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chulleitung un icklung

DIE SCHULE LASST SICH NICHT VON OBEN HER
REGIEREN: SCHULENTWICKLUNG DURCH
KOOPERATION

Roland Btz und Jochen Wissinger

Die Einstellung zu den Schulen, Qualifikation und Fortbildung der
Lehrerinnen und Lehrer, Identifikation und Zufriedenheit im Beryf, das
sind einige der Faktoren, die die Schulqualitit und Schuleffektivitit be-
stimmen. Aber das "Gelenkstiick” hin zu einer guten Schule - das ist der
Schulleiteridie Schulleiterin in seiner Zusammenarbeit mit den Lehrerin-
nen und Lehrern einer Schule. Es ist also die Schulleitung gefragt - nicht
als Macherin, sondern als Initiations-, Moderations-, Koordinations- und
Unterstiitzungsstelle der Handlungseinheit Schule.

Was Schulentwicklung fiir die Mitglieder der Organisation Schule, also Sfir
die Schulleitung und fiir die Lehrerschaft praktisch bedeutet, das stand im
Mittelpunkt des I1. Bamberger Schulleiter-Symposions “Motivation durch
Kooperation". Dreihundert Schulleiterinnen und Schulleiter aller Schul-
Jormen, Vertreter der Schulleiterfortbildung, Funksionstrager der Schul-
verwaltung sowie Wissenschafter aus dem In- und Ausland erérterten Vor-
aussetzungen, Bedingungen und konkrete Moglichkeiten, durch Koopera-
tion Emwicklungsprozesse in Gang zu setzen, die die Problemldsungsfa-
higkeit und die Leistungsfihigkeit der Schule im Zuge des An- und Zusam-
menschliessens von Generationen iiber den Lehr- und Lernweg zu erhéhen
versprechen. Die Beitrdge und Diskussionen der Tagung erlauben vor al-
lem sieben Schlussfolgerungen:!

1. KOOPERATION IST BESTANDTEIL DES SCHULETHOS

Ein soziales System wie die Schule kann aufgrund seiner Komplexitdr nicht auf
Kooperation verzichten. ‘Kooperation' ist keine individuelle Eigenschaft, son-
dern meint die Eigenschaft eines Systems.

Kooperation gehort zum Schulethos. Uber dessen Qualitit zu "wachen” macht
neben dem Unterrichten und dem Verwalten die Leitungstitigkeit der Schul-
leitung aus. Die Qualitit der Kooperationspraxis steht, wie Ulrich Steffens
(1991) herausgearbeitet hat, in Abhingigkeit zum Vermbgen der Schulleitung,
eine einverstindige Zusammenarbeit zu erméglichen und zu gewihrleisten. Da-
bei ist an die pidagogische Orientierung und die sozio-emotionale Verstindi-
gung der Kolleginnen und Kollegen zu denken wie an die Effektivitit arbeits-
organisatorischen Funktionierens, an die Art und Weise, Probleme des
Schulalltags zu 16sen, an das MaB der Arbeitszufriedenheit, an das Quantum der

m Einverstindnis mit den Autoren leicht gekiirzte und vertinderte Fassung eines u.a. in der
Neuen Schulpraxis (11/1991) erschienenen Beitrags.
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an Mitbestimmung orientierten Umgangsformen der Lehrer mit ihren Schiilern,
an den Grad der Leistungsfihigkeit der Schule.

2. MOTIVATION UND KOOPERATION

ie Wichtigkeit des Zusammenhangs von Motivation und Kooperation ist in
g;Zav:;ggggmn verschiedenster Art weithin anerkanns, wenngleich seine Ver-
wirklichung (noch) nicht iiberall selbswersMach ist und er sich mit seiner
positiven Wirkung schon gar nicht wie von alleine herstellt.

in privatwirtschaftlichen Organisationen kommen Instrumente und
m}g}%ﬁ‘ £spMotivieren und Kooperierens zur Anwendung. Es handelt sich
um Corporate-Identity-MaBnahmen, um Qualitiy Circles, um Incentive-Techni-
ken und Mitarbeiterbesprechungen iiber Systeme der dienstlichen Beurteilung,
um das kooperative Mitarbeitergesprich, um Vemcal-Dyade-Lmkage-Sﬁtems
(VDLS) bis hin zu lernpsychologisch begriindeten Konzepten der Verh dt:'z‘s-
modifikation am Arbeitsplatz. Diese Instrumente und Methoden dxeng: du,
die Identifikation mit dem Betrieb, -die Zusumpmn_g mit den Vorhaben, aeln
Realitiitssinn fiir Konzepte und Entwiirfe, sowie die Planungskognpe,tengz9 : s
komplexe Wirkkraft zu schaffen, zu stabilisieren und zu erhhen (Liebel 1991).

3. HANDLUNGSEINHEIT SCHULE

] r Schulemtwicklung steht das System oder die ﬂandlungse;n—
%Kéﬁgg"?c%enmicklung ist dann auch ein Tran.sfomagwnspr_ozteﬁ hc‘i‘?r
Handlungseinheit Schule von der fragmentierten Schule dber die aI;mJ;’ SC he-
zur Problemlseschule. Die Transformation erfolgt schulintern eg b alﬁnges
men der Organisationsentwicklung und ist an den Bediirfnissen dér Schule,
Kollegiums oder der einzelnen Lehrer orientiert.

. : N icklungs-
i tzt, wie Per Dalin sagt, das "Institutionelle Sch'ulenthc
;?S;aiﬁm" (ISP) an. Es geht von den folgenden Annahmen aus:

- Die einzelne Schule ist dell;r(:n der VerﬁEnd:Vrit::nki.mg
- Die Schule ist der Motor ihrer eigenen En . »

- g:;ni(i:nlsla;lt: Wirklichkeitsvorstellungen werden mit allen Beteiligten bear-
.t t. ] . . .
l\”ec;r(la‘x:sserung ist ohne Partizipation auf breiter Basis nicht mdglich.

Konflikte sollen bearbeitet werden - sie sind Chancen.
Keine Wertfreiheit. bedinst.

Effektivitit ist situationsbedingt. . .
Es gibt Handlungsrdume und Freiheiten, die zu nutzen sind.
Planung und Ausfithrung gehbren zusammen.

Schulcg kénnen lernen (Dalin/Rolff 1990).

isch beinhaltet das "Institutionelle Schulentwicklungsprogramm” Training
f::a:c?ls:flintcmer Fortbildung vor Ort und gruppenbezogene Weltetgblldutzgl lctlg,‘sl
Personals. Die Kollegienausbildung orientiert sich an den est%e_:s Hten
Bediirfnissen. Managemententwicklung, Veranstaltungsangebote fiir rdeln
stungsteams, externe Schulberater und Moderatoren der Kooperation we
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iiblich. Mit Blick auf die Etablierung einer produktiven Schulkultur werden zu-
nehmend die Schulaufsichtbehdrden eingebunden (Dalin/Rolff 1990).

Die "Botschaft" auf dem Weg zu der sich-selbst-erneuernden Schule lautet:
“Fiihrungspersonen im Schulbereich kénnen nicht anordnen, was wichtig ist, sie
konnen nur Ergebnisse ermoglichen, Prozesse unterstiitzen oder bestenfalls
Initialziindungen geben" (Dalin/Rolff 1990). Mit anderen Worten sind diejeni-
gen, die die Schule tfiglich "machen", in ihrer Verantwortung auf Kooperation
verwiesen - um ihren FortentwicklungsprozeB einzuleiten, zu stabilisieren und
zu befordern.

4. AUFTRAG ZUR KOOPERATION

Der Schulleitung ist Kooperation rechtlich gesehen aufgetragen, wenngleich sie
sich vor allem da am ehesten ausbauen und auf ein qualitativ neues Niveau

bringen lapt, wo sich die staatliche Schulgesetzgebung noch nicht ausgebreitet
hat.

Kooperation ist kein Begriff der Rechtssprache. Schulrecht als Rahmenrecht
regelt die Aufbauorganisation der Schule. Als Handeln im Einzelfall ist Koope-
ration Bestandteil der Ablauforganisation der Schule. Von Kooperation ist
insbesondere der Schulleiter betroffen, von ihm konnen die meisten Impulse zur
Kooperation ausgehen. Denn der Schulleiter ist der Leiter der Lehrerkonferenz,
fiir den Lehrer ist er Vorgesetzter, Berater und Kollege. Er ist Ansprechpartner
der Eltern und Schiiler. Er ist auf Zusammenarbeit mit Schulaufsichtbehérden
angewiesen. Im Rahmen der AuBenvertretung der Schule interagiert er mit an-
deren Stellen und Behdrden. Kurzum, “der pidagogische Auftrag der Schule ist
ein Auftrag zur Kooperation. Aus dem Vergleich zwischen staatlichen Regel-
schulen und Schulen in freier Trigerschaft ergeben sich vier Sachverhalte, die
Kooperation als Systemelement von Schule kennzeichnen (Vogel 1990):

1. Kooperation hingt von der Zwanghaftigkeit des Schulbesuchs ab. Bei ho-
hem Zwang ist ein Ausgleich durch formelle Mitbestimmung nétig.

Die Gleichrangigkeit der Mitglieder ist Bedingung von Kooperation.
Mitwirkung ist stets funktional zu regeln. Keineswegs kann jeder alles.

Steht eine gemeinsame Aufgabe voran, fiir die sich der Einsatz lohnt, dann
ist fiir Kooperation eine giinstige Basis gegeben.

bl ok N

S. ABGESICHERTE VERSTANDIGUNG

Padagogische Problemiosung erfordert, daf sich die Personen in der Schul-
leitung gegeniiber den Lehrerinnen und Lehrern zuriicknehmen und gleichzeitig
offen sind. Das ist nur iiber Verstdndigung zu erreichen, die strukturell abgesi-
chert ist und eine funktionierende Kommunikation ermaoglicht.

Die Schule aus der Vogelperspektive betrachtet gibt, wie Jochen Wissinger
(1991) sagt, zu erkennen, daB ihre Funktionalitit auf zwei Strukturen gleicher-
mafen beruht - auf einer formalen Struktur, die rechtliche Normen und Regeln
beinhaltet und bewuBt eingerichtet ist sowie auf einer informalen Struktur, die
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i ie i i -der beteiligten Perso-
institutionell erwachsen ist, d.h. die im Zusammenwirken f
g::sx?:xl:::ioaiuppcn in der Praxis des Alltags entstanden und verankert ist.

i i i i i d Lehrern in
i hi ist die Arbeitsbeziehung zwischen Schulleitern un
domcgrl:alr(l:::a‘:OWeisc von den Anfordenr;:qger;l _q;:ddeWﬁ:g;ﬁlelendgL‘fggr;aéi?
4 itt die Funktionalitit der r de
Struktur geprégt. Dadurch titt die F tit o e Sk
iick; diese begriindet sich in der Befriedigung e darf

\S/ic;lx;gflezx:lrl‘{l:ndlungsmﬁgfiuchkeiten der Lcl}rer, also in Ideen, Motivationen und
in Engagement fiir pidagogische Problemidsungen.

i i ie Koordination
i i der formalen Struktur bewirkt, da8 sich die Koo v
vonDI?an]?i(l)\llrllllgn:: zzwischen Lehrern wie au:}l zwxsghgn der gﬁlllllég::‘tu\r’lgnléﬁg
ionalitit und des pers
Lehrem nach dem Muster bloBier Sachrationalitiit un e et
i i isiert. Der Umgang zwischen den Beteilig

(strategische Interaktion) realisiert. Der ng 2 en den Betelligten e
i liertem und auf Hierarchie eingeste [
gaﬁeaiﬂ;g?dhiga’ﬁt::% lit;n eurspriinglichen Sinne des Wortes den Charakter eines
Dienstes nach Vorschrift.

i ilit di ie ei Lehrerinnen und Lehrer
Schulleitung fillt die Aufgabe zu, die einzelnen chrer
posgzrex:o‘tlional z%x binden und sie zur Aufgaben-, Problem- und Konfliktbe

wiltigung kooperativ zusammenzufiihren.

isati i i i i hule nur dann
anisationspidagogischer Sicht vermag dlg Sc nur
ihreD(;S:li?;szS r»'ge,rbﬁssc:m, ‘\)venn die Mitglieder der Schule iiber Vcn;;andlgung
(kommunikative Interaktion) miteinander kooperieren (Wissinger 1991).

ion i i i i d Verstindigung als
tion ist aber nicht gleich Kooperation, und .
Koolggcr)zft?(r)?lslr%cchanismus verweist auf Kommunikation d:l: fMgdx(;xarg
(jeglicher) sozialer Interaktion. }"lginz l;ofcll;bqs;:th ggzz)wgit;tverbﬁ a?s ’auch
Kommunikation auf dem Codp Sprache” basiert, O e e bty
al wird. Kommunikation ist r_ucht, wie auc > -
?:: ‘c’igbg{:;?ﬂc nahelegen konnten auf ewig it‘:stgg!:giiggg s&fﬁf&’t sgg:lcclx;n ;ile
i d dynamisch. Sie kann ganz unterschiedli
}I“l;tllr:,ehl:::cr cri,tfalten und im negativen Extremfall ist sie gestort.

i i hulleitung und Kolle-
beinhaltet, daB Schulleiter und Lehrer, Sc t '
giurﬁrfalg?lzgcn unter Kollegen oft genug anemaqder vorbléamedenil :':r)mndcr
verlcizcn, sich gegenseitig konfrontieren, ohne daB sie es merken (wollen).

i ich j i ikation mit anderen

davon absieht, dal sich JeQer in dtzr Kommun; C n

imrr?::’ Tie“ég selbst beobachten undnllc(xgusch gg'tufetr}or:;?,szﬂuxﬁgggz? IS(zl:z&el:_
terinnen und Schulleiter in allen de kbaren Situati lische nmu-

ikati i in fiir di i Anliegen der einzelnen un

nikation sensibel sein fiir die Bediirfnisse unq ] ot
ie mii "alle"” “alles" balancieren. Dabei kommt es dara .

Gruppen. Sie miissen "alle” und "al % o, D K e e Kbrper.

i alen "Botschaften”, die Botschs
ganz besonders auf die nonverb C B el Aut
llegen zu achten, weil sie 1n jed
sprachedamder e oo e tanden hat oder nicht. Verstehen
schluB dariiber geben, ob man den ande_rcn vers| 0 ! hen
i ieri i i rbale Signale konnen e

ist schwieriger, als wir landlaqﬁg meinen, nonve £ e e
i i 1 verkehren. MiBverstindni I

verbal geduBerten Inhalt in sein Gegentei e, o ot kbrnen dic

Konflikte entstchen aus Fehlinterpretationen und kel ’ es: Se konnen 2t
ik ei circulus vitiosus annehmen. Ipsofem komm wf an, dab
ggl?:ltlr::lilt(cgl::csn und Schulleiter ein Kommunikationsarrangement mdglich ma
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chen und fordern, daB die Grundregeln gelingender Kommunikation beriick-
sichtigt und auf Kooperation setzt (Rosenbusch 1991).

Nicht zuletzt ist gelingende Kommunikation gesundheitsrelevant, wie Georg
Hormann (1990) betont. Zwischenmenschliche Beziehungen in der Schule, ja
das soziale Klima bergen ebenso wie die unmittelbar sachlichen Anforderungen
der Arbeit Risikokonstellationen, die Stre8 erzeugen. Dasjenige Quantum an
StreB, das zum alltiglichen Leben gehdrt und wie ein Schutzwall gegen Lan-
geweile und Trigheit wirkt, ist der "Eu-StreB". BegriiBenswert ist diese aktivie-
rende Funktion von Herausforderungen. "Dis-Stre8" heiBit dasjenige Biindel
von Stressoren, das eine Bedeutung als krankmachender Faktor hat. Was nun
"Eu-StreB" oder "Dis-StreB" in einer aktionsgeladenen Situation ist, l4Bt sich
nicht von vornherein verbindlich sagen.

Vielmehr gilt, daB Menschen in Abhingigkeit von personlichen Be-
wertungen, Vorstellungen und Erwartungen, in Abhéingigkeit von Fihigkeiten
und Kenntnissen und gepriigt vom individuellen Verlauf ihrer Lemngeschichte
auf die gleichen Stressoren ganz unterschiedlich reagieren (Hormann 1990).
Von hier aus gesehen hat die Schulleitung fiir eine Arbeitsatmosphire zu sor-
gen, die auf "Dis-Stre8" bei Kolleginnen und Kollegen auffangend zu reagieren
erlaubt. Kooperation als Grundmuster der Kommunikation ist in der Schule
unter dem Gesichtspunkt der Privention daraufhin zu priifen, inwieweit sie
krankheitsfordernde Stressoren zu entschiirfen und zur Vermeidung von MiB-
behagen, Riickzug oder innere Emigration bei Lehrerinnen und Lehrern wie bei
Schulleitern selbst beizutragen vermag.

6. TEAMARBEIT GEFORDERT

Der Schulleiter und die Schulleiterin ist nicht Agent des Wandels, wenngleich
an iknen vorbei kein Wandel zu realisieren ist. Teamarbeit wird mehr denn Je
auch fiir die Schulleitung relevant, wie Versuche an sogenannten "Site-Based-
Management Schools"” (SBM Schools) in den USA begriindet werden.

"Site-Based-Management” (standortbezogenes Management) steht, wie Ames
& Russel (1990) erkliren, fiir eine Reformidee der Organisationsstruktur der
Schule. Seine zentrale Komponente ist eine schulische Fihrungsstruktur, die
ganz und gar darauf aufbaut, daB die von Lehrern getroffenen Entscheidungen
den Ausschlag geben. Der ProzeB8 der Entscheidungsfindung innerhalb dieser
Struktur kann viele Themen beinhalten, einschlieBlich des Schulbudgets, des
Lehrplans und spezifischer Faktoren des Unterrichts. Fiir viele amerikanische
Schulen repriisentieren diese gemeinsamen Entscheidungsprozesse eine giinzli-
che Absage an eher hierarchisch strukturierte Systeme der Schulaufsicht. In
einer SBM-Schule jedenfalls arbeiten kooperative Teams bestehend aus
Verwaltungsbeamten, Lehrern und manchmal auch Eltern und Schiilern zu-
sammen. Sie 16sen Probleme, bewiiltigen Aufgaben und iibernehmen in der Tat
die Fiihrungsfunktion der Schule. :

Das Problem der organisatorischen Umstrukturierung versucht der Team-
fiihrungs-Ansatz zu 16sen. "Instructional-Team-Leadership" heiBt das Gegen-
modell zu einer Schulleitung, die ihre Funktion und Rolle auf die der Admini-
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i iert. Entsprechend iiberschreitet die fl‘eamﬁxhrqng die Praxis
sqaq(:;-lagrd%?:erggtc? Sf’chulleitung und wendet sich der pidagogischen Pro-
rl;11:>,nr:1sltisung zu, die nur durch die Aktivierung, Koordinierung und Fortbildung
aller real werden kann. ; . hlahd o

it dhnli . mit problemldsender Intention diirfte in Deutschlanc
ed?nic:h cii‘g'c&igo%;lral;\lrcﬁ Fiihrung" zur Debatte gestellt werden (Wissinger
(1}991) der sich, wie Kurt Aurin (1991) zeigt, in den folg.cn(.len Ben_:lcshe':x der
institu'tionellen Problemldsung realisieren konnte. Dabei sind drei Schwer-
punkte kooperativen Interagierens herauszustellen:

i Probleme"
"Pi her Erfahrungsaustausch iiber §chmer und deren T .
% “‘]P)i;gz!g:g%lcﬁumerﬁchﬂiche Zusammenarbeit und Absummpng . B
" “Forderung verantwortlicher Mitwirkung von Schiilern, jhrer soz§'alen r-
> fahrungen und der Verkniipfung der Schule mit ihrer Umwelt" (Aurin
B ' kungen bei Schiilern aus, die
i i tudien weisen Forderungswirkungen bei Schiile 5
Ell\trl\z gizlll?oc‘)’;:m%on von Lehrern nicht zustandegekommen wéren. Allerdings
gtehen der Kooperation in der faktischen chule. Iiemmﬁr‘xilasse q:éﬁegggé rll)t?e:f;
i das stirker verwaltungs- und nicht pddagogi °
?:stﬁggsins von Schulleitung. Nicht ko?ﬁi?&%?nsag?engﬁh }_}:‘t: l?:r?t‘; r‘ni-xaghiihz‘&
und Berufsverstb:ndnis,»da's. sich nur au a k nEs m Fachunterricn die:
auf den Unterricht in der "eigenen Klasse" erstreckt. | t hin , daf die
i i freier Gestaltung, die innerhalb eines gese 0
IS‘?:?lﬁllllz}iltlg:lw:nd Lehrern gegeben sind, mangelhaft genutzt werden (Aurin

1991).

7. SCHULENTWICKLUNG DURCH
OI§GANISATIONSENTWICKLUNG

stwi ealisiert sich durch Organisationsentwicklung (im Sinne
ﬁfrfeurl i'flte‘:l‘zgﬁle?gOr;anisationsenmicklung bindet alle Be;tell.xgten und malght suf
zu Akteuren in einem Emtwicklungsprozef, der auf Motivation und auf Koope
ration zwischen der Schulleitung und den Lehrern angewiesen ist.

i i beruht
isationsentwicklung ist Programmplanung. Programmentwicklung beru ¢
gc%x?x?;i?lng::‘::hen auf dgr Erstellung von Ablaufprogrammen. Mit 'ka(sqahsle
rungstechniken geht es darum, zeitlich-logische Abfolgen von Titigl g;tcn zg
erfassen sowie umfassend kleinteilige und kleinschrittige Teilaufgaben un
Vorginge aufzulisten. ‘ ¢ Autwentighei
h erhdlt man einen Uberblick iiber Art, Umfang und Aufwen
eingadP‘xl':)cgra‘:\ms. Ablaufprogramme sind mit anderen Worten Verglghrcn
kooperativer Planung. Dem Kollegium bzw. den Planungsbetroffenen dienen
sie dazu, das "Ob" und "Wie" pidagogischer MaBnahmen zu beantworten.

i i i f drei Pha-

lanung ist kooperative ProzeSplanung. Sie beruht auf drei -
sen'}):))%:wt:%%na:hegn, b) lu'it}i’scches Einschiitzen, c) Wcltcrct}twmkel;x;ﬂl()m US‘
amerikanische Literatur nennt a) Initiation, b) Implementation, c) Inkorpora

tion.
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Fir die durchgéingig zu praktizierende Kooperation ist nun die Mitwirkung
wichtiger als technische Perfektion. Fiir groBe Gremien sind mehrere Pla.
nungsteams oder Projektgruppen und eine Steverungsgruppe einzurichten. In
letzterer sollen alle wichtigen Interessen, Fraktionen und dergleichen der
Schule repriisentiert sein. Planung und Ausfiihrung gehéren zusammen.

Die Implementation entscheidet iiber die Gestaltung. Sie ist das Kernstiick
der Programmplanung. Es ist die Frage zu beantworten, "wic Verwaltung und
Lehrer, Politiker und Wissenschaftler in allen Phasen des Wandels vor oder in
Schulen zusammenwirken (miissen), damit das geschieht, was nétig ist" (Rolff
1991, §.8). Weil nichts so verwirklicht wird, wie es der Plan vorsieht, ist die
Implementationstreue hochzuhalten. Eine hohe Implementationstreue wird un-
ter zwei Voraussetzungen erreicht: Zum einen sind die (zumeist nicht wider-
spruchsfreien) Ziele zu kliren und zu vereinbaren - Zielbestimmung und Dis-
kussion allein ergeben keinen Sinn. Zum anderen sollte man fiir die Konflikte
in der Gruppe sensibel sein und sie moglichst vor der Planverwirklichung aus-
tragen. Sie machen deutlich, was bislang noch unklar war, und ihre Bewiilti-
gung ist positiver Bestandteil des Implementationsprozesses selbst. Wichtig ist
fiir den gesamten Organisationsentwicklungsproze8, soviel wie moglich zu ex-
plizieren und die Komplexitiit so klein wie moglich zu halten.

Schulgestaliung durch Organisationsentwicklung setzt denn auch sinnvol-
lerweise dort an, wo MiBstinde am augenfilligsten sind, wo die Organisa-
tionsmitglieder ihre groBten Stirken sehen, wo kurzfristige, sichere und sicht-
bare Erfolge zu erwarten sind. Sie bekommt nur dadurch ihre Chance, da8 sie
von der Mehrheit der Organisationsmitglieder gewollt ist, zumindest aber ertra-
gen werden kann.

In jedem Falle ist die Schule als Gesamtheit zu beriicksichtigen. Das gelingt
nur dann, wenn das ganze Kollegium eine gemeinsame Zielbestimmung vor-
nimmt und in einer Mehrzah! von Teams kooperiert. In der Praxis zeigt sich
dabei immer wieder, daB ohne die Unterstiitzung des Schulleiters Erneue-
rungsprozesse keine Chance auf Realisierung haben.

RUCKBLICK

Im Riickblick auf die in sieben Punkten zusammengetragenen Ergebnisse soll
von uns das Folgende nachgetragen werden.

Wenn sich das Thema der Tagung auf die Schule aus der Sicht der Schul-
forscher, Schulleiter und Lehrer konzentrierte, so solien weder die Betrachtung
der Schule aus der Sicht der Schiiler, noch deren Vorschlige zur Verbesserung
als unwesentlich beiseite gelassen werden. Schiiler leben und arbeiten in der
Schule. Damit sie dies gut konnen, ist es ndtig, dass die Professionals ihre Sor-
gen und Note, ihre Freuden und Spisse, ihre Stirken und Schwiichen, ihre Be-
diirfnisse und Wiinsche kennen, verstehen und in der Lage sind, die Kinder und
Jugendlichen in die Planung, Gestaltung und Entwicklung ihres Lebens einzu-
beziehen.

Die Verbesserung der Schule "von innen" heraus ist auf Motivation und
Kooperation unter Lehrern, unter Schulleitung und Lehrern sowie unter Schul-
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