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Die gesellschaftlichen Verdnderungen machen auch vor dem Schulsys-
tem nicht Halt. Um die “Qualitat der Schule” von einem Schlagwort zu
einer gelebten Praxis zu entwickeln ist im Schulsystem eine neue Orga-
nisations- und Flihrungspraxis gefordert. Dezentralisierung von Ent-
scheidungsprozessen, neue Flihrungsaufgaben fiir die Schulleitung und
teamférmige Flihrungsprozesse gewinnen zunehmend an Bedeutung.
Das hier vorgestellte Projekt “Schule in Bewegung” beschreibt einen in-
novativen Verdnderungsprozess im Osterreichischen Schulsystem.
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1. Der Projektstart

1995 wurde von der Osterreichischen Unterrichtsministerin ein Modellpro-
jekt initiiert, das Teil einer Innovationsstrategie im Bundesschulbereich
war.

Im Rahmen der pddagogischen Autonomie wurden den einzelnen Schu-
len in den letzten Jahren padagogische Handlungsspielrdume eroffnet,
die eine zunehmende schulindividuelle Differenzierung des Lehrangebo-
tes der Schule ermdglichte. Mit der Erweiterung der padagogischen Spiel-
raume stellte sich auch die Frage nach einer angemessenen schulischen
Aufbauorganisation im Rahmen eines umfassenden Reformkonzeptes.

Der Kern dieses Modellprojektes bestand in einer Auslotung der erforder-
lichen Rahmenbedingungen zur qualitatsvollen Umsetzung der padagogi-
schen Autonomie am Schulstandort. 25 Bundesschulen aus unterschiedli-
chen Schultypen und Regionen erhielten die Moglichkeit, verschiedene
Aspekte des Schulmanagements und der -organisation zu analysieren
und zu erproben.

Die erste Phase der Konzeption der gewtlinschten Veranderungen und des
Ausbaus bestehender Freiraume flir den Schulstandort war innerhalb kir-
zester Zeit erhoben und strukturiert:

— Transparente Ressourcenzuteilung beim Personal, beim Sach- und In-
vestitionsbudget,

— Freiraume beim Ressourceneinsatz entsprechend dem Schulprofil,

— schulspezifisches Qualitatsmanagement und

— der Ausbau der personellen und organisatorischen Autonomie

waren den Pilotschulen wichtig. Fur kaum eine Modellschule war der be-
stehende Verantwortungsbereich ausreichend, um das individuelle Schul-
profil qualitativ befriedigend umsetzen zu kénnen.

Zu Beginn des Projektschwerpunktes Weiterentwicklung der Organisa-
tionsstruktur wurde zunachst das Ziel verfolgt, fiir die Bundesschulen ins-
gesamt bzw. fir die verschiedenen Schularten Idealorganisationen zu ent-
wickeln. Im Laufe dieses Diskussionsprozesses mit den Schulen stellte es
sich jedoch heraus, dass auf Grund der sehr unterschiedlichen Ausgangs-
situationen in jeder Schule eine von oben vorgegebene Idealorganisation
ein innovationshemmendes Korsett darstellen wiirde. Daher entwickelten
die Pilotschulen lediglich einen Orientierungsrahmen, der jeder einzelnen
Schule den Freiraum fiir schulindividuelle organisatorische Ausgestal-
tungsmoglichkeiten bot.
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Dieses Konzept wurde auch durch eine Gesetzesanderung abgesichert.
Erste Schritte in Richtung Flexibilisierung wurden im Rahmen eines so ge-
nannten Werteinheitenpools eingeflihrt und erprobt. Mit diesen ersten
schulindividuellen Gestaltungsmoglichkeiten kann die Schulleitung inner-
halb eines kleinen Stundenkontingentes bei Lehrern die Tatigkeit als
Team- und Projektleiter (Koordinator) im Rahmen der Lehrverpflichtung
einrechnen lassen. Im Rahmen dieses Pools kdnnen damit erste Schritte
flexibler schulindividueller Modelle realisiert werden.

2. Leitprinzipien der neuen Aufbauorganisation

Die Veranderung der bestehenden schulischen Organisationsarchitektur
von einem sehr reglementierten Steuerungsmodell zu einer multizentri-
schen Expertenorganisation folgt nach den Uberlegungen der Pilotschu-
len folgenden Leitprinzipien:

2.1 Ausdifferenzierung der Schulorganisation in zwei Dimensionen’
® Fachlehrer unter Leitung der Fachkoordinatoren

Die Expertenorganisation soll die professionelle Leistungserstellung und
die schulprofilbezogenen Bildungsschwerpunkte unterstiitzen. Diese
Teams bestehen meist aus den Vertretern eines bestimmten Faches und
Ausbildungsbereiches.

® Klassenlehrer einer Jahrgangsstufe

Parallel dazu soll mit dem Klassenvorstand (Klassenlehrer) eine Dreh-
scheibe fiir die wichtigsten Beziehungen zu Schiilern und Eltern einerseits
und den Fachlehrern andererseits geschaffen werden.

Die Aufbauorganisation besteht demnach aus Facherteams und den
Teams der in den einzelnen Klassen unterrichtenden Lehrkrafte. Dariber
hinaus gibt es haufig eine Projektorganisation z. B. fiir die Arbeit von
Schulentwicklungsteams.

Diese Aspekte einer schilerorientierten Organisation sollen eine ange-
messene Antwort auf die Bedtrfnisse der Schiler und Eltern bieten, daru-
ber hinaus aber vor allem der steigenden Bedeutung von facheriibergrei-
fender Koordination und Projektarbeit besser Rechnung tragen.
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2.2 Ausdifferenzierung der Fiihrungsrollen an der Schule

Angesichts der dysfunktionalen Flihrungsspanne ist eine Ausdifferenzie-
rung der Fihrungsrolle in die Rolle eines General Managers, der Schullei-
tung, und in Richtung Spielertrainer fiir die zweite Ebene eine angemesse-
ne Alternative. Diese zweite Ebene wird in Form einer Matrix durch die
Klassenvorstande und die Bildungskoordinatoren (z. B. fiir bestimmte Ab-
teilungen, aber auch fiir Querschnittaufgaben wie z. B. bilingualer Unter-
richt u. A.) und Fachkoordinatoren abgebildet.

2.3 Die Flihrungsprozesse der Schule verlagern sich tendenziell in Teams

Teamstrukturen erschienen vielen Schulen als eine geeignete Antwort auf
die gestiegene Eigenkomplexitat des Systems Schule. Der Grund fiir diese
Entwicklung liegt darin, dass padagogische Problemstellungen zuneh-
mend so komplex werden, dass sie von einer Person alleine nicht mehr in
angemessener Qualitat bewaltigt werden kénnen. Die unterschiedlichen
Wissens- und Informationsbereiche und das konstruktive Austragen von
systeminternen Zielkonflikten kénnen in schulischen Teams strukturell am
besten synchronisiert werden.

2.4 Dezentralisierte Gesamtverantwortung beim Fiihrungsteam der
Schule

Wie oben ausgefihrt wird das System Schule in Zukunft noch starker von
einer weitreichenden Verlagerung der Entscheidungskompetenzen hin zu
eigenstandigen Organisationseinheiten und Teams gepragt sein. Die Ge-
samtverantwortung ist nicht mehr nur bei der Funktion des Schulleiters
angesiedelt — eine organisatorische Entwicklungstendenz, die sich in den
letzten Jahren in weit radikalerer Form bereits in vielen Unternehmen voll-
zogen hat.

Die neue Herausforderung heil3t also, eine funktionierende Organisation
des Zusammenspiels weitreichend selbststandiger und eigenverantwort-
licher Teams in der Schule zu entwickeln. Denn lose miteinander verbun-
dene Teams erfordern andere Kommunikationsstrukturen und Aushand-
lungsprozesse als hierarchisch verbundene Einzelpersonen. Fihrung in
der Schule heil3t auch, immer wieder Rahmenbedingungen herzustellen,
die es den einzelnen Teams ermoglichen, ihren autonomen Handlungs-
spielraum im Dienste des gemeinsamen Ganzen der Schule auszufiillen.
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3. Wohin verandern sich die wichtigsten Flihrungs-
rollen in der Schule?

Die konkrete Ausgestaltung dieser Leitprinzipien durch die verschiedenen
zentralen Fihrungsrollen sollen nachfolgend verdeutlicht werden. Die
hier vorgestellten Uberlegungen spiegeln das jeweilige Rollenverstandnis
wider, wie es im Rahmen des beschriebenen Reformprojektes erarbeitet
worden ist.

3.1 Der Direktor als General Manager

Durch eine Differenzierung der Fiihrungsrollen innerhalb der Schulorgani-
sation soll es gelingen, die Funktion der Schulleitung zunehmend vom Di-
rigenten des Alltagsgeschehens zu einer gesamtverantwortlichen Fiih-
rungsfunktion zu entwickeln. Folgende Hauptfunktionen sollten das Profil
eines Schulleiters pragen.

» Bewusste padagogische Positionierung der Schule heit fir einen
Schulleiter, fir eine offensive Nutzung der erweiterten Maoglichkeiten
der Schulautonomie Sorge zu tragen. Konkret bedeutet dies, gemein-
sam mit den Schulpartnern (Eltern und Schiilern) und dem schulischen
Flhrungsteam die strategische Neuausrichtung der Schule zu reflek-
tieren und zu gestalten. Ziel ist die Schaffung eines unverwechselba-
ren Schulprofils flir die einzelne Schule.

» \Verantwortung fiir die Qualitdt der Schule bedeutet, die Kundenorien-
tierung des gesamten Systems Schule sicherzustellen. Konkret kann
das die Pflege bzw. Initiierung eines Qualitatsinformationssystems fir
die Schule in einem offensiven Dialog mit den Schiilern, den Eltern
und den Lehrern im Rahmen der Schulpartnerschaft bedeuten.

» Personalmanagement heif3t, die Verantwortung fiir die Sicherung der
Leistungsfahigkeit und -bereitschaft der Mitarbeiter an der Schule zu
tragen. Dies umfasst insbesondere die Mitarbeiterflihrung fiir die zwei-
te Ebene, die Ermoglichung einer schulinternen Fortbildung, eine Mit-
wirkung bei der Personalneuaufnahme und die Pflege angemessener
Mitarbeiterfihrungsinstrumente wie das Mitarbeitergesprach, die
Teamzielvereinbarungen etc.

» Die schulinterne Organisationsentwicklung. Die Steuerung des Trans-
formationsprozesses von einem birokratischen System zu einer de-
zentralen, mit differenzierter Verantwortung ausgestatteten Organisa-
tion ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe. Die in diesem Beitrag be-
schriebene Weiterentwicklung der Funktion der Klassenvorstande, die
Intensivierung der Fach- und Ausbildungsverantwortlichen, eine Inten-
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sivierung des Projektmanagements an der Schule ist ein mittelfristiger
Organisationsveranderungsprozess, der einer sorgsamen und profes-
sionellen Steuerung und Unterstiitzung durch den Schulleiter (eventu-
ell mit externer Begleitung) bedarf.

» Ressourcenmanagement bedeutet fir den Schulleiter, fir den optima-
len Ressourceneinsatz der zur Verfiigung gestellten Mittel Sorge zu tra-
gen. Ein Controlling der Budgeteinhaltung, ein Benchmarking mit ver-
gleichbaren Schulen, die Einbeziehung der Teamleiter in die Schulpla-
nungsprozesse, die ErschlieBung eigener Quellen der Finanzierung
sind nur einige Aufgaben, die von der Schulleitung in dieser Funktion
wahrzunehmen sind.

Insgesamt also eine sehr anspruchsvolle Fiihrungsaufgabe.

Fiihren

Zielorientiertes
Gestalten von sozialen
Situationen innerhalb

Padagogische
Positionierung der Schule Ressourcen-

L management
Sicheinrichten

auf zukiinftige Sicherung der fir die
Entwicklungen Aufgabenerfiillung
erforderlichen Ressourcen

Controlling Organisationsentwicklung

Sorge um geeignete
Organisationsformen
fur eine bedarfsgerechte
Leistungserbringung

Anfertigen einer
realitatsgerechten
Selbstbeschreibung

Personal-
management

Sicherung der
Leistungsfahigkeit und
Leistungsbereitschaft

Abb. 1: Aufgabenfelder der Schulleitung?
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3.2 Die Fachkoordinatoren in der Expertenorganisation Schule

Die zentrale Aufgabe dieser Funktion ist es, die fachliche Expertise in den
einzelnen Bildungsschwerpunkten einer Schule zu koordinieren. Solche
Bildungsschwerpunkte konnen je nach Schultyp verschiedene Facher
clustern, wie z. B. die Naturwissenschaften, Sprachen, berufsausbildungs-
spezifische Facher, Sport- und Freizeitgestaltung. In dieser fachlichen Ko-
ordinationsfunktion ist die Verantwortung fiir die Ausbildungsqualitat
dem jeweiligen Themenbereich zugeordnet.

Entsprechend der Metapher des Spielertrainers aus dem Sport ist der
Fachkoordinator flir seine Rolle nicht freigestellt wie etwa der Direktor,
sondern ist zusatzlich zu seiner fachlichen Koordinationsfunktion auch im
Unterricht aktiv.

In dieser Funktion ist das Qualitaitsmanagement fiir den Ausbildungs-
schwerpunkt eine wichtige Aufgabenstellung. Hier kdnnen gemeinsam
mit dem Team der Fachkollegen Qualitatsstandards entwickelt werden
und QualitatsverbesserungsmalRnahmen angeregt und initiiert werden. In
enger Kooperation mit den Klassenvorstanden soll die Einhaltung der
Qualitatsstandards tberprift und evaluiert werden.

Hier ist auch die fachbezogene Personalentwicklung sinnvoll angesiedelt.
Dies kann im Einzelfall die Einfuhrung neuer Fachkollegen in das Fach und
in die Schule, die Planung und Organisation der fachlichen Lehrerfortbil-
dung sowie die partizipative Erarbeitung und Umsetzung gemeinsam ver-
einbarter Qualitatsstandards im Unterricht bedeuten.

Abgestimmt auf die padagogische Positionierung der Schule sollen vom
Bereichskoordinator (verantwortlich fir einen Ausbildungszweig und
-schwerpunkt) die jeweiligen Ausbildungs- und Lehrstoffschwerpunkte
mit den Fachkollegen vertieft werden.

Und zu guter Letzt ist der Bereichskoordinator auch fiir den Support des
jeweiligen Fachunterrichtes gefordert. Dies kann eine Koordination der
Unterrichtsmaterialien (Schulbiicher, Fachliteratur), den Austausch von
Materialien zwischen den Fachkollegen, eine Unterstlitzung bei der Durch-
filhrung von Schulveranstaltungen und die Anschaffung von Lehrmitteln
bedeuten.

3.3 Der Klassenvorstand: die Klassenlehrer einer Jahrgangsstufe

Die dritte — vielleicht sogar die wichtigste — Schliisselfunktion in der schuli-
schen Aufbauorganisation ist der Klassenvorstand. Der Klassenlehrer ist
verantwortlich fiir das System Klasse und daher eine Kommunikations-
drehscheibe zu allen wichtigen Systemumwelten rund um die Klasse.
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Er ist daher erster Ansprechpartner flir die Schiler und fiir die Klasse. Im
Idealfall ist der Klassenlehrer auch Vertrauensperson flir personliche
schulische Konfliktsituationen der Schuler. Darliber hinaus fungiert der
Klassenlehrer als Ansprechpartner in Konflikt- und Problemsituationen in
der Klasse und hat ein Auge auf das positive Lern- und Klassenklima in
seiner Klasse.

Eine weitere wichtige Funktion ist die Koordination der jeweiligen in der
Klasse unterrichtenden Fachlehrer. Facherlibergreifende Bildungs- und
Ausbildungsschwerpunkte werden gemeinsam in den Teambesprechun-
gen erarbeitet. Die Koordination und Evaluierung von einzelnen Fachdiszi-
plinen zu einem vernetzten Lernangebot bendtigt den Wissensaustausch
und die Wissensgenerierung zwischen den Fachlehrern.

Der Klassenvorstand achtet auch auf ein abgestimmtes und bewaltigbares
Lernpensum zwischen den Fachlehrern, achtet auf ein abgestimmtes Pri-
fungskonzept in seiner Klasse und hat den Interessensausgleich zwischen
den Fachlehrern im Interesse seiner Schiiler im Auge. Der Klassenvor-
stand ist auch ein wichtiger Ansprechpartner fiir die Eltern. Hier sorgt er
fiir die Einbeziehung und Integration der Eltern in das Schulgeschehen ih-
rer Kinder.

Last but not least liegt die klassenrelevante Schuladministration in Zu-
sammenarbeit mit der Schulleitung im Verantwortungsbereich des Klas-
senvorstands.

4. Grundannahmen des Pilotprojektes

Wie erwahnt verfolgte dieses Reformprojekt das Ziel, den Veranderungs-
bedarf aus der Sicht der betroffenen Schulen zu erheben. Neben diesem
diagnostischen Ziel bestand das zweite eigentliche Hauptziel aber darin,
diese erkannten Veranderungsaspekte im Management der Schule auch
exemplarisch auszuprobieren und Erfahrungen mit anderen Formen der
Schulsteuerung zu sammeln. Durch eine parallele Entwicklungsarbeit mit
25 Bundesschulen verschiedener Schultypen und Regionen sollte sicher-
gestellt werden, dass mdglichst allgemein giltige Veranderungsmafnah-
men im Rahmen dieses Reformprojektes entstehen konnten.

Um die Bundesschulen bei dieser Bottom-up-Entwicklung zu unterstiit-
zen, wurden wir als externes Beratungsteam vom Bundesministerium fur
Bildung, Wissenschaft und Kultur beauftragt, die Schulen bei diesem Dis-
kussions- und Entwicklungsprozess beraterisch zu begleiten.
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Die Konzeption dieses Veranderungsvorhabens und die Interventionen,
die wir im Laufe der zwei Jahre setzten, fuldten auf einigen wichtigen
Grundannahmen der Verédnderung, die von der Bundesministerin, deren
Bliro und dem Beraterteam explizit (und manchmal auch implizit) ausge-
tauscht und bearbeitet wurden. Nicht alle unserer Grundannahmen wur-
den jedoch von allen relevanten Subsystemen des Schulsystems mitge-
tragen. Die verschiedenen Widerstande und Projektkrisen, die spater dar-
gestellt werden, lassen sich auch vor der Hintergrundfolie unterschiedli-
cher Positionierung zu diesen Grundannahmen leichter verstehen.

Unsere Grundannahmen im Einzelnen:

® Eine Dezentralisierung der Entscheidungskompetenzen sorgt fiir
mehr Effektivitat der einzelnen Schule.

Eine konsequent dezentralisierte Entscheidungsstruktur hin zur jeweiligen
Schule vor Ort flihrt zu qualitativ besseren Losungen fiir die Schiiler und
Eltern (Subsidiaritatsprinzip).

® Eine Weiterentwicklung bestehender Systeme ist am besten aus der
Perspektive der padagogischen Praktiker vor Ort zu leisten.

Durch Schulbesuche der Berater, durch gemeinsame Workshops der ver-
schiedenen Schulen, durch Erfahrungsaustauschgruppen zwischen ahn-
lich gelagerten Schulen, durch praktische Experimente, durch Diskussio-
nen im Lehrkorper der Schule soll die Schule aus der Perspektive ihrer in-
ternen Kunden redesigned werden (TQM- Ansatz).

Das osterreichische Schulsystem ist dreistufig beziehungsweise vierstufig
organisiert (Schule — [Bezirksschulrat] — Landesschulrat — Bundesministe-
rium). Aus einer stark ausgepragten Kontrolllogik des Verwaltungssys-
tems im Schulbereich sind in den letzten Jahrzehnten Mehrfachzustandig-
keiten auf den verschiedenen Ebenen entstanden beziehungsweise akku-
muliert worden. Unsere Grundannahme bestand darin, dass Kompetenz-
bereinigungen in diesem Stufensystem sowohl einen Effizienzschub zur
Folge hatten, als auch freie Ressourcen, die fiir strategische Weiterent-
wicklungsarbeit sinnvoll waren, bei den Oberbehdrden entstehen lassen
wirden (Prinzip der Kompetenzbereinigung).

® Erweiterung des finanziellen Gestaltungsspielraumes der Schule.
Die bestehende Budgetierung des Schulsystems erschien uns suboptimal.
Durch eine Veranderung der Finanzstrome in Richtung transparenter

KenngroRen und Globalbudgets sollte eine bessere finanzielle Ressour-
cenallokation sichergestellt werden.
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@ Die bestehende hochreglementierte Schulorganisation ist keine an-
gemessene Antwort auf die veranderten padagogischen Herausfor-
derungen.

So bestand unsere Grundiiberlegung darin, die Erfahrungen der Organi-
sationstransformationen in Wirtschaftsunternehmen und in der offentli-
chen Verwaltung (New Public Management) der letzten Jahre und be-
wahrte Managementsysteme mit den Schulen auf ihre Schultauglichkeit
zu reflektieren und zu adaptieren (Prinzip des organisationalen Lernens
durch Systemvergleiche).

5. Die zentralen Veranderungswiderstande

In vielen Bereichen des Schulsystems stiel3 dieses Projekt “Schule in Be-
wegung” auf eine positive Resonanz. Die Schulen und dabei insbesonde-
re die Schulleiter und interessierte Lehrer verkniipften mit diesem Projekt
viele Hoffnungen: die Hoffnung, dass nach den positiven Erfahrungen mit
der Erweiterung des padagogischen Gestaltungsspielraumes mit einer Er-
weiterung des organisatorischen, personellen und finanziellen Gestal-
tungsspielraumes ein nachster logischer Schritt der Schulautonomie ge-
setzt wirde. Auch seitens der Eltern- und Schilervertretung wurden die
Versuche der Dezentralisierung der Entscheidungsbefugnisse an die
Schulen begrif3t, da dies einerseits auch die Mitwirkungsmaoglichkeiten
der so genannten Schulpartner erhohte und andererseits die vielfaltigen
biirokratischen Regelungen fiir Personen, die in diesem System nicht jah-
relang sozialisiert wurden, kaum nachvollziehbar waren. Auch medial hat-
te das Thema Dezentralisierung Riickenwind.

Verdeckte beziehungsweise auch offene Widerstande mobilisierte dieses
Vorhaben bei jenen Teilbereichen des Schulsystems, die durch diese ge-
planten Veranderungen in ihrer bisherigen Wahrnehmung der Steue-
rungsfunktionen beziehungsweise in ihrem Uber ein Berufsleben entwi-
ckelten Verhaltensrepertoire nachhaltig irritiert wurden.

Diese Widerstandsebenen im Einzelnen:
® Skepsis in den Oberbehorden

Wenig verwunderlich war, dass die politische Zielsetzung in Richtung or-
ganisatorischer und finanzieller Autonomie der Schulen bei einzelnen Mit-
arbeitern der Oberbehdérden Irritationen hervorriefen. Die jahrzehntelang
entwickelte Kernidentitat der beiden Steuerungsebenen, der Ministerial-
burokratie und der Zwischenebene des Landesschulrates, wurde durch
die veranderten Entscheidungskompetenzen auf der untersten Ebene wie
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von einem Mobile mitbeeinflusst. Die Ambivalenz einzelner Mitarbeiter
der Oberbehorden gegenuber diesen Dezentralisierungsiiberlegungen
rihrte auch daher, dass bei konsequenter Verlagerung der Entschei-
dungskompetenzen an die Schulen die Kompetenzen und Aufgaben der
Oberbehoérden und in letzter Konsequenz auch die personellen Ressour-
cen auf beiden Steuerungsebenen in ihrer jahrelang gewachsenen Struk-
tur strategisch neu in Frage gestellt und reformiert werden miissten.

Dieser Widerstand aul3erte sich in gegenseitigen Abwertungen: Vorerst
wurde den Schulen die Kompetenz zur eigenverantwortlichen Steuerung
der eigenen Expertenorganisation oft nicht zugetraut. Der mittleren Ebene
des Landesschulrates wurde seitens der Schule und mancher Vertreter
der Ministerialblrokratie Giberhaupt die Existenzberechtigung abgespro-
chen, da operative Einzelentscheidungen noch allemal besser vor Ort ge-
troffen werden konnten. Letztlich wurde der Ministerialbiirokratie seitens
der Schule und der Mitarbeiter der Landesschulrate keine ausreichende
bildungsstrategische Kompetenz und operative Effizienz zuerkannt.

Um dieser Identitatsirritation zu begegnen, wurde vom Unterrichtsministe-
rium ein weiteres Projekt “Landesschulrat neu” beauftragt. Im Rahmen die-
ses ahnlich strukturierten Entwicklungsprojektes sollte einem Modelllan-
desschulrat die Gelegenheit geboten werden, die Rolle der Mittelbeh6rde
im Instanzenzug neu zu definieren.

Auf der Ebene der Schulverwaltung konnten bekannte Formen des Wider-
standes der Bilirokratie beobachtet werden: Einzelne Spitzenbeamte, die
urspriinglich fiir ein koordinierendes Steuerungsgremium vorgesehen
waren, konnten nicht ausreichend ins Boot der Veranderung geholt wer-
den. Dies flihrte bei einzelnen Reformschritten dazu, dass die politische
Spitze immer wieder an der MinisterialblUrokratie vorbei konkrete Ent-
scheidungen traf, um die von den Schulen gewlinschten Verbesserungen
rascher zu ermoglichen, was andererseits den hinhaltenden Widerstand
einiger Beamter wiederum verstarkte.

® Skepsis der Lehrer vor einer neuen Fithrungsstruktur an der Schule

Die schon erwahnte extrem hohe Flihrungsspanne des Direktors bewirkt
in der Praxis au3ergewohnlich hohe Autonomiespielraume fiir den einzel-
nen Lehrer. Eine konkrete Fiihrungsarbeit, die (iber eine formale Kontrolle
der Einhaltung der Dienstpflichten hinausgeht, war durch diese Struktur
de facto unmaoglich. Erst die weiter oben beschriebene organisatorische
Differenzierung der Schule in Richtung Bereichskoordination und Klassen-
vorstand macht eine qualitative Flihrungsbeziehung moglich. In mehreren
Workshops haben wir diese neue Beziehung in meist hochemotionalen
Diskussionen erortert. Wir konnten hier einen sehr ambivalenten Umgang
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mit Autoritat beobachten, der fiir Expertenorganisationen sehr charakte-
ristisch erscheint. Die Skepsis bestand insbesondere darin, dass Kollegen
in ihrer Teamleitungsrolle Fiihrungsaufgaben wahrnehmen wiirden.

® Die Skepsis der Personalvertretung

Wenig verwundert auch die Skepsis der Interessenvertretung gegentber
einer Erhohung der schulischen Eigenverantwortung und der bisher un-
gewohnten Flexibilisierung der Schulorganisation. War bisher (etwas
Ubertrieben) jeder Handgriff zentral geregelt und bezahlt, so verlagert das
Prinzip der Flexibilisierung des Ressourceneinsatzes die Auseinanderset-
zung Uber die Sinnhaftigkeit der unterschiedlichen Steuerungsfunktionen
auf die Ebene der einzelnen Schule.

Dies verursacht dezentrale Verteilungsprozesse und bewirkt andererseits
in der Regel eine malRgeschneiderte Ressourcenallokation, weil vor Ort
fast immer eine flexiblere und angemessenere Loésung gefunden wird, als
dies durch eine noch so ausgetiiftelte Gesamtlosung fiir aul3en stehende
Betroffene moglich ware. Die Dezentralisierungsiiberlegung von den
Oberbehorden zu den Schulen stellten indirekt auch das zentralistische
Organisationsprinzip der Personalvertretung in Frage. Es konnte von ex-
terner Seite beobachtet werden, dass ahnliche Diskussionen — begleitend
zu den Reformen im Schulwesen — auch in der Personalvertretung zwi-
schen der Vertretung am Schulstandort und der Vertretung auf nationaler
und regionaler Ebene sehr emotional und heftig gefiihrt wurden.

Transformationsprozesse induzieren daher indirekt auch einen Hand-
lungsbedarf bei den begleitenden Mitbestimmungsorganisationen, den
diese ohne Ausbau der Schulautonomie zu diesem Zeitpunkt nicht in die-
ser Form fiir sich definiert hatten.

6. Eine personliche Lernbilanz

Wie oben ausgefiihrt, wurde im Rahmen dieses Projektes die Steuerungs-
struktur und die Steuerungspraxis im Bundesschulsystem mitverandert.
Gemessen an unseren anspruchsvollen Projektzielen konnten aber man-
che Projektziele nicht im urspriinglich angestrebten Ausmaf erreicht wer-
den.

Einige jener Faktoren, die unseren Veranderungsoptimismus manchmal

kraftig eingebremst haben, mochten wir in einer personlichen Lernbilanz
zuganglich machen.
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® Keine echte Veranderung ohne Gefahr des Untergangs

Die zentrale Funktion einer Fiihrungskraft besteht fiir uns darin, die Uber-
lebensfahigkeit der eigenen Organisation sicherzustellen. Eine Besonder-
heit des Bildungssystems und dessen einzelner Teile (der Schulstandorte)
besteht nun gerade darin, dass zumindest kurzfristig keine echte Existenz-
bedrohung besteht. Zwar entsteht — wie schon ausgefiihrt — eine zuneh-
mende Sensibilisierung hinsichtlich der unterschiedlichen Qualitat ver-
schiedener Schulen, eine unmittelbare Auswirkung auf den Arbeitsplatz
und auf das damit verbundene Einkommen besteht aber nur sehr theore-
tisch. Die vielen unternehmerischen Transformationsprozessen zu Grunde
liegende Marktorientierung ist weder fir fest angestellte Padagogen noch
fur Ministerialbeamte wirklich erforderlich.

So kann es durchaus systemlogisch sein, sich nicht wirklich ernsthaft mit
der AulBenorientierung der eigenen Schule bzw. des Bildungssystems zu
plagen. Die Beschaftigung mit individuellen personlichen Schwerpunkt-
setzungen, die Mitbestimmung ohne Mitverantwortung oder gar die Re-
duzierung des personlichen Arbeitseinsatzes ist angesichts der relativen
Konsequenzenlosigkeit einer Nichtauseinandersetzung mit der organisa-
tionalen Uberlebensfrage nachvollziehbar.

® Wichtige Mitspieler waren nicht im Boot der Veranderung

Dieses Projekt basierte auf einer klaren politischen Prioritatensetzung. Die
von uns gewahlte Projektstruktur war — gemessen am von der Schule ge-
winschten Veranderungsausmal — im Laufe der Zeit zu wenig ausdiffe-
renziert. Das Anwachsen der Themenstellungen und konkreter Verbesse-
rungsvorschlage (bottom up) war durch die kleine Projektsteuerungsgrup-
pe weder personell noch von den hierarchischen Kompetenzen der Teil-
nehmer bewaltigbar. Eine Riickkoppelung mit den Linienverantwortlichen
in den Oberbehorden (dem Ministerium und dem Landesschulrat) erfolgte
zwar formell in regelmafigen Abstanden, ein echtes Engagement auf al-
len Ebenen konnte aber nicht erreicht werden.

Hier ware immer wieder entweder der Projektauftrag an die Steuerungs-
gruppe im Umfang eher zu reduzieren oder die personelle Ausstattung
der Projektgruppe sowie die Klarung der Mitverantwortung der Linie pro-
fessioneller und intensiver herauszuarbeiten gewesen.

Es war durchaus beeindruckend, wie es systeminternen Mitspielern

manchmal gelang, den energischen Gestaltungswillen der politischen
Spitze in der Umsetzung einzubremsen —teilweise auch zu konterkarieren.
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® Unterschatzung der zeitlichen Eigenlogik des Systems

Die Veranderung eines Systems folgt ihrer eigenen zeitlichen Logik. Trotz
dieses Ausgangsverstandnisses hat uns die zeitliche Eigenlogik des
Schulsystems immer wieder tiberrascht. So kann zum Beispiel die Einrich-
tung und Auftragsklarung einer schulinternen Projektgruppe, die sich mit
der Schulentwicklung befasst, bis zu zwei Jahre erfordern, ohne dass die-
ses Entwicklungstempo von den Akteuren als unangemessen erlebt wird.
Dies kann zum einen an der schon beschriebenen Konsequenzenlosigkeit
der Nichtveranderung liegen. Andererseits zielt der geplante Verande-
rungsprozess auf ein sehr sensibles Gut: die Qualitat des Unterrichts auf
der Ebene der einzelnen Schule und auf die Funktionsfahigkeit des Bil-
dungssystems auf der gesellschaftlichen Ebene - eine wichtige gesell-
schaftliche Funktion, die sorgféltig liberdachte Interventionen rechtfertigt
bzw. fordert. Demgegenitiber war es oft schwierig, die Schulleiter der Pilot-
schulen beim Durchhalten und Nichtaufgeben auch bei manchen Riick-
schlagen zu starken. Hier ware eine intensivere Bearbeitung des Themas
Veranderungstempo vorzusehen gewesen.

® Zu wenig Begleitung bei der Entwicklung eines neuen Fiihrungsver-
standnisses

Ein zentraler Aspekt dieses Projektes bestand in einer Ausdifferenzierung
der Fuhrungsfunktionen am Schulstandort. Nicht immer konnten die be-
troffenen Schulleiter diesen potenziellen Nutzen von Fiihrung fir die Ge-
samtorganisation auch so fir sich selbst im Alltag umsetzen. Der Aspekt
der Einschrankung gewohnter individueller Freiraume stand haufig im Mit-
telpunkt der Beflirchtungen. Die Widerstande einzelner betroffener Lehrer
gegeniber den mit den Schulleitern entwickelten ausdifferenzierten Flih-
rungsfunktionen konnten in schulstandortiibergreifenden Workshops mit
Lehrern gut herausgearbeitet werden. Eine intensivere Betreuung des ein-
zelnen Schulstandortes seitens der externen Projektberatung ware in der
Entwicklungs- und Einfiihrungsphase forderlich gewesen. Insbesondere die
Auseinandersetzung mit den ambivalenten Haltungen Fiihrung als Unter-
stlitzung versus Einschrankung der Freiheit durch Flihrung konnte durch
externe Begleitung leichter produktiv gestaltet werden als ohne professio-
nelle Begleitung. Letztlich steht die Schule hier vor einer ahnlichen Heraus-
forderung wie viele wissensorientierte Organisationen: der anspruchsvol-
len Fihrung einer Expertenorganisation.
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7. Funf Jahre danach

“Schule in Bewegung” war ein strategisches Managemententwicklungs-
modell, das in der Zwischenzeit in seinen Basiselementen in den Schul-
managementalltag eingeflossen ist.

Im Anschluss an dieses Transformationsprojekt folgte eine Vielzahl an
strategischen Umsetzungsprojekten, die zum Ziel hatten, die Verbreite-
rung der Ideen und Erprobungserfahrungen der 25 Modellschulen Oster-
reichweit zu férdern und zu stiitzen und dadurch die Qualitat am Schul-
standort zu erhohen.

® Die bundesweite Verbreiterung als besondere Herausforderung

Die Verbreiterung der Modellergebnisse erfolgte iber drei zentrale, sich
erganzende Interventionsebenen:

— ein Schulautonomiehandbuch fiir jeden Standort,

— die Integration der Ergebnisse in die Schulleiter- und Lehrerfortbildung,

— die offensive Nutzung virtueller Kommunikation tber Plattformen und
Portale.

Schulautonomiehandbuch in jedem Bilicherschrank

Das Schulautonomiehandbuch wurde von Schulleitern und Experten fir
die Schulen erstellt. Es stellt einerseits den Autonomierahmen und anderer-
seits exemplarisch Praxisbeispiele aus dem Schulalltag fiir Schulen dar.

Bei Schulbesuchen lasst sich feststellen, dass dieses Handbuch immer
noch in fast jedem Biicherschrank der Schulleitungen eingereiht ist. Auch
wenn Autonomie heute finf Jahre spater zum Alltag gehort, ist die Rolle
fur die Schulleitung immer noch sehr herausfordernd — insbesondere da
die finanziellen Ressourcen zur Gestaltung einer mittleren Flihrungsebene
(Teamleiter/Bereichsleiter) nicht im urspriinglich geplanten Umfang reali-
siert wurden.

Fortbildung und Beratung

Unmittelbar nach Projektende von “Schule in Bewegung” unterstiitzten
die Lehrerbildungseinrichtungen die Schulleiter und Lehrer im Transfor-
mationsprozess.

Die Rolle der externen Berater bestand nun darin, gemeinsam mit den in-
ternen Human-Ressource-Verantwortlichen die Ergebnisse in die Schullei-
tungsaus- und -fortbildung zu integrieren oder aus dem Besonderen All-
tag werden zu lassen.
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Team- und Organisationsstrukturen wurden nicht verpflichtend einge-
fuhrt. Es sollte vielmehr der Nutzen fir die Schulstandorte so aufgezeigt
werden, dass diese auch auf freiwilliger Basis in der Lage waren, diese
Strukturen einzufiihren.

Viele Schulleiter hatten sich hierzu einen klareren Rahmen, mehr finanziel-
le Ressourcen zur Entlohnung einer mittleren Managementebene und
mehr Verbindlichkeit in der Einflilhrung eines Schulprogramms (Schulziel-
vereinbarungssystems) von den Oberbehdrden gewlinscht.

Die auf dem Pilotprojekt aufsetzenden Umsetzungsprojekte — wie TEOS
(Team- und Organisationsstrukturen an Schulen), TEOS-Online und “Per-
sonalentwicklung an Schulen” — zeigten den Schulen aber auch die Vor-
teile dieser Freiwilligkeit auf: Denn sowohl Team- und Organisationsstruk-
turen als auch parallelle Reformen im Entlohnungsschema einzufiihren
hatte sicherlich die meisten Schulleiter in ihrer Managementkompetenz
Uberfordert.

Schulleiter kommen aus dem padagogischen Umfeld und bringen in der
Regel nur in sehr eingeschranktem Umfang selbst Managementerfahrun-
gen mit. Sie haben daher bei Ubernahme einer neuen Leitungsverantwor-
tung eher Teamkoordinationsfunktionen und keine strategische Personal-
managementerfahrung sammeln kénnen. Durch den systematischen Aus-
bau der verpflichtenden berufsbegleitenden Schulleiter-Managementkur-
se wurden die wichtigsten Inhalte des Projektes “Schule in Bewegung” in
den Schulalltag transformiert.

Virtuelle Kommunikation nutzen

In Pilotprojekten wurden Schulen bei der Einfihrung von Team- und Or-
ganisationsstrukturen am Schulstandort von externen und internen Bera-
tern schullibergreifend und schulintern unterstiitzt. Dabei erwies sich als
besonders hilfreich, sowohl voneinander zu lernen (schullibergreifende
Module und Beratungsunterstiitzung) als auch am Standort durch Schul-
entwicklungsberater unterstitzt zu werden.

Da dieser intensive Beratungsumfang aber nach Abschluss des ersten Pi-
lotprojektes TEOS (Team- und Organisationsstrukturen an Schulen) nicht
allen Schulstandorten zur Verfligung gestellt werden konnte — viele Schu-
len aber die externe Beratung und die schulilibergreifende Vernetzung be-
sonders schatzten —, entstand mit “TEOS-Online” ein kollaboratives eCon-
sulting- und eTrainingsangebot fiir die Schulstandorte.

In Face-to-face- und virtuellen Workshops wurden Lehrer, Steuergruppen

und Schulleitungen bei der Implementierung und Weiterentwicklung ihrer
schulinternen Team- und Organisationsstrukturen unterstutzt.
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Mit Hilfe einer Lernplattform, von Workshops und Coachingangeboten fiir
die Schulleitung, Projektpromotor und Steuergruppenmitglieder konnten
die Erfahrungen des Pilotprojektes einer groReren Anzahl an Schulen und
Regionen zur Verfligung gestellt werden.

Gleichzeitig stellten diese neuen virtuellen Lern- und Kommunikationsfor-
men und -moglichkeiten auch exemplarisch dar, wie kiinftig blended lear-
ning nicht nur in der Lehrerfortbildung, sondern auch im Prasenzunter-
richt flr Schiler organisiert werden kann.

® Was wurde ausgebaut — was wurde auch 5 Jahre danach noch nicht
in die Schulpraxis umgesetzt?

Die padagogische Autonomie wurde konsequent ausgebaut

Auch nach fiuinf Jahren zeigt sich, dass vor allem der Ausbau der padago-
gischen Autonomie im Vordergrund der Transformationsbestrebungen
steht. Der Bildungsorganisation Schule ist zweifellos der Ausbau der Au-
tonomie im Kernprozess wichtiger als die Implementierung professionel-
ler Supportprozesse.

Jeder Schulstandort kann Schwerpunkte im Schulprofil und in der Gestal-
tung der Stundentafel vornehmen (d. h., innerhalb eines gemeinsamen
Rahmens entscheidet die Schule, welches Fach in welchem Umfang, in
welcher Schulstufe angeboten werden soll).

Der neue Lehrplan der Zehn- bis Vierzehnjahrigen sieht Gestaltungsfrei-
raume durch Schaffung eines verpflichtenden Kernbereiches und eines
schulautonomen Erweiterungsbereiches vor. Fiir die berufsbildenden ho-
heren Schulen werden von den Oberbehérden zunehmend fast nur noch
Rahmenlehrplane formuliert. Die Schulen Gbernehmen damit fir die Ge-
staltung einer praxis- und berufsnahen Ausbildung selbst Verantwortung.
Dies bewahrt sich insofern, als Berufsbilder heute viel heterogener wer-
den und sich Berufsqualifikationen immer schneller wandeln. Der Schul-
standort tragt selbst flir die generelle allgemein bildende Basisausbildung
und fir moderne zeitgemalle Zusatzmodule Verantwortung. Schulen
libernehmen damit verstarkt Verantwortung fur die Aktualitat im Lehr-
und Lerninhalt.

Die EU schafft Standards und Benchmarks

Die Ausgestaltung des padagogischen Freiraumes wird heute durch ver-
starkte internationale Vergleichsstudien wie z. B. PISA sowohl durch die
EU als auch die OECD einem internationalem Benchmark unterzogen.
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Damit bekommt die Schulautonomie immer fundiertere Benchmarks und
professionellere Feedbackprozesse. Als erstes Zwischenresiimee kann
festgehalten werden, dass Autonomie die Qualitat sichern hilft, aber re-
gionale und nationale Fihrung und nationale und internationale Bench-
marksysteme benoétigt, sonst lauft Autonomie Gefahr, zur Beliebigkeit von
Individualinteressen zu verkimmern.

Keine umfangreichere Finanzierung des mittleren Managements

Die wirkliche Finanzierung unterstiitzender Team- und Organisations-
strukturen scheiterte bis heute an lUberproportional stark anwachsenden
Personalkosten der Lehrer aufgrund der Altersstruktureffekte. Da grundle-
gende Reformen des Gehaltsschemas in diesem Bereich bundesweit
(noch) ausstandig sind, kommt es auch nicht zum erhofften Freiraum in
der Gestaltung von Entlohnungsspielraumen am Standort fiir das mittlere
Management.

Das nationale Schulmanagement ist in hohem Ausmal} mit der Bewalti-
gung und Finanzierung dieser Altersstruktureffekte beschaftigt. Die Schu-
len erleben durch diese zwischenzeitlich parallel stattfindenden Reform-
malnahmen die vorhandene Schulautonomie auch als Verwaltung des
Mangels und wiinschen sich eine raschere und konsequentere Umset-
zung der personellen, organisatorischen und finanziellen Autonomie.

Team- und Organisationsstrukturen fithren zu modernem Human Res-
source Management

Organisationen und Teams bestehen aus Personen mit Wiinschen, Angs-
ten, Potenzialen und Qualifikationen. Professionelle Personalentwick-
lungsinstrumente und Mitarbeiterfiihrung sollten helfen, systematisch die
Potenziale und Entwicklungs- und Veranderungsziele der Organisation
mit denen des Teams und der Person in Einklang zu bringen.

Ein Folgeprojekt beschaftigte sich daher mit der Implementierung von
Personalentwicklung am Schulstandort

Schulleiter wurden bei der Einfliihrung von modernen Personalentwick-
lungsinstrumenten und -malBnahmen am Schulstandort unterstiitzt. Ein
Leitfaden wurde allen Schulen zur Verfligung gestellt. Personalentwick-
lung ist in der Zwischenzeit auch ein Basisinhalt in der berufsbegleitenden
Schulleiterbildung geworden.

® "Schule in Bewegung” transformiert sich weiter

Finf Jahre danach wird die gewonnene Transformationserfahrung auch
in Folgeprojekten als Basiswissen integriert.
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In grofBen nationalen Schulreformprojekten wie

— dem systematischen Auf- und Ausbau des Bildungsportals Bildung at.,

— der Erprobung von elLearning im Unterricht der 10- bis 14-Jahrigen —
eLSA,

— der international einzigartigen systematischen Entwicklung von elLear-
ning-Clustern eLC in Osterreich im Unterricht fiir die 14- bis 19-Jahri-
gen und

— der systematischen Implementierung von EU-weiten Gender-Mainstrea-
ming-Vorgaben in ersten Pilotschulen,

wird dieses Transformations-Know-how konsequent genutzt und ausge-
baut.

Gerade bei der systematischen Erprobung von eLearning im Unterricht
und der Errichtung von eLearning-Clustern wurden Schulentwicklungs-
prozesse als Transformationsprozesse definiert und als eine der beiden
tragenden Saulen bei der Errichtung von Osterreichweiten elLearning-
Clustern im Projekt implementiert.

Es zeigte sich somit auch bei den spateren umfassenderen nationalen Ent-
wicklungs- und Veranderungsprojekten, dass dieser Transformationsan-
satz von “Schule in Bewegung” maligeblich den Erfolg von Reformpro-
zessen im Schulbereich beeinflussen kann.
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