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VSL LU - Tagung 1. April 2009 Monika Portmann, Martin A. Riesen, Peter Imgrüth



Auf dem Hintergrund einer kinderzentrierten und 
pädagogisch optimistischen Haltung…

Visionen haben und bekannt machen

Impuls 1 Von der pädagogischen Vision zur konkreten U msetzung
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Ideen und Bedürfnisse der Mitarbeitenden aufnehmen

Chancen der Entwicklung aufzeigen

Kreative Strategien zur Umsetzung einbringen

Allianzen bilden

Engagement zeigen

Rituale pflegen – Erfolge feiern
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Längerfristig orientieren…

Zeit nehmen – langfristig planen

Rahmenbedingungen berücksichtigen

Impuls 1 Von der pädagogischen Vision zur konkreten U msetzung
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Rahmenbedingungen berücksichtigen

Vorhandene Ressourcen nutzen – neue bereitstellen

Ordnung schaffen – Vielfalt reduzieren – Aktivitäten
vernetzen – Zusammenhänge aufzeigen

Unterrichtsentwicklungsprozesse und –projekte initiieren
und professionell managen
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Ziele setzen…

Anspruchsvolle aber erreichbare Ziele setzen
(Wo wollen wir hin?)

Indikatoren definieren
(Woran erkennen wir, dass wir die Ziele erreicht 
haben?)

Impuls 1 Von der pädagogischen Vision zur konkreten U msetzung
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haben?)

Umsetzung in Etappen planen 
(Teilziele definieren)

Aktivitäten überprüfen…

Ergebnisse überprüfen (Indikatoren!)

Erfolge feiern - aber auch Mängel benennen

Massnahmen ableiten und konsequent umsetzen
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Lehrpersonen unterstützen…

Möglichst gute Arbeitsbedingungen schaffen

Präsenz zeigen – einfach „da sein“

Impuls 1 Von der pädagogischen Vision zur konkreten U msetzung
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Ressourcen „gerecht“ verteilen 

Lehrpersonen emotional unterstützen

Lehrpersonen fördern – Weiterbildung ermöglichen

Lehrpersonen ehrliches Feedback geben
(loben, aber bei Bedarf auch intervenieren)

Externe Unterstützung organisieren 
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Handlungsziele

kurzfristig

Doppelstrategie

«Kurzfristig sinnvoll handeln,
ohne die längerfristige Perspektive

aus den Augen zu verlieren!»
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mittelfristigImpuls 3: Entwicklungsorient.
Weiterbildungsplanung
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Handlungsziele

kurzfristig

Doppelstrategie

«Kurzfristig sinnvoll handeln,
ohne die längerfristige Perspektive

aus den Augen zu verlieren!»

Impuls 2: Q-Gruppenarbeit
und Unterrichtsentwicklung
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Impuls 2 Q-Gruppenarbeit und Unterrichtsentwicklung
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«Kollegiale …

… Hospitalisation»
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Prozess-
Beobachter/in

Impuls 2 Q-Gruppenarbeit und Unterrichtsentwicklung
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Impuls 2 Q-Gruppenarbeit und Unterrichtsentwicklung
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Impuls 2 Q-Gruppenarbeit und Unterrichtsentwicklung
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Zukunfts-
gestaltung

Lernprozesse

Change-
Management

Impuls 3 Entwicklungsorientierte Weiterbildungsplanu ng
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Diagnose:
Ist-Zustand

Psycho-soziale
Prozesse

Informations-
prozesse

Umsetzungs-
prozesse

Spannung

GGLASL, F. (2003) 7 Basisprozesse der 
Organisationsentwicklung. 
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Impuls 3 Entwicklungsorientierte Weiterbildungsplanu ng

2�������������

7 ������	
������������������� ������$�9�3�

.�����������:������������ ��	-������������,�	-������ ���������� ������
3	
��������������;������<������-����������� ����	
�� %������	
��#
����3	
�����,�	-����5��� ��&
5�&='5�!�����
���5���� 8�-�����������>

?���������������� ��������� $�����@��������
:��������������������������#
���������������������������� �����3�5�������������� ���������������
���������������� �����'��������

2��&������������������������-����$����������������� ���������������

VSL LU - Tagung 1. April 2009                                                                                  Martin A. Riesen WBZA PHZ  Luzern




��-������*

���������	
-�����������������

�
���������������

"����������	
�����
��������������������

&�
����*

!�������	
��!���������

„Lernen ist so eigen wie ein Gesicht.“
Karl Heinz von Förster

Impuls 3 Entwicklungsorientierte Weiterbildungsplanu ng
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"Bevor man beginnt,
bedarf es der Überlegung und, sobald 

man überlegt hat,
rechtzeitiger Ausführung."

Sallust
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PE
Individuum

BFG

UE
Unterrichten

Erziehen

Ziel:

TE
U-Teams
Q-Gruppe

PLG

OE
Strategie
Struktur
Kultur

Ziel:
Das Lernen

aller
fördern!
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Teilautonome Schulen

Geleitete Schulen

Berufsauftrag der Lehrpersonen - Teamarbeit

Eigenverantwortliches Qualitätsmanagement

Impuls 4 Den Lern- und Arbeitsort Schule optimieren
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längerfristige Zyklen in altersdurchmischten Gruppen

Individualisierende Unterrichtsformen

Integrative Förderung

Schul- und familienergänzende Tagesstrukturen

Eigenverantwortliches Qualitätsmanagement
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Selbstständig, eigenverantwortlich lernen

Kooperativ lernen

Mit sich, den Mitlernenden und dem Umfeld 
sorgfältig umgehen

Lernende

Mitverantwortung für die Schule übernehmenLehrende

Impuls 4 Den Lern- und Arbeitsort Schule optimieren
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Unternehmensführung – Profil – Identifikation

lernförderliches Klima einfordern

Öffentlichkeitsarbeit und politisches Lobbying betreiben

Schul-
leitung

Mitverantwortung für die Schule übernehmen

Intensiv, verbindlich zusammenarbeiten

An der Schule vermehrt präsent sein

Unterricht öffnen – „Lernlandschaften“ einrichten  

Lehrende
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Umfeldgestaltung (Pausenplatz, Schulhausgänge…)

Gemeinschafträume (Plenumsversammlung, Theater…)

Schulzimmer (offene Türen, Lernlandschaften, 
flexible Wände, flexibles Mobiliar…)

Gruppenräume (flexible Glaswände, frei zugängliche
Arbeitshilfen, z.B. PC, Materialiensammlung, Lexikon…) 

Impuls 4 Den Lern- und Arbeitsort Schule optimieren
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Arbeitshilfen, z.B. PC, Materialiensammlung, Lexikon…) 

Schulleitungsbüro und Besprechungs- und Sitzungsräume

Arbeitsplätze für Lehrpersonen (Grossraumbüro, 
Materialiensammlung…)

Pausen- und Aufenthaltsräume (Nischen für versch. 
Bedürfnisse und Stimmungen…)

Ruheräume (Rückzugsmöglichkeiten…)

…
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„Soziale Architektur“ „Räumliche Architektur“

Impuls 4 Den Lern- und Arbeitsort Schule optimieren
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„Gute Architektur bzw. optimale Räume verlieren ihren Sinn durch 
dilettantische Nutzer und umgekehrt erschweren schlechte Architektur und 
ungeeignete Räume die Durchführung innovativer pädagogischer Ideen.“

Markus Schatzmann, Schulleiter Innsbruck

Lernkultur Raumkultur 

„Beginnen wir doch einfach mit dem einreissen der Mauern in unseren Köpfen.“
Rolf Schönenberger, Schulleiter Bürglen
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§ gesellschaftlicher Wandel; die familiäre 
Situation hat sich stark verändert

§ familienergänzende Angebote stellen sich 
heute oft als Standortvorteil dar

§ Pisa-Resultate zeigten u. a., dass die 
Angebote sich positiv auf die auf die 

Impuls 5 Den Lernort Schule erweitern
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Angebote sich positiv auf die auf die 
soziale und schulische Einwicklung 
auswirken   

§ Druck von Seiten der Wirtschaft und der 
Politik und von Verbänden

§ Rechtliche Grundlagen im Kanton Luzern 
sind geschaffen

§ obligatorisches Angebot, die Gemeinden 
befinden über die Form  

§ Schulen mit Zukunft; Berufsauftrag
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Schule und Betreuung Additive Tagesschule Integrierte Tagesschule

Betreuung Gruppe Ort Betreuung Gruppe Ort Betreuung Gruppe Ort

Ankunftszeit am 
Morgen

Betreuungs-
personen

wechselnd Schulhaus Lehrpersonen wechselnd
Schulhaus

Lehrpersonen Klasse
Schulh.

Vormittagsunterricht Lehrpersonen Klasse
Schulhaus

Lehrpersonen Klasse Schulhaus Lehrpersonen Klasse Schulh.

Mittagsverpflegung Betreuungs-
personen

wechselnd Mittags-
tisch

Betreuungs-
personen

wechselnd
Schulhaus

Lehr-
/Betreuungs-

personen
Klasse Schulh.

Ruhezeit 
Bewegungszeit

Betreuungs-
personen

wechselnd Schulhaus Betreuungs-
personen

wechselnd
Schulhaus

Lehr-
/Betreuungs-

Klasse Schulh.

Impuls 5 Den Lernort Schule erweitern
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Leitung Schulleitung Schulleitung Schulleitung

Bewegungszeit personen personen
Schulhaus /Betreuungs-

personen

Nachmittagsunterr. Lehrpersonen Klasse Schulhaus Lehrpersonen Klasse Schulhaus Lehrpersonen Klasse Schulh.

Geführte und 
selbst-gesteuerte 
Aktivitäten

Betreuungs-
personen

wechselnd Hort
Betreuungs-

personen
wechselnd Schulhaus

Lehr-
/Betreuungs-pers

onen

Klasse Schulh.

Individuelle 
Förderung

Lehrpersonen wechselnd Schulhaus Lehrpersonen wechselnd Schulhaus Lehrpersonen wechselnd Schulh.

Aufnahmebedingung Einzelne Elemente können in der Regel für 
ein Schuljahr gebucht werden.

Einzelne Elemente können in der Regel für 
ein Schuljahr gebucht werden.

Anmeldung nur für das ganze Angebot der 
Tagesschule (für ein Schuljahr).

Mindestnutzung pro 
Woche

Keine Einschränkungen Keine Einschränkungen In der Regel muss das Angebot die ganze 
Woche genutzt werden.
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§ pädagogische Überlegungen und Fragen haben einen zentralen 
Stellenwert

§ Lehr- und Betreuungspersonen bilden EIN Team
§ Angebot muss vom Team getragen werden, die Motivation des Teams, 

die gemeinsame Haltung, ist entscheidend für das Gelingen
§ Freiwilligkeit muss gewährleistet sein; nicht allen Lehrpersonen gelingt 

der „Spagat“ zwischen Schule und Betreuung

Impuls 5 Den Lernort Schule erweitern
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der „Spagat“ zwischen Schule und Betreuung
§ gut qualifiziertes und ausgebildetes Betreuungspersonal  
§ genügend Raum; verschiedene Räume für verschiedene Bedürfnisse, 

genügend Aussenraum
§ genügend Ressourcen, bspw. für zusätzlichen Planungsaufwand
§ Klare Strukturen und Abläufe schaffen; Schule darf nicht zum 

Verschiebebahnhof für die Kinder verkommen
§ Klare Unterstellung und Kompetenzen sind unabdingbar
§ Angebot begrenzen; Minimalbenutzung formulieren
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§ Schule ist nicht bloss Lernort, sondern auch 
Sozialisations-, Bildungs- und 
Integrationsinstanz 

§ Übergänge zwischen Schule und Betreuung 
können besser gestaltet werden

§ ein stabiler pädagogischer und sozialer 
Rahmen wirken sich positiv auf auf die 
Leistungen und das Verhalten der Kinder 
aus  aus

Impuls 5 Den Lernort Schule erweitern
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aus  aus
§ der Hausaufgabenbereich wird optimiert
§ die Grenze zwischen Unterricht und 

Betreuung wird offener, fliessender
§ die konstruktive und kooperative 

Zusammenarbeit mit den Eltern wird stark 
gewichtet

§ die Qualität des Unterrichtes und der 
Betreuung wird neu ausgehandelt und 
definiert, sie orientiert sich an gemeinsam 
vereinbarten Haltungen und Übereinkünften
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§ Der Wunsch der SL nach Bewältigungstechniken bei 
aufkommendem Widerstand ist immer da.

§ Irritation und Verunsicherung entsteht, wenn die Gruppe der 
Veränderung skeptisch entgegenblickt, sich weigert, 
mitzumachen, Stimmung gegen ein Projekt macht.

§ Veränderungsprozesse möchten sicher gesteuert werden 
um gute Ergebnisse zu erzielen.

§ Der Begriff „Widerstand“ ist eher negativ gefärbt.
§ Widerstand kann im Verlauf von Veränderungsprozessen 

auch positiv begegnet werden, denn:

Impuls 6 Keine Entwicklung ohne Widerstand
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auch positiv begegnet werden, denn:
• Es gibt keine Veränderung ohne Widerstand.
• Widerstand ist auch eine Form von kritischem Interesse
• Widerstand enthält immer eine verschlüsselte Botschaft 

(Bedenken, Befürchtungen, Angst...)
• Nichtbeachtung des Widerstandes führt zu Blockaden!
• Widerstand ernst nehmen, nicht gegen ihn angehen, 

das spart Kräfte. 
• Gegenseitigen Respekt ist eine unabdingbare 

Voraussetzung um Veränderungsprozesse konstruktiv 
zu lösen. 
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• Bei der Initiierung eines neuen Projektes 
werden Werthaltungen aktiviert. 

• Sie stehen in einem gegenseitigen 
Zusammenhang; Grundbestrebungen 
(Nähe, Wechsel, Distanz, usw.) werden in 
einem Verhältnis zueinandergesetzt und 
und können so für die Analyse der 
Innovationsbereitschaft in einem Team 
genutzt werden. 

• Die einzelnen Ausrichtungen sind in jedem 

Motto:
„Auf die Sache kommt es an 
und dass alle ihren eigenen 
Weg gehen können!“

Stärke:
Innovationsfreude unter Erhalt 
von Freiheit und Eigensinn

Wechsel

Motto:
„Darauf, dass wir lebendig und 
kreativ zusammenarbeiten, 
kommt es an!“

Stärke:
Begeisterung für Projekte, 
Kreativität

Grundformen von Innovationsbereitschaft

Impuls 6 Keine Entwicklung ohne Widerstand
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• Die einzelnen Ausrichtungen sind in jedem 
Team unterschiedlich verteilt, bilden ein 
dynamisches Ganzes und lassen keine 
starre Zuordnung zu.

• Jede Ausrichtung repräsentiert eine 
bestimmte Stärke, wenn sie überbetont 
wird, kann die Entwicklungsarbeit in einer 
Schule jedoch erschwert werden.

• In einem besonderen Spannungsverhältnis 
stehen die diagonal gegenüberliegenden 
Grundbestrebungen, sie stossen einander 
ab und beinhalten gleichzeitig attraktive 
Gegenqualität.

Gefahr für die Organisation:
Kooperationsresistenz, Zerfall

Dauer

D
is

ta
nz

N
ähe

Motto:
„Wir wollen auf dem Teppich 
bleieben und an Bewährtem 
festhalten!“

Stärke:
Erhalt funktionierender 
Strukturen

Gefahr für die Organisation:
Erstarrung

Gefahr für die Organisation:
Strohfeuer, Vereinnahmung

Motto:
„Lasst uns herzlich 
miteinander umgehen und das 
Wir-Gefühl stärken!“

Stärke:
Förderung von Kontakt und 
Zusammenarbeit

Gefahr für die Organisation:
zudeckende Harmonisierung
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§ Botschaften lesen können
§ Gefühle, Interessen und Standpunkte 

ausdrücken lassen 
§ Kontraste vermeiden; auf eine neue Ebene 

gehen
§ Akute Bedrohungen wegnehmen, kollegialer 

Widerstände in Interessen transformieren heisst…

Impuls 6 Keine Entwicklung ohne Widerstand
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§ Akute Bedrohungen wegnehmen, kollegialer 
Druck entschärfen, Abkommen suchen

§ Zeit geben und sich Zeit nehmen; Ansprüche 
etappieren, allenfalls Einstieg zu einem 
späteren Zeitpunkt ins Auge fassen

§ Rahmen festlegen mit Rechten, Regeln, 
Pflichten....

§ Kompetenzen stärken: Verantwortung 
übertragen,

§ Kommunikationskultur weiter entwickeln
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§ Als Schulleiterin bin ich verantwortlich für 
die pädagogische Leitung und die 
Weiterentwicklung an einer Schule. In 
dieser Rolle sind Klarheit und und die 
Verbindlichkeit der zu erreichenden Ziele 
von entscheidender Bedeutung.

§ Das heisst auch, Führung wahrnehmen 
und sie spürbar zu machen. Manchmal 
sind deshalb auch der „Basisdemokratie“ 
Grenzen zu setzen.

§ Die Einrichtung von Steuergruppen, die 
von Vorteil ein Abbild des Kollegiums 
darstellen, machen Sinn.  

§ Bei keinem Projekt innerhalb der 
Schule kann mit einem absoluten 
Zustimmung gerechnet werden.

§ Wenn sich im Vorfeld von 
Schulentwicklungsvorhaben grosse 
Konflikte abzeichnen, liegt der 
Beteiligung externer Moderatoren 

Impuls 6 Keine Entwicklung ohne Widerstand
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Grenzen zu setzen.
§ Offen sein und flexibel handeln, ist eine 

wichtige Grundlage einer 
Widerstandsprophylaxe.

§ Widerstand aufnehmen, mit  ihm 
konstruktiv umgehen, stellt für jedes 
neue Projekt immer wieder eine neue 
Herausforderung dar.

Beteiligung externer Moderatoren 
nahe.

§ Verhaltensregeln ausarbeiten, bspw. in 
der Art eines Kontraktes, kann 
durchaus Sinn machen. 

und…
Es gibt auch immer Grenzen des Widerstandes - Verant wortung zu übernehmen, mit 
Mut und auch mit Lust zu führen, machen unsere Aufg abe spannend und 
herausfordernd. 
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