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einerseits auf das Know-how des Pesta-
lozzianums abstiitzen und andererseits
werden durch das Pestalozzianum fiir
das Ubergangsjahr 2002 Pilotangebote
ausgeschrieben, die den Standards der
Pidagogischen Hochschule entsprechen
werden. Auskiinfte und Unterlagen dazu

konnen unter folgender Adresse bezo-
gen werden: Pestalozzianum, Schulinter-
ne Weiterbildung, Tel: 360 47 40,
E-Mail: schulpro@pestalozzianum.ch.
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Grund- und Sekundarlehrern in Japan.» In: Zeit-
schnift fiir Piidagogié 1/2001, S. 81ff.

Roger Vaissiére ist
Prorektor Weiter-
bildung & Bera-
tung der Pidagogi-
schen Hochschule
Ziirich.

Der Fusionsprozess unter der Lupe

Kulturfusion, interkulturelle
/usammenarbeit oder
kultureller Kolonialismus?

Eine Fusion - sei es nun von Wirtschaftsunternehmen,
von sozialen Institutionen oder von Bildungsinstitutio-
nen - ist immer ein anspruchsvolles Geschaft. Eine
Fusion von zehn Betrieben, wie es die Pddagogische
Hochschule sein soll, ist dies erst recht. Das Zusam-
menfiihren der Strukturen und Inhalte ist dabei das ei-
ne, das Zusammenfiihren der verschiedenen Kulturen noch
einmal etwas anderes. Nachfolgend werden einige Gedan-
ken zu diesem Thema formuliert - zum einen aus einer
Organisationsentwicklungsperspektive, zum anderen si-
cherlich auch aus der Sicht subjektiver Betroffenheit.

Von Christine Langemann-Bdckelmann

Warum die Organisationskultur fiir eine
Padagogische Hochschule besonders
bedeutsam ist

Organisationen lassen sich bekanntlich
mit den Dimensionen der Struktur, der
Strategie und der Kultur beschreiben.
Unter der Strategiedimension wird dabei
der Aspekt verstanden, dass Organisatio-
nen in der Regel ein Ziel zu verfolgen
versuchen und dazu — der Name sagt es —
eine mehr oder weniger deutliche Strate-
gie einsetzen.

Auf die interessante Frage, inwieweit die
verschiedenen Institutionen und
Mitglieder, welche zur Pidagogischen
Hochschule zusammengefasst werden,
iiberhaupt die gleiche Strategie im Hin-

ihre

blick auf das gleiche Ziel verfolgen, soll
hier aus Platzgriinden nicht weiter einge-
gangen werden. — Organisationen weisen
weiter eine formale Struktur auf, mit de-
ren Hilfe die Aktivititen der Mitglieder
auf das verfolgte Ziel hin ausgerichtet
werden sollen. Inhaltlich besteht die Or-
ganisationsstruktur aus einem Muster
von Regeln, welche sich auf drei Berei-

che beziehen (Kieser & Kubicek, 1992):

1. die Arbeitsteilung (hohe oder
geringe Aufgabenspezifizierung)

2.die Stellenverteilung (Grad der Hie-
rarchisierung)

3. die Vorregelung der jeweiligen Aufga-
benerfiillung (hohe oder geringe Vor-
regelung der auszufithrenden Titig-
keiten)

Der Standardisierungsgrad der Struktu-
ren driickt aus, wie umfassend und prizi-
se die Gesamtheit aller Regeln ist, die in
einer Organisation bestehen, wobei hoch
und tief standardisierte Betriebe unter-
schieden werden kdnnen. Zu hoch stan-
dardisierte Betriebe engen die Mitarbei-
tenden ein und erschweren hiufig eine
sinnvolle Arbeitserfiillung. In zu tef
standardisierten Betrieben sind Mitar-
beitende oft damit iiberlastet, zu all und
jedem ad hoc eine entsprechende «selbst
gebastelte» Regelung oder Entschei-
dung treffen zu miissen.

Neben den «geplanten» organisatori-
schen Phidnomenen der Strategie und
Struktur sind in jeder Organisation auch
informelle «ungeplante» Strukturen und
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Strategien zu finden, welche die Organi-
sationséu/tur bilden. Sie stehen in einer
Wechselwirkung mit den «geplanten»

Strukturen und Strategien und kénnen

auch durch sie beeinflusst werden. Allge-

mein wird unter einer Organisationskul-
tur ein System von Wertvorstellungen,

Verhaltensnormen sowie Denk- und

Handlungsweisen verstanden, die das

Verhalten aller Mitarbeitenden prigen

(Schreyogg, 1991). Uber tigliche Inter-

aktionen bilden sich unter den Mitglie-

dern einer Organisation spezifische

Sicht- und Handlungsweisen heraus,

informelle (Macht)Positionen, gemeinsa-

me Annahmen iiber die Organisations-
umwelt (z.B. iiber Nachbarinstitutio-
nen!), geteilte Wertvorstellungen und

Verhaltensstandards, das heisst eine Art

kollektives kulturelles Sinnsystem. Die

Organisationskultur bildet als informel-

les System eine «latente Struktur», die

im Gegensatz zur formalen Hierarchie

Macht in illegitimer Weise ausiibt.

Informelle Strukturen bilden sich in einer

Organisation umso deutlicher heraus, je

niher der Standardisierungsgrad der for-

mellen Strukturen an einer der Extrem-
positionen liegt: In Organisationen, wel-
che besonders hoch oder besonders tief
standardisierte formelle Strukturen auf-
weisen, ist die Bedeutung informeller

Strukturen demnach am grossten. Blickt

man nun auf bisherige Bildungsinstitu-

tionen und schitzt den Standardisie-
rungsgrad ihrer Strukturen ein, so zeigt
sich folgendes Bild:

1. Die Vorregelung der Aufgabenerfiil-
lung kann als tief bezeichnet werden.
Dies hidngt vermutlich mit der Traditi-
on der Lehrberufe zusammen: Wie ge-
nau die Titigkeit des Dozierens oder
Unterrichtens auszufiihren ist, wird
kaum festgelegt. Ebenso bestehen
grosse individuelle Freiheiten, was die
konkreten Inhalte anbetrifft.

2.Der Grad der Hierarchisierung ist
ebenfalls tief. Hierarchie steht eher in
der Tradition der Kollegialitit als in
der Tradition eigentlicher Fiihrung.

3. Schliesslich ist auch der Grad der Auf-

gabenspezifizierung als niedrig einzu-
schitzen. Innerhalb einer Bildungsin-
stitution gibt es nur sehr wenige Berei-
che mit Arbeitsteilung. Im Wesent-
lichen erfiillen die meisten Dozieren-
den die gleichen Aufgaben und arbei-
ten kaum arbeitsteilig Hand in Hand.
Tendenziell gilt das Prinzip «alle ma-
chen alles».

Das Fazit: Bildungsinstitutionen (und
damit die meisten an der zukiinftigen
Pidagogischen Hochschule beteiligten
Institutionen) zeichnen sich durch einen
tiefen Standardisierungsgrad ihrer for-
mellen Strukturen aus. Damit erhalten in
ihnen die informellen Strukturen, das
heisst die Organisationskultur, eine be-
sondere Bedeutung. Eine Ausnahme
diirfte  das
durch die Organisation als

Pestalozzianum  bilden,
welches
Dienstleistungsbetrieb einen hoheren
Standardisierungsgrad ihrer formellen

Strukturen aufweist.

Informelle Macht und der kulturelle
Blick auf Nachbarinstitutionen

Wenn fusioniert wird, muss also mit den
informellen Strukturen gerechnet wer-
den. So ist etwa die Frage nach Macht
und Einfluss mit der Besetzung der for-
mellen Fiihrungspositionen noch lange
nicht geklirt. Vielmehr ist es so, dass die
bisherigen informellen Macht- und Ein-
flusspositionen in den einzelnen Institu-
tionen ins Wanken geraten. Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, welche zwar
keine formelle Fiihrungsposition inneha-
ben, jedoch eine bedeutsame informelle
Rolle einnehmen, erleben ihre Position
als gefihrdet und kiimpfen um Einfluss.
Wichtigstes «Kampfmittel» sind dabei
tiblicherweise der Umgang mit Informa-
tionen und das Demonstrieren von Nihe
zu den neuen Fiihrungstrigern: Wer «In-
siderinformationen»  verbreiten kann
und in freundschaftlicher Nihe von be-
stimmten  Fiithrungstrigern  gesehen
wird, steigt in seiner informellen Position
und erhilt damit moglicherweise grosse-

ren Einfluss.

Weiter stehen in einem Fusionsprozess
«kulturstiftende» gemeinsame Annah-
men iiber die Organisationsumwelt zur
Disposition: Die an der zukiinftigen
Pidagogischen Hochschule beteiligten
Institutionen haben sich in der Vergan-
genheit nicht alle als gleichwertig ver-

- standen. Vielmehr wurden Nachbarinsti-

tutionen mit mehr oder weniger
positiven und negativen Einschitzungen
versehen. Bei einer Fusion muss dadurch
vielleicht jetzt mit Personen zusammen-
gearbeitet werden, welche aus der Sicht
der bisherigen eigenen Organisations-
kultur einer «konservativen», einer «ar-
roganten», einer «realititsfernen» oder
vielleicht einer «unprofessionellen» In-
stitution entstammen. Solche «kulturel-
len» Annahmen iiber die Mitglieder an-
derer Institutionen beeinflussen den
Verlauf von Diskussionen, die Akzeptanz
von neuen Ideen und damit sicher auch

das Ergebnis von zahlreichen Arbeits-
gruppen.

Verschiedene Formen der Kulturverbin-
dung

Bildungsinstitutionen haben nicht alle
die gleiche Kultur. Ganz im Gegenteil!
Wenn die Organisationskultur in einem
Titigkeitsfeld eine besonders grosse Be-
deutung hat, dann wird sich in den ver-
schiedenen Institutionen auch eine je ei-
gene Dynamik entwickeln, was zu ganz
unterschiedlichen Kulturen fiithre. Wir
haben es fiir die Piddagogische Hoch-
schule also mit einer Ausgangssituation
zu tun, in der bedeutsame kulturelle Ver-
schiedenheit mit dem Anspruch aufein-
ander trifft, irgendwie zusammenzufin-
den. Die Frage ist nur, ob hier eine
Kulturfusion, eine interkulturelle Zu-
sammenarbeit oder vielleicht gar kultu-
reller Kolonialismus stattfindet.

Den  kulturellen  Kolonialismus  kann
man sich etwa so vorstellen: Ausgehend
vom Prinzip, dass die eigene Institution
resp. die eigene Kultur sicher die beste
ist, wird versucht, das eigene «Reich»
(ixgiisi: die Kultur der eigenen Instituti-
on) auf die Arbeitsfelder der iibrigen



Partnerinstitutionen auszudehnen. Dies
kann dann vielleicht so aussehen: Auf
der einen Seite wird die These vertreten,
dass nur diejenigen im eigenen Reich
mitarbeiten diirfen, die das schon immer
getan haben, auf der anderen Seite wird
jedoch munter in «fremden Girten» mit-
gesiit —, auf dass dort Pflanzen wachsen,
die den eigenen gleichen! Eine andere
Spielart des kulturellen Kolonialismus
besteht darin, die Herrscher anderer
Linder (ixgiisi: die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter anderer Institutionen)
und ihre Titigkeitsfelder schlicht zu
«vergessen». Dadurch bietet sich die
Méglichkeit, deren Linder nach eige-
nem Gutdiinken neu aufzubauen. — Das
Geschehen ist fiir die «Kolonialisierten»
weniger amiisant, als es diese holzschnitt-
artige Skizze vermuten lisst. Vielmehr
sind von massiven Frustrationen iiber
Verlustingste in Bezug auf das eigene Ar-
beitsfeld bis zu inneren Abwanderungen
oder inneren Kiindigungen alle Folgen
zu beobachten.

Eine Kulturfusion wiirde bedeuten, dass
in der Pidagogischen Hochschule eine
Kultur entsteht, welche nicht identisch
mit einer der bisherigen Kulturen ist,
sondern etwas ganz Neues, Einzigartiges
darstellt. Eine Kulturfusion gleicht der
Entstehung einer neuen Stadt auf einer
unbekannten Insel, von der man viel-
leicht weiss, wo sie ungefihr liegt, die
man jedoch noch nie betreten hat. Um
auf die Insel zu gelangen, muss man sich
vom eigenen Zuhause (von der bisheri-
gen Institution) verabschieden und sich
gemeinsam mit den zukiinftigen Mitbe-
wohnerinnen und Mitbewohnern auf ei-
ne Expedition wagen. Wihrend der Ex-
pedition auf diese Insel konnen
gemeinsame Pline fiir die neue Stadt er-
arbeitet werden, welche man miteinan-
der am neuen Ort aufbauen will. Eine
wirklich gemeinsame Expedition kann
nur stattfinden, wenn alle Reisenden
auch gemeinsam aufbrechen und mehr
oder weniger gemeinsam ankommen.
Ansonsten wird kaum eine eigentliche
Fusion stattfinden, da die einen mit Vor-
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sprung starten und die anderen mit Ver-
spitung ankommen, wodurch die Ge-
samtgruppe keinen gemeinsamen Weg
hat, die Pline der neuen Kultur nicht ge-
meinsam geschmiedet sowie die Grund-
steine nicht gemeinsam gelegt werden
konnen.

Eine solche gemeinsame Expedition ist
fiir die Piddagogische Hochschule zum ei-
nen durch strukturelle Bedingungen und
zum anderen durch die verschiedenen
Personlichkeiten der Mitatbeiterinnen
und Mitarbeiter ein beinahe unmogli-
ches Kunststiick. Da reisen die einen
frither ab, um die Grundsteinmauern zu
legen, damit bei der Ankunft der grossen
Masse kein Chaos entsteht und ohne
Ubergangszeit weiterhin gekocht, ser-
viert und gegessen werden kann. Da rei-
sen andere noch iiberhaupt nicht ab, weil
sie in der bisherigen Heimat das Kochen,
Servieren und Essen aufrechterhalten
miissen, wihrend die anderen am
Packen sind. Da stiirmen Ungeduldige
voraus, um zuerst am neuen Ort zu sein
und einige Grundmauern mdoglichst im
Alleingang festzulegen. Und schliesslich
gibt es eine Gruppe, welche vorerst gar
nicht im Sinn hat, ans Packen zu denken,
weil vielleicht der Zweck der Expedition

fiir sie unklar ist, die Entscheidung fiir
die Expedition gegen ihren Willen ge-
troffen wurde oder weil sowohl die Reise
als auch die Idee einer neuen Stadt bei
ihnen grosse Angste auslost. Maglich ist
auch, dass es Mitreisende gibt, welche
gar nicht sicher sind, dass sie in der neu-
en Stadt eine Aufenthaltsgenehmigung
bekommen, wodurch sie beim Schmie-
den der Pline mehr an ihre personliche
Unsicherheit als an eine innovative neue
Stadt denken kénnen.

Eine Kulturfusion ist zwar im Ganzen
viel versprechend, doch diirfte sie als ers-
tes Ziel der Pidagogischen Hochschule
unerreichbar sein. Realistischer ist ver-
mutlich, zunichst einmal von einer inter-
kulturellen Zusammenarbeit auszuge-
hen. Interkulturelle Zusammenarbeit
zeichnet sich durch die Akzeptanz von
Verschiedenartigkeit aus, welche auf der
Grundlage einer sicheren eigenen kultu-
rellen Identitit und genauen Kenntnis-
sen iiber die anderen Kulturen entstehen
kann. Im gegenwirtigen Prozess des
Aufbaues der Pidagogischen Hochschu-
le wiirde dies fiir alle Beteiligten bedeu-
ten, sich des eigenen institutionellen
«Sinnsystems» bewusst zu werden und
vor diesem Hintergrund mit einer Porti-

——
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on Offenheit und Neugier andere «Sinn-
systeme» wohlwollend zur Kenntnis zu
nehmen. — Die interkulturelle Zusam-
menarbeit wird vermutlich umso eher
gelingen, je mehr individuelle Instituti-
onskulturen mit ihren Werthaltungen be-
wusst gemacht werden kénnen. Unbe-
wusste  Werthaltungen — gegeniiber
Zusammenarbeitspartnern fiihren leicht
zu unreflektierten Abwertungen, zu ei-
nem schwer nachvollziehbaren Blockie-
ren von Prozessen und da und dort sogar
zu eigentlichen «Sabotageakten».

Auch beim Fernziel einer Kulturfusion
kann es nicht darum gehen, irgendwann
eine Einheitskultur zu bilden. Eine zu

einheitliche Organisationskultur kann -

sich in Zeiten grosserer Umweltverinde-
rungen oder innerer organisatorischer
Verinderungen ndmlich als Nachteil er-

weisen, da sie oft mit Unbeweglichkeit
und einer Tendenz zu Unflexibilitit ver-
bunden ist. Entsprechend finden sich in
vielen lebendigen und innovativen Orga-
nisationen zwei oder mehr Kulturen, die
friedlich koexistieren. Eine Phase der in-
terkulturellen Zusammenarbeit ist damit
ein wichtiges Ubungsfeld, um spiter mit
mehr als einer «Pidagogischen Fach-
hochschulkultur» umgehen zu konnen. -
Wichtig ist vor allem, Kulturen bewusst
zu gestalten, um sie fiir die Weiterent-
wicklung der Organisation nutzen zu
konnen. So wie es nicht moglich ist,
nicht zu kommunizieren, ist es auch
nicht moglich, keine Unternehmenskul-
tur zu haben. Die Frage ist jedoch, ob sie
bewusst ist, reflektiert und genutzt wird
und bei Bedarf verindert werden kann
(Kerres, 2000). In diesem Sinne ist die

Zusammenfiihrung der Institutionen zu
einer Pidagogischen Hochschule noch
lange nicht gegliickt, wenn die formalen
Strukturen und Positionen bestimmt
und die Inhalte festgelegt sind!
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Im Dienst der Jiingsten

Ausbildung von Vorschullehr-
personen an der PH/H

Welche Vorteile die Hochschulausbildung den zukiinftigen
Kindergdrtner/innen bringen kann und wie parallel zur
Integration der Ausbildung schon Konzepte fiir eine még-

Von Elisabeth Hardegger Rathgeb liche Einfiihrung von Grundstufenlehrgangen entwickelt

und Markus Brandenberg

Die Ausbildung von Vorschullehrperso-
nen wird in Zukunft an der Pidagogi-
schen Hochschule Ziirich (PHZH) statt-
finden. Ab und zu wird gefragt, warum
denn eine Kindergirtnerin an einer
Hochschule ausgebildet werden miisse.
Es geniige doch, wenn sie Freude an der
Arbeit mit Kindern mitbringe und iiber
eine freundliche, kreative und zuge-
wandte Personlichkeit verfiige.

Ausbildung auf Hochschulniveau
Sicher sind die genannten Eigenschaften
wichtige und notwendige Voraussetzun-

werden, sind die Themen des folgenden Beitrags.

gen, um als Lehrperson erfolgreich zu
sein, hinreichend sind sie aber bestimmt
nicht. Nebst didaktischen Werkzeugen
und Konzepten, braucht die Vorschul-
lehrperson unter anderem differenzierte
entwicklungs- und lernpsychologische
Kenntnisse und muss iiber kommunika-
tive und diagnostische Fihigkeiten ver-
fiigen.

Sei es in Praktika, in Lehrveranstaltun-
gen oder beim eigenstindigen Lernen:
Alle Studierenden, auch die der Vorschu-
le, sollen sich an der PHZH eine profun-
de und entwicklungsfihige Berufskom-

petenz erarbeiten kdnnen, die sich durch
praxisorientiertes Wissen und theorieba-
sierte Handlungsfihigkeit auszeichnet.
Nebst der grundlegenden Ausbildung
werden sich die Studierenden in zwei
Fachbereichen zusitzlich vertiefen kion-
nen. Sie erhalten damit, dhnlich wie ihre
Kolleginnen und Kollegen der anderen
Stufen, ein eigenstindiges, fachliches
Profil.

Anndherung an die Studiengédnge der
Primar- und Sekundarstufe
Die Ausbildung zur Kindergirtnerin am
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