Schule von innen gestalten

Anforderungen an Struktur, Ausstattung und Entscheidungskompetenz

Herbert Asselmeyer

l. Das Thema verstehen

,Schule von innen gestalten’ ist unser Thema. Zwei Fragen sind dabei von besonderer
Bedeutung:

1. Was heiBt Schule gestalten”?

2. Was heiBt von innen gestalten?
Dieser Beitragi will zu diesen beiden Fragen Anregungen geben. Zunachst gilt es, die
Fragen zu erlautern:

Was heiBBt Schule gestalten? Schule gestalten — ist das nicht fur die meisten Lehrkréfte
unterrichten? Das Kerngeschéft Vorbereitung, DurchfUhrung und Nachbereitung des
Unterrichts war Schwerpunkt der Lehrerausbildung — unterrichten erfordert von den Lehrern
und Lehrerinnen groBen Einsatz und ist ein mehr oder weniger belastender Ganztagsjob! In
dieser Perspektive fallen im Schulalltag ,notgedrungen’ noch Zusatzarbeiten an, z.B.
Abstimmungsarbeiten mit Fachkollegen in Gremien und Konferenzen sowie die Beteiligung
an Aktionen des Schullebens (Aktionen, Feste, Rituale u.a. MaBnahmen zur Schulkultur).
Schule mag ja im Verstandnis vieler PAdagogen vor allem Unterricht sein — Schule ist aber
auch eine Organisation zur Gestaltung des gegenwdrtigen und zuktinftigen Miteinanders: Es
geht um die Formulierung, Erreichung, Diskussion und Evaluation von Zielen ,mit hoher
Gemeinsamkeit'; es geht um das Aushandeln von Moéglichkeiten, Chancen und Grenzen der
kurz-, mittel- und langfristigen Schulentwicklung, um die entsprechende Gestaltung von
Strategien und Strukturen und um die konsequente Umsetzung in Prozessen und Projekten.
Eigenverantwortliche Schulen, so die Idee, schaffen einen Rahmen und den Raum daftir,
dass sich Lehrende nicht nur Uber Erfahrungen und Erwartungen austauschen, sondern
sich Uber Sinn- und Wertekonstruktionen verstandigen, zielfihrende Entscheidungen
produzieren und gemeinsam auf wirkungsvolle Umsetzungen der entsprechenden
Vorhaben achten. i

Was heiBt Schule von innen gestalten? Lehrkrafte verstehen sich vor allem (und
manchmal auch ,nur’) als eine Gemeinschaft der Unterrichtenden, in der einerseits sicher zu
recht betont wird, dass der ,ganz alltadgliche Wahnsinn in Schule nur mit viel Engagement,
hoher Leistungsbereitschaft und Ruckhalt im Kollegium zu schaffen ist. Wir wissen aus der
Gruppenforschung, dass eine Gruppe nutzlich ist, ausgleichen und stabilisieren hilft, zur
Komplexitatsreduktion und Identifikation beitrdgt. Das Lehrerkollegium tradgt damit zur
,Schaffbarkeit’ des taglichen Schulmanagements und zur Motivation im Lehrerdasein bei.
Zum anderen wissen wir auch, dass Gruppen wie Kollegien gleichwohl auch kritische
Tendenzen zeigen kbnnen, z.B. einen gewissen Uniformitatsdruck mobilisieren kénnen, um
Veranderungen (wie neue Aufgaben, ungewohnte Themen, hinzukommende Aufgaben und
Verantwortung) zunachst abzuwehren oder gar ,auszublrgern’. Die Gruppenforschung
erinnert uns an Phanomene, die langere Zeit zusammen arbeitende Gruppen
hervorbringen, z.B. das Scheuklappendenken oder das Produzieren von tendenziésen



Argumentationen:v Das Groupshift-Phanomen belegt etwa Formen der ,Extremisierung” von
Argumenten oder Positionen, die durch Gruppen noch einen Schub bekommen, also zu
noch extremeren Positionen flUhren als die Summe der Einzelmeinungen hergeben.vi
Gruppen ziehen demnach Dysfunktionen nach sich — und Gruppenegoismen oder
Gruppenkonflikte erhéhen den Koordinationsaufwand der Leitungen.

Die uns in diesem Zusammenhang interessierende Frage lautet: Inwieweit gelingt es der
Schulleitung, dass die Einzellehrkréfte neben der engagierten Gestaltung des Unterrichts
auch die ,gemeinsame Sache Schulentwicklung® mitverantwortlich mitgestalten? Diese
Frage stellt sich nicht zuletzt angesichts der faktischen Gruppenrealitdten, die in Schulen
erkennbar durch die relativ stabile Kommunikation Uber die jeweils anderen agierenden
Gruppen. Noch deutlicher: Aufschlussreich ist es, wie jeweils in den Gruppen der
.engagierten Macher* (h&ufig Schulleitungen, Steuer-/Projektgruppen), der Resignierten und
den Lehrkréften mit ,Schonhaltung“vii (h&ufig als sogenannte ,Bedenkentréger* tituliert) Uber
die/mit den anderen Gruppen gesprochen und dort die Sinnhaftigkeit von Schulentwicklung
im Sinne der eigenverantwortlichen Schule thematisiert wird? Vi

Dieser Beitrag geht der Frage nach, wie das noch besser gehen kann, Schule ,von innen
heraus’ zu gestalten.

Il Die Notwendigkeit, Schule von innen zu gestalten, wird durch die ,neue
Gemengelage‘ von Schule unterstrichen: Schule als Gemeinschaft — Schule als
Organisation — Schule als Teil des Umfelds (des Bildungsmarkts)

Schule war lange Zeit ein Geschaft des Inputs: Es wurden Schulen gebaut, Lehrer
ausgebildet und zentral fortgebildet, es wurden Budgets bereitgestellt, es wurde zentral
verwaltet und kontrolliert. Unterricht wurde in relativ groBen Klassen nach vorgegebenen
Lehrplanen zeitlich getaktet organisiert — und Lehrkrafte machen nach lege artis ihren
Unterricht. Zugespitzt I1&sst sich feststellen: Unterricht in Schule wurde strukturell so
organisiert, weil die AuBenwelt das so legitimierte und nicht weil es — im Kollegium
abgestimmt — die effizienteste Form der individuellen Férderung einzelner junger Menschen
war. Die Ziele und auch Bewertungskriterien von Erfolg/Misserfolg waren nicht eigene,
sondern externe. Schule wurde als zentral verwaltete und ,regelsichere und stabile
Angelegenheit’ institutionalisiert. Das hat nicht nur die Kollegiums-Konstruktion der
Gemeinschaft der Lehrenden mit einem Schulleiter als primus inter pares hervorgebracht,
sondern beildufig auch die Gewohnheit an die Nicht-Zustandigkeit fur Fragen der
eigenverantwortlichen Schulentwicklung. Der Mythos des erfolgreichen deutschen
Schulsystemsix  wurde jah zerstdért durch die Rezeption der Ergebnisse international
vergleichender Schulleistungsstudien.x Uber die allgemeine starke Verunsicherung hinaus
wurde zeitweise Uber die Lehrerzunft viel durchaus auch krankende Hame ausgeschuttet.x

Gleichwohl: Die Fragen ,Wozu lernt man?* und ,Wozu unterrichtet man?“ stellten sich mit
der PISA-Diskussion auf radikale und wirksame Weise neu — und Schule steht nun vor ganz
anderen Herausforderungen: Zum einen soll sich Schule zu einer lernenden Organisation
entwickeln, d.h. die Gesamtheit der Lehrenden lernt, Malnahmen, Aktivitdten und Prozesse
zu optimieren (Kriterium: relevante Aspekte von Qualitat); die genannten Prozesse missen
evaluiert und reflektiert, ggf. begleitet, beraten und unterstitzt werden, damit die in Schule
agierenden Personen eine Chance auf Verwirklichung der Ziele und Anspriche haben.xi
Zum anderen muss Schule auf die Sachzwénge der Gesellschaft reagieren lernen, also mit
demographischen Ver&dnderungen umgehen, das Schulangebot regional denken, mit



schrumpfenden Budgets auskommen und die Gesetze des Bildungsmarkt reflektieren zu
lernen, letzteres in der radikalsten Variante, dass Schule sich zu einem
Dienstleistungsunternehmen entwickeln solle, dass die Markte untersucht und solche
Produkte anbietet, um Kunden ad&quat mit Bildungsangeboten zu versorgenxii Um die
Irritation zu dosieren: Es geht dem zitierten Autor Lindemann und dem Verfasser dieses
Beitrags naturlich niemals um Markthdrigkeit und schon gar nicht um eine rein ékonomische
Ausrichtung von Schule auf den Markt, sondern um schul- und schuler-orientierte Analysen,
die die Marktbedeutung von Wissen und Bildung nicht ignoriert.xv Nach Lindemann geht es
—um in der Metaphorik zu bleiben — um folgende Marktsituation:
- Schule beachtet den internen Markt
o Entwicklung und Selbstverwirklichung von Schulern
o Lernen, Entwicklung und Selbstverwirklichung von Lehrern
o Entwicklung von Entfaltungsrechten von Eltern
- Schule reagiert auf den externen Markt
o Passung mit weiterfihrenden Schulen und Universitaten
o Zusammenarbeit mit Ausbildungsbetrieben der Wirtschaft
o Bedarfe der Gesellschaft
- Schule beachtet den ideellen externen Markt
o Teilhabe am Leben, an Freizeit und Kultur; Partizipation an MaBnahmen zur
Pflege der Demokratie, zur Erhaltung des Frieden, zur Beachtung des
Umweltschutzes.
Schule kennt und anerkennt bestehende und mdogliche Markte, um eine bewusste und
aktive Positionierung der Schule in der Bildungsregion einzunehmen (ebenda).
Die Frage bleibt: Wie kann das noch besser gehen kann, Schule ,von innen heraus' zu
gestalten? In der folgenden Argumentation leisten wir es uns, diese Innen-Perspektive in
dreierlei Hinsicht zu vertiefen.

Erstens: Schule von innen gestalten — den einzelnen Lehrer als mitverantwortlichen
Gestalter wertschatzen!

Erinnert werden soll an die kombinierten Ziele, die mit Eigenverantwortlichkeit verbunden
sind: Kinder und Jugendliche sollen ihr Leben selbstverantwortet planen und gestalten
konnen. Das ist Erziehungs- und Bildungsziel. Die Kreativitat soll geweckt und Leistung soll
gefordert werden. Dieses sich immer wieder klar zu machen, kann aufrufen zu prifen, was
die Prdmisse zwei ist: Lehrer und Lehrerinnen sind hier die wesentlichen Akteure, denn sie
Ubernehmen die Frage ,Wie kdnnen wir das machen?’, sie geben die Antwort ,\Wie kénnen
wir vor Ort Erziehung und Unterricht gestalten?” und Ubernehmen Uber diesen Weg
Verantwortung. Sie entwickeln und realisieren ein schulinternes Konzept fur eine
Schulerorientierung, die dieses Wort verdient und eine Verbesserung der
Unterrichtsqualitat. Und sie werden artikulationsfahig im Blick auf die Frage ,Wie kann man
Uber Lehr-/Lernergebnisse und -erfolge berichten?’, auch im Sinne des Auskunftgebens
und des Vertrauenrechtfertigens.

Mein Ziel ist, mit dem Leser darUber nachzudenken, wie wir neue Balancen in der
Gestaltung von Schule finden, vor allem, dass wir den einzelnen Lehrer als
mitverantwortlichen Gestalter entdecken lernen. NatUrlich, das sei betont, steht die zentrale



Rolle des Schulleiters/der Schulleiterin (gem. § 43 Schulgesetz NSchG) dabei Uberhaupt
nicht in Frage.

Was heifdt jetzt, Schule von innen gestalten? Von innen mitverantwortlich zu gestalten heif3t
als Schulleitung klassischerweise zunachst, sofern es mdglich ist, die Ressourcen fur
Fihrung zu erweitern: Das kann heiBen, statt ,nur’ eines Konrektors eine standige
Vertreterin/standigen Vertreter der Schulleiter/des Schulleiters zu etablierenxvi  Dartber
hinaus macht es Sinn, die Ressourcen im Kollegium flr das mittlere Management in Schule
zu mobilisieren (Steuergruppen, Projektgruppen, Initiativgruppen u.a.).

Sodann kommen aber weitere Ressourcen im Kollegium in den Blick, denn die ganze
Schule soll sich selbst zur lernenden Organisationen entwickeln — und wenn das keine
hohle Phrase sein soll, dann missen wir die Frage beantworten, wie ein Kollegium lernt.

Wie kénnen wir es erreichen, dass der einzelne Lehrer/die Lehrerin von sich ,von innen
getragen‘ beansprucht: Ich gestalte unsere eigenverantwortliche Schule mit. Es geht also
um die Frage im Rousseau‘ischen Sinne, nicht aufgrund einer legalistischen Orientierung,
sondern von einer moralischen Position heraus mitverantwortlich fur Schule zu denken und
zu handeln. Wie gelingt es — und das ist meine Vision — dass ein Lehrer/eine Lehrerin einen
Kontrakt mit sich selbst macht und sagt ,Ich habe eine Vorstellung davon, wie gute Schule
sein muss. Und ich ringe mit meinen Kolleginnen und Kollegen, dass wir diese Vorstellung
austauschen und daran arbeiten, also eine Verstdndigung Uber die gréBten Zukunfts-
Gemeinsamkeiten entdecken und dann daran auch konsequent arbeiten.’

Welche Grundhaltung verlangt das aber als Schulleitung gegenuber einer einzelnen
Lehrkraft? Jeder Mensch, also der Mensch an sich, hat Sehnsucht nach einer guten
Zukunft: Menschen wollen Teil gelingender Entwicklungs- und Verdnderungsprozesse
werden. Wenn wir das auf uns wirken lassen: Schulleitungen unterstellen dem Kollegen und
der Kollegin, dass sie mit-gestalterisch teilhaben wollen. Dann muassten wir ,nur’ die
Gelingensbedingungen kennen, etwaige Hemmnisse aufkl&ren und Uberwinden lernen. Es
geht um die Frage: Was mussen Leitungen dazulernen, damit sie das Thema Mitgestaltung
der eigenverantwortliche Schule im Kollegium mit jedem einzelnen thematisieren kénnen?
Aber woher kommt die Orientierung eines Lehrers/einer Lehrerin fUr das starke nachhaltige
Interesse an einer Gestaltung der eigenverantwortlichen Schule? Wir alle in Schule
brauchen eine relativ klare Vorstellung, Bilder und Leitgedanken:xi Wo wird meine Schule
mit mir in funf bis zehn Jahren sein? Was wird dann anders sein als heute und was muss ich
tun, damit ich daran aktiv teilhaben kann? Und was muss ich jetzt dazulernen? Das sind
eigentlich Fragen, die in jedem vernunftbetonten Wesen innewohnend sind. In der
Konsequenz heift das: Ich unterstelle jedem einzelnen Lehrenden, dass er einen
Gestaltungskontrakt mit sich selbst fur die Schule machen will (und nicht, weil ich als
Schulleiter will oder weil das eine Behorde, sondern weil es zum padagogischen Ethos
gehort, nicht nur bei Schulern und Schulerinnen die Entwicklung zur Selbsttatigkeit und
Selbstandigkeitxii zu férdern, sondern dieses auch in der Schule mit den Schulern und dem
Kollegium zu leben und vorzuleben). Dieses zu unterstellen ist nicht naiv: Lehrende haben
ein groBes Interesse am Beruf, sie haben eine nachhaltig positive Berufswahl, denn Lehrer
wollen hochgradig wieder Lehrer werden, auch wenn sie relativ selten die Altersgrenze
erreichen — zu unterstellen ist ein hohes Interesse an padagogischer Arbeit, an hohe
Anspriche an gute Schule mit Lust auf originelle Lésungen. Lehrer wollen daftr aber
padagogischen Freiraum und wenig Regelungen und Gangelungen. Die Herausforderung
besteht darin, mit einzelnen Lehrern die Antwort auf die Frage zu finden: \Was passiert



denn, wenn Du gestalten willst, gleichwohl dabei  weniger Regelung und weniger
Gangelung beanspruchst? Das kénnte neue Einsichten zur Frage beférdern: Was macht
eine selbstandige Schule ,von innen getragen‘ aus?’ Diese eigentlich nicht neue |dee ist
auch gut nachzulesen in der Studie des deutschen Bildungsrates**, denn die selbstandiger
werdende Schule ist weder neu noch eine originelle Erfindung, sondern ist eigentlich eine
Implikation aus den Selbstédndigkeitspostulaten, die wir einem einzelnen Menschen
gegenuber formulieren. Vielleicht gelingt es, so die These abschlieBend, Uber die
Ansprache einzelner Kollegen/innen die ,doppelte Verengung' der Paddagogen schrittweise
aufzuldésen, wie Hurrelmann es nannte*x, ndmlich ,Schule als nicht veranderbar’ und ,Schule
als nicht lernfahig‘ zu erklaren. Ich bleibe dabei: Der einzelne Lehrer, die einzelne Lehrerin
will menschenwlrdig leben. Das heift, der einzelne Lehrer, die einzelne Lehrerin will
wahrgenommen werden, will Anerkennung erhalten und naturlich wirde es ihm gut tun zu
sagen ,Du bist fur diese Schule wichtig!” Das hei3t, der einzelne Lehrer will sich entfalten
kénnen, er will aktiv sein, Spuren hinterlassen.

Zweitens: Schule von innen gestalten — das Kollegium als mitverantwortlichen
Gestalter wertschatzen!

Was sind individuelle Erfolge einzelner Lehrkrafte unter den Spielregeln eines Kollegiums?
In Schulen brauchen wir ein neues Bewusstsein von Gestaltung, von Veranderungs- und
FUhrungsarbeit, damit wir Uberhaupt lernen kdénnen, wie ein Kollegium gestaltet: Was ist
dafur eine angemessene Sprache? Was sind dafur hilfreiche soziale Techniken? Die
Grundlagen menschlichen Zusammenseins sind, das wissen wir, gegenseitiges Vertrauen.
Das Sozialkapital ist Grundlage menschlicher Kooperation — wird es zur Mangelware,
erschwert das die Zusammenarbeit, es haufen sich Fehler, Missverstandnisse und Konflikte.
Wenn wir an einer Erhéhung der kollektiven Leistungsfahigkeit Interesse haben und auch
das Wohlbefinden eines Kollegiums in den Blick nehmen, wenn wir das wollen — und wenn
wir das authentisch wollen — dann werfen wir einmal ein genaueren Blick darauf, wie unser
Kollegium zusammen lernt, arbeitet und gestaltet. Zum Beispiel es schafft, als Ausweis von
Eigenverantwortlichkeit aus der Summe der kollegialen Uberzeugungen, Werte und
Perspektiven ein Schulleitbild und ein Schulprogramm zu entwickeln, um zu einem
gemeinsamen Kanon von Werten zu gelangen? Knupfen wir an an das Rollenbewusstsein
eines Lehrers, an das Selbstmanagement eines Lehrers, der eigentlich — jetzt mal
vereinfacht und bosartig gesagt — morgens in die Schule kommt und guten Unterricht
machen will. Wie kénnen wir den Schritt wagen, dass ein Kollegium erkennt, die Summe
guten Unterrichts, die Summe der benachbarten Einzelstunden fUhrt noch nicht quasi
automatisch zu einer guten Schule. Wenn wir dabei Lernkompetenz unterstellen, wenn ein
Kollegium Lernkompetenz hat und nutzt, dann wére es hilfreich, genauer zu wissen, was
passiert denn eigentlich, wenn Gruppen lernen. Lehrkrafte als Lehrfachleute fur die
Forderung individuellen und kleingruppen-/klassenorientierten Lernens sind nicht
zwangslaufig auch kompetent fur das Organisieren von Lernen im Kollegium bzw. das
Lernen eines Kollegiums! Was kénnen Schulleitungen tun, damit sie Uberhaupt erst mal
dahin kommen, dass sie ergebnisoffen Uber diese Frage nachdenken ,Wie kébnnen wir unser
Lernverhalten im Kollegium beobachten, reflektieren und verandern?* Vom Ende her
gedacht: Wie schaffen wir es, dass wir mit einem Kollegium mit 70, 80, 90 oder mehr
Lehrkraften zu flunf, sechs, sieben oder acht Gestaltungsschwerpunkten gelangen, die fur
alle Padagogen wichtig sind? Wie kann man die Gestaltungsenergie im Kollegium
aufklaren, dass sich Lehrkréafte ergebnisoffen mit den anderen Lehrern zusammentun, um



dann als neue temporéare Gruppe einen Teil von Schulentwicklung abgestimmt zu gestalten?
Es geht also darum, ob Schulentwicklung ein zerreiBender Spagat fur Einzelne wird oder
einen Prozess gemeinschaftlicher Kreativitdt auslést? Mein Traum ist: Es gibt einen
systematischen Lern- und Forderprozess im Kollegium, der das Kollegium befahigt, sich
zielorientiert immer wieder neu zu arrangieren, weil sie Fachleute fur kollegiale,
organisationale, regionale und virtuelle Lern- und Entwicklungsprozesse sind — Lehrer
werden zustandig flr die Férderung von kollegialen Lernprozessen.

In einem Experiment kann deutlich werden, dass mit Hilfe eines Arbeitsstiltests analysiert
werden kann, welche Préferenzen einzelne Lehrkrafte in ihrer Biographie fur das
Zusammenlernen und —arbeiten erworben haben. Je nach Instrument fuhrt die Analyse zu
verschiedene Arbeitstypen, die sich im ldealfall ergéanzen, im hinderlichen Fall aber auch
polarisierend gegenuberstehen, z.B.

Erfahrungs- und Weltoffene (,Schéngeister’)
Reflektierende Beobachter (,Be-Denken-Trager’)
Kreative Modellentwickler (,konzeptionelle Tuftler*)
Experimentierfreudigen Aktivisten (,Macher’).

o=

In der Regel wirken homogene Arbeitstypen in ihren Gruppen hé&ufig sich von anderen
abgrenzend und bleiben unter sich (Schulleitungen héaufen sich in der 4. Gruppe;
Schonhaltige sind haufig in der 2. Gruppe erkennbar). Wenn nun jede Gruppe die
\Wirklichkeit der eigenverantwortlichen Schule aus ihrer begrenzten Sicht jeweils einseitig,
gleichwohl mit Geltungsanspruch erklart, dann entstehen zwar klare Positionen, die sich
aber nicht zwangslaufig zu einem kollegialen Lernprozess zusammenflgen, dieses muss
durch das Bewusstmachen im Kollegium anschaulich problematisiert werden.  Ein
Kollegium wird eine solche kollegiale Analyse im konkreten Fall produktiv betroffen machen
— sie kann in der Gesamtgruppe Kollegium zu der authentischen Einsicht fihren, dass sich
das Kollegium — nun ,von innen getragen‘ — zu einer Lern-Gemeinschaft entwickeln kann
und sollte.

Drittens: Schule von innen gestalten — Anregungen aus der neuen Zunft
Organisations-Padagogik entdecken und nutzen!

Im letzten Abschnitt geht es darum, fUr die Einsicht zu werben, dass die Padagogik den
Gegenstand ,Organisation’ fur Schule fruchtbar gemacht hat: Schulentwicklung I&sst sich
nun quasi mit ,einheimischen Begriffen der Padagogik’ deuten und gestalten — eine
Voraussetzung dafur, dass ein Kollegium eine im Wortsinne lernende Organisation
pé&dagogisch verstehen und gestalten lernt.

Dazu folgenden Exkurs zu den Grundbegriffen paddagogischen Denkens und Handelns: Die
geisteswissenschaftliche Padagogik hat das Bildungsprinzip hervorgebracht, dass der
Mensch bildsam ist, das heiBt, dass er bestimmt ist zu produktiver Freiheit. Als didaktische
Konsequenz wurde — nicht zuletzt durch die Reformpadagogik verstérkt — daraus der Appell
abgeleitet: ,Der Lerner muss zur Selbsttatigkeit solange aufgefordert werden, bis er sich
selbst auffordern kann, selbst tatig zu sein.’



Dieses Begriffspaar der individuellen Seite von Erziehung' stand der ,gesellschaftlichen
Seite’ gegenuber: Der padagogische Optimismus unterstellt, dass sich auch die
Menschheit hoher entwickeln koénne. Als didaktische Konsequenz gilt, dass die
gesellschaftliche Determination padagogischer werden musse. Vereinfacht kann man
sagen, standen sich jahrhundertelang zwei Deutungsmuster gegentber: Die ,individuelle
Seite’ und die ,gesellschaftliche Seite' von Erziehung. Daraus ergab sich nun eine relativ
,neue dritte Fragestellung': Es hat in den letzten 10 Jahren eine explizite Entwicklung einer
Organisationspadagogik gegeben: Der padagogische Optimismus lautet: Auch Schulen als
Organisationen kénnen lernen! Und eine didaktische Konsequenz wird darin gesehen, die
Kommunikationsmuster im Kollegium so zu gestalten, dass sie weiterflhrend sind.

»individuelle Seite“

»organisationale Seite*

,Gesellschaftliche Seite“

A
. Aufforderung Aufforderung zur Uberfiihrung
Theorie der s . - N .
. zur Selbsttatigkeit Variation organisationaler gesellschaftlicher
Erziehung - L
Kommunikation Determination in
padagogische
Determination
B
\ Bildsamkeit Konzentration auf die Lern- |Konzentration menschlicher
Theorie der . . : e . : .
Bildung als Bestimmbarkeit und Entwicklungsfahigkeit in| ~ Gesamtpraxis auf die

und von Organisationen Hoherentwicklung

der Menschheit

des Menschen zu
produktiver Freiheit

Erweiterung der Benner’schen Prinzipientafel*i um die ,organisationale Seite“ durch den Verfasser

Vor diesem Hintergrund sind zahlreiche Konzepte entstanden, wie sich Schule als
Organisation mit genuin padagogischem Anspruch weiter entwickeln lasst. Was versteht
man unter Organisationspadagogik? Angewandt auf die Organisation Schule werden unter
Organisationspé&dagogik Wissenspotentiale, Kompetenzen, Lernbereitschaften und
Lernhindernisse von Schulen als lernende Organisationen und ihren Mitarbeitern gedeutet.
Diese muss man erkennen und diese muss man beeinflussen lernen, damit die Ziele der
Schule, die Erwartung von Schilern und Eltern und die Beddlrfnisse der Lehrer und
Lehrerinnen auf méglichst hohem Niveau erfullt und aufeinander abgestimmt werden.

Schlussbemerkungen: Wie kénnen wir eine Zukunft denken in Schule, die Menschen
noch mehr Lust macht, mitzugestalten?

Was sind unsere Barrieren des Lernens und Verdnderns? Menschen kdnnen denken,
sprechen, sehen und handeln: Was kénnen wir tun,

- dass wir auch sagen, was wir denken?

- dass wir auch tun, was wir sagen?

- dass wir auch sehen, was wir tun

- und dass wir auch erkennen, was wir sehen.
Als besonders anregend betrachte ich den Ansatz von Otto Scharmer, der mit seiner
Theorie U ein Paradigma entfaltet hat, das — im Anschluss an Konzepte zur lernenden



Organisationen — die Frage aufwirft, wie es gelingen kann, in einer erst im Entstehen
begriffenen Zukunft zu lernen?

Was ist die Antwort eines Kollegiums fur die Gestaltung einer guten eigenverantwortlichen
Schule? Wir mUssen aufpassen, dass wir in unserer schnelllebigen Kultur diese Frage nicht
,nicht bearbeiten’. Mit Scharmer kann unterstellt werden, dass das Kompositum
eigenverantwortliche Schule nicht wirklich von einem Kollegium ,von innen‘ entdeckt wurde,
sondern als elaboriertes Konzept ,daher kam'. Die Eigenschaft, neue Konzepte mal eben
,downloaden’, d.h. horen, abspeichern und weglegen, so Scharmer, sei mittlerweile eine
verbreitete Kulturtechnik geworden: Eigenverantwortlich? - Kenn ich! Ist doch alles alter
Kaffee! Kenn ich schon'.

Wie schaffen wir es, dass sich PAdagogen einlassen auf die aktive und selbstgesteuerte
Ausgestaltung dieses Konstrukts — wie erreichen wir die Offnung des Denkens, Fihlens und
Wollens fur diese Idee Eigenverantwortlichkeit?

Beispielsweise koénnen 1 Ve-tdgige Schulentwicklungskonferenzen einen Raum dafur
schaffen, Eigenverantwortlichkeit als paddagogische |dee der Schule nicht im Gerausch des
Alltags untergehen zu lassen: Es handelt sich um Perspektiv-Konferenzen mit dem
Kollegium und externen kritischen Freunden. Am ersten Halbtag (Nachmittag) geht es um
die Aufarbeitung der Vergangenheit, sodann um die Gegenwart mit der Aufdeckung von
Starken und Schwachen geht, aber auch um die Reflexion gangiger ,Betriebsideologien’.
Nach einer Nacht dazwischen ist ein ,ganzer Tag fur die Zukunft' frei:

1. Zukunftsperspektiven erarbeiten: Was sind unsere Visionen fur die n&chsten 5-10
Jahre? (Vielfaltiges Panorama présentieren lassen)

2. Reduktion der Komplexitat: Bei welchen Themen haben wir die groBten
Gemeinsamkeiten? (Mindmap erstellen)

3. Clustern von individueller Energie: Wer aus dem Kollegium hat fur welches Thema
Interesse? (Initiativgruppen bilden)

4. Entwicklungsschritte vereinbaren: Was sind konkrete Arbeitsschritte? (Ubersicht
erstellen, Passung mit Schulentwicklung herstellen; Mandate durch Schulleitung
aussprechen; Kimmerer fUr die entstehenden Entwicklungsgruppen benennen)

Dieses Eintauchen, dieses anderen zuhoéren, dieses mit anderen gemeinsam entwickeln —
dafur brauchen wir eine Kultur des Lernens — und die braucht solche Prozesse. Wir missen
Wege der systematischen und atmospharisch ansprechenden Schulentwicklung erfinden,
um schopferisch tatig zu sein.

Wenn Fuhrung von Schule auf ,splrbare Gestaltung® und ,wirksame Veranderung' achten
will, geht es um férderliche Rahmenbedingungen, damit eine Entwicklung ,von innen
heraus’, d.h. vom Kollegium mitentwickelt und mitgetragen wird. Dieses erfordert
professionelle Prozesse, um Eigenverantwortlichkeit in mehrfachen Schleifen zu
thematisieren. FUhrung sollte auf die Zielerreichung achten, ohne die Zufriedenheit der
Schulgemeinschaft aus dem Blick zu verlieren. Die Zeit der dogmatischen Betonung von
FUhrungs- und Organisationsmythen ist vorbei — stattdessen geht es um eine Balance von
einerseits klaren Fuhrungsstrukturen' und anderseits ,Offenheit fur Erfordernisse der
Schulsituation'.

Schulleitungen haben aus meiner Sicht immer ,sieben Baustellen' im Auge zu behalten:
1. Einzelpersonen mussen beachtet und anerkannt werden, Wertschatzung erfahren
und Unterstlitzung erhalten. Sie mussen ggf. stabilisiert werden. Individuelles
Fordern, Fordern und Ermutigen, dazu gibt es gar keine Alternative.



. Zweitens muss klar sein, dass diejenigen, die sich im Interesse der Schule ,vor den
Schulentwicklungskarren spannen® (Projektgruppen, Steuergruppen, Teams), dass
diese im Blick der Schulleitung sind, dass der Kontakt gehalten wird, Informationen
und Ressourcen bereitgestellt werden.

Nehmen Sie krasse Félle nicht mehr hin! |hre beste Schularbeit, die von innen
getragene Schulentwicklung, wird konterkariert, wenn Sie einige Probleme nicht
l6sen.

Helfen Sie dem Kollegium, sich selbst zu finden. Helfen Sie, die Zukunftsorientierung
wieder in den Blick zu kriegen. Helfen Sie, die gréBten Gemeinsamkeiten zu betonen
und daran zu arbeiten.

. Verringern Sie die Innen-/AuBendifferenz: Holen Sie nicht nur zu einer solchen
Konferenz die Externen in die Schule — vereinbaren Sie mit kritischen Freunden
quasi eine externe Evaluation.

Entdecken Sie Regionalitat, denn Nachbarschaftsdenken ist ohne Alternative.
Praktizieren Sie Vernetzung mit Partnern, die lhre Schule ,reicher’ machen!



i Stiftung Universitat Hildesheim, Direktor der Weiterbildungseinrichtung organization studies.

i Bei diesem Beitrag handelt es sich um ein Uberarbeitetes Vortragsmanuskript zu den
gleichlautenden Vortragen auf den vier Regionalkonferenz des SLVN im Frihjahr 2011

i Gestalten hat die Wortbedeutung ,formen, bilden; arrangieren* (DUDEN 7, Das
Herkunftsworterbuch)

vhitp://www.stern.de/politik/deutschland/bildungspolitik-schule/lehrer-hoellenjob-auf-
lebenszeit-524136.html

v Das Groupthink-Ph&dnomen macht aufmerksam darauf, dass in Gruppen Zielsetzungen nur sehr
unzureichend erarbeitet werden, Risiken gefallter Entscheidungen mangelhaft Gberlegt und einmal
verworfene Alternativen nicht mehr in Betracht gezogen werden, dass Informationen tendenzits
ausgewertet und weiterfUhrende Informationen mangelhaft gesammelt werden. Auch werden in
Gruppen Vorkehrungen fur etwaige Hindernisse, Ruckschlage oder Versagen gern ,vergessen’. (vgl.
Janis, Irving Lester (1982). Groupthink — Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascoes.
Boston: Houghton Mifflin, S. 175).

vi Zum Beispiel werden konservative und risikoscheue Haltungen noch verstarkt bzw. riskante
Argumentationen werden ,aufgeladen’ und fUhren zu noch groBerer Risikofreudigkeit (vgl. Sader,
Manfred (2002): Psychologie der Gruppe. Weinheim: Juventa, S. 217).

vi - Schaarschmidt untersuchte im Rahmen der Potsdamer Lehrerstudie (2000-2006) bei 18.000
Lehrkraften, Referendaren und Lehramtsstudierenden die berufliche Belastungssituation mit dem
Ergebnis, dass 31% der Lehrkréfte zu regelmaBiger Selbstiberforderung neigen, 29% resigniert sind
und ein reduziertes Arbeitsengagement zeigen; 23% eine Schonhaltung einnehmen, um sich vor
UbermaBigen Anforderungen zu schitzen. Die Balance von Engagement und Gesundheit gelingt
offenbar nur 17%! (vgl. Schaarschmidt/Kieschke (Hg.) (2007): Gerustet fur den Schulalltag.
Psychologische Unterstitzungsangebote fUr Lehrerinnen und Lehrer. Weinheim: Beltz.

vii Asselmeyer, Herbert: Team — Mythos und Realitat! In: Herbert Buchen / Leonhard Horster / Gerhard
Pantel / Hand-Gunther Rolff (Hg.) (2009). Schulleitung und Schulentwicklung. Erfahrungen -
Konzepte — Strategien. Berlin: RAABE Fachverlag fur Bildungsmanagement, Erganzungslieferung D
6.13), S. 1-26.

x Meyer, John W. and Rowan, Brian (1977): Institutionalized organizations: Formal structure as myth
and ceremony. The American Journal of Sociology

x Baumert, Jurgen (Hg.) (2001): PISA 2000. Basiskompetenzen von Schulerinnen und Schulern im
internationalen Vergleich. Deutsches PISA-Konsortium. Opladen: Leske + Budrich.

X Wir arbeiten in Strukturen von gestern, mit Methoden von heute, an Strategien fur morgen...
vorwiegend mit Menschen, die in den Kulturen von vorgestern die Strukturen von gestern gebaut
haben und das Ubermorgen innerhalb des Unternehmens nicht mehr erleben werden." (vgl. Bleicher,
Knut (1994): Zum ,Management of Change”. Orientierungslosigkeit und Verunsicherung in einer Zeit
des Paradigmenwechsels. In: Technologie & Management 43. Jg., H. 2, S. 65-69).

Und: An die ,Faule Sacke“-Bemerkung als Gipfel dieser Zuschreibung Uber den Lehrerstand soll nur
erinnert werden (vgl. http://www.zeit.de/1995/26/Faule_Saecke_)

Xi Schratz, Michael und Steiner-Loffler, Ulrike (1999). Die Lernende Schule: Arbeitsbuch
padagogische Schulentwicklung. Weinheim: Beltz.



Xi |indemann formuliert folgende Produktgruppen, um die sich Schule bemihen musste:
* Kognitive, soziale und emotionale Entwicklung
* Direkte Bildungsdienstleistungen: Unterricht, Elternarbeit, ...
* Indirekte Bildungsdienstleistungen: Konferenzen, Bibliothek, Feste, ...
* Materielle Produkte: Lernmaterialien, ...
* Handlungen/Verhaltensweisen: Kooperation, Konflikte, ...
* Ziele fur die Gegenwart und Perspektiven
(vgl. Lindemann, Holger (2010): Unternehmen Schule. Organisation und Fuhrung in Schule und
Unterricht. Goéttingen: Vandenhoeck & Ruprecht)

xiv\fielleicht haben Sie registriert, dass ich von einer Stiftungshochschule komme. Wir haben seit
2003 die Chance, das Privileg oder die Herausforderung — wenn ich es positiv sage - eine
Bildungseinrichtung eigenverantwortlich zu gestalten. Wir haben viele Méglichkeiten, Dinge selbst zu
regeln — von der Liegenschaftsverwaltung bis hin zum Berufungsrecht der Professoren — das ist alles
schon in den Handen der Hochschule. Dabei haben wir gelernt, dass die Handlungsmaxime ,Weiter
so!" in der Bildungslandschaft ausgedient hat. Wir sind naturlich ,Kostgé&nger des Staates: Die
Grundfinanzierung wird weiterhin vom Land geleistet. Aber Stiftungsprofessuren, Promotionskollegs,
Weiterbildungsstudiengédnge werden finanziert durch Mittel der Burgergesellschaft, sie bereichern
das Forschungsprofil und das Lehrangebot. Eine Stiftungsuniversitat setzt sich fur eine engere
Verbindung mit der Burgergesellschaft, flr eine starkere lokale und regionale Vernetzung und fur
ertragreiche Kooperationen mit der Wirtschaft ein. Damit geben Universitaten in der Tragerschaft
einer Stiftung des offentlichen Rechts eine Antwort darauf, wie der deutsche Kulturstaat auf
notwendige gesellschaftliche Veranderungen reagieren kann. Eine Stiftungsuniversitdt bedeutet
zunachst die Uberfihrung der staatlichen Anstalt in die neue Tragerschaft einer offentlichen-
rechtlichen Stiftung, die einen Zuwachs an Autonomie bringt, aber auch mehr Eigenverantwortung
verlangt.

Eine der Aufgaben des Verfassers liegt darin, Universitat von innen mit zu gestalten, namlich die
Weiterbildungseinrichtung organization studies zu leiten. Bei uns studieren Lehrkrafte und
Schulleitungen wie Sie, Durchschnittsalter 43 Jahre, die zweijahrig monatlich einmal von Freitag
Nachmittag bis Sonntag Mittag der Weiterbildung nachgehen, freiwillig und gegen Studiengebuhren
von ca. 3.500,00 €.

x Innen und auBen ist natdrlich eine willkurliche, gleichwohl hier nitzliche Gegentberstellung: Innen
meint: die vielen einmaligen originellen Lehrerinnen und Lehrer, die uns einzeln, in Gruppen, im
Kollegium, in Konferenzen oder Uber Personalvertretung begegnen. Was auBen ist, ist — glaube ich —
auch klar: Kultusministerium, Schulaufsicht, Fortbildung, Schultrager, Eltern sowie Nachbarschulen,
die Schulregion, die lernende Region, die Kirchen, die Trager der Jugendhilfe usw.

xi Asselmeyer, Herbert;, Oelker, Birgit (2011): Qualifizierung von Standigen Vertretungen. Das
Niedersachsische Qualifizierungskonzept. In: Buchen, Herbert; Horster, Leonhard; Rolff, Hans-
Gunther (Hg.): Mein Stellvertreter — das unbekannte Wesen. Stuttgart: Raabe, S. 177-196.

Asselmeyer, Herbert (2011): Zur Lage der Standigen Vertretungen. Alles geregelt oder alle gekniffen?
In: Buchen, Herbert; Horster, Leonhard; Rolff, Hans-Gunther (Hg.): Mein Stellvertreter — das
unbekannte Wesen. Stuttgart: Raabe, S. 5-24.

xi Morgan, Gareth (2000): Bilder der Organisation. Stuttgart: Klett-Cotta.

wii - Asselmeyer, Herbert (1989): Selbsttatigkeit — Selbstéandigkeit. In: Lenzen, Dieter (Hg.) (1989):
Padagogische Grundbegriffe. Reinbek: Rowohlt. S. 1360-1366 (Uberarbeiteter Beitrag der
Erstveréffentlichung in der Enzyklopadie Erziehungswissenschaft, Band 3, Stuttgart, Klett-Cotta
1986).



xix  Deutscher Bildungsrat (1970): Empfehlungen der Bildungskommission. Strukturplan fur das
Bildungswesen. Bad Godesberg: Dt. Bildungsrat

x Hurrelmann, Klaus (1983): Organisation. In: Lenzen, Dieter; Mollenhauer, Klaus (1983) (Hg.):
Enzyklopadie Erziehungswissenschaft. Band 1. Stuttgart: Klett-Cotta. S. 505-506.

xi \Werner, Daniel (2009): Lernstile und Lerntypen vor dem interkulturellen Hintergrund. Munchen:
Grin.

xii  Prinzipien padagogischer Fragestellungen nach Benner, Dietrich (1983): Grundstrukturen
p&dagogischen Handelns und Denkens. In: Lenzen, Dieter; Mollenhauer, Klaus: Enzyklop&die
Erziehungswissenschaft, Band 1. Stuttgart: Klett-Cotta. S. 298.



