Demokratie lernen
Emanzipatorische Methoden in der Schule

Jurgen Berger
Dr. Christoph V. Haug

1999

© J. Berger, Dr. Ch. Haug, 9.2.1999 1/21



1.1
1.2

3.1
3.2
3.3

4.1
4.2
4.3
4.4

Demokratie lernen
Emanzipatorische Methoden in der Schule

- Gliederung -
Grundideen des TOM-KONZEDLS. ........coeiuiririeieieeesie et 3
Die Komponenten des TOQM-KONZEDLES..........ccvcvieiieiieiecee et 3
Grundsitze des TQM-KONZEDEES........coueeeeieiesieriesie ettt 4
TOM ds Ingtrument zur Forderung von emanzipatorischer Entwicklung in Unternehmen wie
TS 01U o S 9
Demokratie lernen - Emanzipatorische Methoden in der Schule..........ccooveiveiicieciene, 13
Demokratie im Kontext der OrganisationSentwicklung...........oovvevereneeieeieeresese e 13
Lernen oder nicht LErnen VON SYSEEMEN...........oceeiicie e 14
Ansitze fur einen ENtwicklUNGOroZels.........cc.ooeieriieeeeeeerese e 16
TQM dsPilotprojekt in der Schule - @n Erfahrungsbericht ..........cccooeeeveevecieceecece 17
AUSIANGSTTUBLION........eeeeete sttt b bbbt bt se e e e s e e e nne e 18
(01005 S 741 o SRR 18
NACHDEIEITUNG ... e 19
7 | RSSO 19
= = (U P 20

© J. Berger, Dr. Ch. Haug, 9.2.1999 2/21



1 Grundideen des TQM-K onzepts

"Totd Quaity Management” (TQM) igt ene integrierte, das gesamte Unternehmen mit alen Aktivita
ten und Mitarbeitern sowie die Unternehmensumwelt einbeziehende Fihrungsstrategie, um aus den
Kundenanforderungen abgelaitete Qualitéiszide vorzugeben und zu efillen” (Kamiske/ Bauer,
1993, S. 143).

1.1 Die Komponenten des TQM-Konzeptes

Ein Blick auf die dret Komponenten des Begriffs macht deutlich, dal3 eine neue Unternehmenskultur
und -poalitik dahintersteckt:

Total: - dle Abtellungen und Mitarbeiter snd einbezogen
dle externen Kunden und Zulieferer and einbezogen
die Offentlichkeitsarbeit orientiert sich an und berticksichtigt Kundenmeinun-
gen
dle Produkte, Diengtleistungen und Arbeitsprozesse des Unternehmens tber
die gesamte Wertschopfungskette hinweg sind inbegyriffen
der ganze Mitarbeiter mit Denken, Fiihlen und Handeln wird angesprochen.

Quality: - esgeht um die Erfullung von Kundenerwartungen
jede Arbeit soll gleich beim ersten Md richtig getan werden
Mal3stab fur die Arbeitsqualitét ist der Null-Fehler- Standard
entscheidend it die kontinuierliche Verbesserung dler Arbeitsprozesse
die neue Unternehmenskultur soll ganz auf Quaditét ausgerichtet sain.

Management: - esbenhdtet en konsstentes und abgestimmtes Vorgehen
Orientierung an Spitzenleistungen, Initiative und Mitarbe terverantwortung
Team und Lernféhigkat
Beharrlichkeit
Fuhrungsquditét (Vorbildfunktion) (Kamiske/ Bauer, 1993, S. 143)

Die genannten Elemente von TOQM gdlen einzeln betrachtet keine TQM-spezifischen Besonderhei-
ten dar. Kundenorientierung oder Teamarbeit, partizipativer Fihrungsstil oder Null-Fehler- Standard
werden fur Sch gesehen in verschiedenster Welse proklamiert und eingesetzt. Neu ist die systemati-
sche Zusammenschau dler Elemente und das programmatische Vorgehen, mit dem die TQM-
Prinzipien immer wieder dlen Mitarbeitern ins Bewuldsain gebracht werden (Zink, 1992, S.45). So
vollzient sch ene Orientierung des individudlen Lebensstils (Denken, Fihlen, Handeln) und
organisationder Unternehmenskultur (Leitbild, "corporate identity”, Arbetsklima, Struktur) in Bezug
auf Qualitét. Je umfassender diese Préagung vollzogen wird, desto konsequenter ist TQM redlisert.
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1.2 Grundsatze des TQM-Konzeptes
Im folgenden sollen einige der wesentlichen Grundséize des TQM-Konzeptes kurz erléutert werden:

1. Kundenorientierung

Der Kunde bestimmt, was Quditét ist. Mangelndes Bewuldsein dariber, wie sehr ein Unternehmen
vom Kunden abhéngt, fulhrt zu Produktery Diengtleistungen, die vom Verbraucher nicht angenommen
werden. Aufgabe des Managements ist es, mit daflr zu sorgen, dal3 die Kundenanforderungen an
das Unternehmen sténdig neu andlysiert und dann vollsténdig, eindeutig, versténdlich und zeitgemal3
formuliert werden.

2. " Quality firgt"

In jedem Arbeitsschritt, jedem Produkt, jedem Prozef3 sowie jedem Verhdten geht es zuerst um
Quditét. Die Verbesserung der Quaitét auf allen Ebenen, schert die Unternehmensgewinne. In die
Tat umgesetzt, bedeutet das in jgpanischen Unternehmen fir den Mitarbeiter das Recht, das Hiel3-
band per Knopfdruck abzustellen, sobald er einen Fehler entdeckt. Diese Hgenverantwortlichkeit
der Mitarbeiter macht eine hohe Quantitét und hohe Quditét gleichzeitig mdglich.

3. " Speak with data"

Bel TQM geht es nicht um ene intuitive Philosophie, sondern Entscheidungen jeglicher Art basieren
auf Fakten. Diese dienen ds detalllierte Zielvorgaben, an denen sich jeder bel der Umsetzung des
"Wie', der Qualitét, in das "Was', die Quantitét, auszurichten hat. Dazu gehdrt, dal3 diese Daten
sandig hinterfragt und aktuaisiert werden, damit Se as aussagekréftige Entscheidungsbasis geniitzt
werden konnen. (Deming, 1982, S.14)

4. Null-Fehler-Standard

Die Propagierung dieses utopisch scheinenden Zides - irren ist schligldich menschlich - soll dazu
motivieren, Sch nicht mit gewissen Toleranzen zufrieden zu geben, sondern tatsichlich darauf hinzu-
arbeiten, Fehler nicht mehr zu akzeptieren. NatUrlich verliert das Null-Fehler-Prinzip ssinen wirt-
schaftlichen Sinn, wenn Malinahmen zur Erreichung dieses Zides astronomische Dimensionen ke
kommen. Es geht letztlich um ene neue Eingdlung zum Fehler. "Ein Fehler darf nicht einfach mehr
hingenommen werden as notwendige, dlein schon durch die Statistik erklérbare Erscheinung, son
dern mul3 ds Indiz fir ein Versagen im Arbetsprozel3 versanden werden und gleichzeltig as eine
Chance, die Ursache dieses Versagens ein fur dle Ma zu besatigen.” (Haist/ Fromm, 1991, S. 46)
Da Fehler bei der menschlichen Arbeit jedoch nicht zu 100% ausgeschlossen werden kénnen, mul3
jedes TQM-Konzept konstruktive, d.h. den Fehler behebende, nicht die Person schadende Wege
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der Fehlerbesaitigung integrieren: eine menschlich sehr anspruchsvolle, daher oft nur schwer redisier-
bare Aufgabel

5. Kontinuierliche Verbesserung und der Deming-Cycle

Der KAIZEN-Gedanke ds die Aufforderung zur kontinuierlichen Verbesserung und zur stéandigen
Quditdtssteigerung von Produkten, Dienstleistungen und Arbeitsprozessen ist heute ein entscheiden
der Erfolgsfaktor fir Unternehmen. Deming erkannte seinerzeit die Bedeutung der abtellungsiiber-
greifenden Kooperation als Basis fur sténdige Verbesserungen an den Produkten. Die Zusammenar-
beit von Konstruktion (wohlUberlegte Planung), Produktion (sorgfdtige Umsetzung), Vertrieb (Kon
trollen der Ergebnisse) und Forschung/ Entwicklung (etablieren optimaler Lésungen bzw. suchen
neuer LGsungen) wird as fortwahrender Kreidauf verstanden. Sie treibt das Rad der standigen Wei-
terentwicklung voran.

6. Verwendung von Problemldsungstechniken
Nach dem Motto "nicht Schuldige suchen, sondern Losungen”, ist die konsequente und systemati-
sche Problemlsung ein wichtiger Bestandteil des TQM-Konzeptes. Die Schritte hierzu sind:
Problemdefinition
Problembeschreibung
Problembeobachtung
Problemuntersuchung aus verschiedenen Perspektiven
Bestimmung der Hauptursachen des Problems
Besaitigung dieser Hauptursachen
Uberpriifung der Malznahmen
Datensammiung zur Uberprifung der Wirksamkeit der Mal3nahmen
Standardiserung der Losungen
Schlur¥olgerungen zum Lernerfolg
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7. Dieneue Rolle des Mitar beiters

Grundlegend fur das richtige Versténdnis des TQM-Konzepts ist die Erkenntnis einer vallig neuen
Bedeutung des Mitarbeiters. In alererster Linie geht es nicht um die Verbesserung der Produktquali-
tét, sondern vorrangig um die "Quditét der Mitarbeiter" (Oess, 1993, S. 103), se miissen Qualitét
interndigeren. "Forschung, Entwicklung, Fertigung und Innovation, Werbung und Marketing, se
héngen von der Quditét der Mitarbeiter ab." (Hohler, 1991, S.85)

Statusunterschiede lassen sich mit dieser Sichtwese nicht mehr vereinbaren, se missen auf en Mi-
nimum reduziert werden, d.h. in der Praxis z.B. der Geschéftdeter Stzt im salben Grof3raumbiro wie
sine Mitarbeiter.

Wo der Mitarbeiter im Mittelpunkt der Uberlegungen steht, muf? es einem Unternehmen darum ge-
hen, Arbeitsbedingungen zu schaffen, die snnvolle Tétigkeiten ermdglichen und dazu motivieren, &-
gene Fahigkaten einzusatzen, d.h. Quditét zu liefern. An die Fuhrungskréfte geht daher die Auffor-
derung, "nicht nur den Kopf, sorich die Intelligenz des Mitarbeters, zu gewinnen, sondern auch sain
Herz, sprich sein Engagement. ... Im TOM wird die Organisation der Arbeit zu einer Kooperation
zwischen Fuhrungskraft, Arbeitsvorbereitung und Mitarbeiter, was dem Mitarbeiter die Chance gibt,
EinfluR auf das System auszutiben und damit Mativation aufzubauen (Oess, 1993, S.104-105). "

8. Partizpativer Fihrungsstil

Die neue Rolle des Mitarbeiters bedingt ein neues Flhrungsversténdnis. Der autoritére Gruppenlel-
ter, der durch sraffe Vorgaben und Kontrollen in erster Linie "Diengt nach Vorschrift" fordert wird
abgel6st durch die Fuhrungskraft in der Rolle des Coach, Mentor und Moderator. [hr Augenmerk
gilt weniger der Arbeit im Prozef3 ds vid mehr der Herstellung gingtiger Rahmenbedingungen fuir
seine Mitarbater. In diesem Sinne ist es die Fuhrung, "die im Unternehmen Qualitét macht oder ver-
hindert" (Oess, 1993, S.81).

Der notwendige partizipative Fuhrungsstil beinhaltet im wesentlichen drei Gesichtspunkte:

Fordern der Mitarbeiter und Unterstiitzung der individuellen Entwicklungsprozesse durch Opti-
mierung der Rahmenbedingungen und gezielte Persondentwicklung

Fordern von Ideen und Initiativen von den Mitarbeitern sowie von hoher Eigenverantwortlichkeit
bzgl. der dem Mitarbeiter delegierten Aufgaben

Feedback geben und as Moderator von Gruppenprozessen bzw. als Coach gemeinsame Prob-
lemlGsungsprozesse auf der Basis der Konsenshildung anregen und steuern.

Dieser neue Fihrungsstil verlangt den Fihrungskréften ein krasses Umdenken ab, das nicht dlein im

Seminar antrainiert werden kann. Erst das Erlebnis der positiven Auswirkungen dieses Fuhrungsstils
kann die nétige dauerhafte Verdnderung im Verhaten und Denken der Fhrungskréfte bewirken.
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9. Einbeziehung aller Mitarbeiter

Abtellungsiibergreifende Kooperation soll jedem Mitarbeiter die Gelegenheit bieten, sch &tiv am
Prozel3 der standigen Verbesserung zu beteiligen. Aktive Betelligung dler an TOM erfolgt aul3erdem
Uber eine offene Informations- und Kommunikationgpolitik. Durch Briefe, Infotafdr/-saulen, Grol3-
verangtatungen oder Meetings in enzelnen Abtellungen sorgt das Management dafr, dali’ dle Mit-
arbeiter einen Uberblick iber ihren Arbeitsprozel? bekommen und die Auswirkung ihrer Arbeit auf
die Qualitét des Endproduktes kennen und verstehen. Auch sollen die Mitarbeiter Gber den redlen
Erfolg der Firmenprodukte/ -dienstleistungen am Markt informiert werden. Dieser Einblick in die
Zusammenhénge der Unternehmenswirklichkeit ist ein wesentliches Element fir Lernen und fir moti-
viertes Arbeiten.

10. Teamar beit

Der Teamarbeit kommt im TQM vidfach eine besondere Bedeutung zu. Unter anderem wird Team-
arbeit eingesetzt, um das in jedem Mitarbeiter schiummernde Lestungspotential zur Losung der dl-
taglichen Probleme vor Ort optimd zu nitzen. Teams konnen mit mehr Hexibilitét auf veranderte
Bedingungen reagieren ds ganze Abtellungen, und tragen so wesentlich zur Verbesserung von Ar-
beitsabléufen, Produktivitét und Qudlitét bel.

11. StéandigesLernen

Der menschliche Aspekt in der KAIZEN-Philosophie liegt in der Méglichkeit und der Notwendig-
keit zum sténdigen Lernen. Die kontinuierliche Steigerung der Qualitét und Quantitét der Anforde-
rungen sowie die sandigen Veranderungen der Produkte, Dienstleistungen, Verfahren und Techno-
logien erfordern von jedem Mitarbater aktuaiserte Kenntnisse und Fertigketen im technischen und
soziden Bereich. Diese werden zur Bags einer Optimierung der Arbeitsorozesse und -ablaufe, wel-
che schinnerhalb der Teamarbeit vollzieht.

Soll TQM in einem Unternehmen eingefihrt werden, so ist es vorab die Aufgabe des Management,
Vison und neue Zide fir das ganze Unternehmen auszuarbeiten und dlen Mitarbatern zu vermitteln,
Firmen, die TQM Ubernommen haben, besitzen neue Grundsatzprogramme, die klare Bekenntnisse
fir das neue Konzept enthaten, die oben genannten Prinzipien unternehmensspezifisch formulieren
und klare Zielvorgaben.

Die Personen und Prozefforientierung von TQM schiégt sich fur den Mitarbeiter insbesondere am
Verhdten der Fuhrungskréfte nieder. "Eine prozel3orientierte Fihrungskraft achtet auf Elemente des
soziden Sysems wie z.B. Entwicklung der Fahigkeiten der Mitarbeiter, Betelligung und Einbeziehung
der Mitarbeiter in Entscheidungen, harmonisches Arbetsklima, offene Kommunikation etc. und ist
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damit personenorientiert. Das heild: "die Fiihrungskraft begegnet dem Mitarbeiter nicht al's Produkti-
onsfaktor, sondern as Mitmenschen.” (Oess, 1993, S.117).
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2 TQM alsInstrument zur Forderung von emanzipatorischer Ent-
wicklung in Unternehmen wiein Schulen

Wenn menschliches Leben darauf ausgerichtet ist, durch Verhdtensinderungen, die aus dem Prozef3
der gestatenden Umweltanpassung resultieren, das Gleichgewicht in sch sdbst, zwischen sch und
der GedIschaft bzw. Kultur sowie in Bezug auf den Lebenssnn je neu aufzubauen, dann kann die
Aufgabe padagogischen Handdns nur darin bestehen, den einzelnen in diesem Prozel3 zu unterstiit-
zen, S0 dald dieser féhig wird, "in der jewelligen Situation (angesichts der jewelligen Lebensaufgaben)
as ganzheitliche Person in sozider Verantwortung und aus einem Sinnzusammenhang heraus salb-
dandig urtellen und Handen zu konnen'. Diese Unterstiitzung wird ds "Erziehung” (attmann,
1986, S.218) definiert, insofern se bewuld geplant, d.h. zidorientiert, sattfindet. Da Lernen en
Vorgang innerhab des Menschen i, kann es erzieherischem Handen nur darum gehen, im Indivi-
duum Lernen (moglichg in Richtung auf die formulierten Zide) zu beglingigen, anzuregen oder zu
provozieren. Erziehung wird damit zur "Hilfe fUr die 'Sdbstverwirklichung' des Menschen”, ds "An+
regung der selbstbildenden Tétigket” (Zdarzl, 1978, S. 63).

Bea ndherem Betrachten liefert gerade das TQM-Konzept fir die Erziehung (im oben definierten
Sinn) von Schilern und das erzieherische Handeln unserer Lehrer wichtige Anregungen.

1. Der beschriebene Grundsatz der Kundenorientierung macht den Mitarbeitern deutlich, welche
Zusammenhénge, Abhangigkeiten und Wechsdwirkungen zwischen Quditét und Kundenverhaten
bestehen. Erweitert betrachtet, 18(% sich daraus fir die Schulen die Forderungen ableiten,

den Schilern mehr Gelegenheit zum Erkennen von grof3en Zusammenhé&ngen und vernetztem,
ganzheitlichem Denken zu geben und

Lehrer und Lehrerkollegium ds interne Kunden bzw. Lieferanten des Systems“ Schule’ zu be-
trachten.

2. So wie der Mitarbeiter im Unternehmen unter dem Prinzip " Quality first" die Mdglichkeit und
die Fahigkeit zu egenverantwortlichem Handen entwicken soll, so muf3 die Fahigkeit der jungen
Menschen zur Uber nahme von Ver antwortung auch Zidl der Schulbildung sain.

3. Im Rahmen des TQM-Konzeptes lernen Mitarbeiter und Flihrungskréfte systematische Entschel-
dungen zu fdlen, die auf aussagekréftigen Zahlen, Daten und Fakten beruhen. Entscheidungsfa-
higkeit gehdrt schon friih zu einer der Schllissafahigkeiten im beruflichen wie auch privaten Le-
ben. Daher ist es eine Notwendigkeit diese Fahigkeit der systematischen Entscheidungsfindung
(im Sinne eines sorgfdtigen Abwéagens der verschiedenen bedeutsamen Faktoren) mit Kindern
und Lehrern einzutiben.

4. Was den Null-Fehler-Standard anbelangt, so gibt es aus dem privaten Bereich zahireiche Bei-
giee, in denen Fehlefrehat absolut notwendig it Operationen miissen gelingen, die Bremsen
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eines Autos immer funktionieren etc. Es it daher nur snnvall, ener den Gedanken der prinzipiel-
len Moglichkeit zur Erreichung von Fehlerfreiheit in der Schule zu verankern ds das Gegentell,
den Fehler ds unvermeidliches " Schicksd™.

5. Auch der Gedanke des Strebens nach standiger Ver besserung durch den Zyklus nach Deming
(Plan, Do, Control Act) ist nicht nur in der Arbeitswelt von Bedeutung. Es ist ein wesentliches
Charakteristikum menschlichen Lebens, dal? er sténdig nach der Verbesserung seiner Situation
sreben mufd bzw. will. Insofern gehdrt das Prinzip der stdndigen Verbesserung sozusagen zum
Grundhandwerkszeug fir die Bewdatigung der Herausforderungen des taglichen Lebens.

6. Im TOM-Konzept kommt der Verwendung von Problemldsungstechniken eine bedeutsame
Roalle zu. Aus pédagogischem Blickwinkd betrachtet, konnen die Problemldsungsschritte des
TQM-Konzeptes auch als Lernschritte interpretiert werden. Ahnlich dem Vorgehen bei der
Probleml6sung geschieht auch systematisches Lernen durch Zielsetzung des Inhates, Festlegung
des Lernweges, Planung und Ubernahme des neuen Inhalts, Auswertung, Einordnung in bisherige
Systeme und schlielflich Transfer und Ubung (vgl. Oess, 1993, S.99).

7. SO wie der Mitarbeiter be der Umstrukturierung eines Unternehmens gemd3 dem TQM-
Gedanken eine vollig neue Ralle erlangt, ist die hierarchische Kongdlation Schiler-Lehrer kri-
tisch zu Uberdenken. Auch im Schuldltag ist der Gedanke, die Schiler nicht nur im Kopf sondern
auch im Herzen fir die Lerninhate zu gewinnen, vielversprechend.

8. Ahnlich wie die Fiihrungskréfte "der aten Schule' gefordert sind, die Verwirklichung des TQM-
Gedankens durch partizipativen Fuhrungsstil zu ermdglichen, stehen Lehrkréfte untereinander und
gegentiber den Schilern in der Pflicht, gezidt zu fordern, angemessen zu fordern und durch
Feedback zu unterstiitzen. Lehrer sollten ihr Augenmerk @hnlich wie die Fiihrungskréfte auch ver-
gékt auf die Optimierung der Rahmenbedingungen fur das st&ndige Lernen ihrer Schiler richten.

Bezogen auf die FOrderung der emanzipatorischen Entwicklung von Lehrern und Schiilern liegt der
Nutzen der dargestellten TOM-Prinzipien darin, dal3 das Lernen weniger durch die Vermittlung von
theoretischen Inhdten as mehr durch Erfahren und Erleben geschieht. Die Rediserung des TQM-
Gedankens in der Schule fordert ein Lernen durch:

Mut zu Neuem: Lernen bedeutet Risko, denn es verandert Denk-, Eingdlungs- und Verhal-
tensmugter, auch Gewohnheiten miissen umgestellt werden. Erst durch Mut zur Krestivitdt kon
nen im einzelnen und in der Gruppe neue Ideen und innovative Vorschigge heranrelfen.

Eigenbetelligung bzw. Eigenver antwor tung: Echte Beteiligung fiihrt zu ganzheitlichem Lernen,
well Engagement auf dlen Ebenen (kognitiv, emationd, operationd) verlangt ist. Verantwortung
schafft Identifikation und damit die V oraussetzung eine Sache voranzubringen.

Erfolg: Erfolge verstérken nicht nur gelungene bzw. geeignete Verhdtenswe sen, sondern moti-
vieren auch zum Welterlernen.
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Kommunikation: Dem anderen zuhdren und versuchen ihn zu verstehen erweltert den dgenen
Horizont und 6ffnet neue Denk- und Verhatensspidréume. Kommunikation wird optimiert, wenn
gewise Spielregen eingehalten werden.

Konsenssuche: Durch die Suche nach dem Konsens kann der einzelne lernen, ein Problem von
verschiedenen Saten zu betrachten, die eigene Meinung eventuell zu rdativieren, Wichtiges von
Unwichtigem zu unterscheiden, Zusammenhénge zu erkennen und kompromif¥ahig zu werden.
Die Suche nach einem Konsens erfordert Lernbereitschaft, denn es geht darum Probleme zu be-
wdtigen.

Unter schiedlichkeit: Es gilt den Nutzen aus der Vidfadt der Charaktere, Temperamente, Erfah
rungen, Ideen, Tdente etc. zu erkennen und zu erleben, dal3 sie sich in ene harmonische und sehr
produktive Einhat zusammenfassen lassen, wenn en gemeinsames Ziel angestrebt und von adlen
Beteiligten entsprechende Toleranz gezeigt wird.

Fehler: Kreativitdt und Phantasie erdffnen Wege, die sich nicht immer as geeignet erweisen, um
Probleme zu |6sen oder Zidle zu erreichen. Fehler werden as wichtige Wegweiser auf dem Weg
der ProblemlGsungssuche erlebt, die fasche Wege ds solche aufdecken und helfen richtige L6-
sungen herauszufiltern.

Konfliktbewaltigung: Das Erkennen und das Bew&tigen von Stérungen im zwischenmenschli-
chen Bereich ekrmdglicht und erfordert u.a die Lernbereitschaft, e gene Geflihle auszudriicken, &-
gene Fehler einzugestehen, einen Neuanfang anzustreben.

Aufgabenerweiterung: Das Ubertragen verschiedener Aufgaben und der Einsatz fir unter-
schiedliche Tétigkeiten erhthen die FHexibilité und die Kompetenz des Einzelnen.

Reflexion des eigenen Lehr- und Lernverhaltens: Die klasssche Form der Unterweisung
verhindert haufig en optimales Ausschdpfen der kreativen und soziden Fahigkeiten. Bawul¥es
Hinterfragen des eigenen Lehr- und Lernverhdtens kann neue Lernformen und -strategien eroff-
nen.

Aus pédagogischer Sicht sind daher folgende positive Punkte am Konzept des Tota Quality Mana-
gement zu nennen:

der attraktive und interessante Versuch, menschliches Miteinander und technischen Erfolg zu ver-
binden und beides zu verbessern

die Ausichtung auf den Menschen und seine Bediirfnisse nach erflliter, snnvoller Arbet, nach
gelungenen Beziehungen, nach entspannter Arbaitsatmosphére usw.

das Ansprechen des Menschen in seiner Ganzheit: seine Kenntnisse, Uberzeugungen und Verhal-
tenswelsen werden in den Blick genommen
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die daraus folgende Einfiihrung eines "neuen”, partizipativen Fihrungssils, eines neuen Miteinan-
dersin Teamarbat, eines gleichberechtigten Umgangs der verschiedenen Hierarchieebenen

die Offenheit fir Neues, die nicht tarr an V orgegebenheiten festhalt
das Prinzip der Kundenorientierung, wodurch ein Fir- und Miteinander- Arbeiten geftrdert wird.

die Mdglichkeit, eine Lebenskultur aufzubauen, die mit den Grundprinzipien der Entwicklung und
Entfatung von Tdenten Uberangimmt.

Demgegeniiber gibt es kritische Anfragen, die im Grunde genommen den in TQM latent vorhande-
nen Anspruch eines "neuen Menschen”" ausdifferenzieren:

Woher kommen die "neuen” Flhrungskréfte, die beraitwillig auf dte Sicherheiten verzichten, klass-
sche Statussymbole abgeben, den Mitarbeiter unterstiitzen und férdern und die Entwicklung des
gesamten Unternehmens im Blick haben? Wie werden se fir diese neuen Verhaltensweisen gewon
nen?

Woher kommen de "neuen” Mitarbater, die dem moglichen Konkurrenten Vertrauen entgegenbrin-
gen, sch fur harmonische zwischenmenschliche Beziehungen engagieren, Konflikte und Probleme
sachlich, nicht persdnlich 16sen?

Diese neue Generation konnte aus unseren Schulen kommen, wenn Lehrkréfte dazu befahigt werden,
die padagogisch relevanten Inhdte des TQM-Konzeptes in der Schule berdits zu praktizieren und
vorzuleben.
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3 Demokratielernen - Emanzipatorische Methoden in der Schule

Um die beschriebenen positiven Punkte des TQM-Konzeptes zu erschlief¥en, gilt es neues verhdten
und vidleicht sogar neue Eingellungen zu lernen. Kann man Demokratie lernen? Und wenn ja, kann
man das in der Schule lernen? Welche Rahmenbedingungen miissen bestehen und wie muf3 das Sys-
tem Schule aussehen? Was mul3 dieses System Schule lernen und wie muf3 sich dieses System dabel
veréndern? |t dieses Sysem lernfahig?

3.1 Demokratie im Kontext der Organisationsentwicklung

Der Begriff “Demokrati€’ wird nach dem etymologischen Worterbuch as “Regierungsform, bel der
die Regierung den politischen Willen des Volkes reprasentiert” definiert. Die “Macht und die Kraft”
(krétos) des“Volkes’ (demos) soll zur Wirkung kommen.

Was bedeutet das in der Praxis einer Organisation, im téglichen Umgehen miteinander? Dort geht es
nicht um eine Regierungsform, sondern um Verhdtensweisen in Problemldsungs- und Entscheldungs-
prozessen.

Bisher zentra wahrgenommene Funktionen werden dezentraisert und in der Hierarchie nach unten
verlagert. Ba Entscheidungen sollen die Betroffenen mitgetalten. Damit liegt auch bel jedem Einzel-
nen Mitverantwortung auf der Basis von inhdtlicher Kompetenz.

Chancen fur die Organisation

Wenn digenigen, die es betrifft mitgestaten, ist die Chance grol3, dal3 eine breite Basis an Akzeptanz
entsteht. Die Betroffenen fuhlen sch ernst genommen  und die Entscheidungen sind tragféhig. Die
Energie, die zur Umsetzung benttigt wird, ist vorhanden.

Wegen der zunehmenden Komplexitét der zu bewdtigenden Aufgaben, wird es aber auch aus einem
anderen Grund notwendig ene breitere Bass zur Mitgestaltung mit einzubeziehen. Zur Lésung von
komplexen Aufgabengtellungen ist es entscheldend, wie das vertellt vorhandene Fachwissen der Ex-
perten quer durch die Hierarchie und aus verschiedenen Fachdisziplinen integriert werden kann. Das
Einbeziehen der Bass wird somit zu enem notwendigen Erfolgsfaktor und ist nicht mehr nur aus
Gruinden von “Harmonie und Wertschéizung” ein Soziafaktor in einer Organisation.

Risken fur die Organisation
Wenn Aufgaben in einem grof3eren Krels gddst und Entscheidungen nicht mehr nur von @nem Ein-
zelnen getroffen werden sollen, dann entstehen plétzlich neue Probleme.

Komplexitét, die vorher ausgeblendet war, wird plétzlich dramatisch sichtbar. Mit Methoden und
Werkzeugen um mit dieser Komplexité umzugehen ist man noch nicht vertraut.

Ein welteres wichtiges Phdnomen ergibt sch dadurch, dal3 das hierarchielibergreifende und quer
durch dle Fachdisziplinen gehende Zusammenziehen von Personen organisatorisch ds Widerspruch
zur Hierarchie wahrgenommen wird (Haintd u. Krainz 1994, S. 2). Werden neue Probleml 6sefor-
men eingefiihrt, muf dieser Widerspruch ausgehdten und die daraus entstehenden Konflikte miissen
bewdtigt werden.
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Die Veantwortlichen sehen sich mit folgenden Fragen konfrontiert: ,Wie I&% sch da noch
Zidgerichtet arbeiten? Da lauft uns ja die Zeit davon mit diesen mihsamen Prozessen. Wie kann man
das noch ales kontrollieren und im Griff haben? Wie kann ich da steuern und Einflul nehmen?

Oft snd es solche ungddsten Fragen, die dazu fuhren, dald zur Komplexitétsreduzierung und
kurzZfristigen Riskobegrenzung wieder mit mehr Kontrolle und mehr zentrder Einflul3nahme reagiert

wird.
3.2 Lernen oder nicht Lernen von Systemen

Organisationen als selbstor ganisierende Systeme

Schiler und Schule kénnen wir aus systemtheoretischer Sicht a's selbstorganisierende Systeme be-
trachten die sich im Laufe ihrer Geschichte verandern oder auch nicht (Smon 1997, S. 145 ff). Sol-
che Systeme sind autonom und strukturdeterminiert (Maturana u. Varela 1987, S. 55 ff.) , d.h. de
lassen Sch in ihrem Verhaten von aul3en nicht gezidt beainflussen. Ba Impulsen von aulen verhdten
sie sch entsprechend ihrer inneren Struktur.

Wenn en Sysem “gestdrt” wird und das bisherige Verhdtensmuster nicht zu dem gewinschten
Ergebnis fihrt, gibt es zwei Moglichkeaten:

Entweder, diese Storung wird abgewehrt (z.b. se wird ignoriert, nicht as relevant wahrgenommen
oder der Absender der Stérung wird entfernt). Oder das System verarbeitet diesen Impuls und ent-
wickdt daraus ein veréndertes Verhdten, das heif¥ es andert seine innere Struktur.

Die Beschreibung aus der Aul3enperspektive lautet dann: das System hat gelernt, es hat sein Verhal-
ten gedndert. Auf neue, bisher noch nicht wahrgenommene Impulse reagiert es passend. Und dte,
bisher schon bekannte Impulse, werden auf eine neue, jetzt passende Art beantwortet.

Aus der Innenperspektive werden diese Veranderungsprozesse oft as bedrohlich wahrgenommen,
da bisherige Strukturen, die von den Einzelnen in der Vergangenheit ds Garant fur Gleichgewicht,
Stabilitét und Berechenbarkeit wahrgenommen wurden, nicht mehr in gleichem Mal2e wirken.

Besonders deutlich wird dies, wenn man betrachtet, wie Entscheidungsprozesse ablaufen. Die Men+
schen in einer Organisation haben sich an der bisher praktizierten Art, Entscheidungen zu treffen ori-
entiert, und haben ihr personliches Verhdten darauf eingestellt. Wenn sich neue Entscheldungsmuster
etablieren, dann veréndern sich Einfluimaglichkeiten und Machtkonstdlationen. Ideen, die sich bis-
her nie entfdten konnten, kommen zum Zuge und Ressourcen, die bisher keine Chance hatten,
kommen ins Spiel. Auf der einen Sate entsteht damit fir das Gesamtsystem ein notwendiger Lern
schritt im Veranderungsprozeld. Aber auf der anderen Seite sind nit dieser Verénderung fr die
Menschen in der Organisation grof3e Unsicherheiten verbunden. Mitgehen auf diesem Verdnde-
rungsweg erfordert auch von den Individuen im System eine personliche Veranderung. Und die Zeit,
bis sch die neuen Strukturen (zum Beispid neue Verhdtensmuder, neue Rollen) stabilisert haben
und a's passend, das heil hilfreich fir die Bewdtigung von Aufgaben, wahrgenommen werden, wird
a's besonders riskoreich erlebt (Hill 1997, S. 343).

Auf diesem Nahrboden entsteht Widerstand. Durch diese “Veranderungsresistenz” (Systermabwehr)
besteht bei Verdnderungsprozessen die Gefahr, dal? das System wieder in dte, friher erfolgreiche
Muster zurtickfalt (Hainte u. Krainz 1994 S. 4 ff.)

Erfolgreich kann adso ein Verdnderungsprozeld nur dann sein, wenn gemeinsam  neue Strukturen
(Denkweisen, Begriffsstrukturen, Kommunikationsmuster, Verhdtensweisen) entwicket und “ge-
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lernt” werden, die in einer neuen Qualitét Sicherheit geben. Dann erst besteht die Chance, dal? dte
Strukturen aufgegeben, “entlernt” werden.

Die Besonder heit des Systems Schule

Wie deht die “Lerngtuation” des Systems Schule aus? Was sind die ds rdlevant  wahrgenommen
Impulse? Wo werden Unterschiede wahrgenommen, die eine Anderung der Derkweisen, des Ver-
hatens notwendig erscheinen lassen?

Im Vergleich zu anderen Organisationen, zeigt das System Schule einige Unterschiede. Es kommen
immer wieder neue Schiller, die, wenn Se eine definierte Kompetenz entwickelt haben, das System
wieder verlassen. Die Lehrer sind damit immer die Wissenden. Die Schiller immer (wieder neu) die
Unwissenden. Der Lerngioff (im Sinne von Fakten, Daten) ist im Letrplan definiert, Kontrollmecha-
nismen (Klausuren, Klassenarbeiten, Prifungen) sind gegeben und die Verfahren um “ Stérer” zu
entfernen (Versetzungsodnung, Schulprofile) sorgen fir einen kongtanten und einigermal3en homoge-
nen “Kundenkreis’.

Durch diese besondere Struktur des Systems Schule, kann die Umwet lange Zeit ds konstant oder
zumindest a's nicht besonders veranderungsrelevant wahrgenommen werden.

Inzwischen hat sch aber die Situation grundlegend geéndert. Die Wirtschaft muld sch zunehmend
flexibe auf wechselnde Umwe thedingungen eingdlen. Be viden Téatigkeiten it die Arbeit in Teams
unverzichtbar geworden. VVon den Schulen wird eine bessere Vorberaitung auf diese Art miteinander
zu arbeiten gefordert:

Neue pédagogische Konzepte werden eingefiihrt. Fécherlbergreifende Projekte stellen die
Lehrkréfte vor die Aufgabe, sich abzustimmen und zu kooperieren.

Gruppenarbeit bel den Schilern soll die Kretivitét aler Beteiligten erschliel3en und die Sozial-
kompetenz fordern.

Zur Verbesserung des Zusammenwirkens werden konzertierte Lehrer-, Schiller-, Elternaktionen
durchgefihrt.

Fur das System Schule ergeben sich aus diesen Entwicklungen zwel Ansdize: Zum einen kommt es
darauf an, Methoden enzusetzen, die die Schiler zur Sdbdtétigkeit veranlassen und
selbstorganigertes Lernen zulassen (Neuland, 1995, S. 16).. Zum anderen wird die Notwendigkeit
deutlich, dal3 Schulleiter und Lehrer auch bel der Gestdtung ihrer Arbeitsablaufe Kreativité und
Bereitschaft zur Verdnderung zeigen (Niessen, 1994, S. 9). Betrachtet man diese beiden Anséize in
ihrer Abhéngigkeit und Dynamik, wird deutlich, dal3 sich das eine nicht ohne das andere entwickeln
kann. Zum Beigpid werden die Bemiihungen, im Unterricht mehr Sdlbstorganisation einzuftihren, nur
dann efolgrech san, wenn gleichzeitig im Kres der Levrkréfte der produktive Umgang mit
selbstgesteuerten Systemen gelebt wird.
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3.3 Ansatze fur einen Entwicklungsprozel3

Lernen fur die Selbststeuerung

Eine Herausforderung bel der Selbststeuerung ist es, trotz unterschiedlicher Interessen, Zielen, Fa-
higkeiten mit ener Gruppe von Menschen ein gemeinsames Ergebnis zu erarbaten. Es geht darum,
mit mehreren Menschen Ideen umzusetzen, Entscheidungen zu treffen, Probleme zu [6sen. Eine
inhaltliche V orgabe von oben funktioniert in diesen Féllen nicht. Das Wissen, die Kompetenz und die
Energie der Gruppe soll zum Zuge kommen.

Damit wird es notwendig, neben der Fahigkeit Informationen zu erschliel}en und aufzunehmen, ene
Kommunikations- und Lernkompetenz im weitesten Sinne zu entwickeln. Schiler und Lehrer miissen
sich mit den Phanomenen der Kommunikation vertraut machen (Neuland, 1997, S 17). Methoden
zur Gestdtung von Kommunikation in Gruppen miissen bekannt sein und auch angewendet werden.

Konstruktivistische Didaktik

Erng von Glasarsfdd fuhrt in seinem Aufsaiz “Aspekte ener kongruktivistischen Didaktik”
(Glasersfdld, 1997, S. 165) eine fur diesen Zusammenhang interessante Unterscheidung ein.
Abgeetet aus dem englischen “training” und “teaching” benutzt er die Begriffe “Abrichten” und
“Lehren’:

“ Auswendiglernen, Uben und Wiederholen fiihren zweifellos zu einer gewissen Fertigkeit, indem sie
die Bildung von Routinen, dgorithmischen Handlungsketten und Gewohnheiten fordern, die in ganz
bestimmten Situationen niitzlich snd. Der Erwerb dieser Fertigkeiten ... stellt aber eine eng begrenzte
Kompetenz dar, die vid eher Konnen ds Wissen ist und mit Verstehen nichts zu tun hat. ...

Lehren hingegen soll Verstehen hervorbringen — und Verstehen verlangt den Aufbau von Begriffs-
srukturen, die sich nicht nur im gegebenen Erlebensbereich, sondern auch dartiber hinaus erfolgreich
anwenden lassen.”

Dieses Aufbauen neuer oder Umbauen bestehender Begriffsstrukturen kann nur der Schiiler selbst
im eigenen Kopf vornehmen. Lehren bedeutet dann, diesen Prozeld anzuregen und zu unterstiitzen.
Nicht durch verabreichen von Lésungen, sondern durch Begleiten auf dem Weg der eigenen Lo-
aungsfindung. Das kann bedeuten, relevante Fragen zu stellen, entstehende Begriffsverbindungen
deutlich zu machen oder Unterstiitzen bei der Reflexion der gemachten Erfahrung.

Ein entscheidender Punkt wird von Erngt von Glasersfeld jedoch ebenfalls angesprochen: “... dal3
ged|schaftliche Gemeinsamkeit nicht von selbst entsteht, sondern stets das Ergebnis mehr oder we-
niger bewulder gegensaitiger Anpassung ist. Das mul3 behutsam gebaut und gendhrt werden. In der
Schule erfordert das zu dlererst, dald der Lehrer den Schiler ds autonomes, sich sdlbst organise-
rendes Individuum betrachtet — ein Individuum, das wie dle Lebewesen nur in seiner eigenen Erle-
benswelt Gleichgewicht zu schaffen versucht.” (Glasersfeld, 1997, S. 171).

FUr das System Schule bedeutet das, dal? sich nur durch Entwickeln neuer Verhatensschemata bel
Schilern und Lehrern eine dauerhafte Veranderung ergeben kann.
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Ein Methodenbaustein als Grundlage

Mit diesen Uberlegungen entsteht die Frage: wie kann sowohl dieser Entwicklungsprozef3 zur Selbst-
steuerung des Systems Schule as auch die Didaktik des “teaching” im konkreten Letrauftrag des
Lehrers unterstiitzt werden?

In der Wirtschaft erlangte in den letzten Jahren die Moderationsmethode, zur Gestatung von
Problemlésungs- und Entscheidungsprozessen in Gruppen, Swie auch in der Erwachsenenbildung,
zunehmend an Bedeutung. Sie kann as ein Werkzeug zur Unterstiitzung dieser beiden Zidrichtungen
eingesetzt werden.

Damit Gruppen trotz unterschiedlicher Menungen, Ideen, efc. in angemessener Zeit zum Egebnis
kommen bietet diese Methode Ideen zur Gestaltung von Gruppenprozessen, zum utterstiitzenden
Einsatz von Medien und zur helfenden Rolle des Moderators.

Das Ausfullen dieser Moderatorenrolle ist ein entscheldender Erfolgsfaktor fir den Gruppenprozel3.
Es gilt dabe, in dieser Rolle eine Haltung zu entwickeln, die davon ausgeht, dal3 die Gruppe die L6-
sung finden kann und der Moderator ihr dabel hilft. Das Verhaten des Moderators wird dann eher
helfend auf der Prozef3ebene sein und weniger vorgebend auf der Inhaltsebene. Entscheidend i<, dal3
sch die Haltung und das Verhaten in der Gruppe dabel entsprechend mit entwickeln miissen, vom
passv konsumierenden Tellnehmer hin zum aktiven, eigenverantwortlichen Gruppenmitglied.

Die Besonder heit dieser Lernsituation

Verhaten in Kommunikationgprozessen |3 sich nur beobachten und erleben, wenn Kommunikation
dattfindet.

Um Wissen zu éndern und zu erweltern, neue Denkweisen und Begriffsstrukturen zu entwickeln, mufd
man den Schiler dazu bringen zu handeln, etwas auszuprobieren, etwas zu erleben und Geschmack
daran zu finden. Nicht nur Daten sind zu sammeln sondern man muf3 lernen, zwischen Verhdtensa-
ternativen auszuwahlen. Um das zu konnen mul?3 man zunéchst einma verschiedene Verhdtensater-
nativen erlebt haben. Ergt dann ist die Chance gegeben, dal3 mit neuen Verha tensweisen experimen-
tiert wird und, wenn die neuen Schemata sich as passend erweisen, das dte Verhaten entlernt wird.

Interessant ist, dal? damit der Lernstoff (zum Beispid: Lernen wie man Kommunikationsprozesse bel
Sdbgtorganisation gedtdten kann) identisch it mit der Didaktik zur Vermittlung (Gedtaten eines
Lern- und Kommunikationsprozesses mit autonomen, sich selbst organiserenden Individuen). Die
Form (der Prozef3, die Haltung und das Verhdten des Lehrers) wird zum eigentlichen Lerninhalt!

So wie nur das Faktenwissen vermittelt werden kann, das sich der Lehrer vorher selbst angeeignet
hat, kann er auch nur soweit beim Entwickeln dieser neuen Verhdtensdternativen unterstiitzen, wie
er die dazu notwendigen Prozesse in seinem Umfeld selbst anwendet und elebt. Dazu gehort das
Anwenden im Unterricht (die Form wird zum Inhdt) as auch das Anwenden in seiner songtigen Ar-
beitsumgebung (z. B. bel Gruppenprozessen im Lehrerkollegum).

4 TQM alsPilotprojekt in der Schule - ein Erfahrungsbericht

Vor dem Hintergrund dieser Uberlegungen wurde in einer Grund- und Hauptschule im Rahmen eines
Verdnderungsprozesses zur Schulentwicklung fir interesserte Lehrerinnen und Lehrer en Seminar
zur Moderationsmethode durchgefihrt.

Eswurden drel Phasen durchlaufen:
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Vorgesorache mit der Auftraggeberin (Schulleiterin) um Ausgangssituation und Zidsstzung der
Mal3nahme zu kl&ren.

Durchfiihren des Seminarsin zwei habtégigen Einheiten.

Nachbereitung mit der Auftraggeberin unter Berlicksichtigen des schriftlichen Feedbacks der
Telnehmerinnen und Tellnehmer.

4.1 Ausgangssituation
Entscheidend war die klare Auftragskl&rung mit der Schullaterin als Auftraggeberin.

Der von der Schullaterin initiierte Schulentwicklungspr ozef3 sollte durch dese Maliahme in fol-
genden Bereichen unter stitzt werden:
“Miteinander reden”
“Gemeinsames Problemldsen lernen”
“Offenhait, Vertrauen entwicken”
“Unterschiedliche Sichtweisen offen angehen kénnen, ds Grundlage zur Schaffung einer gemein-
samen Schulkultur”

Davon ausgehend, wurden folgende L er nziele abgd eitet:
Kennenlernen der Moder ationsmethode:
Methoden und Techniken kennenlernen und erleben, die es unterstiitzen, mit Gruppen Ergebnis-
se zu erreichen, die gemeinsam getragen werden.
Unterstiitzen des Praxistransfers:
Im Seminar 0l auch gemeinsam an einem aktuellen Thema aus dem eigenen Arbeitsumfdd mit
den Methoden der Moderation gearbeitet werden. Damit sollen aternative Verhaltensmuster und
Vorgehenswei sen zur Gestatung von Gruppenprozessen erlebt und beziiglich ihrer Brauchbar-
keit erprobt werden.
Unter stiitzen der Teamentwicklung:
Durch die gemeinsame Lerngtuation, dem Kennenlernen, Erleben und Anwenden der Lerninhdte
sowie durch Geben und Nehmen von Feedback sollen Verhatensdternativen zu gegenseitiger
Wahrnehmung und Forderung erlebt und erprobt werden. Damit soll die Teamentwicklung des
Telnehmerkreises unterstiitzt werden.

4.2 Umsetzung
Die Umsetzung efolgte in zwe jewells habtégigen Seminareinheiten an zwe aufeinanderfolgenden
Donnerstagnachmittagen.

Betelligt waren die Schulleterin und 13 Lehrerinnen und Lehrer, die Sch freiwillig gemeldet hatten.

Vor dem Hintergrund des engen Zeitrahmens und der Lernziele wurde ein Seminardesign erarbeitet,
das zur groben Orientierung dienen sollte. Es wurde das Zid verfolgt, den Lerninhat (M oderations-
methode zur Gestaltung von Gruppenprozessen) auch bel der didaktischen Gestatung des Seminars
anzuwenden (die Form wurde zum eigentlichen Lernziel). Am Ende des ersen Seminarteils wurden
von den Tellnehmern Fragebogen zur Riickmel dung ausgeftillt. Die Ergebnisse beainflulden die Ges-
taltung des zweiten Seminartells.
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4.3 Nachbereitung

In zwel Nachgesprachen mit der Schulleiterin (ca. sechs Wochen und ca. finf Monate nach dem
Seminar) wurde die Ziderreichung Uberprift und die Wirkung der Mal3nahme beleuchtet. Zum ers-
ten Nachbesprechungstermin wurden von der Schulleterin schriftliche Riickme dungen der Teilneh
merinnen und Tellnehmer angefordert, die in die folgende Bewertung mit engeflossen sind.

Positive Gesichtspunkte:

Hohes Engagement der Tellnehmer verbunden mit der Bereitschaft im Seminar sich auf die vorge-
schlagenen Ubungen, etc. einzulassen. Mogliche Ursachen lagen wohl darin, dal3 sich die Teil-
nehmer frawillig zur Telnahme meden konnten und von der Schulleiterin klar Pogtion ds “ Auf-
traggeberin” dieser Ma3nahme bezogen wurde (z.B. im Anschreiben an die Lehrkréfte, durch
einleitende Worte zu Beginn des ersen Seminarhadbtages und anfordern von schriftlichen Riick-
meldungen durch die Tellnehmer einige Tage nach Seminarabschiul?).

Pogtive Rickmedungen der Tellnehmer im Hinblick darauf, dal3 Verfahren der Strukturierung
und des V orgehens kennengdernt wurden und dal3 erkannt wurde, wie wichtig Zuhdren und dann
ers Menungsbildung ig.

Postive Riickmeldung der Tealnehmer, dal? das Seminar “kurzwellig” war und “ Spald gemacht”
habe.

Ideen entstanden bei einzelnen Tellnehmerinnen und Telnehmern, wie dieser Ansaiz (ds Lernin
hat vermittet und in der Seminardidaktik erlebt) bel der Unterichtsgestaltung verwendet werden
kann.

Emotionades Erleben und erstes Reflektieren von reden Teamstuationen (Gruppendynamik) im
Teilnehmerkreis z.B. bei der Durchfiihrung einer Ubung zur Problemlésung in Gruppen. Damit
konnten erste Elemente einer Teamentwicklung im Tellnehmerkreis erfahren werden.

Dieses gemeinsame Erleben und Arbeten (beginnender Teamentwicklungsproze?) fihrte dazu,
dal? die Teilnehmer auch im redlen Arbatsdltag neue Kommunikationsstrukturen bilden und nut-
zen. Die Talnehmer wirken so stérker as bisher bei Gestatungs- und Abstimmungsprozessen in
der Schule zusammen und kénnen ihre 1deen im Gesamtkollegium wirkungsvoller pogtionieren.
Verbunden damit ist jedoch eine stérkere Polariserung der Teilnehmergruppe zu den Lehrern, die
nicht tellgenommen hatten. Damit wird diese Ma3nahme zur Intervention in der Dynamik des ge-
samten Schulentwicklungsprozesses.

Kritische Gesichtspunkte:

Durch den engen Zeitrahmen war die Ubungszeit sehr kurz. Die erlebnisorientierte Komponente
des Lernens hatte daher nur eingeschrénkten Raum. Dies filhrt zu eingeschranktem Praxistrandfer.
Die Maglichkeit von Feedback wurde nicht in alen Kleingruppen ausreichend genutzt. Feedback
ds Mittd der Prozel¥eflexion und somit der kontinuierlichen Erweiterung von Gruppenwissen
durch Entwicklung neuer Denkweisen und Begriffsstirukturen wurde damit nur ansatzwei se genutzt
und verankert.

Der Teamentwicklungsprozeld wurde nur angestolen, jedoch nicht weiterverfolgt, da dies ja nicht
Hauptzidrichtung des Seminars war.

4.4 Fazit

Durch die beschriebene Ma3nahme wurde ein Anfang gemacht. Neben dem Erleben und Entwickeln
von Ideen zur Gestaltung von Gruppenprozessen ist eine stérkere Vernetzung der Tellnehmer ent-
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ganden. Im Rahmen der Schulentwicklung entstanden damit interessante Ansétze. Dauerhafte Ver-
anderung des Systems Schule kann aber nur dann entstehen, wenn permanent gemensam neue
Kommunikations- und Denkstrukturen entwickelt werden und dabel gepriift wird, ob diese zur Be-
wadltigung der aktudlen Aufgaben passen.

Das Anwenden der im Seminar kennengelernten Methode in unterschiedlichen Situationen (z.B. Nui-
zen moderaiver Elemente in Unterricht, Elternabend, Lehrerkonferenz, Besprechungen von Arbets-
gruppen) kann ein Schritt in diese Richtung sein. Da aber neues, auch wenn es brauchbar erscheint,
zunéchgt nicht so leicht von der Hand geht, wie dtgewohntes, mul3 zur weiteren Entwicklung Unter-
stiitzung gegeben sain. Das kann zum Beispid gelestet werden, indem Erfahrungsaustausch (z.B. im

Rahmen von “kollegider Supervison”) organisert wird oder dal3 weitere Malinahmen zur Teamert-
wicklung durchgefiihrt werden.
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