Was Schule bewegt

Das Reich der zahnlosen Konige

Wege aus dem symbiotischen System Schule ¢ Eine transaktionsanalytisch-systemische Analyse

~Meine GroBmutter war eine
respektable Frau. Wenn sie abends
ihre Zdhne im Glas abgelegt hatte,
wirkte sie lacherlich und Furcht
erregend.”
*

Schiler sehen ihre Lehrer oft als sehr
machtig an: ,Der Lehrer kann mich
nicht leiden, deshalb gibt er mir
schlechte Noten.” ,Wenn die Lehrer
wollen, werde ich versetzt, durfen
wir friher nach Hause, wird die Klas-
senarbeit nicht so schwer”. Lehrer
ihrerseits sehen die Schulleitungen
oft als sehr méachtig an. Sie sind dann
verantwortlich fir einen guten Stun-
denplan, fir Freistellungen, Geneh-
migungen von Unterrichtsmafinah-
men ebenso wie fur Schikanen aller
Art. Schulleiter wiederum klagen
haufig Gber Gdngelung durch die
Schuldmter, die ihnen immer willkir-
lich Lehrer zuweisen, reinreden und
sie nicht einmal bei der Besetzung
der Sekretdrinnenstelle mitreden las-
sen. Ebenso wiederum die Schulamts-
mitarbeiter und -leitungen, die sich
oft in wesentlichen Fragen vom Ober-
schulamt Gbergangen und bevor-
mundet fuhlen. Das gleiche Klagelied
dann beim Oberschulamt Uber das
Ministerium, das notwendige Ent-
wicklungen verhindert, am Geldhahn
dreht und sachfremd nach politischen
und wabhltaktischen Gesichtspunkten
entscheidet.

Opfer, Verfolger
und Retter2

Jeder im Bildungssystem kann sich in
der Position des Opfers erleben, sich
bevormundet fihlen, bisweilen ge-
gangelt und in selbststandiger Arbeit
behindert. Diese Selbstwahrneh-
mung andert sich allerdings, wenn
sich die Blickrichtung andert. Die
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Oberschulamter ordnen an, weisen
zu und erlassen - bisweilen ohne un-
tergebene Stellen gehért zu haben.
Die Schulrate der Schulamter berau-
men an, legen fest und fordern an
und lassen oft den Austausch und ein
kollegiales Miteinander missen.

Schulleiter entscheiden, genehmigen
und beurteilen. Lehrer benoten, ge-
ben Strafen, bestellen Eltern ein und
entscheiden Uber Versetzung und
Nichtversetzung.

Mit dieser Blickrichtung erleben sich
die Mitarbeiter/innen im Bildungsap-
parat nicht als Opfer, sondern stark
und machtig. Kultusverwaltung,
Oberschulamter, Schulréte, Schullei-
tungen und Lehrer verfolgen dann
Missstande, Fehlhandlungen und
Ubertretungen, stellen Anforderun-
gen, kritisieren und sanktionieren.
Die Energie ist gerichtet auf Defizite
und vermeintliche Fehler. Sie beset-
zen dann die Rolle des Verfolgers.
Zu einfach! Klischee! Trifft auf mich
und andere Leute, die ich kenne,
nicht zu - werden Sie, verehrte Lese-
rin, verehrter Leser jetzt vielleicht sa-
gen. Vielleicht gehéren Sie zu den
vielen Mitarbeiter/innen, die es sich
nicht so einfach machen, die sich ab-
mihen, einsetzen und das Beste wol-
len. Doch vielleicht sind Sie dabei un-
beabsichtigt in die Rolle des Retters
gegangen? In die Rolle dessen, der
versucht, die Spannung zwischen An-
spruch und Wirklichkeit auszuhalten,
Unzulanglichkeiten durch persén-
lichen Einsatz auszugleichen und
der/die sich dabei oft an der Grenze
der Uberforderung erlebt? Wo sie
sich gelegentlich in der Rolle des hilf-
losen Helfers wieder finden und den-
ken, ,das schaff ich alles nicht”?

Die gleichen Menschen im hierar-
chisch organisierten Schulapparat,

Was ist Transaktionsanalyse?

Transaktionsanalyse bietet Modelle und
Methoden, die helfen, die Wirklichkeit
von Individuen, Beziehungen und Syste-
men so zu erfassen, dass Ressourcen
sichtbar und Wege der Entwicklung
leicht gefunden werden.
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die sich beim Blick nach oben als Op-
fer erleben, werden beim Blick nach
unten selbst bisweilen zu bedrohen-
den Verfolgern oder unersetzlichen
Rettern mit der Tendenz zur Selbst-
Uberforderung. Die Konige des
Schulsystems, ob in der Rolle des des-
potischen Herrschers (Verfolgers)
oder giitigen Landesvaters (Retters),
werden zu Opfern beim Blick nach
oben. Im Dramadreieck von Opfer -
Verfolger — Retter sind sie zahnlose
Kdnige. lhre Wirde und ihre Wir-
kung sind beschadigt.

Verfolger Retter

Opfer

Das Drama-Dreieck « In symbiotischen Systemen
werden Beziehungen aus den Rollen des
~Drama-Dreijecks” gestaltet: Den Rollen des her-
absetzenden Verfolgers, des ubergriffigen und
sich selbst uberfordernden Retters und des auf
sein Leid konzentrierten Opfers. Diese Rollen
dienen der Kompensation von Abwertungen.
Sie sind zu unterscheiden von der konstruktiven
Wahrnehmung von Kontrolle, dem Gewahren
angemessener Hilfeleistung und der Akzeptanz
der eigenen Verletzlichkeit.

Strukturmerkmale
des Systems Schule

Im Blick auf die einzelnen Mitarbei-
ter/finnen muss das nun keineswegs
zutreffen. Ich nehme hier eine Verall-
gemeinerung vor, um ein Strukturm-
erkmal des Systems deutlich zu ma-
chen, nicht um einzelne Menschen zu
beschreiben oder gar zu verunglimp-
fen. Das Strukturmerkmal des Sys-
tems Schule ist, dass sich das traditio-
nelle Bild der Schiler — Lehrer — Be-
ziehung auf allen Ebenen wiederholt.
Der kleine Schiler blickt zum groBen

Lehrer auf, der kleine Lehrer blickt
zum grofBlen Rektor auf, der kleine
Rektor blickt zum groBen Schulrat
auf usw. Der Vorteil dabei ist, dass je
nach Handlungsrichtung jeder mal
groB und mal klein ist. Das macht die
Unterlegenheit des Kleinen ertrag-
lich. Und es wird verstandlich, warum
auch immer wieder die Rolle des
Uberlegenen GroBen gespielt werden
muss. Sie dient der Kompensation der
Dem(tigung, die wir in der Rolle als
Kleiner erleben. Verhindert wird Ko-
operation, ein konstruktives gemein-
sames Miteinander aller am Bildungs-
prozess Beteiligten.

Symbiose und
Bildungssystem

Was ist der Preis? Kaum einer fihlt
sich wohl in der Organisation Schule,
einem System, das mittelmaBige Lei-
stungen hervorbringt (PISA), einen
hohen Krankenstand aufweist und
ein schlechtes Image hat. Jedes Wirt-
schaftsunternehmen mdusste sich bei
einer solchen Bilanz einem Verande-
rungsprozess unterziehen. Wohin
kénnte die Reise der Schule gehen?
Um diese Frage begriindet zu beant-
worten will ich die oben beschrie-
bene Wirklichkeitssicht mit dem
transaktionsanalytischen Modell der
Symbiose3+4 abbilden, mit drei empi-
risch begriindeten Aussagen unter-
mauern und aus systemanalytischer
Sicht den Key-point benennen, der
eine konstruktive Weiterentwicklung
des Bildungssytems verspricht.

Die Charakterisierung symbiotisch

wird in der Transaktionsanalyse ver-

wendet im Blick auf

e die Haltung einer Person (individu-
eller Aspekt)

e die Art der Beziehung zwischen
zwei oder mehreren Menschen (so-
Zialer Aspekt)

* den Charakter eines Systems (syste-
mischer Aspekt).

Symbiotisch steht im Kontext des

transaktionsanalytischen Modells ge-

nerell fiir eine nicht maximal ent-
wickelte Selbststindigkeit und ein
hohes MaB an Abhangigkeit.

Im Blick auf den individuellen
Aspekt erleben sich Menschen mit
einer symbiotischen Haltung in Hin-
sicht auf eine selbststandige Bewalti-
gung beruflicher und persénlicher
Aufgaben als ungenigend bzw.
Gberfordert. Sie meinen stets, die
emotionale, fachliche oder autorisie-
rende Unterstitzung fir ihre Ent-
scheidungen und Handlungen zu
bendtigen. Dafir begeben sie sich in
Abhéangigkeit um den Preis gleich-
zeitiger Unzufriedenheit Uber die
Unfreiheit. Sie splren, dass sie sich
an der vollstandigen Entfaltung ih-
rer Personlichkeit hindern, indem sie
eigene Entwicklungsimpulse, Mdg-
lichkeiten und Fahigkeiten abwer-
ten und dartber negative Gefuhle
haben. Sie glauben, dies nur mit
Hilfe anderer Personen andern zu
kénnen und bestatigen sich damit
gerade jedes Mal erneut ihre Un-
selbststdndigkeit.

In symbiotischen sozialen Beziehun-
gen erganzen sich Menschen, indem
der jeweils andere den Part Uber-
nimmt, den eine Person in sich ab-
wertet. Der Volksmund drickt das
aus wenn man sagt: Gegensatze zie-
hen sich an. Menschen erleben sym-
biotische Beziehungen als sicher und
stabil um den Preis herabgesetzter
personlicher Freiheit. Um diese Frei-
heit wird innerhalb der symbio-
tischen Beziehung gekampft als
kénnte der andere sie uns geben -
anstatt den Schritt zur Freiheit durch
Selbstverantwortung und Selbstbe-
grenzung zu tun und dadurch fahig
zu einer gleichwertigen und koope-
rativen Beziehungsgestaltung zu
werden.

Symbiotische Systeme férdern sym-
biotische Haltungen und Beziehun-
gen, indem Selbstverantwortung als
Destabilisierung und damit Bedro-
hung fur das System angesehen wird.
Es wird der Glaube geférdert, Loya-
litat sei Gehorsam und Entwicklung
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darfe das System nicht in Frage stel-
len. Symbiotische Systeme bieten
einen hohen Grad an Sicherheit und
arbeiten ineffektiv.

Woran erkennt man
~Symbiose”?

Ein Erkennungsmerkmal symbioti-
scher Haltung sind sog. passive Ver-
haltensweisen5. Passivitat heilt hier:
nicht das tun was zur Losung eines
Problems notwendig ist. Die Ergeb-
nisse der Potsdamstudie (s. u.) lassen
darauf schlieBen, dass Lehrer sich im
Blick auf ihre Arbeitsfahigkeit und
personliche Gesundheit passiv verhal-
ten und damit den Anforderungen
eines symbiotischen Systems genii-
gen.

Ein Erkennungsmerkmal symbioti-
scher Beziehungen ist die Auseinan-
dersetzung und der Versuch der
Konfliktldsung aus den Rollen des
~Opfers”, ,Retters”, oder ,Verfol-
gers”, wie ich sie eingangs beschrie-
ben habe. An diesen Rollen wird fest-
gehalten um den Preis der Verlet-
zung durch eigene innere und sozial
erlebte Abwertung> persénlicher
Entwicklungsimpulse, Moglichkeiten
und Fahigkeiten. Diese Abwertung
pragt auf allen Ebenen des Bildungs-
systems die sozialen Beziehungen

In symbiotischen Beziehungen sind Menschen
auf ungesunde Weise miteinander verbunden.
Einer braucht den anderen in Form einer ver-
meintlich unlésbaren Verquickung, die mit der
Abhéngigkeit in der Sucht vergleichbar ist. Sie
ist verbunden mit dem Erleben von Unselbst-
sténdigkeit und Unvollkommenheit.
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und wird durch die Belastungsstudie
fiur die Lehrer-Schiller-Beziehung ein-
drucklich belegt (s. u.).

Ein Erkennungsmerkmal symbioti-
scher Systeme ist grandioses Den-
ken4. Grandiositét zeigt sich in den
Ubertreibungen, sich entweder be-
sonders groB und wichtig in seiner
Aufgabe und Position zu erleben und
in einem anderen Augenblick als
klein und unbedeutend. Eben: mal
Untertan, mal Kénig. Eine Grandio-
sitat, die auf allen Ebenen des Schul-
systems zu beobachten ist und die der
inneren Rechtfertigung der Abwer-
tungen dient. Vermieden wird damit
das realistische Hinschauen auf Res-
sourcen, Handlungsoptionen und
Entwickiungsméglichkeiten, wie ich
am Beispiel Personalfihrung und Per-
sonalentwicklung zeigen werde.

Die Ergebnisse der
Potsdam-Studie®

In der Potsdam-Studie wurden Bela-
stung und Beanspruchung von Lehr-
krédften im Blick auf Muster von
Handlungskomplexen  untersucht.
Die Studie hesagt, dass (iber 60 % al-
ler Lehrerinnen und Lehrer unter ei-
ner Vielzahl an psychischen und kér-
perlichen Beschwerden und Beein-
trachtigungen leiden. Sie neigen ent-
weder zur Selbstiberforderung, zu
Verausgabungsbereitschaft und Per-
fektionsstreben oder zu Resignation,
Unzufriedenheit und Burnout.

Hinzu kommen noch einmal 25 %
Lehrer/innen, die durch Schonung
ihre Gesundheit und ihr Wohlbefin-
den erreichen und im Blick auf ihren
Beruf wenig motiviert und engagiert
sind.

Nur etwa 15 % aller Lehrerinnen und
Lehrer, so die Potsdam-Studie, Gben
erfolgreich und mit innerer Zufrie-
denheit und kérperlicher Gesundheit
ihren Beruf aus.

Normalitdt im Sinne statistischer Hau-
figkeit ist im System Schule also, dass
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

sich latent Uberfordert flihlen. Diesen
Zustand, so die Studie, versuchen sie
entweder dadurch zu bewdltigen,
dass sie sich verausgaben und durch
erhoéhten Einsatz ihre Selbstachtung
und die Situation zu retten versu-
chen. Oder sie erleben sich als Opfer
des Systems, beruflich unzufrieden
und sozial unzureichend unterstutzt.
Es werden also symbiotische Haltun-
gen gelebt und symbiotische Positio-
nen besetzt (Retter, Opfer, Verfolger),
anstatt Verantwortung flr die Ar-
beitssituation zu Gbernehmen und
durch aktives Handeln die Arbeits-
wirklichkeit so zu verandern, dass sie
mit Freude und gesunder Kraft bzw.
im Sinne der Gesundheitsdefinition
der WHO im Zustand eines vollkom-
menen koérperlichen, geistigen und
sozialen Wohlbefindens geleistet
werden kann. Der Vorteil ist die Pas-
sung zum System des Unternehmens
Bildung. Der Preis ist Ineffektivitat,
VerschleiB und mittelmaBige Ergeb-
nisse (PISA).

Projektstudie
Belastung in der Schule?

Die Untersuchung ,Belastung in der
Schule” wurde in den Jahrgangsstu-
fen sechs und acht an Hauptschulen,
Realschulen und Gymnasien in Ba-
den-Wdirttemberg durchgefiihrt. Sie
untersucht im Auftrag des Ministeri-
ums Kultus und Sport Baden-Wdart-
temberg den inneren Zustand der
Schule im Blick auf die Befindlichkeit
der Schalerinnen und Schiler. Im Er-
leben der Schuler steht das Lehrerver-
halten an erster Stelle der belasten-
den Faktoren in der Schule (S.179).
Zwischen 37 und 80,5 % der Schiler
sagen zum Beispiel, dass Lehrer sie
schon lacherlich gemacht haben und
80 bis 93 % dieser Schiler finden das
schlimm (5.62/63). In der gesamten
Untersuchung ist das Lehrerverhalten
der bedeutsamste Aspekt fir die
schulische Belastung (S.209). Entspre-
chend bezieht sich auch der erste
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Punkt der von der Projektgruppe
empfohlenen Veranderungsperspek-
tiven auf das Lehrerverhalten. Der
Abbau von aggressivem und krédn-
kendem Lehrerverhalten muss als
wichtiges Ziel der schulinternen
Lehrerfortbildung ... angesehen wer-
den (S.234). Der Aufbau eines positi-
ven emotionalen Klimas und eines
wertschatzenden Verhaltens steht an
erster Stelle des Forderungskatalogs.
Damit ist missachtendes Verhalten
empirisch belegt, wie es Schiler von
Lehrern erleben. Ich gehe davon aus,
dass Lehrer in gleichem MaBe Miss-
achtung durch Schillerverhalten erle-
ben. Da sozial missachtendes Verhal-
ten als duBerer Ausdruck interner Ab-
wertung von Entwicklungsimpulsen,
Maoglichkeiten und Fahigkeiten ange-
sehen werden kann, sehe ich den
symbiotischen Charakter der Schiiler-
Lehrer-Beziehung durch die Belas-
tungsstudie als belegt an. Eine Bezie-
hung, in der durch auBere gegen-
seitige Missachtung innere Abwer-
tungen verstarkt werden, wodurch
Lehren und Lernen belastet und bis-
weilen verhindert wird.

Personalfiihrung
im staatlichen
Bildungssystem

Am Aspekt der Personalfiihrung will
ich die Behauptung einer symbioti-
schen Struktur des Bildungssystems
verdeutlichen und begriinden. Ich
wéhle dazu Zahlen aus Baden-Wurt-
tembergs, die flr andere Bundeslan-
der nicht grundlegend anders ausfal-
len durften.

Mit seinen 112 664 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern ist das Bildungsun-
ternehmen Baden-Wirttemberg eines
der gréBten, wenn nicht gar das
groBte  Unternehmen im Land.
112664 Lehrer/innen unterrichteten
an offentlichen allgemein bildenden
und beruflichen Schulen im Schuljahr
2001/2002 im Zustandigkeitsbereich
des Ministeriums fur Kultus, Jugend

Vertrauensiibung im Rahmen eines
Kooperationstrainings fur Schulleiterinnen
und Schulleiter

und Sport. Dieser Mitarbeiterzahl ste-
hen 362 Fihrungskrafte mit Personal-
verantwortung gegenlber: die Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen der Ober-
schulamter (175) und der staatlichen
Schulamter (187), soweit sie die Funk-
tion von Dienst- und/oder Fachauf-
sicht haben. Wenn wir hier auBer acht
lassen, dass zwischen Oberschulamt
und staatlichen Schuldmtern auch be-
reits wieder ein Vorgesetztenverhalt-
nis besteht, kann vereinfacht gesagt
werden, dass im Durchschnitt eine
Fiihrungskraft Personalverantwor-
tung fiir 311 Mitarbeiter hat.

Dieses Zahlenverhéltnis besagt, dass
in unserem Bildungsunternehmen in
erster Linie verwaltet wird und punk-
tuell Kontrolle und Aufsicht vollzo-
gen werden kénnen. Dies korreliert
mit Erfahrungen des Alltags. Nur sel-
ten erhalten Lehrer klares Feedback
von Vorgesetzten, nur selten wird die
Auslibung von Aufsicht und Kon-
trolle tatsachlich erlebt. Das fuhrt
dazu, dass sie in der subjektiven
Wahrnehmung allgegenwartig und
unberechenbar ist und viel Raum fur
angsterzeugende Fantasien bleibt.
Eine Leitung, die nicht in unmittelba-
rem Erleben sichtbar wird und mit
der nicht in aktiver Auseinanderset-
zung Erfahrungen gesammelt wer-

den kénnen, ist bedrohlich. In einem
solchen System ist Aufsicht eher zu
vergleichen mit einer Grabplatte, die
Aktivitaten unterdrickt als mit einem
Motor, der Entwicklung vorantreibt.

Und eine starkende
Personalfiihrung?

Mitarbeiter brauchen die schnelle
Riickkopplung mit ihren Vorgesetz-
ten als Absicherung eigenverant-
wortlichen Handelns. Es entlastet
Mitarbeiter, wenn sie wissen, was ihr
Vorgesetzter ihnen zutraut und wo
sie sich auf seine Unterstiitzung und
Absicherung verlassen kénnen. Fir
das Unternehmen ist ein enger Aus-
tausch mit den Mitarbeitern notwen-
dig, um die personellen Ressourcen
angemessen einschatzen zu kénnen
und Personalentwicklung in Uberein-
stimmung mit Unternehmenszielen
und personlichen Lebenszielen der
Mitarbeiter betreiben zu kénnen.
Daflr wird in Wirtschaftsunterneh-
men in der Regel eine Relation von
einer Fiihrungskraft fiir 7 Mitarbeiter
als optimal angesehen?®. 1 zu 15 gilt
als groBBe Fuhrungsspanne, 1 zu 311
ist mit Konzepten von Personal-
fihrung und Personalentwicklung
nicht vereinbar.

Folgerichtig proklamiert ein von der
Ministerin far Kultus, Jugend und
Sport in Baden Wuirttemberg im Jahr
2001 eingesetzter Gesprachskreis Be-
rufsbild Schulleitung, dass zur Auf-
gabe von Schulleitung vor allem die
der Personalfihrung gehort. Von be-
sonderer Bedeutung sei, so der Ab-
schlussbericht vom 20. Dezember
200110, eine gezielte und systemati-
sche Personalentwicklung (S. 3).
Derzeit kommen im statistischen
Mittel auf einen Schulleiter 23,5 Leh-
rer. Wenn die Schulleiter/innen weit-
gehend von ihren Unterrichtsver-
pflichtungen freigestellt werden und
auch die Konrektoren in die Aufgabe
der Personalfihrung eingebunden
werden, konnte hier durchaus eine
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Teamentwicklungstraining fur Lehrer/innen und Schulleiter/innen

leistungsfahige Fuhrungsspanne von
1 zu 11 entstehen.

Dennoch wird dieser Vorschlag des
Gesprachskreises die symbiotische
Struktur von Schule nicht dndern. Auf
die Frage, warum er Schulleiter ge-
worden sei, erhielt ich ktrzlich die
Antwort: ,Ich hatte gedacht ich hétte
dann was zu sagen. Dem ist aber
nicht so.” Solange die zahnlosen Ko-
nige auf allen Etagen des Schulsys-
tems nicht ihre Kraft und Selbstbe-
stimmung erhalten wird das System
geschwacht und ineffektiv bleiben.
Um die Idee der Personalfihrung und
Personalentwicklung durch Schullei-
tungen verwirklichen zu kénnen, be-
darf es nicht nur einer Veranderung
der Zahlenrelation Vorgesetzter-Mit-
arbeiter, sondern einer neuen Defini-
tion der Stellung der Schule und der
Zustandigkeiten und Kompetenzen
von Schulleitungen.

Hier kneift der erwdhnte Gesprachs-
kreis. In seinem Abschlussbericht pos-
tuliert er: ,Im Wesentlichen bieiben
diese Tatigkeiten (wie z.B. Dienst-
und Fachaufsicht, Unterrichtsversor-
gung, Personalangelegenheiten/Be-
forderung/Stellenbesetzung, Lehrer-
fortbildung und Schulabschluss-
prufungen d.Verf.) auch weiterhin
hoheitliche Aufgaben der Schulauf-
sicht” (S.8) - also jener 362 FUhrungs-
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krafte, die die hoheitliche Aufgabe
wahrnehmen.

Durch die Proklamation offenbar un-
antastbarer hoheitlicher Aufgaben
wird die Feststellung Helmut Fends
realisiert, der sagt: ,Schulsysteme sind
Orte der gesellschaftlich kontrollierten
und veranstalteten Sozialisation” 1.
Wohin also muss die Reise gehen?
Welcher Entwicklungsschritt steht fur
das Bildungssystem an, um die He-
rausforderung von PISA zu beantwor-
ten?

Schule zu einem
System von starken
Partnern machen!

Ich greife hier noch einmal die theo-
retischen Uberlegungen zum Symbio-
semodell auf.

Warum leben Menschen und Systeme
in symbiotischen Strukturen?

Die Transaktionsanalyse sagt, dass
eine symbiotische Struktur der Ver-
such ist, eine alte Struktur von Selbst,
Beziehung oder System aufrecht zu
erhalten, die in einer friheren Ent-
wicklungsphase einmal sinnvoll war,
die jedoch heute unangemessen und
ineffektiv ist und dem Zweck dient,
einen notwendigen Entwicklungs-
schritt zu vermeiden.

Im Blick auf das System Schule ist fest-
zustellen, dass die Struktur des Schul-
systems — ich betone: die Struktur,
nicht die Inhalte! — sich seit der Ein-
fihrung der allgemeinen Schulpflicht
in der zweiten Halfte des 19. Jahr-
hunderts nicht wesentlich gedndert
hat. Der Entwicklungsschritt, den wir
offenbar noch nicht vollzogen ha-
ben, ist der zu einer Schule in der De-
mokratie. Vermutlich gehort zu dem
schitzenden, aber zugleich Entwick-
lung verhindernden Glauben im Bil-
dungssystem die Annahme, Dienst-
und Fachaufsicht, Unterrichtsversor-
gung, Personalangelegenheiten wie
Beférderung und Stellenbesetzung,
Lehrerfortbildung und  Schulab-
schlusspriafungen seien unumstoBlich
hoheitliche Aufgaben. Das Festhalten
an diesem Glauben ist fur die Nach-
kriegsgeneration durchaus verstand-
lich, die durch Schuld und Niederlage
zutiefst verunsichert war. Heute
scheint es aber an der Zeit, diesen
Glauben zu Uberprifen, mehr Demo-
kratie zu wagen und die Schule zu ei-
nem System von starken Partnern
weiterzuentwickeln.

Die Schulen in ihre
Selbststandigkeit und
Selbstverantwortung
entlassen!

Genau diesen Entwicklungsschritt
mahnt auch PISA an. Rainer Dahlem
schreibt in einer GEW-Publikation:
Wer PISA genauer analysiert, stellt
fest, dass diejenigen Lénder besser
abgeschnitten haben, in denen Schu-
len Gber hohe Selbststéndigkeit ver-
figen12, Das konstatiert Dahlem, ob-
wohl die Forderung nach Selbststan-
digkeit der Schulen mit den bisheri-
gen Forderungen der GEW nicht
kompatibel ist.

Was also ist zu tun? Die hier einge-
nommene transaktionsanalytisch -
systemische Sichtweise ldsst es nicht
zu, einen der Beteiligten am System
Schule als Schwachpunkt oder Schul-
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digen ausfindig zu machen. Jeder
Versuch, eine einfache Kausalitat zwi-
schen den angefuhrten Aspekten
herzustellen, hilft letztlich nicht wei-
ter. S0 zum Beispiel wenn gesagt
wird: ,Die schwierigen Schiler sind
schuld, also brauchen wir besseren
Unterricht, also mehr Lehrerfortbil-
dung.” Oder: ,Die Lehrer sind der
Schwachpunkt, also brauchen wir
Konzepte der Personalentwicklung in
der Schule.” Oder: ,Die Leitungen
sind auf ihre Aufgabe nicht vorberei-
tet, also brauchen wir FGhrungskraf-
tetrainings und Leitungscoaching.”
Oder: ,Das System ist an allem schuld,
also kann man sowieso nichts ma-
chen.”

Die vorgestellte Sichtweise sagt statt-
dessen, dass Lehrerpersénlichkeiten,
Beziehungs- und Unterrichtsgestal-
tung und das System des Bildungsun-
ternehmens sich wechselseitig bestar-
ken in ihrem symbiotischen Charak-
ter. Symbiotische Haltungen von Leh-
rern sind nicht primar als persénliches
Defizit zu sehen, sondern als best-
mogliche Passung an den bestehen-
den Apparat. Symbiotische Beziehun-
gen zwischen Fihrungskraften und
Mitarbeitern sind nicht primar Aus-
druck von Inkompetenz, sondern ein
Arrangement mit den bestehenden
Strukturen. Die Symbiotische Struktur
des Systems Schule ist der Versuch,
die verantwortliche Aufgabe der Bil-
dung der Jugend in sicheren Bahnen
zu gewahrleisten.

PISA hat - gewissermaBen als eine
systemirritierende Intervention -
wachgeritteit, (iber Verdnderungen
nachzudenken. Die Diskussion geht
jedoch vielfach darum, welche Verén-
derungsschritte administrativ vorge-
geben werden sollen. Ein bisschen
mehr oder weniger Kerncurriculum,
Ganztagesschule ja oder nein, mehr
Kulturtechniken uben oder mehr so-
ziales Lernen?

In solchen Diskussionen wird der sym-
biotische Charakter des Apparats re-
produziert. Es gibt nicht die richtige
oder die falsche Schule! Es gibt nur

die Schule im Reich der zahnlosen Ko-
nige oder die starke, selbststindige
Schule, die Gber ihr padagogisches
Konzept, ihre personelle Besetzung
und ihre padagogische Praxis im Rah-
men gewisser transparenter staatli-
cher Eckdaten und in Auseinander-
setzung mit ihren Partnern - wie zum
Beispiel Eltern und Gemeinde - selbst
entscheidet und sich an ihren Ergeb-
nissen messen lasst.

Was ist zu tun?

Um den symbiotischen Charakter des
Bildungssystems zu (iberwinden ist es
sinnvoll, MaBnahmen auf drei Ebe-
nen in der folgenden Reihenfolge zu
ergreifen:

1. Organisationsentwicklung fir das
Bildungsunternehmen mit dem
Ziel, Verantwortung zu dezentrali-
sieren und groBere Selbststandig-
keit der Schulen zu erreichen.

Anmerkungen und Quellenangaben:

Was Schule bewegt

2. Budget far Schuileiter und Schul-
leiterinnen fur Fuhrungskraftetrai-
ning und Coaching

3. Budget fur Lehrerinnen und Lehrer
fur Fortbildung und Supervision

Norbert Nagel

Weitere Informationen zum Thema
Weiterbildung finden Sie unter un-
serer Rubrik 19 auf Seite 91.

Norbert Nagel ist Lehrtrainer fir
Transaktionsanalyse, Diplompddago-
ge, Sonderschullehrer und Lehrbe-
auftragter am Seminar far Schul-
pddagogik und an der Pidagogi-
schen Hochschule Heidelberg. Er
leitet das Institut IPE far TA — Weiter-
bildung in Neckargemind bei Heidel-
berg und arbeitet als Coach, Trainer
und Berater in Schulen und Unter-
nehmen. Dreikreuzweg 78
69151 Neckargemiind
bei Heidelberg
Tel. 06223-74030
Fax 06223-74430

eMail IPE-Nagel@t-online.de

http://www.IPE-Nagel.de

1 Die hierarchischen Stufen des Schulsystems sind in den einzelnen Bundeslandern
verschieden, die Struktur jedoch vergleichbar. Hier werden die Institutionen so be-
nannt, wie dies in Baden-Wirttemberg fur die Grund-, Haupt-, Real- und Sonder-

schulen Gblich ist.
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Karpman, Stephen: Fairy Tale and Script Drama Analysis, TAB 7, pp. 39-43, 1968
Stewart, lan, Joines, Vann: Die Transaktionanalyse, Herder 2000

Schlegel, Leonhard: Die Transaktionsale Analyse, Francke 1995/4

Nagel, Norbert (Hrsg.): Erlaubnis zum Wachsen - Beitrage aus der Arbeit mit

Transaktionsanalyse in Pddagogik und Erwachsenenbildung, Junfermann 1996/2,

S. 109 ff.

6 Matzen, Jorg (Hrsg.): Belastung und Beanspruchung von Lehrkréften in Nieder-
sachsen. Anldsse und Ansatze schulischer Gesundheitsférderung. Die Potsdam-

Studie. Dialog 20, November 1999.

7 Projektgruppe Belastung: Belastung in der Schule? Eine Untersuchung an Haupt-
schulen, Realschulen und Gymnasien Baden Wiurttembergs, Deutscher Studien

Verlag, Weinheim 1998

8 Quelle: Statistisches Landesamt Baden-Wirttemberg und ,Kalender fiir Lehrerin-
nen und Lehrer Baden-Warttemberg*, Deutscher Sparkassenverlag

9 Kreyenberg Organisationsberatung, Gesprachsprotokoll 2002

10 Schulleitung - ein Berufsbild im Wandel, Abschlussbericht vom 20.12.2001 des
Gesprachskreises ,Berufsbild Schulleitung” des Ministeriums fir Kultus, jugend

und Sport in Baden - Warttemberg.

11 Fend, Helmut: Theorie der Schule, Minchen 1980
12 Dahlem, Rainer: Aus PiSA lernen heif3t Reformen anpacken, in: GEW Thema PISA,

September 2002

13 Mack, Walter: Schulleitung - ein Berufsbild im Wandel, Bildung in Baden Wiirt-
temberg Magazin Schule, Ministerium fir Kultus, Jugend und Sport Baden - Wirt-

temberg, Herbst/Winter 2002/2003
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Rubrik 19

rubens]

VIAGGI E TURISMO

rubens feriendienst

Deutsche Filiale:

Holzhauser Kirchweg 20

D-32479 Hille

Fon (0571) 4 04 95 82

Fax (0571) 4 04 95 83

E-Mail: rubens@pop.multinet.it
Internet: www.rubens.it
Paketreisen -> Gruppen-, Klassen-
und Studienfahrten nach Italien

SKR Studien-Kontakt-Reisen

Postfach 20 10 51

D-53140 Bonn

Fon (0228) 93 57 30

Fax (0228) 9357350

E-Mail: info@skr.de

Internet: www.skr.de

Aktiv-, Kreativ- und Entspannungsuriaub.
Auch Wochenendseminare

Alie Facher

19
Versicherungen

ALTE LEIPZIGER Unternehmensverbund
Alte Leipziger-Platz 1

D-61440 Oberurse!

Fon (06171) 66 00

Fax (06171) 2 44 34

Internet: www.alte-lgipziger.de
Versicher.-Kapitalaniagen

Bausparen

HUK-COBURG

Da bin ich mir sicher

HUK-COBURG

Versicherungen ~ Bausparen
Bahnhofsplatz

D-96444 Coburg

Fon (09561) 96 51 51

Fax (09561) 96 36 36

E-Mail: info@huk-coburg.de
Internet; www.HUK.de

Ihr Partner in Sachen Sicherheit
und Vorsorge

Wunschdarlehen.de
TNCP-Vertrieb-GmbH
Werner-Siemens-Strafie 29
D-22113 Hamburg

Fon (040) 21 98 10 96

Fax (040) 2198 1098

E-Mail: tncp@wunschdarlehen.de
Internet: www.wunschdarlehen.de
Darlehen mit Sicherheit
Versicherung und Vorsorge

Alle Facher

19
Weiterbildung/Seminare

Akademie Uberlingen

Institut fiir Fortbildung und Umschulung
Goethering 7

D-49074 Osnabriick

Fon (0541) 331 12-0

Fax (0541)33112-32

E-Mail: aue-S_beck@t-online.de

Internet: www.akademie-ueberlingen.de
www.lernen-im-netz.de — Lernprogramm
zum Europ. Computer-Fiihrerschein (ECOL)
EDV

Deutsche Akademie fiir Angew. NLP
»G38 St. Tonis; Meinrad Kamps*“
Ludwig-Jahn-StraBe 86

D-47918 Tonisvorst

Fon (02151) 70 16 47

Fax (02151) 79 09 67

E-Mail: Meinrad.Kamps@daa-nlp.de
internet: www.daa-nip.de
Ausbildungen und Sonderseminare
u. a. Lehrverhalten im Klassenraum

FORUM ELTERN UND SCHULE
Huckarder Strafie 12

D-44147 Dortmund

Fon (0231) 14 80 11

Fax (0231) 1479 42

Seminare, Fortbildungen und Info-
Material f. alle an Schule Beteiligte
Alle Fécher

Institut IPE Norbert Nagel
Fachinstitut fiir Transaktionsanalyse
Dreikreuzweg 78

D-69151 Neckargmiind

Fon (06223) 7 40 30

Fax (06223) 7 44 30

E-Mail: IPE-NAGEL@t-online.de
Internet: www.IPE-NAGEL.de
Coaching, Supervision, Seminare:
Gespréchsfihrung, Prozesskompetenz

Studienkreis Schule/Wirtschaft NRW
Uerdinger StraBe 58-62

D-40474 Diisseldorf

Fon (0211) 4 57 32 46

Fax (0211) 4 57 31 44

E-Mail: bw-nrw@bildungswerk-nrw.de
Internet: www.bildungswerk-nrw.de
Lehrerfortbildungsseminare, Planspiele,
AV-Medien, Publikationen
SK/G/TE/WI/GEQ/GK/HTW/POL

TRIO KUNTERBUNT
Walther-Rathenau-StraBe 39

D-64521 GroB-Gerau

Fon (06152) 79 04

Fax (06152) 8 51 07

E-Mail: WolfHering@Aol.com

Internet: www.Wolfganghering.de
Fortbildungen nach Absprache: u. a.
Bewegungslieder, Klanggeschichten u.a.
Alle Facher '

Uwe Bleicher Dipl. Pddagoge, Sexpéd.
Training/Beratung/Schulentwicklung
Detmolder StraBe 25b

D-33813 Oerlinghausen

Fon (05202) 49 00 71

Fax (05202) 49 00 39

E-Mail: UWE.H.BLEICHER@t-online.de
Internet: www.persoenlichkeit-entwickeln.de
Geschlechtsbewusste Jungenarbeit
Konflikttraining/Fortbildung+Projekte
Alle Facher

'Wie WaLporr

ARBETSOERETINSCHATT RALGUIF PALAGTTN

Waldorfschulen NRW
Sekretariat der Arbeitsgemeinschaft
MergelteichstraBe 59

D-44225 Dortmund

Fon (0231) 71 07-5 50

Fax (0231) 71 07-5 55

E-Mail: waldorf. NRW@t-online.de
Internet: www.waldorf-nrw.de
Information und Beratung

Schule und Lehrerbildung

Alle Facher
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