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Jede Schule hat eigene Ziele — darunter kurzfristige fiir einen Monat, manch-
mal sind es Jahrespline, eher selten eine Mehrjahreskonzeption. Ganz gleich
um welchen Zeitraum es geht — Ziele sind nicht automatisch schon Programm.
Wer etwas wiinscht oder eine Vision hat, muR wissen, wer mitmacht, wie das
Ziel zu erreichen ist und welche Zwischenschritte anstehen, um auf aktiver, |
kollegialer Basis am Ziel anzukommen. Vielfach haben Schulen kein explizit
formuliertes Programm, und dennoch wissen die Eltern, warum sie ihr Kind
in diese oder jene Schule schicken. Es spricht sich rasch herum, daR es an
dieser Schule ein engagiertes Lehrerteam gibt oder an jener das Wahlfachan-
gebot sehr attraktiv ist. Man spricht dann von einem bestimmten Profil, das
eine Schule hat, das sie von einer anderen unterscheidbar macht. Analog
zum ,heimlichen Lehrplan” kénnte man es auch das ,heimliche Schulpro-
gramm® nennen, welches Gemeinsamkeiten in der schulischen Arbeit auf-
weist, ohne daf diese in Schriftstiicken als Planungsrahmen noch zu lesen
sind.

Wenn eine Schule in die Zukunft plant und nicht nur von einer Konferenz
zur ndchsten denkt, benétigt sie ein Instrument, das eine vereinbarte Rich-
tung in Gestalt eines méglichst von allen akzeptierten Handlungsrahmens
aufzeigt. In dieser Hinsicht setzen Programme pidagogische Gestaltungs-
schwerpunkte. Sie formulieren einen Horizont der Kontinuitit. Sie schaffen
Verbindlichkeit innerhalb eines Gestaltungsrahmens im Gegensatz zu einer
Praxis, die dem Anspruchsdenken verhaftet ist und Eigenverantwortung tiber-
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PERSONALENTWICKLUNG:

| Delegation der Aufgaben und Ergebnisverantwortung, MaBnah zur Te

wickleng, Moderation und Projektmanagement,

kollegiale Supervision und Beratung. Fortbildung in Frei- und Projektarbeit,

Muttersprachlicher Unterricht
in
Russisch, Polnisch, Tiirkisch

Wahlangebote:
Musik, Theater, Schulgarten,
Sport, Video, Foto u.a.

Schulzeitung:
AG aus Lehres/innen und
Schiller/innen

Projekt:
Lernwerkstatt
im Krankenhausmuseum
Schiiler und drei Lehrerianen,
Kooperation mit Upiversitat,
Schulbegleitforschung und
Krankenhaus

Schulhofumgestaltung
Drei Lehrer organisieren
Wandmalerei, Entsiegelung und
Begriinung
Tagesinternat’
Betreuungsangebot fiir
Migranten an drei
Nachmittagen,
Kooperation mit der AWO

Cafeteria

Lebensplanung Berufswahl
* regelmiBiges
Orientiernngsseminar fiir
Hauptschiiler ab Klasse 8.
Kooperation mit einer
Jugendbildungsstitte

Strukturmodell
Vereinbarung fester
Aufgabenbereiche vad ihre
Verzahnung untereinander und
it den Schulgremien:
koll. Schulleitung, Steuergruppe
als Koordinierungsinslanz,
Plenum der
Arbeitsgemeinschaften

Projekt- und ProzeBevaluation (interm und exlem): Steverung durch Koordinationsgruppe;
exteme Beratung nach dem ISP-Modell (Dalin/Rolff) durch zwei Schuleniwicklungsmoderatoren

1996, 15)

Neugestal und Belrieb:
Eltern, Schiller und Lehrer

Hausaufgabenhiife
Oftencs Angebot fir alle Schiiler
an vier Nachmittagen

Teilnahme an einem Lemprojekt fiir Schulleitungen, BLK-Modellversuch mit einer Nachbarschule zur Personalentwicklung.

Englisch-Unterricht in
Freiarbeit und nach der
Birkenbihi-Methode

Midchentrefl
Offen fitr Miidchen (vor allem
aus der Tiirkei und den GUS-
Staaten), zweimal pro Woche,
Kooperation einer Lehrer-AG mit
dem DRK und dem Soztalamt;
Midchenhaus in Planung

Projekt: Miillvermeidung
sortieren, reduzieren,
Gebithrensenkung:
Schiiler, zwei Lehrerinnen
Hausmeister

Energieprojekt
Erarbeitung einer Energiebilanz
zwecks Kostenreduzierung:
Schulleitung, Hausmeister,
Universitat

Haushaltsautonomie
gemeinsam mit 27 Pilotschulen:
eigenstindige Bewirtschaftung
(Ubertragbarkeit, gegenseitige
Deckungsfihigkeit) der Mittel
fiic Energie, Lehr- und
Lemnmittel, Inventar,
Geschiftsbedarf, kleine
BaumaBnahmen, Fortbildung.
Miill:
zwei Lehrer, HE

Finanzierungsmodell
systematische Mischfinanzierung
(Mirtel und Lehrstunden) durch
Biindelung von Sonderzu-
weisungen, besondere
Innovations- und Forschungs-
mitte]l der Behorde, Mittel des
Ortsbeirates, Honorarstunden
und -mittet freier Triger, des
Sozialcessorts oder der

Hausmeister

ORGANISATIONSENTWICKLUNG

systematische Schulentwicklung durch Diagnose, Zielerklarung und Ziel

ung

Beantragung
eines BLK-Modeltversuchs

und -impl

Abbildung 1: Struktur eines Schulprogramms (aus Fleischer-Bickmann/Maritzen
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Wer ein Schulprogramm aufstellt und es zum Erfolg bringen will, muB in der
Kommunikation gut sein. Die Verstindigung uber Ziele und Schwerpunkte
ist genauso zentral wie das Verstehen dessen, was im Programm steht, so-
wohl auf dem Papier als auch in den inneren Planen der Beteiligten. Ein
Schulprogramm ist, wie das Wort nahelegt, ein Programm der ganzen Schule
und nicht einer kleinen Fraktion von Idealisten oder einer pressure group.
Schon gar nicht ist das Schulprogramm identisch mit den durchgesetzten Trau-
men eines Schulleiters. Natiirlich sollen und kénnen Schulleitungen Impulse
setzen, Bewegung auslésen und Initiativen aus dem Kollegium begleiten. Sie
kénnen jedoch nicht einfach ihre Welt der Traume absolut setzen, auch wenn
Traume — in Form von Visionen — wichtig sind.

Von der Vision zur Aktion

_Wenn die Gedanken groR sind, diirfen die Schritte dahin klein sein”, resu-
miert Hartmut von Hentig (1996, 25) in seinem Riickblick auf Innovationen
im Bildungsbereich, und das gilt nattrlich auch far die Arbeit mit dem
Schulprogramm: Ohne Vision gibt es keine Zukunftsperspektive, ein blofser
Traum bleibt Utopie. Um die Traume einer kiinftigen Schule wirksam wer-
den zu lassen, benétigt es einer Vereinbarung in Form des Schulprogramms,
aber auch Schritte der Umsetzung im Sinne einer kollegialen Umsetzungs-
planung. Abbildung 2 zeigt diesen Zusammenhang auf unterschiedlichen
Ebenen auf.
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Abbildung 2: Ebenen und Funktionen bei der Erstellung eines Schulprogramms
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Vision

»Die Vision ist das BewuBtsein eines Wunschtraumes einer Anderung der
Umwelt” (Hinterhuber 1996, 43). Sie weist die Richtung, in welche die kiinf-
tige Entwicklung einer Schule gehen soll. Ahnlich einem Leitstern, der einem
immer wieder den Weg weist, den man gehen maéchte, an dem sich das
Handeln und Denken ausrichtet. Man fiihlt sich sozusagen angezogen. Nicht
tber den Verstand, sondern iiber das Herz, die Sehnsucht nach etwas Neu-
em. Visionsarbeit erfolgt meist tiber das Auslésen von inneren Bildern, wel-
che eine entsprechende Anziehungskraft (Sehnsucht) auslésen. “Die Zukunft
in mentalen Bildern vorwegnehmen bedeutet, ein geistiges Programm akti-
vieren, das den eigentlichen Motor und die treibende Kraft fiir jede erfolgs-
orientierte Entwicklungsarbeit darstellt. Aber Menschen, die nur Visionen
haben, bleiben ‘Traumer’; umgekehrt verkiimmern und vertrocknen oft die
Aktivitidten von ‘Realisten’ ohne weiterreichende Perspektiven.” (Fischer/
Schratz 1993, 113)

Methode @ Die Traumschule zeichnen

Je nach GroRe der Teilnehmerzahl (nach Moglichkeit
das ganze Kollegium mit Schiilerinnen und Eltern) wer-
den (Fiinfer-)Gruppen gebildet, die jeweils ein Flipchart-
Papier (Alternative: helles Packpapier) und farbige Stif-
te erhalten. Sie sollen gemeinsam die Merkmale ihrer
Traumschule zeichnen. In der Arbeitsphase kann es sich
als hilfreich erweisen, eine geeignete Musik zur Unter-
stitzung des meditativen Prozesses im Hintergrund lau-
fen zu lassen. Im Anschluf an die Zeichenphase wer-
den die Ergebnisse prasentiert und diskutiert. Dabei geht
es vor allem um das Kennenlernen der Bildkompo-
sitionen und nicht um die Auseinandersetzung tber Fiir und Wider!

(Foto: Traumschule des GRG Singrienergasse in Wien, erstellt von einem Team
dieser Schule.)

Methode @ Personliche Symbole mitbringen

Die Teilnehmerlnnen (nach Méglichkeit das
ganze Kollegium mit interessierten Schiile-
rlnnen und Eltern) werden gebeten, zu ei-
ner gemeinsamen Veranstaltung (etwa an-
[aBlich eines Padagogischen Tages) ein Sym-
bol mitzubringen, das fiir sie einen wichti-
gen Baustein fir die Vision der kiinftigen
Schule darstellt. Die Gegenstinde werden
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jeweils einzeln in die Mitte des Raumes gelegt und _A_”.u:,_:,_m::m: ?_u:q.:,__nr
ist ... ein wichtiger Baustein meiner Traumschule, weil ...”). Aus den m_qwm”-
nen (Symbol-)Bausteinen entsteht ein neues, meist sehr komplexes Gebilde,
das mehr als die Summe der einzelnen Beitrige darstellt und daher neue
Assoziationen hervorruft. Die einzelnen Teilnehmerlnnen duRern spontan ihre
Eindriicke, welche nach Moglichkeit (auf Flipchart, Tonband 0.4.) mm.WmmBBm:
werden. Zum Wachhalten der Erinnerung kann sich das Fotografieren Qm.m
Endprodukts als hilfreich erweisen. (Foto: Symbolsammlung am Piadagogi-
schen Tag des Realgymnasiums Bruneck.)

Leitbild

Im Leitbild wird die Grundhaltung formuliert, nach der sich die Organisati-
m: in allen ihren Tatigkeiten nach aufen und nach innen o:.m::m:.: (Lotmar/
Tondeur, 1993, 227) Leitsitze sind einprdgsame Nmm:o::c__m:_:mm? welche
das Wunschbild aus der Vision in pragnante Worte fassen. Der Leitsatz ent-
hilt die gemeinsame Philosophie, weshalb er trotz der Kiirze von allen ver-
standen werden und eine positive (Sog-)Wirkung auslosen kann. Gegenwar-
tig versuchen beispielsweise die Regierenden zahlreicher mL-mS&m? unter
dem Leitbild des ,Sparpakets” ihre Austeritatspolitik zu prasentieren. Das
kann aber nur gelingen, wenn alle auch daran glauben, daf hier gespart und
nicht nur umgeschichtet wird. Daher werden von der Bevolkerung wc.nr m._mCU-
wiirdige Schritte erwartet. Dasselbe gilt natiirlich auch fur das _..m;_u__.o_ in o_m.q
Schule, welches meist auch als Aushingeschild fir die Offentlichkeitsarbeit
verwendet wird. Steht auf dem Folder eines Gymnasiums der Leitsatz ,Ler-
nen mit Freude”, wird der Anspruch von den Schiilerinnen und mnr.g_mS
sowie ihrer Eltern daran zu messen sein, ob die Kinder und Jugendlichen
tatsichlich auch gerne zur Schule gehen und mit Freude lernen.

Das Leitbild, das die Grundhaltung und damit den Wertekonsens der mnrc_.m
signalisiert, kann in Form eines pragnanten Leitsatzes formuliert {,Lernen mit
Freude”) oder tiber visuelle Stimulanzen transportiert werden, was das Deck-
blatt eines Werbetragers einer Hauptschule in Abbildung 3 zeigt.
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Schulautonomiemodell der Hauptschule GroBpetersdorf

Team

Teaching

Abbildung 3: Leitbild als Werbetrager fiir das Bildungsangebot einer Hauptschule

Leitbilder lassen sich auch als Summe von Leitsitzen darstellen, was sich
dann liest wie die Miniaturversion von iibergeordneten Grundsitzen eines
Lehrplans. Sie enthalten aber bereits Hinweise auf die kollegiale (Zusam-
men-)Arbeit als Voraussetzung fiir das Gelingen des Bildungsanspruchs, wie
etwa folgendes Beispiel aus einem Gymnasium (aus Kiing 1995, 52).

Leitbild — Gymnasium Egg

1. Unsere Schule ist eine regionale Bildungs- und Veranstaltungsstitte, wel-
che die Vermittlung einer breiten Allgemeinbildung zum Ziel hat.

2. Die Uberschaubare GroRe wollen wir fiir ein freundliches und offenes
Schul- und Lernklima niitzen.

3. Wir stellen hohe Anforderungen an den Lernwillen und die Leistungsbe-
reitschaft unserer Schiilerinnen und Schiiler.

4. Es ist uns wichtig, dal® die aktive Mitarbeit und das Engagement der Leh-
renden und Lernenden Uber die Unterrichtsarbeit hinaus gehen.

5. Fiir unser Kollegium ist es von grofer Bedeutung, sich um eine Atmo-
sphdre der Zusammenarbeit und des Teamgeistes zu bemiihen.

6. Wir sind bereit, uns sowohl fachlich als auch in Hinblick auf neue Lehr-
und Lernmethoden stindig weiterzubilden und unsere Unterrichtsarbeit
kritisch zu reflektieren.

7. Das Hinfuhren der Schilerinnen und Schiiler zu Weltoffenheit, Kritikfi-
higkeit, Toleranz, sozialem Engagement und Verantwortlichkeit fiir sich
und die Umwelt ist uns ein wesentliches Anliegen.
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Abbildung 4: Leitbild eines Gymnasiums als Auflistung von Leitsdtzen

Leitbilder werden oft dadurch unterstiitzt, dal das Design eines Logos Qmﬂw:
Botschaft unterstreicht bzw. erganzt. Dies |48t sich anhand ﬁo_mm.:o_.mﬂ >UE_-
dung (aus Kiing 1995, 54) aufzeigen, welche sich auf das Leitbild in Abbil-
dung 4 bezieht.

BORG BUNDESOBERSTUFENREALGYMNASIUM
iibliche Abkirzung fir die Bezeichnung unseres Schultyps
Name auf den Punkt gebracht
Egg Bregenzerwald zentrale Bildungsstatte im Bregenzerwald

= 3 LINIEN
rﬁ@ Bewegung

=g Kommen und Gehen
Egg Bregenzerwald aus verschiedenen Richtungen kommen
,, an unserer Schule sein
etwas mitbewegen .
wieder hinausgehen und dabei neue Richtungen einschlagen

3 LINIEN

naturwissenschaftlicher Zweig

bildnerischer Zweig

musischer Zweig

verschiedene Neigungen mitbringen

an unserer Schule mit ihren drei Zweigen sein

wieder gehen und vielleicht auch durch unseren EinfluB neue
Richtungen einschlagen

o i I 3 SPITZEN
~r Pleilspitzen?
BORG» )
===y Wegweiser
Egg Bregenzerwald Markierungen .
— aus verschiedenen Richtungen kommen und Verschiedenes
mitbringen
es an unserer Schule formen .
neue Richtungen einschlagen und Verschiedenes mitnehmen
aber auch spiiren, daB es eine gemeinsame Richtung gab
und gibt

3 LINIEN, 3 SPITZEN

Werte

Leitbild .
Wofir die drei Linien auch stehen mégen, sie haben drei
Spitzen wie Pleilspitzen, die eine gemeinsam angestrebte,
iibergeordnete Richtung andeuten.

Abbildung 5: Das Logo als Ergdnzung zum Leitbild und seine Botschaft
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Auch bei der kreativen Ausgestaltung von Leitbildern und Logos ist bedeut-
sam, daB ihre Botschaft gelebt wird. Martin Luther King hat mit seinem Satz
»Ich habe einen Traum” in den USA viele Menschen bewegt, um die Gleich-
stellung der Menschen zu erreichen, er hat diesen Traum aber auch vor-

gelebt. Daher leben viele Leitbilder auch von der Personlichkeit von Leitfigu-
ren.

Methode ® Sitze fiir Leitbilder formulieren

Die Grundlage des Leitbilds sind i ]
. T Als Schule wollen wir gemeinsam .

Leitsdtze, welche auf die Vi- Unser Schule ist

sionsarbeit (vgl. @ und @) auf-

. i Uns ist wichtig, daf3 ...
bauen und positiv formuliert Wir sind bereit, ...

sind. Dazu istes hilfreich, wenn | pije Schilerinnen erwarten on der Schule,
auf einem Arbeitsblatt Satzan- | daf ..

fange vorbereitet werden, wel-
che (in Gruppenarbeit) vervoll-
standigt bzw. erginzt werden
(siehe Beispiele). ) -

Die Eltern erwarten von der Schule, daf ...
Wir sind uns einig, daf} ...

Schulprogramm

Das Schulprogramm ist die schriftliche Ausformulierung und Konkretisierung

von Leitbildern. Es enthilt ein grundsitzliches Einverstindnis tiber die Ziele

und strategischen Manahmen (z.B. Leistungsorientierung, Sportausrichtung,

Hausaufgabenpraxis etc.), die in Form von , Verhaltensrichtlinien” niederge-

schrieben werden. Es beinhaltet u.a. Grundsitze, die Selbstdefinition, Ziel-

setzung, Arbeitsmethoden und Arbeitsschwerpunkte, Angebote, Tatigkeits-
bereich, Kompetenzen und Potentiale, Kooperationen, Offentlichkeit und

Umwelt, Organisationsstruktur und -kultur, Geschichte der Schule, Finanzie-

rung etc. Wenn man Schulprogramme vergleicht, finden sich unterschiedli-

che Formen der Konkretisierung, was nicht zuletzt dem unterschiedlichen

Entstehungszusammenhang Rechnung trigt. Damit sind Schulprogramme auch

nicht ubertragbar. Wie immer ein Schulprogramm formal und inhaltlich struk-

turiert ist, es dient vor allem als Instrument der Kommunikation:

a) einerseits der strategischen Kommunikation mit der Offentlichkeit: Ab-
grenzung zu anderen Schulen, Orientierungshilfe fiir Eltern, Stellenwert
in der Region bzw. Kommune usw.

b) andererseits dem Schaffen eines gemeinsamen Selbstverstindnisses als
Grundlage fiir eine qualitative Arbeit: gemeinsame Philosophie iiber Un-
terricht, Umgang mit Disziplin, Arbeit im Team usw.

. e ES'S''”'”’h
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Das Schulprogramm beinhaltet also Werte, welche %m.USmﬂmB:._m.:mn%m
Austichtung der schulischen Arbeit (nach aufen) umschlieft. Daher ._mm ie
Erstellung eines Schulprogramms oft auch ein ?.cwmm des Zusammenfindens
fiir die Schule, der ein Geftihl der Gemeinsamkeit erzeugt. Das <mn_._m_mm: der
Mitglieder sollte sich demnach nach diesem Hfmzm-%ﬂowﬂm..:a m:m:nEM:”
um diese gemeinsame Philosophie zu transportieren. Dazu tragen Fragen bei
,.\_<_m/.\<2 sind wir als Schule? (Lauter Individualisten? Ein Team? Ein Kollektiv?)
e Was wollen wir?

Wie wollen wir das erreichen?

Wer sind unsere Ansprechpartner (innen und aulen)?

Was sind unsere ethischen Grundwerte?

Was sind unsere strategischen Malnahmen?

e o o

Hinter den Antworten auf diese Fragen steht das, was man qu :.m_umzm-vm.m::
der Schule bezeichnen kann, ihre Identitét. (Im Bereich der Wirtschaft spricht

man von der Corporate Identity.)

Konzepte und Strategien

Das Schulprogramm als solches ist zunichst lediglich die Verschriftlichung
der schulischen Selbstdefinition, Zielsetzung, Schwerpunkte etc. Erst wenn
es sich auf das tatsichliche Verhalten der Beteiligten und Betroffenen aus-
wirkt, kann ein Schulprogramm etwas bewegen. Daher <<m.8_w: m:m?mnﬂmq-
de Konzepte und Strategien benotigt, welche die <man.r:m__nrc.sm im .m.ﬂm__-
chen Schulleben belegt. Dazu ist es erforderlich, die Funktionen eines
Schulprogramms genauer zu beleuchten.
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Funktionen eines Schulprogramms )

® Es sefzt Prioritdten bzw. Schwerpunkte fiir die Arbeit der Schule [mittel- und
langfristig). _

* Es bietet eine Orientierungshilfe fiir Eltern bei der Einschatzung der Schule i
(Auswahl, Bewertung). _

e Es ermdglicht zielgerichtetes Handeln, indem es eine Art Leitlinie fir das !
Handeln aller Mitglieder der Schule darstellt. f

® Es schafft Synergieeffekte bei der Arbeit, wenn alle wissen, wo es lang geht. |
(Alle ziehen am gleichen Strang.) _

* Die Krafte werden auf das Wichtigste konzentriert. (Kein Verzetteln der
einzelnen und mithsame Auseinandersetzung iiber unterschiedliche Vorstellun-
gen bei jeder Entscheidung.)

® Es ist ein FGhrungsinstrument, das der Schulleitung Transparenz und Durch-
setzungsméglichkeit bietet (Verbindlichkeit der festgeschriebenen Regeln).

® Es vermitielt ein klares Bild nach auBen, wodurch die Schule klar positioniert
ist. (Man weif3, wie man dran ist.)

® Es hilft bei der Personalauswahl, da sich Lehrkréfte am vorhandenen Schul-
programm ausrichten oder an eine andere Schule gehen missen.

Da sich Konzepte und Strategien nur fiir konkrete Situationen formulieren
lassen, zeigen wir diesen Aspekt an einem Beispiel auf. Hausaufgaben stellen
fiir Schule und Elternhaus aus mehreren Griinden ein Problem dar. Daher hat
eine Schule die Vereinbarung iiber den Umgang mit Hausaufgaben in ihr
Schulprogramm aufgenommen, um die Kommunikation tber diesen wichti-
gen Aspekt innerhalb der Schule und nach auRen zu erméglichen.

Wie stark dirfen Hausaufgaben Kinder belasten

Der zeitliche Rahmen fir Hausaufgaben ist klar festgelegt:
Klasse 1 und 2 bis zu 30 Minuten.
Klasse 3 und 4 bis zu 60 Minuten.

Aus der taglichen Beobachtung im Unterricht wird deutlich, daB manche Schiiler
sogar finfmal soviel Zeit brauchen wie ihre “schnellen” Mitschiler. Hausaufgaben

mijssen so gestellt werden, daf jeder sein Pensum in dieser Zeitvorgabe schaffen
kann.

Was ist zu tun, wenn das Kind diese Aufgaben in dieser Zeit nicht schafft2
Hausaufgaben abbrechen und den Lehrer/die Lehrerin bitte kurz schriflich
informieren. Er/sie weif} dann, daB das Kind wesitere Hilfe braucht oder neve
Aufgaben, an denen es mit Erfolg lernen kann.

Hausaufgaben unter Druck und Trénen préigen sich ein — sie férdern Lernblocka-
den und bringen keinen Lernerfolg. Wenn Eltern die Schwierigkeiten des Kindes
bei Hausaufgaben vor dem Lehrer verstecken wollen, beginnt fir das Kind der
Teufelskreis der Lernstérungen. Hier ist das offene Gespréich mit dem Lehrer/der
Lehrerin erforderlich, er/sie berét im Einzelfall.

Abbildung 6: Hausaufgabenpraxis (aus dem Schulprogramm der Wieschhofschule
Olfen 1994, S. 24-25)
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Uber diese Vereinbarung im Schulprogramm wird eine wichtige mnr:._.nﬁm:m
zwischen Schule und Elternhaus geregelt. Hausaufgaben sind meist J_nZ nur
fiir Schiilerinnen und Schiiler ein leidiges Thema, sondern oft auch ?« m_.ﬁmS.
Aufgrund der Unklarheit der Ausgangslage fiihlen mmo.r Eltern oft in einem
Konflikt: Sollen sie ihren Kindern aufwendige ,Nachhilfe” geben, damit sie
die Hausaufgaben schaffen, oder sollen sie sich bei der betreffenden Lehrper-
son beschweren, was ihrem Kind moglicherweise Probleme m.nrwmﬁ. Der ab-
gedruckte Text schafft Klarheit und macht Eltern nicht zu Bittstellern oder
Kritikern, wenn sie diesbeziiglich mit der Schule Kontakt mc?merq. Umge-
kehrt stehen die Lehrkrafte nicht unter Druck, sich fur ihre _o.mgmm.om_mnrm Ar-
beit rechtfertigen zu missen. Klare Vereinbarungen an den Schnittstellen er-
leichtern die Kommunikation. . .

Eine andere Form der Verfahrensregelung hat ein Wiener O<3..:mm_c.3
gewahlt, um den nicht mehr schulpflichtigen Schiilerinnen und m.orc_m.S in
der Sekundarstufe Il zumindest einen Teil der <m53<<05.5m .m.: .;:m eigene
Bildung zuriickzugeben, d.h. sie aus der Konsumhaltung in o__.m Eigenverant-
wortung zu fiihren. Dazu wurde im Rahmen einer _om.o_mmom_mmrms _A_mCm.E
ein Bildungsvertrag verfaft, der die gegenseitige Verpflichtung von Lehrkraf-
ten und Schiilerinnen und Schilern regeln soll (Abb. 7). . .
Dieser Bildungsvertrag ist auf jene Bildungsziele .w&mm:orﬁmw welche im
Gymnasium aufgrund der ausgeprigten Fachorientierung oft auf der m..qmn_Am
bleiben. Sie kénnen allerdings nicht ohne die Bereitschaft und mmﬁm___mcs.m
der Schiilerinnen und Schiiler erfolgen. Auch hier soll der Vertrag Klarheit
iiber die Erwartungen und Verbindlichkeiten schaffen.
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Bildungsvertrag
(Beispiel)
Ich, Rudolf Maria, schlieBe mit dem Klassenlehrerteam der 6.XKlasse folgenden|
Vertrag ab:

Die Lehrerinnen und Lehrer des Akademischen Gymnasiums Wien |, soweit sie mich )
unterrichten, garantieren mir, daB ich bis zum Abschlu® der Gymnasialzeit an die-|
ser Schule folgende Fertigkeiten und Fahigkeiten erwerben kann: __
—_.
~ logisch denken zu kénnen

~ Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden
- mir Gber Vorkommnisse und Probleme eine fundierte Meinung bilden zu knnen
und Urteile erst nach Abwéagung der relevanten Faktoren zu féllen _
~ Probleme zu erkennen und Zielfiihrende Sirategien zu deren Ldsung erarbeiten
zu kénnen

- meine Meniung in adaquater Weise vertreten zu kénnen und dafiir einzustehen
— mehrere Methoden anwenden zu kénnen, um Wissen selbsténdig zu erwerben
— Veranfwortung gegeniiber meinen Mitmenschen (Mitschilern) zu tragen, sie nicht|
am Lernen zu behindern, sondern — im Gegenteil — sie beim Lernen zu unterstiit-
zen

Bitte, fortsetzen!

lch verpflichte mich, alle Tatigkeiten, MafBnahmen efc. durchzufiihren, die zur Errei- __
chung der genannten Ziele notwendig sind und stets im Hinblick auf diese Ziele zu
handeln.

Die Vertragspartner:

Der Klassenvorstand
(fir das Klassenlehrerteam)

Abbildung 7: Muster eines Bildungsvertrags (aus Blim! 1997, 42)
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Die Mikropolitik in der Entwicklung des
Schulprogramms

Die vorgestellten Beispiele zeigen auf, wie Schulen <2mcnrm9 eine Verbind-
lichkeit zwischen den relevanten EinfluBgroRen auf die Arbeit an der Schule
herzustellen. Sie sind in Abbildung 8 grafisch zusammengefaft.
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Abbildung 8: Die vier EinfluBbereiche auf das Schulprogramm
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Bei der Erstellung eines Schulprogramms sollte darauf Bedacht genommen
werden, dal8 es zur Berticksichtigung moglichst aller Bereiche kommt: Die
./\oﬂmmcm des staatlichen Bildungsauftrags bildet tiber organisatorische und
_:_.)_m::nrm Vorgaben den gesetzlichen Rahmen, der von der Schule einer-
seits uber die Gestaltungsspielriume schulautonomer MaBnahmen, anderer-
seits .:.Umq die Interpretationsméglichkeiten von meBms_mrB_m:m:\ standort-
spezifisch ausgestaltet werden kann. Dabei sollten die Erwartungen der An-
spruchsberechtigten' (Eltern, Gemeinde, Wirtschaft ...) einbezogen werden

um den umfeldspezifischen Voraussetzungen (regionaler Bedarf) zu mm:..(._H
gen. .Umvmm spielen auch die Schiilerinnen und Schiiler eine groRe Rolle, da
sie die , Prosumer” (Produzenten und Konsumenten) im BildungsprozeR mmsn_

Innerhalb der Schule spielen nicht zuletzt die Interessen und Z@m:nrrm:m:.
der Lehrenden eine entscheidende Rolle, ohne die das jeweilige Schulpro-
gramm nicht verwirklicht werden kann.

Methode ® Organisationskonzepte erstellen

T.: die Umsetzung ist es notwendig, eine Arbeitsstruktur zu finden, die den
N_m_.ms und Inhalten des Schulprogramms gerecht wird. Dazu gibt mm unter-
schiedliche Darstellungsformen. Die folgende Ubersicht stammt aus der
Schulentwicklungsarbeit einer berufsbildenden héheren Schule in Innsbruck,

in welcher tber die Projektorganisation die einzelnen Arbeitsbereiche fiir die
Umsetzung aufgelistet sind.
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Da es sich um eine groBe Schule handelt, wurden die Aktivitdten im Rahmen
der Schulentwicklungsarbeit in mehrere Teilprojekte untergliedert, welche
von einzelnen Projektteams bearbeitet wurden. Ein Steuerkreis wurde einge-
richtet, um die einzelnen Teilprojekte zu koordinieren. Darin erfolgte auch
die zeitliche Abstimmung und die Festlegung der Evaluationsmafinahmen.

Organisationsplane

Organisationsplane helfen bei der zeitlichen Strukturierung der kurz-, mittel-
und langfristig durchzufuhrenden Aufgabenstellungen im Laufe von Malnah-
men zur Entwicklung der Schule. Dazu stehen unterschiedliche Instrumente
zur Verfiigung. Sie dienen der gemeinsamen Abstimmung und der zeitlichen

Orientierung, vor allem wenn es um eine facheriibergreifende Zusammenar-
beit im Kollegium geht.

Methode ® Einen Projektstrukturplan zur
Aufgabengliederung erstellen

Ziel der Aufgabengliederung ist es, die Gesamtaufgabe (z.B. ein Schulent-
wicklungsprojekt) soweit zu zerlegen, bis sich plan- und kontrollierbare Teil-
aufgaben ergeben. Die Aufgabengliederung stellt die Grundlage fir die wei-
tere Organisationsgestaltung sowie fur die Planung des Ablaufs und der Ter-
mine dar. Der Projektstrukturplan ist ein hilfreiches Instrument zur Aufgaben-
gliederung. Er wird durch eine schrittweise horizontale und vertikale Gliede-
rung eines Projekts erstellt.

Um zu einer detaillierten Aufgabengliederung zu kommen, ist es notwen-
dig, sich entsprechende Gliederungskriterien zu entwickeln. Die Gliederung
nach einem Gliederungskriterium fiihrt zur horizontalen Entwicklung des
Projektstrukturplans. Die Nacheinanderschaltung von mehreren Gliederungs-
schritten fithrt zur vertikalen Strukturierung. Der resultierende, hierarchisch
strukturierte Graph (Baumstruktur) gibt einen Uberblick tber die einzelnen
Teilaufgaben und deren Zusammenhénge. Die folgende Abbildung stellt das
Beispiel eines Projektstrukturplans fiir die Organisation eines Padagogischen
Tages dar.
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PHASE 1
Arbeitsaufnahme

Vorbereitung Pad. Tag
Fragebogenerstellung

1

2

3

4

5 Fragebogenerprobung
6 Befragung des Kollegiums
7

8

Auswertung der Ergebnisse

_U.Q Projektstrukturplan gibt nicht nur einen Gesamtiberblick iiber die
_m_mﬁsgm: Aufgaben, sondern stellt auch ein Planungs-, Steuerungs- und _AONsc
trollinstrument in einem dar. Diese Methode kann auch fiir kleinere <o}mH
ben verwendet werden, bei denen die Verzweigungsdichte geringer ist.

Methode @ Einen Balkenplan zur Terminplanung
erstellen

Zur Feinplanung der zeitlichen Abfolge der einzelnen (Projekt-)Aktitivititen
stellt o_m.ﬂ Balkenplan ein tibersichtliches Instrument dar, welches den jeweili
gen _..m._ﬂc:mm*o:mm::: auf einen Blick tberprifbar L&nrﬁ Die m_.LNm_sm_:.
>_8,.\_$.83 werden (in zeitlicher Abfolge) untereinander in o_m.ﬂ linken Kolum-
ne m_smm.:.wmm: und deren Dauer tiber die Linge des Balkens in der Kalender-
vorgabe sichtbar gemacht. Der folgende Ausschnitt aus einem Balkenplan

zur Vorbereitung eines Padagogi i
gischen Tages mittels Fragebo
den Aufbau eines Balkenplanes vor. FEEEEE

A stellt einen Meilenstein dar. Ein Meilenstein ist ein Uberprifbares Zwi-
schenergebnis, das inhaltlich und terminlich definiert ist und eine Gesamt-
beurteilung des Projektablaufs erlaubt. An jedem Meilenstein erfolgt Bericht-
erstattung an die Personen, welche mit der Koordination der Aktivitdten be-
fakt sind. Meilensteine haben aber auch Motivationscharakter, etwa als ob
man bei einer Bergtour ein (erstes) Etappenziel erreicht hat (, Wir haben ei-
nen wichtigen Schritt hinter uns gebracht!”) Meilensteine dienen aber auch
als Orientierungshilfe, damit man weil, wo man steht bzw. stehen solite, um
mogliche Kurskorrekturen vornehmen zu konnen.

Umsetzung

Alle Aktivititen im Rahmen von Schulentwicklung nutzen wenig, wenn sie
schluRendlich nicht in die Praxis umgesetzt werden. Damit die Umsetzung
nicht dem Zufall tiberlassen bleibt, hat es sich als hilfreich erwiesen, dafar
entsprechende Instrumente einzusetzen. Ich stelle zwei davon hier vor.

Methode ® Verbindlichkeit in der Umsetzung herstellen

Im Zusammenhang mit Schulentwicklung kommt es oft zu Arbeitsergebnis-
sen, welche fiir die Umsetzung aufbereitet werden. Ein Protokoll der Ergeb-
nisse allein tragt meist noch nicht dazu bei, daf auch verbindlich an den
Vorschligen weitergearbeitet wird. Es hat sich daher als hilfreich erwiesen,
wenn noch alle Teilnehmerlnnen anwesend sind, ein Arbeitsprogramm nach
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folgendem Muster zu erstellen, in dem die weiteren Schri
] ritte nach den Fragen
WAS? WER? WANN? festgehalten sind, nach dem sogenannten W-Raster.

Dieser Raster schafft tiber die Festlegung der Zeitliufe eine Verbindlichkeit in
Q.mq CBm.mﬂNcsmmUrmmm\ wodurch auch jederzeit iiberpriift werden kann, ob
die vereinbarten Aufgabenstelluingen durchgefiihrt worden sind.

Methode @ Dringlich oder wichtig?

Um.m groBte Ressource im Alltag einer Schule stellt die Zeit dar, auf die das
qm._chmm_omm Organisieren von Schule und Unterricht ausgerichtet ist, sodaR
die ,Organisation” der Schulentwicklung den ,dringlicheren” und , wichti-
geren” Aktivitdten weichen muB, also dem, was oft als Alltagsdruck _u‘mNmmn:-
net wird. Demnach ergibt sich fiir den Stellenwert von Wichtigkeit und Dring-
lichkeit in der Schule meist folgende Aufteilung (vgl. Fischer/Schratz 1993, 76).

DRINGLICH NICHT D

WICHTIG Unterricht/Supplierungen @ ._.mQBE_mcﬂqm/_O_._OI ®
aktuelle Probleme: Kommunikations-
Drogenmif3brauch bei strukturen schaffen und
Schulveranstaltungen pflegen
psychische Krisen von Aktivitdten zur
Lehrerlnnen und Schilerinnen Schulentwicklung

Rechtsradikalismus in der Schule,| Padagogische Klausur

Gewalt gegen Madchen Werte-Klarung/Vision/
Leitbild
Qualitétssicherung/
Evaluation
NICHT WICHTIG | Telefonate ® MMMM:%%MMM_WF:M% @
Pausenaufsicht Geschaftigkeit
Listen abgeben unnijtze Besprechungen

Anmeldungen einsammeln
Unterschriften kontrollieren

manche Telefonate
und Korrespondenzen

Klassenbuch auf dem laufenden Intrigenspiele
halten sich “Zeitdieben”
Ansuchen rechtzeitig abliefern widmen .
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Lehrerinnen verbringen ihre Zeit in unterschiedlicher Gewichtung in einem
der vier Quadranten, wie exemplarisch in der Skizze im Hinblick auf mogli-
che Aktivititen ausdifferenziert werden. Die meisten agieren vorrangig in
den Quadranten @ und @ (Bereich Dringlichkeit) und fliichten manchmal zu
den nicht wichtigen und nicht dringlichen Aktivititen des Quadranten @
(,Zeitfresser”). Dringliche Dinge stellen eine unmittelbare Belastung dar,
weshalb auf sie gewdhnlich sensibel reagiert wird. Fiir die erfolgreiche Ent-
wicklung einer Schule ist es wichtig, sich auch mit jenen Aktivitdten zu be-
fassen, die keinem unmittelbaren Handlungsdruck folgen. Weil sie nicht dring-
lich sind, werden sie oft nicht getan. Eine aktive Schule muB frith genug Vor-
sorge treffen und die wichtigen Dinge tun, nicht (nur) die dringlichen. Das
138t sich am Beispiel ,Krisen” aufzeigen. Wird die ,Préavention von Krisen”
aus Quadrant @ vernachlissigt, dann werden standig ,Krisen” in Quadrant
@ das institutionelle Leben bestimmen (vgl. Schratz 1995). Besonders die
Aktivititen am Weg von der Vision zur Umsetzung sind dringlich und nicht
wichtig, weshalb sie einer besonderen Wiirdigung bedrfen.

Bei der Verwendung des Wichtig-Dringlich-Quadranten-Systems werden
zunichst die anstehenden bzw. geplanten Aktivititen in Form eines Brain-
storming gesammelt. Dann wird dariiber debattiert, in welchen Quadranten
zwischen ,(nicht) dringlich” und ,(nicht) wichtig” sie eingetragen werden.
Die im Quadranten ,wichtig’/“nicht dringlich” gesammelten Items werden
bei der weiterfiihrenden Arbeit soweit beriicksichtigt, daB sie nicht aufgrund
des Arbeitsdrucks auf der Strecke bleiben.

Analyse- und Gestaltungsschritte

Der Weg zu einem Schulprogramm ist mit einem Staffellauf zu vergleichen,
bei dem die Ziele klar sind, die Etappen jedoch gut geplant und die Energien
okonomisch eingeteilt werden missen. Zeiten miissen eingehalten werden,
um das Ziel auch tiber schwierige Wegstrecken zu erreichen und den Stab
zum richtigen Ubergabepunkt weiterzureichen. Schliesslich ist die Entwick-
lung eines Schulprogramms gemeinsame Anstrengung eines Teams. Nicht
alle miissen dasselbe tun, sondern sich abstimmen ist entscheidend.

Wie nun der Weg zu einem Schulprogramm aussehen kénnte, ist in ei-
nem Stationenmodell (Abb. 9) dargestellt. Das Modell ist natiirlich kein Ab-
bild von Wirklichkeit, sondern ein moglicher Orientierungsrahmen oder Weg-
weiser, mehr nicht. Der Staffellauf zu einem Schulprogramm sieht von Schu-
le zu Schule anders aus. Das Stationenmodell kennzeichnet Abschnitte einer
Wegstrecke, und es sagt idealtypischerweise, was in welcher Situation getan
werden kann, um Probleme und Aufgaben zu l6sen.
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ANALYSESCHRITTE - obere Reihe

GESTALTUNGSSCHRITTE - untere Reihe

kursiv Qualitdtsstandards und
Qualitatssicherung

istDlagnose

Schulprofi! - Strken - Schwachen?
Probleminventar - was zu sen?
Efterngesprache - welche Winsche?
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Abbildung 9: Analyse- und Gestaltungsschritte

):Sm:amﬂ miissen beachten, daf jede Station nur erreicht wird, wenn analy-
tische und konstruktive Tatigkeiten abgestimmt werden. In jeder Phase auf
dem Weg zur nichsten Station sind beide Titigkeitsformen vernetzt. Nur wer
unterwegs wiederholt schaut, was erreicht worden ist, kommt voran, um
weiterplanen zu kénnen. Wer Auszeiten einlegt, um Riickschau zu halten
um Schwichen und Stérken zu analysieren, findet Ideen, wie es Emzmﬂmmrm

Schulprogramme werden also nicht dadurch erreicht, daR in Einmal-
aktionen tberlegt wird, wo die Schule steht und wie sie startet. Niemand

Schulprogramme: Wegweiser von der Vision zur Gestaltung der Schule

kann das an einem Tag oder einer Stunde der Eingebung leisten. Wer Dinge
umsetzen will, ohne zwischendurch innezuhalten, Rickschau zu nehmen,
aus Kritik zu lernen und nachzusteuern, der verliert Mitstreiterinnen und Mit-
streiter. Das Stationenmodell zeichnet sich gerade dadurch aus, daf analyti-
sche und konstruktive Tatigkeiten regelmiBig zu verzahnen sind. Fortschritt
entsteht im spiralartigen Vernetzen dieser Tétigkeitsformen und nicht linear
im Sinne einer zielgetreuen Umsetzung einsamer Beschlisse.

Die Stationen konnen sinnvolle Etappenziele auf dem Weg zu einem
Schulprogramm sein. Das Modell ist offen in dem Sinne, dal die Anzahl der
Stationen variieren kann und auch nicht eindeutig fiir alle denkbaren Fille
festgelegt werden kann. Jede Schule muB ihren Weg gehen. Es ist aber wich-
tig, dak eine Schule in Stationen denkt, indem sie sich Teilziele setzt. Innova-
tion in Schritten ist die Devise. Dadurch kann sie die begrenzten Energie-
haushalte schonend einsetzen. Zeithaushalte, Wiinsche und Fahigkeiten sind
einzuteilen. Alles auf einmal tun ist der sichere Sturz auf der Strecke.

Nachfolgend werden Kennzeichen des Stationenmodells zur Entwicklung
eines Programms fir die eigene Schule erldutert — nachfolgend als STEPS
bezeichnet. STEPS bedeutet: Stationenmodell zur Entwicklung eines Pro-
gramms fiir die eigene Schule. Das Modell hat Impulsfunktion. Es ist ein
Orientierungsrahmen und nicht mit einer erklarenden Theorie gleichzuset-
zen. Impulsmodelle beanspruchen keine Vollstandigkeit, und die Logik der
Schritte in Stationen ist nicht zwingend. Sinn macht das Modell als heuristi-
sches Instrument, um begriindete Denk- und Planungsanstdsse auszuweisen
(s. Hameyer 1997).

Die Stationen im Modell bezeichnen Etappenziele auf dem Weg zum ei-
genen Schulprogramm. Jede Schule muB ihre eigenen Gestaltungsenergien
und Handlungsoptionen herausfinden, kollegial abstimmen und latente oder
neue wecken. Das Zeitmanagement bei der Schulprogrammplanung kann
bei allem nur so gut sein wie es auf vorhandene Energien der Motivation im
Kollegium achtet, Selbstverantwortung stérkt, verborgene oder erwachte In-
teressen zum Mitmachen aktiviert und einbindet, mit Menschen in der Schu-
le entscheidet und nicht tiber ihre Kopfe hinweg, und sie darf nicht an den
Selbstbildern der Lehrerinnen und Lehrer vorbeiwirken.

STEPS ist ein offener Bezugsrahmen dadurch, dafl die Anzahl der Statio-
nen nicht zwingend feststeht und auch die Merkmale der Stationen nur auf
Méglichkeiten hinweisen. Jede Schule wird eigene Wege gehen. Es macht
jedoch Sinn, daB sie gerade als komplexes soziales System in Stationen denkt,
indem sie die Programmplanung auf Teilziele ausrichtet, Verstandigungs-
formen unterstiitzt, konstruktive Arbeitsschritte einleitet, das vorhandene
Kompetenzspektrum aufnimmt, professionelles Engagement und Kreativitdt
fordert. Bei allem ist die Devise, in Gberlegten Schritten vorzugehen und die-
se mit Beteiligten abzustimmen. Alles auf einmal tun ist der sichere Sturz auf
der Strecke.



Uwe Hameyer & Michael Schratz

Start

Die Umstande oder Anlisse, aus denen heraus die Idee zu einem Schulpro-
gramm hervorgeht, kénnen sehr verschieden sein. Vielleicht ist es ein Ab-
schnitt im neuen Schulgesetz, der von Schulen ein Programm verlangt. Oder
eine befreundete Nachbarschule macht auf ihr Programm aufmerksam, mit
dem sie seit zwei Jahren gute Erfahrungen sammelt. Etwas Drittes kann ins
Spiel kommen, namlich die Entscheidung einer Schule, ihre Offentlichkeits-
arbeit zu verstarken, einmal weil die Schuleinzugsbereiche gedffnet werden
und sie nun in eine Konkurrenzsituation gerdt. Zum anderen bewegt sich
etwas, weil die neue Gestaltungsautonomie das Gebot der Stunde darstellt,
dal die Schule ihr Profil tberdenkt und neue Schwerpunkte setzt. Viertens
kdnnte unsere fiktive Schule gerade dabej sein, tiber ihre interne Evaluation
zu beraten. Sie stellt vielleicht fest, daR die Mehrzahl der Probleme in der
Vergangenheit nur situativ, ohne Weitblick, gelést wurden. Im Kollegium ei-
nigt man sich auf eine vorausschauende Mittelfristplanung und die Einrich-
tung eines Qualitatszirkels oder Arbeitskreises mit der Funktion, den Reise-
plan fiir ein eigenes Schulprogramm vorzubereiten und abzustimmen. Fiinf-

tens koénnten starke Impulse von Eltern ausgehen, die die Schule ,nicht in
Ruhe lassen”.

Station 1

Station 1 halt fest, was durch die internen und externen Impulse bislang be-
wirkt worden ist. Sie analysiert die Ausgangssituation und die kollegiale Be-
reitschaft zur weiteren Mitarbeit. Dieses findet alles noch auf der analyti-
schen Ebene statt. Die Gestaltungsebene in der Station 1 hat konstruktiven,
vorausschauenden Charakter. So mag die fiktive Schule entscheiden, eine
Leitbildwerkstatt einzurichten, an der das Kollegium vollstandig beteiligt ist.
Das Leitbild der Schule mag bereits irgendwo in einem Dokument versteckt
sein, befriedigt aber viele nicht. Einige méchten das Leitbild konkreter fassen
und schlagen vor, dazu den nichsten SCHILF-Tag zu nehmen. Ergebnis der
Leitbildwerkstatt ist ein kollegialer Konsens, der zum Beispiel als Zehnpunkte-
plan mit zugeordneten Begriindungsabschnitten formuliert sein kann. AuRer-
dem entsteht obendrein vielleicht ein Schaubild der Leitziele, das drei Kolle-
ginnen anfertigen konnten, mit den zehn Punkten. Das Schaubild erlsutert
die Umsetzung und padagogische Verzahnung der Leitideen.

In der Station 1 von STEPS kann aber noch etwas geschehen sein. Eine
Kollegin hat kiirzlich einen ausgezeichneten Referenten auf einer Fortbildung
dber Schulentwicklung gehort. Sie empfiehlt, diesen einzuladen und mit ihm
eine Zielvereinbarung zur Begleitung der eigenen Schule auszuarbeiten. Nach
Diskussion der Finanzierungsprobleme einer Begleitung durch externen Rat
ist das Kollegium grundsitzlich einverstanden mit einem Sondierungsgesprich.
Verlauft dieses konstruktiv und sind die Investitionen zu tibersehen, kénnte
dann ein Vertrag geschlossen werden.

Schulprogramme: Wegweiser von der Vision zur Gestaltung der Schule

Dann mag noch der Wunsch in unserer fiktiven Schule mimmroB.Bm:
sein, in Moderationstechnik geschult zu werden, um moglichen Konflikten
rechtzeitig vorzubeugen. SchlieBlich soll durch das mnr:_nﬂomﬂmanﬁrm:&
nicht der so sehr geschitzte soziale Frieden im Schulhaus gestort werden.
Man will sich kompetent machen.

Station 2

Die Arbeiten sind ziigig vorangekommen. Erste Programmteile stehen. >.Cm
der Leitbildwerkstatt haben sich Arbeitskreise gebildet, die sich mit den ein-
zelnen Komponenten des zukiinftigen Schulprogramms mcmmm:m:mmawﬁm?
Einige sind schon so weit, daB eine erste Cﬁjmmﬂmc:mmm:m_ﬂmm w:no_mr 3; Qw_._._
Schulbegleiter besteht ein gutes Vertrauensverhdltnis. >E nrmmm_” Basis ro..,_l
nen erwartbare Angste formuliert werden, und das Kollegium weil, daf kein
Druck auf einzelne Personen ausgeiibt wird, die noch skeptisch sind, was das
Schulprogramm anbelangt. Auf der konstruktiven Ebene <<m8_w: ><.Um:mv_m.:m
erstellt. Die ersten Entwurfsversionen werden ausgetauscht, diskutiert, veran-
dert und der Offentlichkeit auf einem Informationsabend vorgestellt. Aus o__.m-
sem Abend gibt es eine Reihe von Impulsen von Elternseite, die es notwendig
machen, iiber einige Elemente des Leitbildes kritisch nachzudenken c:.o_ ggf.
auf das eine oder andere zu verzichten, weil man sich 3@m=nrm?<m_.mm zZu
viel vorgenommen hat. AuBerdem haben mehrere Eltern verlangt, o_.m_w in gmq
Schule das multimediale Lernen endlich konsequenter eingefiihrt wird. Zwei
Miitter und ein Vater erkliren sich bereit, aufgrund ihres fachlichen Hinter-
grunds Hilfestellung zu leisten. Eine Arbeitsgruppe wird gebildet, um ver-
schiedene Méglichkeiten multimedialen Lernens in der Schule m:mnrn.:mn_m-
len, Technologie und Programme zu beschaffen und die Schiiler in H.”:m E.m-
nungsarbeit einzubeziehen. Diese Leitidee multimedialen Lernens ist im Leit-
bild unserer fiktiven Schule neu. .

Da nun deutlicher wird, wie arbeitsaufwendig die Programmentwicklung
zu werden droht, werden prizise Arbeitsplane geschmiedet, bec:wﬂmkm?
einbart und weitere Etappenziele gesetzt. Sie sind transparent c:Q :_om.a_nrﬂ-
lich gehalten, um das Risiko des Scheiterns aufgrund zu ehrgeiziger Ziele zu
meiden.

Auf diese Weise konnen die weiteren Stationen von STEPS gelesen wer-
den. Unwichtig sind die aufgenommenen Begriffe, auf n:.m an n_.mmmmﬂ m.ﬁm:m
aus Platzgriinden nicht weiter eingegangen wird. Entscheidend ist, dal a_m
Schule mit ihren Kompetenzen und Méglichkeiten solche Planungsschritte
einleitet, ausarbeitet und abgleicht, die es gestatten, daf die Beteiligten selbst
neugierig werden, was ihre Schule in mittelfristiger Hinsicht Jmmo:o_ma at-
traktiv macht und was sie beisteuern konnten, damit gute Aussichten beste-
hen, vereinbarte Gestaltungsoptionen aus schulinterner Anstrengung heraus
_im Zusammenwirken mit Eltern — wirklich zu erreichen und sie nicht nur zu

wiinschen oder zu wollen.
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Anmerkung

T Wir verwenden dieses Wort als Ubersetzung des englischen stakeholders.

Wilfried Schley

Teamkooperation und
Teamentwicklung
in der Schule

1. Team: Geschichte des Teambegriffs und
Definitionen

Wenn man die neue Literatur liest, muf man zur Erkenntnis kommen, Ame-
arbeit sei ein erstrebenswertes Ziel. Der Teambegriff ist offenbar per Um?.::-
on positiv besetzt: Es ist gut, Mitglied eines AmNBm.Nc sein. Das <wﬂ_o:orﬂ
Unterstiitzung, sorgt fir Zugehorigkeit und starkt die mON_m_.w Identitit! Die
einschlagigen Buchversffentlichungen versprechen demgemal ,Mehr Erfolg
im Team” (Francis/Young 1996), ,Besser im Team” (Stoger 1996) und LFull
Power” (Raab 1997).

Team # Team

Handy (1993, 118) 14kt die Mitglieder eines Teams fragen: \.\mmrm\s..m_m m_n.r
selbst als Team?“ Das Antwortspektrum reicht von ,Unbedingt!” tiber ,ei-
gentlich nicht ...“ bis zum ,Ja, irgendwie schon ...“ und ,,... aber nur manch-
mal ...”.

In Teams liegt eine Chance: Teams sind etwas Gutes c.:g tun gut. AmmBm
verstehen sich, sie fordern das Wachstum des einzelnen, sie bilden die Keim-
zellen groRer Gemeinschaften, iiberwinden Gegensatze und versetzen Ber-
ge. So verwundert es nicht, Kommissionsberichte zu vqov_mB.ms von Uﬂomm:
und Gewalt zu lesen und darin Empfehlungen zur Teamarbeit und Entwick-
lung des Schulklimas zu finden. N ) ﬁ

Fragt man Padagoglnnen nach ihrer Zufriedenheit im ._.mwﬂ.? %om.ﬁ man au
ein Geflecht aus Wiinschen, Hoffnungen und vielfach unbefriedigenden kon-
kreten Erfahrungen.
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* ,Bei uns lauft es seit einiger Zeit nicht mehr gut.”

¢ ,Wir gehen tberhaupt nicht offen miteinander um.“

* ,Wir kriegen unsere Probleme und Konflikte nicht gelost.”

* ,Unsere Teamtreffen sind unstrukturiert und unproduktiv.”

* ,Wir reden viel, aber nichts wird wirklich entschieden und schon gar
nicht verbindlich umgesetzt.”

Offenbar ist die Teamwirklichkeit komplexer und vielschichtiger, als es das
Team-ldealbild vermuten I4Rt. Vielfach werden im Hinblick auf Teams #PSY-
chologische Vertrage” (Handy 1993, 37ff.) geschlossen, die nicht offengelegt
und erst bei Nichterfullung eingeklagt werden. In der Enttduschung und im
Arger kommen die unausgesprochenen Erwartungen an die Teams auf den
Tisch.

Gegen Projektion und Idealisierung helfen Realismus, Wissen um Gesetz-
maRigkeiten, Kenntnis der theoretischen Grundlagen und ihre praktische
Anwendung. Um den Beitrag zur Differenzierung der Wahrnehmung, Sensi-
bilisierung der Empfindungen, Ermutigung in der praktischen Arbeit und Hand-
habung konkreter Methoden in der Teamarbeit soll es hier gehen.

1.1 Teamarbeit im padagogischen Bereich

Was hat es mit dem Teambegriff in der Schule auf sich? In den 70er Jahren
erschien die Gruppe, das Team als Chance zur Uberwindung der Ohnmacht
der vielen einzelnen in fest gefiigten schulischen Organisationen. Die Grup-
pe war das Gegenbild zur Hierarchie. Die solidarische Kraft der Gruppe war
als Gegenmacht konzipiert, um starre hierarchische Strukturen und Macht-
ausiibungen zu bekdampfen.

Die zweite Quelle des Teamgedankens in den 70er Jahren kam aus der
Gruppendynamik. Die Kenntnisse iiber Gruppenprozesse, Rollen in Grup-
pen und Entscheidungsprozesse in Gruppen nahmen zu und wurden durch
Workshops, Encounter und Laboratorien erfahrbar. Es entstanden Selbster-
fahrungsgruppen. Lehrertrainings- und Supervisionsgruppen, in denen eine
offene Kommunikation gelebt werden konnte, in denen Schwichen und Feh-
ler zugelassen waren und so repressionsfreie Erfahrungsriume geschaffen
werden konnten. Diese gruppendynamisch- und selbsterfahrungsorientierten
Gruppen- und Teamkonzepte waren den Schulleitungen, Schulaufsichten und
Bildungspolitikern zu dieser Zeit héchst suspekt. Der Teambegriff war ideo-
logisch aufgeladen und die Gruppenbegeisterung erschien vielen Konservati-
ven als Vorstufe zum ,Kollektiv*. Demgegeniiber wurde die Eigenverant-
wortung gepriesen und die Individualitit betont.

Erst nach einer ideologischen Bereinigung und einer Reise um den Erdball
konnte der Teambegriff in den 90er eine dritte Chance bekommen. Die Sta-
tionen der Reise hieRen ,Kaizen” (Imai 1993) in Japan und MIT: Massachu-
sefts Institute of Technology (Senge 1996), in denen Teams mit Lernen, Lei-
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stung und Kreativitit in Verbindung gebracht wurden. Jetzt wird der Team-

begriff gesellschaftsfihig, ja er erfahrt eine besondere <<m2mnr“mﬁ¢:m. und
Hochachtung als Grundlage ,lernender Organisationen”, ,kontinuierlicher
Verbesserungsprozesse” und ,innovativer Gestaltung von Systemen”. .

Passend zur Entideologisierung des Teambegriffs kommen heute die Im-
pulse zur Arbeit im Team hiufig aus den Leitungsebenen von C:.ﬁm_\:mer.:
und 6ffentlichen Organisationen. Verkniipft mit dem Prinzip der >c8303_m
enthalten sie den klaren Zusammenhang mit dem Ziel der Leistungssteige-
rung und Qualititssicherung.

Die unterschiedlichen Wurzeln des Gruppen- und Teamgedankens ver-
binden sich danach mit teilweise diametral auseinandergehenden unterschied-

lichen Werten (s. Abb. 1).

# Produktivitat Menschlichkeit
- Ideenvielfalt - Selbstverwirklichung
- Kreativitat - Lebendigkeit
- Innovation - Offenheit
- Losungsspektrum - Selbstorganisation
- Identifikation - Freiheit
- Verbindlichkeit - Akzeptanz
- Systematik - Vielfalt
- Zielorientierung - Selbsterfahrung

Hnstrument zur yunproduktive
Leistungssteigerung” » Nabelschau®

Abbildung 1: Wertequadrat: Team = Produktivitit und Menschlichkeit
© Schley/1OS

Diese Werte sind antagonistisch aufeinander bezogen und beziehen 5.8 _A._‘mm
aus der wechselseitigen Erganzung. Sie haben zugleich die Tendenz in sich,
sich durch ,mehr vom selben” zu entwerten. In >Cmm5msgwamﬁ.c:mm: be-
gegnen uns dann die entwertenden Ubertreibungen als Diffamierung von
Positionen, um die eigene Haltung umso edler rch.mNcmﬁm:m:. . )
Der empérte Zwischenruf einer Gymnasiallehrerin in einem EQO.Gmmr\.\
sischen Schulzentrum machte mir vor Jahren die ,Verkehrung der Welten
deutlich. Im Rahmen einer Podiumsdiskussion zumThema: ,Neue Lern- und
Arbeitsformen in Schule und Betrieb”, an der auch C:Sﬁ:m?zm.:m_\m:,.ﬁmﬁw
teilnahmen, rief sie: ,Ich arbeite doch nicht plétzlich im Team, blofS weil die
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Unternehmen das wollen. Fiir mich hat Team mit Kommunikation und Frei-
willigkeit zu tun und nicht mit Produktivitit und Leistung. Das ist eine ganz
andere Welt.”

Manchmal treffen in Teamentwicklungs-Workshops die unterschiedlich-
sten Teambilder aufeinander, da duRert sich die gruppendynamische Schule
anders als die themenzentriert-interaktionale, da sprechen gewerkschaftliche
Aktivisten vollig anders als Vertreter autonomer Schul- und Qualitits-
entwicklung aus der Bildungsadministration. Dazwischen tummeln sich die
sportlich-spielerischen Teamanhanger und die Zusammenarbeits-Pragmati-
ker, dem einen macht’s Spa8, die anderen finden es sinnvoll. Auf jeden Fall
bedeuten gleiche Begriffe langst nicht dasselbe.

Schulische Arbeit als Teamarbeit — Abschied vom Einer-Modell

Lehrerinnentétigkeit ist im Bewuftsein vieler eine Titigkeit von padagogi-
schen Fachkraften gemal dem klassischen Einermodell: Eine Klasse, ein Fach,
ein Thema, ein Ziel, ein Niveau, ein Tempo, eine Methode, ein Jahrgang und
(natrlich) eine Lehrkraft. Dieses Arbeitsverstindnis ist seit den Zeiten der
mittelalterlichen Klosterschulen tradiert, durch reformpidagogische Konzep-
te erweitert und in neuerer Zeit aufgebrochen, seit es die Diskussion um die
innere Schulreform bis hin zur ,lernenden Schule” (Schratz/Steiner-Loffler
1998) gibt. Teamarbeit hat einen eigenen Stellenwert bekommen. Ficher-
tbergreifend, projektorientiert und integrativ kann nur gearbeitet werden, wenn
mehrere Kolleginnen beteiligt sind. Schule 14Rt sich nur gemeinsam entwik-
keln, ein Schulprogramm muR miteinander gedacht und gemacht werden.
Das Kollegium als Ganzes und die einzelne Lehrkraft bildeten lange Zeit
die Bezugspunkte schulischer Arbeit und ihrer Konzeption. Erst in jungerer
Zeit wird die Schule auch strukturell als Teamorganisation gesehen. Kollegi-
en sind keine Teams, dazu sind sie in der Regel zu grof, sie haben immer
schon informelle Gruppierungen gebildet. Diese sind mit Teams nicht zu
vergleichen.
Wir mussen in den Bezeichnungen genauer werden, also sprechen wir
von:
* Klassenteams mit gemeinsamer Verantwortung fiir die Entwicklung der
Schiiler
* Jahrgangsteams zur Koordination der Inhalte und Leistungsanforderungen
* Fachteams zur Herausarbeitung gemeinsamer fachlicher Standards
* Projekiteams mit begrenzter, auf die Arbeit an einem Thema ausgerichte-
ter Aufgabenstellung und Lebensdauer
* Leitungsteams zur Koordination der Schulleitungsaufgaben und Entwick-
lung der Schule als Ganzes
* Steuerungsteams mit gemeinsamer Aufgabenstellung der Planung, Vorbe-
reitung, Durchfiihrung und Auswertung von Schulentwicklungsprozessen.
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So nach den jeweiligen Funktionen differenziert, kann eine Lehrerin, ein Lehrer
auch in mehreren Teams arbeiten. Teams bilden die Matrix der Schulorganisa-
tion und des Schullebens. Teams sind interaktionsfahige, aufgabenbezogene,
teilautonome Einheiten.

1.2 Teamdefinition: Gruppe und Faktor X

Bislang haben wir die Begriffe Gruppe und Team nahezu gleichgesetzt. Sie
sollen hier differenziert werden. Die Diskussion um Kooperation und Kom-
munikation im Kollegium bezog sich auf Prozesse innerhalb kollegialer Grup-
pierungen und solche zwischen den Gruppierungen. Das Schulklima wird
vom Miteinander der Gruppen gepragt.

Der Teambegriff geht in zwei Dimensionen deutlich Gber die Gruppe hin-
aus. Das Team ist eine starker verbundene und damit auch abgegrenzte Ein-
heit mit stabiler Zugehorigkeit. Das Team ist mit einer Gruppenhaut verse-
hen, die die Mitglieder einschlieft und innerhalb derer es ein ,Wir” gibt.
Qualitativ ergeben sich daraus Anforderungen an Teams:

e Kommunikation, Ziele, Daseinszweck und Sinngrund

* Konsens tiber Regeln und Normen

e Kohirenz: Zusammenhalt in unterschiedlichen Situationen und Belastungs-
proben

¢ Kontingenz: Geschlossenheit und Verbundenheit unterschiedlicher Wahr-
nehmungen, Bewertungen und daraus abgeleiteter Handlungsmuster

¢ Konsistenz: Entwicklung einer gemeinsamen Sprache und Denkwelt zur

Verstindigung und Kommunikation im intermedidren Raum
e Kontinuitit: Fortbestand auch bei personellen Wechseln und verdnderten

Konstellationen
» Konfiguration: Binnenstruktur und interne Differenzierung in Rollen und

Zustandigkeiten
e Identitit: Bindung und Verpflichtung an tiberindividuellen Motiven und

Interessen
e Ko-Evolution: Gemeinsames Wachsen an gemeinsamen Aufgaben mit in-

dividuellen Unterschieden.

Teams erleben ein Wachstum, sie durchleben Phasen, sie reifen an Krisen,
sie erreichen unterschiedliche Qualititen, sind nicht vor Riickschritten gefeit
und manchmal vom Auseinanderbrechen bedroht. Sie bediirfen der Pflege
und Reflexion. Teams gleichen so Individuen, sie haben eine eigene Identi-
tdt.

In jeder Phase der Teamentwicklung benétigen Teams andere Impulse, je
nach Team-Kultur sind die Entwicklungsaufgaben anders zu bestimmen. Das
fuhrt zu einem weiteren Merkmal:

e Meta-Kommunikation: Fahigkeit, sich mit systemischem Blick einer Re-
flexion der Teamprozesse zu stellen.
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1.3 Merkmale guter Teams

So heterogen die Vorstellungen von Teams sind, so vielfaltig ihre Aufgaben
und Funktionen, so einheitlich ist in der Literatur die Vorstellung und empiri-
sche Uberpriifung von ,guten Teams”. Francis und Young (1996, 18f.) defi-
nieren Merkmale eines erfolgreichen Teams:

o Ziele
Erfolgreiche Teams kennen ihren Auftrag, sie fokussieren sich auf ihre Kern-
aufgabe, zu der jeder einzelne beitrigt. Die Giite eines Teams spiegelt
sich in der Zielorientierung und Zielfokussierung.

e Dynamik
Die Interaktion zwischen den Mitgliedern eines Teams wirkt eigendyna-
misch und synergetisch. Aus dem Austausch an Ideen, aus dem Potential
von Einfdllen, aus der dynamischen Eskalation wertvoller Beitrige ent-
steht eine (ibersummative Kraft, die als Teamenergie auf die Teamprozesse
zurlickwirkt. Die Gte eines Teams bemift sich an der Dynamik und Syn-
ergie.

e Struktur
Hochentwickelte Teams haben eine Passung zwischen ihrer Aufgabe und
ihrer Struktur entwickelt, individuelle Fahigkeiten werden genutzt, Poten-
tiale und Ressourcen werden sinnvoll koordiniert. Die Arbeit ist flexibel,
methodisch, zielbewuRt und einfithlsam. Die Giite des Teams driickt sich
in seiner selbstverstindlichen Struktur aus.

e Klima
Teams entwickeln ihren besonderen Geist, eine Atmosphire der Offen-
heit und Ermunterung. Teams nehmen Stimmungen ganzheitlich wahr und
denken in gemeinsamen Modellen, Vorstellungen und Sprachwelten. Es
besteht ein Klima des Vertrauens. Gute Teams lassen sich an ihrem Klima
und ihrer Atmosphire erkennen.

Eine derartige Leistung ist nicht in groen Gruppen zu vollbringen. Teams
haben deshalb idealerweise zwischen fiinf und sieben Mitglieder, die eine
gemeinsame Leistung anstreben, ein Verstandnis vom Ziel haben, eine Dy-
namik der Zusammenarbeit entwickeln, sich Struktur gegeben und ein Klima
des konstruktiven Miteinanders entwickelt haben. Teams bauen enge Bezie-
hungen auf, in denen der einzelne seine individuelle Leistungsfihigkeit stei-
gern kann. Das Team begegnet sich mit seinen wechselseitigen Stirken. Die
Teamgrundbotschaft lautet: ,Du bist o.k., ich bin o.k. Gemeinsam kénnen
wir tber uns hinauswachsen!”
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1.4 Teamphilosophie: Komplementaritit und
Starkenerganzung

Galten lange Zeit die Gedanken der Einordnung in Gruppen und des _5:,:..0-
nischen Miteinanders als Schliissel fiir den Teamerfolg, so werden heute star-
ker die Potentiale und Ressourcen betont. Das bedeutete eine verstarkte Wert-
schatzung fiir Individualitat und Unterschiedlichkeit und eine Absage an Kon-
formitat.

Nehmen wir die von Riemann in seinem grundlegenden Werk von den
,Grundformen der Angst” (1962) dargelegte Phinomenologie und Anthro-
pologie auf, die eine differenzierte Darstellung unterschiedlicher Wahr-
nehmungs-, Erlebens- und Handlungsweisen von Menschen enthilt, so _83-
men wir zur Vorstellung einer Dynamik aller Lebensprozesse entlang zweier
polarer Dimensionen (s. Abb. 2).

Streben nach

Wechsel
= Innovationsorientierung
A
Streben nach Streben nach
Distanz « w.Zm#m .
= Ergebnisorientierung = Ergebnisorientierung
Streben nach
Dauer

= VerldRlichkeitsorientierung

Abbildung 2: Kreuz des Lebens (nach Riemann 1962)

Danach unterscheiden sich Menschen nach Temperament, Lebenssituation
und Bediirfnissen im Ausmaf dieser Strebungen. Wir werden den Gedanken
auf die Kultur im Team, bezogen auch auf Gruppen, anwenden (s. Kap. 2.1).
In jedem ist der Wunsch nach Balance dieser Strebungen vorhanden, nur
liegt der Nullpunkt dieses Koordinatensystems bei jedem anders. Das macht
unsere Unterschiedlichkeit aus und 4Rt Dialoge im Team anders verstehen.

Ein ,frohlicher Mitreier” ist bestimmt von einer Wechsel-Nghe-Orien-
tierung, Verfahren und Ergebnisse scheinen ihn wenig zu kimmern. Genau
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das schitzt aber der ,ordentliche Analytiker”, der vom Ergebnis her denkt Komplementare Starkenergénzung (Abb. 3) _mﬂﬁo_gmﬂwnqﬂmmwﬂmﬁwﬂﬁmT/_\m_ww_w
und von der Systematik des Verfahrens herangeht. Beide stehen in einer dia- akzeptierendes Klima, Vertrauen, UmMmo:M:n.umW:m onflikdklirng
lektischen Grundspannung, aus der heraus sie streiten kénnen oder aber sich forderungen, Beziehungsmanagement un

wechselseitig erginzen. Die Philosophie dieser komplementiren Stirken-
erganzung liegt in der Erkenntnis eigener Stirken und eigener Grenzen. Die
Haltung I8t sich als eine Mischung aus Stolz, SelbstbewuBtsein und Beschei-
denheit, Demut kennzeichnen. Wir sind ko-existenziell aufeinander ange-

wiesen. 2. Teamentwicklung

Das bedeutet einen Bruch mit der Philosophie der starken autonomen
Einzelpersonlichkeit und der Unabhingigkeit des Individuums. Die Ergebnis- Wir kommen jetzt zu den GesetzmiRigkeiten der Teamentwicklung und
se der Teamforschung zeigen auf, daf homogene Team-Kulturen, in denen werden uns mit den Fragen der Team-Kultur, der Rollen im Team, der Ent-
man einander versteht, schwiichere Ergebnisse hervorbringen als heterogen wicklung der Teamleistung und der Phasen in Teams auseinandersetzen.

zusammengesetzte Gruppen, in denen konstruktiv gestritten wird.

So braucht es im Team auch ,zornige Kreative”, die auf Ergebnisse und
Verdnderung aus sind, ungeduldig, dringend und vorantreibend. Sie werden 2.1 Team-Kultur
kontrastiert von ,treuen Kiimmerern, die die Nihe schitzen, sich sorgen
um andere und VerlaRlichkeit brauchen, um ihre Beitréige zu liefern. Auch
diese beiden hier plakativ bezeichneten Gruppenmitglieder haben es schwer
miteinander, wenn sie von einer giiltigen quasi objektiven Sicht der Welt
ausgehen. Sie kénnen sich andererseits wieder gut erginzen und anregen.

Wir machen uns die Welt, die zu uns palt, und entwickeln Affinititen zu
entsprechenden Wertewelten. Unsere eigene Ideenwelt bietet dabei die
Wahrnehmungsfilter und Bedeutungsakzentuierungen.

Den Begriff ,Kultur” kennzeichnen die gelebte Seite der Hmmqu_om:.\ er um-
faRt die Kommunikationsmuster und Entscheidungsstile, die Arbeitsprinzipien
und die unausgesprochenen Normen, die Verarbeitung von Imqwc&oamﬂcq-
gen und Krisen ebenso wie die Freude und den Stolz Giber .Om_csmm:mm. Wir
fihren hier die Grundannahmen von Riemann (1962) weiter aus und ver-
dichten sie zu einem Modell der vier Team-Kulturen.

_~ Wechsel-Streben ~

Das in &ffentlichen Dienstleistungssystemen dominante Prinzip der Ori- <" mmovations-Orientiering
entierung an gemeinsamen Ordnungen, Regeln und Vorgaben lief auf eine B / S -perelchernde
einseitige Uberbetonung des ordentlichen, am Ergebnis orientierten, biiro- ‘Individuelle =/ AR ( .:_% \ N ekt
= - . . s o . . Entf Rl ~ 5 oA h
kratischen Ablaufs hinaus. Die Folge war eine Jbirokratische Gleichschal- .mmmwmm.m _ m C i \ Synergie
tung” und Nivellierung der Fihigkeiten. So stellt sich die ,entfaltete Team- / .
situation” gegentiber dem ,angepaften Reduktionismus” dar. / \
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Innovationsorientierunyg 213 _ TlHA ..__
! - e _.__. = ity
A ‘Sachlichkeit = P — : / ”““.NO_MMM_H_A
inhalts- Beziehungs- ) - Zielklarheit e - y 4 3 indli i
U.mmﬂm,mEN * >Niihe wwwwﬂcsmw. _ ‘Rollenbewufitsein . =] A <w~&:-nrnrwm=
orientierung erientierung| orientierung 7 - Daer Streben .
[ ~ Verfahrens-Orientferung
Dauer i "
/ Verfahrensorientierung \ /( S.EENNHH_E \\ Abbildung 4: Vier Team-Kulturen — Starken & Chancen © Schley/10S

Die Kultur der Sachlichkeit, des Ziel- und RollenbewuBtseins ist an vielen

. ; i dnnischen Schulen
i : ire Sti B ; Gymnasien, berufsbildenden gewerblichen c:.g xm&B.m:?mn
Abbildung 3 Momzmm\m@\m%w\m SRR EaREng (ECiniicnagn 1957 pragend. Komplexitit wird reduziert durch Fachlichkeit. Sie sichert den Team-



