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Wie seit Jahren nicht mehr ist der Arbeits-
platz Schule in der Diskussion. Dabei sind
die Argumentationen widerspriichlich.
Schreiben auf der einen Seite engagierte
Reformvertreter wie Hartmut v. Hentig oder
Oskar Negt ihre seit den siebziger Jahren
entwickelten Entwirfe einer neu gedachten
Schule als Lebens- und Erfahrungsraum
weiter, verharren andere wie z.B. Herrmann
Giesecke in rickwdrtsgewandten Vorstel-
lungen einer Schule, die sich auf ihren Wis-
sensvermittlungsauftrag beschrankt. An all
diesen-aufihre Weise - anregenden Entwiir-
fen irritiert aber die mangelnde Auseinan-
dersetzung mit der konkreten Arbeitsbelas-
tung der Lehrerinnen selbst und der Frage,
wie man die Schule zu einem angenehmen
Arbeitsplatz machen kann. Tendieren visio-
ndre Entwiirfe in der Regel dazu, den Lehre-
rinnen weitere Anforderungen aufzubiirden,
so leben Konzepte einer Beschrénkung der
Schule auf ihren Auftrag als Unterrichtsan-
stalt von der Verleugnung einer schwieri-
ger werdenden Erziehungswirklichkeit, fiir
deren Bewdltigung den Lehrerlnnen kaum
gangbare Auswege angeboten werden.
Vollends dramatisch werden die Perspekti-
ven fiir den Schulalltag, wenn man die Vor-
schldge vorwiegend betriebswirtschaftlich
argumentierender Gutachter betrachtet, die
auf der Suche nach Einsparpotentialen - oft
ohne jegliches pddagogisches Konzept -
iber Mittelkiirzungen und die Erhdhung der
Klassenfrequenzen viele Padagoginnen in
defensive Abwehrhaltungen, die Flucht in
Krankheiten, Frilhpensionierungen oder die
innere Emigration treiben. Auch diejenigen,
die mit einer gehorigen Portion an naivem
Optimismus an eine ,,pddagogische Orga-
nisationsentwicklung® glauben, worunter
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sie allzu oft ein allzu simples
Methodentraining verstehen
(Klippert 1994), neigen dazu,
die Komplexitdt des Schul-
alltages zu unterschétzen,
die es vielen Lehrerlnnen
schwer macht, aus ihrer Ar-
beit Freude zu ziehen. Ein An-
satzpunkt fir eine wirksame
Erneuerung der Institution
Schule liegt aber vor allem in
der Suche nach Strategien,
wie der Arbeitsplatz gemein-
sam angenehmer gestaltet
werden kann. Wie kann das
gelingen?

Freisetzung des Organisationswissens

Wie Fullan (1995) in seinem Standardwerk
»The New Meaning of Educational Change*
herausgearbeitet hat, ist die Mehrzahl der
Lehrerinnen dufBerst skeptisch gegen Re-
formversuche. Zu oft haben sie erlebt, dass
die mit visiondrem Elan vorgetragenen Ent-
wiirfe entweder nur den Karrierebestrebun-
genderReformerdienten, odernichtdasein-
hielten, was sie versprachen. Die Skepsis ist
also allzu oft berechtigt und dient - wie wir

aus der Literatur zur Organisationsentwick-
lung wissen - nicht selten, einer Abwehr von
weiteren Arbeitsplatzverschlechterungen.

Erstaunlich ist allerdings, dass viele Minis-
terialbiirokratien die sich daraus ergeben-
de Lektion nicht gelernt haben: Wirksame
Reformen sind nur durch eine ausgewoge-
ne Mischung von Interventionen mdoglich,
von denen die Mobilisierung der sozialen
Organisationsfantasie der Betroffenen die
Wichtigste ist. Menschen und die von ihnen
gestalteten Organisationen sind aus guten
Griinden sehr verdnderungsresistent und
verdandern sich nur, wenn sie davon einen
spiirbaren Vorteil haben. Eine wirksame
Mobilisierung der sozialen Organisations-
phantasie entsteht aus diesem Grunde im-
merdann, wenn man mit Verfahren arbeitet,
die es den Betroffenen nicht nur ermdogli-
chenihre Arbeitsplatzprobleme zu erheben,
sondern die auch realistische Perspektiven
dafiir eréffnen, dass die erhobenen Pro-
bleme in einem iiberschaubaren Zeitraum
gemeinsam angegangen werden kénnen.
Lehrerinnen wollen nicht zum Zwecke wis-
senschaftlicher Untersuchungen oder be-
triebswirtschaftlich orientierter Datener-
hebungen evaluiert werden, sie brauchen

Spannende Vortrdge bei der diesjahrigen Schul-
leitertagung des VLBS im Swissotel in Neuss.

Hohe Ziele steckten sich die Referenten
bei derdiesjahrigen Schulleitertagung un-
seres Verbandes. Mehr Spaf3 an der Arbeit,
ein hoheres Maft an Gesundheit und dabei
eine noch hohere Qualitat der Arbeit unse-
rer Lehrerinnen und Lehrer.

Frau Dr. Tagrid Yousef und Herr Johannes
Jacobs stellten zundchst ausgewdhlte Er-
gebnisse von Studien zur Lehrerbelastung
vor. An den Ergebnissen kntipfte Prof. Dr.
Olaf-Axel Burow an und stellte in seinem
Vortrag anschaulich dar, wie sich der ,,Ar-
beitsplatz® Schule in ein ,Kreatives Feld*
verwandeln ldsst, in dem die Arbeit mehr
Freude machen kann und auBerdem die
Arbeitsqualitat optimiert wird.

Bei den zahlreichen Diskussionen in den
Pausen spirte man, dass die Referenten
mit ihren Visionen (iber eine bessere Zu-
kunft von Schule den einen oder anderen
Stein ins rollen gebracht haben.

Wolfgang Briickner
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Hilfestellungen dafiir, wie sie ihren schwie-
rigen Unterrichts-und Erziehungsalltag, wie
sie die Zusammenarbeit mit dem Kollegium
konkret und folgenreich verbessern kon-
nen.

Interessanter Weise bedarf es hierzu keiner
aufwendigen Expertenverfahren: In der Re-
gel verfligt das System, d.h. die Schlissel-
personen einer Schule, also Lehrer, Schiiler,
Eltern, andere Dienstkrafte, Schulverwal-
tung usw. tber die notwendigen Informati-
onen. Das Problem ist nur, dass es oft kei-
nen institutionellen Ort gibt, an dem dieses
Wissen nicht nur abgefragt, sondern auch
in wirksame Strategien der kontinuierlichen
Selbstverbesserung umgesetzt wird. Wenn
wir den Arbeitsplatz Schule angenehmer
gestalten wollen, dann brauchen wir Ver-
fahren, die es den Beteiligten ermaglichen,
die Starken und Schwéchen, die sie inihrem
Arbeitsalltag erfahren zu artikulieren und
ihre ungenutzten Fahigkeiten in einen ge-
meinsamen Selbsterneuerungsprozess ein-
zubringen. Wirbrauchen Verfahren, die Leh-
rerlnnen zu Experten des organisatorischen
Wandels machen. Ein vielversprechender
Ansatz, an dessen Grundlegung ich arbeite
(Burow 1998), scheint mir zu sein, die Schu-
le als ,,Kreatives Feld” zu betrachten.

Was ist ein ,,Kreatives Feld“?

Das ,Kreative Feld” zeichnet sich durch
den Zusammenschluss von Persdnlich-
keiten mit stark unterschiedlich ausge-
pragten Fahigkeiten aus, die eine gemein-
sam geteilte Vision verbindet: Zwei (oder
mehr) unverwechselbare Egos, die sich
trotz ihrer Verschiedenheit ihres gemein-
samen Grundes bewusst sind, versuchen
in einem wechselseitigen Lernprozess ihr
kreatives Potential gegenseitig hervorzu-
locken, zu erweitern und zu entfalten.

Kennzeichen:

1. Dialog

2. Vision und Produkt-Orientierung
3. Vielfalt

4. Personenzentrierung

5. Synergieprozess

6. Partizipation

7. Nachhaltigkeit
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Der Arbeitsplatz Schule als
»Kreatives Feld*

Untersuchung (iber die Arbeitsplatzbelas-
tungen von Lehrerinnen zeigen, dass die
Vielféltigkeit der fachlichen und sozialen
Anforderungen, die fehlende Riickmeldung
iiber den Erfolg der Arbeit und die Situation
als ,Einzelkdmpfer* hdufigzu Uberlastungs-
erscheinungen fiihren, die vom schleichen-
den Burnout bis hin zu ernsten organischen
Erkrankungen flihren kdnnen. Erstaunlich
ist, dass angesichts dieser bekannten Fak-
ten, der frage eines gesunden Arbeitsplat-
zes zuwenig Beachtung geschenktwird. Da-
beiliegt hiereinerdervielversprechendsten
Ansdtze zum ,,Neudenken* von Schule.

Ich vertrete die These: Wenn die Lehre-
rinnen es lernen, ihre Belastungen zu
reduzieren und eine angenehme Arbeits-
platzsituation zu schaffen, dann wird
dies auch Auswirkungen auf die Qualitat
von Unterricht und Erziehung haben.

Wie konnen wirzu einem ,gesunden® Schul-
alltag kommen?

Neuere Untersuchungen iiber kreative Per-
sonlichkeiten, wie sie die amerikanischen
Sozialpsychologen Milhalyi Csikszentmil-
halyi (1997) und Howard Gardner (1996)
vorgelegt haben, zeigen ein interessantes
Ergebnis: Was Kreative von anderen Men-
schen unterscheidet ist vor allem ihre Fa-
higkeit, auch schwierige oder aussichtslos
erscheinende Situation als anregende He-
rausforderungssituationen zu betrachten.
Fiir sie scheint es keine vollig ungeeigneten
Situationen zu geben, sondern sie leben
nach dem Motto:

»Es kommt darauf an, was man daraus
macht.,*

Das unerschiitterliche Vertrauen in die ei-
genen Fahigkeiten ldsst sie nach originellen
Wegen suchen, wie selbst schwierige Um-
stdnde als Motor zur eigenen Persdnlich-
keitsentfaltung genutzt werden konnen.

Wie ich nun insbesondere in Weiterfiihrung
von Gardner herausgearbeitet habe (Burow
1998), zieht sich die Kreative Personlichkeit
nicht am eigenen Schopf aus dem Sumpf,

sondern sie verfligt in der Regel liber eine
ausgefeilte Strategie, die eigenen Schwa-
chen zu tiberwinden, indem sie ein ,Kreati-
ves Feld* um sich herum organisiert. Kreati-
ve Personlichkeiten verstehen es demnach
sich eine Arbeitsumgebung zu schaffen, die
in besonderer Weise auf ihre persdnlichen
Bediirfnisse zugeschnitten ist. Von heraus-
ragenderRolle ist dabei die Schaffungeines
Unterstiitzungsrahmens von hilfreichen Sy-
nergiepartnern und eine anregende Atmos-
phére.

Aus der Sicht einer Theorie des Kreati-
ven Feldes sind unsere Schulen in wei-
ten Bereichen als anti-kreative Felder
organisiert, weil sie der Freisetzung der
kreativen Ressourcen, die im System vor-
handen sind, der Teamarbeit mit Syner-
giepartnern und der Schaffung einer an-
genehmen Atmosphére, zu wenig Raum
lassen.

Lassen sie mich diesen Gedanken anhand
der Jazzband verdeutlichen, die ich als eine
Metapher fiir ein funktionierendes ,Kreati-
ves Feld“ sehe: Verschiedene Spezialisten
improvisieren (iber ein selbstgewdhltes
Thema, treten zurlick und stiitzen den Part-
ner, wenn er improvisiert, um schon wenig
spdter selbst die Flihrung zu ibernehmen.
Der Rahmen ist so organisiert, dass jeder
seine Fahigkeiten nach seinen Bediirfnis-
sen einbringen kann, so dass gemeinsam
ein Stiick geschaffen wird, das die Synergie
der Beteiligten widerspiegelt. Eine solche
synergetische Tadtigkeit wird nicht nur von
den Musizierenden als lustvoll und befriedi-
gend empfunden, sondern die Schwingun-
gen, die von ihr ausgehen tbertragen sich
auch oft auf das gesamte Feld - in diesem
Fall die Zuhorer. Den ,,groove* oder,,swing*
spiiren alle und er fiihrt zu einer informa-
tionellen Umorganisation des gesamten
Feldes: Es entsteht eine angenehme, anre-
gende Atmosphdére, in der die Lust wéchst,
mitzumachen. Was hat das mit dem Arbeits-
platz Schule zu tun?

Wenn wir Schule unter dem Blickwinkel ei-
nes gestdrten ,,Kreativen Feldes“ betrach-
ten, dann fallt uns auf, dass Harmonie und
Rhythmus nicht stimmen. Allzu oft improvi-
siert hierjeder fiirsich allein, erfahrt keiner-
lei Unterstiitzung und nur selten gibt es ein
gemeinsames, vom gesamten Kollegium,
den Eltern und Schiilern geteiltes Thema.
Diese Rhythmus- und Harmonieblockierun-
genverhindern nicht nurdie Freisetzungvon




Kreativitdt und die Nutzung von Synergien,
sondern kénnen auch krankheitsverursa-
chende Belastungsfaktoren sein. Warum
werden Schulen oft zu anti-kreativen Fel-
dern und wie kann man sie zu Kreativen Fel-
dern machen?

Ein Verfahren, mitdenenwirKolleginnen da-
rin unterstiitzen wollen, ihren Arbeitsplatz
zu einem Kreativen Feld zu machen, sind
Zukunftswerkstdtten (Burow & Neumann-
Schénwetter199s) sowie Zukunftskonferen-
zen (Burow 1997). Hierbei geht es darum,
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zunichstdasim System vorhandene Wissen
iiber unbefriedigende Arbeitsplatzbedin-
gungen abzufragen, dann eine gemeinsam
getragene Vision fiir das Leitbild eines be-
friedigenden Arbeitsplatzes zu entwickeln
und konkrete Umsetzungsschritte zu erar-
beiten. Dabei unterscheiden wir zwischen
drei Ebenen, die fur unbefriedigende Ar-
beitsplatzsituationen verantwortlich sind:
Der individuelle Anteil, der Anteil des Kolle-
giums und der Anteil, der auf die Rahmen-
bedingungen zuriickzufiihren ist. Obwohl
Lehrerlnnen ihre Schwierigkeiten in aller
Regel auf ungiinstige Rahmenbedingungen
zuriickfiihren haben Ergebnisse der Schul-
qualitdtsforschungund unsere Erfahrungen
gezeigt, dass insbesondere die individuelle
und kollegiale Ebene von entscheidendem
Einfluss fiir die Arbeitsplatzzufriedenheit
sind. Nachfolgend mdchte ich einige Anre-
gungen skizzieren, was man auf der indivi-
duellen und kollegialen Ebene tun kann, um
sich ein befriedigendes ,,Kreatives Feld” zu
schaffen.

Wo liegen meine
Talente?

Wer oder was
unterstitzt mich?

Wie man ,,Kreative Felder* konstruieren kann!

Individuelles
Talent

Synergie-
Partner

Wo liegen meine
Defizite?

Welche Domane /
Disziplin liegt mir?

Feld (Kritiker /
Institutionen)

A

Wer oder was
behindert mich?

Talent:

giepartner ausgleichen?

Doméne / Disziplin:

den Bereiche abzudecken?

Feld (Kritiker / Institutionen):

Talente optimal entfalten kann?

Was kann ich gut? Welche Defizite kann ich durch welche (,,optimal passende®) Syner-

Welche Domine / Disziplin liegt mir? Welche Synergiepartner sind geeignet, die fehlen-

In welches Feld muss ich gehen bzw. welches Feld muss ich aufbauen, damit ich meine

Y

Domane /
Disziplin

Welche Doméne /
Disziplin liegt mir nicht?

Individuelle Strategien:

Csikszentmilhalyi (1997) hat herausgefun-
den, dass nicht nur bedeutende kreative
Persdnlichkeiten, sondern jeder von uns in
der Lage ist, sich befriedigende Arbeitssi-
tuationen, die er als ,,Flow-Situationen* be-
zeichnet, zu schaffen. Charakteristika von
»Flow“sind, dass man sich klare Ziele setzt
und dafiir sorgt, dass man unmittelbares
Feedback fiir das eigene Handeln erhélt;
dass man sich Herausforderungen stellt, in
denen die Aufgaben und die eigenen Fdhig-
keiten im Gleichgewicht stehen. Es geht da-
rum, im Arbeitsalltag, diejenigen Aufgaben
zu identifizieren, die man gerne macht und
bei denen man nicht oder nur wenig gegen
innere Widerstdnde ankdmpfen muss.

Von besonderer Bedeutung ist dabei, dass
man lernt, negative Glaubenssysteme (z.B.
»ES hat sowieso keinen Sinn®, ,lch kann
keinen Einfluss austiben® usw.) zu Uber-
winden und Aspekte der Arbeit zu finden,
aus denen man Befriedigung ziehen kann.
Am Anfang steht also eine kritische Ana-
lyse des Arbeitsalltages (Was stért mich?
Woran liegt es?) und der Entwurf einer per-
sonlichen Vision (Wie stelle ich mir eine fiir
mich optimale Arbeitssituation vor?). Daran
schliet sich die Erstellung eines konkreten
Umsetzungsplans an (Was méchte ich wie
in welchem Zeitraum dndern? Wo kann ich
mir ein Unterstiitzungssystem schaffen?).

Csikszentmilhalyi zeigt, dass die Kreativen
durch die spezifische Wahl eines positiven
Blickwinkels, der starker auf die Chancen
und wenigeraufdie Begrenzungen gerichtet
ist,inder Lage sind, ihren Arbeitsplatz zu ei-
ner anregenden und stimulierenden Umge-
bungzumachen. Hierzu kann die Gestaltung
des Klassenraums, aberauch die Schaffung
von sozialen Unterstiitzungssystemen ge-
hdren, mit dem Ziel, eine Wohlfiihlatmos-
phére zu erzeugen. Wichtig ist, dass man
sich die Fahigkeit zum Staunen bewahrt und
lernt, den Alltag unter moglichst verschie-
denen Perspektiven zu betrachten, so dass
man im scheinbar Bekannten immer wieder
Neues entdeckt. Csikszentmilhalyi leitet
aus seiner Untersuchung von Personen,
denen es gelingt in ihrem Berufsalltag Flow
zu realisieren eine Reihe von auf den ersten
Blick banal wirkenden Ratschlagen ab:

e Beginnen Sie jeden Morgen mit einem
konkreten Ziel, auf das Sie sich freuen
konnen.

» Alles, was Sie gut tun, bereitet Freu-
de.

® Umdie Freude an einer Aktivitat zu be-
wahren, miissen Sie die Komplexitadt
erhohen.

e Bestimmen Sie selbst iiber ihre Zeit-
einteilung.

e Nehmen Sie sich Zeit fiir Reflexion und
Entspannung.

» Finden Sie heraus, was Sie am Leben
(Beruf) lieben und was sie hassen.

5
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Flir die, die immer noch glauben,
es kdme nur auf die Spitze an.

Weitere solche Ratschldge sind, die positi-
ven Aspekte der Arbeitsumgebung zu entde-
cken und den Kolleginnen mit Freundlichkeit
zu hegegnen. Als wichtig hat sich auch die
Strategie des zweiten Beines erwiesen: Ein
Hobby pflegen, eine Tatigkeit entwickeln,
die einem besonders Spaf? macht und aus
der man Kraft ziehen kann.

Der Vorteil dieser Ratschlége ist, dass sie zu
kleinen Veranderungsschritten fiihren, die
jeder sofort einleiten kann. Ihr Nachteil be-
steht darin, dass sie mittelfristig nur funkti-
onieren, wenn sie Teil einer Strategie sind,
den Arbeitsplatz insgesamt zusammen mit
anderen angenehmer zu gestalten.

Kollegiale Strategien

Wie der Organisationsberater Charles Han-
dy (1997) bezogen auf Unternehmensent-
wicklung betont, wird Gewinnerin einersich
schnell wandelnden Welt nicht der sein, der
sich derWelt anpasst, sondern der, wer ,die
Welt erfindet®. In diesem Sinne sind wir all
zu oft damit beschéftigt, uns an unbefriedi-
gende Bedingungen anzupassen und wagen
es zu selten, die Bedingungen selbst zu dn-
dern. Future Search Conferences sind daher
Zukunfts- (er-) findungskonferenzen, in de-
nen Lehrerlnnen, Schillerinnen, Eltern und
andere fiir die Schule wichtigen Personen
im gemeinsamen Dialog herauszufinden su-
chen, wie sieihre Schule zu einem Kreativen
Feld machen kénnen. Schule neu zu denken
ist hier ein gemeinsamer Findungs- und Er-
findungsprozess, der versucht das im Sys-
tem vorhandene Wissen dafiir freizusetzen,
eine angenehmere Organisationsstruktur
zu schaffen, in der die ungenutzten Krea-
tiven Potentiale und Talente von Lehrern,
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Schiilern, Eltern und anderen erschlossen
werden kdnnen.

Wenn wir Schule als ein ,,Kreatives Feld“
betrachten, in dem vielfaltige Personen mit
unterschiedlichen Talenten und Fahigkeiten
zusammenkommen, dann bekommen wir
Lustaufdie Einrichtung von Gestaltungsrau-
men, in den soziale Organisationsfantasie
freigesetzt werden kann. Ein Problem stag-
nierender Organisationen besteht darin,
dass frustrierte Mitglieder ihre Fahigkeiten
aus dem Arbeitsalltag abziehen und in ihre
Freizeitaktivitaten investieren.

Thema einer kollegialen Zukunftswerk-
statt konnte also sein, wie wir unser
Schulleben interessant machen konnen,
wie wir eine neue Wohlftihl- und Spafikul-
tur schaffen kdnnen, in der Unterrichten
und Erziehen zu einer lohnenswerten
Herausforderung werden.

Dies setzt voraus, dass wir uns wirklich frei
machen von unseren eingefahrenen Vor-
stellungen von Schule und gemeinsam die
neuen Mdaglichkeiten erfinden, die wir flr
sinnvoll halten.

Das iibergreifende Ziel, einen angenehmen
und gesunden Arbeitsplatz zu schaffen,
kann ein wichtiger Antrieb sein, mit neuen
Formen der kreativen Selbstorganisation zu
experimentieren. Es hilft den Lehrerinnen
nicht, wenn sie sich als arme Opfer sehen:
Der Konstruktivismus jedenfalls lehrt uns,
dass wires selbst sind, die die Welt erschaf-
fen, in der wir leben. Wenn dies zutrifft, wer
sollte uns daran hindern, eine neue, ange-
nehmere zu erfinden?

Prof. Dr. Olaf-Axel Burow M
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Anderungen - bitte sofort melden!

Zur Vermeidung unnotiger Probleme teilen Sie bitte der Geschéftsstelle alle Ihre
Person betreffenden Anderungen umgehend mit, z. B.

e Namensdnderung,

e Anderung der Adresse oder Telefonverbindung,

¢ Anderung der Bankverbindung

e Befdorderung

® Beginn bzw. Beendigung einer Beurlaubung

¢ Beginn bzw. Beendigung einer Teilzeitarbeit

e FEintritt in den Ruhestand bzw. der Rentenbeginn

Die Mitarbeiterinnen der Geschéftsstelle konnen Ihre berechtigten Interessen
nur beriicksichtigen, wenn sie dariiber informiert sind.

vlbs-Geschéftsstelle, Ernst-Gnof3-Straie 22, 40219 Diisseldorf
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