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1.  Problemstellung

Seit den 1990er Jahren hat sich im deutschsprachigen Raum eine bildungspolitische
Modernisierungsdiskussion etabliert, die im Wechsel wahlweise die Einzelschule als
Motor der Entwicklung herausstellt oder das Verinderungspotenzial einer flaichen-
deckenden Emfithrung zentral gesteuerter MaBnahmen (z. B. Bildungsstandards) in
den Vordergrund riickt. Unabhingig vom jeweils favorisierten Reformmodell gelangt
man zu der Erkenntnis, dass es wenig zielfiihrend ist, schulische Verdnderungspro-
zesse technokratisch anzuordnen.

Es ist mittlerweile unstrittig, dass die Schulleltung bemm schulischen ,,Change
Management® eine Schliisselposition einnimmt. Damit einhergehend propagiert man
emen Rollenwandel vom traditionell eher reaktiv-admiuistrativen ,,Leiten* hin zum
aktiv-gestaltenden , Flihren” von Schulen (vgl. Bonsen 2003; Rosenbusch 2005). Um
konkrete Empfehiungen fiir ein erfolgreiches Agieren von Schulleitungen zu gewin-
nen, werden zunehmend die internationale Schulinnovationsforschung sowie wirt-
schaftliche Managementkonzepte erschlossen (vgl. z. B. Altrichter & Wiesinger
2004; Seitz & Capaul 2005), wobei man im letzteren Fall der Frage nach der Uber-
tragbarkeit auf schulischen Kontexte pachzugehen hat (vgl. GroBmann 1997;
Béttcher 2002). In der hier berichteten Studie greifen wir auf die der betriebswirt-
schaftlichen Literatur entnommenen Konzeption des Change Management als ana-
Iytisches Raster zuriick, um Verdnderungen an bemﬂJchen Schulen zu beleuchten.
Dabei geht es um drei Fragekomplexe:

(1) Inwiefern hilft die Auseinandersetzung mit dem Change Management bei der

Untersuchung von schulischen Verdnderungsprozessen weiter?

(2) Welche Bedingungen fordern bzw. behindern schulische Veranderungsprozesse?
(3) Welche Aufgaben kommen der Schulleitung bei diesen Prozessen zu?

2. Geplanter Wandel in Organisationen
2.1 Begriffliche und konieptionelle Grundlagen des Change Managements

Die Modellvorstellungen des Change Managements firmieren unter verschiedenen
Begrifflichkeiten wie z.B. Innovations- bzw. Transformationsmanagement oder
Organisationsentwicklung. Die zahireichen hiermit verbundenen Definitionsversuche
konvergieren jedoch in dem Punkt, dass mit Unternehmensfithrung weniger Steue-
rungsaktivititen im Sinne einer Anpassungsleistung an von auflen einwirkende Ver-
dnderungen gemeint sind. Vielmehr ist es Aufgabe des Managements, Neuerungen
aktiv einzuleiten und zu realisieren. Damit steht der geplante, substanzielle Wandel
in Organisationen im Zentrum, d. h. eine zielgerichtete Gestaltung von Verinderun-
gen, zumindest aber die bewusste Wahmehmung von Gestaltungsspielriumen auch
im Falle extern initiierter Innovationen (vgl. Elke 1999; Al-Ani & Gattermeyer 2000;
Kriger 2002). Die gewiinschte Verdnderung soll sich nachhaltig einstellen, wobei
Fithrungskriften die Aufgabe zukommt, Erfolgschancen bei einer Vermeidung von
negativen Neben- und Folgeeffekten zu realisieren und umfassende Verhaltensinde-
rungen bei den Mitarbeitern zu unterstiitzen (vgl. Miiller-Stewens & Lechner 2001;
Steiger & Hug 1999; Bach 2002). Wirkungsvolles Verindenmgsmanagement zeich-
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net sich deshalb durch einen langfristigen Zeithorizont und die Integration verschie-
dener Ebenen aus: ,,Verindert werden sollen Prakiiken, das Wissen und die Einstel-
lungen, die diesen Praktiken unterlegt sind, deren materielle Aspekte, sowie die sozia-
len und organisationalen Strukturen, in die diese Praktiken eingebettet sind und die
ihrerseits wieder mit einem System von Ressourcen, Macht und Sanktionen/Gratifi-
kationen assoziiert sind (Altrichter & Wiesinger 2005, 4, Kursivdruck im Original).

Der zeitliche Verlauf des Innovationsprozesses wird meist im Riickgriff anf das
Modell von Lewin (1963) als Zyklus mit drei bis fiinf Hauptphasen skizziert (vgl.
Abbildung 1): Demnach durchlduft die Organisation eine Sequenz von Wandlungs-
phasen, die inhaltlich mit spezifischen Aktivititen dér Organisationsmitglieder kor-
respondieren (vgl. Miiller-Stewens & Lechner 2001; Hall & Hord 2001; Seitz &
Capaul 2005). Zu Beginn befindet sich die Organisation in einem Gleichgewicht ver-
dnderungshemmender und -fordermnder Krifte, das durch eine intem oder extern ini-
titerte Neuerung destabilisiert wird. Um die so erzeugte Spannung produktiv fiir die
Emleitung des organisationalen Wandels zu nutzen, miissen in dieser Phase Mitarbei-
" ter fiir Problemlagen sensibilisiert, ihr Wandlungsbediirfnis geweckt und Losungs-
wege entworfen werden (Unfreeze).

Abb. 1: Phasen von Innovationsprozessen
Quelle: in Anlehnung an Steinle 1985, 187

In der zweiten Phase (Move) steht der-Entwurf konkreter ImplementationsmaBnah-
men im Mittelpunkt. Die Organisationsmitglieder miissen sich mit neuartigen Hand-
" lungsanforderungen vertraut machen und zur aktiven Mitwirkung motiviert werden,
was zwangslaufig auch vermehrte Konflikte und Widerstinde erzeugt. Die abschlie-
Bende Freeze-Phase dient der Verfestigung verfinderter Strukturen und Handlungs-
muster, um die langfristige Wirkung der Innovation sicher zu stellen. Implementierte
Neuerungen miissen nun optimiert und in den Arbeitsalltag integriert werden.



105

2.2 Zentrale Analysekategorien des Change Managements:
Promotoren, Widerstinde und Erfolgsfaktoren

Der oben skizzierte Prozessverlauf verweist darauf, dass Innovationsvorhaben ohne
Foérderung durch engagierte und kompetente Personen zum Scheitern verurteilt sind.
Diese werden in der Literatur anhand typisierter Profile als Macht-, Fach-, Prozess-
und Beziehungspromotoren beschrieben (vgl. Witte 1973; Hauschildt 1997; Hau-
schildt & Gemiinden 1998; Gemtinden & Walter 1998). Daneben stellen einstellungs-
und verhaltensbezogene Blockaden auf Seiten der betroffenen Mitarbeiter eine
Gefahrenquelle fiir Innovationsvorhaben dar. Fithrungskrifte miissen deshalb die
emotionalen und motivationalen Auswirkungen organisationaler Verinderungen
erkennen (vgl. Picot et al. 1999, 3; Gebert & Rosenstiel 1996, 203). Die Beriicksichti-
gung der emotionalen Befindlichkeit von Individuen in Organisationen, die jeweils
fiir sich nach Orientierungs- und Verhaltenssicherheit streben, kann sicherlich als
zentraler Erfolgsfaktor entsprechender Prozesse gelten (vgl. Sembill 1992; 2003;
Schumacher 2002; Seifried & Sembill 2005). Die Ursachen individueller Wider-
stinde-liegen dabei zumeist in den folgenden, ‘analytisch nur schwer trennbaren
Bereichen begrindet (vgl. Reifl 1997; Steiger & Hug 1999):

~ Zum einen findet sich bei tief greifenden Verdnderungen kaum eine Sachentschei-
dung, die nicht gleichzeitig Macht- und Einflussfragen tangiert. Parallel zur Neuver-
teilung von Ressourcen oder der Umgestaltung von Anforderungsprofilen werden
auch die mit einer Position verkniipften Handlungsspielrdume, materiellen Vorteile
oder Prestigeobjekte neu verhandelt. Mégliche Reaktanzen stellen in diesem Fall
eine mikropolitisch motivierte Verteidigung von Eigeninteressen dar. Zum anderen
resultieren Abwehrhaltungen auch aus Unkenntnis (bspw. von Zielen oder Rahmen-
bedingungen). Dariiber hinaus fithlen sich viele Mitarbeiter von anstehenden Neue-
rungen #berfordert, da ihnen die nétige (subjektive) Handlungskompetenz fiir eine
erfolgreiche Bewaltigung neuer Aufgaben fehlt. SchiieBlich riihrt die Unkontrollier-
barkeit umfassender Verinderungen an psychologischen Grundfesten des einzelnen
Mitarbeiters: Widersténde sind nicht zuletzt das Resultat einer tiefen Erschiitterung
der persénlichen Orientierungs- und Verhaltenssicherheit, die sich in Angst- und
Bedringungsempfinden, Identitdts- und Vertrauensverlusten niederschligt (s. o.).

Angesichts der Konflikttrichtigkeit orgamisationalen Wandels wurden in der
betriebswirtschaftlichen Literatur zahlreiche Erfolgsfaktorenmodelle fiir die Gestal-
tung von Innovationsprozessen entwickelt. Diese Modelle sind zwar aufgrund hetero-
gener Datenbasen, Varablendefinitionen und Analysemethoden nur eingeschrankt
vergleichbar und generalisierbar, aber zumindest geeignet, Fithrungskrifte fiir we-
sentliche erfolgsrelevante Aspekte zu sensibilisieren und beim Ergreifen von MaB-
nahmen zu unterstiitzen. Beispielhaft wird hier der Ansatz von Vahs & Leiser (2003)
dargestellt, der als empirisch abgesichert gelten kann (vgl. Abbildung 2).

Die Dimension Prozessqualitiit vereint Faktoren, die eine effektive und effiziente
Planung und Umsetzung von Verinderungsprozessen gewihrleisten. Zentrale Bedeu-
tung besitzt dabei die operationale und konsistente Formulierung realistischer Ziel-
vorgaben, die als Entscheidungskriterium und Bewertungsmafstab fiir Handlungs-
strategien fungieren. FEine systematische Organisation und Koordination der
Veranderungsschritte und -aktivitdten bei klarer Definition von Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten sichert die Logik der Zielerreichung und vermeidet Fehlallokatio-



106

[ Erfolgskritische Einflussfaktoren in Verdnderungsprozessen
Prozessqualitit Managementqualitit Mikropolitik ]

s Zielaustichmng Individualitit s Machtverteilung

e Systematik Integration o  Commitment

e Flexibilitit Partizipation s  Personalpolitik

e Timing Kommuunikation

e Ressourcen Fithrungsverthalten

e Traiming Fiihrungsinstrumente
[ B

Abb. 2: Erfolgsfaktorenmodell
Quelle: Vahs & Leiser 2003, 31

nen knapper Ressourcen. Gleichzeitig muss die Planung in ausreichendem MaBe

Freirdurne vorsehen, um flexibel und schnell auf unvorhergesehene Ereignisse rea-

gieren zu kénnen. Als ein Kemproblem des Prozessmanagements gilt mangelhaftes

Timing: Ohne eine angemessene und klare Zeitplanung, die z. B. zeitliche Horizonte

fiir die Erreichung von Zwischenzielen vorgibt, drohen permanente Unruhe, Nach-

besserungsversuche und unbefriedigende Endergebnisse (vgl. Picot et al. 1999, 95).

Unabdingbar ist zudem die Bereitstellung ausreichender personeller, finanzieller und

materieller Ressourcen sowie die anforderungsgerechte Qualifizierung der Mitarbei-

ter fiir deren neues oder erweitertes Aufgabenspektrum.

Im Bereich der Managementqualitd: — darunter fallen primér Aspekte der Mit-
arbeiterfiilhrung — bestehen weit reichende Gestaltungsfreirdume. Diese beziehen sich
zum einen auf das AusmalB der unternehmensbezogenen Individualisierung von Ver-
inderungskonzeptionen, mit der (z. B. von externen Beratern angebotene) Standard-
16sungen den spezifischen Bedingungen der Organisation angepasst werden, zum
anderen auf die integrative Verkniipfung verschiedener Handlungsfelder. Der Grad
der Partizipation und die Qualitit der Kommunikation entscheiden insbesondere
dariiber, inwieweit die Mitarbeiter an Entscheidungsfindungen beteiligt und mat rele-
vanten Informationen versorgt werden. Der Einsatz bestimmter Fiihrungspraktiken
und -instrumente (bspw. Zielvereinbarungen, Anreiz- oder Kennzahlensysteme) dient
der prozessbegleitenden Steuerung und Erfolgskontrolle.

In der Dimension Mikropolitik fassen Vahs & Leiser all jene Faktoren zusammen,
die abgestiitzt auf eine verdeckte oder offene Machtaustibung die Gestaltung des
" Innovationsprozesses im Sinne der Unternehmensleitung-gewéhrleisten. Der ange-
strebte Verdnderungserfolg dirfte dabei umso eher erreicht werden,

s je mehr Machtpromotoren das Vorhaben durch den Einfluss ihrer Personlichkeit
oder Amtsautoritat, durch Zugriffsmdglichkeiten auf handlungsrelevante Infor-
mationen oder durch Belohnungs- und Sanktionsmechanismen vorantreiben;

» je mehr Befurworter der Innovation (allen voran die Fithrungskrifte) ihre Selbst-
verpflichtung gegeniiber dem geplanten Wandel glaubhaft, offen und engagiert
demonstrieren und

o je stérker sich die Personalpolitik an den Verdnderungszielen orientiert, beispiels-
weise bei der Besetzung voun Schliisselpositionen oder der Planung von Fortbil-
dungsmafnahmen. '
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Es stellt sich nun die Frage, inwiefern diese Erkenntnisse fiir schulische Verinde-
rungsprozesse nutzbar gemacht werden kdnnen. Die Gestaltung von Verdnderungen
stellt eine Daueraufgabe fiir padagogische Fithrungskrifte dar. Dieses Feld ist von
der einschligigen Forschung bisher jedoch nur unzureichend erschlossen (vgl. z. B.
Bonsen 2003). Im Folgenden werden daher die Befunde einer explorativen empiri-
schen Untersuchung an beruflichen Schulen berichtet.

3.  Change Management aus Sicht von Schulleitung

3.1  Konzeption der empirischen Untersuchung

Bei der hier benichteten Untersuchung handelt es sich um eine qualitative Erkun-
dungsstudie, in der das Erfahrungswissen von Schulleitern bei der Realisierung ver-
schiedener Innovationsvorhaben unter besonderer Beriicksichtigung von erfolgskriti-
‘schen Faktoren und den Handlungsstrategien der Leitungspersonen aufgearbeitet
werden. Dabei griffen wir auf halbstandardisierte Interviews zuriick, deren Einsatz
iiberall dort angezeigt ist, wo sich die systemamsche Erschliefung von Expenenwm—
sen in komplexen, intransparenten Problemsituationen flir Aulenstehende schw1eng
gestaltet (vgl. Meuser & Nagel 1997; Glaser & Laudel 2004). Der Leitfaden ermdg-
licht einerseits die fiir cine Vergleichbarkeit der Aussagen erforderliche Strukturie-
rung und Fokussierung und ist andererseits offen genug, um auf unberiicksichtigte
Aspekte einzugehen und spontane Nachfragen zuzulassen. Die Ursprungsversion des
Leitfadens wurde in einem Testinterview erprobt und danach leicht modifiziert.

Bei den Interviewpartnern handelte es sich um zehn Schulleiter an dffentlichen
Berufsschulen in verschiedenen Regierungsbezirken in Bayemn (sechs gewerblich-
technische und/oder kaufimannische Berufsschulen und vier berufliche Bildungszen-
tren). Die Gespriche fanden jeweils im Biiro der Schulleiter statt (einmal unter Betei-
ligung des stellvertretenden Schulleiters) und dauerten zwischen 60 und 90 Minuten.
Das Interview gliederte sich in drei Hauptbereiche: Zunichst wurden die Schulleiter
gebeten, tief greifende Verdnderungen an ilwen Schulen zu benennen und jene zu
skizzieren, die aus ihrer Sicht erfolgreich bzw. weniger erfolgreich verliefen (Teil A).
Danach wurde die Aufmerksamkeit auf unterrichtsbezogene Verinderungen gelenkt.
Die Interviewpartner sollten sick nun umfassend und detailliert zu den hier statt-
gefundenen erfoigreichen (Teil B) und weniger erfolgreichen (Teil C) Innovations-
projekten duflem, wobei gezielte Nachfragen zu Planung und Durchfiibrung, zu Pro-
zessmerkmalen und Ursachen fir den (Miss-)Erfolg sowie zur Rolle und zu
Steuerungsaktivititen der Flibrungskraft gestellt wurden. Die digital aufgezeichneten
Gespriche wurden anschlieflend transkribiert und mit Hilfe eines Kategoriensystems,
das theoriegeleitet entwickelt und wihrend der Auswertangen schrittweise ausdiffe-
renziert wurde, kodiert.
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3.2 Empirische Befunde

3.2.1 Gegentiberstellung erfolgreicher und
weniger erfolgreicher Verdnderungsprozesse

Bedingt durch unterschiedliche Kontextfaktoren und Zielsetzungen weisen die Ent-
wicklungen an den verschiedenen Berufsschulen erwartungsgemifl individuelle
Merkmale und Verlaufe auf. Bei der Suche nach generellen Musteridufigkeiten und
Mboglichkeiten der Klassifikation fillt zunichst auf, dass alle Schulleiter sehr schnell
Verinderungen anfithren konnten, die sie als erfolgreich einstufen. Bei der Benen-
nung von weniger erfolgreichen Innovationsvorhaben tiiberlegten die Schulleiter
dagegen linger. Einerseits wurden konkrete einzelne Verinderungsaktivititen her-
ausgegriffen, andererseits problembehaftete Phasen beschrieben. Ein Interviewpart-
ner wollte kein Innovationsprojekt explizit als ,nicht erfolgreich* einstufen; viel-
mehr verwies er auf fiir Verinderungsprozesse jeweils konstitutive Durststrecken
und Tiefschlage: -
. Es ist ein sehr dynamischer Prozess und dabei begibt man sich auch auf Irrwege.
(...) Wir mussten lernen, dass man nicht alles abgeschnitien, phasenweise bear-
beiten kann, sondern vieles geschieht mehrgleisig und gleichzeitig. Das ist eigent-
lich eine vollig neue Erkenninis gewesen " (SL5/51).

Die in der betriebwirtschaftlichen Literatur klassische Unterscheidung von Produkt-
und Prozessinnovationen (vgl. Hauschildt 1997, 11) ist fiir den Bildungsbereich nur
schwer aufrechtzuhalten. In Anlehnung an die Trias der Schulentwicklung (vgl. z. B.
Rolff et al. 2000) lassen sich schulische Verdnderungen vielmehr schwerpunktmaBig
den Bereichen Unterricht, Personal oder Organisation zuordnen, wobei letztere Kate-
gorie strategische, strukturelle und kulturelle Elemente-umfasst (vgl. Riihli 1992, 10).
Bei Zugrundelegung dieses Systematisierungskriteriums ergibt sich fir erfoigreiche
Verdnderungsprozesse das in Abbildung 3 dargestellte Bild. Dabei gab in den meisten
Fillen der Schulleiter (SL) selbst den Anstof} fir den Wandel oder aber er nutzte
bewusst und gezielt seinen Ermessensspielraum bei der Umsetzung behérdlicher
Vorgaben (vgl. hierzu auch Biewer 1994, 176). :

Die Einordnung der von den Schulleitern als weniger erfolgreich gekennzeich-
neten Verdnderungsprozesse ist dem Klassifikationsraster in Abbildung 4 zu ent-
nehmen. Im Gegensatz zu den erfolgreichen Prozessen wirkte hier die Verinde-
rnungsenergie stirker von auBen auf die Schule ein, namentlich von Seiten der
Bildungsadministration: e o '

~Damals gab es die Initiative bzw. die Vorgabe, dass jede Schule ein Leitbild

bendtigr“ (SL8/32).

. Wir haben jetzt eine Vorgabe von unserem Schulamt, dass wir einen Qualitdts-

managementzirkel einrichten sollen. Damit soll hier ein entsprechender Prozess

in Gang gesetzt werden ** (SL9/9).

Die beispielhaft herausgegriffenen Zitate unterstreichen die richtungéweisende
Bedeutung des Faktors ,,Commitment“. Solange die Verantwortlichen vor Ort nicht
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Innere Schulc;wdpklung mit dem | Aufoau modemer Informations- und Kommunika-
Schwerpunkt struktureller Ver-  [tionssysteme; Verstindigung Giber Schulphiloso-

besserungen und/oder Aufbau phie bzw. schulinterne Umgangsqualitét; Erarbei-
einer Corporate Identity tung globaler Ziele bzw. eines Schulprogramms
(SLI1; SL3}

Aufbau modemer Informations- und Kommunika-
tionssysteme; Mediale Ausstattung der Klassenrdu-
me; Investition in Infrastruktur (insbes. Werkstat-
ten) (SL4)

| Entwurf von ,,Corporate Design und Corporate
Behaviour™ zur Illustration gemeinsamer Werte

und Normen und zur Stirkung der schulischen

| Gemeinschaft (SL6) )

*| Schaffung organisatorischer Rah- | Umgestalting von Klassenrdumen zu integrierten
menbedingungen fur handlungs- |Klassenrdumen bzw. Werkstétten (SL2)
orientierte Unterrichtsformen .

Einfiihrung eines Umweltmana- | Implementierung des Managementsystems

~ | gementsystems N ~EMAS® zur kontinuierlichen Optimierung eigen-
verantwortlicher schulinterner Umweltschitzmaf-
nahmen (SL9)

'Organisation
\

FEtablierun‘g von handlungsorien- |Uber drei Jahre hinweg werden aile Leminhalte

tiertem Unterricht in einem von den Schiiler/innen anhand von Arbeitsaufird-
Berufsfeld gen selbststindig erarbeitet und prisentiert (SL7)
= Mafnahmen zur gezielten Realisierung der Zielsetzumg ,, Vermittlung von Soft
,;:) Fodrderung von ,.Soft Skills“ Skills“ durch die Einfithrung emner Methodenwoche
8 | im Rahmen der inneren Schulentwickiung (SL3)
5 Projektorientierte und fachertiber- | Umsetzung facheriibergreifender Unterﬂéfh%ﬁfor-
greifende Untermichtsformen men als Modellschule; Intensivierung der Projekt-
’ arbeit der Schiiler, von Lehrpersonen z. T. im Rah-
men von Team-Teaching betreut (SL10)
Teamentwicklung Forderung der Zusammenarbeit von Lehrkriften,
= . um Synergieeffekte zu erzielen (SL10)
g .
5
[~ T

_

Abb. 3: Thematische Schwerpunkte und Kcnhzeichen_exfolgreicher Verdnderungs-
prozesse

geschlossen und iiberzeugt hinter einem Innovationsprojekt stehen, fehlt wahrschemn-
lich bereits zum Einstiegszeitpunkt in den Prozess eine wesentliche Gelingensbedin-

gung.
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Entwurf eines Leitbildes Konflikte und Probleme bei der gemeinsamen
_ Leitbildentwicklung (SL3, SL8, SL10)
é Schulkulturelle Konflikie Allgemeine ,,ideologische Spaltung™ des Lehrer-
§ kollegiums und daraus resultierende Reibungsver-
5 . | luste im Schulentwicklungsprozess (SL7)
20 | Arbeitshaltungen und interne ] Schleppender Fortgang von Schulentwicklungsvor-
o Organisation schulischer Ver- haben, die miihsam durch freiwillige Aktivitdten
#nderungen | einzelner Lehrkrifte bewerkstelligt werden (SL6)
Wissensmanagement Im Gegensatz zur erfolgreichen schulitbergreifende

Erarbeitung von Unterrichtsinhalten scheitert die
Implementierung an der Weitergabepraxis in der

) eigenen Schule (SLI) ]
MafBnahmen zur Sicherung de Schwierigkeiten bei der Formulierung gemeinsa-
Unterrichtsqualitét und der unter- |mer Zielkriterien der Unterrichtsqualitit und dem
richtshezogenen Selbstevaluation | Entwurf von Mafinahmen zu deren Erreichung (SL9)
Angste und Widerstinde im Kollegium gegeniiber
der systematischen Analyse von Schiilerleistungen
zur Identifikation von Verbesserungspotenzial im
Unterricht (Stv SLI)

Unterricht

—

Kompetenzzentrum — Mitarbeiter |Probleme bei der Bildung von Kompetenzzentren;
insbes. negative Folgen fiur die Lehrer (SL4)

hS?hulkhma —~Raumverantwort- | Personelle Probleme bei der Realisierung eines
liche! ’ Raumkonzepts mit Raumverantwortlichen (SL2)

Personal

P

! Lo ,
Abb. 4: Thematische Schwerpunkte und Kennzeichen weniger erfolgreicher Ver-
dnderungsprozesse

Gemessen an der Anzahl der Nennungen konzentrieren sich sowohl erfolgreiche als
-auch weniger erfolgreiche Prozesse im Bereich der Organisation. Dabei liegt der
Schwerpunkt erfolgreicher Projekte tendenziell auf strukturellen bzw. strategischen
Gestaltungsinhalten (insbesondere dem Aufbau von Informations- und Kommunika-
tionssystemen), wihrend die meisten weniger erfolgreichen Vorhaben direkt oder
indirekt Merkmale der Schulkultur betreffen. Hier deutet sich ein Muster an, das auch
in der betriebswirtschaftlichen Literatur bekannt ist: Im Unterschied zu eher tech-
nokratisch-strukturellen Aspekten lassen sich organisationskulturelle Aspekte i.S.
kollektiver Orientierungen (handlungsleitende Uberzeugungen, Einstellungen, Werte
und Normen sowie eingeschliffene Routinen) nur mithsam und graduell verdndern.
Erfolgreiche Verénderungen im Unterrichtsbereich dagegen beinhalten mehrheitlich
die gelungene Umsetzung schiilerzentrierter und handlungsorientierter Unterrichts-
formen. Probleme scheint den Lehrkriften indes die Offoung des eigenen Unterrichts
fiir Anregungen von auflen oder fir Zwecke der Evaluation zu bereiten (Einblicke
gewihren, Uberpriifungen und ,,Qualitiitskontrollen” zulassen). Der Verdacht, dass
es Lehrpersonen widerstrebt, thre piddagogische Freiheit aufzugeben, verstirkt sich
bei einer systematischen Analyse der von den Schulleitern identifizierten Erfolgs-
und Misserfolgsgriinde.
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3.2.2 Erfolgskritische Einflussfaktoren von Verdnderungsprozessen

Die zahlreichen oben skizzierten Stellgréfien wurden in emnem ersten induktiven Ana-
lyseschrirt fiinf Kategorien zugeordnet (vel. Abbildung 3).

s Uberzeugungskraft (SL3)

e Glaubhaftes Vertreten der Verinde-
rung gegeniiber den Lehrern (SL9)

* Besténdigkeit (SL9)

o Unterstiitzung durch ein Beratungs-
unternehmen (SL5)

Kntische Erfolgreiche Verinderungen Weniger erfolgreiche Verdnderungen
Faktoren
Engagement | Motvierte, aufgeschlossene Leh- | Hohe Arbeitsbelastung durch
und Motiva- rer/freiwillige Mitarbeit (S8, SL3) Mehrarbeit schriinkt fretwillige
tion der o TFreiwilliges Engagement von Mei- Mitarbeit ein (SL6)
Mitarbeiter nungsfithrern (SL3) ‘| Geringe aktive Beteiligung von
e Engagierte Fachbetreuer, die Fith- Lehrem (SL7; SL2)
rungsaufgaben iibermehmen (SL7) |e Verlust der pddagogischen Freiheit
o Mitarbeit und Unterstiitzung durch als Motivationsbremse (Stv.SL1)
Hausmeister und Verwaltung (SL9)
Teamarbeit |e Teamarbeit (SL5) - e Tehrer fiihlen sich nicht der Schule,
und _ e Gruppendruck zwingt Opponenten sondern nur der Klasse verpflichtet
Schulklima zur Verhaltensinderang (SL35) (SL10; SLI1)
e Risikobereitschaft (SL8) o Gennge Zusammenarbeit (SL7)
e Intaktes Klima im Lehrerzimmer/in |® Lagerbildung im Kollegium (SL7)
der Schule (SLI, SL6) e Verharrungsvermégen (SL7)
¢ Gemeinsame Uberzeugungen vom
Unterrichten (SL7)
Identifi- » Einsichtin den Verinderungs- ¢ mangelnde Einsicht in den Ver-
kation bedarf/Problembewusstsein (SL3; inderungsbedarf (SL3)
mit der Ver- SL5) . e fehlendes Verstindnis fiir Entwick-
inderung e Zustimmung der Lehrer (SL6) lungsvorhaben/fiir Notwendigkeit
o Verfolgen gemeinsamer Ziele der Zielformulierung und Uberprii-
(SL1) fung der Zielerreichung (SLS8, SL9)
e Verstindnis fiir Schulentwicklung [e XKontrollen als Bedrohung empfun-
L (SLI) ' den (StvSL1)
¢ Ideen aus dem Lehrerkollegium ¢ Kontraproduktive Einstellungen/
(SL4) mangelnde Akzeptanz auf Seiten
» Verdnderungsbereitschaft (SL6) der Lehrer (SL1; SL2)
o Identifikation mit der Schule (SL4) |e Mehrwert flr eigene Arbeit wird
o Erkennen der Vorteile fiir die Leh- nicht erkannt (SL2)
rer (SL5)
Unterstiit- e Vorbild fur die Lehrer/Authentizi- | e Personalwechsel im Schullertungs-
zung durch tit der eigenen Person (Stv.SLI; tearn (SL5)
die Fithrung SL3) ¢ Bevorstehende Pensionierung des
und externe |e konstruktiver Umgang mit Miss- Schulleiters (SL2)
Institutionen erfolg (SL8) o Fehlende Unterstiitzung der Innun-

gen/Handwerksbetriebe (SL4)
e Druck von oben (SL2)
e Bevormundung der Lehrer
(StvSL1)
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.
[Kritische Erfolgreiche Verdnderungen ‘Weniger erfolgreiche Veréndenmg;‘
Faktoren
Projekimana- | ¢ Steuergruppe, die mit Engagement |e fehlende Unterstittzungssysteme/
gement und den Prozess begleitet (SL4) verspitete Adoption von Manage-
Rahmenbe- |e systematischer Erfahrungsans- mentsystemen (SL6) )
dingungen tausch (SL10) o chaotischer Prozessverlauf/

Offepe Kommunikation zwischen
den Beteiligten (SL3; SL2)

unzureichende Planung (SL6)
mangelndes systemisches Denken

(SLE)

¢ ungeniigendes Projektmanagement
(SL2)

e mangelnde Transparenz des Pro-
gramms (stvSL1) '

Abb 5: Kategorien erfolgskritischer Faktoren und exemplarische Erscheinungsfor-
men '

Trotz der Unterschiedlichkeit der Verdnderungsprojekte weisen die Antworten der
Schulleiter in eine gemeinsame Richtung: Steuerungsinstrumente und ,,Abwickiungs-
modalititen” schulischer Innovationen sind fiir deren Erfolg unverzichtbar, aber
alleine noch nicht ausreichend. Die Mehrzahl der Angaben riickt die Bedeutung per-
sonenabhdngiger und kulturbezogener Einflussgrofien in den Vordergrund. Die
Gewinnung einer breiten Akzeptanz der Mitarbeiter sowie die umfassende Beriick-
sichtigung der subjektiven Handlungsrelevanz und der emotionalen und motivationa-
len Voraussetzungen aller Beteiligten sind dabei Gelingensbedingungen, die sich
nicht nur in der Change Management-Literatur wieder finden, sondern auch aus der
Lehr-Lem-Forschung hinreichend bekannt sind (vgl. Sembill 1992).

So betonen die Interviewpartner immer wieder, dass schulische Verdnderungen
ohne die aktive Mitgestaltung der Lehrkrifte und auch des nicht-pidagogischen Per-
sonals zwangslidufig versanden, Gleichzeitig ist ihnen bewusst, dass diese engagierten
Protagonisten des Wandels ihr freiwilliges und oft idealistisches Engagement fiir die
Schule mit einem teilweise kaum zu bewaltigenden Arbeitspensum bezahlen:

., Diese Leistungstriger, die jetzt schon laufend beschdftigt sind, mit dem Wissens-

stand der Unternehmen mitzuhalten und sich wegterzuentwickeln, engagieren sich

Jetzt auch noch fiir die Schule. ( ) Ihr Engagement/geht schon an die Belastungs-
grenze’ (SL7/53)

Die zweite Kategorie erfolgékritischer Faktoren lisst erkennen, dass Innovationspro-
zesse bestimmte Arbeitspraktiken sowie ein von gegenseitiger Wertschitzung, inten-
siver Kooperation und ausgeprigtem Zusammengehdrigkeitsgefithl getragenes
Schulklima voraussetzen (vgl Rosenbusch 2005). Viele Verdnderungen scheitern
daran, dass das vorherrschende , Einzelkimpfertum® innerhalb des Kollegiums nicht
einer Grund- und Arbeitshaltung weicht, die sich am Wohl der gesamten Schule aus-
richtet. Auch in anderen Studien wurde das traditionelle ,,Autonomie-Paritdtsmuster”
bereits als grofe Hirde der Weiterentwicklung von Schule ausgemacht (vgl. z. B.
Altrichter & Eder 2004). Einige Schulleiter setzen in diesem Zusammenhang auf



113

gruppendynamische Prozesse, die oft effektiver und nachhaltiger als der Gebrauch
der eigenen Weisungsbefugnis opponierendes Verhalten unter Verdnderungsdruck
setzen. :

Aus der Sicht der meisten Befragten lasst sich die Verdnderungsbereitschaft oder
-resistenz der Lehrkrdfte in hohem Mafle mit deren (mangelnder) Identifikation mit
der geplanten Verdnderung erkliren. Wird einem Innovationsvorhaben die Sinnhaf-
tigkeit und ein Mehrwert fiir die eigene Arbeit aberkannt, kann auch kein Gefiihl fiir
die Dringlichkeit und Notwendigkeit des. Wandels entstehen. Das oft tiefe Misstrauen
des Kollegiums wurzelt dabei nicht selten in negativen Erfahrungen:

»Ein weiterer entscheidender Punkt ist, dass (...) es schon lernfeldorientierte

Lehrpline gab. Zwei oder drei Jahre vor der jetzigen Lernfeldeineinfiihrung wur-

den diese besonderen Lehrpline gekippt. Dies flihrte bei erneuter Einfiihrung (...)

innerhalb des Kollegiums nicht zur Bereitschafi. Auch wurde (...) eine Abwehr-
haltung eingenommen. Ganz nach dem Motto, wenn die Lernfelder schon einmal
gekippt wurden, warte ich lieber etwas ab, bevor ich Zeit und Miihe investiere "

(Stv SL1).

Im Gegensatz zu fritheren Forschungen zur Schulleiterrolle, die eine Verhaftung im
Lehrerselbstbild und die Ubernahme einer Primus-inter-pares-Funktion nahe legen
(vel. Wissinger 1996; Armold & Griese 2004), nehmen die hier interviewten Beruf-
schulleiter durchaus ihren Fiihrungsanspruch wahr. Thre zentrale Position im Ver-
anderungsprozess wird nicht zuletzt dort offensichtlich, wo Projekte aufgrund eines
Personalwechsels in der Schulleitung ins Stocken geraten und die Mitarbeiter tief ver-
unsichern. Die grofite Bedeutung wird dabei der orientierungsstiftenden Glaubwiir-
digkeit und Modellfunktion der Leitungsperson eingeriumt:
»Es darf eines nicht passieren. Namlich, dass unser Handeln nicht deckungs-
gleich wdre mit den Forderungen an die Lehrerschaft. Hier méchte ich selbst
schon sehr nahe sein an den Konzepten, die wir selbst inititert haben. Das Vor-
bildhandeln ist in meiner Position an oberster Stelle “ (StvSL1/31).

Etliche der Befragten besitzen zudem ein ausgepriagtes Bewusstsein dafiir, dass
externe Biindnispartner (z.B. Beratungsunternehmen) einen wesentlichen Beitrag
zur Realisierung schulischer Innovationen leisten kénnen.

In der letzten Gruppe erfolgsrelevanter Faktoren finden sich Aspekte, die sich auf
die Projektplanung und -durchfithrung im weitesten Sinne beziehen. Neben der koor-
dinierenden Planung, Durchfiihrung und Kontrolle der Verdnderungsaktivititen sind
insbesondere die Erarbeitung von Handlungskorzepten durch schulinterne Steuer-
gruppen oder der intemsive Erfahrungsaustausch aller Beteiligten verantwortlich
dafiir, dass die Kontinuitit des organisationalen Wandels aufrechterhalten und Ziel-
vorgaben erreicht werden.

3.2.3 Handlungsdimensionen der Schulleitung

Um die Rolle der Schulleitung detaillierter aufzuschliisseln, bietet sich eine Orientie-
rung an den grundlegenden Dimensionen des Change Management-Modells von
Vahs & Leiser an.
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Schulleitung und Prozessqualitit
Die Notwendigkeit einer klaren Fokussierung des geplanten organisationalen Wan-
dels und die maBgebliche eigene Verantwortung hierflir wurden von den meisten
Schulleitern deuntlich wahrgenommen. Fiir fast alle Verinderungsvorhaben wurden
explizite Zielvorstellungen formuliert (bspw. Verbesserung der Kommunikation zwi-
schen den Schulangehorigen; Erhohung der Effizienz interner Abldufe), wenn auch
nur selten der in der Literatur geforderte Weg beschritten wurde, Mafinahmen sukzes-
sive aus dem Leitbild der Schule abzuleiten (vgl. Seitz & Capaul 2005). Uber die
Zielformulierung hinaus legten die Schulleiter teilweise auch eindeutige Indikatoren
fir die Erfolgsmessung fest.
,Unser Ziel (...) ist es, dass wir immer besser sind als der Bayernschnitt. Das ist
eine messbare Grofle. Die Fachbetreuer kommen mit den Statistiken zw mir. Diese
Daten werden dann ausgewertet (...). Oberstes Ziel ist es, dass wir immer besser
als der Notendurchschnitt des Landes oder des Regierungsbezirkes sind. Errei-
chen wir dieses Ziel nicht, dann geht es in die Ursachenforschung “ (SL8/93).

Trotzdem scheitern Verinderungsprozesse oft am mangelnden Verstindnis und der
fehlenden Akzeptanz des Kollegiums, was die Vermutung nahe legt, dass Ziele zwar
konkretisiert und operationalisiert, in manchen Fillen aber vielleicht nicht iiberzeu-
gend argumentiert und kommuniziert werden:
»Die Lehrer erkennen zuerst einmal nicht, warum sie das Leitbild eigentlich
machen sollen. Warum brauchen wir Ziele?(...) Zum Beispiel: Wir wollen uns den
Schiilern gegeniiber Gffnen, der Schiiler steht bei uns im Mittelpunkt. (...). Das
machen wir sowieso und das ist im Endeffekt eine Aufgabe die man uns auf-
gedriickt hat” (SL10/32).

Aus vielen Interviewpassagen geht zudem hervor, dass sich die Schulleiter bei der
Steverung von Veridnderungsaktivititen in einem spannungsreichen Feld zwischen
Systematisierung und Flexibilisierung bewegen, das grofle Spielriume fir-individu-
elle Schwerpunkte lisst. Von einigen der Befragten wird erfolgreich eine streng
methodische und konsequente Vorgehensweise forciert, in der Kompetenzbereiche
und Verantwortlichkeiten abgegrenzt, Doppelarbeiten vermieden und ein formatives
Controlling installiert werden:

. Es gab bei friilheren Projektarbeiten ganz klar Defizite (...). Nun organisieren
wir die.Projektarbeit stringenter, konsequenter. Bestimmung von Verantwort-
lichen, Prdsentation von Zwischenergebnissen, ErSebnissen mit Zeit, Vorstellung
des Kollegiums mit der Maf3gabe, dass das Kollegium dies auch umsetzen soll.
Dann die Ergebnisse nach einem Schuljahr zu evaluieren und Verbesserungen zu
erméglichen ™ (stvSL1/18).

Von Anderen wird ganz offensiv ein situativer Fiihrungsstil gepflegt, der in héchstem
MaBe empfanglich fiir unvorhergesehene Entwicklungsrichtungen und neue Impulse
ist: :
»{-..) Themen der Unterrichtsentwicklung bearbeite ich nicht nach einem festen
Jahresplan. Dazu strémt zuviel Unkalkulierbares herein (SL7/52).
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Ein Schulleiter passt die Verdnderungsgeschwindigkeit ausdriicklich dem Lernrhyth-
mus und der Belastungssituation der Lehrkrifte an:
,,Die Arbeitsgruppe arbeitet intensiv daran. (...) Aber die Kollegen und Kollegin-
nen, die in dieser Arbeitsgruppe (...) mitarbeiten, machen das alles nebenher,
neben ithrem normalen Unterricht. Daher kann man als Schulleiter nicht bestim-
men, dass innerhalb von wei Monaten fertige Ergebnisse auf dem Tisch liegen
miissen “(SL6/26).

Ein weiterer Interviewpartner hat die ,,Entschleunigung®” von Innovationsprojekten in

Form kreativer Pausen als eine Méglichkeit entdeckt, um so manches vom Scheitern

bedrohte Vorhaben ohne aktive Intervention wieder in Gang zu bringen:
zundchst wurde dieser Gedanke des Leitbildes erst einmal abgelehnt. Das habe
ich dann einfach hinnehmen miissen. Man muss iber manche Dinge auch mal
schlafen kénnen und nicht alles iiber den Zaun brechen. Eines Tages kam aus dem
Kollegium der Gedanke, dass unser Leithild das ist, was wir alle Tage leben. Wir
geben uns also nicht ein Leitbild (...), sondern wir bringen mit unserem Leitbild
zum- Ausdruck, was wir ohnehin aufgrund unseres Selbstverstandnisses machen
(SL8/32). :

Obwohl die meisten Schulleiter grolen Wert auf eine kontinuierliche fachliche Qua-
lifiziening der Lehrkrifte legen, erachten viele die Verpflichtung zur regelmiBigen
Teilnahme an FortbildungsmaBnahmen als ausreichend. Die Aufmerksamkeit dieser
Fihrungskrifte gilt dann primdr der Genehmigung und Einhaltung der Fortbildungs-
tage. Ihre Aussagen lassen jedoch nicht auf die Existenz eines am Schulprofil orien-
tieren Personalentwicklungsplans schlieBen, der sowohl die Entwicklungsbediirfnisse
der Lehrer als auch die Entwickiungspldne der Schule bzw. gegebene Qualifikations-
erfordernisse integriert.

Schulleitung und Managementqualitat
Von den Méglichkeiten der partizipativen Einbindung des Kollegiums in die Gestal-
tung der Verinderungen machen die interviewten Schulleiter in differenzierter Weise
Gebrauch. Der Umfang, in dem Meinungen und Vorschlige der Lehrkrifte beriick-
sichtigt werden, varilert dabei in Abhingigkeit von deren personlicher Betroffenheit
und Kompetenz (vgl. hierzu Dubs 2005, 135), so dass thre Mitwirkung vor allem bei
solchen Neuerungen eingefordert wird, die (kooperative) Arbeitspraktiken zum Inhalt
‘haben. Dariiber hinaus ldsst sich eine generelle Tendenz feststellen, Personen in her-
vorgehobener Position und Verantwortung (insbesondere Mitglieder der Schulleitung
und des Personairates sowie Fachbetreuer) intensiv in der Planungsphase einzubin-
den, wihrend sich die Gbrigen Kollegiumsmitglieder vorrangig in der Implementie-
rungsphase einbringen kénnen:
,,Dann gibt es bei uns die so genannte Viererbande. Das sind also der Schulleiter,
die Stellvertreterin, die zwei Mitarbeiter in der Schulleitung. Wir haben unsere
festen Sitzungsstunden, in denen wir alles austiifteln oder ausdiskutieren, was an
gréfieren Entscheidungen hier an der Schule ansteht. (...).
Als Schulleiter agiere ich wesentlich leichter, wenn ich die Viererbande und den
Personalrat habe. Wenn wir Entscheidungen vorab in den Gremien treffen, dann
tragen diese Personen die Entscheidungen auch mit. Wenn es Diskussionen im



116 ‘

Lehrerzimmer geht, dann sind es diese Lehrerkollegen, die an vorderster Front
stehen. Sie diskutieren damit den Kollegen auf der Kollegenebene. Auch nehmen
wir in diesem Diskussionen weiterfiihrende Ideen und Gedanken aus dem Kolle-
gium gerne auf, sofern sie zielfiihrend sind. Auferdem kinnen sie vermittelnd ein-
greifen und Fakten/Tatsachen nochmals den skeptischen Kollegen aufzeigen”
(SL8/45, 52).

Dabei sind sich die Schulleiter der ambivalenten Wirkungen einer umfassenden oder
gar basisdemokratischen Mitgestaltung sehr bewusst. Den positiven Effekten einer
erhéhen Zufriedenheit, Motivation und Akzéptanz wird oft der steigende Zeitbedarf
fiir Abstimmungsprozesse, verstirkte interne Konflikte und die hierdurch bedingte
Verwisserung der urspringlichen Verdnderungsziele (mit der Folge emeut sinkender
Motivation) gegeniibergestellt.

Delegation im Sinne einer dauerhaften und vollstindigen Ubertragung von Auf-
gaben mit allen hierzn notwendigen Handlungs- und Entscheidungsbefugnissen (vgl.
Dubs 2005, 139) wird von den Schulleitern v. a. im Rahmen evaluativer und qualitats-
sichernder Prozesse praktiziert. Die Aufgabenempfénger sind dabei primir Fach-
bereichsbetreuer, denen grofies Urteilsvermdgen und hoher Einfluss bei der Unter-
richtsentwicklung zugebilligt wird.

. Die Zielvorgaben sind nicht von oben gegeben, sondern werden von den einzel-

nen Bereichen benannt. Wenn sie die Ziele nicht erreicht haben, gehen sie schon

in die Analyse und dndern die MafSnahmen. Wenn sie ein Ziel nicht erreichen,
war entweder das Ziel nicht richtig gewdhit oder die ergriffenen Mafnahmen
waren nicht geeignet. Aber das ist die Entscheidung des Fachbereiches. Die

Schulleitung greift da noch nicht ein. (...) Die Fachbereichsleiter haben im Quali-

tdtsmanagement schon eine bestimmende Rolle aufgrund ihrer Funktion. Sie ver-

antworten quasi die Ziele und die Erreichung der Ziele * (SL9/41).

Gleichzeitig wird immer wieder betont, dass die Gesamtverantwortung und die Kon-
trolle der iibertragenen Aufgaben stets beim Schulleiter verbleibt. Als wirkungsvoller
Koordinationsmechanismus zwischen den an Qualitéitsverbesserungen beteiligten
Akteuren gilt den Schulleitern gerade im Unterrichtsbereich gegenseitiges Vertrauen,
das in zwei Auspriagungsformen thematisiert wird. Zum einen bringt der Schulleiter
semem Kollegium Vertrauen entgegen, indem er Impulse gibt, Wege aufzeigt und
die Schaffenskraft der einzelnen Lehrkrifte unterstiitzt:
»Ich bin sehr froh, dass der Lehrer eine gewisse Autonomie hat. Ich vertraue
darauf, dass er sie nutzt. Auch lege ich grofien Wert darauf, dass er diese auch
behdlt. (...) Als Lehrer hat man die Freiheit, sich einzubringen, und hat Freiheiten
in der Gestaltung von Unterricht und Vorbereitung. Es ist eine weit grifiere Frei-
heit, als wenn man in einem Unternehmen angestellt ist " (SL4/54).

Zum anderen wird in der Offenheit und Kontinuitit des Leitungshandelns eine
wesentliche vertrauenbildende Mafinahme durch die Fiithrungskraft erkannt:
. Es geht also fir den Schulleiter auch darum, Vertrauen zu schaffen. Vertrauen
ist eine ganz wichtige Komponente der Motivation. Vertrauen und Berechenbar-
keit. Als Schulleiter muss man berechenbar sein und eine Transparenz an den Tag
legen. Mit den Informationen, die man als Schulleiter hat, betreibe ich kein Herr-
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schaftswissen, statt-dessen lege ich die Informationen auf den Tisch. So kdnnen
sich die Betroffenen ein Bild iiber die Lage machen und gemeinsam mit mir nach
einer Losung suchen ” (SLE/46).

Die Interviews untermauern dariiber hinaus die Vorstellung vom Schulleiter als
einem Kommunikator (vgl. Rosenbusch 2005), der nicht nur zielgerichtet Informatio-
nen weiterleitet, sondern auch die Fahigkeit besitzt, aktiv zuzuhoren und auf seine
Gesprichspartner einzugehen. Fiir einige der Befragten sind Prisenz und jederzeitige.
Ansprechbarkeit wesentliche Bestandteile dieser Fiihrungspraxis. v
,Ich versuche, sehr nahe am Kollegium zu sein. Ich habe die Tiir fast immer offen.
Und dies fiihrt dazu; dass die Kollegen herein geplatzt kommen (...). Dies beweist
mir aber auch, dass es keine Distanz zwischen Schulleiter und Lehrer gibt. Statt
dessen kénnen die Lehrkrifte jederzeit zu mir kommen, um unbefangen mit mir zu
sprechen “ (SL2/44). ' '

Besonderen Wert fiir einen fruchtbaren Austausch besitzen fiir viele Schulleiter auch
spontane, informelle Kommunikationsprozesse: '
»Im Gesprdch kénnen Streitpunkte, Mdngel, Prozessbarrieren entdeckt werden.
Das Gesprdch ist im Wesentlichen noch wichtiger und effektiver, als in einer gro-
fSen Konferenz zu diskutieren  (SL3/46).

Im Vergleich zu Unternehmensleitungen haben pddagogische Fithrungskrifte nur
wenige Optionen, materielle und immaterielle Anreize zu setzen (vgl. Picot et al.
1999, 145). Um dennoch hohes Engagement und iberdurchschnittliche Leistungen
einzelner Lehrkrifte zu honorieren, nutzen einige der interviewten Schulleiter die
begrenzten Moglichkeiten des dffentlichen Besoldungsrechts, Leistungszuschlige
oder Pramien auszuschiitten.
,» Wir haben in den letzien Jahren immer einen Geldbetrag von mehreren tausend
Euro zur Verfiigung gehabt. Den schiitte ich auch auf bestimmte Kollegen aus, um
ihnen noch mal meine Anerkennung zu zeigen. Nach dem Motto: Klasse haste das
gemacht. Diese Prdmie ist allerdings nur eine Verstirkung der Anerkennung
durch meine Person‘ (SL6/43).

Was sich in diesem Zitat bereits andeutet, wird durch andere Imterviewpassagen
bestitigt: Wichtigstes Fithrungsprinzip ist fir die meisten Befragten die Signalisie-
rung von Anerkennung und Wertschitzung gegeniiber der Person und der Arbeit ihrer
Mitarbeiter (vgl. Rosenbusch 2005). Das beinhaltet nicht zuletzt auch einen konstruk-
tiven Umgang mit Fehlern:
Allerdings muss man dann auch mit Fehlern umgehen konnen. Denn Neues
wagen kann auch zum Misserfolg fiihren. Wer hat schon gerne Misserfolg? Die
Lehrer miissen wissen, wenn sie neue Wege gehen, dass sie auch Fehler machen

diirfen* (SL8/48).

Auch die Gewidhrung von Anrechnungsstunden dient als ein Medium, Anerkennung
auszudriicken. Motivierend wirkt dieses Instrument auch dadurch, dass es eine Lehr-
kraft fiir thren Mehraufwand bei der Mitwirkung an schulischen Innovationsprojekten
an anderer Stelle zeitlich entlastet.
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. Es geht einfach darum, den Leistungstrdger nicht nur mit einem warmen Hdnde-
druck und warmen herzlichen Worten zu danken, sondern ihr auch eine kleine
Entlastung fiir Engagement zu bieten. (...) Es ist es zumindest ein Symbol *

(SL7/54).

Schulleitung und Mikropolitik
In der deutschsprachigen Schulforschu.ng wurde das Thema Mikropolitik bislang
eher ausgebiendet (vgl. als Beispiele der wenigen Ausnahmen Alfrichter & Posch
1996; Biichter & Gramlinger 2003). Viele der hier interviewten Berufsschulleiter
besitzen jedoch ein ausgeprigtes Gespilr fiir konfligierende individuelle und schu-
lische Interessen, fiir machtbasierte Taktiken bei deren Verfolgung und die resultie-
renden Lagerbildungen im Kollegium.
. Bei der Debatte, in welche Richtung Schulentwicklung geht, gab es zwei grofse
Bidcke (...). Die einen wollten den Sachaufwandtriger zu mehr Aktionen zwingen
(...). Die andere Gruppe hat sich dann eigentlich durchgesetzt. Sie hat sich zum
Ziel gemacht, die innere Kommunikation unter den Kollegen und die Schulent-
wicklung auf die Qualitdt des Unterrichts mehr zu fokussieren. (...)
Die Personengruppe, die den Neu- und Ausbau favorisierte, hat dann zum Riick-
zug geblasen. Sie haben (...) deutlich zum Ausdruck gebracht, dass sie in pddago-
gischer Hinsichi keinen Nachholbedarf hétten. (...) Nun muss man versuchen,
diese Lehrer an den Gedanken der Qualltatsverbesserung des Unterrichts heran-
zufiihren (SL7/44, 45).

In ihren eigenen Handlungsweisen setzten die Schulleiter nicht ausschlieBlich auf die
Uberzeugungskraft sachlicher Argumente. Vielmehr demonstrieren anch sie ein
gewisses strategisches Geschick in dem Wissen, dass erfolgreiche Verinderungspro-
zesse auf ausreichende (Macht-)Promotion angewiesen sind.
. Daher ist es taktisch sinnvoll, ein personliches Zweiergesprich zu suchen. (...).
Was niitzt es einem, wenn das Kollegium informiert ist und zustimmt, aber die vier
oder fiinf Meinungsfiihrer, die das Kollegium indirekt fiihren, nicht auf méiner
Seite sind, dann kann ich das Ganze gleich einstampfen (SL3/46).

Trotzdem gehen die Interviewpartner mit der eigenen Macht verantwortungsbewusst
um und stellen ihr Handeln in den Dienst des Gesamtwohls der Schulgemeinschaft.
Wichtiger als das Ausspielen von Weisungsbefugnissen erscheint dabei emeut die
eigene Vorbildfunktion: -
,.Du da an der Spitze sollst niitzen und nicht herrschen. Wenn dieses als Schullei-
ter gelebt wird, verstehen die Lehrkrifte allesamt, wie der Schulleiter ist. Er niitzt,
er hilft in allen Dingen des tiglichen Lebens, des Unterrichts, der Schule, des
Schulbetriebs und auch den Schiilerinnen und Schiilern. Er ist kein Herrscher,
sondern er ist ein Unterstiitzer  (SL8/44).

Nicht zuletzt sind konkrete Erfolge notwendig, um Lehrer von der Niitzlichkeit einer
Neuerung zu iiberzeugen und ibr Einsatzbereitschaft zu erhohen:
., Wenn sich bei Lehrern, die Teams bilden, Erfolg einstellt, dann geraten die Per-
sonén, die in den alten Denkmustern verharren, ins Schwanken. Der Erfolg, die
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Begeisterung, sie sich einstellt, ist der Grund fiir eine breite Umsetzung. Es gibt
nichts Motivierenderes als den Erfolg* (SL10/24).

Eimige Schulleiter betreiben eine aktive, verinderungsorientierte Personalpolitik, -
indem sie versuchen, Schliisselstellen (z.B. in Steuergruppen) mit fachlich kom-
petenten und engagierten Mitarbeitern zu besetzen, die als Multiplikatoren den
geplanten Wandel vorantreiben kénnen.
.. Es wdre ein gravierender Fehler, wenn man die Personen nicht gewinnen wiir-
de, von denen man (...) annehmen kann, dass sie die Bereitschaft dazu mitbringen
wiirden. Selbstverstindlich wird das vorher im Schulleitungsteam besprochen. In
diesem Zirkel wird zunéchst einmal dariiber gesprochen, ob eine Neuerung einge-
Sfiihrt wird, ob man auch dahinter steht. Wenn das von allen Mitgliedern bejaht
wird, dann wird auch iiberlegt, in welchen Bereichen man die Neuerung einfiihrt,
mit welchen Kollegen man den Start unternimmt und wie man das Ganze beglei-
tet. Die Initiierung und Implementierung ist sehr stark personenbezogen. Das
hédngt von den Personen ab * (SL10/39).

Die Personalpolitik richtet sich indes auch an die Gegner des Wandels. Dabei

erscheint es den meisten Schulleitern sinnvoll und praktikabel, offenem Widerstand

nicht mit Gegenwehr, sondern mit einer Einladung zur Mitarbeit zu begegnen.
,,Mit den Opponenten kann man eigentlich nur so umgehen, dass sie potenziell an
dem Prozess teilnehmen kinnen und man ihnen grundsdizlich eine offene Hand
zukommen ldsst. Es darf kein Zwang ausgeiibt werden. Sie miissen allerdings sehr
schnell bemerken, dass der Prozess nicht wieder im ndchsten halben Jahr versan-
det. (...) Auch miissen sie erkennen, dass es Vorteile fiir sie gibt. Sie miissen sehen,
dass andere Kollegen Vorteile fiir sich -herausgearbeitet haben und dass die Akti-
vitdt in diesem Bereich von der Schulleitung anerkannt wird” (SL10/41).

Eine durchgingig positive Bewertung erfahren die gestiegenen Einflussmoglichkei-
ten von Berufsschulleitern auf die Personalauswahl. Auf diese Weise soll gewdhrleis- -
tet werden, dass sich zukfnftige Kollegiumsnutgheder der -Schulphilosophie und
dem Qualititsgedanken verpflichtet fithlen.
.In diesem Zusammenhang ist es vorteilhaft dass der Schulleiter das Personal
selber aussuchen kann, selber Bewerbungsgespriche fiihren kann. Diese Bewer-
bungsgespdche fiihre ich nicht alleine, sondern zusammen mit meiner Stellvertre-
terin (...). Natirlich haben wir versucht, die Kandidaten einzuschétzen, ob sie in
das Schulprofil passen, ob sie in das Kollegium passen, ob sie bereit sind, im
Team zu arbeiten, ob sie bereit sind zu hospitieren (...). Und nur, wer absolut
Bereitschaft gezeigt hat, im Team zu arbeiten, wurde genommen“ (SL8/82).

Daneben gehoren Mitarbeitergespriche und Zielvereinbarungen fir einige Schullei-
ter bereits zum selbstverstindlichen Handlungsrepertoire, obwohl ihnen im Rahmen
des dffentlichen Besoldungsrecht effektive Sanktionsmechanismen fehlen, um der-
artigen Flihrungsinstrumenten dennétigen Nachdruck zu verleihen.
., Zur Zeit kann man im Mitarbeitergesprdch etliche Zielvereinbarungen machen.
Die nicht erreichten Ziele werden bestimmt und in der Personalakte abgeheftet.
Jedoch bekommt der Lehrer das 13. Gehalt immer noch (...). Einer Person mit
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wenig Ehrgefiihl kénnen Sie mit dem Mitarbeitergesprich wenig anhaben®

(SL7/28).

4. Fazit

Aus den Modellvorstellungen des Change Management-Konzepts lisst sich eine

Reihe von Erkemntnissen fiir die erfolgreiche Gestaltung schulischer Verinderungs-

prozesse ableiten (vgl. hierzu auch Picot et al. 1999; Rosenstiel & Comelli 2003;

Seitz & Capaul 2005; Altrichter & Wiesinger 2005; Kriiger 2002): Organisationaler
Wandel ist kein singuldres Ereignis, sondern ein kontinuierlich zu gestaltender Pro-
zess. Im Gegensatz zu technischen Systemen kdnnen soziale Systeme dabei nicht
dirigistisch gesteuert werden, sondern miissen auf Bewegung vorbereitet werden. Um
eine Neuerung zudem dauverhaft in der Organisation zu verankern, muss sie von den
Mitarbeitern internalisiert und in ihre Arbeitspraktiken integriert werden. Ausgangs-
punkt eines erfolgreichen Managements von Verdnderungsprozessen muss deshalb
ein umfassendes Verstindnis der emotionalen, motivationalen und einstellungsbezo-
genen Voraussetzungen der Organisationsmitglieder sein. Gleichzeitig sollten die
individuelle Akzeptanz und Nutzung von Innovationen elementare Evaluationskrite-

rien bilden. A

Daraus ergeben sich auch unterschiedliche Handlungserfordemisse fiir (pAdagogi-
sche) Fithmmgskrafte in der Planungs-, Implementierungs- und Institutionalisierungs-
phase. Weder in der schulischen noch in der unternehmerischen Praxis mangelt es an

Beispielen fiir misslungene Innovationsvorhaben, in denen finanzielle, zeitliche und

personelle Ressourcen einseitig in umfingliche Planungsarbeiten flossen, wihrend

die Frarbeitung und Durchfiihrung konkreter Realisierungsschritte vernachléssigt
wurde. Allzu hiufig werden Organisationen und ihre Mitglieder auch durch ein

Zuviel an gut gemeinten Innovationsprojekten iiberstrapaziert. Hierbei wird oft iiber-

sehen, dass hiufige Systembriiche und Strategiewechsel, die keinen Raum mehr fiir

Konsolidierung und Routinisierung lassen, ein soziales System existenzgefdhrdend

destabilisieren kénnen.

Die hier interviewten Schulleiter zeigen sich modermen Managementkonzepten
gegeniiber aufgeschlossen und erkennen ihre besondere Verantwortung fiir den Ver-
lauf schulischer Verdnderungen. Damit bilden die Ergebnisse dieser Studie durchaus
einen gewissen Kontrast zu anderen Arbeiten der Schulleitungsforschung (vgl. z. B.
Wissinger 1996). Ein Grund dafiir mag sein, dass berufliche Schulen in Untersuchun-
gen bisher weitgehend ausgeblendet blieben. Moglicherweise zeichnet sich hier ein
Hinweis auf schulartspezifische Unterschiede in der Leitungspraxis ab, der weiter-
fiihrende Untersuchungen sinnvoll erscheinen ldsst. Die Aussagen der Berufsschul-
leiter lassen jedenfalls eine besondere Nihe zu den in der Betriebswirtschaftslehre
diskutierten Erfolgsfaktorenmodellen erkennen:

o Verdnderungen brauchen Prozessqualitdr: Erfolgreicher organisatorischer Wan-
del wird von einem gelungenen Projektmanagement begleitet, das Ziele und Rea-
lisierungsstrategien konkretisiert, verbindliche Zustindigkeiten und Terminierun-
gen,festlegt und Ergebniskontrollen durchfiihrt, ohne die Beteiligten in ein starres
Korsett zu pressen. Der Planbarkeit, Systematik und Detailsteuerung von Innova-
tionen scheinen allerdings im schulischen Handlungskontext natiirliche Grenzen
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in Form behdrdlicher Vorgaben sowie durch die pddagogische Freiheit der Lehrer
gesetzt zu sein (vgl. auch Alfrichter & Posch 1999, 202; Tenberg 2003, 57). Daher
versuchen viele Schuleiter auf dem Wege direkter Kontakte informellen, beraten-
den Einfluss auf den Prozessverlauf zu nehmen. Bei einer Gesamtbetrachtung der
Interviews fillt zudem auf, dass in etlichen Schulen zahlireiche Einzelmal3nahmen
initiiert wurden, die jede fiir sich genommen einen wertvollen Beitrag zur Quali-
tatsverbesserung leisten, aber untereinander nur lose gekoppelt sind. Es fehit viel-
fach ein iiber einzelne Verdnderungsthemen hinausweisender, ganzheitlicher stra-
tegischer Rahmen, der bislang isolierte Aktivititen integriert und koordiniert.

o Verdnderungen brauchen Managementqualitdt: Partizipation an der Entschei-
dungsfindung und das Prinzip der Delegation haben sich insbesondere in den
Implementierungsphasen bewihrt, um Akzeptanz zu schaffen, alltagstaugliche
Umsetzungsschritte zu entwerfen und dabei kreative Potentiale und Expertise im
Kollegium zu nutzen. Eine herausragende Bedeutung kommt dabei nicht selten
Fachbereichsleitem zu, die an den untersuchten Berufsschulen offensichtlich die
Rolle des Fachpromotors ibernehmen. In erfolgreichen Verdnderungsprozessen
scheint allgemein der intensive Austausch zwischen den Beteiligten geglickt. Als
formelle Plattformen wurden dabei primir piddagogische Tage und Fachbereichs-~
sitzungen genutzt, aber auch das spontane Gesprich wurde von den Schulleitern
immer wieder aktiv gesucht. Gelungene Kommunikation zeichmet sich nach den
Erkenntnissen der Innovationsforschung dadurch aus, dass sie die Betroffenen
iber die Grinde der Verdnderung (Wandlungsbedarf), die konkreten Inhalte (Pro-
grammziele), alle individuellen Konsequenzen (motwendige Wandlungsbereit-
schaft und -fahigkeit) sowie iiber alle Erfolge und relevanten Misserfolge inklu-
sive ihrer Ursachen (Feedback) informiext. '

o Verdnderungen brauchen mikropolitische Unterstiitzung im ethisch veriretbaren
Rahmen: Die genaue Analyse mikropolitischer Prozesse und ihre Beachtung bei
Entscheidungen sind wesentliche Gelingensbedingungen tief greifender Wand-
lungsprozesse, denn bei der gemeinsamen Arbeit in der Schule werden stets
(auch) personliche Interessen verfolgt und Freiriume wahrgenommen, die jen-
seits offizieller Strukturen und Regeln bestehen. Eine wesentliche Aufgabe der
Schulleitung ist es daher, individuelle Ziele und Ziele der Organisation einander
anzundhern. Das personliche Engagement der Lehrer fiir die Weiterentwicklung
der Schule muss sich dabei auch aus ihrer Sicht lohnen. Imagegewinn, Karriere-
moglichkeiten, splitbarer Nutzen fiir die eigene Unterrichtstitigkeit sind dabei ein
mindestens ebenso wertvoller Ansporn wie das regelmiflige Gehalt (vgl. auch
Rosenbusch 2005, 162 £f.).

Zusammenfassend ist festzuhalten: Substanzielle Qualitétssteigerungen in der (beruf-
lichen) Bildung sind insbesondere dann mdglich, wenn Lem- und Arbeitserfolge
simultan auf der Ebene der Leitung der Bildungsinstitution, der Lehr- bzw. Ausbil-
dungspersonen sowie der Lemenden angestrebt werden. Hierzu ist es notwendig, sub-
stanzielle Beschaffenheiten und Unterschiede sowie strukturelle Wirkmechanismen
zwischen verschiedenen Ebenen zu identifizieren bzw. zu Gberpriifen. Mit Fend
(2000, 61) gehen wir davon aus, dass entsprechende Fragen insbesondere ,,in einem
mehrebenenanalytischen Design von Bildungssystemen und im Rahmen der Vorstel-

lung [...], dass das Bildungssystem von Personen ,gemacht* wird, die auf verschiede-
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nen Ebenen in einem gesetzlichen Rahmen gestaltend tétig sind“, sinnvoll zu bearbei-
ten sind. Es geht also immer darum, Qualititsentwicklungen auf der Makro-, Meso-
und Mikroebene im Spannungsfeld von Organisations-, Personal- und Selbstentwick-
lung zu beobachten und ihre Wirkungen auf den angestrebten Erfolg hin zu iiberpri-
fen. Hierzn bedarf es geeigneter Forschungsprogramme (vgl. Seifried et al. 2003;,
Sembill 2005).
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