Schule als lernende Organisation im Zusammenspiel mit den

Qualitatskriterien fiir SQA

Vorstellungen zur Entwicklung der Praxisschule

Claudia Pauline Lurger

Im Rahmen der Bewerbung als Direktorin der
Praxisschule der Pddagogischen Hochschu-

le Vorarlberg war die Verschriftlichung der
eigenen Vorstellungen zur Entwicklung der
Praxisschule gefordert. Meine ersten Gedanken
gingen dahin, ein Konzept fiir eine Schule nach
meinen Vorstellungen und Trdumen zu schrei-
ben. Bald war mir klar, dass es nicht moglich
ist, ein fertiges Konzept zur Schulentwicklung
vorzulegen, ohne Menschen und Organisation
zu kennen. So entschied ich, das zu verschrift-
lichen, was Grundlage fiir eine Entwicklung der
Praxisschule sein kann: Visionen, basierend auf
eigenen Werten, auf den Besonderheiten der
Praxisschule im Kontext der PH Vorarlberg und
auf den Qualitétskriterien fiir SQA (Schulquali-
tdat Allgemeinbildung) als Referenzrahmen. Die
Schule als lernende Organisation diente mir als
Basis fiir all meine Uberlegungen.

Schule als lernende Organisation

Das Ganze ist mehr als sie Summe seiner Teile. Aristoteles
Im Mittelpunkt einer jeden Schule steht fir
mich das Lernen - das Lernen der Menschen
und der Organisation. Derzeit vollzieht sich im
System Schule ein Paradigmenwechsel beziiglich
Flihrung und Steuerung - Schulen miissen sich
deshalb (schrittweise) zu lernenden Organisa-
tionen weiterentwickeln (Degendorfer, 2012).
In der intensiven Auseinandersetzung mit der
Schule als lernender Organisation, bin ich zum
Schluss gekommen, dass Schule in der heutigen
Zeit Uberhaupt nur in dieser Form handlungsfa-
hig sein kann. In Zeiten der Prozessorientierung
und des partizipativen Handelns in Schulen,
miussen die fiinf Disziplinen des organisatio-
nalen Lernens (nach Senge) Grundlage sein, um
Schulen wirksam leiten zu kdnnen und um diese
weiterzuentwickeln:
- Die Bereitschaft sich selbst als Lernende zu
sehen (Personal Mastery).
-Die I6sungsorientierte Betrachtung der inne-
ren Bilder von Veranderung (Mentale Modelle).

-Eine echte Teilhaberschaft an einer gemein-
samen Vision (gemeinsame Vision).

-Das Bewusstsein, dass ein Team mebhr ist, als
die Summe der Eigenschaften der Einzelnen
(Teamlernen).

- Die Fahigkeit die genannten Einzeldisziplinen
in ein Zusammenspiel zu bringen (Syste-
misches Denken). (Senge, 2011)

Betroffene zu Beteiligten machen!

Wenn eine Schule als lernende Organisation
funktionieren soll, wird es in der Verantwortung
der Schulleitung liegen, Lehrer/innen, Schiiler/
innen, Eltern, Studierende und andere ,Betrof-
fene“ zu Beteiligten an den Entwicklungen am
Standort zu machen. Dies kann nur Gber Koope-
ration und Kommunikation geschehen.

Der Weg entsteht im Gehen. Aber auch die Idngste Reise
beginnt mit dem ersten Schritt. Lao Tse

Unter dieser Pramisse war es nicht moglich,
ein fertiges Konzept mit den Vorstellungen zur
Entwicklung einer Schule vorzulegen. Werte
und Visionen miissen am Anfang aller Uberle-
gungen stehen. Die Konkretisierung kann erst
nach detailliertem Kennenlernen von Menschen
und Organisation und in enger Zusammen-
arbeit und mit Partizipation aller Beteiligten
erfolgen.

Praxisschule im Kontext der PH Vorarlberg

Die Praxisschule als integrierter Teil der PH
Vorarlberg hat eine Doppelfunktion: Schule fir
Kinder und Jugendliche und Ausbildungsstatte
fir zukinftige Lehrer/innen. Die Praxisschule
muss somit eine Begegnungsstatte fiir Lernende
sein: Schiiler/innen - Lehrer/innen - Studie-
rende - Eltern - Dozent/innen - Schulleitung -
andere Projektpartner.

Das Lernen ALLER muss im Mittelpunkt stehen.
In dieser besonderen Konstellation wird es ent-
scheidend sein, die Balance zu halten zwischen:
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Volksschule

Bachelorstudium an der PH Vorarlberg
Ermoglichung von Innovationen
Theorie/Wissenschaft

Forschung nutzen

Ort des Lernens fur Kinder und Jugendliche

PFLICHTSCHULE - Ort des Lernens fiir Kinder
und Jugendliche

In erster Linie ist die Praxisschule ein Ort

des Lernens fur Kinder und Jugendliche. Sie
muss eine kindgerechte Schule sein, bei der
das Lernen der Schiiler/innen im Mittelpunkt
steht. Eine Besonderheit ist, dass eine Volks-
und Mittelschule unter einem Dach und einer
Leitung vorzufinden sind. Dies bietet Chancen
fir zukinftige, ganzheitliche Entwicklungen. Als
Okolog-Schule ist die Praxisschule eine Schule
mit Engagement fir die Umwelt mit sozialen
und 6konomischen Fragestellungen, mit dem
Ziel, Schule fiir das Lernen der Schiler/innen
nachhaltig weiter zu entwickeln. (Okolog, 2013)

MODELLSCHULE - Ort des Erméglichens von
Innovationen

Es muss Aufgabe der Praxisschule sein, ihr

Tun an gegenwartigen und zukiinftigen ge-
sellschaftlichen Anforderungen zu orientieren.
Dabei muss die Balance zwischen dem Ermdég-
lichen von Innovationen und der Nutzung des
Erfahrungsschatzes gewahrt bleiben. Das heilt,
padagogische Innovationen missen ermdoglicht
werden, die Umsetzung bestehender padago-
gischen Modelle auf Gultigkeit bewertet werden
und gute Praxis erhalten bleiben.

PRAXISSCHULE - Kinder im Mittelpunkt der
Lehrer/innenbildung

Die Professionalitdt im Bezug auf das padago-
gische Handeln muss an der Praxisschule im
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Neue Mittelschule

Lebenslanges Lernen

Erfahrungsschatz nutzen

Praxis

Forschung ermdglichen

Ort des Lernens fir (zuklnftige) Lehrer/innen

Vordergrund stehen. Sie ist Drehscheibe fiir die
schulpraktischen Studien, sowie ,didaktische
und mathetische Werkstatt“ der PH Vorarlberg.
Studierende sollen mit den grundlegenden
Berufskompetenzen ausgestattet werden, pa-
dagogische Reflexion muss fur alle Beteiligten
moglich gemacht werden. (BMUKK, 2012)

Um realistische, aber dennoch in die Zukunft
gerichtete Lernerfahrungen fir Studierende zu
ermoglichen, muss die Praxisschule nach Még-
lichkeit reale Lernbedingungen einer ,normalen
Vorarlberger Schule* widerspiegeln. Dies erfor-
dert einerseits eine heterogene Schiilergruppe,
die der einer Schule in Vorarlberg entspricht und
ein padagogisch, didaktisches, mathetisches Re-
pertoire, das an Vorarlbergs Schulen vorzufinden
ist, andererseits ein Vorausdenken und Beziehen
auf wissenschaftliche Erkenntnisse.

FORSCHUNGSSCHULE - Forschungstitigkeit im
Netzwerk der PH Vorarlberg

Forschungstatigkeit in Zusammenarbeit mit
Didaktik, Fach- und Humanwissenschaft muss
an der Praxisschule selbstverstandlich sein.

Sie kann Forschungsfeld fur Elementar- und
Primarpadagogik, Fachdidaktik der Naturwis-
senschaften, Fachdidaktik der Geisteswissen-
schaften, Professionalisierung von Lehrper-
sonen, Bildung und Gesellschaft und vieles mehr
und deren Umsetzung in Bachelor- bzw. Master-
arbeiten und Dissertationen sein. Gemeinsam
mit Studierenden kénnen padagogische Frage-
stellungen entwickelt und begriindet werden
(PH Vorarlberg, 2013). Forschungsergebnisse
miissen der Offentlichkeit durch Publikation



zugdnglich gemacht werden. Lehrer/innen der
Praxisschule konnen/sollen im Bereich der For-
schung unterschiedliche Positionen einnehmen:
einerseits Begleitung und Ermoéglichung der
Forschung fir Studierende, andererseits durch
eigene Forschungstatigkeit. Selbstverstandlicher
Grundsatz der Praxisschule muss es sein, dass
Padagogik, Didaktik und Mathetik des taglichen
Tuns in einer reflektierten und wissenschaftlich
fundierten Praxis stattfinden.

SCHULE FUR LEBENSBEGLEITENDES LERNEN -
Lernen der Lehrer/innen

Im Kontext der PH Vorarlberg muss auch das
lebensbegleitende Lernen einen besonderen
Stellenwert an der Praxisschule einnehmen.
Einerseits muss es selbstverstandlich sein, dass
Lehrer/innen der Schule sich stetig weiterbilden,
um sich somit auf dem neuesten Stand der aktu-
ellen Entwicklungen zu halten. Andererseits kann
die Praxisschule ,Resonanzkoérper” fur die Insti-
tute fiir Lebensbegleitendes Lernen und fiir das
Institut fir Hochschullehrgange und Masterstu-
dien sein, um notwendige Angebote in diesem
Bereich zu spiegeln. Im Bereich des Berufsein-
stiegs (Walk, Induktionsphase, Mentoring) sehe
ich ebenfalls wichtige Aufgaben der Praxisschule.

BLICK IN DIE ZUKUNFT - Pddagog/innenbil-
dung NEU

Die Padagog/innenbildung NEU soll alle Men-
schen erreichen, die einen Beruf im padago-
gischen Bereich anstreben oder innehaben. Sie
muss den gesellschaftlichen Entwicklungen
und Rahmenbedingungen im 21. Jahrhundert
Rechnung tragen (Schmied, 2012). Sie wird die
Ausbildung im Elementar- und Primarbereich
sowie in der gesamten Sekundarstufe umfassen.
Dies bedeutet fiir die Praxisschule umfassende
Kooperation, einerseits mit dem Ubungskin-
dergarten, andererseits mit (Praxis)Schulen

im Bereich der Sekundarstufe Il. Eine intensive
Zusammenarbeit mit allen Ausbildungsinstitu-
tionen im Bildungsraum West wird notwendig
sein. Die Induktionsphase muss Raum in der

Entwicklung der Praxisschule finden. Ebenfalls
selbstverstandlich ist, dass Lehrer/innen der
Praxisschule Expert/innen fir die professio-
nellen Kompetenzen von Pddagog/innen in
wissenschaftlich fundierter Theorie- und Praxis-
ausbildung (allgemeine und spezielle padago-
gische Kompetenzen, fachliche und didaktische
Kompetenzen, inklusive und interkulturelle
Kompetenzen, soziale Kompetenz im Umgang
mit internen und externen Partnern, Beratungs-
kompetenz und Professionsverstandnis) sind.
(BMUKK, 2012)

Qualitatskriterien fiir SQA als Referenzrahmen

Zusatzlich zu den Darstellungen der Praxis-

schule im Kontext der PH Vorarlberg ist es mir

wichtig, meine Visionen, was Schule angeht,

darzustellen. Als Referenzrahmen fiir die Dar-

stellung sollen die sechs Qualitatsbereiche von

Unterrichts- und Schulqualitat nach Altrichter

dienen:

- Lernerfahrungen- und Lernergebnisse,

- Lernen und Lehren,

- Lebensraum Klasse und Schule,

- Fihrung und Schulmanagement,

- Professionalitat und Personalentwicklung,

- Schulpartnerschaft und AuRenbeziehungen.
(Altrichter et al, 2012)

Die folgende Auseinandersetzung bewegt sich
im Zwischenraum von Theorie und Praxis und

soll einen Rahmen fir mogliche Entwicklungen
bieten.

Qualitétsbereich 1: Lernerfahrungen und
Lernergebnisse

Lernen ist das Persénlichste auf der Welt. Es ist so eigen wie ein
Gesicht oder wie ein Fingerabdruck. Noch individueller als das
Liebesleben. Heinz von Forster

Wir leben in einer Zeit der Individualisierung.
Schiler/innen erscheinen uns immer individu-
eller: Es wird immer schwieriger, allen Ler-
nenden gerecht zu werden. Unter Individualisie-
rung versteht das BMUKK die Gesamtheit aller
unterrichtsmethodischen und lern- / lehrorgani-
satorischen MaRnahmen, die davon ausgehen,
dass das Lernen eine ganz personliche Eigenak-
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tivitat jedes/r einzelnen Schiiler/in ist, und die
darauf abzielen, die Schuler/innen dabei gemaR
ihrer Personlichkeit, ihrer Lernvoraussetzungen
und Potenziale bestmoglich zu férdern und zu
fordern. (Radnitzky, 2007)

Wer nicht weils, wohin er will, muss sich nicht wundern, wenn
er ganz wo anders ankommt. Andreas M(iller

Stark ist andererseits seit Jahren der Trend,
Schulbildung zu standardisieren und zu intel-
lektualisieren. Den Bildungsstandards liegt der
Leitgedanke zugrunde, dass im Schulsystem
Verbindlichkeiten angestrebt werden mus-
sen, die grundlegende Kompetenzen bei allen
Schiiler/innen sicherstellen sollen. Die Ergebni-
sorientierung und die Nachhaltigkeit sollen so
ins Zentrum riicken (BIFIE, 2011). In Osterreich
werden in den Bildungsstandards fachliche
Kompetenzen beschrieben. Helmke beschreibt
Bildungsstandards als zu erwartende Kompe-
tenzen. Sie beschreiben - anders als der Lehr-
plan - nicht das, was durchgenommen werden
soll, sondern das, was Schiler/innen am Ende
kénnen sollen (Helmke, 2009). Dies entspricht
auch ganz dem Gedanken der NMS (und somit
dem riickwartigen Lerndesign).

Vom vielen Wiegen wird die Sau nicht fetter.

Entscheidend ist festzuhalten, dass Bildungs-
standards mehr als die Testung von Kompe-
tenzen sind - sie sind das Ziel, das am Ende
stehen soll. Fest verankert in den Bildungsstan-
dards ist der Begriff ,Kompetenzlernen®. Er ist
aus der Schule von heute und morgen nicht
wegzudenken. Unter Kompetenz versteht man
das Zusammenspiel von Wissen/Kenntnissen,
Koénnen/Fertigkeiten und Dispositionen/Ein-
stellungen, die zur Verfiigung stehen, damit
Lernende handeln kdnnen (NMS Vernetzung,
2012). In den Fokus zu nehmen sind sowohl die
fachlichen als auch die tUberfachlichen Kompe-
tenzen. Grundvoraussetzung fir dies ist aller-
dings, dass Lehrer/innen Ziele und Erwartungen
kennen und sich diese bewusst machen.

Schliisselkompetenzen schaffen die Grundlage fiir lebens-
langes Lernen. Europdisches Parlament

Uberfachliche Kompetenzen wie Computerkom-
petenz, Lernkompetenz, soziale Kompetenz
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und Burgerkompetenz, Eigeninitiative und
unternehmerische Kompetenz sowie Kulturbe-
wusstsein und kulturelle Ausdruckfahigkeit sind
in den Schliisselkompetenzen des Europdischen
Parlamentes definiert und finden in Vorarlberg
ihre Umsetzung im Projekt ACHTplus. (Europa-
ische Gemeinschaft, 2007)

Es ist normal, verschieden zu sein. Richard von Weizscicker
Grundlage von Individualisierung, Standardisie-
rung und Kompetenzorientierung sind die Ideen
von Diversitdt, Heterogenitat und Chancenge-
rechtigkeit.

Qualitdtsbereich 2: Lernen und Lehren

Es wird nicht gelernt, was gelehrt wird. Andreas Mdiller

Die Erkenntnis, dass ,gelehrt zu werden* nicht
zwangslaufig ,gelernt zu haben* bedeutet, hat
eine radikale Wirkung auf die padagogische
Arbeit und muss laut Schratz zu einem Muster-
wechsel und einer neuen Denkweise, die ,lernsei-
tige Orientierung“ genannt wird, fiihren. Inhalte
sollen demnach nicht mehr nur strukturiert und
portioniert werden, der Unterricht soll nicht aus-
schlieBlich nach einem genauen Zeitplan durch-
gefiihrt werden, das Hauptaugenmerk soll nicht
allein darauf liegen, den Lehrplan durchzubrin-
gen, vielmehr sollen Lehrer/innen ihren Schiiler/
innen dabei helfen, Sachverhalte zu erschlielen
und fiir sich personlich Lebens- und Weltbezlige
herzustellen (Schratz, 2013). Lernseitige Orien-
tierung bedeutet, dass Lehrer/innen kontinu-
ierlich und bestmdglich versuchen, das Lernen
der Lernenden bei der ErschlieRung der Welt zu
begleiten (Meyer-Drawe, 2008).

Ich kann ein Ziel nur dann erreichen, wenn ich es klar vor
Augen habe. Kernidee der NMS

Lernen und Lehren bedeutet sowohl nach dem
WAS? als auch nach dem WIE? zu fragen. Fir die
Frage nach dem WAS? ist ein starkes Curriculum
unumganglich. Dieses muss sich im Gegensatz
zum Lehrplan an Lernzielen und am Ablauf des
Lehr- und Lernprozesses orientieren.

In dem Mal3e, wie sich sein Methodenrepertoire erweitert und
festigt, wdichst auch seine Selbststeuerungs- und Selbstbestim-
mungstéhigkeit — und damit seine Mdindigkeit. Heinz Klippert
Die Frage nach dem WIE? bezieht sich auf die



Strukturierung. Diese kann zeitlich (Einteilung
der Unterrichtsstunde, Tagesstruktur, rhyth-
misiertes Lernen u.a.), methodisch (lehrer-
zentrierte Phasen, offene Phasen, kooperative
Phasen u.a.) oder organisatorisch (heterogene
Klasse, tempordare homogene Gruppe, Teamtea-
ching) betrachtet werden.

Zeitliche Strukturierung: Um effektiv lernen zu
kénnen, braucht es Phasen der Anspannung und
Entspannung. Diese sollten nach Mdglichkeit
von den Lernenden selbst bestimmt werden
konnen. Demzufolge hat die Stiickelung des
Schultages in Einzeleinheiten wohl ausgedient
(Peschel, 2009). Eine effektive zeitliche Struk-
turierung kann gelingen, wenn in ,moglichst
kurze und informative kollektive Lernphasen
moglichst umfangreiche Phasen des aktiven
und selbstgesteuerten Lernens” eingeschoben
werden (Wahl, 2006).

Methodische Strukturierung: Meyer unterschei-
det prinzipiell Makro-, Meso- und Mikrome-
thodik. Unter dem Begriff der Makromethodik
finden sich die methodischen Grundformen des
Unterrichts wie Freiarbeit, Lehrgange, Projek-
tarbeit und gemeinsamer Unterricht. Auf der
Mesoebene beschreibt Meyer die Dimensionen
des methodischen Handelns, wie Sozialformen
(Plenumsunterricht, Gruppenunterricht, Tan-
demarbeit und Einzelarbeit), Handlungsmuster
(Vortrag, Lehrgesprach, Disput, Textarbeit,
u.a.) und Verlaufsformen (Einstieg, Erarbeitung,
Ergebnissicherung). Auf der Mikroebene finden
sich Inszenierungstechniken der Lehrer/in und
der Schiiler/innen, wie zeigen, vormachen, pro-
duzieren, Impulse geben u.a. (Meyer, 2004).

Organisatorische Strukturierung: Prinzipiell
ergeben sich im 6sterreichischen Schulsystem
mehrere Moglichkeiten fiir eine organisatorische
Strukturierung. Dies wird durch die Schulauto-
nomie moéglich und ist abhangig vom Schultyp.

Die Person des Lehrers ist das stdrkste erzieherische Mittel.
Hartmut von Hentig

Der Lehrer als ,erster Pddagoge® ist nach dem
Grundsatz ,alles Lernen ist Beziehung“ als
starkstes erzieherisches Mittel zu betrachten.

Fir das und den Umgang damit ist ein klares
Bewusstsein bei Lehrer/innen zu schaffen, damit
mit allem Professionsbewusstsein damit umge-
gangen werden kann. Nicht vergessen werden
sollen an dieser Stelle das Lernen von Peers (ko-
operative Methoden) und der Raum als dritter
Padagoge. Nur der Einsatz aller ,drei Padago-
gen“ kann optimale Lernergebnisse erzeugen.

Qualitétsbereich 3: Lebensraum Klasse und Schule
Man kann nicht besser sein, als das, was einen umgibt.

Peter Hoeg

Rituale vermitteln Werte. Sie geben einfachen
Verhaltensweisen Sinn und reduzieren die Kom-
plexitdt unseres Alltags, indem sie uns Orien-
tierung vermitteln. Gleichzeitig schaffen Ritu-
ale ein Identitatsgefiihl und damit Sicherheit,
positive Gefiihle und Selbstvertrauen. Gerade
diese positive Emotionalitat ist aber nach den
Ergebnissen der Lernforschung das A und O fur
nachhaltiges Lernen.

Talente gedeihen am besten in einem Klima der Herzlichkeit.
Andreas Mller

Neben Ritualen braucht Schule als Lebensraum
ein lernforderliches Klima. Laut Meyer ist dieses
durch gegenseitigen Respekt, verlassliche ein-
gehaltene Regeln, gemeinsam geteilter Verant-
wortung, Gerechtigkeit der Lehrer/innen und
Flirsorge der Lehrpersonen und der Schiiler/innen
untereinander gekennzeichnet (Meyer, 2004).

Wenn du liebst, was du tust, wirst du nie wieder arbeiten.
Nicht nur Schiler/innen mussen sich in der
Schule wohlfuihlen - selbstverstandlich auch
Lehrer/innen und andere Mitarbeiter/innen.
Ergebnisse konnen nur erlangt werden, wenn
Lehrende und Lernende physisch und psychisch
gesund sind. Dies bedingt eine gute Arbeitsat-
mosphare flr Lehrer/innen und Mitarbeiter/
innen. Auf eine ausgewogene Work-Life-Balance
ist zu achten. (Jackson, 2009)

Ein Kind hat drei Lehrer: Der erste Lehrer ist der Lehrer. Der
zweite Lehrer sind die anderen Kinder. Der dritte Lehrer ist der
Raum. Zitat aus Schweden

Der Raum und die vorbereitete Umgebung sind
entscheidende Faktoren im Lebensraum Klasse
und Schule. Man unterscheidet zwischen Mikro-,
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Meso-, Makro- und Mondoumgebung. Mikroum-
gebung meint den eigentlichen Arbeitsplatz der
Schiiler/in. Hierbei handelt es sich um einen
ganz personlichen Ort. Wichtig ist hier, das sich
,zu Hause" fiihlen - das sich Wohlfuhlen. Dem-
nach ist es wichtig, Riickzugsorte zu schaffen
fur individuelle Arbeiten, aber auch Platze fur
gemeinsames Tun.

Natirlich missen Arbeitspldtze auch funktional
sein - sie missen das Arbeiten erméglichen. Fir
die Funktionalitat muss alles da sein, was von
Schiiler/innen benotigt wird (Miller, 2008). Die
Mesoumgebung meint den Klassenraum. Dieser
muss verschiedenen Funktionen dienen: lehrer-
zentriertem Unterricht, Einzelarbeit, Gruppenar-
beit, gemeinschaftlichen Aktionen u.a. (Miller,
2008). Entscheidend ist eine Variabilitat. Mobiliar
und Raum sollen verschiedene Mdglichkeiten
der Gestaltung offen lassen (Peschel, 2009).
Nach Meyer braucht es fiir ein Wohlfuihlen in der
Mesoumgebung eine sogenannte <vorbereitete
Umgebung>. Bereits Maria Montessori bezeich-
nete den Lernraum so. Ihrer Meinung nach sollte
sich die Umgebung dem Kind anpassen und
nicht das Kind der Umgebung. Meyer sieht die
Materialien, wie auch schon Maria Montessori, als
Teil der vorbereiteten Umgebung. Diese sollen
Ubersichtlich angeordnet und schnell fir Schiler/
innen greifbar sein. Materialien sollen neben der
inhaltlich-didaktischen Qualitat optisch anspre-
chend sein (Meyer, 2004). Die Makroumgebung
umfasst das gesamte Schulhaus. Dieses soll
einladend sein. Gesten der Gastlichkeit sind ein-
ladende Farben, liebevolle Dekoration, Pflanzen
usw. Die Mondoumgebung meint die Verbindung
zwischen Welt und Schule - somit die auBerschu-
lischen Lernorte. Lernen kann auch in der Natur,
in 6ffentlichen Einrichtungen, in Betrieben usw.
stattfinden (Muller, 2008).

Qualitatsbereich 4: Fiihrung und Schulmanagement
Schulentwicklung ist wie der Umbau eines Flugzeuges wdh-
rend des Flugs.

Schratz spricht von einer Sandwichposition von
Schulleiter/innen und beschreibt gleichzeitig
sieben Aufgabenbereiche von Schulleitung:
Managementaufgaben, Fiihrungs- und Leitungs-
aufgaben, padagogische Aufgaben, Schulent-
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wicklung, Personalentwicklung, Unterrichtsent-
wicklung, Qualitatssicherung und -entwicklung
(Schratz, 2011). Um diesen Spagat zu meistern,
ist die Entwicklung einer Flihrungskultur unab-
dinglich. Eine mogliche schrittweise Entwicklung
konnte vier Schritte umfassen: Anweisen - Fiih-
rungskraft entscheidet fur die Mitarbeiter/innen,
Einbinden - Fihrungskraft entscheidet mit den
Mitarbeitern/innen, Losungen freigeben - Mitar-
beiter/innen entscheiden mit der Fihrungskraft,
Delegieren - Mitarbeiter/innen entscheiden flr
die Fihrungskraft, im Sinne der Organisation
(Salzmann, 2011).

Wissensarbeiter/innen kénnen nicht im traditionellen Sinne
gefihrt werden. Trotzdem kann man intervenieren, nur nicht
mit harter Hand und hierarchisch. Davenport Thomas
Dialog ermoglicht offenen Austausch und Lern-
prozesse und ist daher zentraler Bestandteil der
Flihrung, insbesondere der Fliihrung von Wis-
sensarbeiter/innen. Somit erfordert Filhrung in
der Schule Partizipation der Beteiligten, wie dies
auch in SQA durch das Prinzip der dialogischen
Fiihrung gefordert wird.

Schulleitung als Hiiter der Organisation. Bianca Ender
Fihrung ist Balance. In Schulen gilt es, ein
Flihrungsdreieck zwischen drei Anspriichen

im Gleichgewicht zu halten: Erfiillen des ge-
setzlichen Auftrags (Aufgabe, Betriebszweck),
sich selbst treu bleiben und sich weiterentwi-
ckeln (Selbstsorge der Fiihrungskraft), schaffen
von guten Arbeitsbeziehungen (Sorge fiir die
anvertrauten Menschen). Ein weiteres Fiihrungs-
dilemma in Schulen ist die Sandwichposition der
Leiter/in zwischen Behorde (in diesem Fall PH)
und Kollegium. Schulleitung muss, um dieses
Dilemma zu lésen, in einem eigenen, allseitig
anerkannten autonomen Zwischenraum agieren.
Bei genauerer Betrachtung liegen die Dinge aber
wesentlich komplizierter. Es bestehen noch wei-
tere Loyalitatsanspriiche an Schulleitung: zu den
Gesetzen, zum fachlich-ethischen Gewissen, zu
den Schiiler/innen bzw. Eltern, zum Auftrag, zu
Mitarbeiter/innen, zu den Vorgesetzten. (Stritt-
matter, 2010)

Wir miissen lernen zu streiten, ohne zerstritten zu sein.
Der Umgang mit Widerstand gehért in jeder Or-



ganisation zum Kerngeschaft der Fiihrungskraft.
Wichtig ist, dass die Schulleitung glaubwiirdig
und kompetent auftritt und Moglichkeiten an-
bietet, Konflikte offen anzusprechen.

Lernen steht im Zentrum der Schule.

Hattie zeigt in seiner Studie Merkmale zur Wirk-
samkeit von Schulleiter/innen auf. Das Merkmal
mit der hochsten Wirksamkeit ist ,die Schullei-
tung als (lernende/r) Expert/in in Unterrichtsfra-
gen“ (Koller, 2013). Daraus ergibt sich automa-
tisch die Forderung nach unterrichtsbezogener
Filhrung. Dabei fokussiert das Filhrungsver-
standnis auf einer Verbesserung der Schiiler/
innenleistungen. Schulleitungen, die standig das
Unterrichtsgeschehen in den Klassen thematisie-
ren, starken die Auseinandersetzung im Lehrer/
innenteam mit neuen ldeen und férdern die
Bildung von Kooperationen als Grundstein fir
professionellen Austausch. Basis dafiir miissen
Unterrichtsbesuche und gemeinsame Reflexion
sein (Schwarz, 2013).

Qualitadtsbereich 5: Professionalitdt und Personalent-
wicklung

Mit einer Hand Idisst sich kein Knoten kniipfen. Aus der
Mongolei.

Ein wesentliches Qualitatsmerkmal im Bereich
Professionalitat und Personalentwicklung ist die
Kooperationskultur im Schulhaus - damit ist
vornehmlich die gemeinsame Verantwortungs-
Ubernahme der Lehrer/innen im Team gemeint.
Demnach muss es institutionalisierte Formen
der Zusammenarbeit in Fachgruppen, Klassen-
teams, Jahrgangsteams usw. geben.

Nach Little werden vier Stufen der Lehrer/innen-
kooperation unterschieden:

,Storytelling and scanning for ideas” ist ein
allgemeiner Erfahrungsaustausch, der oft zwi-
schen Tar und Angel stattfindet. Er entspricht
der Kooperationsform mit dem groRten AusmaR
an Autonomie. Hier liegt keinerlei Verbindlich-
keit vor. Die eigene Arbeit wird vom Austausch
nicht zwangslaufig berihrt. Bei ,Aid and Assi-
stance” handelt es sich um die Stufe der ge-
genseitigen Hilfe unter Lehrer/innen, nach der
explizit verlangt wurde. Der Grat zwischen An-
bieten von Unterstiitzung und Einmischung ist

im Verstandnis von Lehrpersonen oft ein sehr
schmaler. Bei der Stufe des ,Sharing“ kommt es
zu einem routinemaRigen Austausch von Ma-
terialien, Methoden, Meinungen. Lehrer/innen
gewdhren so einen Einblick in ihre Arbeitsweise
und machen sich so beurteilbar. ,Joint Work" ist
die Stufe der Zusammenarbeit, auf der Lehrer/
innen hochgradig interdependent handeln, ihre
Arbeit ist weitestgehend 6ffentlich und Entschei-
dungen werden auf einer gemeinsamen Grund-
lage getroffen. Das Lehrer/innenteam fiihlt sich
gemeinsam fur die Entwicklung der Schiler/
innen verantwortlich. Die Motivation fiur diese
Form der Kooperation kommt aus der Einsicht,
dass eine Lehrperson allein nicht alle Aufgaben,
mit denen sie in der Klasse konfrontiert wird,
I6sen kann. (Fussangel, 2008)

Teamteaching setzt alle Aspekte von effektivem
Teamwork voraus, wird allerdings um die Kom-
ponenten der gemeinsamen Arbeit im Klassen-
zimmer und der geteilten Verantwortung fir
den Unterricht erweitert. Teamteaching bringt
viele Vorteile fur Schiiler/innen und Lehrer/in-
nen, macht aber nur Sinn, wenn der Unterricht
nicht mehrheitlich mit lehrerzentrierten Metho-
den gestaltet wird, was in Zeiten der Individua-
lisierung selbstverstandlich scheint. (Halfhide,
20071)

Sobald man in einer Sache Meister geworden ist, soll man in
einer neuen Meister werden. Gerhard Hauptmann
Lehrer/innen der Praxisschule bringen schon ein
breites Spektrum an Erfahrung und Wissen in
ihre Unterrichtstatigkeit ein. Im Kontext der PH
Vorarlberg muss lebenslanges Lernen fir jede/n
Lehrer/in selbstverstandlich sein. In einer Schule
muss man nach verschiedenen Kategorien der
Fortbildung unterscheiden: Stab-Gruppen-Ent-
wicklung (Vermittlung von Fahigkeiten an das
ganze Kollegium), Lehrerentwicklung (prak-
tische Fertigkeiten fiir einzelne Lehrer/innen),
offizielle Kompetenz (Vermittlung von Kompe-
tenzen fir berufliches Fortkommen), professi-
onelle Entwicklung (Vertiefung von fachlichen
Kompetenzen) und persdnliche Entwicklung.

Es liegt in der Verantwortung der Schulleitung,
dieses Lernen gemeinsam mit den Lehrer/innen
zu planen (Buhren, 2011). Padagog/innenbil-
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dung muss zukiinftig ein Kontinuum von Aus-
bildung, Induktion und Fort- und Weiterbildung
umfassen, damit Lehrer/innen ein Profil bilden
kdénnen, welches wiederum fiir den Standort von
besonderem Interesse bzw. Nutzen sein kann.
(Allgduer, 2012)

Mear ehrond das Olt - mear grtissond das Nu ... Aus dem
Bregenzerwald.

Zur professionellen Berufsauffassung von Leh-
rer/innen gehoren Reflexion und Weiterentwick-
lung des Unterrichts. Dies beinhaltet sowohl
eine groRe Innovationsbereitschaft als auch eine
breite reflektierte und wissenschaftlich fundierte
Praxis.

Qualitétsbereich 6: Schulpartnerschaft und Auf3en-
beziehungen

Die einzige Mdglichkeit, Menschen zu motivieren, ist die Kom-
munikation. Lee Lacocca

Eine aktive Gestaltung der Schulpartnerschaft
und der AuRenbeziehungen soll das Umfeld
aktiv informieren und deren Potentiale zu Unter-
stitzung der Schule entdecken und pflegen. Im
osterreichischen Schulrecht sind explizit die Mit-
wirkungs- und Mitbestimmungsrechte der Schul-
partner bei vielen Entscheidungen vorgesehen
(Altrichter et al, 2012). Mitbestimmung heift,
dass Eltern an Entscheidungen beteiligt werden.
Gremien dazu sind Klassen- und Schulforum.
Dort kdnnen Entscheidungen Gber mehrtagige
Schulveranstaltungen, iber Wiederverwendung
von Schulbiichern, liber alternative Formen der
Leistungsbeurteilung, liber autonome Schulzeit-
regelungen usw. getroffen werden. Mitwirkung
bedeutet, dass Eltern eine beratende Funktion
haben und Vorschldge einbringen kénnen. Bera-
ten kénnen Eltern in Bezug auf wichtige Fragen
des Unterrichts und der Erziehung, Termine fur
Elternsprechtage, Wahl der Unterrichtsmittel
usw. (BMUKK, 2012).

Die Welt lebt von Menschen, die mehr tun als ihre Pflicht.
Ewald Balser

Der Elternverein hingegen ist eine privatrecht-
liche Einrichtung, der fiir die Wahrung der
Erziehungsrechte der Eltern eintritt. Er vernetzt
in erster Linie Lehrer/innen, Schiiler/innen und
Eltern. Unterstitzend wirkt er fiir die Schule
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durch Mithilfe bei Veranstaltungen und durch fi-
nanzielle Unterstiitzung (BMUKK, 2012). Es geht
in erster Linie darum, Krafte, Ressourcen und
Interessen zu bilindeln und zu aktivieren, um so
gemeinsam die Schule weiterzuentwickeln.

Wer ein Kind erziehen méchte, braucht ein Dorf.

Afrikanische Weisheit

Die Pflege der AuRenbeziehungen ist fir die 6f-
fentliche Wahrnehmung einer Schule in der Regi-
on wichtig. Eine solche Sichtbarkeit erfordert
die Wertschatzung der Qualitdt der schulischen
Arbeit. Diese driickt sich unter anderem in
positiven Riickmeldungen der Schulpartner, ab-
nehmender und abgebender Schulen, Betrieben
und anderer Institutionen im Umfeld der Schule
aus, sowie in deren Bereitschaft, an der weiteren
Entwicklung der Schule mitzuwirken. Diese
offentliche Wahrnehmung verhilft der Schule zur
Unterstutzung ihrer Anliegen und Entwicklungs-
vorhaben. So kénnen Einzelpersonen, Vereine,
Betriebe, 6ffentliche Einrichtungen zusatzlich
Ideen und Ressourcen in die Schule einbringen
und dieser damit dienen. Fiir die Vernetzung

im Bildungsbereich ist eine Kooperation mit
anderen Bildungseinrichtungen der Umgebung
notwendig.
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