INSTITUT
+ TECHNIK
UND

BILDUNG

Joanna Schulz, Sabine Kurz, Josef Zelger

Die GABEK®-Methode
als Ansatz zur Organisationsentwicklung

ITB-Forschungsberichte 32/2008
Februar 2008

@ Universitat Bremen



Joanna Schulz, Sabine Kurz, Josef Zelger
Die GABEK®-Methode als Ansatz zur Organisationsentwicklung

Bremen: Institut Technik und Bildung (ITB), Universitat Bremen, 2008

ITB-Forschungsberichte 32/2008

Die ITB-Forschungsberichte sollen Forschungsergebnisse zeitnah der
Fachwelt vorstellen. Zur Absicherung der Qualitat wird ein internes
Reviewverfahren mit zwei Gutachtern durchgefihrt.

Die ITB-Forschungsberichte kénnen kostenlos von der Webseite des ITB
geladen werden oder als Druckversion gegen Erstattung der Druck- und
Versandkosten angefordert werden.

ITB-Forschungsberichte is a series which serves as a platform for

the topical dissemination of research results. Quality is being assured

by an internal review process involving two researchers.
ITB-Forschungsberichte are available for free download from the ITB-Website.
A printed version can be ordered against a small contribution

towards expenses.

ISSN 1610-0875

© 2008 ITB, Universitat Bremen

Am Fallturm 1, 28359 Bremen

Tel. +49 (0)421 218-9014, Fax +49 (0)421 218-9009
info@itb.uni-bremen.de

www.itb.uni-bremen.de

Verantwortlich fiir die Reihe: Peter Kaune



Joanna Schulz, Sabine Kurz, Josef Zelger

Die GABEK®-Methode als Ansatz
zur Organisationsentwicklung

I'TB-Forschungsberichte 32/2008

Februar 2008



Zusammenfassung:

Das Projekt ReBiz I1I folgt mit einem Schwerpunkt zur Entwicklung beruflicher Schulen zu
Regionalen Berufsbildungszentren den Strang »Organisationsentwicklung«. Diese hat
insbesondere mit der Personalkostenbudgetierung sowie der Ubertragung mafgeblicher
Dienstvorgesetztenfunktionen auf die Schulleitungen an Relevanz gewonnen.

ReBiz III fokussiert auf die Sammlung und benutzerfreundliche Systematisierung von
schulintern relevantem Wissen. Im Frithjahr und Sommer 2007 sind dafiir offene Interviews
zum Thema Organisationsentwicklung mit insgesamt 64 Schulleitungen und Lehrenden
gefithrt, mit Hilfe der Methode GABEK® (Ganzheitliche Bewiltigung von Komplexitit)
ausgewertet und partiell vorgestellt worden. In weiteren Workshops im Oktober und
November haben die Projektschulen konkrete Mal3nahmen zur Verbesserung schulischer
Prozesse und Strukturen entwickelt, die sie im Folgenden einem gréBleren Teil des
Kollegiums vorstellen, ggf. modifizieren und umsetzen werden. Das vorliegende Papier
liefert einen Uberblick der wesentlichen bisherigen Projektergebnisse und legt dabei einen
Schwerpunkt auf die fiir die Projektschulen relevanten Themen »Entlastung«, »Information
und Kommunikation« sowie » Teamarbeit«.

Abstract:

One focus of ReBiz III is the strategy of developing vocational schools to regional centres
of vocational training. This is a part of organisation development and became importance
for transferring functions of the supervisor to the heads of schools.

Therefore it is important for ReBiz III to collect and systemize user-friendly school
knowledge. Concerning organisation development in spring and summer 2007 open
interviews had been made with about 64 heads of schools and teachers. These interviews
were school-specifically analysed with the GABEK-method and partly presented. In
followed workshops in October and November 2007 the selected schools developed
concrete measurements to improve processes in schools. The presented paper is delivering
an overview about the most important results of the projects focussing the points »release,
»information & communication« and »teamwork.
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1 Das Projekt ReBiz III

Der Anspruch, die Wirksamkeit von Schulen durch verstirkte Figenverantwortung zu
erhohen, schlief3t im Sinne der Qualititsentwicklung die Reflektion bestehender Organi-
sations- und Steuerungsstrukturen ein. Das Projekt »Organisationsentwicklung der
Regionalen Berufsbildungszentren in den Stadtgemeinden Bremen und Bremerhaven«
(ReBiz III) zielt darauf ab, den beteiligten Schulen Daten und Analysen zur Verfiigung zu
stellen, die die Entwicklung von Malnahmen und Strategien zur Verinderung von
Strukturen und Prozessen fordern.

Organisationsentwicklung umfasst institutionelle Rahmenbedingungen und unter-
richtstibergreifende Prozesse. Insbesondere im Zusammenhang mit dem Handlungsfeld
Personalentwicklung und der geplanten Erweiterung des Verantwortungsbereiches der
Schulleitung gilt es, Gber neue Formen der Partizipation und Delegation von Verant-
wortung innerhalb der Schulen nachzudenken. Das Ziel ist, einen Lern- und Entwick-
lungsprozess anzustoflen, der die Schulorganisation zukinftig aus einer schilerorien-
tierten Perspektive gestaltet. Das bedeutet, Koordination, Kommunikation sowie die Pro-
zesse des Lehrens und Lernens organisatorisch so zu gestalten, dass fir die Lernenden
eine optimal fachliche, methodische und soziale Entwicklung moglich wird. Ein weiteres
Leitmotiv von ReBiz III ist aber auch die Frage, wie Mallnahmen der Organisations-
entwicklung dazu beitragen kénnen, die hohe Belastung von Lehrerinnen und Lehrern
mittel- und langfristig zu reduzieren.

2 Vorgehen

2.1 Anwendung des Verfahrens GABEK®

GABEK® (Ganzheitliche Bewiltigung von Komplexitit) ist ein computergestiitztes Ver-
fahren zur Wissensverarbeitung, Meinungsforschung und Systemgestaltung!. Es wurde
von Josef Zelger an der Universitit Innsbruck entwickelt und ist seit 1992 in mehr als
300 Projekten eingesetzt worden; Darunter gibt es auch viele Projekte im Bereich der
Didaktik und der Bildungsforschung,

Im Rahmen einer GABEK®-Analyse werden zunichst Interviews oder offene Frau-
gebogen eingesetzt, um Erfahrungen, Einstellungen und Erwartungen von Mitarbeitern
oder Kunden einer Organisation zu bestimmten Themen zu erheben. Die Meinungen
Einzelner werden mithilfe des Programms WinRelan®, das fir GABEK®-Anwendungen
entwickelt wurde, vernetzt und ubersichtlich dargestellt. Dabei kann der Ist-Zustand der
Organisation mit deren Werten und Zielen beschrieben werden. Auch Grundwerte des
tbergeordneten sozialen Systems und des Umfelds, in das die Organisation eingebettet
ist, kénnen dargestellt werden. Der Idee von GABEK® entspricht grundsitzlich die
Férderung von Entscheidungen und MaBnahmen, die mit den Werten der Mitglieder der
Gemeinschaft und des sozialen Umfeldes vertriglich sind.

Neben einer inhaltlichen Auswertung und Zusammenfassung der erfragten Meinun-
gen kann mit GABEK® die Relevanz von Variablen bestimmt werden. Komplexe
Kausalannahmen tber Wirkungen und Nebenwirkungen werden graphisch dargestellt.
Sie kénnen bei der Entscheidung fiir oder gegen bestimmte Mal3lnahmen hilfreich sein.

I Siehe: www.GABEK.com
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Dabei kann jedes Ergebnis einer GABEK®-Analyse intersubjektiv anhand der verbalen
Rohdaten tuberpriift werden.

Die Ergebnisse einer GABEK® Analyse werden an die Beteiligten zuriickgemeldet.
Sie sollen als Anlass zu einer breit angelegten Diskussion dienen und zum besseren Ver-
stehen der Gesamtorganisation beitragen. GABEK® bietet hierfiir ein Prisentationspro-
gramm an, mit dem Zusammenhinge zwischen inhaltlichen Aussagen graphisch darge-
stellt und interaktiv je nach Interesse der Anwesenden erkundet werden kénnen. Dabei
konnen alle Ergebnisse begrindet und die begriindenden Einzelaussagen (unter Wahrung
der Anonymitit der Befragten) betrachtet werden.

2.2 Erhebung im Projekt ReBiz III

Die Umsetzung det GABEK®-Methode im Rahmen von ReBiz III erfolgt in sieben
Schritten:

1. Datensammlung

Zur Klirung, welche Themen aus dem Bereich Organisationsentwicklung in den
teilnehmenden Schulen als sinnvoll und relevant gelten, haben im Frihling 2007
Interviews mit interessierten Lehrenden und Schulleitungen stattgefunden. Als
Leitfaden fur die Befragungen wurde ein schultibergreifendes Grunddokument
verwendet, eine Art Landkarte aus Stichworten zum Feld Organisationsent-
wicklung, das auf von den Schulleitungen erstellten Stirken-Schwichen-Analysen
der eigenen Schulen fundiert. Die eingereichten Beschreibungen wurden dabei,
wie auch die Ergebnisse der Interviews, anonymisiert.

2. Grundauswertung der Daten
In einer ersten Auswertung der Interviews wurden sogenannte Netzwerkgraphi-
ken und Bewertungslisten erstellt. Erstere sind Begriffsnetze, bei denen als Kno-
ten die in den Interviews hiufig verwendeten Begriffe und als Verbindungslinien
zwischen den Begriffen die immer wieder zum Ausdruck gebrachten Assozi-
ationen dargestellt werden. In den Bewertungslisten werden Werturteile der
befragten Personen listenférmig zusammengestellt.

3. Feedbackworkshops
Im Juni 2007 wurden die Netzwerkgraphiken und Bewertungslisten an den betei-
ligten Schulen vorgestellt und diskutiert. Sie dienten als Uberblick tiber die Aus-
gangssituation und zur Auswahl von thematischen Schwerpunkten, die von Schul-
leitungen und Lehrenden beim Workshop festgelegt wurden.

4. Detailauswertung

Um die schulintern festgelegten Schwerpunkte zu erkliren und durch umsetzbare
MalBnahmen und Ziele zu konkretisieren wurden anschlieBend vertiefende Aus-
wertungen durchgefiihrt. Fir jede Schule wurde ein sogenannter Gestaltenbaum
gebildet, der die Aussagen aus der betreffenden Schule logisch systematisch
ordnet, so dass jeder gewihlte Schwerpunkt durch konsistente Textgruppen aus
den Interviews der Schule begriindet oder gerechtfertigt werden kann. Aullerdem
wurden fiir jeden Schwerpunkt alle in den Interviews verfugbaren Wirkungs-
vermutungen zusammengestellt. Dadurch ergaben sich fir die Schwerpunkte
Pfeildiagramme, in denen alle vorgeschlagenen MaB3nahmen zur Umsetzung des
Schwerpunktes iibersichtlich dargestellt wurden.
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5. Umsetzungsworkshops
In einem zweiten Workshop im Herbst/Winter 2007 wurden den Teilnehmenden
die Graphiken mit Malnahmenvorschligen fiir jeden von ihnen gewihlten
Schwerpunkt vorgestellt. Die Workshopteilnehmenden wihlten einige Mal3nah-
men, die sie zur Verbesserung schulischer Strukturen und Prozesse fir aussichts-
reich hielten.

6. Beschlussfassung
Die Verinderungsvorschlige wurden mit einem groBeren Teil des Kollegiums
besprochen und konkretisiert. Zum Teil wurden den Mallnahmen verantwortliche
Personen zugeordnet, die sich um die Umsetzung weiter kiimmern sollen. Dabei
wird ithnen wissenschaftliche Begleitung durch das Institut Technik und Bildung
angeboten.

7. Reflexionsworkshop
Vorgesehen ist ein abschlieBender Workshop, bei dem die beteiligten Schulen die
Gelegenheit haben, tiber den Prozess und die bisherigen Ergebnisse der Organi-
sationsentwicklung zu berichten.

Im Folgenden werden einige wesentliche Ergebnisse und Erkenntnisse des Projektes
ReBiz IIT vorgestellt. Im Mittelpunkt stehen dabei die Analysen der Interviews; einige
Ergebnisse der Workshops werden in Kapitel 3.4 vorgestellt.

3 Die Ergebnisse

3.1 Die Netzwerkgraphiken der Projektschulen

Netzwerkgraphiken sind Begriffsnetze, die assoziative Vernetzungen widerspiegeln — sie
beruhen auf Aussagen, in denen von den Interviewten zwei Themen in demselben
Zusammenhang genannt wurden. Die Verbindungslinie zwischen den Begriffen »Zeit«
und »Kollegium« in Abbildung 1 (s.u.) wird z.B. durch den folgenden Satz begriindet:

»(...)Offiziell ist fur Teamarbeit keine Zeit vorgesehen, sondern der/ die Lehrerin

hat Unterrichtsstunden, 25, und dann soll sie in Schule prisent sein. Das ist sehr neu

tir Kolleginnen, aber fir Teamarbeit, das wir wiederum ne Frage auch der

Organisationsentwicklung, dafiir muss Zeit organisiert werden«. (E03%)

Insgesamt 38 Sitze begriinden die Verbindung zwischen den Begriffen »Kollegium« und
»Zeit«. Dabei finden sich Aussagen aus unterschiedlichen Kontexten ebenso wie
widerspriichliche Bemerkungen der verschiedenen Befragten.

Netzwerkgraphiken wurden im Rahmen von ReBiz III eingesetzt, um den Projekt-
schulen die Auswahl von Schwerpunkten, die im Rahmen der Organisationsentwicklung
bearbeitet werden sollen, zu erleichtern. Dabei zeigte es sich, dass es bei den Schwer-
punkten der einzelnen Schulen groBe Uberschneidungen gab: so wurden z.B. die Themen
»Information und Kommunikation, »(Arbeit-)Organisation«, »Schiiler und Schiilerinnen«
und »Entlastung« an nahezu jeder Institution gewihlt. Eine graphische Darstellung der

2 Detailliertere Beschreibungen der Workshops und der teilnchmenden Schulen finden sich in den
Projektbroschiiren »\GABEK als Methode der kollegialen Organisationsentwicklung« und »\GABEK als Methode
der kollegialen Organisationsentwicklung. 2. Projektbroschiire« unter www.rebiz-bremen.de.

5 Codierungen wie »E32« verweisen auf die im System angelegte Karteikarte, auf der eine Originalbemerkung
archiviert wurde.
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von fast allen Schulen bearbeiteten Schwerpunkte in Form einer Netzwerkgraphik findet

sich in Abbildung 1.

Absprache Information / Kommunikation

Zeit
(_/ Schull

Schiiler

Unterricht

Abbildung 1: Die am haufigsten von den GABEK®-Schulen gewablten Schwerpunfkte

3.2 Die Bewertungslisten der Projektschulen

Die Bewertungslisten spiegeln Wertungen der Ist-Situation durch die Befragten wieder.
Dabei wurden bei der Auswertung der Daten drei Kategorien erstellt: positive Bewer-
tungen, negative Bewertungen sowie Bewertungen bestimmter Bereiche als besonders
wichtig. Begriffe, die per se negativ oder positiv konnotiert sind — etwa »Belastung« oder
»Spali« — wurden dabei nicht aufgenommen. In den folgenden Tabellen werden die Top
10 aus diesen Kategorien wiedergegeben. Die linke Spalte gibt dabei Aufschluss tber die
Anzahl der Nennungen.

Die Anzahl der Bewertungen von Objekten, Attributen oder Sachverhalten in den
Bewertungslisten gibt einen Hinweis auf die Relevanz der entsprechenden Themen im
Sinne der befragten Personen. Besonders wichtig sind sie darum als Einzelauswertungen
fir die jeweiligen Schulen, wihrend die Auswertung tber alle Projektinstitutionen einen
allgemeinen Uberblick (und Vergleiche) erlaubt.



Nur positiv bewertete Aspekte
Integration
AuRenbeziehungen
Teamteaching
Fachkompetenz
Kollegen helfen einander
Kontakt zueinander
Photowand

Lehrer(beruf)

Anregung

N N NN NN D D OOl

Teamarbeit klappt
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Uberwiegend positiv bewertete Aspekte

+ 20 Schulleitung

L 5 "
+ 15 Schule

L 9 "

+ 19 Kollegen/Kolleginnen/Kollegium
I 3 "

+ 19 Team

- 3 "

+ 9 Unterstitzung

- 5 "

+ 9 Feedback

L 4 "

+ 7 Fortbilduna

- 4 "

+ 6 Lernfeldorientierter Unterricht

i 4 "

+ 7 Austausch

. 2 "

+ 8 Zusammenarbeit

i 1 "

Tabelle 1: Aspekte, die im Bereich Organisationsentwicklung als positiv bewertet wurden

Nur negativ bewertete Aspekte Uberwiegend negativ bewertete Aspekte
17 | Behorde + 5 Geld
6 Arbeitsbedingungen - 24 "
6 Computer + 1 raumliche_Bedingungen
5 Angst - 22 "
5 Vertretung + 6 Lehrmittel
4 Anerkennung - 12 "
4 Fortbildungsverpflichtung + 7 Transparenz
4 Dokumentation - 9 "
4 Ressourcen_personelle + 2 Zeit
4 Stellenbesetzung - 14 "
+ 5 Arbeitsorganisation
- 10 "
+ 2 Struktur
- 10 "
+ 2 Arbeit
- ] "
+ 2 Q2E
- fe] "
+ 2 Anrechnungsstunden
- 7 "

Tabelle 2: Aspekte, die im Bereich Organisationsentwicklung als negativ bewertet wurden
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Als »wichtig” benannte Aspekte

21] Team

19| Transparenz

17| Absprache

16] Information und Kommunikation

12| Zeit

10] Schilerinnen

10| Entlastung

10| Organisation

9| Zusammenarbeit

9| Austausch von Materialien

Tabelle 3: Aspekte, die im Bereich Organisationsentwicklung als wichtig bewertet wurden

3.3 Der Gestaltenbaum der Projektschulen

Der Gestaltenbaum stellt eine hierarchische Zusammenfassung der Interviewdaten dar.
Die erste Ebene besteht dabei aus sog. »Gestalten«: ein Thema umschreibenden, einander
erginzenden Originaltexten aus den Interviews sowie ihrer Zusammenfassung. Eine
Gestalt zum Thema »Kollegium jung/neu« lautete an einer Schule z.B. so:

Zusammenfassung:

»In letzter Zeit sind viele neue Kolleglnnen an die Schule gekommen; es gibt
mehrere Ideen, um ihr Einleben durch Information und Kommunikation zu
unterstiitzen. Viele junge Kolleginnen und Kollegen schlieBen sich zu Teams
zusammen, um einander zu entlasten.«

Begriindung:
»Das Kollegium, ja, das ist ein ganz angenehmes Arbeiten hier. Wir haben ja in der

letzten Zeit relativ viele junge Kolleginnen und Kollegen bekommen. Mit denen
kann man gut zusammenarbeiten. Fragen auch viel, was wichtig ist«. (X75)

»Wir haben eben uberlegt, neue Kollegen an dieser Schule einzuftihren. Das heil3t
einzugliedern. Es ist ein grof3es Kollegium. Es fihlt sich keiner daftir zustindig. Ein
Vorschlag war es, dass ein Lehrer den neuen Lehrkriften zur Seite gestellt wird, um
sie zu unterstitzen. Das ist auf jeden Fall sehr sinnvoll. Es muss auch gar nicht lange
sein. Es geht ja nur um die ersten 2-3 Wochen mit einem Handbuch und Fotos und
Namen der verschiedenen Lehrkrifte und der Fachbereiche, wo unterrichtet wird,
damit man schon mal weil}, ok. ich bin im Grofhandel, die und die Kollegen
unterrichten auch im GroBhandel. Das ist ziemlich muhsam, das erst mal
aufzubauen, also sich selber die ganzen Informationen zu beschatfen«. (W27)

»Wir haben weder ein Organigramm an der Schule, wie diese Strukturen hier laufen,
es gibt irgendwo eins, aber das ist komplett veraltet und ob es ein neues gibt, das
weil3 ich gar nicht. Ich meine nicht. Und alleine so Kleinigkeiten, wo ich sage, das
wurde den neuen Kollegen vieles vereinfachen, zumindest in den ersten 2, 3
Wochen«. (W29)

»Man muss von sich auf die alteingesessen Kollegen zu gehen und mir ist auch bei
mir aufgefallen, man wird hingesetzt, ja man ist der neue Kollege. Das hat die
Schulleitung inzwischen auch eingesehen, dass es wichtig ist, dass die Leute
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vorgestellt werden. Es reicht nicht aus, dass die Leute dem Gesamtkollegium
vorgestellt werden, sondern es ist auch wichtig, einmal rumzugehen. Das wire
eigentlich ein wichtiges Kriterium, das dazu gehort, wenigstens dass die Kollegen,
die hier schon sind, den neuen Kollegen kennenlernen«. (W35)

»Teams mussen klein sein. Das hidngt damit zusammen, dass die jungen Kollegen
sich hier zusammenschlieBen und einfach zur Entlastung dazu beitragen, sich
gegenseitig auszutauschen«. (V99)

»Wir sind jetzt dabei, das gerade auszuprobieren bei den jungen Lehrern, die gerade
anfangen, dass wir Arbeitsgruppen bilden, dass wir ein einheitliches Schema
erarbeiten wollen. Und dann ist es natirlich sinnvoll, wenn man dann mal eine
Vertretungsstunde macht, dass man in den Arbeitsbereich hinein kann, dass man
andere Kollegen, die neu an die Schule kommen, ebenfalls unterstiitzen kann, wenn
man dann schon dieses Schema vorgibt. Ob die neuen Kollegen sich dann danach
richten wollen, ist ja etwas ganz anderes, aber es ist schon, wenn man erst mal so
einen groben Leitfaden hat, der nicht nur auf dem Rahmenlehrplan basiert, sondern
vielleicht schon mal Themenvorschlige enthilt oder auch schon mal richtig
detailliert vorgibt, in welcher Tiefe man rein gehen soll und welche Breite man
erfassen soll und so etwas. Das ist das, was mir so am Herzen liegt. Da, wo ich auch
noch intensiver vorgehen will. Fiir jedes Fach und jede Sparte kdnnte man so etwas
durchaus sinnvoll organisieren«. (W37)

»Ja, es wird schon manchmal [von ilteren Kollegen| gefragt, habt ihr was Neues
dazu, das kommt schon vor. Das ist echt schén dann. (...) Ja, es ist natiitlich erst mal
fur die jungen Kollegen, wenn die an die Schule kommen, die mussen erst mal
immens viel aufarbeiten. Die missen ja die ganze Unterrichtsvorbereitung machen
und Entlastung ist dann halt wirklich mal schon, wenn man die Schublade hat oder
auf dem PC, wo man rein gucken kann und da ist schon mal so eine ganze
Unterrichtseinheit drin und man muss nur noch erginzen. Da hat man enorm viel

gespart«. (W52)

Die nichsthéhere Ebene, die HyperGestalten, umfassen mehrere Gestalten, die thema-
tische Uberschneidungen aufweisen, sowie ihre Zusammenfassung. Dies setzt sich auf
Ebene der HyperHyperGestalten fort. Je mehr Aussagen in den Interviews zu einem
Thema gemacht wurden, desto héher findet es sich im Gestaltenbaum wieder. Ein Blick
auf die in Abbildung 2 wiedergegebene Spitze der Gestaltenbiume aus dem Projekt
ReBiz 11T - d.h. HyperHyperGestalten und die dazugehérigen HyperGestalten — erlaubt
deshalb eine schnelle Orientierung iiber die wesentlichen Interviewinhalte.

»Schulische Information und Kommunikation«, »Entlastung durch neue Arbeits-
formen« sowie »Belastung und Teamarbeit« sind folglich die Themen, die in den
Interviews am hdufigsten benannt werden. Um die wesentlichen Inhalte der Befragung
wiederzugeben, werden im Folgenden die Zusammenfassungen der drei HyperHyper-
Gestalten sowie der sie begriindenden HyperGestalten wiedergegeben.
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Information und KommunikatioD

Transparenz ges.

Konferenz ges.

Schulische  Information
und Kommunikation

Entscheidung ges.

Schulleitung ges.

Arbeiten in der Schule
Austausch von Materialien ges
Entlastung durch neue
Arbeitsformen Entlastung ges.
Arbeitsorganisation ges
Absprache ges.

Belastung ges.
[ Belastung & Teamarbeit : Einsatz bereichsiibergreifend ges.
Lernfelder & Projekte ges.

Verantwortung ges.

Abbildung 2: Gestaltenbaumspitze im Projekt ReBig 111

Ergebnisse zum Schliisselbegriff »8 chulische Information und Kommnnikation«
HyperHyperGestalt »Schulische Information und Kommunikation«:

— Es ist wichtig, dass Informationen zwischen Kollegium und Schulleitung - z.B. im
Rahmen von Konferenzen - weitergegeben werden, dass Transparenz tiber Ent-
scheidungen besteht und dass miteinander kommuniziert wird. Nicht selten fehlt
hierbei eine klare Struktur.

10
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Begriindung:
HyperGestalt »Information und Kommunikation gest.«

— Innerhalb des Systems Schule ist es wichtig, dass Schulleitung genug Informa-
tionen an das Kollegium vermittelt, das Kollegium aber auch in Absprache mit der
Schulleitung geht, und dass zwischen allen Kolleginnen und Kollegen eine
Kommunikationskultur besteht. Oft fehlt es Kollegium und Schulleitung an Zeit
fir Kommunikation. Wichtig ist es, eine klare Struktur zu haben, die den
Austausch, Informations- und Kommunikationsfliisse leitet und Transparenz
sicherstellt.

HyperGestalt »Transparenz ges.«:

— Das Fehlen einer klaren Struktur an der Schule erschwert Transparenz, Informa-
tion iiber Entscheidungen und Kommunikation zwischen Schulleitung und Kolle-
gium. Es gibt viele Anregungen’ zur Erhéhung der Transparenz.

HyperGestalt »Konferenz ges.«:

— Konferenzen dienen der Information der und Kommunikation mit den Kollegln-

nen. Es gibt viele Ideen, um ihren Ablauf zu verbessern.
HyperGestalt »Entscheidung ges.«:

— Die Einbindung des Kollegiums, z.B. durch Konferenzen, sowie das Wahren von
Transparenz seitens der Schulleitung sind im Zusammenhang mit Entscheidungen
wichtig,

HyperGestalt »Schulleitung ges.«

— Im Zusammenhang mit den Schulleitungen finden sich in den Interviews va..

Aussagen zum Themenfeld Information und Kommunikation.

Ergebnisse zum Schliisselbegriff »Belastung und Teamarbeit«
HyperHyperGestalt »Belastung und Teamarbeit«:

— Die Belastung des Kollegiums ist hoch; es fehlt an Zeit. Mehraufwand entsteht
z.B. durch erhéhten und bereichstibergreifenden Unterrichtseinsatz und lernfeld-
orientierten Unterricht. Absprachen und Arbeit im Team koénnen sowohl zur
Erhéhung als auch zur Minderung der Belastung beitragen.

Begrindung:

HyperGestalt »Belastung ges.«:

— Die Belastung des Kollegiums ist hoch; es fehlt an Zeit, die Stimmung wird
schlechter. Mehraufwand entsteht z.B. durch erhéhten und bereichsiibergreifen-
den Unterrichtseinsatz, Konferenzen und Arbeit im Team. Es gibt allerdings auch
Ideen zur Minderung der Belastung,

4 Die Abkurzung »ges.« steht fur »gesamt« und verweist darauf, dass mehrere so benannte Gestalten aus den
Projektschulen hier zusammengefasst wurden. Demgegentiber besteht z.B. die HyperGestalt »Arbeiten in der
Schule« aus Gestalten mit unterschiedlichen Namen.

5 Bemerkungen wie »Es viele Anregungen/Ideen« verweisen auf konkrete MaBnahmen, die sich in einem
bestimmten Zusammenhang auf der nichsttieferen Ebene des Gestaltenbaumes finden.
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HyperGestalt »Einsatz bereichsiibergreifend ges.«

— Viele Kolleglnnen lehnen bereichsiibergreifenden Unterrichtseinsatz ab, weil
durch ihn Belastung entsteht und Teamarbeit erschwert wird.

HyperGestalt »Lernfelder und Projekte ges.«:

— Lernfeldorientierter Unterricht fordert und erfordert Absprachen und die Ent-
wicklung von Teams. Einerseits finden viele SchiilerInnen und Kolleglnnen Ge-
fallen am lernfeldorientierten Unterricht und an Projekten, andererseits kostet
beides viel Zeit. Die Bedingungen fiir lernfeldorientierten Unterricht, wie auch fir
Projektarbeit, konnten optimiert werden.

HyperGestalt »Zeit ges.«:

— Die Arbeitszeit der Kolleginnen und Kollegen hat sich erhéht, auch weil neben
dem Unterricht noch andere Aufgaben als Mehraufwand hinzukommen. Viele
Kolleglnnen wiinschen sich mehr Zeit fir die Unterrichtsvorbereitung, Es gibt
verschiedene Ideen, um durch eine Verinderung der Arbeitsorganisation Zeit zu
sparen: Durch Arbeit in Teams konnte z.B. Zeit gewonnen werden; wichtig ist
allerdings, Teams und Absprachen an der Schule gut zu organisieren.

HyperGestalt »Team ges.«

— Teams, die stirker zusammenarbeiten, sich tber Klassen absprechen und
Materialien austauschen, sind an Schulen noch sehr neu. Teamentwicklung wird
durch die Vorgabe, lernfeldorientierten Unterricht zu machen, geférdert und
gefordert. Manche Schulleitungen unterstiitzen die Teamarbeit explizit. Von den
Kolleginnen und Kollegen werden Teams z.T. als Chance zur Unterrichtsverbes-
serung angesehen, z.T. kritisch zuriickgewiesen.

HyperGestalt »Verantwortung ges.«:

— Kollegiale Ubernahme von Verantwortung und Absprachen sind v.a. fur Teams
wichtig; hier sollte noch einiges verbessert werden.

Ergebnisse zum Schliisselbegriff »Entlastung durch newe Arbeitsformenc

HyperHyperGestalt »Entlastung durch neue Arbeitsformen«:
— Viele Kolleginnen und Kollegen sehen Moglichkeiten der Entlastung durch ver-
inderte Formen der Arbeitsorganisation z.B. im Zusammenhang mit Zeit, Unter-
richtsgestaltung, Austausch von Materialien und Teamarbeit.

Begriindung:
HyperGestalt »Arbeiten in der Schule«:

— Viele Kolleginnen und Kollegen lieben Thren Beruf, arbeiten gern mit SchilerIn-
nen und nicht wenige sind daran interessiert, sich z.B. im Rahmen der Leitbild-
entwicklung tber gemeinsame Bilder von LehrerInnen, Schule und Schilerlnnen
auszutauschen. Entlastung konnten LehrerInnen erfahren, wenn sie lernen, Aufga-

ben gezielter zu 16sen, sowie durch stirkere Einbindung von SozialarbeiterInnen
oder Sozialpiadagoglnnen.
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HyperGestalt »Austausch von Materialien ges.«:

— Im Rahmen kollegialer Teamentwicklung an Schulen intensiviert sich der Aus-
tausch von Materialien fir den Unterricht. Dies bietet vor allem fiir junge Kol-
leginnen und Kollegen die Chance, sich zu entlasten.

HyperGestalt »Entlastung ges.«:

— Eine etablierte Moglichkeit, Lehrerinnen und Lehrer zu entlasten, sind Anrech-
nungsstunden. Die KollegInnen nannten aber auch weitere Ideen, um durch eine
Verinderung der Arbeitsorganisation z.B. in Bezug auf Zeit, Unterrichtsformen,
Teamarbeit und Austausch von Materialien Entlastung zu schaffen.

HyperGestalt »Arbeitsorganisation ges.«:
— Es gibt viele verschiedene Ideen, um die Arbeitsorganisation an Schulen in Bezug

auf Zeit, Information und Kommunikation, Strukturen sowie kollegiale Team-
arbeit zu verbessern und damit die LehrerInnen zu entlasten.

HyperGestalt »Absprache ges.«:

— Durch gelungene Absprachen zwischen Kolleglnnen kénnen die Teamarbeit und
der (lernfeldorientierte) Unterricht verbessert werden.

HyperGestalt »Team ges.«:

— Teams, die stirker zusammenarbeiten, sich tiber Klassen absprechen und Materi-
alien austauschen, sind an Schulen noch sehr neu. Teamentwicklung wird durch
die Vorgabe, lernfeldorientierten Unterricht zu machen, geférdert und gefordert.
Manche Schulleitungen unterstiitzen die Teamarbeit explizit. Von den Kolleginnen
und Kollegen werden Teams z.T. als Chance zur Unterrichtsverbesserung ange-
sehen, z.T. kritisch zuriickgewiesen.

In den Texten des Gestaltenbaumes wird bereits eine starke Handlungsorientierung deut-
lich. Die MaB3nahmen, die in den Interviews und Workshops zur Verbesserung der schuli-
schen Organisation in den drei wesentlichen Bereichen genannt wurden, werden im
folgenden Kapitel dargestellt.

3.4 Die Kausalgraphiken der Projektschulen

Kausalgraphiken geben Wirkungsannahmen wieder, die in den Interviews geduf3ert wor-
den sind. Etwa hat ein Befragter zum Thema »Entlastung« gesagt:
»Wir kénnen uns nur entlasten, unserer Ansicht nach, wenn wir weggehen von der
individuellen Vorbereitung und zu einer kollektiven Vorbereitung kommen, wie das
in anderen europiischen Lindern ja auch gelingt. Also dass wir die Ordner von einer
Klasse in die andere Klasse tibergeben, in die Nachfolgeklasse, und Lehrer wieder
das benutzen, was die Kollegen vorgearbeitet haben und nicht wieder das Rad
hingebungsvoll fleilig neu erfinden«. (A05)

Fir die zweiten Workshops an den beteiligten Schulen sind zu jedem schulintern ge-
wihlten Schwerpunkt Kausalgraphiken generiert und zur Verfiigung gestellt worden.
Diese Graphiken dienten als Basis fiir die Entwicklung konkreter Malnahmen. Zu den
Themen »Entlastung«, »Information und Kommunikation« sowie »Team« werden im
Folgenden die Kausalgraphiken und ausgearbeiteten Ideen dargestellts. Dabei symboli-
sieren Pfeile eine verstirkende Wirkung, wihrend Kreise am Ende einer Linie auf hem-

¢ Auf die Darstellung des Themas »Belastung« wird hier verzichtet, weil die Daten sich mit denen zum Bereich
»Entlastung« stark tiberschneiden.
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mende Wirkung verweisen. In der GABEK®-Software WinRelan® (wie auch in man-
chen Publikationen, s.u.) sind die Linien zudem farbig, um auch die Bewertung der f61-
dernden oder hemmenden Einfliisse 1.S. von positiven oder negativen Bewertungen zu
visualisieren.

Ergebnisse zum Schliisselbegriff »Entlastung«

In den Workshops wihlten und entwickelten Lehrende und Schulleitungen diese Ideen
zur Entlastung:

— Vereinfachung von Klausuren (Klausuren parallel legen, Klausurersatzleistungen)
— Reduktion der Menge der Konferenzen

— Freie Zeit fur Kooperation und gemeinsame Unterrichtsvorbereitung

— Austausch von Materialien

— Frontalunterricht statt Gruppenarbeit fiir bestimmte Themen und Klassen

— Nutzung von MyFuNe (Programm zur digitalen Erfassung von Zeugnissen)

— Vorverlegung der Eingabezeiten von Noten und der Zeugniskonferenzen

— Klassenlisten via Schwarzes Brett allen in einer Klasse Lehrenden zu Schul-
jahresbeginn verfigbar machen

— Ubernahme der Kopierarbeiten fiir die Lehrenden durch »Externe«

— Unterrichtseinsatz auf zwei Bereiche beschrinken, mit einem Schwerpunkt
—  Arbeit in Teams reduziert »Entscheidungsbelastung«

— Offnungszeiten der Cafeteria auf die Arbeitsbedingungen austichten

— Forderung von Teamarbeit

— Arbeitsplitze an der Schule (geteilte Schreibtische, Rollwagen)

— Entlastung der Mentoren durch transparente Aufgabenprofile

— Intensivierung der gemeinsamen Unterrichtsentwicklung

—  GleichmaBige Verteilung von Belastung und Erhéhung der Transparenz

— Fokussierung auf die gut funktionierenden Abliufe, Dinge und Ereignisse;
Entwicklungsperspektive: »What’s betterr« (Besseres Lebensgefithl an der Schule
tordern)

— DPositives Feedback als Hilfe bei der Bewiltigung von Herausforderungen geben.

Die Wirkungsannahmen aus den Interviews im Zusammenhang mit Entlastung sind in
Abbildung 3 dargestellt. Die vorgeschlagenen Mainahmen lassen sich dabei grob in vier
Kategorien einteilen: Teamarbeit (links), allgemeine schulische Organisation (oben),
Input/ Ressourcen (rechts) sowie Unterrichtsorganisation (unten).
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Abbildung 3: Kausalgraphik zum Begriff »Entlastung«

Ergebnisse zum Schliisselbegriff »Information und Konmunikation«

In den Workshops wurden die folgenden Ideen zur Forderung der Information und
Kommunikation (auch Transparenz”) an den Schulen entwickelt:

— Verbesserte Nutzung des Schwarzen Bretts und der Schulleitungsinfos
— Deutlichere Abgrenzung von Informationen in den Schulleitungsinformationen

— Zusammenstellung von Kriterien guten Unterrichts fiir mogliche Unterrichts-
evaluationen

— Ersetzung des Schwarzen Bretts durch Infoblitter, die ins Fach gelegt werden

— Erstellung eines (digitalen) Jahresterminkalenders, in den zu Jahresbeginn Konfe-
renztermine eingetragen werden, die aber nur bei Bedarf zu nutzen sind

— Fortbildung in Managementtechniken

— Digitalisierte Weiterleitung von Protokollen sowie Ablage im Lehrerzimmer auf
der Struktur

— Transparenz in der Verteilung der Finanzen und stirkere Absprache dartber mit
den Fachbereichen

— Systematisierung der Abteilungskonferenzen
— Sammlung und Aktualisierung von Konferenzbeschlissen

— Offenlegung von Zustindigkeiten im Intranet.

7 Die Vorschlige zum Thema »Transparenz« wurden einerseits hinzugefiigt, weil diese stark mit »Information und
Kommunikation« assoziiert wird; andererseits, weil nur die ersten beiden Vorschlige in den Workshops explizit
auf den Bereich »Information und Kommunikation« bezogen wurden.

15




Joanna Schulz, Sabine Kurz, Josef Zelger

Die Interviewergebnisse mit den Maflnahmen zum Thema »Information und Kom-
munikation« sind in Abbildung 4 dargestellt. Dabei kénnen grob drei Cluster nach-
vollzogen werden: Transparenz (links), hindetliche Aspekte der schulischen Organisation
(oben), torderliche Faktoren (unten).

Qualitatsmanagement
- Absprache JO Bildungsgangleitung keine grofe Konferenzen
\
Informationsflut

‘
. Einsatz bereichsiibergreifend Tr-und-Angel-Gesprache
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Ansprechpartner eindeutig @ @ Computer im Flur

H jkati Videowan
Teamsitzung regelmaRig Kommunikationsplattform

Abbildung 4: Kausalgraphik zum Begriff »Information und Kommunikation«

/

Ergebnisse zum Schliisselbegriff » Team«

Abbildung 6 gibt die Vorschlige der Lehrenden und Schulleitungen zur Entwicklung von
Teams wieder. Dabei finden sich links und oben eher schulorganisatorische hinderliche
und forderliche Faktoren, rechts und unten tendenziell individuelle oder affektive
Aspekte, die Teams an Schulen verhindern oder bedingen.

Die folgenden MaBnahmen zur Férderung von Teams an der Schule wurden in den
Workshops entwickelt:

— Starkung des Bildungsganges als Team durch eigene finanzielle Ressourcen

—  Gestaltung des Unterrichtes nach Uni-Prinzip:
1. Spezialisierung der Lehrenden auf bestimmte Themen.
2. Unterrichten von mehreren Klassen gleichzeitig in »Vorlesungen« mit an-
schlieBenden Ubungsphasen. Effekt: zeitliche und personelle Entlastung

— Begleitung der Teambildungsprozesse durch Coaching

— Finden und Nutzung von Ressourcen fir die Speicherung von Unterrichts-
einheiten

— Regulire Durchfihrung von Bildungsgangkonferenzen
— Vereinbarung fester Kooperationszeiten und Bereitstellung von Raumen

— Moglichkeit zur individuellen Schwerpunktsetzung geben.
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Abbildung 5: Kausalgraphik zum Begriff »Team«

Neben der Darstellung von Kausalannahmen in Graphiken, in denen einzelne Schwer-
punkte im Mittelpunkt stehen, koénnen auch Einflussméglichkeiten auf nahezu alle
Schwerpunkte der Projektschulen aufgezeigt werden (s. Abbildung 6). Der Vorteil einer
solchen komplexen Darstellung besteht in der Moglichkeit, die Schwerpunkte als
zusammenhingendes System zu betrachten: Es wird deutlich, dass die Verinderung eines
Aspektes Auswirkungen auf alle anderen haben kann; eine Strategie zur Bearbeitung der
Schwerpunkte kann entworfen werden. Der Nachteil dieser Graphik besteht allerdings
darin, dass sie fiir die Ableitung konkreter Mal3nahmen zu grob ist.
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Abbildung 6: Kausalgraphik mit schulischen Schwerpunfkten
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4 Diskussion der Ergebnisse

Ein spannendes Ergebnis von ReBiz III ist, dass die Ergebnisse auf den ersten Blick
Gberhaupt nicht spannend sind: Als Problemfelder werden vor allem Themen beschrie-
ben, die in der Literatur zur Organisation von Schulen bereits bekannt sind — Unzufrie-
denheit mit der Behérde und Uberforderung angesichts neuer Vorschriften, Belastung
durch mangelnde Ressourcen und Mingel in der Arbeitsorganisation (vgl. Jenter 2007;
Sommer u.a. 2006, S. 41 ff; Haedayet 2000, S. 49 ff). Diese Ubereinstimmung mit dem
Konsens entsteht, obwohl an der Befragung keine reprisentative Stichprobe von Lehren-
den teilgenommen hat, sondern eine freiwillige, recht heterogene Gruppe — das spricht
tir die Validitit der Methode. Eher ungewohnlich an ReBiz III ist, dass auch tber die
positiven Aspekte des Berufsschullehrerlebens berichtet werden kann und hier insbe-
sondere die Zusammenarbeit mit Kolleglnnen und Schulleitung genannt wird (Inte-
grationg, » Team, »Unterstlitzung, »Zusammenarbeit« u.a.).

Interessant sind auch die Uberschneidungen der Projektschulen bei der Wahl ihrer
Schwerpunkte. Neben den wesentlichen Aspekten des Schullebens — Kollegium, Schiiler-
Innen, Schulleitung, Unterricht — finden sich hier die Themen »Struktur«, »(Arbeits-
)Organisation«, »Absprache«, »Zeit«, »Information und Kommunikation«, »Team« sowie
»Entlastung«. Es kann sicherlich auch als wissenschaftliche Herausforderung angesehen
werden, sich dieser Themen in Zukunft intensiver anzunehmen: einerseits gelten z.B. gute
schulische Strukturen und Teamarbeit als Voraussetzungen professioneller Entwicklung
von Lehrpersonen (vgl. Rosenholtz u.a. 1986), andererseits fehlt es an Theorien der
Schulentwicklung beruflicher Schulen. »Information und Kommunikation«, »Team,
»Belastung« sowie »Entlastung« sind auch die Themen, zu denen in den Interviews am
meisten gesagt worden ist.

Was die einfacheren Kausalgraphiken mit einem Thema im Fokus angeht kann
konstatiert werden, dass fast die Halfte der dort dargestellten Vorschlige einen deutlichen
Bezug hat zu den Mallnahmen, die die am Workshop Teilnehmenden schlieB3lich prisen-
tierten. Moglich ist, dass die Ubersicht tiber Handlungsoptionen, die Kolleginnen und
Kollegen gesehen haben, Hoffnung auf Verinderung gab und Lern- und Denkprozesse
anregte, so dass auch indirekt ein Beitrag zur Organisationsentwicklung entstand.

Als Vorteil von Mapping-Techniken wird u.a. benannt, dass diese Zielorientierung
verstarkten und das Lernen anregten (vgl. Eppler 2004, S. 254 f.; Mandl & Fischer 2000,
S. 6 ff). Insbesondere eine komplexere, Kreisliufe von Wirkungsannahmen aufzeigende
Kausalgraphik wie in Abbildung 6 dargestellt kann dazu animieren, unter Beachtung
verschiedener Priferenzen Strategien zu entwickeln und umzusetzen. Die Relevanz
cinzelner Punkte kann dabei aus den Gestaltenbiumen und Bewertungslisten gelesen
werden. Dieser Einbezug einer Befragungsbasis kann der Zufilligkeit von Schulentwick-
lungsprozessen entgegenwirken. Bei der Bearbeitung der einzelnen Aspekte ist es wichtig,
auf Darstellungen zuriickzugreifen, die (wie Abbildung 3-5) mit priziseren Begriff-
lichkeiten arbeiten und damit die Gelingensbedingungen von Mallnahmen besser wieder-
geben. Mithilfe des GABEK®-Verfahrens konnte also z.B. die Bedeutsamkeit von
»Information und Kommunikation« an vielen Schulen herausgearbeitet werden: der
Punkt erscheint als HyperHyperGestalt im Gestaltenbaum und wird 16-mal in der Rubrik
»wichtig« in der Bewertungstabelle genannt. Die Zusammenfassungen im Gestaltenbaum
liefern eine Beschreibung der Ist-Situation in Bezug auf die »Information und Kommuni-
kation«, wihrend die Kausalgraphiken Hinweise auf Verbesserungsmoglichkeiten liefern.
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5 Ausblick

Die Ideen, die die am Workshop Teilnehmenden auf Basis der Kausalgraphiken ausgear-
beitet haben, werden an den Schulen diskutiert und umgesetzt. Eine Evaluation des Pro-
jektes soll im Frihjahr 2008 durchgefithrt werden, um in Erfahrung zu bringen, inwie-
weit der Einsatz von GABEK® als Methode zum Anstof3 von Organisationsentwicklung
an beruflichen Schulen sinnvoll ist. Bislang liegen widerspriichliche Eindriicke vor: einer-
seits ging aus einigen miindlichen FeedbackiuBerungen von Lehrerinnen und Lehrern
hervor, dass die Ergebnisse nichts Neues zum Vorschein brichten und keine Hilfe bei der
Umsetzung von Ideen boten; andererseits gab die Mehrheit der in einer ersten schrift-
lichen Evaluations Befragten an, die Resultate des Prozesses sowohl im schulischen
Rahmen als auch personlich fur die Arbeit als niitzlich zu empfinden. Konform zu den
mundlichen Kommentaren stimmten in der schriftlichen Befragung die meisten Lehren-
den und Schulleitungen den Aussagen zu, dass die GABEK®-Ergebnisse die
Verhiltnisse in der Schule gut widerspiegeln und auch die kritischen Bereiche der Schule
in ihnen ablesbar werden. Wichtig wird es nun sein, die tatsichliche Nutzung der
Ergebnisse zu evaluieren und bilanzierend der Frage nachzugehen, ob der Aufwand
dieser Form der Organisationsentwicklung in einem guten Verhiltnis zu ihrem Nutzen
steht. Auch FErwigungen zum Transfer der Projektergebnisse sowie Hinweise zur
Steuerung dhnlicher Projekte werden in diesem Rahmen in den nichsten Monaten
entwickelt.
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