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Nicht mehr aufzuhalten:

Die

in ad

“Wer nicht will, dass die Welt sich andert, der will nicht, dass sie bleibt,

wie sie ist” - dieses Zitat von Erich Fried unterstreicht die Bedeutung von

Verdnderung als Voraussetzung einer lebendigen Welt. Wer keine Verdn-

derung will, nimmt Riickschritte in Kauf. In der éffentlichen Volksschule

werden heute die Erwachsenen von morgen ausgebildet. Ist hier die Be-

reitschaft fiir Veranderungen vorhanden? Welche Ursachen haben die Wi-

derstinde?

Adrian Schoch wnd Franziska Keller

Einige Schulen sind
unterwegs...

Seit ein paar Jahren machen sich ein-
zelne Schulen auf den Weg zu cinem
neuen Selbstverstindnis. Schulprojekie
mit den Bezeichnungen “teilautonome
Volksschule”, “Schulen mit  Profil’,

“Schulen mit erweitertem Gestaltungs-

raum” zeigen, dass nach Alternativen

«Was wollen wir als Schule?

Es ist ausschlaggebend, ob diese Frage
zum Motor der Entwicklung wird
oder ob vor allem kantonale Vorgaben
“erfiillt werden”. Die Veranderungsbereit-
schaft und der “Zug” aus innerer
I Motivation wichst, wenn Lehrkrifte
die neu gewachsenen und geschaffenen
Strukturen als ein taugliches Mittel

begreifen bzw. erfahren.»
Maja Pfaendler. Beraterin

zum traditionellen Schulmaodell gesuch
wird, Der Anstoss komml interessanter
weise aus gwei Richtungen gleichzeitiy
Die Reformen werden von oben {Ver
waltung) inititert, aber von unten (in
iative Schulent entwickelt: Die Schu
len erhalten Freiriume, innerhalb derer
sie eigene Vorstellungen einer “guten
Schule” entwerfen und erproben kin
nen. Mit der Entwicklung von Instru

menten wie Leithild, Schulprogramm,

C_.W...jmu._,d.:_::.,..._.;:._ und der Etablic
rung von Schulleitungen wird versuchi,
die Strukturen der Schule den Erforder
nissen der Zeit anzupassen. Diese struk
turelle Seite der Schulreform hat prinin
drei Ziele. Sie soll

+  Raum schalten fir padagogische In
novationen,

« das Bewusstsein einer Schule als e
ner lernenden Organisation  ent
wickeln und

« arbeitsplatzbezogene Konzepte zur
Lehrerlnnenfortbildung initiieren,

Schulentwicklung  setzt auf der
Strukturebene an, weil Schulen, wie an-
dere soziale Systeme auch, stark struk-
tur determiniert sind, Die Verdnderung
der Organisationsstrukturen ist daher
erste Voraussetzung fir cine erfolgrei-
che Schulemwicklung. Selbstredend
tragen dazu auch die internen Prozesse
des Kollegiums bei. Auf dem Funda-
ment der —-q..___.n.w._:::.._mﬁ.__ Strukturen|
wachsen
sentihergreifende Projekte, neue Lern-
formen, kollegiales Feedback etc.

Das dadurch gestirkte Selbstbewus-|

der Folge Teamarbeit, E._...m

stsein eines Kollegiums ermaoglichi cine|
teilweise Emanzipation vom :.":_.__._.._...__rr_
zugunsten der vom Lehrerteam selbst|

nmien padagogischen  Schwer-|
punkte. |

... andere werden folgen
Wir leben in ciner Welt, die sich ra

sant verandert, Der Wandel macht auch

vor dem Bildungsbereich nicht Halt, [

Halbwertszgert von Wissen wird immer
kiirzer. Die Menschen miissen in stets
kleiner werdenden Zeiteinh
mehr Intormation
Schule ist keine isolierte Insel, sie kann
nicht anders, als sich den Herausforde-
i, Thre Auf
gabe, die Jugendlichen von heute fiir die

en viel

1 verarbeiten, Die

rungen des Wandels zu ste

Anforderungen des Lebens von morgen
zu befihigen, ist anspruchsvoller denn
je. Mit der bisherigen Arbeitweise kann
sie ihren Auftrag nicht mehr erfiillen.
Die Institution Schule ist gefordert, sich

schnell und grundlegend zu verindern.

BSO-Bulletin 172000

BSO Thema

Franziska Keller

ist freiberuflich als Organisations-
beraterin SAAP/B50 im Profit- und
NPQ-Bereich tatig, Sie ist Projekt-
begleiterin der “Teilautonomen
Volksschule” der Bildungsdirektion/

des Kantons Zirich.

KELLER

Franziska Keller

Organisationsheraterin SAAPIBSD

Kalkhreitestrasse 59
8003 Lurich

Lehrer als Einzelkampter?

Verbindliche Verinderungen wur-
den bis vor kurzem stets “von oben”
durch die Erzichungsdepartemente ver-

1, neue

ordnet, so 2B, Fremdsprac
Lehrpline, Lehrmittel, lohnwirksame
Qualifikationssysteme usw. Es waren
punkiuelle Ve

nderungen, welche je

nach Lehrperson unterschiedlich aufge-
nommen und umgesetzt wurden, Eini-
ges gelang, vieles blieh bloss Stickwerk,

Bereits in der Lehreraushildung zum
Einzelkimpfer ausgebildet, galt lange
Zeit als erfolgreich, wer mit seiner Klas-
se in seinem Schulzimmer gute Arbeit
tat. Auf diese Weise zu unte
fordert kaum Zusammenarbeit. Der Be-
rufsauftrag kann in individueller Ver

chten, er-

antwortung ..,_;_rqxns:_._.__.:r_: werden,
der Lehrplan wird erfille. Eine so arbei-
tende Lehrperson konnte bislang davon
ausgehen, dass sich niemand einmisch-
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«Der Beratungsprozess muss fiir die Kollegien

rasch zu kankreten Ergebnissen
mit Hand und Fuss flihren, die den
Schulalltag vereinfachen und kidren,
Beratende haben die Aufgabe,
bei der Erarbeitung einer realistischen,
konzentrierten Planung fokussierend

zu wirken und (berforderung zu verhindern.

Der Umgang mit Ressourcen in
Schulhausteams wird dadurch
professionalisiert.»
Beatrice Hostettler, Beraterin

te. Nichts motivierte sie, sich fiir die cor-
porate identity der “Firma Schule” zu
engagieren.

Die meisten Lehrerinnen und Lehrer
wenden den grissten Teil ihrer Arbeits-
zeit fr das sogenannte "Kerngeschafi
Unterrichten” auf, Aufwindige Ne-
benimier und Behérdensitzungen ver-
schlingen ebenfalls viel Zeit. Fiir Veriin-
derungen ausserhalb des Schulzimmers
bleibt wenig Raum.

Viel Energie wurde bisher in die Fort-
und Ausbildung fiir die Bereiche Me-
thodik, Didaktik, Lehren und Unter-
richten investiert. Die Schule als Orga-
nisation aber blieh bisher von margina-
ler Bedeutung.

aDas Spektakuldre liegt im Unspekta-

kuldren: Lehrpersonen brauchen Austausch,
die Moglichkeit, mit definierten Ansprech-
partnerInnen dber ihren Unterricht reden zu
konnen. Sie erfahren dabei Unterstitzung

und Anerkennung. Das beriihrt und gibt den

Verdnderungen Sinn!s
Ruedr Brack, Berater
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Um Wirkung zu erzielen, muss die
Schule als Gesamtes veriindert werden.
An die Lehrerinnen und Lehrer stellen
diese Verinderungen, welche auch Un-
sicherheiten und Angste mit sich brin-
gen, hohe Anforderungen. Um den
Wandel #u bewiiltigen, benbtigen die

Schulen Unterstiitzung in Form von.

Forthildung, Supervision, Schulent-
wicklungsberatung, Zeit und Geld.

Innovatives Klima dank
grosserer Autonomie

Der Trend hin zur teilautonomen
Schule bringt einen Paradigmenwech-
sel. Neu wird die “gute Einzelschule”
eumn Bezugs- und Messpunkt, nicht
mehr das“gute Schulsystem™als Ganzes,
Die einzelne Schule erhidlt einen Lei-
stungsauftrag, der bisher nur implizit
gegeben war, Um diesen zu erfiillen,
braucht si¢ Vertrauen und Spielriume
(auf der Struktur- und der Prozessebe-
nel sowie die Vermittlung des notwen-
digen Know-how. Es braucht innerhalb
einer Schule geniigend Partizipations-
maglichkeiten fiir alle, damit das inne-
re Engagement, die ldentifikation der
Personen so gross wird, dass aus Betrof-
lenen Beteiligte werden, Schulentwick-
lung darf nicht verordnet, sondern nur
angestossen werden. Der eigentliche
Prozess der Verinderung muss von Be-
ginn weg von allen Bereilig-ten mitge-
staltet werden. (dazu gehdren unbe-
dingt auch Schilerinnen, Eltern, Schul-
behdsiden)

Diese neue Art der Entwicklung stellt
fiir ¢inen grossen Teil der Betroffenen
eine umwilzende Verinderung dar.
Langjihrige Gewohnheiten, Berufshild,
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Eigenheiten der Organisation Schule

Das Bewusstsein, unter anderem auch ene

- Dienstleistungsorganisation filr Eltern und

Hemmnisse Schillernnen zu sein, ist wenig ausge-

pragt.

* Alle sind gleich, alle sind autonom, der = Messstandards filr das Produkt Schule
Beitrag von allen wird angehiset. Und ich {was missen wir leisten?) sind schwierig
als Lehrperson muss alles genau wissen auszumachen. Zielvereinbarungen, Evalua-
und darf keine Fehler machen. tion und Qualititsmanagement sind weit-

* Fiihrungsthematik hat keine Tradition, ist gehend unbekannt. Diskutiert wird schnall
ein Tabu. Der Sprung zur geleiteten Schu- immer wieder lber grundsitzliche Haltun-
le st gross: von Selbstorganisation hin gen und Werte,
zur hierarchischen Organisation, ® Das Bewusstsein (ber Markt- resp. Kon-

* Bezogen auf den heutigen direkten Ar- kurrenzsituation fehlt weitgehend.
beftsauftrag sind Lehrerlnnen kaum auf- = s besteht wenig Transparenz {iber den ef-
einander angewiesen. Eine gemeinsame fektiven Arbeitzeitaufwand filr ein 100%
Zielsetzung ist wenig bewusst und reflek- Pensum.
tiert. Das Bewusstsein fiir das Ganze, eine  ® Aufgrund komplexer Strukturen ist die
[dentitat als Gesamtkollegium wie ein Fir- che indung schwierig.
mengeist oder eine Unternehmenstraditi- * Die Zustandigkeiten sind auf verschiedene
on ist kaum vorhanden. Instanzen verteilt, was [dhmt und viel

* Teamarbeit und Arbeitsteilung werden Energie nutlos verpuffen lasst.
kaum vollzogen. Das Einzelkimpfertum er-  ®  Die Schule steht in einem engen Abhin-
schwert eine wirkliche Zusammenarbeit. gigkeitsverhiltnis zur _J._#_F Das macht
Selbsttauschungen kommen nicht zu Tage. die Grenzen van OF in Schulen deuttich.
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Rollenverstindnis, gewohnte Arbeits-
formen, Wertvorstellungen werden in
Frage gestelll. Teamarbeit wird viel
wichtiger: Unterrichtsplanung erfolgt
gemeinsam, man tauscht Materialien
aus, fihrt klasseniibergreifende Akti-
vitidten durch, Solch tiefgreifende Re-
formen brauchen viel Zeit. Es braucht
mindestens drei Jahre, bis sich eine
nachhaltige  Schulentwicklungskultur
ctabliert.
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Die Schule - eine Organisa-
tion wie jede andere

Schulen sind soziale Organisationen,
Im schulischen wie im privatwirt-
schaftlichen Feld kommit es zu ver-
gleichbaren  Entwicklungsprozessen:
Pionierphase, Differenzierungs- und
Inegrationsphase wie auch ihre Uber-
giinge sind in beiden Bereichen auszu-
machen. Inder Organisation Schule gibt
s jedoch eine Reihe von Spezifititen, in
denen sich Schulen von andern Organi-
sationen unterscheiden (siche Kasten),
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«Bei der Entwicklung einer gemeinsamen
Identitdt ist die offene Auseinandersetzung
uber Werte und Menschenbilder gefordert.
Die "Sicherheit der Anonymitdt” muss auf-
gegeben werden, was Angst bewirkt. Gleich-
zeitig gewinnt die einzelne Lehrkraft durch
die Einbettung in ein Team neue Freiheiten
und Entfaltungsmiglichkeiten.s

Jiérg Walser, Schulleiter

Schulentwicklungistimmer auch ein
politisches  Durchsetzungsproblem.
Schulpolitische Fehlentscheide werden
in der Regel nicht riickgingig gemacht.
Reformen kinnen folglich am poliei-
schen Willen ebenso scheitern wie an
der Lehrerschaft, Zustandekommen
und Umfang von Schulentwicklung
sind abhingig von drei Kriften:

+  Dem Willen der einzelnen Schule re-
spektive deren Lehrkrifte,

+  dem Willen der zustindigen Beharde,

+ der Zustimmung der Stimmbiirger-

Innen oder des Parlaments.

Diese Verflechtungen wirken sich er-
schwerend auf einen Kulturwandel aus.

aDie Lehrkrifte suchen Verinderungen
nicht, um die Effizienz zu steigern, sondern
aus Verzweiflung und aus Noten mit Eltern
und Kindern, also aus menschlichen Anliegen.»

Brigitte Harder, Schulleiterin

Lehrpersonen nicht gegen
Verdnderungen s

Oft wird den Lehrpersonen vor,
warfen, sich Neuerungen gegeniiber ab-
lehnend zu wverhalten. Der Vorwurf
greift zu kurz. Viele Lehrerinnen und
Lehrer haben sich aus eigenem Antrieb
stets persiinlich fortgebildet, neue Ar-
beitsformen in den Unterricht einge-
baut. Ihre “persénliche Schule” hat sich
verdndert, ist modern und entspricht
den Anforderungen der heutigen Zeit.
Andere sind stehen geblieben.

Lehrerinnen und Lehrer sind nicht a
priorikonservativ, Dennoch gibt es viel-
Filtige Widerstinde gegen Neuerungen.

Ursachen von Widerstinden

«  Dhas Kerngeschiift ist Unterricht! Die
Schulentwicklung liuft oft abendsab,

+ Die Lehrkrifte filhlen sich ausge-
brannt.

+ Widerstinde regen sich oft gegen ei-
ne Entwicklung von Team- oder Ge-
meinschaftsgeist. Die Angst, mit ei-
ner gemeinsamen [dentitit die eige-
ne zu verlieren, ist gross. Ein sorg-
filtiger Umgang bei der Wertedis-
kussion kann viel Sicherheit bewir-
ken.

= Die Arbeit einer Lehrperson stehi
stark im Blickfeld der Offentlichkeit
(Schillerlnnen, Eliern, Gesellschaft,
Politik usw.), Lehrpersonen fithlen
sich "im Schaufenster” oder "im
Glashaus”

* Lehrpersonen haben in der Gesell-
schaft oft ein schlechtes Image und
bekommen sehr wenig Anerken-
nung. Aus dieser Perspektive macht
es Angst, sich Verinderungen zu stel-
len, Unklar scheinen zudem die Rich-
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tung der angestrebten Entwicklung
und die Fallen sowie die Erfolge, die
wenig eingeschitzt werden kédnnen,

+ Lehrpersonen haben selbst eine
Machtposition inne und fahren im
Unterricht eher autoritir. Wenn die-
ser Fithrungsstil auf die Leitung ei-
ner Schule dibertragen angewandt
wird, passt er aber nicht.

+ Weitere Faktoren sind: die stindig
stei-genden Anspriichen des Umfel-
des an die Schule, grosse Klassen, ¢.T.
hohe Quoten fremdsprachi-ger Kin-
der usw..

= Alle fihlen sich befugt, in der Schu-
le reinzureden!

Die Erfahrung im Umgang mit neu-
en Ideen zeigt, dass Schulen gut daran
1un, Reformen kritisch zu priifen: Nicht
jede Reform ist gut, und was fir die
Wirtschaft gilt, kann nicht unbesehen
fiir die Schule tibernommen werden.
Solange unter Lehrkriften Misstrauen
herrscht, eine Bildungsreform sei eine
verkappte Sparibung oder habe primir
aum Ziel, die Schule der Privatwirt-
schaft anzugleichen, wird der Wider-
stand stark bleiben.

Viele Lehrerlnnen michten wenig-
stens in der Schule ein Stick heile Welt
erhalten. Sie versuchen, gesellschaftli-
chen Erscheinungen wie fortschreiten-
dem  Familienzerfall, multikultureller
Gesellschafi, dem zunehmenden Ein-
fluss von Medien und aggressiver Wer-
bung Einhalt zu gebieten. Dese Haltung
trigt #ur Abwehr von Verinderung bei.

Lehrerinnen und Lehrer sind aber fiir
die erfolgreiche Umsetzung einer Re-
form eminent wichtig. Ist die Lehrer-
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«ln unserem Team hat es sich bewidhrt, Re-
formen gleich zu Beginn mitzugestalten.
Das ist eine grosse Herausforderung. Des-

halb sind wir rasch in das Projekt “Teilauto-

nome Volksschule™ eingestiegen. So ist
mehr Mitbestimmung méglich, die Motivati-
on grésser und der Widerstand entspre-

chend kleiner.»
Kurt Bannwart, Schulleiter

schaft nicht reformfreudig, verliuft der
Verinderungsprozess hareig — oder er
versandet.

Nicht iibers Schulzimmer
hinaus ...

Wichrigster Motor fir Verinderun-
gen war bisher die einzelne Lehrkraft,
wichtigste Zielgruppe deren Schulklas-
se. Innovationen haben selten n_un_.— das
cigene Schulzimmer hinaus gewirkt.
Kinftige Verdnderungen milssen hier
ansetzen. Nicht mehr nur die eigene
Klasse, sondern die ganze Schule soll an
der Verinderung teilhaben und sich
mitentwickeln. Dazu musssich alserstes
die Einstellung zu Verinderungen ver-
dndern...

a0ft fiirchten Lehrpersonen das zusitzliche
zeitliche Engagement, das bei kleineren
Fensen sehr ins Gewicht fillt und lehnen
deshalb Verinderungen ab. Deshalb ist in
OE-Projekten der Kreis der Beteiligten

flexibler zu gestalten.»
Beatrice Hostettler, Beraterin
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