
Einbindung von Elternschaft und Kollegium: 
Chance und Herausforderung zugleich 

Schule in Veränderung: 
Zukunft ermöglichen 
Facilitatoren wecken und halten die Beteiligung in Changeprozessen 

Sie sind Qualitätsmanager, Organ isationsen twickler, Verwalter, Mediatoren und Lehrkraft: Mit der Ablösung 
staatlicher Rahmenvorgaben und dem Auftrag zum Aufbau eigenverantwortlicher Schulen, mit der Entwick-
lung lokaler Bildungslandschaften nehmen Schulleitungen mittlerweile eine Vielzahl von Rollen wahr. Die 
neue Selbstverantwortung setzt nicht nur ein geklärtes Verständnis der Führungsrolle voraus, es erfordert von 
Schulleitern auch ein hohes Maß an Kommunikationskompetenz in komplexen Entscheidungsprozessen. Wo 
Kooperation und Dialog mit den beteiligten Menschen als Handlungsmaxime und Voraussetzung für nach-
haltige Veränderung gesehen werden, bewährt sich in Wirtschaft und Verwaltung seit einigen Jahren ein recht 
junger Ansatz aus dem Change Management: Facilitating Change. 

S chulleitung stehen im neuen Setting von Deregulierung, Vernet-
zung, Verbesserung der Lehrqualität und Evaluierung vor der 

Aufgabe, ihre Steuerungskultur zu überprüfen und zu aktualisieren. 
Die Neuausrichtung ihrer Angebote an den konkreten Bedürfnissen 
ihrer Schüler, die Aktivierung und intensive Einbindung von Eltern-
schaft und Kollegium sind Chance und Herausforderung zugleich. 
Zwar sind Schulleitungen heute mit mehr Freiraum für eine neue Or-
ganisation des Lernens ausgestattet. Gleichzeitig werden sie an ihren 
Ergebnissen gemessen, sie sind verpflichtet, Schulinspektion und Lan-
desschulbehörden Rechenschaft abzulegen. Und sie stehen regelmäßig 
vor der Aufgabe, die eigenen Schulinteressen durchzusetzen und sich 
in der Öffentlichkeit mit innovativen Angeboten zu positionieren. 

Ministerien, Kooperationspartner aus Bildung und Wirtschaft sind 
heute die relevanten „Stakeholder", die motiviert und einbezogen 
werden wollen, deren Interessen gebündelt und sinnvoll gesteuert 
werden müssen. „Die Komplexität der Aufgaben und Ansprüche ber-
gen Konfliktpotential, aber auch die Chance für eine neue Qualität 
der Zusammenarbeit und die Entwicklung nachhaltiger Strukturen", 
sagt Barbara Zuber, Gründerin der School of Facilitating. Gemein-
sam mit einem Team von erfahrenen Beratern und Coaches berät 
und begleitet sie seit vielen Jahren Führungskräfte aus der Wirtschaft 
und kommunaler Verwaltung. Wie also entstehen zukunftsfähige 
Konzepte, wie lassen sich Menschen zum Handeln bringen und wie 
beginnen sie mit der Umsetzung? 

MIT KOMPLEXITÄT UND ROLLENVIELFALT UMGEHEN 

Schulleiterinnen und Schulleiter bilden also die Spitze einer Verant- 
wortungsgemeinschaft, deren Bedürfnisse mitunter weit voneinan- 
der entfernt liegen: Schüler, Lehrer, Eltern, kommunale Gremien, 

„OPEN MUND, OPEN HEART, OPEN WILL" 

Seit 2007 arbeitet die School of Facilitating erfolgreich mit einem 
Ansatz, der im englischsprachigen Raum bereits breite Anwendung 
findet: der Theorie U von Otto Scharmer. Der Forscher am Massachu-
setts Institute of Technology (MIT) erforschte und beschrieb über 15 
Jahre die Gestaltung nachhaltig erfolgreicher Veränderungsprozesse. 
Scharmer wollte wissen, wie erfolgreiche Führungskräfte im Ver-
gleich zu weniger erfolgreichen agieren. „Um die tieferen Schichten 
des Lernens und der kollektiven Intelligenz zugänglich zu machen, 
benötigen Führungskräfte eine neue soziale Technologie, durch die 
drei Instrumente bewegt und gestimmt werden können: der offene 
Verstand, das offene Herz und der offene Wille", so Scharmer. Aus 
den Ergebnissen seiner Forschung entwickelte Scharmer die Theorie 
U und die Technik des Presencing, ein Modell, das in sieben Stufen 
einen konkreten Handlungsleitfaden für die Entwicklung der ange-
strebten Zukunft - formuliert in Zielen und als Vision - im Denken 
und Handeln der Gegenwart spürbar werden lässt. Die Theorie U 
(siehe Schaubild) ist heute das Grundgerüst eines Führungskräfte-
trainings „Facilitating Change" der School ofFacilitating 

WANDEL ERMÖGLICHEN UND ERLEICHTERN: 

FACILITATING DECKT VERBORGENE LÖSUNGEN AUF 

Der Begriff „to facilitate" kommt aus dem Englischen und wird wört- 
lich übersetzt mit „erleichtern, fördern". Ein Facilitator ist also ein 



Ermöglicher oder Förderer. Facilitating geht davon aus, dass alles 
notwendige Wissen für gelingende Veränderung in jedem System 
bereits vorhanden ist. Aber nicht immer ist dieses Wissen auch offen-
sichtlich, bewusst oder abrufbar. Im Veränderungsprozess muss sich 
ein System, eine Organisation, ein Team oder ein Netzwerk zunächst 
seiner Potenziale bewusst werden und in Kontakt mit seinen Res-
sourcen treten. Diese verborgene Wissen und die darin enthaltenen 
Lösungsansätze deckt ein Facilitator durch seinen neu erworbenen 
Zuwachs an Wahrnehmung und Intuition auf. 

ÜBERZEUGEN - DURCH HALTUNG UND AUTHENTIZITÄT 

Wer führt, ist auch immer mit seiner Person Teil des Prozesses. Jede 
Handlung einer Führungskraft erfolgt aus einer inneren Haltung he-
raus, geprägt durch ihre Persönlichkeit, ihre Erfahrung und die dar-
aus erwachsene Intuition. Authentizität zu leben, sich als subjektives 
Wesen zu zeigen, ist der Schlüssel zum Vertrauen der Beteiligten. Fa-
cilitatoren bringen deswegen auch immer ihre subjektiven Wahrneh-
mungen und Empfindungen in die Kommu-
nikation ein - als eine von vielen Stimmen 
und im Kanon einer Allparteilichkeit. Wer 
in seiner Führungsrolle zeigt, wer er ist und 
wofür er steht, erfährt Akzeptanz und kann 
überzeugen. „Haltung und Handlung einer 
Führungskraft, ihre Offenheit und Zuversicht 
gegenüber der Zukunft strahlen entscheidend 
auf alle anderen Mitstreiter ab", meint Mar -
kus Püttmann, ebenfalls Gründer der School 
of Facilitating. „Das beflügelt Motivation und Ideenfindung. Eine 
Schulleitung, die den Mut hat, sich authentisch zu zeigen, Empathie 
und Emotionen zulässt, kann auch die Ängstlichen, Zurückgezogenen 
und Skeptiker leichter erreichen." 

STÖRFAKTOREN AUFSPÜREN UND ERNST NEHMEN 

Jeder Prozess bringt Tabus, Unbewusstes und Ungewolltes mit sich. 
Ein Facilitator integriert diesen Aspekt in seine Wahrnehmung und 
achtet auch darauf, was scheinbar nicht gesehen und nicht ausgespro-
chen wird. Wo scheint etwas klar, wird aber von einer ganz anderen 
Körpersprache begleitet? „Unausgesprochenes in die Kommunikation 
zu bringen ist die Voraussetzung dafür, dass wir Dingen anders begeg-
nen können. Schulleitungen, Lehrer, Erzieher, Kinder und Jugendliche 
und Eltern schauen aus ganz unterschiedlichen Brillen auf den Pro-
zess - und können doch enorm von einem sensiblen Austausch profi-
tieren. Die Vielfalt der Perspektiven und ein freier, geschützter Raum, 
in dem vertrauensvoll gesprochen wird, kann einen Fundus neuer 
Möglichkeiten erschließen", so Barbara Zuber. Zu dieser geschützten 
Atmosphäre gehört auch, den geeigneten Rahmen zu setzen, wo sich 
Konflikte und Widerstände zeigen dürfen. Dann verlangsamen Faci-
litatoren den Prozess, schauen genau hin, nehmen die verschiedenen 
Perspektiven auf, so dass aus dem Konflikt etwas Neues entstehen 
kann - und entkräften so Streit, ein Sichverzetteln oder den Stillstand. 

BETEILIGUNG WECKEN UND HALTEN: 

VERANTWORTUNG ABGEBEN, VERTRAUEN STÄRKEN 

Kollegen, Gremien, Schüler, Partner: Alle an der Veränderung be- 

teiligten Menschen sind Spezialisten auf ihrem „Gebiet". Denn sie 
verfügen über ein inneres Bild notwendiger Maßnahmen und Verän-
derungen in der Zukunft. Schulleitungen können diesen Ideenschatz 
bergen, indem sie Perspektivwechsel zulassen, die Bedürfnisse der 
beteiligten Gruppen in den Raum holen ohne sie zu bewerten. Durch 
Integration und die Übertragung neuer Verantwortungen an Eltern 
oder Lehrerschaft stärken sie Vertrauen in den Prozess und sorgen für 
ein positives Sozialklima. Konfliktgespräche verlieren ihre Dramatik, 
wenn ein grundsätzliches Einvernehmen über prozesshafte Schwebe-
zustände besteht, ohne dass die Ziele aus dem Blickfeld geraten. 

VOM UMGANG MIT DEM UNBEKANNTEN 

Changeprozesse bringen immer auch das Unvorhersehbare und 
Unplanbare mit sich: Die eine, richtige Lösung gibt es nicht. Verän- 
derungen können weit reichende Dynamiken auf der emotionalen 
und intentionalen Ebene auslösen. Deswegen lernen Facilitatoren, 
Momenten der Verunsicherung mit innerer Ruhe und Aufmerksam- 

keit zu begegnen. Denn ohne Unordnung 
kann keine neue Ordnung entstehen. „In 
ambivalenten und unklaren Entscheidungs- 
situationen wie auch im Überwinden alter 
Denkmuster ringen, suchen und finden wir 
Anteile aus der Zukunft. Dorthin zu gelan- 
gen, mitunter ins Leere zu springen, bevor 
etwas Neues vollständig sichtbar wird, ver- 
gleichen wir oft mit dem Artisten, der im 
Zirkushimmel an der Trapezschaukel hängt: 

Er muss immer erst die eine Schaukel loslassen, bevor er die ande-
re fassen kann", meint Barbara Zuber. „Ein solcher Prozess benötigt 
häufig Zeit und Inspiration, vor allem aber die Stärkung der Betei-
ligten. Eine Bildungslandschaft, die sich an den stetig wandelnden 
Bedürfnissen junger Menschen orientiert, darf durchaus auch ein 
Lernfeld sein, das sich entwickelt und ausprobiert." 

ALTES VERSUS NEUES DENKEN 

Facilitating geht davon aus, dass unser Denken uns in eine missliche 
Lage bringt, wenn wir nicht grundsätzlich bereit bleiben, Bekanntes 
zu hinterfragen und unsere Vorannahmen zu überprüfen. Lineare 
Denkprozesse - Probleme und Notwendigkeiten definieren und dar-
aus Handlungen abzuleiten - haben lange funktioniert und sind fest 
in unseren Köpfen verankert. Aber bedeutet das, dass sie auch für die 
Lösungen in der Zukunft reichen? Statt einem verbindenden „Sowohl-
als-auch" herrscht das „Entweder-Oder". Wir bestehen auf Routinen, 
sind Planungsfanatiker und halten fest an dem, was bisher funktioniert 
hat. Unser Handeln ist auf den kurzfristigen Erfolg ausgerichtet. Oder 
wir drehen uns in endlosen Diskussionsschleifen, kommen nicht auf 
den wesentlichen Punkt und erschöpfen uns. Fakten und Bauchgefüh-
le werden ausgeblendet, wenn sie nicht zu dem passen, was sein soll. 
Nicht immer sind wir uns darüber im Klaren, dass in den Lösungen 
von heute die Probleme von morgen angelegt sein können. 

Facilitating arbeitet unter der Annahme, dass Zukunft sich im-
mer schon in der Gegenwart andeutet. Was kommt, ist also nicht 
vorherbestimmt, sondert zeichnet sich schon im Hier und Heute in 
Andeutungen, schwachen Signalen oder auch in Konflikten ab, die 

Changeprozesse bringen 
immer auch das Unvorher- 
sehbare und Unpianbare 
mit sich. Die eine, richtige 

Lösung gibt es nicht. 


