Warum sind Veranderungen so schwierig? Erklarungeraus der Sozialpsychologie
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1. Einleitung
Etwas zu verandern bedeutet, dass Menschen ihtelansweisen andern missen. Routinen werden
abgewandelt, Gelerntes wird modifiziert, erweitater verworfen und durch Neues ersetzt.
Veradnderungen auf systemischer Ebene versuchdmesdkrhaltensverédnderungen systematisch zu
bewirken, um ein System einem Ziel naher zu bringkerfir werden Instrumente der Veranderung
entwickelt und eingesetzt.
Veradnderungen kommen nicht alleine durch Wissetande. Wie die sozialpsychologische
Forschung sehr deutlich zeigt, ist Lernen, die gneng von Wissen durch Aufmerksamkeit und
Gedéachtnis, wichtig, fuhrt aber nicht dazu, dask Serhalten andert (French & Marrow 1945).
Hierzu missen Menschen motiviert sein. Die Motwatzu neuem Verhalten ist jedoch nicht immer
gegeben, besonders nicht in groReren Systemen.
Genau das ist das Thema des vorliegenden Beitvéas :macht Verdnderungen so schwer? Diese
allgemeine Fragestellung stellt von Anfang an kdaiss ein grundsatzliches und universelles Problem
des Menschen hier behandelt wird, das in der Algjaan Psychologie und Sozialpsychologie schon
seit langerer Zeit untersucht wird (Marrow 19773sB Veranderungen schwierig sind, betrifft nicht
nur Lehrer/innen und das System Schule.
Wir gehen folgendermaf3en vor: Am Beispiel von Vdegimngsinstrumenten im Schulwesen méchten
wir zunachst aufzeigen, was idealerweise passigiente und was realerweise geschieht. Hierzu
schauen wir uns naher den Umgang mit der Qualitatgse und mit Lernstandserhebungen an.
Weiterhin gehen wir auf die zweite Ausbildungsphaséehramt ein. Dann fragen wir nach den
Ursachen der Schwierigkeiten von Verdnderunger. iéeden wir ausgehend von Lewins
grundlegender Formel Verhalten = f(Person, Umvwelt)jachst Personfaktoren beleuchten, die
Veranderungen hemmen kdnnen und dann auf Situédidosen zu sprechen kommen. Schlief3lich
kommen wir zu einem Fazit.
2. Veranderungsinstrumente in der Schule: Ideale &le — realer Umgang
2.1 Die Qualitatsanalyse
Seit langerer Zeit schon werden in NRW und andBrardeslandern Schulen einer Qualitatsanalyse
unterzogen (Mdiller, Dedering & Bos 2008). Im IdedIsieht eine Schule die angekindigte
Qualitatsanalyse als eine Lerngelegenheit. DalléilLarnprozesse ein informatives und konstruktives
Feedback notwendig ist, kénnten Qualitatsprifeeinals Gesprachspartner/innen gesehen werden,
die einen auleren professionellen und systematidgliek auf das Alltagsgeschéft einer Schule
richten und AnstolRe fur positive Veranderungen gebBas kdnnte dann als gelungene
Schulentwicklung angesehen werden. Hierfir misdieeit atigkeiten einer Schule ehrlich und
transparent aufgearbeitet werden und die Qualit#fisginnen willkommen geheilen werden. Dieses

Verhalten erfordert eine bestimmte EinstellungtiKniviirde nicht als etwas angesehen werden, das



man auf jeden Fall abwehren misste, sondern sidevals Herausforderung angesehen, es einmal
anders zu versuchen oder Uberhaupt zu versuchen.

Soweit zum Ideal. Wie sieht die Realitat aus? feevon uns im Auftrag des Schulministeriums
durchgefuhrten unabhéangigen Untersuchung habe&Oagchulleiter/innen aus zufallig ausgewahlten
Schulen, die eine reprasentative Stichprobe bilderhrer Einstellung zur QA interviewt (Haep &
Steins 2011). Diese hatten noch keine Qualitatgaealn ihrer Schule. Alle Interviews wurden
aufgezeichnet und inhaltlich vollstandig mit Hiees softwaregestiitzten Analysesystems
ausgewertet. Wir stellen fest, dass fir die Quafdifer/innen in schwer festzustellender Haufigkei
eine kunstliche Situation geschaffen wird, die agau den Geriichten dariiber, was diese als positiv
oder negativ bewerten, konstruiert wird. So exisiam Beispiel in NRW das Gerlicht, dass die
Qualitatsanalyse soziale und kooperative Untesfontinen bevorzugen wiirde; also werden an den
Tagen des Besuchs der Qualitéatsprifer/innen sdJaiterrichtsformen gezeigt, Tische und Stihle
hierfir verschoben, Schiler/innen werden instrul@iese Gerlichte kommen zum grof3en Teil
dadurch zustande, dass nur sehr wenige Schulieiter sich vorab einschlagig informieren. In
unserer Befragung hatten die befragten Schullgitesh sich nur zu einem verschwindend kleinen
Anteil Gber das Schulministerium selber informielgy Uberwiegende Anteil hatte sich sein Wissen
durch Horensagen angeeignet. Die Gesetze von Geriljgdoch sind in jedem Lebensbereich
ahnlich: Etwas, das man gehdrt hat, ist in der Wadtriichte halten sich hartnéckig und es gibt viele
Strategien sie als wahr zu empfinden. Obwohl VE&Bulleiter/innen der Qualitdtsanalyse durchaus
grundsétzlich positiv gegenuberstanden, sieht etteDder befragten Schulleitungen der
Qualitatsanalyse mit einer negativen Einstellunigegen. Ein bestimmter Anteil der Kritik basiert
auf dem Verhalten, das manche Schulleiter/innegereiSo wird sehr haufig kritisiert,
Qualitatsanalysen waren Showveranstaltungen, stasiGanze ungerecht. Nattrlich ist diese Kritik
eher eine Kritik an den eigenen Kollegen/inneny aloeht an der Qualitatsanalyse, dennoch fihrt sie
zu einer Abwertung dieser Lerngelegenheit. Die @itabnalyse ist damit ein
Veranderungsinstrument, das neben positiven Effieltiesinigen unbeabsichtigten und negativen
Nebenwirkungen fuhrt, die Verdnderungen hemmen &dinn

2.2 Zentrale Prifungen

Lernstandserhebungen und zentrale Prifungen koidaaterweise als Information im Sinne einer
Ruckmeldung des Standes der eigenen Schuler/iretearchtet werden. Ein Deutschlehrer oder eine
Mathematiklehrerin beispielsweise bekommen Inforomaiiber den Stand ihrer Schiler/innen weit
Uber ihre eigene Schule hinaus und kann Hypothasistellen, woran dies liegen mag und versuchen
Veranderungsprozesse in Gang zu setzen. Auchdtiensvir Abweichungen vom Ideal, wenn wir
die Realitat betrachten. Es ist ein offenes Gehisinglass eine Nebenwirkung von
Lernstandserhebungen eingetreten ist, die volleywiinscht war, namlich dass die Schiler/innen,
statt einem normalen produktiven Unterricht ausigégel werden, nun speziell fir diese Tests

vorbereitet werden. Da die Vergleichsarbeiten zweisfel von manchen Lehrern/innen auch als



Kontrolle empfunden werden, werden auch Kniffe aveygdet, um Testergebnisse zu verbessern, die
nicht unbedingt den Regeln von fair play entspracks wird den Schilern/innen mehr Zeit
eingeraumt, es werden ihnen die Aufgaben vorheagiess werden L6sungen an die Tafel
geschrieben, es werden Ergebnisse gefélscht (zusafassend Steins 2009). Da dann die
Ruckmeldung nicht mehr informativ sein kann, kanaohanichts mehr von ihr gelernt werden.

2.3 Die zweite Ausbildungsphase

In der zweiten Ausbildungsphase werden die angedrebdhrer/innen mit verschiedenen Formen des
Feedbacks konfrontiert. Hier wére es ideal, died atngelegenheit zu nehmen: Man lernt, sich mit
seiner Arbeitsumwelt auseinanderzusetzen. Dieitgesaieht ganz anders aus. Es scheint fast
unmaglich zu sein, aus den Erfahrungen anderezrngh. Die zweite Ausbildungsphase ist fur
manche eine Zeit, die man irgendwie tUberstehen musslanach dann sein eigenes Ding zu machen.
Wie Blumberg schon 1974 schreibt: ,Teachers whdappy about their supervision seem to
constitute a definitive minority* (Blumberg 1974, B1). Sein Buch heif3t nicht ohne Grund:
»Supervision and teachers: A private cold war.”

2.4 Zusammenfassung

Wenn wir uns die Diskrepanzen zwischen den Mdghdek der Lerngelegenheiten durch
Veranderungsinstrumente fur Lehrer/innen und dengdirg mit diesen anschauen, kommen wir zu
dem Schluss, dass Veranderungsinstrumente hacfiyyals Lerngelegenheiten wahrgenommen
werden, sondern als Kontrolle empfunden werdenidiglichst vermieden werden soll. Fake, Fusch
und Tratsch ist die etwas polemische Zusammenfgsses Umgangs mit den hier diskutierten
Lerngelegenheiten. Dass man dann hieraus nicht&i@msErgebnissen lernen kann, ist logisch.
Lehrer/innen scheinen zu einem erheblichen Anteblme damit zu haben, Feedback zu
bekommen. Sie haben es nicht gerne, horen esgeché und lernen nichts daraus. Die Forschung
zeigt deutlich, dass dies nicht nur Lehrern/inn@geht: Wir haben es mit einem allgemein
menschlichen Ph&dnomen zu tun, welches Lehrer/i'rnnéjibrigen durchaus auch von einem Anteil
ihrer Schiler/innen kennen.

3. Warum ist das so?

In der Sozialpsychologie sieht man den Menscheaialsoziales Wesen an, das auch seinen
individuellen Beitrag zur sozialen Welt hinzustdu@Vill man aus sozialpsychologischer Perspektive
menschliches Verhalten verstehen, dann ist soweltPerson zu betrachten als auch die Umwelt.
Verhalten ist eine Funktion aus der Interaktionsoien Person und Umwelt. In der
Sozialpsychologie versucht man diese Interaktioheschreiben und zu erklaren. Kurt Lewin, der
GrolRvater der gruppendynamischen Forschung hat thiesraktion in die folgende Formel tUberfihrt:
Verhalten = f(Person, Umwelt) (Lewin 1951). Im Gpapkontext impliziert diese Formel, dass das
Verhalten von Gruppenmitgliedern eine Funktionldégraktionen ihrer persénlichen Charakteristika
mit Umweltfaktoren E ist: Dies inkludiert Merkmadier Gruppe, Merkmale der Gruppenmitglieder,

und die Situation.



3.1 Personfaktoren

Fur die Frage danach, warum Veranderungen so sipwiad, haben wir fir ein Verstandnis des
Personfaktors zwei wichtige Faktoren ausgewéahls Salbstkonzept einer Person spielt eine grolRe
Rolle bei ihrem Umgang mit Veranderungen und ihegghing zur Reaktanz. Obwohl beides durchaus
zusammenhangen kann (Merz 1983), werden diese Ktnbhesr der Einfachheit halber getrennt
voneinander betrachtet.

3.1.1 Das Selbstkonzept

Das Selbstkonzept einer Person umfasst alle sedhspgnommenen Fahigkeiten, Fertigkeiten und
Eigenschaften der eigenen Person, die sowohl esehbeibende als auch eine bewertende
Komponente aufweisen. Die bewertende Komponente alg Selbstwert bezeichnet. Teil des
Selbstkonzepts ist die eigene Wahrnehmung und aiegenommene Wahrnehmung der anderen
relevanten Personen (Higgins 1989). Der Selbstyittrals eine kritische Komponente des
Selbstkonzepts, insofern sein Schwanken eine bexsérdynamik in Gang setzen kann. Menschen
scheinen allgemein sehr darauf zu achten, dagelbstwert nicht sinkt, sondern zumindest stabil
bleibt, wenn nicht sogar steigt (Tesser 1988). [@g@m ist es verstandlich, dass Menschen positives
Feedback bevorzugen und negatives Feedback veméldgatives Feedback kann als Bedrohung
des Selbstwertes in einem Bereich aufgefasst werden

Ideal ware es natirlich, wenn Menschen nicht d&tgem wirden ihren Selbstwert an Misserfolgen
oder Erfolgen festzumachen. Wenn sie jedoch dagengedann haben sie ein grof3es Problem mit
negativem Feedback. Erhalten sie dieses oder lediirsie dieses, haben sie verschiedene
Moglichkeiten: Sie kdnnen sich mehr anstrengenr, sigekdnnen auch das Feld, in dem negatives
Feedback wahrscheinlich wird, bagatellisieren, demren oder vermeiden (Duval & Wicklund
1972). Die Qualitatsanalyse, idealerweise eine g&lggenheit, kann durch diesen Prozess zu grol3em
Stress und zu groRer Angst fihren: ,Also ich glaulae sind so die Punkte, wo jeder Kollege Angst
vor hat und ich habe auch Kollegen, die sind GiBed& sagen, dass ich mir noch einmal so was
antun muss, dass da irgendeiner in meinen Untékarhmt und meint, ich wér ein schlechter Lehrer,
nachdem ich 35 oder 40 Jahre den Unterricht immeEZafriedenheit der Eltern oder Schulleitung
durchgefuhrt habe.” (Zitat aus Haep & Steins 20D@) die Qualitatsanalyse nicht zu vermeiden ist,
setzt sie Personen mit dieser globalen Bewertungreedback unter Stress und stellt eine grol3e
Belastung dar.

3.1.2 Reaktanz

Eine reaktanztheoretische Perspektive erhellt zligie Sperren gegen Veranderungen. In der
Reaktanztheorie geht es um das menschliche Gruadhexifrei in seinen Entscheidungen und
Meinungen zu sein, insbesondere wenn es sich uhtigécGebiete, die auch in Zukunft wichtig sein
werden, handelt. Reaktanz ist ein Zustand motigater Erregung, Hindernisse fir diese Freiheiten

aus dem Weg zu raumen.



Dass die Gestaltung von Schule fur einen Lehreraimel Lehrerin ein relevantes Gebiet ist, dirfte
unstrittig sein. Idealerweise besitzt eine Perdadlopophische Freiheit: Auch wenn es Veranderungen
gibt, die sie personlich nicht gut findet und deeigdividuell in ihren Freiheiten einschrénken,rdei

sie dies einsehen und sich den Veranderungen ampdss gibt viele Beispiele dafiir, dass Menschen
fahig sind, philosophisch frei zu sein, auch wesisehwer ist. So kann ein Schuler durchaus
verstehen, dass er, um seine Versetzung nichtfahrgien, zunachst weniger seinen
Freizeitaktivitaten nachgehen kann und sich mehseime schwacheren Facher kimmern muss. Es
wird ihm nicht gefallen, aber anders wird er keifezédnderung bewirken kénnen.

Die Forschung zeigt, dass Menschen jedoch haufighuer Fahigkeit rational zu denken und zu
handeln, keinen Gebrauch machen, sondern ledigbeh psychologische Freiheit verfligen. Es
scheint Menschen leichter zu fallen irrational 2mken (Ellis 1994). Im Fall des beispielhaften
Schilers ware es flr ihn zunéchst viel leichteiiterin seinen Freizeitaktivitaten nachzugehen und
sich gegen den Veranderungswunsch seiner Eltesterumen, sich also nicht anzupassen, sondern
Widerstand zu zeigen. Er kann dies offen tun untheh nicht Gben, nicht zur Nachhilfe gehen etc. Er
kann dies versteckt machen, also zwar im Zimmer sib@en Blchern sitzen und die Nachhilfe in
Anspruch nehmen, aber mit den Gedanken wo anderdrsgedem Fall, ob er nun offenen oder
latenten Widerstand zeigt, wird er den Veranderanggriichen mit negativen Gefiihlen
gegenuberstehen und seine bisherigen Freiheitemdes attraktiv finden.

Reaktanz beschreibt und erklart, warum Menschefihéllergisch auf Einschrankungen ihrer
Freiheit reagieren. Sie macht aber auch klar, Wadsrstand kein valides Erkennungsinstrument von
Realitéat ist, sondern aus hoch subjektiven Wahrngig®n resultieren kann. Ein Kollege, der grol3e
Angst vor Selbstwertverlust angesichts einer Qaialfirifung hat, wird gro3e Reaktanz verspuren,
denn er hat viel zu verlieren. Ein Kollege, dehdtompetent einschéatzt, wird weniger Reaktanz
verspuren. Ein Kollege, der Zukunftsprognosen maohtdie Qualitatsanalyse als Vorbereitung fur
Rankings mit finanziellen Konsequenzen sieht, sodigs beispielsweise in den USA praktiziert
wird, wird sehr viel mehr Reaktanz verspiiren atsged, der dies nur als punktuelle Priifung sieht,
aus der man etwas lernen kann. Dass es aber ifidhialf Ver&anderungsinstrumente im schulischen
System viele Gertichte gibt und eine schwer zu disiigierende Stimmung ist aus
reaktanztheoretischer Perspektive kein Indikatdiirgddass diese Veranderungsinstrumente falsch
sind, sondern dass es zumindest viele Angste, Bangg Unsicherheiten gibt, die diskutiert und
konfrontiert werden muissen, damit Gberhaupt phpbsche Freiheit entstehen kann. Diese wird
namlich umso wahrscheinlicher, je mehr Personesebien, dass die gewiinschten Verdnderungen
vorteilhaft sind.

3.2. Situationsfaktoren

Schule kann als Gruppe oder Konstellation von Geapgesehen werden, die zusammen auf ein
bestimmtes Ziel hin arbeiten, namlich das EntlaglgrSchiler/innen als miindige Blrger/innen in

die Gesellschaft. Idealerweise arbeiten Gruppemndioi@rt zusammen. Eine gute Koordination hangt



davon ab, ob es klare Ziele gibt, ob die Arbeitsitgvoll empfunden wird, wie verantwortlich sich
der/die Einzelne fihlt, ob ein offenes Klima hehtsand ob dieses Klima auch wertschatzend ist
(Forsyth 2004). Sind diese Faktoren alle gegebam) a5t die Wahrscheinlichkeit einer gelungenen
koordinierten Zusammenarbeit sehr hoch. Soweit igalzustand.

In der Realitat erreichen nur wenige Gruppen itte/ial, weil negative Gruppenprozesse ihre
Leistung begrenzen. Gruppen werden weniger produkenn sie in ihrer Grol3e wachsen. Es
entstehen Koordinationsverluste, vor allem soztaelheit ist als Phanomen zu beobachten. Soziale
Faulheit wird verursacht durch Anonymitét, gerindentifizierbarkeit, geringe Befurchtung evaluiert
zu werden, Trittbrettfahren, die lllusion produktiy sein, mangelnde Synchronisation der Ablaufe.
Dazu kommen Konflikte unter den Gruppenmitgliedétarsonliche Konflikte, die durch mangelnde
Sympathie zustande kommen, substanzielle Konflildaeyrsacht durch unterschiedliche Meinungen
zu sachlichen Themen, die dann am grof3ten werdemm wian sich nicht leiden kann. Es kommen
hinzu prozedurale Konflikte und Konflikte durch kpatitive Situationen.

In der Schule spielt wie in allen groRen Gruppernavievortungsdiffusion eine grofRe Rolle, d.h. das
einzelne Individuum fuhlt sich nicht verantwortljcheil es denkt, dass andere die Arbeit schon
machen werden.

Auch finden sich in Gruppen haufig sehr ungunsiiiggnungsbildungsprozesse (Forsyth 2004). Es
gibt haufig Majoritaten, die den Ton angeben, und/einungspolarisationen fiihren und
Minderheiten nicht zu Wort kommen lassen und diese Teil auch einschichtern (Erb & Bohner
2002). Ungunstig fur realistische und konstruktieinungsbildungsprozesse ist auch die Neigung
von Gruppen nicht alle Informationen zu beachtesnnves um Entscheidungen geht, sondern nur
diese Informationen zu selegieren, die das eigesi@aligssystem nicht gefahrden (Schultz-Hardt,
Greitemeyer, Brodbeck & Frey 2002). Blumberg (199d3chreibt in seinem Buch eine von ihm
mehrfach beobachtete Szene, welche die Meinungsigldu einem Supervisor bei den
auszubildenden Lehrer/innen abbildet: Eine Lehtleefahlt eine Begebenheit, die den Supervisor
negativ malt, die anderen fangen an zu nicken tewksn passende Eindriicke bei. Zum Schluss ist
die negative Meinung uber die Person des Supesvistw. der Supervisorin zementiert und bei den
einzelnen Mitgliedern der Gruppe noch negativesesuvor war. Es wird eine soziale Realitat
konstruiert, die eine konstruktive Interaktion oh#m Supervisor erschwetfs soon as they start, it
becomes evident that what the discussants aregsagitoest the feelings of others in the room. There
is much laughter and nodding of agreement and; dgeformal part oft the exercise has terminated,
frequent interjection of corroborative experienclse point is that the way people behave in these
situations lend credence to what they say.” (Blumgld®74, S. 25)Gibt es also eher negative
Gerlchte und Einstellungen gegeniber den Qualitidesp/innen vor einer Diskussion im Kollegium,
dann wird die negative Einstellung nach der Diskarsemso extremer ausfalleBoziale Realitét

wird in Gruppen also nicht immer hilfreich konsgtti Es ist wichtig fur die Beurteilung von



Veranderungen, diese Tatsache anzuerkennen: Bmgerduns konstruierte soziale Realitét oft ein
Spiegelbild unserer Motive ist und nicht identisat der Wirklichkeit ist.

Ein anderes Beispiel zeigt, dddenschen Schwierigkeiten haben, alle Informationenutzen.
Alternative A konnte herkdmmlicher Unterricht sefiternative B schulerorientierter Unterricht. A
wird im Kollegium geteilt, B wird nicht aufgenommegrschwerend dazu kommt, dass B scheinbar
auch von der QA favorisiert wird, also zu Reaktdfeken fuhren kann. Auch normative Einflisse
spielen eine grol3e Rolle: Ungeteilte Informatioraia,auf eine richtige Loésung hinweisen, gefahrden
den Konsens und werden daher systematisch unt&tdeitweder per Selbstzensur oder aber durch
sozialen Druck auf solche Personen, die solchermtonen nennen.

3.3 Zusammenfassung

Aus sozialpsychologischer Sicht neigen Menscheinrationalen Bewertungen und
Verhaltensweisen. Wir fihlen uns zum Beispiel aniffeq, auch wenn keine reale Bedrohung
vorliegt. Wenn reale Bedrohungen aber vorliegennda@nnen wir diese nur begreifen, wenn sie
unmittelbar bevorstehen. So interpretieren wir Batspiel negatives Feedback als Indikator fir
unseren Wert, so dass wir denken unseren Selbstareidigen zu missen, sehen notwendige
Einschrankungen als Gefahr an und empfinden Reakiiase irrationale Disposition des Menschen
kann durch schlecht funktionierende Arbeit mit aedeMenschen erheblich verstarkt werden.
Ubertragen auf Schule erklaren diese Prozessewaugh hier Veranderungen schwer fallen.
Maglicherweise besonders schwer, denn Schuleristgiol3e Behérde, in der sehr viele Gruppen
hierarchisch zusammen arbeiten missen und deswegéei dul3erst guter Organisation die
Voraussetzung fur eine gute Zusammenarbeit, nardliichmunikation, funktionieren kann, so dass
die Wahrscheinlichkeit von unzureichenden Meinurldahgsprozessen sehr grof3 ist.

4. Es gibt nichts Gutes, aul3er man tut es

Dieses Zitat von Erich Késtner zeigt genau den tigsten Punkt dieses Vortrags auf: Wie bereits zu
Anfang betont, reicht Wissen alleine fur Verandgemnicht aus. Auch wenn eine Person verstanden
hat, warum Veranderungen schwierig sind, kommesedggst zustande, wenn sie ihr Verhalten
andert. Auch hier hilft eine Trennung von Persod Umwelt, systematisch an Veréanderungsprozesse
heranzugehen.

4.1 Was kann die einzelne Person tun, damit posigweranderungen weniger schwierig

werden?

Jede einzelne Person tragt dazu bei, soziale Bealitkonstruieren. Man kann das Ziel haben,
lediglich dazu zugehdéren, und passt sich so immaeMehrheitsmeinung an mit allen Denkfehlern,
die oben ausgefihrt wurden . Oder macht pure Isgerespolitik ohne das grof3e Ganze im Auge zu
haben, was auch erhebliche Realitatsverzerrungansieh zieht (Talavera 2002). Méchte man
jedoch mdglichst nah an der Realitat sein, um aregsan handeln zu kénnen, dann ist eine
wissenschaftliche Denkweise angesagt, d.h. die chéoke Neigung der Realitatsverzerrung

anerkennen und durch eigenes Verhalten herausfimienfalsch und richtig ist (Ellis 1994). In



Hinblick auf beispielsweise Gerlichte heil3t dieszgaamal, dass Gerlchte zunachst nicht Realitat
sind, solange man keinen unstrittigen Beweis inddarhalt. ,Eine rollende Kugel hort auf zu rollen,
wenn sie in ein Loch fallt. Ein kursierendes Getigrt auf weiter zu laufen, wenn es an einen
klugen Menschen geréat.” (Xun Zi etwa 313-238 v..Citrert in von Senger 1992, S. 139.)
4.2 Wie kann die schulische Umwelt Veranderungen kichtern?
Es gibt mindestens drei Faktoren, die VeranderufigieMenschen erleichtern. Die persénliche
Involviertheit muss hoch sein, d.h. im Falle deh@e, eine Lehrkraft muss in ihrer Arbeit einenrSin
sehen kdnnen und verstehen, dass es entscheitlenitigut sie ihre Arbeit verrichtet. Widerstand
wird haufig auch dadurch legitimiert, dass Veramtwog auf andere abgeschoben wird. So konnte
Hynds (2010) bei einer Studie zum Umgang mit Veefindgen im neuseelandischen Schulsystem,
einige Glaubensgrundsatze der Lehrer/innen hetagisam, die eigene Verantwortlichkeit fur die
Umsetzung von Veranderungen schmalerten. Dieseb&iegrundsatze lauteten:

» Die Eltern sind verantwortlich fiir die geringen &teingen von Schilern/innen.

e Es st nicht die Rolle der Lehrer Reformprojektezusetzen.

* Wenn Vorschlage von anderen Lehrern selber komisedies unzulassige Kritik.

* Neue Erhebungsverfahren sind eine Zumutung.
Partizipation bei Entscheidungsprozessen ist eiteveg wichtiger Faktor. Personliche Verantwortung
wird nicht empfunden, wenn man nur Weisungsempfidimgist und keine Moglichkeit der Teilhabe
an der Gestaltung von Weisungen hat. VerantwortitHann immer derjenige, der die Weisung
geliefert hat.
Und drittens ist ein wertschatzendes Klima, kongivwund problemorientiert, unerlasslich fiir eine
gute Zusammenarbeit. Das ist etwas, was jede Ssholleerarbeiten kann. An dieser Stelle sei auf
Arbeiten zur Implementierung von neuen Konzeptetienschulische Landschaft verwiesen durch
Experimentieren mit neuen Unterrichtsmethoden (f&ak2001), Steigerung von Teamkompetenz
(Baillin & DeWitte 2009; Abbot, Chisholm & Rose 200
4.3 Schlussbemerkung: Um welche Veranderungen gebs?
Es ist selbstverstandlich, dass es hier nur uniipeaferanderungen geht. Fur negative
Veranderungen muss man sich nicht engagieren, sontbn sollte versuchen sie zu verhindern.
Doch dieser Vortrag sollte deutlich gemacht haldass es nicht einfach ist zu unterscheiden zwischen
negativen und positiven Veranderungen. Da Menselrenhoch irrationale Disposition haben,
bewerten sie haufig jede Veranderung zunachstegjativ. Es ist also wichtig, das eigene Denken
kritisch zu hinterfragen und nicht negative Eindkéladie aus ungenauen Quellen entstehen, als
Beweis fiir die Negativitat einer Verdnderung zeliptetieren. Widerstand enthalt immer eine
Information, mitunter aber eine lber die eigenengie; aber auch diese zu verstehen, ist enorm
wichtig, um Verénderungen bewirken zu kdnnen (Arikp\2002; Waddell & Sohal 1998).
Veranderungen, die nach Prifung @atsachen nitzlich sein kénnten, und Schule verbesseritesol

man ausprobieren. Das ware philosophische Freihesinne der nachsten Generation.
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