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Change Management:
Schule als lernende
Organisation

1. Wie lernen Organisationen?

Schulen sind in Bewegung gekommen. Schulen dndern sich, d.h. sie refor-
mieren ihr Profil, ihr Programm, ihre Methoden, sie entwickeln neue Formen
der Kooperation mit den Eltern, &ffnen sich gegeniiber den Gemeinden, den
Stadtteilen und untereinander. Ganz gleich, ob es aufgrund von Druck oder
Zug, von innen oder auBen kommend, aus einem Bedarf oder Beduirfnis her-
aus geschieht (vgl. Schratz/Steiner-Loffler 1998), Schulen haben vielfaltige
Anlisse gefunden, sich mit sich selbst auseinanderzusetzen. Die Aufgabe der
Schulentwicklung ist mehr und mehr als eigene Entwicklungsaufgabe der
Schulen erkannt und anerkannt.

Die zunehmend driangender werdenden Fragen der knappen materiellen
Ressourcen bei steigenden inhaltlichen Anforderungen und Erwartungen be-
schreiben das konflikthafte Kriftefeld, in dem sich diese Aufgabe abspielt.
Die Schulaufsicht driftet mit ihren Aufgaben in Richtung Schulberatung. Eine
neue Profession der Schulberater und Moderatoren hat sich entwickelt, und
auch die Lehrerbildung wird vom Thema der Schulentwicklung bestimmt.

Entgegen aller Immobilititsthesen haben sich Schulen als erstaunlich lern-
fihig und wandlungsfihig erwiesen, haben neue Funktionen iibernommen,
Integrationsaufgaben bewiltigt und die internen Strukturen weiterentwickelt.

Dennoch: Lust und Frust liegen dicht beieinander. Was den einen gut
gelingt, scheitert bei den anderen, wo sich auf der einen Seite Freiwilligkeit
erreichen 4Rt und sich Motivationen entwickeln konnten, versandet der Pro-
zeR auf der anderen Seite oder kommt gar nicht erst in Gang.

Die sprunghaft gewachsene Zahl der Veroffentlichungen zum Change
Management, zur Veranderung in Organisationen, zum organisatorischen
Lernen in allen Lebens- und Arbeitsbereichen verweisen auf eine letztlich
noch nicht bewiltigte, aber fiir 16sbar gehaltene Aufgabe. Trotz vieler gelun-
gener Beispiele iiberwiegt allerdings immer noch der programmatische Cha-
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rakter der neueren Publikationen (Morgan 1997, Senge 1996, Argyris 1996,
Handy 1993, Glasl/Lievegoed 1996, Doppler/Lauterburg 1996, Reif/v. Rosen-
stiel/Lanz 1997).

Das Schlusselthema in allen Projekten, ProzeRreflexionen und Verodffent-
lichungen stellt die Frage dar: Wie gelingt der strukturelle, organisatorische
und inhaltliche Wandel? Wie erreichen wir eine mentale, aktionale und emo-
tionale Neuorientierung? Wie schaffen wir damit eine nachhaltige Reform?
Wie kénnen dabei die Betroffenen zu Beteiligten werden?

Letztlich lauft die gesamte Fachdiskussion darauf hinaus,

* rationale und emotionale Faktoren zu verbinden (Probleml6sung und emo-
tionale Intelligenz),

¢ Strukturfragen zu 16sen und Kulturentwicklung zu betreiben,

* Leistungskompetenz zu starken und Mitarbeiterbeteiligung zu ermégli-
chen.

Der Umgang mit Komplexitat und systemeigenen Widerspriichen steht im
Mittelpunkt. Dabei geht es nicht um Systemanalyse als Diagnose- und Er-
_Am.ssﬁ:,m_oSNmm\ sondern um die zielgerichtete, systematische, prozeR-
orientierte Intervention als eigene soziale Handlungsform.

1.1 Bilder der Organisation

Wihrend in der Zeit des Wiederaufbaus nach dem 2. Weltkrieg Familien-
modelle der Organisation den Zeitgeist am treffendsten zum Ausdruck brachten
und patriarchalische Kulturen die stirkste Bindung und Identifikation erreich-
ten, wurden spater andere Bilder zu Orientierungen.

Die technokratische Moderne versprach ein hohes MaR an Rationalitit.
Verdnderungsprozesse brauchten nur in Ist-Soll-Differenzen operationalisiert
zu werden und schon schien es moglich, entlang eines Zeitkontinuums die
Verdnderung und die Umsetzung durchzufiihren. Damit sollte gleichzeitig
auch die Abhiangigkeit von ,viterlichen” Leitfiguren tiberwunden werden.
Das Prinzip hiel8 Rationalitat, ihre Methoden Projektarbeit, Problemlgsung
und Controlling.

Eine andere Variante der Gegenbewegung zum autokratischen Grund-
verstdndnis formulierte sich im Gedanken der Autonomie. Selbstbestimmt
leben und arbeiten hob gleich zwei Negativbilder auf: Abhzngigkeit und Ent-
fremdung. Dem entsprechend wurden offene Formen bevorzugt, um einen
Wandel herbeizufiihren: Initiativen, Lernwerkstatten, Workshops. Die nega-
tive Seite dieser offenen Strukturen, die ja befreien sollten von Bevormun-
dung und Fremdbestimmung, wurde in vielen sozialen und padagogischen
[nstitutionen deutlich: z.B. in Beratungsstellen ohne ein gemeinsames Kon-
zept, aber mit vielen interessanten Einzelansitzen oder in Schulen mit einem
bunten Nebeneinander offener, projektartiger, klassischer, erweiterter, inte-
grierter, ganzheitlicher etc. Lernformen.
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Konsens zu bilden fillt immer noch schwer. Einigung klingt vielen nach
Einordnung und Funktionieren nach Vorgaben. Und hier taucht wieder ein
Negativmodell auf: Arbeit nach dem Maschinenmodell der Organisation mit
klaren Input-Output-Relationen. Niemand mdchte gern ein Zahnrad im Ge-
triebe sein und wie gedlt funktionieren. Damit bleiben als Entscheidungs-
mechanismen demokratisch erscheinende Mehrheits-Minderheits-Abstimmun-
gen oder offene unverbindliche Handlungsrahmen mit Individualver-
antwortung.

Bereits Begriffe wie Organisation, Organisationsentwicklung, Change
Management klingen vielen Padagogen schrill im Ohr. Das gehort in Unter-
nehmen, die Profit zu erwirtschaften haben, aber nicht in Schulen. Demge-
geniiber wird dann eine Theaterwerkstatt oder eine Kiinstlervereinigung als
Analogie sehr geschitzt. Aber auch diese weisen ihre Mangel auf, ein Zuwe-
nig an Struktur und Zustindigkeit, da haben manche Aspekte einer guten
Biirokratie doch auch ihre Vorteile. Vor allem entfallen die bihnenreifen
Selbstdarstellungen, ob sie nun gekonnt oder langweilig vorgetragen werden.

Es lohnt sich, die in einem Kollegium einer Schule, einem Team des
Beratungszentrums, einem Gremium der Schulaufsicht oder einer Einrich-
tung zur Lehrerbildung bestehenden Bilder der Organisation Schule einmal
aufzunehmen und zum Gegenstand der Reflexion zu machen, um die darin
enthaltenen Werte und Leitgedanken zu entschliisseln. Organisationsbilder
kénnen Motivationen wecken und durchaus schon Teil des Diagnoseprozesses
sein und eine Bereitschaft zur Entdeckung der ,Wahrheit der Situation” for-
dern.

Organisationen sind soziale Systeme, die — mit Sinn- und Existenzgrund
versehen — relevante Aufgaben auf professionelle Weise wahrnehmen. Sie
bilden dazu ineinandergreifende und aufeinander bezogene Subsysteme.

1.2 Was sind Systeme? Wie wirken sie?

Systeme sind Abstraktionen und Konkretionen zugleich:

e sie bilden Ordnungen: Klassen, Jahrginge, Zweige, Niveaus ...

sie strukturieren Aufgaben: Bildungspline, Facherinhalte ...

sie regeln Ablaufe: Aufnahmeverfahren, Klassenarbeiten, Priifungen ..
sie verbreiten Informationen: Unterricht, Lehr- Lernformen, ...

sie entwickeln eigene Kulturen: Schulklima, Schulkultur, Lernkultur ..
sie reduzieren Komplexitit: Unterrichtseinheiten, Stunden ...

sie durchlaufen Phasen: Pionier-, Differenzierungs-, Integrations-,
Transformationsphasen.

e o @& © @

Systeme haben ihre eigene Dynamik, charakteristische Muster der Problem-

bewiltigung, sie entfalten sich, haben Bliitezeiten, Ubergénge und Krisen.
Systeme sind lebendige, funktionsfahige Einheiten, die in den Schulen aus

kommunizierenden und kooperierenden Menschen bestehen, die damit ge-
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setzte Aufgaben wahrnehmen, bestimmte Zwecke verfolgen und spezifischen
Zielen dienen. Die Systemabstraktionen konkretisieren sich in Menschen:
Lehrkrafte, Schiler, Eltern, Schulaufsicht, Dienstleister. Die Menschen sind
es, die Schulen machen. Schule ist eine komplexe Organisation, die Struktur
und Kultur, Formelles und Informelles, Geplantes und Spontanes, Vorgabe und
Freiheit verbindet. Das macht sie vielseitig, entwicklungsoffen und gestaltbar.

1.3 Falistudien |

Fall 1: Veranderung der Stundentafel

An einem humanistischem Gymnasium mit einer langen Tradition hat sich
eine Diskussion tber das Profil und die zukinftigen Schwerpunkte entwik-
kelt. Fine Arbeitsgruppe zur Reform der Stundentafel hat sich nach langen
Beratungen zu einem Vorschlag durchgerungen, im 8. Schuljahr eine weitere
Wochenstunde im Fach Chemie anzubieten und das Kontingent den Stunden
far Latein zu entnehmen.

Die Ausarbeitung war gut begriindet, mit Hinweisen auf Elternerwartungen
versehen und mit Standortfaktoren begriindet. Die Stadt, in der sich die Schu-
le befindet, lebt von der Chemie. Naturwissenschaften haben einen hohen
Stellenwert.

Die Vorlage wurde gelobt, die AnstéBe als interessant befunden. Doch
letztlich fand sie keine Mehrheit. Nicht nur die Lateinlehrer — sie waren aus
Grinden der Besitzstandswahrung dagegen —, sondern auch die anderen
Sprachlehrer — sie solidarisierten sich — und weitere Fachvertreter — sie wehr-
ten den Anfingen und folgten eigenen Befiirchtungen — bildeten eine
Ablehnungsgemeinschaft. Der Status quo wurde gewahrt und fiir mehrere
Jahre einer Verdnderung der Stundentafel der Boden entzogen.

Wie kam es zu diesem Scheitern?

Fall 2: Einflihrung einer landesweiten Reform

Die Grund- oder Primarschule soll die Eingangsbedingungen ins Bildungs-
system sichern und zugleich fir teilzeitberufstitige Miitter berechenbar sein.
Das jedenfalls war das Rational, eine von allen Seiten grundsatzlich befiir-
wortete Reform.

Die Einfihrung wurde in Schritten vorbereitet. Eine eigene Projekt-
organisation mit Projektleiter sollte die Umsetzung begleiten und steuern.
Die inhaltliche Seite einer Verdnderung des schulischen Angebots, der schu-
lischen Zeitstruktur und die kollegiale Weiterbildung war bereits mitgedacht.

Nach kurzer Zeit brach iiber das Projekt eine umfassende Kritik herein,
die den Zwangscharakter, die Art der Vorbereitung, die materiellen Vorga-
ben, die zusatzliche Arbeitsleistung und die mangelnde Beteiligung bereits
bestehender Konzepte und Initiativen hervorhob.
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Einige, in der Anfangsphase auf Veranstaltungen gefiihrten Diskussionen
und Auskiinfte der Projektleitung sorgten fiir Verunsicherung und Irritation.
Alles, was irgendwie falsch verstanden werden konnte, wurde auch falsch
verstanden. Aus Weggefidhrten wurden Kontrahenten, aus motivierten Mit-
streitern und Gestaltern wurden Norgler und Verweigerer: So nicht!

Wieso konnte die Anfangsmotivation nicht erhalten werden? Was hat die
Situation kippen lassen?

Fall 3: OE-Begeisterung an einer Fachschule, oder: Die Autonomie wird in
die Schranken verwiesen

Eine tiber mehrere Jahre vom Scheitern bedrohte Fachschule fiir sozialpad-
agogische Berufe hatte Wind unter die Fliigel bekommen. Die Anmeldungs-
zahlen stiegen, es konnten in jedem Jahr zwei weitere Klassen eingerichtet
werden. Ein neuer Leiter sorgte fiir eine systematische Zukunftsentwicklung,
ein Schulentwicklungsprojekt unterstiitzte diese Neuorientierung, es kam
Schwung auf.

Die Lernorganisation sollte innovativer werden, integrierte Praxisprojekte
in Verbindung mit fichertibergreifender Projektstruktur bildete den Kern. Die
Fachschule bliihte auf und stellte ihre Ergebnisse der zustindigen Fachauf-
sicht dar, nahm das Interesse der Kollegen der parallelen Einrichtungen auf
und suchte die Uberzeugungsarbeit nach innen.

Als es ernst wurde und die ersten Projektteams gebildet wurden, kam der
Prozels ins Stocken. Auch die Unterstiitzung von aulSen blieb schwach. Das
Angebot einer Schulreformkommission kanalisierte das Vorhaben und brachte
es auf die Schiene klassischer Schulreformarbeit.

Die unentschlossenen, zogerlichen Kollegen waren erleichtert, die Skep-
tiker und Ablehner der Reform kamen wieder zu Wort, die Beflirworter wur-
den kleinlaut und die Schulleitung sah sich in der Rolle, den Karren zu zie-
hen.

Wie kam es zu diesem Stimmungswandel? Was war (ibersehen worden?

Fall 4: Neuorientierung im Bereich schulpsychologischer Beratung und
sonderpadagogischer Forderung

Eine Entscheidung der politischen Spitze eines Bundeslandes sorgt fiir Unru-
he in vier Einrichtungen: Die schulpsychologischen und schulischen Er-
ziehungshilfen, der Krankenhausunterricht und die Arbeit mit verhaltens-
gestorten Kindern und Jugendlichen sollen zusammengelegt und dezentrali-
siert werden.

Eine Projektgruppe arbeitet an verschiedenen Modellen:

e Kooperationsmodelle (Verbundldsung)

e [ntegrationsmodelle (Innovationsldsung)
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Die betroffenen Institutionen und die Mitarbeiterinnen stehen vor einer lber-
raschenden, interessanten und verunsichernden Zukunft. Die Haltung ist
ambivalent.

Mit dem Projekt werden viele Chancen verkniipft, mehr noch werden
Angste geweckt: Verdnderungen in allen moglichen Dimensionen der Arbeit
werden beftirchtet, Verschlechterungen in den Arbeitsbedingungen, Verluste
an Struktur und Autonomie, radikaler Wandel der Arbeitsprozesse mit véllig
neuen Anforderungen.

Der Verlust ist greifbar und konkret, die Zukunft nicht zu fassen und ab-
strakt. Der Irritationspegel ist manchmal hoch, viele rechtliche Fragen sind
ungeklirt. Und doch soll es eine Aufforderung und Einladung zur konstrukti-
ven Mitarbeit am neuen Konzept geben. Ohne den Schwung und die Bereit-
schaft aller Betroffenen it sich der ProzeB nicht erfolgreich bewiltigen.

1.4 Griinde des Scheiterns

Schulentwicklung gelingt nicht an einem ,Pddagogischem Tag”. Einen sol-
chen zu gestalten, erfolgreich zu machen, produktiv und intensiv, ist vielfach
gelungen. Moderatorinnen berichten tiber Gipfelerlebnisse: Schulleitungen
wiren beeinduckt, hitten solche Diskussionen kaum fiir méglich gehalten
und Kollegen wiren einfach angetan und mitgerissen.

Schulen mangelt es nicht an guten Ideen und Konzepten, davon gibt es
viele, und viele sind begeistert. Schulen haben, wie viele gesellschaftlichen
Bereiche, ein Umsetzungs- oder Implementierungsproblem. Die Problematik
beginnt mit der Verbindlichkeit und der Einbindung aller Kolleglnnen, sie
setzt sich fort in der Fiihrungs- und Gestaltungsaufgabe der Schulleitung, dem
Festhalten von Eltern an alten Bildern schulischen Lernens, der Bereitschaft
der Schulaufsicht, Alternativen zu férdern und Experimente zuzulassen, den
knapper werdenden materiellen Mitteln, der fehlenden methodischen Be-
gleitung und Beratung, letztlich also dem Fehlen von Professionalitat und
Change Management.

Doppler/Lauterburg (1996, 106) schreiben dem Faktor unzureichend ge-
planter und mit fehlender Systematik durchgefiihrter Einflihrung von Neue-
rungen den bei weitem groRten Anteil am MiBlingen zu. Die Autoren der
Studie ,Management of Change: Erfolgsfaktoren und Barrieren organisatori-
scher Verinderungsprozesse” (ILOI 1997) kommen zu dem Schluf, daft men-
tal-kulturelle Faktoren wie ,allgemeine Verdnderungsbereitschaft” , ,beste-
hende Konfliktkultur”, ,Eigenverantwortung der Mitarbeiter” und ,vorherr-
schende Vertrauenskultur” einen hohen Anteil an den Griinden fiir das Schei-
tern oder Versanden von Veridnderungsprojekten haben. Es geht um die wei-
chen Faktoren des Change Managements und die Miihen der Verbindlich-
keit, Umsetzung und fortlaufender Ergebnissicherung.

Bevor wir uns mit dem Organisationslernen beschaftigen, sollten wir uns
die Hauptgriinde fur das Scheitern vor Augen fiihren:

e
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Ungleichzeitigkeit der Erkenntnis

Die Mitglieder eines Systems sind zu unterschiedlichen Zeiten offen fiir Ver-
anderungen. Analog zur Streforschung, die zwei Typen von Verhaltensmu-
ster gegentiber Belastungen und Strefsreizen herausgearbeitet hat, lassen sich
auch in Schulen Mitarbeiter vom Typus der ,Sensitizer” und ,Suppressor”
finden. Die einen empfinden bereits einige Auseinandersetzungen und mif-
lungene Situationen als Ausdruck fiir eine Krise, wihrend die anderen immer
noch mit Abwiegeln und Verdrangen beschiftigt sind. Wenn die ,Spatzin-
der” gemerkt haben, daf es brenzlig wird, haben die ,Friithmerker” bereits
resigniert oder Konsequenzen gezogen.

Fraktionsbildung

Schulkollegien bestehen aus Gruppen und Untergruppen, die in schulischen
Entscheidungssituationen Fraktionen bilden:

e Padagogen vs. Fachlehrer

Veranderer vs. Bewahrer

Sachsystematiker vs. ProzeRorientierte

Jede Seite betont bestimmte Werte, sieht sich dadurch im Recht und nimmt
die andere Seite eher entwertend wahr. Das Ergebnis ist haufig eine Patt-
oder eine Veto-Situation seitens der Minderheit.

Losungsfixierung

Die Problemsituation ist noch nicht allgemein anerkannt und bewuBt. Die
allgemeine Unzufriedenheit drangt auf Losung. Die scheint fiir einige bereits
klar und wird proklamiert und fordernd argumentiert: ,Man sollte ..., wir
miissen ...1“ Uberzeugung ist gefragt, Zweifel sind nicht erlaubt. Alle kriti-
schen Nachfragen werden eher ungeduldig beantwortet. Es gibt Uberzeugte
und Skeptiker. Wieder tritt eine Polarisierung ein.

Ohnmachtshaltung

Die Probleme im System Schule werden externen Ursachen zugeordnet und
dementsprechend attribuiert. Versagen von Familien, von Politikern, Forde-
rungen der Wirtschaft, Erwartungen der Offentlichkeit werden verantwort-
lich gemacht fiir eine bestimmte Misere. ,Und jetzt soll die Schule alles aus-
baden und méglich machen ...“ Aus der Empérung und Opferrolle heraus
wird keine Zukunft gestaltet.

Identifikationsmangel

Probleme, die extern verursacht sind, Lésungen, die bereits feststehen, Kon-
zepte, die von ,oben” kommen, VerstoRe aus einer Fraktion kénnen nur
schwer zu einem Urhebererlebnis fithren, das gemeinsame Bemiihungen
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auslost und eine Verantwortung fur das Gelingen entwickeln I4lt. Es mangelt
an ldentifizierung.

Reaktanz

Verianderungen greifen in gewohnte Abliufe und Regelungen ein und sind
allen deshalb unbequem, ldstig und negativ zu werten. Bislang praktizierte
Konzepte sind von Menschen entschieden und eingefiihrt worden, die diese
als ihres betrachten und jede Diskussion tiber Veranderung auch als persén-
lichen Angriff werten. ,War denn in der Vergangenheit alles schlecht?” So
lautet eine hiufig aus der Reaktion heraus gestellte Frage.

Undialogisches Vorgehen

Weitergehende Verdnderungen werden in Staben geplant und in Erlasse und
Verwaltungsanordnungen gebracht. Die Umsetzung selbst ist kein Thema.
Fiir die Bildungsadministration ist diese Thematik nachrangig. Selbst bei offe-
ner Beteiligung durch Diskussionsforen, Anhoérungen und Projektgruppen
werden die Ergebnisse am Ende als fremdbestimmte Vorgaben erlebt.

Grenzverletzung

Viele gut gemeinte und engagierte Initiativen begeistern die daran beteiligten
Aktivisten so sehr, dall sie vergessen, Zustimmung, Unterstlitzung mit
Entwicklungsbeteiligung von Leitungskriften, Schulaufsichten und Geneh-
migungsbehorden einzuholen. Irgendwann im Verdnderungsprozel werden
Grenzen verletzt, Zustindigkeiten miflachtet und Krankungen bewirkt.

1.5 Konzepte des organisationalen Lernens

Die Identitit einer Schule steht nicht ein fir allemal fest. Sie muf8 sich wie
jedes System immer wieder neu definieren und im Handeln legitimieren. Aus
der Perspektive der Organisationsentwicklung sind deshalb die Krisen von
besonderem Interesse, weil sie Ubergiange markieren, bislang Selbstverstand-
liches in Frage stellen und Haltungen schwichen, die bisher tragfahig waren.

Wir begreifen deshalb Entwicklung am ehesten als Zyklus, der eine Krisen-
bewiltigung als Prozel’ erfordert (s. Abb. 1).

Schwung, Identifikation und Motivation kommen aus der Bindung zwi-
schen dem Alltag, der taglichen Praxis und den Visionen, Leitbildern und
Zielen. Wenn diese bestehen, konnen auch Alltagsbelastungen bewiltigt
werden. Dann gelingt es, Hirden und Hindernisse zu Gberspringen, die
Kommunikationsanforderungen werden gemeistert, Belastungen werden nicht
zu Stolpersteinen und Regelungen und Vorgaben nicht als administrativer
Sumpf erlebt.

Die Balance zwischen dem Wertehimmel und der Alltagswelt ist immer
wieder eine Herausforderung, die Glaubwiirdigkeit schafft oder schwacht, in
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Zeiten des Aufbruchs, der Veranderung und der Bestitigung ist der Schwung
da. Der Alltag wird kaum als Belastung wahrgenommen. Die Uhr der Krisen-
bewiltigung beginnt zu ticken, wenn die Balance gestort ist, d.h. wenn der
Schwung nachlaft. In Schulen ist das klimatisch und atmospharisch spiirbar,
obwohl es vielleicht nur wenigen dort bewuft ist. Gute Freunde erkennen
auch eher, was mit einem los ist, als man es selbst bemerkt und ernst nimmt.
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Abbildung 1: Entwicklungszyklus © Schley/lOS

Die erste Zeit im Krisenzyklus gehort der Verdridngung, dem Weitermachen
wie bisher. Flucht in Aktivitit, Beschwichtigung, Erkldrungen und Rationali-
sieren verstellen den Zugang zur Erkenntnis, das sich die Situation entschei-
dend verindert hat.

In der zweiten Phase der Krisenbewiltigung bricht die Problemsituation
auf, jetzt gilt es, Schuldige zu suchen. Die Aggression hilft, die zugrundelie-
gende Enttiuschung zu erkennen und dem Arger Luft zu machen. Zur Lésung
tragt diese Phase vor allem emotional bei, sachlich wird kaum differenziert,
Verdnderungen werden personalisiert und individuell zugeschrieben.

Diese Form der Bewiltigung ist aufreibend, kann nicht lange durchgehal-
ten werden und auch das Anklagen und Rechthaben fiihrt zu keinem Fort-
schritt. Resignation ist dann die Folge, sie fiihrt das System in eine ndchste
Phase. Viele ziehen sich zuriick, ,machen ihren Job”, haben ,innerlich ge-
kiindigt”, sind nicht mehr ,mit dem Herzen” dabei. Das System funktioniert
und gegeniiber der Zeit davor scheint es sogar eine Entspannung zu geben.

Erst in der vierten Phase gelingt der Aufbruch und die Neuorientierung.
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Jetzt richtet sich die Perspektive nicht linger auf die Vergangenheit, es wird
eine konstruktive Integration gesucht. Das ist die Zeit der Projektinitiativen, der
Pilotvorhaben und offenen Diskussionen. Jetzt kehrt auch der Schwung zurtick.

Systeme durchlaufen in ihrer Entwicklung diesen Zyklus einige Male. Sie
gewinnen dabei an Reife und Substanz. Problematisch ist die Situation in
Schulen oder anderen Bildungs- und Beratungseinrichtungen, wenn sich der
Zustand stabilisiert und nur noch zwischen Aggression und Resignation pen-
delt. Solche Problemsituationen sind aus eigenen Kraften heraus nicht [6sbar,
hier wird externe Beratung und Prozelbegleitung nétig.

Systeme erleben die Phasen auch nicht gleichzeitig, im gemeinsamen Takt
der Erfahrung. Sie kénnen sich sogar diametral widersprechen.

So kam es bei der 10. Jahresteier eines aufwendig gestalteten und mit
groen Erwartungen gestarteten Berufsbildungszentrums zu einem offenen
Konflikt, als der Schulleiter zu einer traditionellen Feieransprache ausholte
und mit Vorwiirfen an die Kritiker unter den Kolleginnen endete, wahrend
die Vorbereitungsgruppe die Veranstaltung zu einer kritischen Bilanz nutzen
und die Erfahrung gemeinsam diskutieren wollten. ,Weitermachen wie bis-
her” und ,,Schuldige suchen” auf der einen Seite, ,Sich neu orientieren” auf
der anderen Seite. Die Neuorientierung gleicht hier nur einem Verrat. Die
moderierte Veranstaltung begann mit einem Knalleffekt, ein Drahtseilakt fir
die Moderation, einen Eklat zu verhindern und die Situation dennoch nicht
zu beschénigen und mit Engelszungen zu beschwichtigen.

Das neue Paradigma wird als ,lernende Organisation” gekennzeichnet.
Senge (1996) und Argyris (1996) haben die theoretische und praktische Aus-
arbeitung des Konzepts geleistet. Bei allen Diskussionen dartiber, ob Systeme
oder Organisationen tiberhaupt lernen konnten und nicht vielmehr die Men-
schen in ihnen, hat sich doch der Gedanke durchgesetzt, dal Organisationen
lern- und entwicklungsfihig seien. Dieser LernprozeR ist allerdings an Akteu-
re gebunden, die in der Lage sind, Lern- und Erfahrungsprozesse zu entschlis-
seln, die in Veranderungen auftreten.

Lernen in Organisationen ist als dynamischer Prozels des Umgangs mit
Komplexitit, Intransparenz, Eigendynamik und Antinomie zu kennzeichnen.
Das Lernen folgt einer eigenen Partitur (s. Abb. 2). Die Planung kann noch
geradlinig und zielgerichtet vorgenommen werden, die Aktionsphase sieht
dagegen turbulent aus: Hohen und Tiefen zeigen die Schwingungsbreite der
Organisation, ihre Resonanzfihigkeit und Dynamik. In der Reflexion wird
dieser Prozel$ nicht weitergefiihrt, sondern bewuBt gemacht. Aus der Reflexi-
on heraus werden Erkenntnisse gewonnen, die zum Transfer fihren und die
nichste Planung auf einer hoheren Ebene der Erkenntnis ablaufen lassen.

Dieser ProzeR bildet eine Einheit, die als Muster betrachtet werden kann
und sich vielfach wiederholt.
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Abbildung 2: Partitur des Lernens © Schley/IOS

Glasl und Lievegoed (1996) weisen auf die Organisationsdynamik hin und
kennzeichnen den Organisationsgrad nach dem Grad seiner Entwicklung (vgl.
Abb. 3).

Wenn wir an die Anfinge von Institutionen zuriickgehen, stoen wir auf
Zeichen der Pionierphase: Eine hohe Arbeitsmotivation, maximales Engage-
ment, personlicher Einsatz und strukturelles Chaos, fehlende Ablaufe und
Ordnungen. Diese Zeit wird allerdings beinahe regelhaft als befriedigende
Zeit erlebt. Es gibt euphorische Darstellungen des Umgang mit Unbequemlich-
keiten und Unorganisiertheiten.

Allerdings halt diese Einschitzung nicht allzu lange. Mit zunehmender
Erfahrung nehmen ,Stormingerlebnisse” zu. Doppelspurigkeit in den Aufga-
ben, unékonomische Arbeiten, unklare Verantwortlichkeit und zu grofse Kom-
plexitit kennzeichnen das Erleben. Die Differenzierungsphase beginnt und
iiberwindet das ,Alle-machen-alles“-Prinzip. In Organisationsrekonstruk-
tionen wird dieser ProzeB noch im nachhinein als schmerzhaft geschildert,
als Abschied von einer ,paradiesischen Zeit“, obwohl, eingesehen hitte es
eigentlich jeder, nur emotional bliebe man noch gern im Urzustand ganz-
heitlich ungeteilter Erfahrung und Offenheit.

Diese Erkenntnis trifft nicht nur auf Organisationen als Ganzes zu. Sie gilt
auch fiir Reformprojekte, Pionierphasen, Alternativmodelle und Initiativen.

Die Differenzierungsphase hat ihre Tiicke in sich selbst, in ihrer Arbeits-
teilung und Segmentierung. Der Organisationsaufwand steigt, dem ,Norming”



Wilfried Schley

Team- Organisations-
entwicklung entwicklung
Forming

1. Pionierphase

Storming
2. Differenzierungs-
phase
Norming
3. Integrations-
phase
Performing

4. Transformations-
phase

Abbildung 3: Phasen und Stufen der Organisationsentwicklung © Schley/IOS

kommt eine hohe Bedeutung zu. Der Zusammenhalt wird durch eine klare
Aufbau- und Ablauforganisation gewahrleistet. Die Administration nimmt zu.
Die Krise im Ubergang zur Integrationsphase ist eine der Entfremdung,
Formalisierung, Verregelung, Einengung und Unbeweglichkeit.

In Integrationsphasen werden Projekte gegriindet, Regelkommunikationen
entwickelt, Teams gebildet, Leitbilder ausgearbeitet und Szenarien entwor-
fen. Die Komplexitit zu erhalten und zu erfassen, das Ganze zu sehen und
dabei handlungsfihig zu bleiben gelingt in kleinen Einheiten: ,Small is
beautiful”. In dieser Phase steigt das ,Wir-Erleben”, der einzelne fihlt sich
eingebunden. Das zeigt auch die Performing-Qualitit der Teamarbeit, die
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deutlich hinzukommt, vor allem auch in Form von Leitungs-, Projekt- und
Klassenteams.

Im ,Performing” kommt es zum Erlebnis, daf alle Ressourcen ausgeschopft
werden: Konzeptionelle, soziale, kreative, problemlésende und energetische.
Hier gelingt der Ubergang der Transformationsphase, in der die Organisation
sich 6ffnet fiir neue Modelle der Lernorganisation und Kooperation. Zusam-
menarbeit mit Kooperationspartnern im sozialen Umfeld, virtuelle situative
Teambildungen und schnelle Anpassung an neue Anforderungen durch In-
novationen, die fast beildufig berichtet werden, kennzeichnen das Bild.

Die Beratung, Leitung und Evaluation einer Schule oder einer anderen
Einrichtung im Bereich Beratung und Bildung gleicht dem Ausloten des Sy-
stems, als sei es einem ,Eisberg” vergleichbar. Nur ein geringer Teil ist wirk-

lich sichtbar (s. Abb. 4).
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. .
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Abbildung 4: Eisberg © Schley/IOS

Der Versuch, die Organisation Schule tiber psychologische Prozesse zu ver-
andern, in dem Konflikte, Probleme, Angste, Rivalititen und Riickziige in
Supervisionen und Workshops explizit thematisiert und bearbeitet wurden,
hat sich als nur begrenzt funktional und zielfiihrend erwiesen. Fiir den ein-
zelnen brachte es Entlastung und Verstindnis, fiir die Organisation als Gan-
zes keine Verdnderung.

Der Eisberg ist zu verstehen als eine Symbolik, eine Metapher, die auf
Indikatoren verweist, die das System Schule implizit kennzeichnen. Als Leit-
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satz der Systemberatung und moderativen Schulentwicklung hat sich das At-
tribut ,situationslogisch” hervorragend bewihrt. Es verweist darauf, daR Auf-
gaben, Ziele und Konzepte immer kontextgebunden zu verstehen sind und
aus der Logik der jeweiligen Situation ihren Sinn beziehen.

Auch die Phasen und Prozesse der Organisationsentwicklung tragen zur
situationslogischen BewuRtheit bei. Situationen kénnen wahrgenommen und
gestaltet werden, Situationen kénnen offener, direktiver und dialogischer an-
gegangen werden. Sie tiberwinden dann auch psychologische Barrieren und
l6sen erstarrte, rigide und lahmende bzw. streRauslésende, angespannte
Kampf- und Verteidigungspositionen.

Situationen konnen beschrieben, gezeichnet, in die Zukunft projiziert und
erinnert werden. Eine unserer wesentlichen psycho-sozialen Ressourcen be-
steht gerade darin, im szenischen Gedichtnis verankerte Situationen wieder
flissig zu machen und in der Imagination zukiinftige Situationen szenisch
vorstellbar werden zu lassen.

Kooperation ist handelnde Sinngebung in einem intermediiren Raum. Ich
mul mich mit meinem Kooperationspartner im gleichen Kontext bewegen,
damit die Kommunikation gelingt. Fiihrt der eine ein Streitgesprach und der
andere eine Klarung tber Ziele, wird es zu keiner Einigung kommen, jeder
wird versuchen, den anderen davon zu {iberzeugen, die Dinge doch mit den
eigenen Augen zu sehen.

Ein Uberpriifen des gedanklichen Rahmens, ein Benennen des jeweiligen
Kontextes, eine Kldrung der Voraussetzungen und Vertrauen in die Tragfa-
higkeit der Gesprache gehoren zu den Basisvoraussetzungen einer situations-
logischen Entwicklungsarbeit. Dann kénnen auch Situationsmerkmale wie
Rivalitat, Kampf, Angst, Druck Versagen, Gesichtsverlust und Dominanz be-
nannt werden, und es kann herausgearbeitet werden, was sie fiir das Vorge-
hen bedeuten.
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2. Umgang mit Verdanderungen

Veranderungen sind Auseinandersetzungen mit dem Bestehenden, in Stir-
ken und Schwichen Einschétzbaren, mit Zukiinftigem, in Chancen und Risi-
ken vorstelibaren Situationen.

Verianderungen sind darin nicht grundsitzlich positiv, und die Kritiker,
Skeptiker, Vorsichtigen und Gedampften sind nicht automatisch schwarz zu
malen oder im Widerstand befindlich zu diagnostizieren. Bewertungen und
Abstempelungen helfen nicht. Es mul ein Verstindnis der Verdnderungs-
prozesse geweckt werden, um den Beteiligten, die an der Neuorientierung
Interesse haben, ob in Form des aktiven Beteilungsinteresses oder des wahr-
nehmenden Beobachtungsinteresses, eine Position einzuraumen und Beteili-
gung zu ermoglichen.

Das Konzept des Widerstands kommt aus der psychotherapeutischen Dis-
kussion. Es wird dort verwendet, um die Abwehr des Individuums zu kenn-
zeichnen, das seine verzerrten Wahrnehmungen und neurotischen Behaup-
tungen nicht ablegen méchte und, im Wiederholungszwang gefangen, ,mehr
vom selben” praktiziert. Die Ubertragung des Widerstandskonzepts auf Or-
ganisationen ist problematisch, sie macht es den Entscheidern, Initiatoren,
Beratern und Moderatoren zu leicht. Schlecht geplante und kommunizierte
Konzepte konnen auf diese Weise leicht als Widerstands- und Problemfille
behandelt werden. Eine Riickkopplung zum eigenen Handeln findet dagegen
nicht statt. So immunisiert sich das eigene Handlungskonzept gegenuber Re-
flexionen. Organisationslernen findet nicht statt.

Bei der Suche nach Ursachen fiir das Scheitern wird meist schnell klar:
Wir haben uns nicht sorgfiltig vorbereitet, mdglicherweise wurde das Ziel
unklar formuliert oder nicht von allen mitgetragen, einzelne oder Gruppen
haben sich zu sehr auf andere verlassen, oder es fehlte schlicht das nétige
Wissen, um weiterzukommen.

Schulentwicklung ist immer ein ProzeR iiber langere Zeit. Zeit und Ener-
gie sind wichtige Faktoren, die bereits bei der Konzipierung beriicksichtigt
werden sollten. Pausen, um den Blick immer wieder auf das Ganze, das er-
reicht werden soll, richten zu kénnen, sind ebenso wichtig wie das Einteilen
von Ressourcen und Energien, die das Projekt am Leben halten.

Neben der Planung von Schulentwicklung in kleinen Etappen nutzen vie-
le Schulen Pilotkonzepte. Die Umsetzung richtet sich dabei auf einen be-
grenzten, {iberschaubaren Bereich des Systems, z.B. die Neugestaltung des
Eingangsbereichs an einem Gymnasium oder neue Konzepte fiir Abschluf3-
klassen. Pilotprojekte sind dort sinnvoll, wo es Vorreiter gibt, die bereits posi-
tive Erfahrungen mit anderen Pilotvorhaben gemacht haben und die mit Kraft,
Energie und Risikobereitschaft an die Umsetzung der Teilziele herangehen.
Erfahrungen werden dann weitergegeben und machen anderen Projektgrup-
pen Mut, ebenfalls in den Entwicklungsprozefs einzusteigen.
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Zur Vorbereitung gehért nicht nur das Einplanen von Zeit und Ressour-
cen. Eine weitere Ursache flir das Scheitern kann darin bestehen, daR
Steuerungsfunktionen nicht geklirt sind. Schulentwicklung braucht Selbst-
steuerungsfahigkeiten in Verbindung mit interner und externer Steuerung. Sind
die Schulleiterinnen am ProzeR beteiligt, wird es ihnen schwer fallen zu sa-
gen: ,Das war ja ganz nett, aber jetzt kehren wir wieder zur Tagesordnung
zurtick. Wer tibernimmt nichstes Jahr Mathematik in der Klasse 5a?“ Eine
Arbeitsteilung, in der Schulleiterlnnen fur das Alltagsgeschift und die opera-
tiven Umsetzungen und externe Beraterlnnen fiir die euphorischen Phasen
des Aufbruchs und der strategischen und normativen Neuorientierung zu-
standig sind, sorgt auf Dauer fiir Konflikte und Widerstinde. Es entsteht ein
Kraftefeld, das auf den ersten Blick Erstarrung zu sein scheint. Wenn das Krifte-
feld im Rahmen eines Mobilisierungsszenarios analysiert wird, gibt es jedoch
wichtige Hinweise, wie die Krifte fir die Erreichung des Ziels eingesetzt
werden kénnen.

2.1 Veranderungsszenario

Das Verdnderungsszenario ist Teil einer weiterentwickelten Kriftefelddiagnose
nach Fritz Riemann (1962) mit den beiden Grunddimensionen Dauer-Wech-
sel und Distanz-Nahe (vgl. Schley 1996). Die theoretische Grundaussage lautet:
Jede Verdnderung lebt von der Dialektik aus Verfahrensorientierung/Syste-
matik (= Dauer) und Innovationsorientierung (= Wechsel) sowie aus Ergebnis-
orientierung (= Distanz) und Personenorientierung (= Nihe).

Im Streben nach Dauer zeigt sich das Bediirfnis nach VerlaRlichkeit und
Zuverlassigkeit. Menschen brauchen Klarheit, Orientierung, Vertrauen. Kein
Kind wiirde wachsen, wenn es sich nicht in verlaRlichen Verhiltnissen be-
finde. Es wiirde sich kein Urvertrauen bilden, wenn nicht regelmiRig je-
mand da wire, wenn es nicht regelmiBig etwas zu essen geben wiirde etc.
Wir wissen alle, was mit Kindern passiert, wenn diese VerlaRlichkeit fehlt:
die Folge sind schwerste seelische Schiden. Organisationen haben ebenfalls
biographische Pragungen. Auch hier ist Ruhe, Stetigkeit und Festigkeit eine
gute Wachstums- und Entwicklungsbasis.

Das zweite Bediirfnis ist das Bediirfnis nach Nihe. Alle Menschen haben
ein Bedurfnis nach Kontakt, nach Bestitigung, nach Streicheleinheiten, Aus-
tausch, Hilfe, Rtickhalt und nach Verstindnis. Ohne Nihe gibt es kein Wachs-
tum. Das gilt wiederum auch fiir Organisationen: Kommunikation, Austausch,
Absprache, Unterstiitzung und Bestitigung sind wertvolle Grundmotivationen.

Aber Kinder zeigen schon relativ frith und deutlich, daf es mit Nihe al-
lein nicht getan ist. Sie sagen irgendwann: ,Ich kann alleine und ich will
alleine.” Dann kommt das Wort ,nein”, das das Bediirfnis nach Distanz im
Gegensatz zur Nahe zeigt. Distanz in diesem Sinne hei3t: Eigenstandigkeit,
Eigenverantwortlichkeit, Unabhingigkeit. Diese Qualitat ist ebenfalls rele-
vant fir Schulen und Institutionen. Profilierung, Ergebnisorientierung und
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Qualitit sind wesentliche Grundstrebungen, die fir Schulentwicklung be-
deutsam sind.

Zusitzlich brauchen wir immer wieder auch Stimulanz, Anreize, Impul-
se, Bewegung. Sie machen die Qualitit des Wechsels aus. Fur Unternehmen
und Institutionen, Schulen und Beratungseinrichtungen ist das die Innovations-
orientierung, die laufende Veranderung und Reform.

Die Entwicklung des Systems ist wesentlich davon abhangig, dal die vier
Krifte im Gleichgewicht sind. Ubertragen auf den Schulentwicklungsprozef
ist es deshalb bereits im Vorfeld wichtig zu tiberpriifen, ob alle Felder ausrei-
chend besetzt sind. Es braucht einen ergebnis- und innovationsorientierten
Machtsponsor, der die Macht hat, bestimmte Ressourcen zu sichern, Orien-
tierung zu ermdglichen, den ProzeB zu unterstitzen und voranzutreiben. Ist
der Machtsponsor nicht friithzeitig in den Prozefl eingebunden, wird er sa-
gen: ,Ich schaue mir mal an, was da passiert und lege mich tiberhaupt nicht
fest”.

Eine weitere Kraft bilden die Champions. Sie sind diejenigen, die mit viel
Energie und Euphorie beginnen, Initiativen zu entwickeln, vielleicht neue
Arbeitszeitstrukturen entwerfen oder neue Projektorganisationen einbringen.
Champions sind diejenigen, die als erste mit Pilotprojekten starten und ande-
re mitziehen. Fiir sie sind Ergebnisse nicht so wichtig als vielmehr das Bewe-
gen und Vorangehen.

Machtsponsor und Champions sind die Krifte, die Verdnderung und In-
novation beisteuern. In der Schulkultur sind Champions eher im Bereich der
Initiativen und Netzwerke zu finden, die sich durch Lebendigkeit, Kreativitat
und Begeisterung kennzeichnen. Machtsponsoren dagegen brauchen eher
Freiheit und individuelle Entfaltung. Eigensinn, Mut und Risikofreude des
Machtsponsoren miissen in Klarungsprozessen ebenso ausgehalten und aus-
gehandelt werden wie Sponti-Stimmung , Kreativitat und Chaos der Champi-
ons.

Fine notwendige Gegenkraft zu Verdnderung und Innovation bilden die
Skeptiker. Fiir sie sind Entwicklungsprozesse eher hinderlich, da sie sich lie-
ber auf ihre fachliche Arbeit konzentrieren. Skeptiker sagen vielleicht: ,Lalt
mich doch bitte Unterricht machen. Was soll das Ganze? Diagnoseprozesse,
Workshops, jetzt Schulentwicklungsplanung. Das zieht nur Zeit und Energie
von dem ab, was wir eigentlich tun missen.” Sie stellen viele Fragen und
vieles in Frage. Im Kriftefeld tragen sie mit Sachlichkeit, klarem Ziel- und
Rollenbewultsein und Analysefihigkeiten zum Gleichgewicht bei.

Dann gibt es diejenigen, die sich leicht Gberfordert fiihlen, die eher ein
harmonisches Arbeitsumfeld, Verbindlichkeit und Riickhalt bietende Struk-
turen brauchen. Skeptiker und Uberforderte sorgen im Kriftefeld beispiels-
weise dafiir, da Strukturen, die sich als hilfreich und stiitzend erwiesen ha-
ben, im Erneuerungstaumel nicht iiber den Haufen geworfen werden. Und es
gibt diejenigen, die sich fir den Erhalt von Arbeitsbedingungen und Errun-
genschaften der Lehrkrifte und Administration einsetzen.
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Betrachtet man gelungene oder milungene Verinderungsprozesse, wird
haufig deutlich, daB es nicht gelungen ist, Skeptiker wirklich einzubinden.
Die Leistung, die sie im Prozef beitragen kénnen, wird oft nicht wahrgenom-
men, oft auch gar nicht eingefordert, weil sie das direkte Fortschreiten behin-
dern. Daf sie die Entwicklung indirekt férdern, weil sie sich gegen kopf- oder
zusammenhanglose Aktionismen wehren, wird von Machtsponsoren oder
Champions nur ungern gesehen, da dies unter Umstinden bedeuten konnte,
den gesamten ProzeR noch einmal genau unter die Lupe zu nehmen. Skepti-
ker und Uberforderte tragen auf ihre Weise dazu bei, die Qualitit von Schule
und das Wohlbefinden von Schiilerinnen und Lehrerlnnen zu sichern.

In allen Veranderungsprozessen gibt es immer auch diejenigen, die sich
zu nichts motiviert fithlen, die nicht zur Beteiligung gewonnen werden kén-
nen. Daran wird sich wahrscheinlich auch nichts dndern und vielleicht muf
es das auch nicht. Worum es geht, ist vielmehr eine Stabilisierung des Ge-
samtsystems durch ein Gleichgewicht der unterschiedlichen Krifte und eine
Dynamisierung der Wechseldimension gegeniiber der Sschwerkraft der Dau-
er und Stabilitit.

2.2 VerdanderungsprozelB}

Nachdem die Krafte ausgewogen verteilt sind, beginnt der Mobilisierungs-
prozeB. Er ist der eigentliche Beginn der Reise. Der Mobilisierungsprozef
besteht analog zum TeamentwicklungsprozeR aus den Phasen Forming,
Storming, Norming und Performing. Im MobilisierungsprozeR ist es von ent-
scheidender Bedeutung, die richtige Auswahl des Erfolgsbereichs zu treffen.
Aus Erfahrungen mit Projekten wissen wir, wie wichtig es ist, moglichst frith
ein Projekt auszuwahlen, in dem die Chancen auf erfolgreiche Umsetzung
groR sind. Entscheidet man sich im Gegensatz dazu fiir umfassende struktu-
relle Veranderungen, wird der ProzeR miithsamer sein, linger dauern und
Moglichkeiten fiir Feedback erst spiter eintreten.

Forming bedeutet, Identifikationsméglichkeiten fiir alle Beteiligten zu er-
schlielen, Faktoren aufzudecken, die den einzelnen motivieren. Dabej ist zu
bedenken, da8 einen Champion natiirlicherweise etwas vollkommen ande-
res motiviert als einen Uberforderten oder Skeptiker. Der Champion hat mog-
licherweise vor kurzem von einer Zukunftswerkstatt gehort, von der ihm eine
beteiligte Kollegin begeistert berichtet hat. Diese Idee hat ihn sofort inspiriert.
Fur den Uberforderten ist es vielleicht wichtig, Teil eines festen, regelmiRig
zusammenarbeitenden Teams zu sein und der Skeptiker fiihlt sich motiviert,
wenn beispielsweise sein Fachwissen in einer Projektgruppe zu einem be-
stimmten Thema gefragt ist. Wertschitzung fiir die Aufgaben und Rollen, die
jeder einzelne tGibernimmit, ist ein wesentlicher Motivationsfaktor.

Ziel, Aufgaben und Rollen kénnen noch so sorgfiltig verteilt und akzep-
tiert sein, beim Verlassen des ,festen Bodens” kommen sie unweigerlich ins
Wanken. Neue, unvorhersehbare Aufgaben, Miverstindnisse und im Vor-
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feld nicht beseitigte Unklarheiten sorgen fir Turbulenzen: es kommt zum
Storming. Storming hat in erster Linie etwas mit Loslassen, Hinter-sich-Lassen
zu tun. Und das Loslassen ist durchaus heikel und umstritten, weil nicht jeder
das Gleiche loslassen will. Es muB viel diskutiert werden, Auseinanderset-
zungen miissen kldren, was iiber Bord geworfen wird, um besser voranzu-
kommen. Und es treten Unsicherheiten auf. Aus Planungsprozessen wird ver-
antwortliches Handeln auf schwankendem Untergrund. Sorgen, ob die eige-
ne Kompetenz fiir die neue Aufgabe ausreicht, ob ich mit meinen Kolleglnnen
mithalten kann, ob ich mehr pidagogische Verantwortung tragen kann, ob
die neue Stundenplanstruktur denn schon ausgereift ist, machen sich breit.

Unsicherheiten und Sorgen machen deutlich, dabB es jetzt darum geht, mit
aufkommenden Emotionen konstruktiv umzugehen. Die Stormingphase ist
die entscheidende Phase in der Schulentwicklung, denn hier werden die
Weichen gelegt fiir die Entwicklung einer Streitkultur, fur die Kultivierung der
Auseinandersetzung. Werden Stérungen, Angste, Befiirchtungen und Sorgen
benannt, kénnen sie auch bearbeitet werden. Sie wirken nicht mehr im Ver-
borgenen, wo sie Energien abziehen und destruktiv wirken.

In der Phase der Auseinandersetzungen und endlos scheinenden Diskus-
sionen gilt es, mit Beherztheit, Uberblick und Steuerungsgeschick dafiir zu
sorgen, daft der ProzeR in Gang bleibt. Dabei sind alle Beteiligten gefordert,
den ProzeR — im Sinne von Ruth Cohn (1975) — selbst zu steuern. Fiir Leitungs-
krifte gilt: ,Nicht angstlich werden, nicht besorgt sein um den Projekterfolg
als Ganzes, sondern den Prozel jetzt akzeptieren und vor allem eine Tugend
zeigen, die gerade in Krisen- und Konfliktsituationen von Leitungskréften wenig
praktiziert wird: das Zuhoren. Fragen statt sagen: ,Was genau ist gemeint,
was denken Sie? Was hat in der Vergangenheit gefehlt? Woran mangelt es?”
Die Stormingphase braucht Beziehungskldrung, Konfliktmanagement und die
Haltung einer gewinn- und I3sungsorientierten Vorgehensweise. Sie vertragt
nicht Gesichtsverlust, Demiitigung oder Durchsetzung per Kraftakt.

In der Normingphase geht es darum, aus den Erfahrungen, die in der
Stormingphase gewonnen wurden, Spielregeln, Richtlinien, Normen zu ent-
wickeln, die auf die konkrete Arbeit, aber auch auf die Zusammenarbeit tiber-
tragen werden konnen. Und es geht darum, eine Kultur zu verankern, die
sich in der Stormingphase gebildet hat: der produktive Umgang mit Parado-
xien, Ambivalenzen, Widerspriichen und Konflikten. Diese Haltung wird dann
zur Kultur, wenn sie sowohl! in der Schulentwicklung als auch im Unterricht
sichtbar wird. Spielregeln oder Normen miissen sowohl im Fachunterricht
als auch in piadagogischen Initiativen, in aktuellen Konfliktlagen in der Schu-
fe wie beim Nachdenken tiber die Zukunft anwendbar sein.

Entscheidend ist die Vereinigung der beiden Pole. Im Sinne der Koopera-
tionsdefinition von Jaspers ist es ein liebender Kampf, wobei die Liebe in der
Schule die Akzeptanz, die Unterstiitzung, die Hilfe, die Anteilnahme und
Empathie ist. Der Kampf ist Auseinandersetzung und Streiten um die richti-
gen Wege und die unterschiedlichen Sichtweisen. Die Spielregeln, Richtlini-
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en und Normen helfen, professioneller zu werden — gemeinsame Ziele zu
erreichen, aber auch qualifizierter miteinander umzugehen. Dazu gehért,
Emotionen nicht mehr auszublenden, sondern sie bewuft zu nutzen. Im Rah-
men von Spielregeln helfen Emotionen, schneller an entscheidende Themen
zu kommen und schneller die Steuerung fiir den ProzeR zu iibernehmen.

In der Performingphase haben sich Rollen- und Aufgabenverteilung, Spiel-
regeln und Normen so weit gefestigt, so daf sie, auch wenn dies paradox
klingt, jetzt ein HéchstmaR an Flexibilitit erreicht haben. Es haben sich kom-
plementadre Synergien gebildet, in denen die Stirken einzelner zu einem gro-
Reren Ganzen werden. Neue Ideen werden mit Begeisterung, aber auch mit
Riicksicht und unter Einhaltung addquater Regeln umgesetzt. Das System kann
sich selbst steuern und weiterentwickeln. Jeder kennt und schitzt die Rollen
wie auch die unterschiedlichen Phasen, die zur Weiterentwicklung nétig sind.

2.3 Pyramide der Schulentwicklung

Das Bild der Projektpyramide zeigt auf den unterschiedlichen Ebenen, was
Schulentwicklung und Systemberatung in Erziehungseinrichtungen bedeu-
ten kann. Es geht nicht um einen konkurrierenden Ansatz zur Team-
entwicklung, Fortbildung, Supervision und Schulprogrammerarbeitung, son-
dern um ein integratives Modell.

Die Spitze der Pyramide ist von einer Wolke bedeckt. Die Wolke kenn-
zeichnet die , Vision” des gesamten Systems, moglichst in einfachen Worten
formuliert. Die Entwicklung eines Leitbildes, die Formulierung der Zukunfts-
vision ist als Zukunftsorientierung wirksam. Leitbildentwicklungen spiegeln
das Profil und Programm einer Schule und reprasentieren die zentralen Wer-
te in griffiger Aussage.

Darunter spielen sich Prozesse der Strategieentwicklung ab, z.B. die Ein-
richtung weiterer Ziige, Ficher, Projekte und Arbeitsformen. Diese sind hiu-
fig Ergebnisse aus Zukunftskonferenzen und -werkstitten zur Schulentwick-
lung im groen Rahmen.

Diese sind verkntipft mit Organisationsentwicklungen in Jahrgiangen, Fach-
gruppen, Schulformen, Raumkonzepten, Elternkooperationen, Theorie-Pra-
Xis-Projekten.

Auf der ndchsten Ebene geht es um Teamentwicklung, die Herausbildung
tragfahiger Strukturen und Kooperationen im Feld. Die Arbeitsformen kon-
nen Teamsitzungen, Teamsupervisionen und Feedbacks im Team sein.

Auf der Basisebene erreicht der ProzeR einzelne Lehrkrifte und Mitarbei-
terinnen als Personalentwicklung: Fortbildung, Supervision, Zielvereinbarungs-
und Mitarbeitergespriche.

Die Prozesse auf den unterschiedlichen Systemebenen kénnen aufstei-
gend oder absteigend initiiert werden. Sie sind jeweils dialogisch auszuhan-
deln und im Kontakt zu entwickeln.
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Problemsichten ermitteln, Konsens bilden, Entscheidungen treffen in den
einzelnen Kooperationskreisen und jeweils vernetzen. Darin besteht die Kunst,
eine Dramaturgie der Kooperation zu entwickeln und die Organisation als
Ganzes zu verandern.

Quer zu den Ebenen stehen die Steuerungsgruppen, die den Transfer der
Sichtweisen sicherstellen und eine Integration der Teilsysteme und Aufgaben
gewdhrleisten. Sie sind hierarchie- und aufgabentbergreifend zusammenzu-
stellen.

2.4 Kldrung von Widerstidnden

Wenn Widerstinde vielfiltige Funktionen haben — etwas zu signalisieren, zu
schiitzen, zu tiberdenken, zu sichern und aufmerksam zu machen —, kann
ihnen eine produktive Rolle zugewiesen werden.

Wenn die Lateinlehrer (Fall 1), die Schulrite, die engagierten Lehrkrifte
und der Schulleiter (Fall 2), die beharrenden Lehrkrifte und Dezernenten
(Fall 3), die ansonsten selbst Veranderungsprozesse anstoBenden Schulpsy-
chologen und Sonderpadagogen (Fall 4) trotz anerkannter Relevanz der Pro-
jekte nicht mitziehen, mul es Griinde geben.

Nach Riemanns Ausfiihrungen in den ,Grundformen der Angst“(1962),
Thomanns Weiterentwicklung des Modells der , Klarungshilfe” und Schley &
Schleys erneuter Systematisierung komplementérer Starkeerganzung mussen
wir jeweils danach suchen, welche Werte verletzt, Haltungen Gbergangen
und Grenzen tiberschritten wurden. Wir stoRen dann auf Fragen der Autono-
mie, der Identitit, der Beachtung, des Respekts, des Gefragtwerdens und Be-
teiligtseins. Es sind selten die inhaltlichen Fragen, die den Widerstand auslo-
sen. Vielmehr kommt es darauf an, im ProzeR, in den Informationen und
Kommunikationen offen zu bleiben. ProzeBnormen spielen immer wieder
eine Schliisselrolle bei der Analyse miRlungener Projekte: Transparenz, Of-
fenheit, Effizienz, Wahrhaftigkeit, Glaubwiirdigkeit, Einbezogen-Werden, Mit-
gestalten-Kénnen. . )

Der Umgang mit systemeigener Emotionalitét ist entscheidend fur den
Erfolg. Projekte, die zu gut geplant und zu effizient durchgezogen émﬁm_._.
konnen ebenso scheitern wie Projekte, die ohne erkennbare Perspektiven
gestartet wurden. Der Schliissel liegt im behutsamen, gut durchdachten und
breit kommunizierten Anfang. Wenn dieser gelingt, ein Aufwdrmen des Sy-
stems méglich wurde, sich Vertrauen bilden konnte zu Moderatorlnnen und
Beraterinnen und die einzelnen in ihre Rolle hineinwachsen konnten, dann
ist die Voraussetzung gegeben, dal das ,Storming” erfolgreich ist.

Letztlich gelingen die Projekte tber eine beherzte, offene und klarende
Auseinandersetzung mit der Haltung, die in den Positionen geronnenen Wert-
haltungen zu verfliissigen und nach Synthesen, Wertebalancen und Uber-
windung von Polarititen zu suchen.
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Die haufigste Konstellation im Riemannschen Konzept ist die Herausforde-
rung durch den jeweiligen Gegenquadranten (vgl. auch die Abbildung ,Kreuz
des Lebens” auf S. 117).

¢ Werim ,Distanz-Dauer-Feld” zu Haus ist, wird die Sach- und Fachlichkeit
schétzen und ein rationales, analytisches und begriindetes Vorgehen be-
vorzugen. Wenn im Prozel8 dann zu friih, zu unvermittelt und inhaltlich
nicht nachvollziehbar kreative Workshopmethoden, phantasievolle Sze-
narien, persénliche Bekundungen und lebendige Prasentationen gefor-
dert werden, steigen sie innerlich aus. Die Feldbestitigung kommt fiir sie
zu kurz. Im Gegenteil die Feldirritation ist zu gro. Und der ProzeR spie-
gelt fir sie dann wider, was sie in bezug auf die Projektergebnisse ohne-
hin befiirchten.

¢ Werim ,Nidhe-Dauer-Feld” sein Heimatgebiet hat, wird sich wohlfiihlen

bei einer gut geleiteten, wertschitzenden, erfahrungsorientierten, praxis-
bezogenen Moderation in kleinen Gruppen, die viel Bestitigung, Herz-
lichkeit und Wir-Gefiihl erméglicht.
Eine bewertende, strategisch ausgerichtete, an Zukunftszenarien orien-
tierte, mit moglicherweise einschneidenden Verianderungen verbundene,
herausfordernde Analyse wiirde dem gegeniiber eher als fremd und irri-
tierend erlebt.

* Wer im ,Ndhe-Wechsel-Feld” lebt, liebt die Abwechslung, die lebendi-
ge, kreative, synergetische Zusammenarbeit. Offene, erlebnisaktivierende,
experimentelle und energetisierende Arbeitsformen wiren gerade recht.
Eine sachliche, methodisch strikte Einarbeitung mit Fragebdgen, Checkli-
sten, Zieldefinitionen und methodischen Detailschritten wiirde die Ener-
gie weit weniger wecken. Auch die Ausarbeitung eines mehrseitigen
Diskussionspapiers mit Ausziigen aus bestehenden Richtlinien und
Verwaltungsanordnungen wiirde sie nicht ,vom Hocker reiRen”.

e Wer schliefSlich im ,Distanz-Wechsel-Feld” lebt, wiirde moglicherweise

ohne grofte Umschweife sagen ,was Sache ist” und die daraus abzulei-
tenden Schlulfolgerungen ziehen. Strategische Uberlegungen, Alternativ-
modelle, kritische Betrachtungen, umwilzende Zukunftsmodelle mit weit-
reichenden Konsequenzen wiirden sich ausschlieRen. In solchen Szenari-
en wiirden sie ,Feuer fangen”.
Die ganzen moderativen Methoden und Arbeitshilfen kénnten wegfallen,
auch Kleingruppen sind nicht notwendig, ebenso der ganze ,Schnick-
Schnack” von Kartenabfragen, Punktebewertungen, Ergebniszusammen-
fassungen und dhnlichem. Auf gute Gedanken kommt es ihnen an und
auf die Freiheit, eigene Wege gehen zu kénnen.

Jeder konstruiert seine Welt und schafft sich seinen Kontext, indem die Be-
dingungen fir Themenbearbeitungen stimmig sind. Eine ModeratorlIn, Steuer-
gruppe oder ProzefSbegleiterIn 1&st mit ihrer Sprache, ihren Methoden, ihren
Vorschldgen Spontanreaktionen aus. Diese kénnen bestitigend, wohlwollend
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und harmonisch mitschwingend sein oder zuriickhaltend skeptisch und dis-
sonant wirken.

Die Beraterlnnen haben es in der Hand, diesen Prozel zu steuern. Sie
miissen um Verstindnis werben und vor allem Argumente fiir diejenigen brin-
gen, deren Feld mit dem jeweiligen Vorgehen nicht getroffen wurde. Sie
missen eingeladen werden, einmal einen anderen Weg zu gehen.

Dazu ist es gut, im AnschluB sorgfiltige und offene Auswertungen durch-
zufiihren und ProzeRanalysen ausarbeiten. Dabei gilt die Hauptaufmerk-
samkeit den ,Feldirritationen”: ,Wie ist es lhnen ergangen bei ... Rollen-
spiel, Phantasiereisen, Pro- und Contra-Dialog, Organisationsprofil, Zukunfts-
szenario, Werteanalyse und Coaching-Ubung?” So kann durch offene Pro-
zeR- und Ergebnisreflexionen Vertrauen aufgebaut werden.

Die zweite Konstellation, die Widerstande weckt, ist die einer Rivalitat im
gleichen Quadranten. Wer sich in der analytischen Sach- und Fachwelt auf-
halt, wird jede sach- und fachliche Information mit eigenen Einschatzungen
vergleichen und bei Abweichungen intervenieren oder im Bereich des ,Klein-
gedruckten” mithalten.

Diejenigen, die in der Herzlichkeits- und Gefiihlswelt der Gemeinsam-
keit und Vertrautheit ihren Schwerpunkt haben, werden auf emotionale Bot-
schaften und Kontinuititsgesichtspunkte besonders achten. Bei Abweichun-
gen von Gewohntem wird bald ,Wir haben das bislang mit guten Erfolg so
gemacht!” als Einwand kommen.

Menschen, die sich kreativ und spontan geben, deren schépferische Ideen-
kraft im Selbstbild hoch eingeschitzt wird, kommen leicht in Rivalitdten um
die ungewshnlicheren und lebendigeren Varianten des Vorgehens.

SchlieRlich reagieren Individualisten und unabhingig denkende Gestalter
empfindlich, wenn ihnen einer von auflen mit Ideen, strategischen Ansdtzen
und alternativen Konzepten ,das Wasser abgrabt”.

Die Balancen der Steuerung und Organisierung von Entwicklungen liegt
in der akzentuierten Herausforderung durch Qualititen, die im jeweils kom-
plementiren Kraftefeld liegen, ohne durch zuviel Irritation Verunsicherung
zu schaffen. Das Risiko der Moderation und Beratung besteht in der Konkur-
renz mit bestehenden Stirken und Selbstverstandnissen.

Der Erfolg beraterischer Kommunikation liegt nicht darin, derartige Kon-
stellationen zu vermeiden. Vielmehr kommt es darauf an, eine Grund-
verabredung zu treffen, nach der diese Phinomene mit beachtet und be-
trachtet werden. Das Ziel der Beratungsarbeit besteht darin, die Ressourcen
in sozialen Systemen zu aktivieren, zu differenzieren und zu erweitern. Je
friher die Berater ihre Begrenztheit erkennen lassen, sie konnen nicht alles
wissen und miissen auch keine entsprechende Aura verbreiten, desto eher
wecken sie die Krifte in den Systemen und stirken die Selbstverantwortung
der Betroffenen.

Ohne beraterische und moderative Hilfen wiirden soziale System die Wege
weitergehen, die ihnen ohnehin schon vertraut sind. Die Entwicklungen in
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Organisationen werden nur selten durch Verminderung des Problemraums

vorangebracht, sondern vor allem durch Erweiterung des Lsungsraums.
Dazu gehort es, sie im beraterischen Dialog in eine Haltung der Distanz

dem eigenen Vorgehen gegeniiber zu bringen, aus dieser ungewohnten Per-

spektive eine Neubewertung der Situation vorzunehmen und eine breitere

Palette von Lésungen zur Auswahl zu haben. Einige Arbeitsprinzipien haben

sich dabei in vielen Projekten bewihrt:

*  Wabhrheit der Situation erkennen

® ProzeRanalysen der eigenen Arbeit betreiben

e Kontexte der Arbeit definieren

¢ Rollen und Funktionen abstimmen

¢ Interventionsrechte vereinbaren

2.5 Entwicklung von Losungen: Fallstudien Il

Wir kommen auf die Fallstudien zuriick und geben beispielhafte Antworten
und Losungen, die sich in den konkreten Projekten als erfolgversprechend
und erfolgreich erwiesen haben.

Fall 1: Die L6sung kommt durch Druck von auRen

Die Summe aller Skeptiker und Bedenkentrédger ist grofBer als die Uberzeu-
gung, die Verdnderung der Stundentafel sei notwendig. Obwohl der
Verdnderungsschritt klein ist, wird ihm eine groe Bedeutung und Tragweite
zugeschrieben.

Das Kriftefeld ,Kollegium” setzt auf Status Quo: Keine Bewegung — es
konnte sonst alles zum Rutschen kommen. Die beraterische Intervention be-
steht darin, das Zeitfenster zu 6ffnen und die Veranderung erst nach 3 Jahren
eintreten zu lassen sowie den Systemausschnitt zu erweitern und die Eltern
der Schiilerschaft und vor allem interessierte Eltern nach ihrer Haltung zur
Stundentafelinderung zu befragen.

Der Kontext heilit jetzt: ,Wie erhalten wir die Zukunft unserer Schulen
und sorgen fir geniigend Anmeldungen? Und welchen Beitrag leisten wir
vom Stundenprofil her, um die Attraktivitdt der Schule zu steigern, ohne un-
ser spezifisches Profil aufzuheben?”

Unter dieser Pramisse konnte neu gedacht und kreativ entwickelt werden.
Die Motivation fiir eine Verdnderung war deutlich gestiegen und die unbe-
weglich ablehnenden Lehrkrifte muBten sich mit dem Vorwurf auseinander-
setzen, nicht genug zum Erhalt der Schule beitragen zu wollen.

Verdnderungen haben in der Regel mit Angsten 1. Ordnung zu tun, es ist
die Angst vor dem, was geschehen wird. Ein groBerer Zeit- und Systemaus-
schnitt fihrt zu einer Systemperspektive unter Relativierung eigener Interessen-
gesichtspunkte. Die Angste 2. Ordnung haben mit der Frage zu tun: ,Was
wird geschehen, wenn nichts geschieht und alles beim alten bleibt?” Ohne
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diese Angst 2. Ordnung und die damit verbundene Kontextanderung wdre es
bei der Allianz der verdnderungsresistenten Kréfte geblieben.

Fall 2: Die Losung kommt durch Erwartungsklarung

Eine behordlich angeordnete Reform hat es schwer, Befiirworter zu finden.
Dem Reformer geht sie nicht weit genug, dem Skeptiker ist der Schritt schon
zu groB, die Interessenvertreter fordern materielle Unterstiitzung und den In-
novativen kommt es vor allem auf neue Konzepte und Programme an, ihnen
fehlen die Inhalte.

Die Projektleitung mufte ihre Position stirken, indem sie ihre Aufgaben
begrenzte und den gestérkten teilautonomen regionalen Gruppen Urheber-
erlebnisse erméglichte und Verantwortung fiir das Gelingen tibertrug. Das
Mittel der Machtbildung ist in Projekten nicht die Weisung, sondern die Kom-
munikation innerhalb klidrender Rahmenbedingungen. Wer weil8, dal§ er zum
Projekterfolg gebraucht wird und das Projekt ihm nichts nimmt, wird eher
bereit sein mitzuziehen.

Im Projekt wurden einige grundlegende Antinomien herausgefordert. Zur
Losungsfindung gehérte es, eine gute Balance der widerstrebenden Kréfte zu
finden:

s Projekt und Linie

e Beratung und Leitung

e [eistungsausweitung und materielle Knappheit
* [deenvielfalt und Rahmenvorgaben.

Jedes der polaren Kréftefelder wére ausreichend, das gesamte Vorhaben zu
stoppen. Eine Gewinner-Verlierer-Strategie ware aussichtslos. Eine Beharrungs-
haltung und maximale Durchsetzung von Interessen wére lihmend. Es braucht
Vertrauen und Kommunikation, um die Situation zu I6sen, das setzt Interesse
am Erfolg voraus und die Chancen, am Erfolg teilzuhaben.

Die beraterische Intervention bestand darin, ein Forum mit allen Projekt-
beteiligten durchzufiihren. Projektleitung, Schulaufsicht, regionale Projekt-
gruppen, Schulgestaltung, Schulentwicklungsmoderatorinnen, Abteilungs-
leiterinnen. Die moderative Leitidee und Dramaturgie fiir den Tag: Selbstver-
stindnis, Definition und Erwartungsformulierung an die jeweilig beteiligten
Kooperationspartner, z.B. Projektorganisation gegeniiber der Schulaufsicht
als Linie, den Abteilungsleiterinnen und den Moderatorinnen und dement-
sprechend auch fiir die anderen Gruppen.

Der offene Dialog fiihrte zu interessanten Erkenntnissen:
e Bescheidenes Selbstverstandnis

* Angewiesenheit aufeinander

e Offene Dialoge, enger Kontakt

o Mehr Projektkultur als Leitungsstruktur
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Es wurde allen die GroBe und Reichweite der Aufgaben bewuRt, das machte
bescheiden und kooperationsbereit. Nicht die Angste standen im Vordergrund,
sondern die Notwendigkeit der Kooperation und das Aufeinander-An-
gewiesensein.

Gleichzeitig wurde mit allen gemeinsam die Auslegung der Vorgaben und
Rahmenbedingungen definiert, und der Spielraum zum Handeln wurde fiir
einige erkennbar grofer.

MiBverstindnisse, Argernisse und Situationskomiken traten ebenso auf wie
gute Kldrungen, Entspannungen und humorvolle Ubertreibungen. Der Pro-
zeB brachte eine Verschiebung zu letzteren Phanomenen. Im BewuBtsein
der Komplexitit und teilweise auch Intransparenz half am Schiuf8 auch eine
Visualisierung in Form eines Systembildes, um das ,big picture” des Ganzen
aufzuzeigen. Dieser Effekt der Distanzierung fihrte zu einer emotionalen
Entkrampfung, er erméoglichte neue Perspektiven und eine geloste Neu-
bewertung. Am Ende stand keine Fuphorie, aber eine grofle Zufriedenheit

ein stirkendes Wir-Erleben und ein Erfolgsoptimismus. Die Wanderung iiber
den Grat war gelungen.

Fall 3: Die Lésung liegt in strategischen Allianzen

Die Notwendigkeit curricularer Reformen im Bereich der sozialpddagogischen
Berufe ist unumstritten, internationale Projekte gehen langst neue Wege. Der
Verdnderungsprozel in der reformbereiten Fachschule stockt: Intern sind gro-
Bere Widerstinde aufgetreten als gedacht. Finer Reihe von Lehrkriften ist
bewubBt, dals sie ihre Aufgabe verlieren werden oder ihre Funktionen ver:in-
dern miissen. Die behérdliche Leitung ist ebenfalls an Verdnderungen inter-
essiert, nur hatte sie gern den ProzeB8 in ihrem Rahmen gestaltet, die kollegia-

len Aktivitaten miissen in einen gréferen Prozef eingebunden werden, ein
Teil der Autonomie wird aufgegeben.

Die Projektreflexion fiihrt zu drei Interventionspunkten:
* Erneute Abstimmung iiber den Projektkontrakt und die Weiterfiithrung des
Reformvorhabens,

Beauftragung zur gemeinsamen Konzepterarbeitung mit den andern Fach-
schulen,

° Startvon Pilotkursen im ndchsten Semester, um die Erfahrungen mit Team-
und Projektarbeit in die weitere Planung einflieBen zu lassen.

Ein groBes Fest zum Jubildum der Schule und zum AbschlufR umfangreicher
und belastender Umbauarbeiten weckte den Darstellungsgeist und Kreativi-
tat im ganzen Kollegium. Eine Feier mit Zirkuszelt, Revue und offenen Work-
shops demonstrierte neues SelbstbewuBtsein, Dank und Stolz.

Manchmal geht die Begeisterung tiber eigene Ideen zu weit, oft wird der
ProzeB vor allem auf die Ideenentwicklung und Uberzeugungsarbeit nach
innen gerichtet. Projekte wirken magnetisch und faszinierend auch das so-
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ziale Projektumfeld. Die Information nach auBen, zum :nrgmg Zeitpunkt
und in geeigneter Weise ist immer wieder eine Frage des Ommuca der .ﬁ._mmm-
benheiten: Wenn sie zu frith passiert, dann hat man noch nichts S:x__nr
vorzuweisen, wenn zu spat, dann hat man jemanden iibergangen oder nicht
einbezogen.

Fall 4: Die Losung kommt aus der gemeinsamen Vision

An Gedanken mangelt es kaum, wenn eine Reform mwo_mng wird. C.B sie zu

machen, missen sie sich synergetisch erginzen und nicht asymmetrisch kon-

_Acqﬂwm\”\m&\_\m% dezentraler Beratungsdienste zu mmrmmm:.wmamzm einer gro-

Ren gedanklichen Anstrengung und konzeptionellen Arbeit. ”:: N:EESM:-
hang mit der Bildung von Zentren oder mm...mu.cammmmmxm: die wm.ma.:m: mm:
Einrichtungen aufzulosen bedarf einer feinfihligen _r\oﬁmmr.mzmeq@.mm\ grolSer
Klarheit und Glaubwiirdigkeit. Im Veerhalten, in der Km.%ooﬁ% S.ﬁ in der Stra-
tegie sind stimmige Vorgehensweisen gefragt, die eine integrative ,OE:%m.__..
tung verkorpern und keine Dominanz und Cﬂmaﬁ.::z.m mﬁ:m:mﬁﬁmﬂ Die
offenen Fragen miissen deutlich als solche mm»ma:wmﬁr:m_._ werden, die Cl m:n_,.__m
der Neuorientierung darf nicht mit einer Politik der Einsparung gekoppeit
ﬁm.MM:OF.sowﬁhmmmm im Veranderungsprozels %:ﬂ..m ein mmmmm_____.mczmmﬂoa.mw:
ausgewihlt, nachdem alle Einrichtungen k_.m%m__‘a‘ fiinf _.\m:wm.mmﬁ::‘m: :HA die
Projektgruppe entsenden konnten. Die \‘p:mmawm:czm der zukiinftigen Kon-
zeption sollte auf der Basis aller Sichtweisen und _.Em__‘mmmml.mmm: vorgenom-
men werden. Die unterschiedlichen Berufsgruppen arbeiteten immer im
Wechsel von homogenen zu heterogenen Zusammensetzungen. Sie bildeten
Themengruppen zu Beratungskonzept, Em:m.s m?ckEﬁ‘?mmm? mmrﬁm.a-
konzeptionen und Leitungsaufgaben. Solange a..__mmm m__.m&m:c:.m im .wm:.:w... er
Vorstellungen und Gedanklichkeit stattfand, ging alles w.E. Ein weitreichen-
der Konsens wurde erzielt und eine integrative Konzeption vorgelegt.

Klar war allen, daB der ProzeB der Implementierung in Stufen m.wwt._.m:mm:
hatte und dal es zwei oder drei Regionen treffen wiirde, den E.ﬂﬁma zu
spielen. Je naher die Konkretisierung riickte, desto mﬁ.%ma %c&mm die Beden-
ken, desto mehr war die Aufmerksamkeit von den vielen ::mm..”oﬂm: m&mm:
besetzt. Die Veranderungsfreudigkeit schwand dahin, Verzagtheit machte sich

it. Wie sollte das zu schaffen sein?
gm\m\nwm..mwmﬂmlmn?m Intervention fiihrte zu einem mvm;mmm}m:&m.: mlo\mmmﬂ.
lebnis. Eine gedankliche Vorstellung versetzte alle ._\._.‘\oﬁ@ohwmmm_..b..ﬁ.mﬂm: menta
an einen Zukunftspunkt, zu dem die Einrichtung in ihrer ;.m&w:ﬁm: Region
startete. Jetzt bestand die Aufgabe darin, die bis dahin pragmatisch zu gehen-
den Schritte und zu bearbeitenden Aufgaben zu wm:manw_..__ :aa_ die mu.m:.
struktur fiir die Zentren festzulegen, unabhangig Qms.u:\ wie sie sich weiter-
entwickeln wiirden. In fiinf parallelen Gruppen lief die gleiche \.»Ew@.cﬂ. Dmom\
Ergebnis war eindrucksvoll, vier von finf Gruppen waren erfolgreich un
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konnten eine iiberzeugende Konzeption vorlegen. Eine Gruppe hatte sich in
Grundsatzdebatten verhakt und keine Ldsung gefunden.

Den Leistungspunkt in die Zukunft legen, ein Ziel vor Augen haben, das
anspornt, wirkt energetisch befreiend. Die Uberlegungen zielen darauf, den
Erfolg wahrscheinlich zu machen und nicht im MiBerfolg zu verharren und
dafiir geeignete Argumente zu suchen.

Eine Vision ist kein Gehirngespinst, keine Gedankenverwirrung, sondern
eine hochst konkrete, plastische und lebhaft vorstellbare Situation in der Zu-
kunft: Was so konkret vorstellbar ist, ist auch erreichbar; der mentale Prozef
lauft dem HandlungsprozeR voraus.

2.6 Projektleitung als Verdanderungsmanagement

Projekte dienen dazu, Verianderungs- und Verbesserungsideen in die Praxis
umzusetzen. Die Entwicklung von Konzepten, die Gestaltung von zukiinfti-
gen Einrichtungen, die Ableitung von Mafnahmen und Implementierung von
Konzepten beriihrt bestehende Strukturen. In aller Regel werden alte Besitz-
stande in Frage gestellt, Positionen bedroht, neue Anforderungen definiert
und nach auBen Neid geschiirt, Konkurrenz geweckt und eigene Positionen
in Frage gestellt. Kurz: Menschen werden verunsichert.

Selbst wenn man als Projektleiter alle wichtigen Gruppen informiert hat,
wenn man alle Betroffenen beteiligt hat, kann man nicht vermeiden, dal8 sich
Widerstand gegen das Projekt regt. Ahnlich wie in der Teamentwicklung muf
ich mich als Projektleiter auf »Stormingphasen” mit den Kriften und Vertre-
tern des bestehenden Systems einstellen und entsprechende Signale friithzei-
tig registrieren. Nur dann kann ich Krankungen, Riickziige und Widerstinde
vermeiden und erreichen, daf mein Projektteam sich nicht in unnétigen Gra-
benkriegen aufreibt.

Im Projektverlauf bilden sich die Regeln fiir eine konstruktive Zusammen-
arbeit heraus. Wenn es gelingt, die Widerstinde aufzunehmen, kénnen sie
zur Projektstarkung beitragen. Das Aushandeln von Regeln in der ,Norming-
phase” des Projekts kann Verbindlichkeit sichern und Vertrauen bilden in die
Projektorganisation.

Die gemeinsame Kommunikation der Projekterfolge, das Projektmarketing
mit &ffentlichen Darstellungen und Erfolgszuschreibungen ist eine letzte
Widerstandsbarriere im Projektparcours. Wenn der Projektleiter und die Pro-
jektgruppe mit Moderationsunterstiitzung, Workshoparbeit und Sponsoren-
unterstlitzung zum Erfolg kommen, muf} eine breite Bijhne gebaut werden,
auf der sich alle prasentieren kénnen und fiir ihre Erfolgsbeitrige gefeiert
werden. Abschlisse sind genauso wichtig wie Anfange.

Institutionen feiern ihre Erfolge jeweils kulturaddquat. Einige sorgen fiir
Festlichkeit und einen offiziellen Rahmen, andere inszenieren eine Auffiih-
rung mit groBem Feuerwerk, andere beschliefen den ProzeR mit einem ge-
meinsamen Essen und Schildern der gemeinsamen Taten, und wieder andere
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sind schon bei einem neuen Projekt und begeistern sich fur das, was dort
n soll.

mmmw_“wrMo__m des Projektleiters und des Moderators gehort es, <<mo_mq.m8:%-
signale sensibel zu registrieren und den emotionalen C.amnrm: auf Q._m Spur
zu kommen. Er muR diese Signale ernst nehmen und sie dennoch nicht _o.m-
kampfen. Die Lernoffenheit im Umgang mit <<Em3&.:gm: _Am:.S Qcﬂmr ein
Projektleitungscoaching unterstiitzt werden. Im beraterischen Dialog kbnnen
Widerstandssignale leichter entschliisselt werden.

3. Implementierung und Steuerung

Die Literatur zum Change Management reflektiert in einer m:c_acﬂm__\. strate-
gisch und methodisch detailliert ausgearbeiteten <<mmmm.%m handlungsleitenden
Prinzipien eines Verdnderungsprozesses in qum:mmmﬁ.]o:m:. A_Uo_o_o_mq\_.mcﬁm_.n
burg 1996, Reif/von Rosenstiel/Lanz 1997, Graf-Gotz/Glatz 1998, Argyris
So_wwm Ubereinstimmung der Ansitze ist auRerordentlich hoch, viele _.\.1:N.._-
pien scheinen zum Allgemeingut geworden zu sein. Als Bezugspunkte mo-
gen die Prinzipien der Organisationsentwicklung (nach Doppler/Lauterburg
1996) dienen.

¢ Zielorientierung

e Keine MaRnahmen chne Diagnose

e Ganzheitliches Denken und Handeln

o Beteiligung der Betroffenen .

Unterstiitzung und Absicherung durch die Leitung

Hilfe zur Selbsthilfe

Prozelorientierte Steuerung

Auswahl der Schlisselpersonen.

Wir wollen im folgenden einige Handlungsleitfaden <o§m.__m:.\. die bei der
Projektleitung, Steuerung und Implementierung hilfreich sein konnen.

3.1 Phasen in OE-Projekten

In einer Verbindung aus Lewins Metapher vom ,unfreezing”, :30<5m= und
refreezing” mit systematischen wﬂov_mB_@mc:mm_Ao:vaﬁm.: entsteht ein kom-
plexes Bild der Phasen in Organisationsentwicklungsprojekten (Abb. 5).
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Phase 1: Wahrnehmen Phase 5: Evaluieren
Auftauen e e Stabilisierung “refreezing”
Aufwirmen revolvierend Verdnderung wird Teil der Normalitit

N - Akzeptanz und Aneignung férdern,
reflexiv Konsolierung

-“Feintuning”
-Routinen (Sicherheit) bilden
. bl (Projekt auflsen)

Y Phase 4: Implementieren
= | “moving”

-Kontakt

- Vorgespriche

-Kontrakt iiber erste Schritte und Ziele

- tragfahige Beziehungen schaffen, Spielregeln

|

Phase 2: Analysieren
Bestandesaufnahme

-Daten sammeln LT T +(Pilot-) Projekte aufsetze;

-Meinung erkunden, aus allen relevanten i ..,, o .menwr_ﬂm_u vanEm_uN "

Perspektiven % - Struktur und Prozesse gest:

-Daten riickkoppeln, gemeinsame Problem- ﬂy. % u\l. « Erf: gen Rid i &.Rn_ e
\ !

sicht erarbeiten — Diagnose erstellen «.. \ 4 +Erfolge darstellen
i

Phase 3: Konzipieren

Konzepte entwickeln

~Prioritéten setzen

-Ideen entwickeln

- Kriftefelder analysieren

-Handlungskonzepte erarbeiten
Kriterien fiir den Erfolg festlegen

- Arbeit in Projektgruppen

Abbildung 5: Phasen in OE-Projekten © Schley/10S

Der Phasenverlauf orientiert sich an den jeweilig im Vordergrund stehenden
Handlungsprozessen. Im Gegensatz zu den in den Fallstudien beschriebenen
Phasen geht es hier nicht um die aufeinanderfolgenden Arbeitsprozesse.

* Die Phase 1: Wahrnehmen betont die Bedeutung des Auftauens und Auf-
wdrmens in der Anfangsphase. Als Instrumente dienen Kontaktschritte zu
den Schlisselpersonen, Vorgespriache, Kontrakte tiber erste Schritte und
Ziele. Das Ziel der Phase 1 ist erreicht, wenn tragfdhige Beziehungen ge-
schaffen und Spielregeln definiert wurden. Damit ist diese Phase dem
Forming vergleichbar.

° Die Phase 2: Analysieren geht unmittelbar zur Bestandsaufnahme iber. Fs
werden Daten gesammelt, Meinungen erkundet, erste gemeinsame
Problemsichten erarbeitet. Das Ziel der Phase 2 ist erfolgreich erreicht,
wenn eine vorlaufige Diagnose erstellt wurde, die als Grundlage fiir die
weiteren Arbeit dient.

* Die Phase 3: Konzipieren konzentriert sich auf die zukiinftige Gestaltung
der Organisation. Hier kénnen in parallel tatigen Projektgruppen einzel-
ne Themen ausgearbeitet werden und zu einem Handlungsprogramm als
Paket verschniirt werden. Die Teilprojekte und einzelnen Losungen miis-
sen ineinandergreifen und zueinander passen. Das Ziel ist erreicht, wenn
ein in sich geschlossenes und die Diagnose aufnehmendes Konzept vor-
liegt, das praktisch umgesetzt werden kann.

* Die Phase 4: Implementieren besteht aus den Schritten der praktischen
Umsetzung. Jetzt beginnen die MaRnahmen, es wird konkret. Das
Lewinsche Konzept spricht hier von ,Moving”. Jetzt bewegt sich die Or-
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ganisation, wenn auch nur in einzelnen Bereichen, die als Pilotgruppen
den Vorreiter spielen. Das Ziel dieser Phase besteht darin, eine gute Ein-
fuhrung und Auswertung der ersten Schritte durchzufiihren und die Erfah-
rungen riickzukoppeln, damit sie ausgewertet, gesichert und dargestellt
werden kénnen. Die Phase der Implementierung kann von 3 Monaten bis
12 Monaten dauern.

e Die Phase 5: Evaluieren soll die durch die Implementierung mit Erfahrungs-
auswertung erreichten Ergebnisse stabilisieren, Lewin spricht hier von
refreezing”. Eine standig offene Situation ist fiir die Beteiligten auf Dauer
belastend. Es geht darum, gesicherte Abléufe, Rollen und Funktionen zu
identifizieren, die tragfahig sind. Am Ende muf das Projekt aufgelést und
die Beteiligten mit Anerkennung aus ihrer Rolle entlassen werden.

3.2 Was hilft im Veranderungsprozel®?

Fir Projektleiterlnnen, Projektmitglieder und Betroffene sind Projekte etwas
AuRergewohnliches, haufig erst- und einmalig Erlebtes. Dementsprechend
ungewohnt sind die Steuerungsaufgaben, Informations- und Abstimmungs-
pflichten.

2 i neues
Startphase Produktivitats- 7 .
= < onsniveau
g1 einbruch .S‘oanw: =
m Geheimhaltung ~ Geriichte Zeitdruck Uberforderung
.w Widerstande + *
k] e s e
o tberc wruttits
W... ”M.m“,“v_h:.:.d. “ﬂuz_ﬂ,é =] ﬁ . Fd
einbinden, tradnicren,
schulesl, coachen Vs
VAN 7 verstirken,
= ~ 7’ prisent sein m_-m_u_m
il Gl
treffon - Lernphase,
Beteiligung an e ._..cu des Fehlers
Entscheidungen Implementierungs-
; strategie
Information,
Transparenz
= Zeit

Abbildung 6: Was hilft im Verdnderungsprozel3? © Schley/IOS

Entlang der Zeitachse (Abb. 6) kann abgelesen werden, daf bestimmte Fakto-
ren den Projekterfolg schwichen und andere die Wirkung konstruktiv unter-
stiitzen. In der Phase der Implementierung ist mit Produktivitatseinbriichen
zu rechnen. Wie stark diese sind, hingt von der Fihigkeit ab, aus Fehlern zu
lernen und Erfolge zu kommunizieren. Geheimhaltung, Geriichte, Wider-
stinde, Zeitdruck und Uberforderung schwichen den Projekterfolg. Die Be-
teiligung an Entscheidungen, die Transparenz der Informationen, die
Implementierungsstrategie, die Gestaltung der Lernphase und letztlich der
Erfolg selbst schaffen hohe Produktivitit und Zufriedenheit.
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3.3 Design-Merkmale

Aus dem Druck von auBen und der Bereitschaft von innen setzt sich die
Motivation eines Systems zusammen, auf den VeranderungsprozeR einzuge-
hen. Wie bereits im Bild vom Krisenzyklus ausgedriickt, hiangt es von den
Verarbeitungsformen der Beteiligten ab, wann der Schritt zur eigentlichen
verantwortlichen Zukunftsgestaltung getan werden kann.

Der haufig ausgestoRene Ruf ,So geht es nicht weiter!” oder »Es mul
etwas geschehen!” muR jetzt zu einer Abmachung der Betroffenen tiber die
Ziele, die Formen, das Ineinandergreifen einzelner Aktivititen konkretisiert
werden. Erst in der verdichteten Aussage ,Wir als Kollegium nehmen uns
eine Untersuchung unserer bisherigen padagogischen Arbeit vor und gestal-
ten gemeinsam einen langerfristigen VeranderungsprozeR mit dem Ziel, ein
gemeinsam getragenes Schulprogramm zu erarbeiten” wird die Selbstverant-
wortung, der gemeinsame Wille und die Notwendigkeit in der Form eines
Kontrakts selbst ausgesagt. Dies ist der Ubergang von der unverbindlichen
Kritik an den Verhiltnissen zum verbindlichen Handeln.

Die Planung eines Verinderungs- und Reformprozesses geschieht tber
Zeitmarken.

Diagnose-Phase mit

Planung der neuen
Gespréachsrunden

Konzeption

Diagnose- Implementierungs-
Workshop Workshop

N ) A I O
o T T T

Aug.  Sept. Okt.  Nov. Dez. Jan.97 Feb. Marz April  Mai
96

Abbildung 7: Projektplan fir das Schuljahr 1996/97 (am Beispiel der Einfiihrung ei-
nes neuen Modells der Leistungsdifterenzierung in der Sekundarstufe 1)

Die Zeitmarken benennen die Meilensteine und die dazugehérigen Arbeits-
phasen. Im Wechsel von arbeitsteiligen Kleingruppen und gemeinsam gestal-
teten Workshops wird die Zukunftsgestaltung erarbeitet.

Jeder VeranderungsprozeR benétigt einen inhaltlichen und kooperativen
~roten Faden”, an dem sich alle Beteiligten orientieren. Ganz allgemein kommt
kein Reformvorhaben ohne die Gliederung in drei zentrale Phasen aus:
¢ Diagnosephase: Erarbeitung und Analyse der Situation
¢ Gestaltungsphase: Erarbeitung und Entwicklung von Alternativen
* Implementierungsphase: Entscheidung und Umsetzung des Konzeptes

Glasl/Houssaye (1975) hat mit der U-Prozedur einen brauchbaren Orientie-

rungsleitfaden der Projektarbeit in Organisationsentwicklungen vorgelegt (vgl.
Abb. 8).
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Abbildung 8: U-Prozedur (nach Glasl 1975) © Schley/IOS

Projektleitfaden schaffen Orientierung, biindeln die Krafte und mmﬂm:m.:. den
ProzeR durch Zeit- und Kooperationsstrukturen. Die Rollen der wmﬁm___mﬁw:
im Veranderungsszenario miissen gekldrt sein, damit das NcmmBBm:m.v_m_
klappt. Zeitstrahl und Kooperationskreise bilden die OmoBmSm.gQ To_w_a-
arbeit, die zudem noch von rollengerechten Beitrdgen zur Projektentwick-
lung lebt. . . )

Das Bild der Projektorganisation (,Design”) bietet sich die Struktur fur
etwa 80 % aller Veranderungsprojekte an. Konkretisierungen und Anpassun-
gen sind immer notig.
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In Kooperationskreise gegliedert kann der ProzeR strukturell gekoppelt
werden. Eine Vorbereitungsgruppe mit vorlaufigem Mandat legt erste
Untersuchungsschwerpunkte fest, besetzt Untersuchungsgruppen und schlagt
Workshopgestaltungen vor.

Die Untersuchung einzelner Fragen wird von Research-Teams vorgenom-
men, die spezifische Inhalte und Einschitzungen ermitteln.

Die Prasentation der Ergebnisse und anschlieBende Bearbeitung in homo-
gen oder heterogen zusammengesetzten Gruppen sorgt fiir eine Ubersetzung
in interaktive Strukturen in groBen Gruppen.

Am Ende der Workshops werden Umsetzungsgruppen gebildet und Man-
date fiir Steuerungsgruppen und Aktionsgruppen ausgegeben.

Die soziale Architektur in Form eines Systembildes zeigt auf, wer an wel-
chem ProzeRschritt aktiv beteiligt ist. Sie fiihrt Prozesse der Datengewinnung,
der Konzeptualisierung und der Planung von MaRnahmen in anschaulicher
Weise auf.

Die Hauptaktivitét liegt in der Projekt- oder Steuergruppe, die Betdtigung
wird breiter verankert durch Aktionsgruppen mit Themenverantwortung.

Die Kommunikation und Abstimmung geschieht tber Workshops mit
Leitfragen und Dramaturgien.

3.4 ProzeRanalyse

Krisenzyklus, Veranderungsszenario, OE-Handlungsleitfiden, U-Prozedur,
Implementierungshinweise, Design-Merkmale und andere Modelle dienen
als Landkarten auf dem Gebiet des Change Managements. Sie tragen dazu
bei, gedankliche Ideenproduktionen mit Handlungsschritten und Verinde-
rungsprozessen mit mentaler Vorbereitung sowie psycho-soziales Projektma-
nagement mit emotionalem Erspiiren von Widerstinden zu verkniipfen.

Bei aller Komplexitit der Eb enen, Phasen, Leitfaiden und Modelle hilft
die einfache Frage: ,Wie spét st es in lhrem Veranderungs- und Verarbeitungs-
Prozef$?”

Die Aussagen kénnen zum Projektbeginn véllig anders aussehen als zu
einem spdteren Zeitpunkt. Die Zuordnung von Einstellungen und Menschen
zu bestimmten Handlungen stellt eine Vereinfachung dar, macht aber den
Entwicklungszyklus fiir die Diskussion der emotionalen Prozesse instrumen-
tell anwendbar. Die Einschitzung kann in kleinen Gruppen fiir den Gesamt-
prozef vorgenommen werden oder in der Projekt-/Steuergruppe von jedem
einzelnen fiir das gesamte Projekt geleistet werden.
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Unternehmens-Neuorientierungszyklus (“Uhr”):

Neustart als Chance: .
- "So viele Verbesserungsmoglichkeiten hitte ich
nicht erwartet!”
- “Neue Perspektiven und Chancen!”
“Ich kann die Dinge jetzt anders und als
Herausforderung sehen.” .
- “Ent-tduschung heiRt realistischer werden.
+ “Ich sehe jetzt auch meine Verantwortung
und Fehler.” A
- “Wir haben jetzt die Moglichkeit
zu einem zukunftsorientierten
Neubeginn.”

- .n%mﬁ.ww Verdringung, Verleugnung:

“Geht alles weiter wie immer!”
+ *Nach wir vor: Alles im Griff!"
- “Ich habe schon so manchen Sturm
im Wasserglas ausgesessen...”
“Viel Lirm um nichts!”
- “... daf nicht sein kann, was
nicht sein darf..."

S

Arger, ession:

. mﬂﬂ-ﬁmmﬂ das kann doch nicht
wahr sein - chne mich!”

. “Wo sind die Schuldigen?”

- “Schuld haben die Verantwort-
lichen - das sind die anderen”

- “Das sehe ich nicht ein!”

- “Immer auf unsere Kosten -
so nicht!”

Rickzug, Resignation:

- “Ist doch schon alles entschieden...”
“Die machen doch sowieso, was

sie wollen

- “Ich bin tief enttauscht!”

« “Ist mir auch egal...”

« “Ich mach’ meinen Job und fall’ nicht auf.”
- "Ob man mich itberhaupt noch braucht?”

Ml Riickzug,
Resignation

-

A

Abbildung 9: Wie spét ist es in Ihrem Verdnderungsproze? © Schley/IOS

3.5 Zusammenspiel von Organisationsstrukturen und
Projektstrukturen

Das Veranderungsmanagement setzt neben die mméo._dﬁm Alltagsstruktur mit
Abteilungen, Jahrgingen, Zweigen, Beratungs-, T..uam_.::mm- c_..a Unter-
stiitzungsfunktionen fiir eine bestimmte Zeit eine zweite Struktur, die des Pro-
jektmanagements im Change-Prozef. .

Wir haben die vielfiltigen Anforderungen kennengelernt, an einzelnen
Fallbeispielen Einblicke gewonnen in Reformprozesse, haben _Ao.q.,mmuﬁm der
theoretischen und praktischen Anleitung zur Gestaltung von <m.$3amE:mm.-
prozessen kennengelernt und den Respekt vor _8399.6: und eigendynami-
schen, manchmal widerstindigen und eigenwilligen ?QmEm&mm_um: mmao_,m:.

Am Ende geht der ProzeR in eine neue Normalitét tber, in der mﬁr neue
Selbstverstindlichkeiten bilden kénnen und Routinen einen nqom:rcu\ m:w_.m,
stenden Begriff darstellen. Der Wechsel von :D.mcml und :S\mnr.mm_ _om:om
tigt den jeweils anderen Kraftepol, die Antinomie des Lebens bestimmt auc

rganisationsleben.
n_mmmwnmrm@ﬁ? zufrieden, stolz, begeistert, erleichtert und qm,m.nrmq m: ._.m.lmr«c:r
gen kehren die Beteiligten aus Verdnderungsprozessen N:Enr. Haufig haben
sie genau das zu leben, was sie zuvor konzipiert haben. Bei m__mq >:m:mmn:m
wird spiter in Legenden und Berichten von aufregenden Zeiten gesprochen

werden.



