutzt. Es ist ein Nomen. Es als Prozess zu
sehen, ware hilfreicher.

Die Vorstellung, Wandel konne von Fachleuten entworfen, verbreitet und auf Schul- und Klassenebene um-
gesetzt werden, ist sehr falsch. Implementierung ist ebenfalls unpraktisch, denn es lasst den Kontext, seine
Komplexitat und deren Hintergrund ausser Acht. Michael Fullan meinte: «Veranderung ist eine Reise, kein
Bauplan» (Fullan, 1993): Bei Verdnderungen gehe es nicht darum, eine vorgefertigte Praxis anzuwenden,
sondern einen Prozess in Gang zu setzen, der bis zu einem gewissen Grad unvorhersehbar bleibt.

Der Entwicklungsprozess

Veranderung als Reise beziehungsweise Entwicklungsprozess zu sehen ist wesentliches Merkmal des
NPTL-Programms. Unter «Entwicklungsarbeit» wird Folgendes verstanden:

...Strategische, zielgerichtete und bewusste Massnahmen, mit der Absicht, professionelle Praxis zu
verbessern. Dies geschieht in Form von kooperativen Prozessen, die Aktivitdten wie Rat einholen,
Aushandeln, Nachdenken, Selbstbeurteilung und griindliches Abwéagen umfassen und in einer ge-
planten Abfolge stattfinden.

(Frostetal., 2018: 10)

Entwicklungsarbeit ist ein eindeutiger Prozess, der Zeit braucht und relativ unvorhersehbar ist, darin zu in-
vestieren sich aber lohnt. Der Entwicklungsprozess braucht, dass zusammen geredet und gearbeitet wird,
Wandel vollzieht sich so zwar langsam, aber sicher, denn die anderen sind daran beteiligt und gestalten ihn
mit. Dabei entsteht ein Gefluihl von Mitwirkung und Verbundenzeit, was die Uberlebenschance von Wandel
erhdht.
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