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Die Idee zu dieser Bildstrecke stammt von Petra Druschky 
(s. auch die Bildstrecke auf S. 18 f.). Die Suche nach 
einem passenden Foto war nicht einfach und wurde 
unterstützt von Barbara Schratz. Die Texte sind den 
Beiträgen in diesem Heft entlehnt.

Eine (unvollständige) 
Ideenliste zum Umgang 
mit Widerstand

Auch verschlossene Mauern lassen hoffen: 
Widerstand lebt immer von der Beziehung. 
Sie ermöglicht es, aufeinanderzuzugehen.

Wie kann man 
mit Widerstand 
in Veränderungs-
prozessen 
umgehen?

Lehrkräfte können besser 
mit Veränderungen umgehen, wenn 

sie diese ein- und abschätzen können, 
sich ihnen nicht ausgeliefert fühlen.

Widerstand brechen zu wollen, führt 
in der Regel dazu, ihn zu stärken. 

Geäußerte Bedenken können dem-
gegenüber als wichtiger Ausdruck des 
Früherkennens möglicher Planungs-

schwächen, unklarer Prämissen, unter-
schätzter Risiken u. Ä. gesehen werden.

Angst und Unsicherheit brauchen 
einen geschützten Raum in der Schule. 

Genauso braucht es Möglichkeiten, 
abweichende Meinungen offen und 

sanktionsfrei zu artikulieren.

Erfolgreiche Veränderungen 
 erfordern eine ehrliche und ver-

trauensvolle Kommunikation. Ihr Ziel 
und der Weg dorthin müssen trans-
parent kommuniziert werden, auf 

das  Arbeitspensum ist hinzuweisen. 
So lässt sich Gerüchten vorbeugen.

Unter Umständen müssen sich 
 Lehrkräfte und Schulleitungen  gegen 

unsinnige und sie überfordernde 
Innova tionen schützen.

 G R U N D S ÄT Z L I C H E S
 U N D  S T R I T T I G E S
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Die Idee zu dieser Bildstrecke stammt von Petra Druschky
(s. auch die Bildstrecke auf S. 32 f.). Die Suche nach einem 
passenden Foto war nicht einfach und wurde unterstützt 
von Barbara Schratz. Die Texte sind den Beiträgen in 
diesem Heft entlehnt. 
Sie können die Bildstrecke in Ihrem Kollegium als Basis 
für eine Diskussion zum Thema „Widerstand“ nutzen.

Eine (unvollständige) 
Argumentationsliste 
von „Widerständigen“

Widerstand zeigt sich oft als undurchdringliche 
Mauer: Die  Wege sind verschlossen, das Weiter-
kommen scheint verebbt.

Wie zeigt sich 
Widerstand? 
Welche Gründe 
gibt es dafür?

„Die Schulleitung will Veränderun-
gen, aber wir, die die Hauptarbeit 
machen, wollen die nicht. Und die 

Veränderungen, die wir wollen, die 
bekommen wir nicht, jedenfalls 
nicht von unserer Schulleitung.“

„Bei uns an der Schule haben wir 
die Erfahrung gemacht, dass neue 
Maßnahmen in viel zu kurzen Ab-

ständen eingeführt wurden und wir sie 
kaum erproben konnten. Die Arbeit 
hat sich für uns intensiviert, Erleich-

terungen gab es dagegen nicht.“

„Ich bezweifl e, ob es überhaupt 
die Notwendigkeit von Veränderun-
gen gibt. Es gibt keinen Grund für 
Reformen, jedenfalls nicht bei mir. 

Probleme, die es bei uns an der Schule 
natürlich gibt, verursachen andere.“

„Ich frage mich: Was habe ich von 
dieser Reform? Muss ich Neues lernen, 

mehr arbeiten, ohne dass sich das 
für mich bezahlt macht?“

„Durch die vorgesehenen Änderun-
gen fühle ich mich stark verunsichert in 
meiner berufl ichen Identität. Ich habe 
das Gefühl, die Kontrolle zu verlieren. 
Deshalb lehne ich die Maßnahme ab.“
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„Diese Maßnahme ist 
einfach nicht sinnvoll. Auch 
früher haben uns Reformen 
nichts gebracht, nur Mehr-
arbeit. Ich kann das Thema 
schon nicht mehr hören!“

„Oft wussten wir gar nicht, 
wie dieses Neue und der Weg dorthin 
aus sehen sollten. Mit solchen vagen 

Vorhaben verschwenden wir nur 
unnötig Zeit und Ressourcen!“

„Ich habe – ehrlich gesagt – kein 
Vertrauen in die Kompetenz der Schul-
leitung und der sogenannten Steuer-

gruppe, mir reichen die bisherigen 
Erfahrungen an unserer Schule.“

„Die jungen Kolleginnen und 
Kollegen können das mal machen. 

Für mich lohnt sich das nicht mehr.“

„Was sollen diese Veränderungen 
bringen? Alles, was ich darüber bisher 
gehört habe, ist für mich nicht über-
zeugend und glaubwürdig genug.“

„Ich erlebe die Neuerung 
als eine Einengung meiner 

Freiheitsgrade, die ich bisher 
als Lehrer hatte.“
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Dass es Verunsicherung bei Ver-
än derungen gibt, ist eine normale 
Reaktion. Das hat vor allem mit un-

terschiedlichen Perspektiven zwischen 
denen, die Schulreformen wollen, und 

denen, die sie umsetzen, zu tun.

Möglichkeiten der Partizipation sind 
zu schaffen, z. B. Austauschforen 

„auf Augenhöhe“, aber auch Raum für 
Eigensinn. Nur: Die Weiterentwicklung 
der Schule kann nicht von der Zustim-

mung aller abhängig gemacht werden.

Nötig ist die Bereitstellung 
von Finanz- und Sachressourcen sowie 

von Freiräumen für Fortbildung. 
Was kann man streichen, sodass 

Kapazität für das Neue frei wird? 
Wo entstehen unzumutbare Belas-

tungen und wie lassen sich 
solche abbauen?

Laufen noch Reformvorhaben 
an der Schule, sollten keine neuen 

Vor haben angedacht werden. Zu viele 
Innovationen auf einmal können zu 

Erschöpfung und zum Scheitern führen.

Der wirksamste Umgang mit Wider-
stand ist, eine Sogwirkung für Ver-
änderungsvorhaben zu erreichen, 

bei der sich die Lehrkräfte gegenseitig 
motivieren. Voraussetzung dafür sind 
positive Lernerfahrungen aus voran-
gegangenen Erneuerungsprozessen.
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Modelle von Schulentwicklung

Schulen verändern sich, ob sie das wollen und wissen oder nicht. Sie verändern sich, weil sich ihr Umfeld, die 
Erwartungen und vor allem die Schülervoraussetzungen ändern und das Schulministerium neue Aufträge stellt. 
Deshalb geht es nicht um die Frage, ob Schulen sich weiterentwickeln wollen, sondern darum, ob sie externe 
Veränderungen passiv erleiden oder aktiv gestalten. Dabei ist für die passende Gestaltung von Schulentwick-
lung entscheidend, um welchen Typ von Erneuerung es geht.

Optimierung: Hier ändern sich die Abläufe. Zeigt ein Soll-Ist-Abgleich, dass Maßnahmen nicht die an-
gestrebten Ziele erreichen, müssen sie korrigiert werden. Die Optimierung dient also dazu, so weiter-
arbeiten zu können wie bisher. Die Organisation wird bei der Optimierung als eine Art kybernetische 
Maschine verstanden.

Zielrevision: Dass Ziele nicht erreicht werden, muss aber nicht immer an den Maßnahmen liegen, sondern 
kann auch durch die Ziele selbst verursacht sein. Sind sie nicht erreichbar, weil z. B. die erforderlichen 
Kompetenzen und Ressourcen nicht zur Verfügung stehen, hilft ein „Mehr vom Gleichen“ hier nicht. 
Dann müssen die Ziele revidiert und so formuliert werden, dass sie erreicht werden können. Eine solche 
Zielrevision setzt Refl exion voraus und die Organisation muss denk- und lernfähig sein.

Transformation: Wird bei der Refl exion deutlich, dass die Ziele nicht auf der Grundlage der geltenden Werte, 
der Bilder von Unterricht und Lernen und der Menschenbilder erreicht werden können, müssen sich mit der 
Organisation zugleich die Menschen ändern. Dann geht es um einen grundlegenden kulturellen Wandel.

Während bei der Optimierung Widerstand höchstens dann auftritt, wenn die Änderung der Abläufe persön-
liche Interessen beeinträchtigt, ist er bei Transformationsprozessen sehr viel tief greifender. Denn dann geht 
es darum, das eigene Selbstbild und die eigene Autonomie zu verteidigen. Deshalb kann bei einer Transfor-
mation zwar der Anlass, z. B. die Aufnahme von Schülerinnen und Schülern mit Behinderungen an allgemei-
nen Schulen, angeordnet werden, der Transformationsprozess aber nur als Selbstentwicklung gestaltet wer-
den. Denn man kann Menschen nicht ändern; sie können sich nur selbst verändern. 

Anregung
Welche der folgenden Fallsituationen schätzen Sie als Optimierung, welche als Zielrevision und welche als 
Transformation ein? Welche Motive könnten dabei Widerstand auslösen? Welcher Art ist dieser Widerstand?

1. Beim Vertretungsunterricht gibt es Schwierigkeiten, weil die Vertretungslehrkräfte nicht rechtzeitig über 
ihren Einsatz informiert sind. Die Schulleitung richtet im Lehrerzimmer einen Bildschirm ein, auf dem der 
Vertretungsunterricht unmittelbar nach der Bedarfsmeldung angezeigt wird.

2. Beim Vertretungsunterricht treten Probleme auf, weil in einigen Wochenstunden zu wenige Lehrkräfte eine 
Freistunde haben. Der Stundenplan wird deshalb so geändert, dass der Stundenplan einzelner Lehrkräfte 
mehr Springstunden aufweist.

3. Eine Schule erreicht das Ziel, Unterrichtsausfall zu 100 % zu vermeiden, nicht. Nach einer Analyse der 
Ursachen legt sie als neues Ziel fest, den Unterrichtsausfall zu 95 % zu vermeiden.

4. Die Schule führt statt des Unterrichts ein Konzept der Lernzeiten ein, die in unterschiedlicher Weise 
gestaltet und in unterschiedlicher Weise durch Lehrkräfte begleitet werden. Für Freiarbeit, Recherche in 
Büchern oder über Tablets u. a. steht ein Raum mit einer aufsichtsführenden Lehrkraft zur Verfügung. Fällt 
eine Lehrkraft bei der Begleitung der Lernzeit aus, begibt sich die gesamte Lerngruppe in diesen Raum.

Werte, mentale Bilder,
subjektive Theorien

Ziele Handlungen Ergebnisse
Soll-Ist-

Abgleich

Transformation

Revision

Korrekturen
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% zu vermeiden, nicht. Nach einer Analyse der 
% zu vermeiden.

 Die Schule führt statt des Unterrichts ein Konzept der Lernzeiten ein, die in unterschiedlicher Weise 
gestaltet und in unterschiedlicher Weise durch Lehrkräfte begleitet werden. Für Freiarbeit, Recherche in 

hrenden Lehrkraft zur Verfügung. Fällt 
eine Lehrkraft bei der Begleitung der Lernzeit aus, begibt sich die gesamte Lerngruppe in diesen Raum.
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Widerstand: eine Frage der Perspektive
Üblicherweise wird Widerstand immer dann zum Thema, wenn ein Kollegium oder einzelne Lehrkräfte nicht 

mitziehen wollen. Wenn sie also nicht das wollen, was die Schulleitung will, deutet diese das als Widerstand. 

Aus der Sicht der Lehrkräfte sieht das aber ganz anders aus, denn sie erleben die Schulleitung als Widerstand, 

wenn diese Vorhaben nicht genehmigt oder pädagogische Initiativen nicht aufgreift und unterstützt oder sie 

sogar verbietet. Was Widerstand ist, defi niert also derjenige, der von einem anderen etwas will.

Die Konsequenz: Ist es überhaupt sinnvoll, von Widerstand zu sprechen und sich, insbesondere als Schullei-

tung, für den Umgang mit Widerstand „aufzurüsten“? Geht es vielleicht gar nicht um den Umgang mit Wi-

derstand, sondern um den Umgang mit Dissens (vgl. M7)? Oder geht es um Dienstpfl ichtverletzungen, weil 

Lehrkräfte Aufträge des Gesetzgebers oder des Ministeriums nicht umsetzen und Vorschriften nicht beachten, 

sodass die Schulleitung ein Kritikgespräch führen und ggf. sogar ein Disziplinarverfahren beantragen muss?
Anregung
Wer ist in den folgenden Fallsituationen im Widerstand? Aus der Sicht welcher Person ist er/sie im Widerstand? 

Würde er/sie sich selbst auch als den/die sehen, der/die im Widerstand ist? Fallsituation

Wer ist 
im Wider-
stand?

Aus Sicht 
welcher 
Person?

Sieht sich 
die Person 
auch im 
Wider-
stand?

Eine Lehrerin ist neu an einer Schule; sie hat vorher an einer Schu-
le gearbeitet, in der die Schülerinnen und Schüler mit Tablets aus-
gestattet waren und diese für die Internetrecherche und Präsen-
tation von Ergebnissen der Einzel- und Gruppenarbeit nutzten. 
Die Lehrerin schlägt dem Schulleiter vor, alle Schülerinnen und 
Schüler mit Tablets auszustatten und im gesamten Schulgebäude 
WLAN einzurichten. Nur dann könne die Schule den Ansprüchen 
an modernes und anspruchsvolles Lernen und den Erwartun-
gen der Eltern und der Abnehmer in der künftigen Arbeitswelt 
genügen. Außerdem habe sie an der vorangehenden Schule 
die Erfahrung gemacht, dass die Arbeit mit Tablets eine lern-
förderliche Motivation zur Folge hatte. Der Schulleiter fi ndet 
den Vorschlag gut, weist aber darauf hin, dass der Schule die 
dafür erforderlichen umfangreichen Haushaltsmittel nicht zur 
Verfügung stehen. Er sehe deshalb keine Möglichkeit, diesen 
Vorschlag umzusetzen.

Ein Schulleiter fordert die Lehrkräfte auf, den Auftrag zur indivi-
duellen Förderung im Schulgesetz, § 1, umzusetzen. Dies setze die 
Abkehr von einem Unterricht im Gleichschritt voraus. Er beauf-
tragt die Fachgruppen, Konzepte und Aufgabensammlungen zu 
erarbeiten, die Grundlage für einen leistungsdifferenzierten Un-
terricht bilden. Er kündigt an, sich ab dem nächsten Schulhalbjahr
durch Hospitationen ein Bild davon zu machen, wie die individu elle 
Förderung im Unterricht umgesetzt wird. Der Lehrerrat fordert
dringend ein Gespräch, denn das Kollegium sei empört, wie 
er mit dieser Maßgabe in die pädagogische Freiheit eingreife.Ein Lehrer hat mit dem Ziel der individuellen Förderung in seinen 

Klassen Lernplanarbeit eingeführt. Die Schülerinnen und Schü-
ler schreiben im Rahmen dieses Konzepts einen Leistungstest 
immer dann, wenn sie den entsprechenden Lernbereich indivi-
duell er arbeitet haben, also zu unterschiedlichen Zeitpunkten. 
Der Schulleiter verbietet das, weil es der Ausbildungsordnung 
für die Sekun darstufe I widerspricht.

tragt die Fachgruppen, Konzepte und Aufgabensammlungen zu 
erarbeiten, die Grundlage für einen leistungsdifferenzierten Un-
terricht bilden
durch Hospitationen ein Bild davon zu machen, wie die individu
Förderung im Unterricht umgesetzt wird. Der Lehrerrat fordert
dringend ein Gespräch, denn das Kollegium sei empört,
er mit dieser Maßgabe in die pädagogische Freiheit eingreife.Ein Lehrer hat mit dem Ziel Klassen Lernplanarbeit eingeführt. Die Schülerinnen 

schreiben im Rahmen dieses Konzepts einen Leistungstest 
immer dann, wenn sie den entsprechenden Lernbereich indivi-
duell erarbeitet haben, also zu unterschiedlichen Zeitpunkten. 
Der Schulleiter verbietet das, weil es der Ausbildungsordnung 
für die Sekundarstufe I widerspricht.
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dringend ein Gespräch, denn das Kollegium sei empört,
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immer dann, wenn sie den entsprechenden Lernbereich indivi-
duell er
Der Schulleiter verbietet das, weil es der Ausbildungsordnung 
für die Sekun
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Umgang mit Dissens

„Wie kann ich mit dem Widerstand im Kollegium umgehen?“ – Wer so fragt, stellt sich außerhalb des Systems.
Er will, dass Konzepte und Vorhaben in der Schule umgesetzt werden, oder er sorgt als Schulleiter/Schul leiterin 
dafür, dass der Wille des Schulministeriums in seiner Schule durchgesetzt wird. Dieser Wille ist dann nicht ein 
Wille neben all den anderen, die auf die Gestaltung von Unterricht und Erziehung Einfl uss nehmen, sondern er 
ist der einzig verbindliche Wille. Und er wertet das Wollen der anderen ab. Versteht man sich aber als Teil des 
sozialen Systems, dann geht es nicht um den Umgang mit Widerstand, sondern um den Umgang mit Dissens.

        Umgang mit Widerstand    Umgang mit Dissens

In jeder Organisation ist Dissens der Normalzustand. Er hat seinen Grund im Eigensinn der Menschen und die-
ser ist die Quelle für die Energie und Motivation, das soziale System zu erhalten oder zu verändern. Wie kann 
aber das soziale System trotz divergierenden und z. T. auch widersprüchlichen Wollens handlungsfähig sein? 
Dazu verhilft nicht, den Dissens einem Willen zu unterwerfen oder einen Konsens durch die Zustimmung aller 
Akteure erreichen zu wollen, denn das würde der Minderheit Erpressungsmacht zuweisen. Statt den Dissens 
beseitigen zu wollen, geht es darum, ihn zu klären: Handelt es sich um einen Wert- oder Zielkonfl ikt? Oder 
liegt der Dissens auf der Ebene der Mittel? In der Regel ist Dissens auf einen Konfl ikt um die geeigneten Mit-
tel zurückzuführen, er wird aber nicht selten auf die Ebene der Ziele und Werte verschoben.
Bei einer Kontroverse um die Eignung von Unterrichtsmodellen müssen z. B. beide Parteien bereit sein, die 
Wirkungen ihrer Konzepte zu überprüfen und sich dann für die Art von Unterricht zu entscheiden, die die bes-
sere Wirksamkeit zeigt. Die Klärung von Dissens setzt durchaus einen Konsens voraus, aber dieser Konsens ist 
nicht einer der Überzeugungen, sondern bezieht sich auf die Regeln, wie mit Dissens umgegangen werden soll.

Beispiele für solche Regeln
– Jede/Jeder akzeptiert, dass der Umgang mit Dissens geklärt werden muss. Das schließt einen Konsens zu 

wechselseitig zugestandener Beliebigkeit aus.
– Jede/Jeder ist bereit, die eigenen Überzeugungen zu äußern und zu begründen.
– Jede/Jeder ist bereit, die eigenen Überzeugungen zu ändern, wenn die Argumente der anderen überzeugen.
– Jede/Jeder ist bereit, die eigenen Überzeugungen im Hinblick auf die Ergebnisse und Wirkungen zu über-

prüfen und dann ihr/sein Handeln an den Ergebnissen der Evaluation auszurichten.
– Dissens entbindet nicht von Loyalität. Voraussetzung dazu ist:

• Jeder hat das Recht, seine (auch von der Mehrheit abweichenden) Überzeugungen zu äußern. 
• Jeder hat einen Anspruch darauf, dass seine abweichende Meinung angehört und ernst genommen wird.
• Vorgaben, Absprachen und Beschlüsse werden erprobt und erst nach Bewährung auf Dauer festgelegt. 

Sie sind also ein Kompromiss auf Zeit, sodass die Lehrkräfte, die ihnen nicht zustimmen, weiter Einfl uss 
nehmen und auf eine Revision hinwirken können.

Anregung
Wo zeigt sich aktuell an Ihrer Schule ein deutlicher Dissens? Was ist bisher geschehen, um diesen Dissens zu 
klären? Welche Schwierigkeiten sind bei der Klärung aufgetreten? Welche Handlungsstrategien der Schul-
leitung sind geeignet, um mit dem Dissens so umzugehen, dass er die Handlungs- und Entwicklungsfähigkeit 
der Schule nicht blockiert?

Ich als Schulleiter/Schulleiterin
(Führung von oben)

Lehrkraft 1       2        3           4         5         …
      (Führung von unten)

Soziales System
(„die anderen“,

Schule, Kollegium)

Soziales System

Eltern 1           2       3            …

L1                       SL                    L…

L2           L3                    L4

Schüler/in 1          2          3     …

auch widersprüchlichen Wollens handlungsfähig sein? 
einen Konsens durch die Zustimmung aller 

Akteure erreichen zu wollen, denn das würde der Minderheit Erpressungsmacht zuweisen. Statt den Dissens 
beseitigen zu wollen, geht es darum, ihn zu klären: Handelt es sich um einen Wert- oder Zielkonfl ikt? Oder 
liegt der Dissens auf der Ebene der Mittel? In der Regel ist Dissens auf einen Konfl ikt um die geeigneten Mit-

wird aber nicht selten auf die Ebene der Ziele und Werte verschoben.
z. B. 

Wirkungen ihrer Konzepte zu überprüfen und sich dann für die Art von Unterricht zu entscheiden, die die bes-
sere Wirksamkeit zeigt. Die Klärung von Dissens setzt durchaus einen Konsens voraus, aber dieser Konsens ist 
nicht einer der Überzeugungen, sondern bezieht sich auf die Regeln, wie mit Dissens umgegangen werden soll.

r akzeptiert, dass der Umgang mit Dissens geklärt werden muss. Das schließt einen Konsens zu 

r ist bereit, die eigenen Überzeugungen zu äußern und zu begründen.
r ist bereit, die eigenen Überzeugungen zu ändern, wenn die Argumente der anderen überzeug
r ist bereit, die eigenen Überzeugungen im Hinblick auf die Ergebnisse und Wirkungen zu über-

sein Handeln an den Ergebnissen der Evaluation auszurichten.

Überzeugungen zu äußern
Jeder hat einen Anspruch darauf, dass seine abweichende Meinung angehört und ernst genommen wir
Vorgaben, Absprachen und Beschlüsse werden erprobt und erst nach Bewährung auf Dauer festgelegt. 
Sie sind also ein Kompromiss auf Zeit, sodass die Lehrkräfte, die ihnen nicht zustimmen, weiter Einfl uss 

Wo zeigt sich aktuell an Ihrer Schule ein deutlicher Dissens? Was ist bisher geschehen, um diesen Dissens zu 
klären? Welche Schwierigkeiten sind bei der Klärung aufgetreten? Welche Handlungsstrategien der Schul
leitung sind geeignet, um mit dem Dissens so umzugehen, dass er die Handlungs- und Entwicklungsfähigkeit 
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Die Phasen von Schulentwicklung gestalten und 
Fehler vermeiden

Schulentwicklung vollzieht sich in vier Phasen:

1. Initiierungsphase

In dieser Phase geht es um die Problem klärung und 
die Sammlung von Ideen für die Problemlösung.
Dazu dient der Austausch in Jahrgangs- oder Fach-
teams, im gesamten Kollegium oder in offenen 
Lehrerversammlungen mit dem Grundsatz: Alle 
sind eingeladen, keiner muss kommen.

2. Refl exionsphase

In der Refl exionsphase werden die Ideen be wertet 
und Prioritäten gesetzt, auf deren Grundlage 
dann die zuständigen Schulmitwirkungsgremien 
über die Durchführung der Entwicklungsvorhaben
entscheiden. 
Am Ende dieser Phase steht die Projektplanung.

4. Institutionalisierungsphase

In der Phase der Institutionalisierung geht es um 
die Sicherung der Nachhaltigkeit. Das setzt Klar-
heit voraus, dass nun alle Lehrkräfte verpfl ichtet 
sind, die Innovation umzusetzen. Zugleich bilden 
sich in dieser Phase Könnensroutinen heraus, die 
den Aufwand für die Umsetzung der Innovation 
deutlich reduzieren. 
Wird der Innovation in dieser Dauerphase keine 
Aufmerksamkeit mehr geschenkt, kann es zur Erosion 
kommen, weil sich unbemerkt wieder tradierte und 
durch die Innovation überholte Handlungsmuster
und mentale Bilder von Unterricht und Lernen 
durchsetzen. 
Deshalb scheitern Innovationen vor allem in die-
ser Phase, nachdem ihre Einführung an der Schu-
le gelungen ist und keiner mehr mit Schwierig-
keiten rechnet.

3. Implementierungsphase

In dieser Phase wird die Innovation vom gesam ten 
Kollegium oder von Lehrergruppen umgesetzt und 
erprobt. Dabei wird die Planung nicht schrittweise 
abgearbeitet, sondern aufgrund der Erprobungs-
erfahrungen überprüft und bei Bedarf revidiert. 
Führt nur eine Lehrergruppe die Erprobung durch, 
ist ganz wichtig, dass dennoch das gesamte Kolle-
gium an ihr beteiligt wird. 
Am Ende dieser Phase ist eine Evaluation vorzuse-
hen. Die Ergebnisse der Evaluation sind dann die 
Grundlage für die Entscheidung, ob die Innova-
tion auf Dauer gestellt und ins Schulprogramm 
auf genommen werden soll.

In allen vier Phasen gibt es Quellen für Widerstand. Dieser Widerstand ist vorrangig auf Fehler bei der Gestal-
tung dieser Innovationsphasen zurückzuführen. 

Für die Schulleitung heißt das: Wenn sie beklagt, dass Lehrkräfte bei Innovationen nicht mitziehen und ihr 
Widerstand den Entwicklungsprozess blockiert, wird sie sich fragen müssen, was ihr eigener Anteil am Ent-
stehen dieses Widerstandes ist.

Das wirksamste Mittel, um ihn zu vermeiden, ist, möglichst keine Fehler bei der Leitung und Durchführung 
der vier Phasen zu machen. Die Checklisten der Materialien 11–14 sollen dafür eine Hilfe sein.

sind, die Innovation umzusetzen. Zugleich bilden 
sich in dieser Phase Könnensroutinen heraus, die 
den Aufwand für die Umsetzung der Innovation 

erfahrungen überprüft und bei Bedarf revidiert. 
Führt nur eine Lehrergruppe die Erprobung durch,
ist ganz wichtig, dass dennoch das gesamte Kolle-

Am Ende dieser Phase steht die 

Implementierungsphase

Phase wird die Innovation vom gesam
Kollegium oder von 
erprobt. Dabei wird die Planung nicht schrittweise 
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