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„Eın unzuträglıches Arbeıtsumfeld kann selbst enschen
miıt den besten Fähigkeıten en

Das passende Umfeld ber stimulıert Höchstleistung.”
Cumming2s Oldham

Summary
In meinem exft analysıere ich ktuelle schulpädagogische Positionen und 71e-
he daraus olgende KONsequenzen für dıe Lehrer/inneausbildung:
In eıner Gesellschaft beschleunigten Wandels mMussen LehrerInnen In vier
Kernbereichen Kompetenzen ausbılden

Persönlichkeitsbildung
„Persönlıche Paradıgmen“
Bewußtheıt über eigene tärken und Schwächen
Team-, Dialog-, Synerglefähigkeit
Konzepte Personenzentrierten Lernens hrens

Gestaltpädagogık, KZE „Humanıstische Pädagogık“
Pädagogische „Uriıdeen"/..Reform der Erziehung“
Gruppenleıtungs-, Moderationskompetenzen
ähigkeıt ZUT Bıldung „Kreatıver Felder
Selbstgesteuertes Lernen In eams mMit „Info-Medıe
„Lernende Organisationen i‘ aufbauen

E-Kompetenzen (Abwehrroutinen ei6..)
Kenntnis VOIN Verfahren AA andel in großen Gruppen (Zukunitswerk-

/ukunftskonferenz, Open Dace, Dıalog-Gruppen, etaplan etc.)
C über den Tellerrand

Entrepeneurship Faltın 1998; „Teékampagne“)
Alternatiıve Arbeıtsplätze anbahnen

Konsequenz für dıe Lehrer/innenausbildung :
ehr eigenständıges eam- bzw Projektlernen; „exemplarısches Lernen
eg
ehr Praxisbezug auCc: außerschulıisch)
stärkere Verbindlichkeıit al‘ Zuordnung VON eams betreuendem
Hochschullehrer
er wırd Problemlöser

le sınd sıch ein1g: e1m Übergang VON der Industriegesellschaft alten 1yps
ZAH: Wiıssensgesellschaft wird Schule sıch grundlegen wandeln mussen In der
Gesellschaft des Jahrhunderts werden Bıldung und Wiıssen den zentralen
Produktivkräften und das Überleben uUNsecIeT Gesellschaften wırd auch davon

Religionspädagogische Beiträge 2/1999



Olaf-Axel Burow

abhängen, inwiefern 6 uns elıngt, eitfektiver'! Formen der Vermittlung VOIN

Wissen entwickeln. el ist beachten, daß sıch der C’harakter des WI1S-
SCHS celbst andert aufgrun der Beschleunigung des Wiıssensumsatzes und der

weltweiten Vernetzung VON Informatıonen, verflüssıgt sıch Wiıssen selbst ES
reicht nıcht mehr aus ınfach Wiıssen, vermıitteln, weıl CS immer schneller
veraltet, sondern Lehrer und chüler mussen sıch immer mehr selbst aktıv In

den Prozeß der kreativen Wıssensvernetzun einschalten. Der amerıkanısche
Managementprofessor Marvın e1ISDOT! hat den grundlegenden Wandelungs-
prozeß in folgendem eintachen Schaubild versucht nachzuzeichnen.

e1SDOT'! beschreıbt vier Phasen der Problemlösung In sozlalen Organtsatio-
nen

900 kxperten Osen Probleme
950 „Jeder  66 beteiligt sıch der LÖSUNg VON Problemen
965 xperten beginnen, Organısationen entwickeln
eiz ‚ Jeder : ist gefordert seinen Beıtrag ZUl1 Entwicklun des soz1alen S yS-

tems leısten, In dem Sr arbeıtet.
Das Neue aradıema: ESs zeichnet sıch das Ende VOIN extiern kontrollierten und
urc exklusıve xperten vorangetriebenen Problemlösunge Wır alle StE-

hen VOI der Herausforderung, Problemlösungsexperten werden. andel
kann NUur Urc Selbstorganisation und Partizipationen erfolgreic se1InN.

Wenn Weisbords Analyse zutrıfft, dann stellt sıch dıe rage, wıe dieser Wande!l
in Selbstorganisation erreicht werden kann. Lehreausbılder m üssen sıch nsbe-
sondere nıt der rage auseinandersetzen, WwIe S1e dıe zukünftigen L ehrerInnen
darın unterstützen können Problemlösungsexperten werden Jierzu MUS-

SECMN s1e sich VOIN überhol!ten Top-down-Führungsmodell der Einzelkämp fer /C1 -

abschieden und der Umsetzung des vielversprechenden Jarzbandmodells
der Führung arbeıten (vgl Burow 1999). In @1 CT Jazzband ] I1 C Leinen Leıter,
sondern Spezlalısten auf ihrem jewelllgen Instrument Kkommen Z  a und

improvisieren über eın gemeInsam gewähltes Thema. ntscheidend den Kr-

olg ihrer Improvisatıon ist, daß S1ie aufeinander hören und siıch synergetisch unNn-

terstützen In einem schne sich wandelnden gesellschaftliıchen nTEeIC werden

Dırıgenten, dıe nach vorgegebenen Partıturen Prozesse steuern wollen ebenso
anachronistisch wıe auf sıch selbst bezogene Solısten we1]l das Zzu spielende
ucC immer wieder MNMEU gemeInsam entwickelt werden nuß

Dreı aktuelle Posiıtionen ZUur Schulentwiıcklun
Eevor WIT uns anschauen, WIE dieses Führungsmodel]l der Schule und In der

Lehrerbildung umgeseltzt! werden kann, möchte ich Kurz dre1 grundlegende
Antworten skızzıeren, dıe ıIn der erziehungswissenschaftlichen Diskussion der

Bundesrepublık ZUT eıt ZUT Schulentwicklung vertreten werden. aran
schließend stelle ıch meılne eigene Posıtion der Schule als „Kreatıves Feld“
VOT
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Organısationsperspektive und Expertenmodell:
o Dalın. ()sswald u.a  en das Konzept professioneller € M“

ganısatıonsentwicklung muiıthılfe VON UOE-Experten. Dieser Ansatz, der A auf
posıtıven Erfahrungen 1m Bereich der 1rtscha basıert, hat sıch In den etzten
Jahren immer stärker verbreıtet. Als Vorteile dieses Ansatzes sınd sehen:

Profession: Betrachtung des Systems 1rc außenstehende Spezlalısten
kontinulerliche Beratung
systematıische Evaluatıon des Entwicklungsprozesses

Nachteile sınd VOT em
zeıtaufwendig und euer
Gefahr einer Verstärkung der Expertenabhängigkeıt

In Absetzung diesem eher managementbezogenen Ansätzen en ein1ıge
Autoren nıcht zuletzt auch 1M Gefolge der erfolgreichen Bücher VOINN Klıppert
U Methodentraining für eıne „Pädagogische Organısationsentwicklung‘
plädıert, In der VOT allem stärker auf verbesserte Unterrichtsverfahren OKUS-
siert wiırd. iıne Kritıik dieser Strömung der managementorıentiertern Organı-
satıonsentwicklung esteht darın, daß die ollegen WarTr aufwendige Analyse-
verfahren ennenlernen, sıch aber In der konkreten Schulwir  iıchkeit oft -

nıg äandert. Meıneserachtens wırd hıer eın alscnher Gegensatz aufgebaut, we1l
Unterrichtsverfahren nıcht unabhängıig VO  am} der Organısationskultur der Schule
gesehen werden können. Die Rahmenfaktoren lassen sıch nıcht alleın urc
Methodentraining beeinflussen, sondern die Verbesserung der eihoden mu/3
Bestandte!ıl der Selbstveränderung des Gesamtsystems sSeInN. Gleichwohl ıst das
Methodentraining sehr elıebt, we1l Ian ecCc das Gefühl hat, hıer
Konkretes In der and en

Dıiskussion der ufgaben und nhalte VonNn Schule
Im Kontrast diesen eher organısat1ons- und methodenbezogenen Ansätzen,
versuchen ädagogen w1e Hartmut Hentig und Herrmann (nHesecke dıe Schu-
le urc eine Dıskussion ihres grundlegenden ultrages verändern.

Hentig: „Dıie Schule LICU denken“ und „Bıldung“
In seinen beıiden Büchern vertritt Hentig eiınen engagılerten inhaltlıch De-
stimmten emanzıpatorischen Bildungsbegrıf| und richtet iıhn dıe alleın

ökonomischen Erfordernissen orlentierte Qualifizierungsfunktion VON
Schule Die ichtung dieser Argumentatıon kommt In Hentigs erühmter
Formel ADIE Menschen taärken Die Sachen klären Z USCTUC Auf-
grun der veränderten Aufwachsensbedingungen VON Kındern und ugendli-
chen en sıch die ufgaben, denen Schule enügen muß, grundlegend veran-
dert Hentig zufolge soll Schule ZU Lebens- und Erfahrungsraum werden. Es
geht ıhm einen SCNIE: VON der Schule als Pauk- und Belehrungsanstalt.
Im Miıttelpunkt soll! stattdessen umfassende Menschenbildung stehen.
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(nesecke (1996) ‚„ Wozu 1ST dıe Schule da‘®?“*
Während Hentig für CI Ausweıtung des tradıerten Auftrags der Schule Uln

dıe Dımension der soz1alen ompetenz lädıert wehrt sıch Giesecke
vehementen ädoyer diese Überforderung und ordert 1Ne e1Ibstbe-
schränkung der Schule ufıhre Kernaufgaben Insbesondere sol]1 sSIıcCh die Schule

dıe V OIl der Gesellscha SIC herangetragenen ufgaben wehren und
sıch auf iıhren Bıldungssauftrag konzentrieren Da die Schule Konzert der
Sozlalısationsınstanzen 1L1UT Einfluß hat soll S o sıch auf das
konzentrieren W ds S1C WITKI1C gzuLl kann Unterricht Dıe /Zumutung der Soz1al-
pädagogisierung 1ST zurückweılsen es andere J1eg der Verantwortung V Ol

ern Polıtikern eic ıne Schwachstelle dieser Argumentatıon esteht darın
dal3 mi1t der Abweısung VO  a Ansprüchen die alltäglıchen robleme der Lehrer
nıcht verschwınden Auch WEln dıe Schule dıe Ansprüche dıe SIC gestellt
werden zurückweiıst wırd S1IC doch alltäglıch mMI1 diıesen Ansprüchen onfron-
tiert Aus verständlichen Gründen 1ST dıe OS1ILI1ON (neseckes bel vielen Lehrern
populär scheıint S1IC doch Entlastung bıeten

NR  Z OMMI1SS1ION „Schule als Haus des Lernens
ine we1litere Antwort esteht Bericht der NR  < KOommıssıon dem Ver-
tretier AaUuUs Polıtık ırtscha Schule und Erziehungswissenschaft versuchen
das Bıld zukunftsfähıgen Schule entwerfen In dem (jutachten stehen
ZWAar viele begrüßenswerte Vorstellungen Jedoch teılt dıe Schwächen sol-
cher VOIN kxperten über die Öpte der Betroffenen hinweg entwiıckelten odel-
le Das Gutachten oleicht Warenhauskatalog wünschenswerter Anre-
SUNgCN, doch bleıbt un  ar, WeT W as WIC umsetzen wı

Als Vor- und Nachteiıle sehe ich
Fundıierte Klärung des Auftrages VON Schule
Geeignet ZUT Klärung des CISCNCN Standortes
Gute Anregungen ZUu Neudenken VON Schule
Allgemeınes Manıfest MI1 unklarem Praxıistransfer
Mangelnde Berücksichtigung der Vısıonen der Beteıilıgten Sınne WeIls-
OT!
Grundsätzliche Gesellsc  skritik

endıe bısher sk1izzlierten Ansätze der Organısations DZW der Methoden-
entwicklung oder der eindeutigen Aufgabenbestimmun der Schule
Weg, MmMiIıtL den Anforderungen des Wandels klarzukommen geht der SOZ10-
loge und Miıtbegründer der Glockseeschule ar Negt den Weg grundsätz-
lıcher Gesellschaftskritik In SC1INECINMN programmatıschen Buch 5”  ındhe1 und
Schule Welt der mbrüche  . (1997) geht (1 VOIl folgenden Thesen AUS

Wiır en Welt sıch beschleunıgender epochaler mbruche es
wandelt sıch nıchts 1ST sicher Deshalb muß Schule Krisenbewältigungs- und
Orientierungsfähigkeıiten den Mittelpunkt stellen
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Wır brauchen e1Ne zweiıte Bıldungsreform. Die Bıldungsreform der 700er
hatte Enwicklungslinien: ufhebung des Modernisierungsrückstandes;
Herstellung der (Gleichheit VON Bıldungschancen; Polıtisches Mandat de-
mokratische Umgestaltung VOoN chulen und Hochschulen
„Die erste) Bıldungsreform hat keıne Möglıchkeıit gehabt, hre Tragfähig-
keıt Bewe1ls stellen: S1IE 1st N polıtischen Gründen auf halber Stre-
cke steckengeblıeben, abgebrochen und A Teıl INSs Gegenteıl verkenr
worden DIe damals formulıerten een en hre Gültigkeit ewahrt
Vorstellungen über die Gleichgewichtigkeit VOIN sozlalem, emotionalem
und kognitivem Lernen, Förderung der Kreatıivıtät. das Lernen des Lernens
us  z Sınd nıe aktueller SCWESCH als heute, Ss1e mıt er aC N dem
Schulalltag und dus den übriıgen Bıldungseinrichtungen hinausgedrängt
werden

In dieser Perspektive WAarTr Schule a1sSO se1it den sıebziger Jahren auf dem „Tichti-
o  gen Weg Skeptisch sieht Negt dıe Versuche ZUT Ekihzienzsteigerung VON
chulen etwa M1 VON Expertengutachten NC Wırtschaftsıinstitute. Er
g1bt edenken

„Schulen lassen sıch nıcht WI1IEe Fabrıkationsanlagen rationalısıeren. Es Ist
Öchste ZEIT: dıe Ideologıe betriebswirtschaftlıcher Rechnungslegung, den
Rationalısierungsblick überwinden und die gesamtgesellschaftlıchen
Kosten der Rationalısıerung betrachten: Je entschıedener jeder Eınzelbe-
reich durchrationalisiert wiırd, desto irratiıonaler wırd das Ganze Was WIT

der eınen Stelle einsparen, scheıint das GemeilLnwesen mıt immer größeren
Oosten belasten. et auftf Osten des anderen

Seine Schußfolgerung lautet denn auch:
Ine zweıte Bıldungsreform mu ß eshalb der „Ökonomie des SaNzZCH Hau-
sSeCs  06 verpflichtet Nl
„Die zweiıte Bıldungsreform kann nıcht VON oben ommen  .

(janz 1M Sınne VON Weısbords Analyse, derzufolge WIT alle Problemlö-
SsungseXperten werden mussen, sıeht Negt dıe Lehrerscha als entscheıdenden
OTtOTr der Veränderung. Seine entscheıdende Kriıtik den Pädagogen esteht
allerdings darın, dal} S1e resignatıv selen:
ApDer Akt ZUT Befreiung esteht darın, dıe selbstverschuldete utlos1g-
keıt 1m überschreıtenden Denken überwıinden. “
„Und der zweıte Akt esteht darın, das eigentliche Beziehungsfeld, in dem dıe-
jen1ıgen stehen, dıe mıt Erziıehungs- und Lernprozessen lebendiger Menschen

{un aben, 1n der SaNnzCH Weıte der Organısationsphantasie zuzulassen.
enn dıe Verarmung pädagogischer Phantasıe ist das Resultat diıeser unheilı-
SCH Allıanz VON bürokratıischer Staatsschule und einem ypus VON Lehrer, der
vorauseıjlenden Gehorsam übt gegenüber Regelsystemen, dıe PF In seinem In-
NeTrnN verneınt, aber Adus mangelnden alternatıven immer wıeder akzeptiert und
ıIn seinem Denken und Verhalten mitschleppt. “
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Seine Kernthese, der ich zustimmen möÖchte, lautet, dıe pädagogischen Ideen
Ssind vorhanden, Was ıst die Umsetzung! Und Negt benennt e nhalte., die

umzusetizen gilt
„Angesichts der breıiten Tradıtion VON Gegenschulen, revolutionären chulex-
perımenten und wissenschaftlıchen Einsıchten äl schwer. in Erzıiehungs-
iragen ganz MNEeHG een fassen.Alle grundlegenden pädagogischen een sınd
schon eınmal gedach worden; W ds sınd nıcht een, sondern hre Verwirk-
lıchung /u den ‘Urıideen’ der Erziehung gehören Vorstellungen über e1IDsStre-
guliıerung, tendenzielle Entschulu der Schuüle, Lernen ohne ngs und
wang, Projektunterricht, Erfahrung qals Grundlage des Lernbegri{ffs. ”
S 40)

Schule als „Kreatiıves Feld i$

Um nıcht mißverstanden werden: ich glaube, daß jede der hıer sk1izzierten
Positionen auf hre Weise eıinen interessanten Fokus auf spezifische Möglıch-
keıten wirft. mıiıt den Anforderungen des gesellschaftlıchen W andels UMZUEC-
hen ©T hat richtiges ESENECNH. Doch dıe ble1ıbt. WIE kann der
notwendige andel organısıiert werden Hiıerzu mMusSsen WIT eiınen chriıtt WEI1-
ieT gehen und Schule als eın komplexes SBeId: aufeinander wirkender Kräfte
betrachten, In dem alle bıslange beschriebenen aktoren eiıne wichtige
pIıelen Wiıchtiger noch die beschrıebenen Zugangsweisen spiegeln spezlielle
Akzentsetzungen wıder, dıe mMIt den spezifischen Erfahrungen ihrer eIiiLeier
zusammenhängen. Und 1mM Kollegıum wırd CS für jede der Posıtionen engagler-

Befürworter und Gegner geben Was WIT brauchen SINd dialogische Verfah-
FE dıe das geme1insame Potential, das In den unterschiedlichenu
Jegt, konstruktiv nutfzen können Die Betrachtung der Schule als „Kreatıves
Feld“ geht VON folgenden Grundannahmen Aaus

Wır alle verfügen über dıe Fähigkeit lebenslangem persönlichemLernen
und „Wachsen“.
Wır rleben den andel VON einem atomistischen ZU Bıld eiıner
komplex vernetzten Kultur. die sıch auf allgemeıne Prinzıpien biologischer
und physikalischer Ordnung gründet: Wır zıehen nıcht länger VOls ımmer
[1UT die kleinste Eıinheıt ZU analysıeren und lıneare, mechanıstische
Top-down-Systeme bauen. 1elmehr seizen WIT darauf, dıe orundlegen-
den Regeln sıch selbstorganisierender Systeme verstehen, die dıe KOon-
trollfunktion in sıch selbst besıitzen. Dies meınt: Wır glauben nıcht dıe
überlegene Wirksamkeıt extierner top-down-Kontrolle.
Wır WISsen, daß WIT uns in 1CAhtuN auf eıne Gesellschaft bewegen, in der
jede Person miıt ıhrem spezifischen Wiıssen gebraucht wırd, UTn komplexe —

ziale Systeme entwıckeln.
Wır wIssen, da HSGCIE tradıtionellen Schulsysteme oft überorganısıiert
und überreglementiert sınd, daß WITr gehinde: Sınd. das vorhandene Potenti-
ql Selbstorganisations- und Selbstverbesserungsfähigkeiten freizusetzen.
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{Jer tradıerte Urganıisationsaufbau bzw. dıe Verfa  el des Feldes schafft
[1UT geringe Anreize ZUT Selbstverbesserung.
NSCeTE zentrale rage 1st Was können WITr (un, das Wıssen und die krea-
t1ve Energıe iIreizusetzen, dıe 1M jeweıligen soz1alen System bereıts vorhan-
den sınd?

Dre1 Hauptaufgaben der nneren Schulentwicklung
Schulentwicklung wırd AdUus me1ner 16 Aur erfolgreich se1n, WEn dreı aupt-
aufgaben angegangenN werden., dıe In der LehrerInnenausbildung HEG dıe Ver-
mittlung entsprechender Kompetenzen angebahnt werden ollten

Hauptaufgabe: Die Entwicklung VoN „Self-Science-Curricula i£ JÜr dıie
Lehreraus-und Weıterbildung

Wıe WIT WI1IsSsen Ist dıe Lehrerpersönlichkeit eın entscheıdender Faktor bel Ver-
anderungsprozessen. DiIie jeiche Arbeıtsbelastung wırd VON ollegen In ADb-
hängıgkeıt VON ihren persönlıch geprägten Wahrnehmungsmustern sehr 1 -
schıedlich erlebht (Burow 1993; Hınz In der Schule der Wiıssensgesell-
schaft treten Kommuntkations- und JTeamfähigkeiten In den Vordergrund. 1 )a-
mıt ollegen In der Lage sınd, ihren Arbeıtsplatz selbst verbessern, mussen
S1e ähıg se1ın analysıeren, Was iıhr eigener Anteıl den Problemen ist, Was
der Schulkultur bZw. der Kommunitikatıon 1mM Kollegium 1e2 und W aSs den Rah-
menbedingungen zuzurechnen ist Schulentwicklung ohne Berücksichtigung
der persönlich-kommunikativen ene scheıtert der Veränderungsfähigkeit
der Eınzelnen. Kurse ZUT Gesprächsführung, Kollegıiale SupervIis1ıon, allbe-
sprechungsgruppen und ähnlıches können nıcht 1Ur wırksame Hılfen für den
Einzelnen bleten, sondern die Schulkultur insgesamt pOSItLV beeinflussen. An-
gehende ehrerInnen mMussen nıt Konzepten personenzentrierten Lehrens und
Lernens vertraut gemacht werden und sollten Kernkompetenzen CI-
ben.

Aauptauf2abe: Entwicklung VoN Konzepten Personenzentrierten Lehrens
Im Zuge des Indıyvidualisierungsschubs und der Ausdıfferenzierung VON WIS-
sensgebleten wırd rnen mmer indıvidueller In einem chne!ll sıch wandeln-
den Umiftfeld mıt eiıner vielfältig ausdıfferenzierten Schülerschaft, muß jede
Schule selbst eINn eıgenes Unterrichtsprofil entwiıckeln, das auf die spezıfischen
Fählgkeiten iıhrer besonderen Lehrer und chüler zugeschnıitten 1st Das Zeıtal-
er der normierten Massenproduktion ne1gt sıch dem Ende Mal geschne1-
derte Konzepte sınd efragt. chulen können €e1 auf das VON Negt benannte
reichhaltige Inventar „pädagogischen Uriıdeen“ zurückgreıfen. Da e keine
allgemeıngültigen Lösungen TÜr alle chulen g1bt, entste hıer eın kreatıv
nutzender Gestaltungsspielraum.
Hierbei geht auch dıe Entwicklung eines veränderten LLern- und L,e1l-
stungsbegrıffs. Wiıe ich anhand eıner Analyse des Entstehens der Comedian
Harmonıists, des Personalcomputers und der Musık der Beatles ezeigt habe
(Burow sınd diese kreatıven Schöpfungen Ergebnisse Von spezıifısch
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aufgebauten kreatıven Feldern, dıe sıch In spontaner Selbstorganıisation oft
erhalb bestehender Bildungsinstitutionen entwiıckelt en Bıll (jates waäare
nıchts ohne dıe Schulfreundschaft seınem Partner Paul an Steve Jobs hat-

dıe dee UT objektgesteuerten Personalcomputer. Doch ohne seınen Freund,
den Technı  astler Stephen Wosznılak, hätte SIE nıcht realısıeren kÖönnen.
arry Frommermann, der (jründer der Comedıan Harmonıists chrıeb als uto-
dıdakt genlale Arrangements, doch ohne den handwerklıich versierten Pıanısten
Erwın OOTZ waren nıcht dıe L ıeder entstanden, dıie wWIr noch heute bewundern.
Wıe unNs CGS Forschungsergebnisse zeıgen, zeichnen sıch Vıvısysteme uUurc
interaglerende Vıelfalt AU  N Entscheidend ist hıer das Zusammenwırken. der
Synerglefaktor. Die Begründer der (omedıian Harmonıists, der Beatles, VOoO  s Ap-
ple und Microsoft keinesfalls genlalische Personen Entscheidend ist
vielmehr das Zusammenwirken A durchschnittlic egabter Personen, denen
CS gelang, hre Stärken und Schwächen kombıinıeren, da ın fruc  ares
Kreatives Feld entstand, das sıch selbst Komplexıität entsteht Aaus eiınfa-
chen Flementen. ehr ıst anders!
Die Al tayloristischen Fließbandmodel! orlentierte Pädagogık der Sortierung
V OIl Kındern In altershomogenen Jahrgangsstufen, die nach normierten F e1-
stungsvorgaben vorrücken, ıst eın antiquiertes Modell. das der 10-Logık W1-
derspricht und nıcht den Anforderungen der Wissensgesellschaft paßt I)Den

komplexen Herausforderungen werden WIT nıcht nıt indıvıdueller Optimierung
gerecht, sondern eher urc die Bıldung sıch ergänzender Jeams., In denen jeder
se1ın spezıfisches EZ0 einbringen kann Vermeınntliche Schwächen erweisen siıch
1mM gul zusammengesetzien eam als Stärken, we1]l S1e dıie Andockpunkte für
möglıche Synerglepartner sind.
Wenn WIT a1SO SchülerInne und angehende LehrerInn auf dıe Wiıssensge-
sellschaft vorbereıten wollen, dann mMussen WIT schIle'‘ nehmen VOIN der
Überbewertung normierter Einzelleistungen und nach eg suchen, WIE WITFr
Synergijebeziehungen ermöglıchen und Kreative Fkelder Schafifien können
Anstatt uns auf Einzelleistungen 1Im künstlıch ausgedünnten Feld VON Schule
konzentrieren, ollten WITr also lernen erkennen, welches Potential chüler
In unterschiedlichen Feldern und Beziıehungen entfalten können Vermeintli-
che Schwächen VON CAhulern erwelsen sıch 1M kreatıven eam als Stärken.
we1l der Partner das kann, Was mir Lehrer und chüler müßten In diesem
Sınne aufhören, für alle S11 gleichen eıt leiche 1ele anzustreben, ondern
eın Feld- DZW Synergiebewußtseinn entwiıckeln, in dem jeder se1ın profiliertes
EgoO entfalten und in eın passendes Synergieteam einbringen kann Es geht also

dıe Entwicklung VO  — feldbezogenen Konzepten personenzentrierten Leh-
1EeNS und Lernens auch in außerschulischen Feldern

Hauptaufgabe: Entwicklung VoN Schulen „Lernenden Organisationen “
Wenn 68 gelıngt, daß Lehrer und chüler mehr über sıch WwIssen, besser miıte1in-
ander kommunzIieren, daß gemeInsam Unterrichtsverfahren entwiıickelt WEeETI-

den, dıie der1eder Beteıuligten echnung iragen und dıe Nutzung SyN-
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ergjiepotentialen fördern, dann eimnde sıch Schule autf dem Weg Z317. „Lernen-
den Organıiısation“. Schule wandelt sıch VON eiıner Belehrungsanstalt einem
Kreatıven Feld Wiıe In der ZZDanı kann jeder sSeINE Spezlalfähigkeit In dıe
Improvisatıon über das gemeinsame eIha ; Lernen: einbringen.
Doch jede Schule Traucht dıe ınıgung autf e1n geme1ınsam geteıltes TUN!  e_

und den Grundrhythmus. Um dıes erreichen, benötigt Ianl VON elt
e1it eınen gemeıiınsamen Selbstanalyseprozeß, In dem Vergangenheıt, egen-
wart und Zukunft der Schule gemeılnsam analysıert und entworfen werden DiIie
Zukunftskonferenz 1st eın olches VerfTahren, das Lehrern; Eltern, CAhulern
und anderen Dienstkräften e1 helfen kann, herauszufinden, WIE sıch der
ern- und Arbeıitsplatz angenehmer gestalten 1äßt S1e 1st eın Verfahren., das
chulen dazu eTfählgt, hre bıslang ungenutziten Ressourcen entdecken und
TIreizusetzen. Zukunftskonferenzen können einen kontinulerlichen Prozeß der
Selbstanalyse und Selbstverbesserung einleıten. indem S1E dazu beitragen, den
„Gemelnsamen und- entdecken. Wiıe Joseph euYys eınmal gesagt hat,
ekommen WIT LUr dann dıe /Zukunft, dıie WIT uns wünschen, WE WIT S1e aktıv
erfinden Miıt der Zukunftskonferenz können WIT dıe VON Negt angemahnte
ziale UOrganısationsphantasie freisetzen.
Dıe /Zukunftskonferenz Dasıert auf der Einsıcht, da 10op-down-Strategien des
Wandels sehr ineffektiv S1nNd. Wıe alın ezeıgt hat, benötigt dıe Top-down
orlentierte Implementatıon VON Schulreformen zwıischen zehn und ZWaNZı1g
Jahren 1ne Ursache alur Sınd dıie institutionellen Abwehrroutinen SCOCH VON
oben verordneten ande]l (Argyrıs). Schneller andel 1st L1UT möglıch, WE
alle Miıtglıeder des soz1ı1alen System daran echt beteiligt S1Ind.
Die Jünf wichtigsten Stufen ZUTF Entwicklung einer posiıtıven und InNOVatiıven
Schulkultur Sind:

—— Konzentrieren Sie sıch auf die einzelne Schule als Handlungseinheit.
Fınden Sie Wege, die allen ıtgliedern erlauben, ıne zunehmende Be-
wußtheit über die omplexe Sıtuation, in der S1IEe sıch IL  en. entwI-
ein
Fördern SIie Strukturen und „Kreatıve FPelder:. dıe dıe Miıtglıeder Ihrer Instı-
tutiıon befähigen, ihr eigenes u  es Kreatiıves Potentiıal entdecken
und synergetisch umzusetizen

Fördern Sıie dıe Einsıicht, da WIT selbst verantwortlich und In der Lage sınd,
AMHSGFC Zukunft selbst erfinden und bestimmen. Das nötige Wıssen und
viele der nötigen Fähigkeiten sınd bereıts In uns und 1Im System.
IN Keep It (the changıng steps) Short Sımple!
Miıt der Zukunftskonferenz Schule Z} Kreatıven Feld machen

Es g1bt miıttlerweile VONn der Zukunftswerkstatt über die Zukunftskonferenz bis
ZUT Open pace Konferenz und der Bıldung VON Dıialoggruppen eine el Von

er  ren, die geeignet sınd, das ungenutzte Kreatiıve Potential innerha VO  —

Kollegien freizusetzen (vgl Burow en diesen Verfahren ist gemeın-
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Salıl, da S1e davon ausgehen, da die erforderlichen Ressourcen Z411 Eıinleitung
des Wandels In der Institution selbst vorhanden SInd. Diese Verfahren Schaliften
lediglich eınen veränderten Rahmen, eiınen veränderten Kontext, der ermÖög-
1C NEeEUeE Seıten sıch selbst und anderen erkennen und NECUEC Verbındun-
SCch knüpfen. Im Rahmen dieses Artıkels beschränke ich miıch darauf, die SÄL-
kunftskonferenz sk1izzileren. Die Zukunftskonferenz basıert auf folgenden
Grundsätzen:

Das NZ' System 1n eınen aum (key-persons
Nutzung der 1Im System vorhanden Ressourcen
Keıine orträge! Die Teilnehmer der Konferenz sınd die ExXperten, weıl SIE
das Problem „besitzen“‘.

Die grundlegende dee ist, da[l3 ande] 1Ur dann erfolgreic statt{inden kann,
WENnNn dıie Schlüsselpersonen ıhn gemeInsam planen. andel kann nıcht VOIN
oben verordnet werden, sondern mußß Bestandte1 eıner gemeinsamen Dıskurs-
und Lernerfahrung des Systems seIn. em die oftmals isoliert VON-
einander arbeıtenden Personen 1m Rahmen der Konferenz Zzusammengeführt
werden, kann das gesamte 1M System vorhandene Wıssen SenNutzt und dıe VOTI-
handenen Energlien für den notwendigen Wandel gebündelt werden.

— —
sonst1iges
Personal \
Hochschul- e
er

ede(r) angehende Lehrer/Lehrerin sollte In seinem/ihrem Studium elıne solche
Großgruppenkonferenz miıterlebt en und vielleicht SOrgar erste Modera-
tionserfahrungen ammeln. Wenn Sıe elıne Zukunftskonferenz durchführen
wollen, dann ollten Sıie zunächst ıne Vorbereitungsgruppe bılden, In der VO  —
jeder relevanten rupplerung mıindestens ıne Personensein sollte Die-
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Schlüsselpersonen gewährleisten nıcht NUL, dal3 möglıchst alle Sıchten, dıe
dıe Schulwirklıchkeit beeinflussen, sınd, sondern SOTSCIHI auch afür,
daß der gemeıinsam erhobene Veränderungsbedarf von en System Schule
beteiligten ersonen und vorangetrieben wiırd. Die Schlüsselpersonen
planen gemeınsam den Ablauf und die Durchführung der Zukunftskonferenz
und SUTSCH in ihren jeweıligen Gruppen für eıne entsprechende Beteilıgung.
versammeltes Wiıssen stellt die wichtigste Ressource für dıie Eınleitung des
Schulentwicklungsprozesses dar Der Ablauf der Konferenz iıst in sechs Phasen
strukturıert, dıe die Gruppen selbständıg bearbeiıten. lle Ergebnisse werden
auf oroßen Packpapıerbahnen VON den Gruppen visualısıert. da eıne Aus-
stellung der erhobenen ıchten entsteht.
Phasen der Zukunftskonferenz

Fokus auf dıe Vergangenheit
Rückschau: Wo kommen WIT her?
W as sınd dıe „Höhe-/T1efpunkte“ in der Geschichte uUNsScCICI Institution?

Vergangenheıt
980 e 985 a 99() ( Zukunft

egenwa

OKUS auf externeTrends
(Gememsames Erstellen e1ınes ındmaps der Irends, VOoNn enen WITr
meınen, S1E werden NSCTEC el MAaSsSSIV beeinflussen. S geht darum, dıe Sub-
jektiven Zukunftserwartungen der beteiligten Personen herauszuarbeiıten.

ZukunftVergangenheıt /(\  \ 2000 2005 20710

egenwa

OKUS auf dıe Gegenwart Owning2 OUFr Actions
Was tun WIr schon heute bezogen auf dıe erwarteten Herausforderungen”?
Was siınd UNsSCIC „Drouds” and „SOIeS: /
Worauf sınd WITr stol7z und WaSs bedauern wiır?
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Prouds Sorries

Vergangenheıt Zukunft

egenwa

Wır erfinden UNSere Zukunft ORKUS auf erwünschte Zukunftsszenarıen
Was 1ST HNS BEE Vısıon? Entwickeln Portraıts der VON UNs erwünschten Zl
un Was sınd dıe Zukunftsprojekte dıe W Ir SCINCINSAMH angehen möchten?

Zukunft
20003 20052000 -£öOS - 2010 %Vergangenheı1 Zukunft  2000 - 2005 - 2010

egenwa

Entdeckung des (jegmeınsamen (Grundes
Was sınd dıe Kernpunkte HISS TET DEMECINSAMMEN Zukunftsvision?

ZukunftVergangenheıt Zukunft  2000 - 2005 - 20102000 = 2005 -500602065 -2010 OISTA
egenwa

OKUS auf dıe Planung VOoN Umsetzungsstrategien
Wer möchte ML W welcher eıt welches konkrete Projekt angehen
Bıldung VOIN verantwortlichen Umsetzungsgruppen

AktıonVergangenheıt Zukunft
QruppCf Aktiond\  \2ruppchy 2000 2005 2010

egenwa gemenNsSsameZukunftSviIiSIon
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Kreativer Problemlösungsstt und Persönlichkeitstyp
Wıe WIT aus unNnseIeI Beratungsarbeıt WISsen, kann eıne gelungene Zukunfts-
konferenz eın entscheıdender Anstolß ZUl1 Verbesserung der Kultur eiıner Schu-
le se1n. DiIe für viele überraschende Erfahrung, daß CS bel allem Trennenden
doch gemeinsame Visıonen g1bt, dıe Erfahrung der lustvollen kreatıven Ar-
beıt, die Konfrontatıon mıt unterschıiedlichen iıchten dies es bringt f1xıerte
Kommunikatiıonsstrukturen in CW!  u und mach ust auf Veränderung.
Ausbildern omMm: hier eıne entscheidende ufgaben S1e mMussen dafür SOI -

SCH, daß der Energlieschub der Oft euphorısch erlebten Zukunftskonferenz
nıcht chnell wıeder verpufft.
DIie Arbeıt In der Zukunftskonferenz macC vielen eutlic daß INan geme1n-
Sa  - geteilte Belastungssituation auch als ONnNenNde Herausforderung für dıie
Entfaltung des eıgenen kreatıven Potentials ansehen kann (jerade für ngehen-
de LehrerInnen Ist CS wichtig, dıe (’hancen erkennen, dıe sıch aus eiıner Ara
beıt MT den Kräften des Systems ergeben. Insofern ist dıe Perspekti-

der Ausbildung VON individualisıerten Einzellehrern überwınden, indem
111all SCANhON 1m tudıum Teambildungs- und Synergjefähigkeıiten Ördert Ange-
en! Lehrerlin würden dann die ('hance€ der verbreıteten Überfor-
derung Z entgehen. Denn 1Im Rahmen einer teamzentrierten Ausbildung erne
ich erkennen, daß dıe Entwicklung meıner kreatıven Bewältigungsfähigkei-
ten nıcht VOI mMIr alleın abhängt. enDar pielen hier günstige Rahmenbedin-
SUNSCH eiıne wichtige olle, für eren Schaffung das Kollegıum gemensam
mıt dem Schulleiter SOTSCH kann Oldham Cummings en In ZWE] ntier-
suchungen analysıert, inwiewelt kreatıve Miıtarbeiter auf eın tförderlıches Ar-
beıtsumfte angewlesen s1ind. Sıe unterscheıiden Z7WEe] Grundtypen VON e_
giInnen.
Diese lassen sıch Problemlösungsstil und Persönlichkeitstyp erken-
1ICH Kreatıve Mitarbeiter neigen dazu, vorhandene Regelwerke lgnorleren
und emuhen sıch Ösungen, dıe den gewohnten Rahmen S1e
weıchen Oft als einzelne VOIl der Gruppenmeinung ab, indem Ss1e

eher einen Weg einschlagen, als eınen gewohnten verbessern
NECUC Perspektiven gegenüber alten Problemen entwıckeln
sıch mıt mehNhreren een gleichzeılt1ig eiassen
keineswegs betont methodisch und systematisch vorgehen
Sachverhalte, dıe S1e kontrollieren Önnen, keiner striıkten Ordnung er-
wertfen
auf eiıne Absıcherung Urc. präzise Anweisungen keinen Wert egen
Regeln weıtherzig auslegen oder rechen suchen
Oft riıskıeren, ınge anders machen
6S aushalten, WC s1e mıiıt der Gruppenmeinung nıcht übereinstimmen
auch ohne besondere Befugnis aktıv werden.

In diesem Sinne ergeben sıch viele Belastungssituationen in der Schule aus der
Orilentierung dem berühmten „vorauseilenden Gehorsam“, den Negt v_
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hement krıtisiert. Aus der Organisationstheorie wIissen WITF, daß omplexe
z1ale Institutionen 11UT eshalb funktionıeren, weıl viele Miıtglıeder Regeln, dıe
S1E nıcht für sinnvoll halten, eigenmächtig übergehen. In diesem iınne dıe
Zukunftskonferenz LehrerInnen, mehr Selbstbewußtsein und eigenständıge
sozlale Organisationsphantasıe entwickeln. Machen S1e sıch freı VON ITa-
dierten diıdaktıschen Onzepten und ihrem Idealbıild „gulen Unterrichts  «! Ver-
suchen S1e stattdessen herauszufinden, weilche Lösung für ıhre Sıtuation dıe
Gee1gnete st!
Der zweiıte wichtige Faktor, in dem siıch Miıtarbeiter voneınander untersche1-
den. ist iıhr indıvıduelles Persönlichkeitsprofil. Kreatıve sınd

selbstbewußt und einfühlsam
finden Komplexı1tät reizvoll
nehmen Mehrdeutigkeit hın
sınd vielseitig interessıert.

WAas Lehrerbildner beachten MUSSeN
Ob kreatıve Persönlichkeıiten ıhr Potential entfalten können, ang VoNn eiıner
geei1gneten Arbeitsplatzumgebung ab Wiıchtig Sınd €e1 insbesondere LOLgen-
de aktoren

Komplexıtät der Tätigkeıit
nıcht-autorıitativer Führungsstil
Unterstützende Vorgesetzte
nregende Arbeıitskollegen
Kreatıve Konkurrenz (Motiviıerende Herausforderungen

Wenngleıch Cummings Oldham ihre Einsıiıchten aus dem Vergleich der AT
beitsumgebungen VON ZWEel Produktionsbetrieben aben, lassen
sıch doch auch Schlußfolgerungen für den schulıschen Arbeıtsplatz ziehen.
Mitarbeiıter mıit eiıner kreatıven Persönlichkeit leisteten UT ann einfallsreiche-

Arbeıit als ersonen mıt einem niedrigeren Kreatıvıtäts- Lestwert, S1e
omplexe Aufgaben bewältigen hatten und VON nicht-autoritativen Orge-
setizten unterstutz wurden
Diese Erkenntnis stimmt mıt Einsichten der Streßforschung übereın, dıe uns

ehrt, daß N für Streßbewältigung wichtig ISt, daß ich das (Gjefühl habe, dıe i
uatıon selbst kontrollıeren können elastung ırd In dıesem Siınne dann
ZUT Chance, WEeNN S1e als omplexe Herausforderung begriffen wırd, dıe 11anl

geme1insam mıiıt KollegInnen bewältigen SUC.
In eiıner zweıten 1e€ untersuchten s1e dıe des Faktors Stimulatıon
uürec ollegen und Wettbewerb untereinander.
„Diese zweiıte Studie bestätigte das Ergebnıis der ersten Verschiıedene ypen
VON Mitarbeitern reaglerten auf hre Arbeitsumgebung recht unterschiedlich
Wiıe 1e zeigt, Mitarbeiter mıt eıner genere kreatıven Persönlıich-
keıt und einem innovatıven Poblemlösungsstil tarker Konkurrenz
ollegen DOSILLV eingestellt. Mitarbeiter mıt eiıner wenig kreatıven Persönlich-
keıt dagegen nıcht In dieser etzten ruppe dıe Stärke der Konkurrenz
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ollegen UT eringe Auswirkungen auf dıe Zahl der kreativen Orschla-
SC In der anderen Gruppe führte Wettbewerbsdruck einer
kreatıven Vorschlägen, während bel geringerer Konkurrenz ollegen
dıe Kreatıven auffällıg wen1g fruchtbringende Vorschläge einbrachten. “

uUSDIIC
In der Zukunftskonferenz entsteht Ure dıe gemeinsame Arbeıt mıiıt I-
schiedlichen Gruppen eın ıma kreatıver Konkurrenz. TEr chüler und
kiltern wetteıfern oft arum, dıe orıginellsten V1ısıonen und rojekte entwI1-
er S1e merken In der Konferenz, daß Veränderung Spaß machen kannn
1ne wichtige Aufgabe esteht also darın, dauerhaft eın anregendes Umfeld
schaffen, daß das 1M Kollegıum vorhandene kreative Problemlösungs  ten-
t1a] freigesetzt wırd. Wenn 6S elıngt, daß dıe olleg sıch ıIn kreatiıver Kon-
urrenz gegenselt1g ZUT[ Entwicklun orıgineller Bewältigungsmöglichkeiten
stiımulıeren, dann kann dıe gemeiınsame Bearbeıtung VON Belastungssituat10-
NCN in eıne Verbesserung der Arbeitsplatzsituation insgesamt muüunden. Schule
und Unterricht werden dann einem Kreatıven Feld
In diıesem Sinne müßte auch dıie Lehrerausbildung einem experimentellen
Kreatıven Feld werden, einer Art Zukunftskonferenz, In der INan beginnt,
mıt neuartıgen Lehr- und Lernformen experimentieren, dıe den Fähigkeıten
ZU) Selbstorganıisatiıon mehr aum lassen und dıe dıe unterschiedlichen Feld-
kräfte stärker miteinbeziehen. ef soll Problemlöser werden. Hiıerzu gehö-
[ z.B Seminare, in enen berufserfahren! Lehrerlinn: mıiıt A

[angssemestern beginnen, Praxıs reflektieren und Schule TICU entwertfen.
Bell lledem darf INall aber nıcht übersehen, daß viele der Studierenden keıine
Lehrerstelle erhalten werden Von el muß sıch Lehrerbildung öffnen für
den Erwerb vielfältiger sozlaler und praktischer Kompetenzen, die auch In
deren Feldern eingesetzt werden können Von eiıner erweiıterten Blickrichtung
auf verschıedene Bezugsielder Onnte Lehrerausbildung insofern profitieren,
als dıe damıt verbundenen unterschiedlichen Prax1s- und Theoriezugange dıe
Lehrerbildung insgesamt bereichern und könnten
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