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Harm Kuper

Entscheidungsstrukturen in Schulen

Eine differenzielle Analyse der Schulorganisation

Zusammenfassung: Vor dem Hintergrund der Diskussion um die Einzelschule als Gestal-
tungseinheit werden Ergebnisse aus einem empirischen Forschungsprojekt vorgestellt, in dem
die Entscheidungsstrukturen von Schulen Gegenstand einer explorativen Analyse sind. Ziel der
Analyse ist eine differenzierende Darstellung von Strukturmustern der Schulorganisation, in
denen die Perspektiven von Lehrern und Schulleitern beriicksichtigt werden. Die Ergebnisse
bieten einen Ausgangspunkt fiir multidimensionale Modellierungen der Schulorganisation.

1. Einleitung: Strukturelle Dimensionen der Schulorganisation

Schulen gelten im aktuellen Reformdiskurs des Bildungssystems einhellig als
bedeutsame Einheiten der Gestaltung padagogischen Handelns und seiner
Bedingungen. Von mafgeblichem Einfluss auf diese Betrachtungsweise sind
die Diskussionen um die Qualitit der Schule (vgl. Helmke/Hornstein/Terhart
2000), die Autonomie der Einzelschule (vgl. Lange 1995; Avenarius u.a.
1998), die Profilbildung (Risse 1998) und das Qualititsmanagement auf der
Ebene von Schulen (vgl. Schratz/Iby/Radnitzky 2000). Gemeinsam ist diesen
Diskussionen die Ausrichtung auf interne Reformen, die Schulen als Orte re-
levanter Entscheidungen tiber Bildung ausweisen. Freilich bestehen in den
Details Unterschiede: Wahrend unter dem Stichwort Qualitit vorrangig die
Effekte padagogischen Handelns auf der Ebene des Unterrichts thematisiert
werden, finden in der Autonomiediskussion die Relation einzelner Schulen zu
den Instanzen administrativer staatlicher Regulierung, in der Profildiskussion
die Spezifikation padagogischer Angebote im Rahmen ihres jeweiligen sozio-
kulturellen Umfeldes und in der Managementdiskussion die Moglichkeit der
Installation schulinterner Sicherungssysteme fiir pidagogische Qualitit Be-
achtung. Faktisch bilden diese getrennt zu behandelnden Aspekte schulinter-
ner Gestaltung einen Gesamtkomplex an Herausforderungen fiir die Einzel-
schule, in dem die Selektion der Umweltbeziige, das Arrangement interner
Referenzen zwischen den Akteuren der Schule und der organisationsstruktu-
relle Aufbau nach Entscheidungen in der einzelnen Einrichtung verlangen.
Von diesem Standpunkt aus betrachtet erfiillen Schulen die in der System-
theorie der Organisation definierten Merkmale, nach denen Organisationen
durch eine auf Entscheidungen fokussierte Kommunikation gekennzeichnet
sind, in der ,Selbstreferenz im Sinne der Bezugnahme auf das Netzwerk der
eigenen Entscheidungen und [...; Auslassung H.K.] Fremdreferenz im Sinne
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der Motivierung von Entscheidungen® (Luhmann 2000, S. 65) miteinander
verkoppelt werden.

Mit dem Entscheidungsbegriff bietet sich die theoretische Option, die
Einheit von Schule als Organisation zu thematisieren, ohne gleichzeitig von
einer Einheitlichkeit der Organisationsstrukturen im Vergleich zwischen
Schulen oder von einer Einheitlichkeit der Darstellungen auszugehen, die in-
dividuelle Akteure tiber ihre Schule geben. Als Einheit wird die schulinterne
Kommunikation von Entscheidungen konzipiert; damit bleibt das Konzept
offen fiir variierende strukturelle Bedingungen, unter denen in Schulen Ent-
scheidungen getroffen werden, fiir unterschiedlich intensive Bindungskrifte,
die von schulinternen Entscheidungen fiir die Akteure ausgehen, von unter-
schiedlichen Meinungen individueller Akteure tiber die Entscheidungen und
von Unterschieden der Themen, iiber die entschieden wird.

Diese Abstraktion bietet einen Ausblick auf Schule als Organisation, der
sich von etlichen strukturell bedingten Schwierigkeiten dieses Themas zu 16-
sen vermag, ohne dabei die hohen Anforderungen, die an Schulen als Instan-
zen interner Reform gestellt werden, aus dem Blick zu verlieren. Die struktu-
rellen Besonderheiten der Organisation Schule sind verschiedentlich be-
schrieben worden als eine Folge der diffusen Sozialtechnologie auf der opera-
tiven Ebene — dem Unterricht — und als Folge der Durchmischung direktora-
ler und kollegialer Elemente in schulinternen Entscheidungsprozessen. Die
diffuse Sozialtechnologie des Unterrichts verhindert einen Aufbau von
Schulorganisationen nach dem Muster des zweckrationalen Handelns. Weder
sind aus den Konzepten des Unterrichts Anforderungen ableitbar, die eine
spezifische Organisationsstruktur von Schulen aus sachlichen Griinden als
zwingend erscheinen lassen, noch lassen sich die padagogischen Aktivititen
einzelner Lehrkrifte in Schulen so eng miteinander verzahnen, dass sich dar-
aus auf der Ebene operativer Abldufe bestimmte Muster fiir die Optimierung
schulischer Organisationsstrukturen ergeben. Die Organisation Schule hat im
Gegenteil eine hochgradig kontingente Relation zu den operativen Prozessen
im Unterricht, wie es mit den Begriffen loosely coupled systems (vgl. Weick
1976) oder zellulire Organisation (vgl. Lortie 1975) zum Ausdruck gebracht
wurde. Der Blick auf die operative Ebene lisst somit die Autonomie der
Lehrkrifte als eine wichtige Dimension der Beschreibung schulischer Organi-
sationsstrukturen erkennen. In einer positiven Variante bezieht sie sich auf
die individuelle Verantwortung und die piddagogische Freiheit der Lehrkrifte.
Strukturell entspricht das der Kompensation des Mangels an sozialtechnolo-
gischen Vorgaben durch die Erfahrung der Lehrkrifte und ihre professionelle
Kompetenz, in der Aktualitit des Unterrichtsgeschehens situationsadiquate
Entscheidungen zu treffen. In einer negativen Variante schligt sie in Vereinze-
lung und Isolation der Lehrkrifte um. Gerade weil sich Schulen nicht von der
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Logik ihrer operativen Abldufe her strukturieren lassen, gibt es das Risiko,
dass Lehrkrifte untereinander die wechselseitige Einsichtnahme in die Abldu-
fe ihres Unterrichts vermeiden, um ihr Handeln vor Kritik abzuschirmen.
Organisationsstrukturell ergibt sich damit fiir Schulen die Anforderung, In-
dividualitiit der Verantwortung zu gewidhrleisten, ohne sie in eine Isolation der
Personen umschlagen zu lassen.

Die geringe Kohision, die von der operativen Ebene der Schulen ausgeht,
erhilt deutliche Gegengewichte durch die Betonung der beiden Elemente kol-
lektive Verantwortung und Schulleitung. Sie gelten — wenn auch mit sehr un-
terschiedlichen Konnotationen — als Garanten der Formulierung von Belan-
gen, die Schulen als pidagogische Einheiten ausweisen. Die Idee der kollekti-
ven Verantwortung von Lehrerkollegien speist sich traditionell aus Konzepten
der Erziehungsgemeinschaft, die ihrerseits mit Vorstellungen tiber natur-
wiichsig gegebene Bedingungen von Konsens und Kooperation in pidagogi-
schen Handlungsfeldern aufgeladen sind (vgl. Leschinsky 1986). Unter den
Voraussetzungen formal organisierten padagogischen Handelns hatte sich
diese Idee als Idealisierung erwiesen, weil trotz einer schulrechtlichen Unter-
stiitzung der kollegialen Entscheidungsorgane die Formulierung eines ge-
meinsamen padagogischen Willens gegeniiber dem Riickzug individualisier-
ter Lehrer in das von ihnen personlich verantwortete Unterrichtsgeschehen
die Ausnahme zu bleiben schien. Die Frage nach der koordinierenden Funk-
tion kollegialer Zusammenarbeit auf der Schulebene bleibt damit im Zuge
der zunehmenden Aufmerksambkeit fir die interne Schulreform virulent. An-
stelle des padagogischen Ethos der Gemeinschaft tritt mit der Schulentwick-
lung die regulative Idee einer vom Kollegium im Konsens getragenen Ent-
wicklung eines padagogischen Konzeptes fiir die Einzelschule. Dazu kommen
empirische Feststellungen eines positiven Zusammenhangs zwischen der In-
tensitit der Lehrerkooperation und der Qualitit von Schulen (vgl. Little
1991). Gleichzeitig wird unter der Anforderung einzelschulischer Autonomie
und Profilbildung eine hinreichende Koordination auf der Grundlage allge-
mein giiltiger padagogischer Uberzeugungen und iibergreifender Auffassun-
gen pidagogischer Professionalitit unwahrscheinlicher, weil die Differenz
padagogischer Leitbilder einzelner Schulen demgegeniiber an Bedeutung ge-
winnt. Die Entscheidungsautonomie staatlicher Schulen bei der Besetzung
vakanter Lehrerstellen ist bislang nicht so weit realisiert, dass sie zu einer ge-
zielten Auswahl von Bewerbern in Hinblick auf ein Schulprofil fiihrt.

All diese Aspekte unterstreichen die Bedeutung schulinterner kollegialer
Abstimmung, wenn ein Mindestmafl an Konsens und Einheit beziiglich des
padagogischen Selbstverstindnisses der Schule erreicht und als Orientierung
fiir das Handeln der Lehrkrifte wirksam werden soll. Von der organisatori-
schen Umsetzung der kollegialen Koordination ist abhidngig, inwieweit es ge-
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lingt, die einzelnen Lehrer aus der Position des ,einsamen Entscheiders®
(Terhart 1995, S. 232) herauszulosen. Die Komplexitit dieses Problems wird
sichtbar, wenn man die von der kollegialen Abstimmung erwartete Bindungs-
kraft zu dem Prinzip der individuellen Verantwortung in Relation setzt. Das
Verhiltnis dieser Strukturdimensionen der Schulorganisation zueinander
miindet in die Frage nach ihrer Balance, die eine kollegiale Unterstiitzung des
individuellen Engagements und eine Koordination in zentralen Fragen der
Unterrichtsgestaltung zuldsst, ohne dabei die individuellen Entscheidungsop-
tionen so weit zu restringieren, dass die individuelle Bereitschaft zur Koope-
ration beeintrachtigt wird. Aus dieser Konstellation heraus werden auch die
Forderungen nach demokratischer Legitimation und Partizipationsorientie-
rung als Prinzipien der Kooperation in Lehrerkollegien verstandlich. Sie sol-
len das commitment einzelner Lehrer beziiglich kollegialer Kooperation for-
dern und in der Folge die Bindungswirkungen kollegialer Ubereinkiinfte fiir
individuelle Entscheidungen sichern. Aus einer organisationstheoretischen
Perspektive entspricht das einem Modell der Organisation, in dem an die
Stelle einer technischen, hierarchisch priifbaren Koordination der operativen
Aufgaben eine horizontale Integration tritt, die abgestimmtes Verhalten auf
der Grundlage geteilter Deutungen iiber die operativen Aufgaben zulisst (vgl.
Mintzberg 1983, S. 189f1f.).

Die Relation der hierarchischen Dimension schulischer Organisation —
der Schulleitung — zu den Dimensionen der individuellen Verantwortung
und der Kollegialitit verlangt vorliegenden Forschungsbefunden zufolge
ebenso eine Balance, wie die individuelle Verantwortung und die Kollegialitat
untereinander. Im Rahmen der Schulentwicklungsforschung wird der Schul-
leitung zwar eine wichtige Funktion zuerkannt, um die Kohdrenz des Aufga-
benverstindnisses in einer Schule zu fordern und um das Klima fiir kollegiale
Kooperation und individuelle Verantwortung positiv zu gestalten. Allerdings
gelten die direkten Einflussmoglichkeiten der Schulleitung auf die Gestaltung
der Schule als eingeschrankt — dem Regelungsbedarf der zentralen Struktur-
dimensionen schulischer Organisation korrespondiert nicht deren Zuging-
lichkeit fiir Regelung. Der im Gegensatz zu schulrechtlichen Bestimmungen
stehende ,,strukturelle Machtmangel (Baumert/Leschinsky 1986, S. 251) von
Schulleitern gegentiber kollegialen Kompetenzen gibt dariiber ebenso Aus-
kunft, wie die Kritik an Konzepten der instructional leadership, die einen di-
rekten Zusammenhang zwischen Leitungstitigkeit und Unterrichtsfithrung
postulieren (zusammenfassend Wissinger 2000). Diese Befunde begiinstigen
die Interpretation der Schulleitungstdtigkeit im Sinne ihrer Komplementari-
tit zur individuellen und kollegialen Verantwortung. Gelingende Leitungsti-
tigkeit ist in Schulen von diffusen Mechanismen der Steuerung abhingig, die
eine fortwihrende Beteiligung der zu steuernden Elemente voraussetzt. Auch
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tiir die Schulleitung kann daher nicht ein entscheidungstheoretisches Modell
geltend gemacht werden, das zweckrationale Kalkulation und die Entschei-
dungskompetenz einzelner Personen fokussiert. Vielmehr sind Entscheidun-
gen der Schulleitung als einzelne Elemente im Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Strukturdimensionen im System Schule zu betrachten.

2. Theoretische Grundannahmen, Fragestellungen und Methoden
der Untersuchung

Die Konstellation aus individueller Verantwortung, kollektiver Abstimmung
und Leitung wird im Folgenden als eine schulspezifisch variierende Voraus-
setzung der Formulierung von Entscheidungsprimissen behandelt. Entschei-
dungsprimissen sind nach einem systemtheoretischen Konzept der Organi-
sation komplexititsreduzierende und damit Verhaltensunsicherheit in kon-
kreten Situationen absorbierende Kulminationspunkte der Kommunikation
in Organisationen (vgl. Luhmann 2000, S. 222ff.). Entscheidungspramissen
bieten Anhaltspunkte, an denen sich nachfolgende Entscheidungen orientie-
ren konnen, ohne von ihnen determiniert zu werden. Sie wirken dariiber
strukturierend in Organisationen und stellen somit auch eine Strukturdi-
mension dar, die hinsichtlich der Verbindlichkeit fiir die Mitglieder einer Or-
ganisation variieren kann. Pramissen sind aber ihrerseits von Strukturen ab-
hingig, die zu einer legitimierten Entscheidung iiber die Pramissen selbst
fithren. Die Frage nach der Verankerung von Entscheidungspramissen in der
jeweiligen Struktur einer Organisation hat dann Vorrang gegentiber den Fra-
gen nach konkreten Zielen, der Art der Aufgaben einer Organisation oder der
Zielerreichung, wenn es um die Beschreibung organisatorischer Strukturen
geht. Dabei miissen unterschiedliche, im Allgemeinen voneinander unabhin-
gige Mechanismen der Legitimation von Entscheidungsprimissen ange-
nommen werden. Luhmann (a.a.O., S.225) benennt Entscheidungspro-
gramme, Kommunikationswege und Personen fiir eine beispielhafte Illustra-
tion dieser allgemeinen Mechanismen. Fiir den spezifischen Fall der Schulor-
ganisation sind Programme nicht in jedem Fall als eigenstindig auf der Ebe-
ne der Einzelschule formulierte Primissen zu erwarten, weil viele Schulen ihr
Selbstverstindnis nicht tiber den staatlich formulierten Erziehungs- und Bil-
dungsauftrag hinaus spezifiziert haben. Vielmehr ist davon auszugehen, dass
die Formulierung eines Schulprogrammes ihrerseits von einer gelungenen
Konstellation zwischen Leitung, Kollegialitit und individueller Verantwor-
tung abhingig ist. In Anlehnung an die in der Einleitung skizzierte Diskussi-
on iiber Schulorganisation konnen diese Dimensionen als schulspezifische
Realisationsformen der Entscheidung tiber Pramissen angesehen werden. Sie
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berticksichtigen Kommunikationswege (Leitung; Kollegialitit) und die perso-
nale respektive an Stellen gebundene Attribution von Verantwortung (Lei-
tung; individuelle Verantwortung).

Im Folgenden wird anhand einer explorativen Auswertung einer Befra-
gung von Berliner Schulleitern und Lehrern! den Fragen nachgegangen, ob
die Differenzierung der Schulorganisation in die Dimensionen Leitung, Kolle-
gialitit, individuelle Verantwortung und Primissen empirisch bestitigt werden
kann (1), welche Konstellationen dieser Dimensionen im Sinne einer diffe-
renziellen Betrachtung schulischer Organisation beschrieben werden kénnen
(2), und ob sich kongruente bzw. komplementire Muster ergeben, wenn die
differenten Perspektiven unterschiedlicher Akteursgruppen aus Schulen —
hier die der Schulleiter und der Lehrer — zueinander in Beziehung gesetzt
werden (3).

1) Fir die empirische Bestitigung der Dimensionen werden den theoreti-
schen Uberlegungen folgende Indizes aus dem verwendeten Messinstru-
ment gebildet und auf ihre Reliabilitdt hin tiberpriift. Items, die aussage-
kraftig fiir die Strukturdimensionen kollegiale Verantwortung, individuelle
Verantwortung, Leitung, Primissen sowie fir die Dimension der Vereinze-
lung von Lehrkrdiften sind, wurden parallel bei Schulleitern und Lehrern
eingesetzt, sodass in beiden Stichproben die Priifung der organisatori-
schen Strukturdimensionen vorgenommen werden kann.

Das vorgesehene Verfahren ldsst Korrelationen zwischen den gebildeten
Indizes zu. Das entspricht der theoretischen Annahme, nach der die struk-
turellen Dimensionen der Schulorganisation in einen Verhiltnis wechsel-
seitiger Interdependenz aber auch wechselseitiger Komplementaritit zu-
einander stehen konnen. Fiir den ersten Schritt einer explorativen Darstel-
lung schulischer Organisationsstrukturen werden hier Zusammenhangs-
muster zwischen den empirisch beschreibbaren Dimensionen und der
Grofle der Schule gepriift. Dieser Schritt beruht auf Schlussfolgerungen
aus dem situativen Ansatz der Organisationsforschung (zusammenfassend
Kieser 2001, S. 177ff.). Hier wird ein Zusammenhang zwischen der Anzahl
der Mitarbeiter einer Organisation und seiner Struktur postuliert. Die am
Vorbild industrieller Organisationen geschulten Uberlegungen gehen fiir
grofle Organisationen von einer zunehmenden Spezialisierung, einer Ver-

1 Die hier ausgewerteten Daten sind dem durch die Berlin-Forschung geférderten Projekt
»Schule in erweiterter Verantwortung“ entnommen (Achterberg 1999). Das Projekt wurde
durchgefiihrt von M.A. Birgit Achterberg und geleitet von Univ.-Prof. Dr. Hans Merkens.
Beiden danke ich fiir die Uberlassung der Daten. Die verwendeten Messinstrumente
stammen von Jan Ax, einem Kooperationspartner aus dem SCO-Kohnstamm-Instituut der
Universiteit van Amsterdam.
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2)

3)

anderung koordinierender Mechanismen und einer Veranderung der Lei-
tungsstruktur aus. Fiir Schulorganisationen erscheint diese Vorlage haupt-
sichlich in Bezug auf die Verinderung von kollegialer Koordination tiber-
tragbar, da in Abhingigkeit von der Grof3e einer Schule mit einer Intensi-
vierung von Koordinationserfordernissen zu rechnen ist. Eine Differenzie-
rung von Leitungsstrukturen wird in Schulen kaum realisiert. Mit zu-
nehmender Grofe ist daher eine Erhohung der Leitungsspanne zu erwar-
ten. Das Auffinden entsprechender Zusammenhinge kann einer Validi-
titspriifung der beschriebenen Strukturdimensionen dienen. Dariiber
hinaus dienen sie einer Identifikation der Strukturdimensionen, die fiir
eine Gruppierung der Schulen nach differierenden Konstellationen der
Dimensionen geeignet erscheinen.

Um unterschiedliche Organisationsstrukturen zu identifizieren, werden
die in Schritt (1) beschriebenen Dimensionen fiir eine Typisierung der
Schulen verwendet. Dazu werden die Schulleiterangaben zur Schulorgani-
sation einer Clusteranalyse unterzogen. An diesem Verfahren wird kriti-
siert, es sei bislang nicht gelungen einen Algorithmus zu identifizieren, der
gewihrleistet, ,,dass die beste Struktur der Objekte entdeckt wird“ (Bortz
1989, S. 684). Die Ergebnisse von Clusteranalysen reagieren sehr sensibel
auf kleine — auch zufillige — Verdnderungen in der zugrunde liegenden
Datenbasis und fithren daher in explorativen Untersuchungen oft zu
schwer interpretierbaren Ergebnissen. Daher wird hier die Clusterung der
Schulen mit einer kleinen Anzahl von Variablen vorgenommen. Die Or-
ganisationsgrofie wird dabei wiederum als ordnendes Kriterium verwen-
det, indem die Strukturdimensionen fir die Typenbildung ausgewihlt
werden, die gemeinsam mit der Organisationsgrofle die deutlichste Kon-
trastierung organisationaler Strukturmuster erwarten lassen. Die weiteren
Dimensionen werden fiir eine Charakterisierung der in den Clustern ge-
fundenen Strukturmuster herangezogen. Methodisch orientiert sich dieses
Vorgehen an einem Ansatz, der eine Anndherung zwischen ideographi-
schen und nomothetischen Orientierungen in der Forschung sucht (vgl.
Bergmann 2001). Fiir differenzielle Analysen ldsst sich mit diesem Ansatz
eine Strategie des Finsatzes von Clusteranalysen begriinden, die sich auf
die Beschreibung spezifischer Konfigurationen der Variablenwerte in den
Clustern konzentriert, um typische Muster ausfindig zu machen. Demge-
geniiber tritt die Bedeutung inferenzstatistisch priifbarer Zusammenhin-
ge oder Differenzen zwischen Variablen zuriick.

Die Wahl der Schule und ihrer Organisation als Untersuchungsgegenstand
fithrt zu der Frage, auf der Basis welcher Erhebungseinheiten zuverlissige
Informationen zu erhalten sind. Bei einer Befragung mehrerer Akteure
aus einer Schule sind unterschiedliche Darstellungen der Schule als Orga-
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nisation zu erwarten (vgl. Aurin 1993, S. 109ft.), sodass eine Beschreibung
der Struktur auch die Differenz der Perspektiven unterschiedlicher Akteu-
re berticksichtigen muss. Der ausgewertete Datensatz erlaubt die Zuord-
nung der Lehreraussagen iiber die Organisation ,ihrer’ Schule zu den
Schulleiteraussagen und damit zu den Schulclustern, die mittels der
Schulleiteraussagen gebildet werden. Die Charakterisierung dieser Cluster
kann so tiber die Aussagen der Lehrer fortgesetzt werden. Freilich ist dabei
— im Vergleich zu den iiber die Schulleiteraussagen gewonnenen Struk-
turmustern — mit Unschdrfen aufgrund variierender Wahrnehmungen
von Lehrern in den gebildeten Schulclustern und auch in einzelnen Schu-
len zu rechnen. Gleichwohl sind auch in Bezug auf die Aussagen der Leh-
rer iiber die Organisationsstruktur ihrer Schule Muster zu erwarten, die
zu den Mustern der Schulleiteraussagen in Beziehung gesetzt werden
konnen, sofern eine typisierende Unterscheidung von Schulorganisatio-
nen sinnvoll vorgenommen werden kann.

Um die differierenden Muster weiter beschreibend zu verfolgen, werden
in der Lehrerstichprobe erhobene Informationen iiber die Unterrichts-
koordination erginzend hinzugezogen.

3. Die Stichprobe

Die hier ausgewerteten Daten wurden in einer Stichprobe der Berliner allge-
meinbildenden Schulen im zweiten Halbjahr des Schuljahres 1997/98 erho-
ben. An der Befragung haben sich Beschiftigte aus 184 von 250 angeschrie-
benen Schulen beteiligt — das entspricht einem Anteil von 24 % aller allge-
meinbildenden Schulen in Berlin (exclusive der Sonderschulen).

Innerhalb der Schulen sind an die Schulleiter und — je nach Gréfle der
Schule — an 8 bis 14 Lehrer teilweise parallel konstruierte Fragebogen ausge-
geben worden, um Vergleiche zwischen den Aussagen tiber die Untersu-
chungseinheit Schule ziehen zu konnen. Die Auswahl der Lehrer oblag den
Schulleitern, eréffnete den Lehrern allerdings die Moglichkeit einer anonymi-
sierten Antwort und wurde mit der Bitte versehen, unterschiedliche Gruppie-
rungen und Funktionstriager bei der Befragung moglichst zu berticksichtigen.
Inwiefern das fiir eventuell bestehende Lehrergruppierungen in den einzel-
nen Schulen gelungen ist, entzieht sich unserer Kenntnis. Allerdings spricht
die hohe Quote von 66,6 % Funktionstridgern unter den antwortenden Leh-
rern fiir eine Zusammenstellung der Lehrerstichprobe, die sich nicht aus-
schliellich an willkiirlichen Kriterien der Schulleiter orientiert haben kann.
Als problematisch erwiesen sich die sehr unterschiedlichen Riicklaufquoten
aus den einzelnen Schulen. Viele Schulen schickten nur sehr unvollstindige
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Fragebogensitze zuriick, in denen entweder der Schulleiter oder die Lehrer
nicht oder nicht hinreichend reprisentiert waren. Um die bei der hier ge-
wihlten Art der Stichprobenziehung nicht vermeidbaren Schwichen der Leh-
rerstichprobe aufzufangen, wurden fiir die vorliegende Auswertung die Schu-
len ausgewihlt, aus denen sich der Schulleiter und mindestens 10 % oder 4
der Lehrer beteiligt hatten, um ein Mindestmafl an variierenden Lehrerin-
formationen fr die Stichproben der Lehrer innerhalb der einzelnen Schulen
zu sichern. Die Anzahl der auswertbaren Schulen verringert sich damit auf 96
Fidlle oder 12,6 % der allgemeinbildenden Schulen Berlins.

Mit der in Tabelle 1 dargestellten Verteilung der Schulen auf die Schular-
ten realisiert die Stichprobe eine gute Anndherung an die Verteilung der
Schularten in der Grundgesamtheit. Die Unterreprisentation der grofiten
Gruppe — der Grundschulen — wirkt sich insofern giinstig aus, als sie einer
leichten Uberreprisentation der iibrigen Schularten Raum gibt, die somit je-
weils in zufriedenstellendem Umfang in der Stichprobe vertreten sind. Die
Schularten bilden hinsichtlich ihrer iiber die Anzahl der Lehrer ermittelten
Grof8e deutlich voneinander getrennte Gruppen, die in der Tabelle tiber die
durchschnittliche Anzahl der Lehrer pro Schule dargestellt sind.

Tab.1: Stichprobe der Schulen nach Schularten

Schulart Haufigkeit % in Stichprobe | % in Population | Anz.Lehrer (%)
Grundschulen 48 50,0 % 58,9 % 23,26
Hauptschulen 10 10,4 % 7,5 % 26,50
Realschulen 10 10,4 % 102 % 22,25
Gesamtschulen 10 10,4 % 8,3% 59,35
Gymnasien 18 18,8 % 14,9 % 50,50
Gesamt 96 100,0 % 100,0 % 32,45

Die Kennwerte, mit denen Auskunft iiber die Qualitit der nach Reduktion
der Schulstichprobe realisierten Lehrerstichprobe gegeben werden kann, sind
die durchschnittliche Anzahl befragter Lehrer pro Schule (6,48 bei einer
Standardabweichung von 2,51) und der durchschnittliche Ausschopfungs-
grad der Lehrerpopulationen in den Schulen von 23,2 % bei einer Standard-
abweichung von 11,1 %. Eine sehr hohe negative Korrelation zwischen dem
prozentualen Ausschopfungsgrad der Lehrerpopulation und der Anzahl der
Lehrer an den Schulen (r = -.541) zeigt die relativ schwichere Reprisentation
der Lehrerkollegien grofler Schulen gegeniiber den Kollegien kleiner Schulen;
sie wird allerdings durch eine hohere absolute Anzahl befragter Lehrer aus
groflen Schulen (r = .352) leicht kompensiert.
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4, Die Dimensionen der Schulorganisation

Das verwendete Instrument zur Ermittlung der Organisationsstrukturen von
Schulen umfasst 11 Items, die jeweils auf einer 5-stufigen Ratingskala zu be-
antworten waren, wobei ein hoher Wert eine hohe Zustimmung bedeutet.

Den in der Einleitung geschilderten theoretischen Annahmen folgend, las-
sen sich die Items zu insgesamt finf Indizes zusammenfassen, mit denen je-
weils eine strukturelle Dimension schulischer Organisation erfasst wird. Die
Reliabilititskoeffizienten (Cronbach’s o) der gebildeten Indizes sind sowohl
in der Schulleiter- als auch in der Lehrerstichprobe angesichts der geringen
Anzahl der jeweils eingegangenen Items zufriedenstellend bis gut. Die Di-
mensionalitdt schulischer Organisationsstrukturen ldsst sich somit tiber das
gewihlte Instrument empirisch bestitigen.

Die erste Dimension ist die Kollegiale Abstimmung. Sie wird hier hinsicht-
lich ihrer formalisierten Derivate erfasst, die sie in Schulen findet. Das sind
institutionalisierte und auf Beschlussfassung hin fokussierte Vorginge der
Abstimmung. Diffuse, informelle, in starker Abhidngigkeit von den beteiligten
Personen stehende Formen der Kooperation sind nicht erfasst, was eine Iden-
tifikation der organisationsstrukturellen Merkmale von Schulen, die fiir den
Arbeitsalltag von Lehrern und Schulleitern von maf3geblicher Bedeutung
sind, begiinstigt.

In der Dimension Individuelle Verantwortung wird das den theoretischen
Voriiberlegungen zufolge in Abstimmung zur Kollegialitdt zu bringende Mo-
ment der Autonomie professioneller Arbeit beschrieben. In dieser Struktur-
dimension wird die Bindung der Autonomie einzelner Lehrkrifte gegeniiber
der Einrichtung, in der sie tétig sind, an die personlich wahrgenommene Ver-
antwortung und die Verfiigbarkeit individuell auszugestaltender Freirdume
des Handelns deutlich.

Die Dimension Leitung ist hier in einer Weise operationalisiert, die sowohl
aus der Perspektive der Schulleitung selbst, als auch aus der Perspektive der
Lehrer das Maf3 der Einbindung der Schulleitung in die Abldufe des alltagli-
chen Schulgeschehens zu erfassen erlaubt und dabei insbesondere schulin-
tern bedeutsame Leitungsaufgaben fokussiert.

Die Dimension Primisse betrifft das Mafd an Einheitlichkeit und Verbind-
lichkeit der Orientierungen, die Akteure hinsichtlich der Reprasentation ihrer
Schule als Einheit und hinsichtlich der Reaktionen auf besondere Herausfor-
derungen im Arbeitsalltag wahrnehmen. Die Primissen miissen als ein Resul-
tat einer vorangegangenen Koordinationstitigkeit oder anderer vereinheitli-
chender Mechanismen — wie bspw. dem Konsens unter Professionellen — an-
genommen werden.
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Tab.2: Reliabilitatspriifung und deskriptive Statistik der Strukturdimensionen

Cronbach’s a

X

S

Schul-
leiter

Lehrer

Schul-
leiter

Lehrer

Schul-
leiter

Lehrer

Kollegiale Abstimmung

Items

Es gibt viele Arbeitsgruppen
und koordinierende Funk-
tionstrager

Der Beschlussfassung geht
viel Koordinations- und Ab-
stimmungsarbeit voraus

,70

3,04

2,76

84

Individuelle Verantwortung

Items

Lehrer/innen haben viele
Maoglichkeiten zum
eigenstandigen Auftreten

Jeder / Jede weif’ genau, wo
seine / ihre Verantwortlich-
keiten liegen

3,70

3,58

Leitung

Items

Die Schulleitung ist so weit
wie moglich einbezogen
in Problemldsungen

Personalproblemen wird viel
Aufmerksamkeit gewidmet

43

,56

3,87

3,53

,63

Pramissen

Items

Es gibt Richtlinien,um eine
groBtmogliche Einigkeit im
Auftreten zu erreichen

Es gibt Absprachen, wie bei
Problemen u.unerwarteten
Situationen zu handeln ist

54

74

2,87

2,94

73

89

Vereinzelung

Items

Die Schule ist einzig und
allein interessiert an der
Arbeit, die die Einzelnen tun

Die Lehrer/innen sind ver-
schlossen und zuriickhaltend

Neue Lehrer/innen brauchen
ein Jahr oder langer, um sich
hier zu Hause zu fihlen

49

1,68

1,84

51
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Die Dimension Vereinzelung beschreibt eine sowohl von dem Klima einer
Schule ausgehende, als auch von den individuellen Lehrern her betriebene
Isolation einzelner Akteure voneinander und von den Belangen der Schule als
Einheit. Sie erfasst das Zerrbild einer in Desinteresse an der Gestaltungsein-
heit Schule umgeschlagenen — und somit missverstandenen — individuellen
Autonomie.

Der Vergleich durchschnittlicher Auspriagungen dieser Strukturdimensio-
nen in den beiden Gesamtstichproben zeigt ein deutliches Ubergewicht der
Leitung und der individuellen Verantwortung als koordinierende Mechanis-
men gegeniiber der kollegialen Abstimmung. Vor diesem Hintergrund finden
Zweifel an einer hinlanglich entwickelten Praxis der kollegialen Koordination
— der in der schulpddagogischen Literatur unwidersprochen zentrale Bedeu-
tung fiir die Qualitit der Einzelschule eingeraumt wird — Nahrung. Die
Wahrnehmung der Orientierung bietenden Pramissen nimmt einen nahe
beim theoretischen Mittel liegenden Durchschnittswert an. Auch diese Vari-
able indiziert in der Gesamtsicht somit Spielrdaume fiir Schulentwicklungs-
konzepte, die auf kohirente Leitbilder fur die Einzelschule setzen. Die geringe
Zustimmung, die der Index Vereinzelung bei Lehrern und Schulleitern findet,
weist das mit ihm erfasste Problem weitgehend als marginal aus. Dieser de-
skriptiv interessante Befund legt die Vermutung nahe, dass Vereinzelungen
vorwiegend individuell und weniger auf Schulen zurechenbar sind. Eine sys-
tematische Unterscheidbarkeit von Schulen oder Schulclustern entlang dieses
Merkmals ist nicht moglich — der Index bleibt daher in den weiteren Analy-
sen unberticksichtigt.

Ein erster deskriptiver Zugriff auf differierende Muster schulischer Orga-
nisation ergibt sich durch eine Korrelation der Dimensionen mit der iiber die
Anzahl der Lehrer ermittelten Grofle der Schulen. Der positive Zusammen-
hang zwischen dem Ausmaf$ kollegialer Abstimmung und der Grofle sowie
der negative Zusammenhang zwischen der individuellen Verantwortung und
der Grof3e in beiden Stichproben belegen, dass die Uberlegungen des situati-
ven Ansatzes zum Einfluss der Grofle einer Organisation auf ihre Struktur
auch fur Schulen triftig sind. Mit der Grof3e der Schule steigt der interne Ko-
ordinationsbedarf und wird tiber eine Intensivierung der Mechanismen kol-
legialer Entscheidungsfindung bedient. Damit konnen aber nicht durchgin-
gig die strukturellen Voraussetzungen geschaffen werden, die eine Wahrneh-
mung individueller Verantwortung der Lehrer begiinstigen. Hier wird ein
Spannungsverhiltnis zwischen individueller Verantwortung und kollegialer
Abstimmung deutlich.

Parallel dazu zeigt die hohe negative Korrelation der Dimension Préimis-
sen mit der Schulgrofle in der Lehrerstichprobe eine verringerte Verbindlich-
keit fir das Kollegium geltender Vereinbarungen in groflen Schulen an. Das
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lasst den Schluss zu, dass die mit dem Faktor Grof3e steigende Wahrschein-
lichkeit, innerhalb einzelner Schulen auf diskrepante Vorstellungen eines ein-
heitlichen Schulkonzeptes zu stofien, kaum durch strukturelle Umstellungen
in den Entscheidungsstrukturen von Schulen kompensiert wird.

Tab.3: Korrelationen der Strukturdimensionen mit der Anzahl der Lehrer
einer Schule
Korrelationen Kollegiale Individuelle Leitung Préamissen
Abstimmung | Verant-
wortung

Anzahl Lehrer r=,216 r=-218 r=-,025 r=-,152
Schulleiterstichprobe p=,035 P=,034 p =,807 p=,143
Anzahl Lehrer r=,116 r=-112 r=-124 r=-213
Lehrerstichprobe p =,004 P =,006 p =,002 p =,000

Die im situativen Ansatz postulierte Verdnderung der Leitungsstrukturen in
Abhingigkeit von der Organisationsgrofle ldsst sich in Hinblick auf eine Ver-
groBlerung der Leitungsspanne bestitigen. Bei den Schulleitern kovariiert die
Einbindung in die internen Entscheidungsprozesse der Schule nicht mit der
Grofie der von ihnen geleiteten Schule. Die Beanspruchungen der koordinie-
renden Leistungen des Schulleiters nehmen mit der Grof8e der Schule aus der
individuellen Perspektive der Schulleiter selbst nicht zu. Aus der Perspektive
der Lehrer ergibt sich ein komplementires Ergebnis, demzufolge die Leitung
fiir sie in groflen Schulen weniger prasent ist, als in kleinen Schulen. Dieses
Muster indiziert eine Vergroflerung interner Leitungsspannen in groflen
Schulen und damit auch, dass in Schulorganisationen auf Grofle nicht mit
einer Differenzierung von Leitungsstrukturen oder einer Delegation von Ver-
antwortlichkeiten reagiert wird, die die Leitung in verschiedenen, zeitlich pa-
rallel verlaufenden Entscheidungsprozessen reprisentieren.

5. Typen der Schulorganisation aus Schulleitersicht

Im nichsten Schritt wird die Sicht auf schulische Organisationsstrukturen
weiter differenziert, indem unterschiedliche Konfigurationen der Struktur-
dimensionen dargestellt und einem Vergleich unterzogen werden. Die Grof3e
der Schule hat sich im vorangegangenen Auswertungsschritt als eine Variable
erwiesen, die Kovariationen mit bedeutsamen Dimensionen schulischer Or-
ganisationsstrukturen aufweist. Da zunichst die Angaben der Schulleiter ge-
nutzt werden, um Cluster differierender schulischer Organisationsstrukturen
zu generieren, bieten sich fiir eine Typisierung der Schulen die Dimensionen
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Kollegiale Abstimmung und Individuelle Verantwortung an. Sie lassen auf-
grund ihres theoretisch begriindbaren empirischen Zusammenhangs mit der
Organisationsgrofie in der Schulleiterstichprobe eine giinstige Profilierung
von Strukturmustern erwarten. Zusitzlich findet die Wahl dieser Dimensio-
nen fiir die Typenbildung Riickhalt in theoretischen Uberlegungen, denen
zufolge die Achse zwischen individueller und kollegialer Verantwortung von
herausragender Bedeutung fiir schulische Organisationsstrukturen ist, weil
auf ihr die Balance zwischen Autonomie und konzeptioneller Einbindung des
zentralen Akteurs der Schule — des Lehrers — zu suchen ist (vgl. Good/Brophy
1986, S. 588f.). Die Schulleitung gilt in Relation zu dieser Achse als eine mo-
derierende Instanz, deren Einfluss weniger in der Herstellung von Bedingun-
gen gesehen werden kann, unter denen die Lehrer einer Schule arbeiten, als
vielmehr in der zu einem groflen Anteil reaktiven Auseinandersetzung mit
der jeweils vorgefundenen Konstellation aus kollegialer und individueller
Verantwortung (vgl. a.a.0., S. 591ff.).

Fir die Typisierung entlang der ausgewihlten Dimensionen wurde das
Verfahren der hierarchischen Clusteranalyse nach Ward verwendet (Backhaus
u.a. 2000, S. 355ff.). Dieses Verfahren orientiert sich bei der Bildung von
Clustern nicht an etwaigen Extremfillen in der Stichprobe. Um diese Eigen-
schaft zu unterstiitzen, sind in die Clusteranalyse die z-transformierten Werte
der beiden Indizes eingegangen.

Als giinstig hat sich eine Einteilung der Schulen in vier Cluster ergeben.
Thre Charakterisierung erfolgt hier tiber die clusterweise berechneten Mittel-
werte der Schulleiterangaben zu den Dimensionen der Organisation. In einer
ersten Beschreibung der Gruppen erfahren die beiden der Gruppenbildung
zugrunde liegenden Variablen herausgehobene Beachtung.

Die Cluster zeigen eine deutliche Polarisierung schulischer Organisations-
strukturen entlang der Achsen kollegialer und individueller Verantwortung.
Die vier Gruppen kénnen in einem Vierfelderschema beschrieben werden, in
dem sie durch die Richtung der Abweichungen der Clustermittelwerte zu den
Gesamtmittelwerten der Dimensionen charakterisiert werden. Daraus ergibt
sich die folgende Darstellung:

Die Gruppe I zeigt nicht nur eine positive Abweichung in den Auspriagun-
gen beider Strukturdimensionen vom Mittel der Gesamtstichprobe, sondern
hat auch in beiden Dimensionen die hochste Auspragung. Sie gibt damit An-
lass fiir eine differenzierende Interpretation der Thesen zur Balance kollegia-
ler Abstimmung und individueller Verantwortung. In den Schulen dieses
Clusters ist ein Zusammenspiel beider Dimensionen realisiert, das die Inten-
sivierung der einen Dimension nicht auf Kosten der anderen betreibt. Dieser
Typ von Schulen kann aufgrund dieser Konstellation als integriert bezeichnet
werden.
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Kollegiale Abstimmung

X Gesamtstichprobe: 3,04

Gruppe IV Gruppe |

X kollegiale Abstimmung: 2,31 X kollegiale Abstimmung: 4,14

x individuelle Verantwortung: 3,88 x individuelle Verantwortung: 4,52
x GréRe: 27,84 Lehrer x GroRe: 31,59 Lehrer

n=234 n=17

Individuelle Verantwortung / X Gesamtstichprobe: 3,70

Gruppe I Gruppe I

X kollegiale Abstimmung: 2,75 X kollegiale Abstimmung: 3,58

x individuelle Verantwortung: 2,86 x individuelle Verantwortung: 3,63
x GroRe: 32,62 Lehrer x GroRe: 39,76 Lehrer

n=21 n=23

Abb. 1: Uber die Schulleiterangaben gebildete Schulcluster

Die Gruppe II unterscheidet sich diametral von den integrierten Schulen. Die
kollegiale Abstimmung und die individuelle Verantwortung sind deutlich un-
terdurchschnittlich ausgeprigt. Auch hier kann Balance demnach nicht im
Sinne eines Nullsummenspiels zwischen den beiden Dimensionen verstanden
werden; vielmehr weist die Konstellation auf eine relativ schwache Integration
hin, in der eine wechselseitige Kompensation zwischen den Schwichen der
beiden Dimensionen nicht gelingt.

Bemerkenswert ist, dass zwischen beiden Clustern keine Differenz hin-
sichtlich der Organisationsgrof3e besteht. Die durchschnittliche Grofle der in
ihnen zusammengefassten Schulen entspricht der durchschnittlichen Grofie
in der Gesamtstichprobe. Der fiir die Gesamtstichprobe gefundene Zusam-
menhang zwischen Grofle und Strukturdimensionen ist hier somit fiir die
Charakterisierung der Strukturmuster nicht von Bedeutung. Damit werden
Raume fir die strukturelle Gestaltung der Organisation von Schulen erkenn-
bar, die unabhingig von kommunikativen Erfordernissen bestehen, die sich
mit der Grofle der Schule wandeln. In den beiden anderen Clustern wird der
in der Gesamtstichprobe bestehende Zusammenhang zwischen Organisati-
onsgrofle und den beiden fiir die Clusteranalyse verwendeten Dimensionen
dagegen erkennbar. Die Cluster unterscheiden sich untereinander und in Be-
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zug auf den Gesamtdurchschnitt deutlich dadurch, dass sie die kleinen und
die groflen Schulen in sich vereinen. Die gefundenen Strukturmuster weisen
auf die Einschrankung von Freiheitsgraden fiir die strukturelle Variation von
Schulorganisationen bei extremen Groflenverhaltnissen hin.

Im Cluster der groflen Schulen (Gruppe III) wird die kollegiale Abstim-
mung als iiberdurchschnittlich, die individuelle Verantwortung dagegen als
unterdurchschnittlich ausgepragt wahrgenommen. Hier zeichnet sich ein
iiber kollegiale Organe bewiltigter Kommunikationsbedarf ab, der mit einer
Limitation der Autonomie einzelner Akteure in den Schulen einhergeht. Da-
bei muss darauf hingewiesen werden, dass die individuelle Verantwortung
nur geringfiigig unterhalb des Gesamtdurchschnitts liegt und damit keinen
ungiinstigen Wert erreicht.

Die kleinen Schulen (Gruppe IV) verfiigen tiber das geringste Maf3 an kol-
legialer Abstimmung; diese Eigenschaft ist aber in ihnen kombiniert mit einer
stark ausgeprigten individuellen Verantwortung und Autonomie der Lehr-
krifte.

Zieht man die Mittelwerte der anderen Dimensionen schulischer Organi-
sationsstruktur fiir die Beschreibung der vier Cluster hinzu, so werden die
komplexeren Muster schulischer Organisation erkennbar.

Besonders deutlich profilieren sich die integrierten Schulen (Gruppe I)
gegeniiber den anderen. Zu den stark ausgeprigten Dimensionen der Kolle-
gialitit und Individualitit tritt eine ebenfalls stark in die internen Entschei-
dungen involvierte Leitung. Fiir diese Schulen wird auch das hochste Mafd an
Verbindlichkeit gemeinsamer Entscheidungspramissen berichtet. Die Prisenz
der Leitung, die Einbindung des Kollegiums in Entscheidungen und die Ver-
fiigbarkeit autonom von den Lehrern vertretener Handlungsspielrdume ste-
hen demnach nicht in Konkurrenz zueinander, sondern stellen vielmehr mit-
einander zu vereinbarende Aspekte von Schulen dar, die ihren Akteuren kon-
sistente Orientierung fiir die Ausfithrung ihrer pidagogischen Arbeit bieten.

Die drei anderen Typen schulischer Organisationsstrukturen weisen hin-
sichtlich der Einbindung der Leitung und der Verbindlichkeit von Pramissen
nur in Nuancen Unterschiede auf. Auffillig ist insbesondere die deutlich
schwichere Ausprigung dieser Dimensionen in den Gruppen II, III und IV
gegeniiber den integrierten Schulen. Gleichwohl bilden sich charakterisieren-
de Strukturmuster ab. Im Cluster schwach integrierter Schulen (Gruppe II),
in dem kollegiale Abstimmung und individuelle Verantwortung niedrig sind,
bildet die Leitung die am deutlichsten ausgeprigte strukturelle Dimension.
Die relativ schwache Orientierungskraft, die in dieser Gruppe von Pramissen
gemeinsamen Verhaltens ausgeht, lasst allerdings die Interpretation zu, dass
Defizite in den Strukturdimensionen Kollegiale Abstimmung und Individuelle
Verantwortung durch Leitung nicht kompensiert werden kénnen.
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Wahrnehmungen der Schulleiter (Mittelwerte)
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Abb.2: Schulische Organisationsstrukturen

Zwischen den Clustern mit den iiber Grofle erklirbaren organisatorischen
Strukturmustern (Gruppen III und IV), werden nur geringfiigige Differenzen
hinsichtlich der Einbindung der Schulleitung und der Primissen erkennbar.
In den kleinen Schulen nehmen die Schulleiter die geringste Einbindung in
interne Entscheidungsprozesse wahr. Da die Dimension Leitung aber in der
gesamten Stichprobe hoch ausgeprigt ist, wird sie auch fiir das Cluster der
kleinen Schulen als eine dominante Strukturdimension angesehen. Letzteres
gilt auch fiir das Cluster der grofSen Schulen, in dem der Dimension Leitung
aus der Perspektive der Schulleiter hohere Bedeutung zukommt, als der kol-
legialen Abstimmung und der individuellen Verantwortung. Dem korres-
pondiert eine relativ giinstige Einschitzung der Pramissen durch die Schullei-
ter in groflen Schulen.

6. Die Beschreibung der Schulcluster aus Lehrersicht

Bei einer Betrachtung der vier Schulcluster aus der Perspektive der Lehrer
gleichen sich die Profile der Strukturmuster im Vergleich zu den Profilen, die
aus der Schulleiterperspektive beschreibbar sind, deutlich aneinander an. Da
die Profile auch hier tiber die Mittelwerte der Lehrerangaben aus den einzel-
nen Clustern gebildet werden, wirken sich die bei den Lehrern hoheren clus-
ter- und schulinternen Differenzen bei der Wahrnehmung schulischer Orga-
nisationsstrukturen nivellierend aus. Vor dem Hintergrund der Theorie lose
gekoppelter Systeme kann das als Hinweis auf die geringfiigigen Auswirkun-
gen der Schulleiterwahrnehmungen auf die Einschitzungen der Lehrer und
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damit auch als Ausweis der relativen Autonomie von Lehrern interpretiert
werden. Die Wahrnehmung organisatorischer Strukturen von Schulen durch
die in ihnen titigen Akteure ist den vorliegenden Ergebnissen zufolge zu er-
heblichen Anteilen nicht durch die Organisation selbst gebunden.

Trotz dieser gruppen- und schulinternen ,Unruhe‘ zeichnen sich aller-
dings auch aus der Lehrersicht die charakterisierenden Strukturmuster der
Schulcluster ab, sodass die an den Schulleiterangaben vorgenommene Diffe-
renzierung Bestdtigung findet.

Wahrnehmungen der Lehrer (Mittelwerte)

5 —
4,5

4 EG |
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25 3 Gruppe Il
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Abb. 3: Schulische Organisationsstrukturen

Fur die Cluster integrierter und schwach integrierter Schulen (Gruppen I
und II) ergeben sich aus den Lehrerangaben jeweils Konfigurationsmuster
der Strukturdimensionen, die kongruent zu denen der Schulleiter sind. Die
Lehrer im Cluster integrierter Schulen nehmen schulinterne Entscheidungs-
strukturen als eine Kombination aus hoher kollegialer Abstimmung, hoher
individueller Verantwortung und hoher Prisenz der Schulleitung war. Die
Wirksamkeit dieser Konfiguration findet auch bei den Lehrern in einer ho-
hen Ausprigung der Dimension Primissen Ausdruck. Im Cluster der schwach
integrierten Schulen stellt sich bei den Lehrern tiber die Konfiguration einer
relativ schwachen Ausprigung aller Strukturdimensionen Kongruenz zu den
Schulleiterangaben ein. Somit zeigen auch die Angaben der Lehrer, dass eine
giinstige Relation zwischen individueller Verantwortung, kollegialer Koope-
ration und Leitung nicht im Sinne einer Verminderung des Einflusses einer
der Dimensionen gegeniiber den anderen verstanden werden kann, sondern
dass vielmehr organisationsintern Arrangements getroffen werden koénnen,
in denen die drei Dimensionen parallel steigerbar sind.
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Die Lehrerangaben aus den Clustern der groflen und kleinen Schulen (Grup-
pen III und IV) befinden sich hinsichtlich der Einschitzung kollegialer Ab-
stimmung und individueller Verantwortung in Kongruenz zu den Angaben
der Schulleiter aus diesen Clustern. Die Einschitzungen der Lehrer beziiglich
der Dimensionen Leitung und Primissen verhalten sich zu denen der Schul-
leiter komplementir, wie die vertauschten relativen Positionen dieser Variab-
len erkennen lassen. In kleinen Schulen wird aus der Lehrerperspektive bei
einer geringen kollegialen Abstimmung und einer relativen hohen Auspri-
gung der Dimensionen Individuelle Verantwortung und Leitung eine hohere
Ubereinkunft beziiglich der Entscheidungsprimissen erzielt als in groflen
Schulen, in denen aus der Lehrersicht die kollegiale Abstimmung hoch, indi-
viduelle Verantwortung und insbesondere Leitung aber niedrig ausgeprigt
sind. Diese Muster bestitigen organisationsstrukturelle Besonderheiten, die
mit der Grof3e von Schulen in Verbindung gebracht werden kénnen. In gro-
Ben Schulen bestehen aus Sicht der Lehrer fiir die Prisenz der Schulleitung
und die Formulierung schuliibergreifender Pramissen der Entscheidung un-
giinstigere Bedingungen als in kleinen Schulen. Die strukturell relativ schwa-
che Position der Schulleitung findet so aus der Sichtweise der Lehrer in gro-
Ben Schulen eine Bestitigung. In den groflen Schulen gelingt es nicht, den
Einfluss der Leitung auf einem Niveau zu halten, das sie in anderen Schulen
erreicht. Damit ergibt sich ein paradoxer Effekt: in Schulen, in denen die Er-
fordernisse der Koordination hoch sind, nehmen die Moglichkeiten ab, eine
zentrale Verantwortung fiir die Koordination zu realisieren. In kleinen Schu-
len kann neben der erhéhten Einbindung der Leitung auch von einfacheren,
in die informale Kommunikation zwischen Lehrern eingelassenen Formen
der Koordination ausgegangen werden. Das kann die relativ hohe Auspri-
gung gemeinsamer Primissen auch bei einer sehr niedrigen Inanspruchnah-
me kollegialer Abstimmung erkldren. Die fiir ein gemeinsames Konzept pi-
dagogischer Arbeit aufgrund der kleineren Anzahl zu bindender Individuen
ohnehin giinstigen Voraussetzungen werden in kleinen Schulen demnach
durch eine relativ starke Position der Schulleitung weiter unterstiitzt.

Die Verbindung zwischen der pddagogischen Arbeit der Lehrer und der
Organisation von Schulen liegt in der Vorbereitung, Koordination und Refle-
xion des Unterrichts. Gelingende Leistungen der Organisation zeigen sich so-
mit nicht in den Auspragungen organisationaler Strukturdimensionen, son-
dern in einem Austausch von Informationen und konzeptionellen Uberle-
gungen, die von den Lehrern im Interesse der Sicherung bzw. Steigerung der
Qualitdt ihres individuell durchgefithrten Unterrichts eingesetzt werden
konnen. Auf der Ebene der Organisation ldsst sich daher die Intensitdt der
kollegialen Kommunikation tiber den Unterricht als ein Indikator fiir eine
zentrale Voraussetzung der Qualitit des padagogischen Handelns bestimmen.
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Von den Lehrern sind Angaben tiber den kollegialen Austausch beziiglich des
Unterrichts mit drei Items erhoben worden, die nach der Koordination von
Unterrichtsinhalten, dem Austausch von Unterrichtsmaterial und der gegen-
seitigen Hospitation im Unterricht fragen. Ein aus diesen Items gebildeter In-
dex (Cronbach’s a: ,5367; minimale Zustimmung —1; maximale Zustimmung
—4; X = 2,57) zeigt Differenzen der vier unterschiedenen Strukturmuster in
den Auspriagungen dieses zentralen Aspektes der Kommunikation in Schulen.

Im Cluster der integrierten Schulen findet zwischen den Lehrern der in-
tensivste Austausch iiber den Unterricht statt (X = 2,73). Die Funktionalitit
dieses Typs der Organisation zeigt sich somit daran, dass es hier am ehesten
gelingt, die Auseinandersetzung mit der Qualitdt des Unterrichts von der al-
leinigen Verantwortung individueller Lehrer abzulésen und auf die Schul-
ebene zu verlagern. Die Lehrer aus dem Cluster kleiner Schulen erreichen den
zweitgiinstigsten Wert hinsichtlich des kollegialen Austauschs iiber den Un-
terricht (X = 2,58). Hier kénnen wiederum informelle Mechanismen der
Kommunikation als begiinstigend angenommen werden, da es trotz einer ge-
ringen Ausprigung der Strukturdimension kollegialer Abstimmung zu die-
sem Ergebnis kommt. Die organisationsstrukturelle Sicherung der kollegialen
Abstimmunyg ist somit keine notwendige Bedingung fiir die Kooperation der
Lehrer in Unterrichtsfragen — sie scheint durch andere Faktoren (bspw. In-
formalitit) kompensiert werden zu konnen. In den Clustern der grofen und
der schwach integrierten Schulen nimmt der Austausch zwischen den Leh-
rern das geringste Ausmaf? an (jeweils X = 2,49). Insbesondere auf die groflen
Schulen sei hier verwiesen, an denen — in Ergidnzung zu den Angaben aus den
kleinen Schulen — deutlich wird, dass ein hohes Maf3 an kollegialer Abstim-
mung auch keine hinreichende Bedingung fiir einen intensiven Austausch der
Lehrer tiber den Unterricht darstellt. Kollegiale Abstimmung geht mit dem
Risiko einher, wichtige Anschlusspunkte zu der operativen Tatigkeit in Schu-
len zu verpassen.

7. Diskussion und Ausblick

In der Prifung des verwendeten Erhebungsinstruments hat sich die theore-
tisch induzierte Unterscheidung der Dimensionen schulischer Organisation
als triftig in Bezug auf die Empirie erwiesen. Sie konnte sowohl tber die
Schulleiter- als auch tiber die Lehrerstichprobe hinweg bestitigt werden und
integriert so differente Akteursperspektiven, die fiir die Konstruktion des Ge-
genstandes Organisation von Belang sind. Auch fiir die Bildung und Charak-
terisierung von Schulclustern haben sich die ermittelten Dimensionen als
tragfahig erwiesen. Sie lassen unterschiedliche Strukturmuster schulischer
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Organisation erkennen und geben Aufschluss tiber die Variabilitit von Schul-
organisationen, die unter Riickgriff auf komplexe Merkmalsbiindel beschrie-
ben werden kann. Fiir die organisationstheoretische Forschung tiber Schulen
kann aus der vorliegenden explorativen Analyse der Schluss gezogen werden,
Schulen weniger als einen Typ von Organisationen mit spezifischen Eigen-
schaften zu betrachten und dagegen verstirkt nach einer Typologie schuli-
scher Organisation zu fragen, in der unterschiedliche Strukturkonfiguratio-
nen einander gegeniiberstellt und auf ihre Konsequenzen fiir die Gestaltung
der pidagogischen Arbeit gepriift werden. Diese Perspektivenerweiterung
bietet die Chance, unterschiedliche Stringe der theoretischen Auseinander-
setzung mit Schulorganisation (vgl. Terhart 1986; Kuper 2001), die teilweise
unidimensionale Vorstellungen tiber die Struktur schulischer Organisation
verfolgen, fiir empirische Arbeiten zu integrieren. Hier liegen Moglichkeiten
einer komplexen Modellierung des Gegenstandes Organisation, in die die von
den vorliegenden Theorienansitzen jeweils fokussierten Strukturdimensio-
nen als Variablen eingehen konnen.

Aufgrund der vorliegenden Betrachtungen zur Schulorganisation aus den
Perspektiven der Schulleitung und der Lehrer miissen gelegentlich formulier-
te Zweifel an der Organisierbarkeit von Schulen ebenso zuriickgewiesen wer-
den wie uibersteigerte Hoffnungen in die von der Gestaltungseinheit Schule
ausgehenden Steuerungskapazititen fiir die operativ bedeutsamen Prozesse
im Unterricht. Insbesondere in der Auswertung der Lehrerinformationen
deutet sich die Spannung zwischen Ambiguitit und Transparenz in Schulen
an. Das Maf an Einheitlichkeit in der Identifikation organisatorischer Struk-
turen erweist sich auch in den einzelnen Clustern tiber die Menge der befrag-
ten Personen hinweg als deutlich begrenzt — die Akteure in Schulen verfiigen
demnach tiber grofle Spielraume in der Deutung der Einrichtung, in der sie
arbeiten. Die darin zum Ausdruck kommende Ambiguitit erweist sich jedoch
durch die triftige Replikation von Strukturmustern tber die Lehrer- und
Schulleiterstichprobe ebenfalls als begrenzt. Inwiefern es auf der Ebene der
Schulorganisation gelingt, verbindliche Orientierungen zu formulieren, die
bis in die Vorbereitung, Durchfiihrung und Reflexion der padagogischen Ar-
beit hinein wirksam werden und so die Lehrer bei der Ausiibung ihrer profes-
sionellen Arbeit unterstiitzen, ist zum einen von unterschiedlichen Konstella-
tionen der organisatorischen Strukturdimensionen abhingig, wie sie oben
beschrieben wurden. Dariiber hinaus ist aber auch davon auszugehen, dass
die Verbindlichkeit gemeinsamer Orientierungen in Schulen davon abhingt,
welchen Stellenwert die Akteure den schulinternen Entscheidungsinstanzen
beimessen, von denen Pramissen fiir ihr padagogisches Handeln gesetzt wer-
den, und wie hoch das Maf an Ubereinkunft dariiber ist, Entscheidungen
dieser Instanzen als bindend zu akzeptieren.
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Zur Selbstbeschreibung von Schulen gehort somit nicht nur ein padagogi-
sches Programm, sondern auch die Reflexion der organisatorischen Struktu-
ren, in denen fiir die operativen Prozesse bedeutsame Entscheidungen getrof-
fen werden und iiber die handlungsleitende Konzepte ihre Legitimation fin-
den. Sie ist Voraussetzung fiir das in der Praxis schulinterner Reform erfor-
derliche Wissen dariiber, welche organisatorischen Strukturdimensionen in
Schulen gefordert werden miissen, um die Chancen eines koordinierten und
reflektierten padagogischen Handelns zu erhéhen.
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Abstract: Against the background of the debate on the individual school as organizational
unit, the author presents results of an empirical research project focussing on an explorative
analysis of decision-structures in schools. This analysis aims at a discriminative outline of
structural patterns of school organization which take into account the perspectives of both
teachers and principals. The results provide a starting point for a multi-dimensional model-
ling of school organization.

Anschrift des Autors:
Dr. Harm Kuper, Freie Universitit Berlin, Arbeitsbereich Empirische Erziehungswissenschaft,
Fabeckstr. 13, 14195 Berlin.



