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Die lebendige Schule

Gestalten statt verwalten (1. Teil)

Elmar Osswald

Was ist eine gute Schule? Welche Merk-
male zeichnen sie aus? Diesen Fragen ge-
hen heute Erziehungswissenschafter mit
besonderem Interesse nach. Elmar Oss-
wald greift sie hier ebenfalls auf und ent-
wickelt ein Modell unter dem Stichwort
«lebendige Schule». Er gibt aber auch Hin-
weise, wie sein Modell in die Praxis umzu-
setzen wadre.

Die Herausforderung

Wie hat sich doch unsere Welt in den letz-
ten 30 Jahren verandert. Es tut gut, sich
dies wieder einmal vor Augen zu fuhren:
Das franzosische Wochenmagazin «L'Ex-
press» brachte kurzlich unter der Schlag-
zeile «C’était hier... Comment, en trente
ans, la vie quotidienne des Frangais a
changé» eine sehr aufschlussreiche Unter-
suchung.' Sie steht stellvertretend fiir an-
dere westliche Lander, weil die Erschei-
nungsbilder sich Gberall gleichen.

Bevilkerung

Obwohl die Zahl der Geburten in Frankreich von
2,8 Millionen (1962) auf 1,8 Millionen (1991) stark
rickldufig ist, hat die Bevolkerungszahl von 46,4 Mil-
lionen auf 56,6 Millionen zugenommen. Dies vor al-
lem deshalb, weil die durchschnittliche Lebenserwar-
tung bei Mdnnern um 5,5 Jahre (1962: 67; 1991:
72,5) und bei Frauen (1962: 73; 1991: 81) angestie-
gen ist.

Seit 1962 ist die Stellenanzahl des oberen Kaders bei
Frauen 5% mal, bei Mannern um das 3fache gestie-
gen. Die Dienstleistungsberufe, das mittlere und das
obere Kader weisen stark steigende Zahlen auf, die
Zahlen der Arbeiter, Handwerker, Gewerbetreiben-
den und Bauern sind (zum Teil) stark riickldufig.

Gesellschaft

Die Zahl der Verbrechen und Delikte stieg von
0,73 Millionen (1962) auf 3,49 Millionen (1990).
Gleichzeitig ging die Zahl der kirchlich getrauten
Ehen von 253 000 auf 158000 zurlick. Die Scheidun-
gen haben um 75400 auf 106000 zugenommen.
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533000 legitim geborenen Kindern stehen 229000
ausserehelich geborene Kinder gegeniiber (1962:
785000 legitim, 49000 ausserehelich).

Von den 38000 Kirchgemeinden mit eigenem Pfarrer
sind heute mehr als die Hilfte, namlich 23000, ver-
waist.

66200 Schulabganger/innen mit Matura (Baccalau-
réat) im Jahre 1962 stehen heute 412000 gegentiber.
Das Primarschul-Abgangszeugnis, welches 1962 an
beinahe 500000 Diplomand/innen abgegeben
wurde, verschwand 1989 mangels Kandidat/innen.

Komfort

War 1962 in 9,3% aller Haushalte ein Telefon instal-
liert, sind heute 97% damit ausgeristet. Damals be-
trug die Frist bis zur Installation einer Telefonleitung
12 Jahre, heute 5 Tage.

Fliessend Wasser gab es 1962 in 79%, heute findet
man es in 99,9% der franzésischen Haushalte. Bade-
zimmer traf man in 30% der Wohnungen, heute trifft
man sie in 93,4% an. Uber ein eigenes WC verfligten
41% der Haushalte, heute sind 93,5% damit ausgerii-
stet.

Die Zentralheizung war damals in 20%, heute ist sie
in 79% der Wohnungen installiert. Tiefkihltruhen
waren 1962 noch nicht bekannt, heute findet man sie
in 42% der Haushalte. Kuhlschrainke waren damals
wenig verbreitet (36%), heute findet man sie fast in al-
len Haushaltungen (98%). Ahnlich erging es den Tele-
visionsapparaten. Waren sie damals in 23% aller
Haushalte zu finden, gehéren sie heute mit 95% zur
Standardausriistung.

Konsumation

Zahlte man 1962 224 Supermarchés in Frankreich,
sind heute 7043 in Betrieb. Der Konsum von Cham-
pagner hat von 42,5 Mio. auf 132,5 Mio., jener von
Ganseleber von 206 Tonnen auf 3600 Tonnen jihr-
lich zugenommen. Gab es 1975 12 Fast-Food-Restau-
rants, sind es heute 1700.

Transporte und Energie

Der schnellste Zug fuhr 1962 in 5 Stunden und 11
Minuten von Paris nach Strassburg, heute in 4 Stun-
den. 1962 zihlte man 7,6 Mio. Personenautos, 1991
29,5 Mio. Die Zahl der Autobahnkilometer stieg von
250 auf 7810, jene der Atomkraftwerke von 3 auf 55,
und die Zahl der Flugpassagiere pro Jahr wuchs von
3,92 Mio. auf 35,23 Mio.



Man muss sich all dies wieder einmal vor
Augen fihren, um zu ermessen, wie tiefge-
hend und wie rasend schnell sich die Le-
bensbedingungen der Menschen in hoch-
entwickelten westlichen Gesellschaften in
den letzten 30 Jahren verandert haben.

Der Preis des steigenden Wohlstands
scheint denn auch hoch zu sein: Hektik,
Stress, Sinnentleerung. In Schulen etwa
werden im Westen (berall die gleichen
Phdnomene der Ruhelosigkeit und der Teil-
nahmslosigkeit ausgemacht. Sie heissen:
Aggression, Disziplinmangel, gestorte Kon-
zentrationstahigkeit, Vandalismus, Kon-
sumhaltung, zu dinne Lernergebnisse,
Drogen, Nullbock.

Was noch mehr Sorge bereiten muss, ist,
dass zunehmend mehr Lehrerinnen und
Lehrer der Sekundarstufe | und Il, an die
und deren Schulleitungen sich dieser Auf-
satz vornehmlich richtet, die Resultate ih-
rer Arbeit als zu dinn empfinden und
manche dem sogenannten Burnout-Syn-
drom erliegen: Nach anfanglicher Begei-
sterung: Stagnation, Frustration, Apathie.
Wenn man naher hinschaut, welches
Miihlwerk denn diese Haltung hervorrufen
konnte, stosst man auf Schlisselprobleme:
Beratungsprobleme, Informationspannen,
Beurteilungsprobleme, Zeitmangel, Ent-
scheidungsprobleme, Fihrungsverhaltens-
defizite, fehlendes Methodenrepertoire,
eine grosse Vereinsamung der einzelnen
Lehrpersonen, Orientierungslosigkeit, viel
zuwenig Gemeinsamkeit in den einzelnen
Schulen.

Wie aus dieser Sackgasse herausfinden?

Wer weiss es? Trotzdem, vielleicht kann es
gelingen, wenn man den Bezugsrahmen
andert, indem man bisherige Denkmuster
ablegt und sich dartiber hinaus wagt. Im
folgenden wird eine Schule als Organisa-
tion, die Organisation wiederum als Orga-
nismus (= die lebendige Schule) betrachtet.
Ich versuche, eine lebendige Schule mit 18
Gestaltungsprinzipien zu beschreiben, wo-
bei das erste das wichtigste ist, sozusagen
die treibende Potenz darstellt.

Die Schule als Organismus

Eine lebendige Schule ist wie ein Baum ein
lebendiger Organismus, beeinflusst durch
viele Faktoren und selber auf vielfaltige Art
beeinflussend. Ihr Verhalten ldsst sich nicht
berechnen und nicht voraussagen; man
kann sich ihr nicht technokratisch nahern,
falls man an einer lebendigen Schule inter-
essiert ist.

Eine lebendige Schule ist wie der Mensch
ein organisches System, ein System aus
Geist (Schulphilosophie), Seele (Schulkul-
tur) und Korper (Schulangehorige). Als
System kann sie offen oder geschlossen
sein und zwischen diesen Polen alle Schat-
tierungen, Kombinationen, Nuancen auf-
weisen.

Als offenes System erweist sie sich als in
hohem Masse anpassungsfahig, verande-
rungsfahig, lernfdhig. Eine lebendige
Schule kann sich entscheiden, agieren und
re-agieren innerhalb der gegebenen Gren-
zen. Sie wirkt lebendig, weil sie nach
innen und aussen in Kontakt ist, in Verbin-
dung steht mit dem Denken und Fiihlen
ihrer Angehdrigen und mit ihrer Umwelt.

Als geschlossenes System erweist sie sich
als in hohem Masse fixiert, starr, eng,
dngstlich. Eine solche Schule kann sich
nicht entscheiden, hat kaum Moglichkei-
ten, sich anzupassen, zu agieren und zu
reagieren. Sie wirkt fassadenhaft, ge-
hemmt, kontrolliert, clean und unecht. Sie
hat weder die eigenen padagogischen
Grundsatze (Vision, Schulphilosophie) for-
muliert, noch lebt sie bewusst die eigene
Schulkultur, weil sie nach innen und nach
aussen nicht in Kontakt ist, weder mit sich
noch mit den Beddrfnissen ihrer Angehori-
gen noch mit ihrer Umwelt.

1. Die vier Eckwerte einer lebendigen
Schule: Autonomie, Dynamische Balance,
Lebendiges Lernen, Machtteilung

Eine lebendige Schule ist die «quinta es-
sentia», d.h. der zentrale Einheitspunkt von
vier quadratisch angeordneten Eckwerten.
Diese vier Eckwerte sind aufeinander be-
zogen. Sie bilden ein System. Die vier Eck-
werte lauten:
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) Autonomie

) Dynamische Balance
) Lebendiges Lernen

) Machtteilung.

a
b
C
d

Autonomie heisst, «die eigenen inneren
Angelegenheiten unabhdngig von einer
anderen Macht bestimmen».?

Dynamische Balance bedeutet, in Bewe-
gung sein. Es ist die Bewegung, die das
Gleichgewicht und damit Stabilitat er-
zeugt.

Lebendiges Lernen heisst, Besitzer/in der
eigenen Lernprozesse sein, Lernen st
meine, bzw. unsere Angelegenheit und
dient meiner bzw. unserer Sache.

Machtteilung bedeutet, partiell auf Macht
zu verzichten. Die Autonomie wachst,
wenn Interdependenz akzeptiert wird
(Cohn 1981/5).

Alle vier Eckwerte sind a priori von glei-
cher Bedeutung und gleichem Gewicht. Je
nach Situation und Problemlage kann ein
Eckwert besonders betont, akzentuiert, ge-
wichtet werden. Das wiederum bleibt
nicht ohne Folgen fur die anderen Eck-
werte. Das System beeinflusst die beteilig-
ten Menschen, und diese wiederum beein-
flussen das System. In der Beeinflussbarkeit
des Systems erweist sich seine Uberlegen-
heit Gber geschlossene Systeme.

Autonomie und Dynamische Balance

Eine lebendige Schule bejaht wie ein le-
bendiger Mensch Autonomie und Dynami-
sche Balance (Cohn 1981/5). Sie ist sich
ihrer Rahmenbedingungen bewusst und
nitzt Freirdume voll aus. Im Unterschied
aber zum Individuum, das aufgefordert ist,
Autonomie zu wagen, wird hierzulande ei-
ner staatlichen Schule Autonomie durch
den Gesetzgeber verliehen. Das kann nur
dann gelingen, wenn das bisher giiltige
Ordnungsschema des staatlichen Schulwe-
sens verandert wird. Bisher galt:

— Altes Ordnungsschema des Schulwesens
Einheitlichkeit der Schulen als Vorausset-
zung fur Gerechtigkeit, deshalb:

— der Staat als zentraler Ordnungsge-
danke
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— das Recht als dessen normative Kate-
gorie

— das Reglement als dessen organisatori-
sches Wirkungselement

— zentralisierte  Schulverwaltung nach
dem klassischen Burokratiemodell.

Neu konnte sein:

— Neues Ordnungsschema des Schulwe-

sens

Einheitlichkeit der Schulen als Vorausset-

zung fur Gerechtigkeit und Vielfalt der

Schulen als Voraussetzung fiir die

Chance der einzelnen Schule, deshalb:

- als zentraler Ordnungsgedanke tritt ne-
ben den Staat der Markt

— als normative Kategorie tritt neben das
Recht die Chance der einzelnen Schu-
le, des Schulhauses

— als organisatorisches Wirkungselement
tritt neben das Reglement die Motiva-
tion der in der Schule arbeitenden
Menschen

— dezentralisierte Schulverwaltung mit
moglichst hoher administrativer Ent-
scheidungskompetenz bei den einzel-
nen Schulen (Osswald 1990).

Dynamische Balance heisst «in Bewegung
sein». Das ldsst sich am besten in einem
Bild ausdriicken:

Angehorige einer Schule beginnen sich in
die gleiche Richtung zu bewegen, auf jene
Vision hin, die fir sie bewegenden Charak-
ter hat. Sie benitzen dazu Vehikel, Fahr-
rader. Die Fahrrader symbolisieren Fortbil-
dungsstrukturen (Ziele, Inhalte, Ablaufe,
Mittel), die Bewegung ermoglichen. Dieses
«in Bewegung sein» bewirkt Stabilitit, weil
einfe Radfahrer/in, der/die steht, das
Gleichgewicht verliert.

Dynamische Balance ist ohne (teil)auto-
nome Menschen, die die Kraft darstellen,
nicht zu erreichen. Diese muissen sich wie-
derum auf einen synergetischen Prozess
einlassen, damit Bewegung entstehen
kann. Umgekehrt bleiben Kraft und Bewe-
gung ohnmachtige Phanomene, wenn die
Unterlage, symbolisiert durch den Weg,
fehlt.



Die Unterlage bildet die Erlaubnis des Ge-
setzgebers zur (Teil)Autonomie der Schule
durch Gesetze und Verordnungen.

Vision, Kraft, Bewegung und Unterlage bil-
den die Eckwerte der Dynamischen Ba-
lance, TZI (Themenzentrierte Interaktion,
Ruth C. Cohn) die Verfahrenshilfe. TZI ver-
steht sich als Hilfe, wie Mitglieder von Ar-
beitsgruppen Anliegen und Gedanken ein-
ander ndherbringen kénnen, zur Klirung
und Klarheit von Aussagen, zum diszipli-
nierten Vorsatz, Aussagen von andern so
zu verstehen, wie sie gemeint sind, und
zur Feedback-Erteilung (Was ist gesche-
hen? Wie haben wir es gemacht? Was kon-
nen wir wie andern?).

Wenn die (verliehene) Autonomie einer
Schule mit der (selbstverfiigten) Dynami-
schen Balance der Angehorigen einer
Schule zusammenwirkt, entsteht Lebendig-
keit. Deshalb gilt:

Dynamische Balance ist nur mdglich,
wenn Autonomie sein darf, und Autono-
mie ist nur sinnvoll, wenn Dynamische
Balance von den Betroffenen gewollt wird.

Autonomie und lebendiges Lernen
Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-

ger Mensch an Autonomie und lebendi-
gem Lernen interessiert.

Elmar Osswald, geb. 1936 in Gossau SG. 1956 Pri-
marlehrer in Fontnas, Wartau SG. 1960 Sekundar-
lehrer in Muttenz BL. 1966 Lehrbeauftragter fiir Ober-
stufenmethodik. 1971 Hauptlehrer fiir Allgemeine Di-
daktik und Lehrverhaltenstraining am Lehrerseminar
Liestal. Seit 1981 Vorsteher des Instituts fir Unter-
richtsfragen und Lehrerfortbildung (ULEF) des Kan-
tons Basel-Stadlt.

Eine verreglementierte Schule tut sich des-
halb schwer mit lebendigem Lernen. Weil
sie selber in Ketten ist, dies aber oft nicht
mehr wahrnimmt, sieht sie bei den ihr an-
vertrauten jungen Menschen tberdeutlich
die Unfdhigkeit, selbstverantwortlich zu
lernen. Deshalb gilt: Nur eine Schule, die
real tber Autonomie verfligt und die sich
ihrer Autonomie bewusst ist, kann zu le-
bendigem Lernen ihrer Schilerinnen und
Schiler anleiten, und nur lebendig ler-
nende junge Menschen wissen die (verlie-
hene) Autonomie ihrer Schule zu schitzen
und zu respektieren.

Lebendiges Lernen und Machtteilung

Eine lebendige Schule nimmt wie ein
lebendiger Mensch lebendiges Lernen
ernst. Lebendiges Lernen ermoglichen,
zum lebendigen Lernen herausfordern ist
die wichtigste gesellschaftliche Funktion,
die sie wahrzunehmen hat.

Eine lebendige Schule hiitet sich davor,
dauernd aus Lernen Unterricht zu machen
und widersetzt sich dem Ansinnen, auf
Dauer zu einer «Einrichtung zur Kollekti-
vierung des Lernens» (Hentig 1991) ge-
macht zu werden. Sie weiss, dass Lernen
ein hochkomplexer individueller Vorgang
ist und leistet deshalb individuelle Ent-
wicklungs- und soziale Lebenshilfe.

Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-
ger Mensch am Teilen der Macht interes-
siert. Sie ist bemiiht, sich vom altbewdihr-
ten Kippmuster zu l6sen, das da heisst: Ich
bin allmichtig oder ohnmichtig. Sie ist
dem Grundsatz verpflichtet, dass Men-
schen partiell machtig sind (Cohen 1981/5)
und weiss, dass erst gebiindelte partielle
Machtigkeit Synergie ergibt. Dieser parti-
elle Machtverzicht der einzelnen fiihrt zur
Rahmensetzung und Freiraumgewéhrung,
zu einem Lehr-Lern-Kontrakt: Die Lernen-
den tibernehmen die Verantwortung fir ihr
Lernen, die Lehrenden sind zustindig fir
ihr Lehren.

Manche Schiilerinnen und Schiiler beneh-
men sich heute disziplinlos (= orientie-
rungslos), weil niemand wagt, einen Rah-
men zu setzen und deshalb auch nicht
fahig ist, den dazu gehorenden Freiraum
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zu gewahren. Auch hier gilt der Satz von
Virginia Satir: «Wer sich klar ausdriickt,
bekommt es» (Zundel 1987).

Lebendiges Lernen ist nur moglich, wenn
die Bereitschaft da ist, partiell auf Macht
zu verzichten; partieller Machtverzicht
wiederum setzt eine Lernkultur voraus, die
fordert und fordert, gibt und gewdhren
[4sst. «Lehrstoff ist zwar das unerlassliche
Mineral, Wirme aber das Lebenselement
der wachsenden Pflanze sowohl wie der
kindlichen Seele» (Jung 1972).

Im Hinblick auf Europa konnten solche
Uberlegungen auch auf nationaler Ebene
zu neuem Balanceverhalten fiihren: Die
Schweiz muss in Hinblick auf den EG-Bei-
tritt auf liebgewordene Rechte verzichten
und konnte statt dessen den Ausbau der
Mitbestimmungsrechte in den staatlichen
und privaten Institutionen und Betrieben
fordern.

Lebendiges Lernen und Dynamische Ba-
lance

Eine lebendige Schule beschaftigt sich wie
ein lebendiger Mensch mit dem Zusam-
menhang «Lebendiges Lernen» und «Dy-
namische Balance».

Lebendiges Lernen ist ohne Zielklarheit
und Kraft der Lernenden sowie ohne Be-
wegung, die durch ginstige Verfahren,
Methoden und Arbeitsbedingungen sicher-
gestellt wird, nicht moglich.

Umgekehrt ist die dynamische Balance ab-
hangig von (teillautonomen Menschen, die
sich ihrer Chairmanship (Cohn) bewusst
sind: Wer die Verantwortung fir sein Ler-
nen und Nicht-Lernen ibernimmt, handelt
verantwortungsvoll gegeniiber sich und
andern Menschen. Wer sich entscheiden
lernt und sich entscheidet, ist auf dem Weg
zur Mindigkeit.

Machtteilung und Dynamische Balance

Dynamische Balance ohne feinfiihliges
Austarieren der Einflussgrossen Zielklar-
heit, Kraft, Bewegung und Weg ist nicht
moglich. Zu zahlreich sind die massiven
Storungen und gegenseitigen Behinderun-
gen.
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Machtteilung ohne Riickmeldungen, chne
nahrhaftes Feedback also, ist gefahrdet. Zu
schnell wachsen die beiden Sumpfbliiten,
die Allmachtsphantasie und Ohnmachts-
gefiihl heissen. Eine lebendige Schule
kommt denn auch ohne institutionalisier-
tes Feedback nicht aus. Wir wissen, dass
dies in den meisten Regelschulen fehlt.

Machtteilung und Autonomie

Eine lebendige Schule weiss aber wie ein
lebendiger Mensch, dass Machtteilung und
Autonomie zusammengehoren. Nur wer
bereit ist, Macht zu teilen, ist in der Lage,
seine Autonomie zu erhohen, und nur wer
an Autonomie wirklich interessiert ist, ist
bereit, Macht zu teilen.

Das Geheimnis einer lebendigen Schule
wird verstandlich, wenn man die vier Eck-
werte Autonomie und dynamische Ba-
lance sowie lebendiges Lernen und Macht-
teilung zueinander in Beziehung setzt,
sieht, wie sie sich gegenseitig beeinflussen,
stitzen, fordern und dadurch jene Leben-
digkeit zu erzielen vermogen, die man-
chen ein Ratsel ist und bleibt. Noch deutli-
cher wird es, wenn man anstelle der vier
Eckwerte ihre Zerrbilder setzt: Statt Auto-
nomie Abhangigkeit, statt dynamische Ba-
lance Stillstand/Starrheit, statt lebendiges
Lernen mechanistisches Lernen und statt
Machtteilung  Allmachtsphantasien/Ohn-
machtsgefiihle.

2. Leben

Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-
ger Mensch dem Leben verpflichtet. Das
Leben wird als grosses Geheimnis gese-
hen. Jedes Lebewesen hat einen individu-
ellen Anfang und ein individuelles Ende.
«Der Mensch auf der Suche nach sich
selbst lernt seine Grenzen kennen. Er hat
die Wahl, die Freiheit des Ja- oder Nein-
sagens. Er kann sich selbst ergreifen oder
sich verfehlen, er kann sich gewinnen oder
sich verlieren.» (Jaspers, In: Quitmann
1991/2).

Das selbstverantwortliche Wahlen-Kon-
nen, das selbstverantwortliche Sich-ent-
scheiden-konnen muss deshalb schon in
der Schule gefordert, unterstiitzt, erlaubt
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werden, um dem Leben der ersten Lebens-
halfte mit den Richtgrossen «Aufstieg,
Entfaltung,  Vermehrung, Lebensiiber-
schwang» (Jung 1971) gerecht werden zu
konnen. Dabei spielt die Fruchtbarma-
chung der Intelligenz des ganzen Organis-
mus eine wichtige Rolle und nicht nur der
Intellekt der linken Hirnhdlfte.

Lebendig sein und werden ist das Entschei-
dende fiir eine lebendige Schule. Nur
wenn sie wirklich lebt und leben lisst,
wdchst und dem Wachstum anderer Raum
gewdhrt, lernt und den Lernprozess ande-
rer unterstlitzt, kann sie gelassen ihren Auf-
trag erfullen (Osswald 1990).

3. Stilwandel

Eine lebendige Schule sucht und betreibt
wie ein lebendiger Mensch den Stilwan-
del, vom formalistischen zum kollegialen
Stil (Bennis, Nanus 1990/4).

Die Kultur oder soziale Architektur einer
Schule ist gepragt von Normen und Wer-
ten, die das Verhalten der Schulangehori-
gen und den Stil der einzelnen Schule be-
stimmen. In der Grundtendenz ist dieser
Stil heute uberall derselbe. Im Anschluss
an Bennis/Nanus nennen wir ihn den for-
malistischen Stil. Dieser formalistische Stil
wird kaum mehr reflektiert, gilt als selbst-
verstandlich und bewahrt.

Zugleich verhindert er die Anpassung an
neue Verhaltnisse, ja mehr. Er verhindert
jeglichen Wandel.

Wer Wandel will, d.h. wer eine lebendige
Schule will, muss sich deshalb klar werden
dariiber, dass die bestehende Kultur bzw.
soziale Architektur gewandelt werden
muss.

Das ist kein Pappenstiel. Das ist eine
schwere Aufgabe. Das ist die schwerste
Aufgabe, die die Staatsschule je zu bewal-
tigen hatte.

Was heisst formalistischer Stil?
Der formalistische Stil ist gekennzeichnet

durch Anweisungen von oben, die in
Schulen allerdings selten direkt erfolgen,
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sondern im Nebel der Beliebigkeit ihren
diffusen Ausdruck finden und im Verhalten
der Lehrkrifte gegeniiber Vorgesetzten er-
kennbar wird: Auflehnend oder unterwiir-
fig/lunterwerfend, selten partnerschaftlich.
Die Macht wird denn auch beim Vorge-
setzten vermutet. Das angestrebte Ziel ist
die Pflichterfiillung, die sich in der Erledi-
gungsmentalitit aussert. Zu vermeiden
sind deshalb Abweichungen von Anwei-
sungen von oben. Klar erkennbar ist das
Vermeiden von Risiken. Die Position an-
dern gegeniiber ist hierarchisch bestimmt,
dementsprechend sind die menschlichen
Beziehungen festgeschrieben. Sie erfolgen
tuber Weisungen, Ausweise, Zeugnisse,
Vorschriften, Reglemente, Gesetze. Die
Wachstumsbasis (= das, was Befriedigung
bringt), bildet die Einhaltung der herge-
brachten Ordnung.

Was heisst kollegialer Stil?

Der kollegiale Stil ist gekennzeichnet
durch Diskussion und Einigung. Sie bilden
die Entscheidungsbasis. Die Quelle der
Macht liegt im «Was wir denken und
fahlen». Benotigt wird eine Schulleitung,
die die Schule fihrt und in den Kollegi-
umsgruppen mitarbeitet. Wesentliche Ent-
scheide fallen unten statt oben und mssen
dort verantwortet werden.

Das angestrebte Ziel ist der Konsens, der
sich in der Beteiligungsmentalitit dussert.
Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-
ger Mensch ein Ort, wo die Konsensfin-
dung Uber die Stufen Kontakt, Verstehen,
Verstindnis, Vertrauen lduft und der exi-
stentiellen Erkenntnis Raum gegeben wird,
dass der Mensch in Entscheidungssituatio-
nen die Wahl hat. Wo Vertrauen herrscht,
fallen (gemeinsame) Entscheide leicht.

Zu vermeiden ist deshalb die Nichtherstel-
lung des Konsens. Die menschlichen Be-
ziehungen sind gruppenorientiert, die For-
men der Kontrolle durch die Gruppenbil-
dung bestimmt.

Die Wachstumsbasis (= das, was Befriedi-
gung bringt) bildet die Zugehérigkeit der
Gruppe der Gleichgestellten.

Wenn eine lebendige Schule gelingen soll,
muss der vorherrschende formalistische
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Stil in den kollegialen Stil Gibergeftihrt wer-
den.

Der kollegiale Stil basiert auf «dem Team-
gedanken, der Konfliktfahigkeit und Risi-
kobereitschaft sowie der Sensibilitat der
Lehrkrafte»®.

4. Chairmanship/Leadership/
Teamorientierung

Fine lebendige Schule hilt wie ein leben-
diger Mensch wenig von Fiihrern und Ge-
fihrten. Sie hat mit der Vorstellung gebro-
chen, dass es immer Fihrer und gefiihrte
Massen geben miusse (Moscovici 1984).
Anstelle dieser Vorstellung tritt das Postu-
lat, dass jeder Mensch der Fiihrer seiner
selbst (Chairmanship) sein soll und -
gemass seinen Umstanden — auch sein
kann (Cohen 1981/5).

Eine lebendige Schule hat Abschied ge-
nommen vom Lehrerideal der Reform-
padagogik, die doch wohl meist den ge-
nialen Lehrer im Auge hatte, der einen den
ganzen Unterricht durchdringenden gestal-
tenden Arbeitsstil zu verwirklichen ver-
stand (Rohrs 1980). Damit wurde er aber
auch aus der grossen Masse der normal
ihre Pflicht erfiillenden Lehrerinnen und
Lehrer herausgehoben und verhinderte ge-
rade deshalb ungewollt breiten Fortschritt.
Eine lebendige Schule ersetzt das Matter-
hornsyndrom mit dem im Kontext des
Staatsschulwesens tberforderten, auf dem
Gipfel stehenden Superpadagogen und der
breiten Masse der am Fusse des Berges ste-
henden unterforderten Normallehrerinnen
und -lehrer, durch die Vision «Gemeinsam
eine bessere Schule schaffen».

Eine lebendige Schule bejaht die Tatsache,
dass sie gut geleitet sein muss. Sie stellt an
ihre Leitung hohe Anforderungen: Morali-
sche Integritat; Offenheit; Teilen von
Macht: Teilen von Einfallsreichtum: die
Fahigkeit, die richtige Atmosphire zu
schaffen; die Fahigkeit, Veranderungen zu
verstehen und zu lenken; die Fahigkeit,
strategisch zu denken; eine funktionie-
rende Intuition, die ermoglicht, voraus-
schauend richtige Massnahmen zu ergrei-
fen; die Fahigkeit zur Empathie, die ermog-
licht, sich auf die Wellenlinge anderer



Menschen einzustellen, ohne den eigenen
Standort aufgeben zu missen.

Die Rolle der Schulleitung wird, bedingt
durch den Rollenwechsel (von der Rolle
der Verwalterin, Anordnerin und Uberwa-
cherin zur Rolle der Kommunikatorin, Mut-
macherin, Zielweiserin, Zielklarerin und
Helferin), formell konfliktreicher, informell
konfliktarmer und damit energiefreier und
befriedigender. Das Verhiltnis der Beteilig-
ten wird partnerschaftlicher, zwischen-
menschlicher, und ihr Engagement wachst.
So konnen Organisationsstrukturen veran-
dert bzw. neu gehildet werden, Lernen
wird lebendiger und effizienter, die berufli-
che Identitit und die Arbeitsfreude aller
Beteiligten konnen wachsen.

Eine lebendige Schule weiss um die Tatsa-
che, dass «besonders erfolgreiche Unter-
nehmen ihre Spitzenleistungen einer Orga-
nisation verdanken, die ganz gewohnliche
Menschen zu aussergewohnlichen Leistun-
gen fiuhrt» (Peters, Waterman 1984/8).
Dazu sind formulierte und von der Leh-
rer/innenschaft  akzeptierte  Fiihrungs-
grundsatze der Schulleitung notig.*

Aus all dem wird ersichtlich, dass die
Schulleitung einer lebendigen Schule in
Zukunft wohl eine Teamleitung sein wird.
Das Drama des Matterhornpddagogen:
«Hoffnungslose Uberforderung gepaart mit
krankmachendem Perfektionismus»  darf
sich nicht wiederholen.

In einer lebendigen Schule nimmt die
Teamarbeit ihrer Lehrerinnen und Lehrer
einen zentralen Platz ein. Sowohl didak-
tisch als auch padagogisch tritt an Stelle
der einzelnen Lehrkraft das Lehrerinnen-
/Lehrerteam pro Klasse. Dieses Team hat
die Forderung, die Orientierung, die Beur-
teilung und die Differenzierung der anver-
trauten Schilerinnen und Schiler zu ver-
antworten. Die Teamorientierung ist des-
halb einer der Schlusselbegriffe einer
lebendigen Schule.

Es gibt keine Teamorientierung ohne Kon-
flikte. In einer lebendigen Schule sind Kon-
fliktfahigkeit, Risikobereitschaft und Sensi-
bilitat wichtige Eigenschaften ihrer An-
gehorigen. Ich lehne zwar die sogenannte
«Lehrerpersonlichkeit» ab, weil sie aus

10

Lehrerinnen und Lehrern ideale Wesen
macht, ausgeristet mit einem Tugendkata-
log, den niemand zu erfiillen vermag, ver-
trete aber umgekehrt die Auffassung, dass
es keine Teamarbeit ohne konfliktfahige,
risikofreudige und sensible Lehrer/innen-
Personlichkeiten geben kann.

Eine lebendige Schule halt die Freiheit der
Wabhl fiir eine existentielle Notwendigkeit
und betrachtet getroffene Abmachungen
fur verbindlich. Sie weiss um die Verfiihr-
barkeit und Verletzlichkeit der Menschen.
Deshalb thematisiert sie immer wieder
Schattenthemen: Angst, Schuld, Scham,
Verzweiflung, Scheitern, Krankheit, Zerris-
senheit, Ausgeliefertsein. Sie weiss, dass in
manchen Situationen ein Schlusspunkt ge-
setzt werden muss, dass gerade in der
Trennung die Chance liegen kann.

5. Padagogische Erkenntnisse

Eine lebendige Schule macht wie ein le-

bendiger Mensch ernst mit alten padagogi-

schen Erkenntnissen, die «seit den Anfan-

gen der Padagogik als systematische Erzie-

hungslehre gleich geblieben sind:

— Verstehen ist fur die Aneignung von Er-
kenntnis wichtiger als Wissen;

— Lernen wird durch Zwang nicht gefor-
dert;

— Lernen gelingt besser im Zusammenhang
der Dinge;

— Wo mit Interesse gelernt wird, ist Zeitver-
lust ein Zeitgewinn;

— Vorbild bewirkt mehr als Belehrung
(Hentig 1991).

6. Padagogische Grundsitze

Eine lebendige Schule weiss wie ein leben-
diger Mensch, wo sie gut sein will, hat ihre
padagogischen Grundsitze formuliert und
die Rolle der Protagonisten definiert
(Schulleitung, Lehrer/innen-Kollegium,
Schiiler/innen, Administration, Abwart, Be-
horden). Sie weiss, dass die Probleme, die
sie hat, mit den Werthaltungen ihrer Prota-
gonisten zusammenhdngen, das leidige
Aggressionsproblem z.B. mit der Klirung
der Grundwerte «Leben», «Freiheit»,
«Solidaritat», «Frieden», «Gerechtigkeit»,
«Ehre» und «Liebe» zu tun hat und deshalb
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in der individuellen Vernetztheit dieser
Werte so schwer losbar ist.

7. Ganzheit und Gegensitze

Eine lebendige Schule strebt wie ein leben-
diger Mensch Ganzheit an. Sie denkt und
handelt in Gegensatzen, die sie nicht aus-
schliesst, sondern einbezieht. Jung und alt,
arm und reich, Frau und Mann, Freud und
Leid. Sie nitzt die dadurch freiwerdende
Energie fur sich und ihre Zwecke. «Je gros-
ser der Gegensatz, desto grosser ist auch
das Potential. Eine grosse Energie geht nur
aus einer entsprechend grossen Gegen-
satzspannung hervor» (Jung 1971).

8. Inhalte/Themen

Eine lebendige Schule orientiert sich an
Rahmenlehrpldanen, die ihr ausreichend
Moglichkeit zur Gestaltung ihres eigenen
Lehrplanes geben. Dabei soll der obligato-
rische Lehrstoff 60% des Totals nicht tber-
schreiten, damit Zeit fiir die grossen The-
men unserer Zeit: Frieden; Okologie; Fort-
schritt, der gleichzeitig die Zerstdrung der
Welt moglich macht; das Erléschen der tra-
ditionellen Arbeitsgemeinschaft; die inter-
kulturelle Gesellschaft (Becker 1990).

9. Verhaltenseigenschaften

Eine lebendige Schule bendtigt wie ein
lebendiger Mensch Verhaltenseigenschaf-
ten, die sich unvergleichlich besser als
Passivitit, Konsum und Konkurrenz eig-
nen, die Probleme der heutigen Zeit l6sen
zu helfen:

«Urteilskraft, Improvisationsgabe, Selb-
standigkeit, Kooperationsfahigkeit, Verlass-
lichkeit, Courage und Toleranz» (Hentig
1991).

Das bedeutet fiir Lehrerinnen und Lehrer,
die ihre Vorbildfunktion ernst nehmen
wollen: «Jenseits der Illlusionen leben, ge-
nauer, «das selbst zu sein, das man in
Wabhrheit ist» (Rogers 1976). «Bei sich
selbst die mannlichen und weiblichen An-
teile in ein neues Verhdltnis bringen, was
in aller Regel eine Umpolung des bisher
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-gung,

Gultigen zur Folge hat: Milder und harter,
mutiger und vorsichtiger werden, nachgie-
biger sein, wo man friher hart war, und
unnachgiebiger/standhafter sein, wo man
friiher weich war. Ausniitzungsspiele er-
kennen und aufhoren, sich daran zu betei-
ligen (Wie mache ich mich abhidngig von
dir und beraube mich dadurch meiner Ent-
scheidungsfreiheit? und umgekehrt). Das
endlose Lamento iiber andere und die bo-
sen Umstande (Sachzwange) durch reales,
selbstverantwortetes Tun ersetzen, Doppel-
bindungen durchschauen und darauf ver-
zichten (Osswald 1990).

10. Gerechte und fiirsorgende
Gemeinschaft

Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-
ger Mensch an einer gerechten und fur-
sorgenden Gemeinschaft® interessiert. Sie
bedarf der regelmassig stattfindenden pad-
agogischen Schulversammlung aller Ange-
horigen einer Schule, um wirkungsvoll
jene Probleme besprechen zu konnen, die
je einzeln nicht mehr befriedigend gelost
werden konnen: Aggressionsprobleme,
Disziplinfragen, Nullbock usw. Nur wo
das Schulleben immer wieder Gegenstand
gemeinsamer Bemihungen von Schullei-
tung, Lehrerinnen und Lehrern sowie Ab-
wart und Schilerinnen und Schiilern sein
darf, wird auf Dauer jene Qualitit von
Schule zu erreichen sein, die erst besseres
Lernen moglich macht. «Durch Beteili-
Mitbestimmung und Verantwor-
tungstibernahme wird die Schule zu einem
Lebensraum»’, mit dem sich Schiilerinnen
und Schiler, Lehrerinnen und Lehrer, die
Schulleitung und der Abwart zu identifizie-
ren vermogen.

Das zentrale padagogische Mittel einer
lebendigen Schule ist die gelebte Schulkul-
tur, das zentrale didaktische Mittel einer
lebendigen Schule ist das vielfiltige me-
thodische Repertoire und das Fachwissen
der Lehrerinnen und Lehrer.

11. Menschen sind verschieden
Eine lebendige Schule nimmt wie ein le-

bendiger Mensch die Tatsache ernst, dass
Menschen verschieden sind. Sie bejaht
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deshalb das Faktum, dass es verschiedene
Zugdnge zu einem Lerngegenstand gibt
und dass es Sache der Lernenden ist, den
eigenen Zugang zu wagen, Sache der Leh-
renden aber sein muss, verschiedene Zu-
gange zuzulassen und unterstiitzend er-
schliessen zu helfen.

Dazu sind Verstandlichkeit, Verstandigung
und Kontakt notwendig. Wo Verstandlich-
keit gelingt, herrscht Klarheit, wo Verstan-
digung glickt, herrscht Friede, wo Kontakt
zustande kommt, herrscht Konzentration.

In einer lebendigen Schule ist deshalb For-
dern wichtiger als Auslesen, Binnendiffe-
renzierung bedeutungsvoller als Aussendif-
ferenzierung, erweiterte Beurteilungsfor-
men sind hilfreicher als Notengebung.

Der Glaube, man kénne auf der Sekundar-
stufe | «Gleichbegabte» in drei Schultypen
zusammenfassen und werde damit dem
Lernen der einzelnen gerechter, als wenn
man sie zusammenbehalt und durch beob-
achtende Lernforderung individualisierend
unterstiitzt, entpuppt sich gerade im Zu-
sammenhang mit den epochalen Verinde-
rungen der heutigen Zeit als Mythos des
frihen Industriezeitalters.

12. Beteiligung vor Belehrung

Eine lebendige Schule ist ein Ort, <an dem
Kinder und Erwachsene ein neues Verhalt-
nis zueinander eingehen; ein Ort, an dem
man vornehmlich durch Beteiligung lernt
und weniger durch Belehrung, ein Ort, an
dem man die Verantwortung fiir den eige-
nen Weg als etwas Befriedigendes und Ge-
meinsames als etwas auch «mir» Dienli-
ches erfihrt; ein Ort, an dem die demokra-
tische Polis verstandlich ist und «meine»
Mitwirkung in ihr Folgen hat; ein Ort, an
dem «ich» gebraucht werde (Hentig 1991).

13. Fehler machen erlaubt

Eine lebendige Schule verhailt sich wie ein
lebendiger Mensch: Sie macht und erlaubt
sich Fehler, sie lernt aus Fehlern, sie ver-
halt sich zielorientiert, kennt den Sinn
ihres Tuns, verliert ihn ab und zu, nitzt
Krisen als Chancen, findet Prozesse so
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wichtig wie Produkte, erachtet Wider-
spriiche, Zwiespaltigkeiten, Zweiwertig-
keiten als Energiequellen, achtet und pflegt
Geflhle, weil sie Kommunikation ermdgli-
chen, und findet Intelligenz bedeutungs-
voll, weil sie Klarheit schafft.

14. Arbeitsplatzbezogene Lehrer/innen-
Fortbildung (ALFB)

Eine lebendige Schule weiss wie ein leben-
diger Mensch, dass sie ohne dauernde
Fortbildung nicht mehr auskommt. Sie hat
deshalb Arbeitsplatzbezogene Lehrer/in-
nen-Fortbildung (ALFB) institutionalisiert
und in den Amtsauftrag integriert. Der Ar-
beitgeber hat dazu angemessene bezahlte
Zeitgefasse bewilligt, und die Lehrerinnen
und Lehrer haben eine angemessene Pra-
senzzeit im Schulhaus akzeptiert. TZI als
Vertahrenshilfe und Organisationsentwick-
lung (OE) als Fihrungsinstrument sind
wichtige und werden zu wichtigen Gestal-
tungsprinzipien einer lebendigen Schule.

Es bedarf (wahrscheinlich) eines besonde-
ren Trainings, um den gewiinschten Stil-
wandel zu schaffen. In Basel besuchten
deshalb bisher weit tiber 200 Lehrerinnen
und Lehrer das «Arbeitsplatzbezogene
Padagogische Trainingsprogramm» (APT).
APT dauert zehn Wochen, verteilt sich auf
3—-4 Jahre und wird zur Halfte wahrend der
Ferien, zur Halfte wahrend der Schulzeit
absolviert. Es findet in Kollegiumsgruppen,
héufig unter Beteiligung des zustdndigen
Rektors/der zustiandigen Rektorin statt. Die
fur die meisten ungewohnten Inhalte der
einzelnen Kurswochen lauten: Projekt-
methode, TZI-Methode, Kommunikation
und Menschenkenntnis, Gesprachsfiih-
rung, Wahrnehmung, Umgang mit Stress,
Krisen in Gruppen und Organisationsent-
wicklung (3 Wochen).

APT macht den Teilnehmer/innen bewusst,
dass der Mensch zwei Hirnhilften hat,
dass Intellektualisierung die Seele verkiim-
mern lasst und dass die Menschen wach-
sen, wenn die Probleme ganzheitlich an-
gegangen werden.

APT ist eine Art Fihrungsschulung. «Die

Zielsetzungen dieser Fiihrungsschulung
lassen sich zwar niaher beschreiben, aber
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sie lassen sich nicht operationalisieren.
Dies wiirde dem Geist, dem sie sich ver-
pflichtet fihlen, widersprechen. Sie lassen
sich nur geduldig Gben, immer wieder neu
mit gewissen Akzentuierungen wiederho-
len. Der Lohn der Anstrengung ist erstaun-
lich: Die Problemlosefdhigkeit so geschul-
ter Menschen erhoht sich um ein Vielfa-
ches. Ebenso die Entscheidungsfahigkeit,
auch in kritischen Situationen. Emotionale
Stabilitat tritt an Stelle von sprunghafter
Launenhaftigkeit und quengelnder Recht-
haberei®. Das APT ermdglicht einen pro-
duktiveren Umgang mit sich selbst und an-
deren Menschen und verdandert nachhaltig
das gangige Kommunikationsmuster: Vom
An-horen zum Zu-horen, vom Hin-neh-
men zum Teil-nehmen, vom Abwehren
zum Zustimmen/Ablehnen, vom Zerstoren
zum «Sich zuriickhalten», vom «im All-
gemeinen bleiben» zum «Flagge zeigen»,
vom «Sich zuriickziehen» zum Anpacken,
vom «Siegen» zum Problemlosen, vom
Kippmuster  Allmacht/Ohnmacht  zur
Machtteilung. APT ist meines Erachtens die
Voraussetzung fir den Stilwandel einer
Schule, vom formalistischen zum kollegia-
len Stil. APT ist wohl auch die Vorausset-
zung dafir, dass sich TZI als Verfahrens-
hilfe und OE als Fithrungsinstrument in ei-
ner Schule institutionalisieren ldsst. APT ist
eine neue Form von Lehrer/innen-Fortbil-
dung, die den Grundprinzipien einer le-
bendigen Schule verpflichtet ist. Die
grundlegende Bedeutung von ALFB (Ar-
beitsplatzbezogene Lehrer/innen-Fortbil-
dung) fur eine lebendige Schule wird da-
mit deutlich.

15. Raume und Raumgestaltung

Eine lebendige Schule pflegt und gestaltet
wie ein lebendiger Mensch Raume. Raume
sind mehr als funktionale Einrichtungen,
die das Funktionieren von Menschen er-
moglichen. Raume sollen der Kommunika-
tion von Menschen dienen, sind deshalb
veranderbar und mit mobilem Mobiliar
ausgeristet. Eine lebendige Schule ist an
einer Art Marktplatz interessiert, wo sich
Menschen gerne aufhalten und treffen kon-
nen, wo es zu informellen Gesprachen
aller Angehorigen der Schule kommen
kann.
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Eine lebendige Schule ist aber auch an Ni-
schen interessiert, wo man sich zurtickzie-
hen kann und dies auch respektiert wird.

In einer lebendigen Schule sorgen die
Menschen selber fiir Ordnung. Sie hinter-
lassen die leeren Colaflaschen und Pop-
corntiiten nicht auslandischen Putzequi-
pen, die ja «furs Aufriumen bezahlt wer-
den».

16. Nachbarschaft, Eltern, Umwelt

Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-
ger Mensch an Aussenkontakten interes-
siert. Eltern werden ins Schulgeschehen
einbezogen. Viter und Mutter verfligen
tiber ein potentielles Berufs-Hobby- und
Reisewissen, das fir die Schulangehorigen
nutzbar gemacht werden kann. Umgekehrt
ist eine lebendige Schule an professionel-
ler Elternberatung tiber den individuellen
Entwicklungsstand der Kinder interessiert.

Der Lehrkorper einer lebendigen Schule
weiss und wird der Tatsache gerecht, dass
im Umgang mit jungen Menschen die er-
zogenen GCeflihle der Lehrerinnen und
Lehrer wichtiger sind als verbale Belehrun-
gen und Ermahnungen und dass individu-
elle Lernberatung, gepaart mit entspre-
chender Herausforderung und Unterstiit-
zung, mehr bewirkt als unpersénliche
Notengebung.

Eine lebendige Schule pflegt den Kontakt
zu ihrer Umgebung, offnet sich ihr und
fuhlt sich daftir verantwortlich. Sie wird
zum Kulturzentrum ihres Quartiers/Dorfes
durch das Engagement ihrer Angehorigen.
Da scheinen auslindische, z.B. deutsche
Schulen weiter zu sein als manche
Schweizer Schulen.

17. Information

Eine lebendige Schule ist wie ein lebendi-
ger Mensch an offener Information nach
innen und aussen interessiert. Sie weiss,
dass neben allen Schulangehorigen die
Eltern, Behorden, Dienststellen der Bil-
dungsverwaltung sowie eine weitere Of-
fentlichkeit ein Informationsbediirfnis ha-
ben. Sie weiss, dass der Geist der Schule
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(die Vision, die Schulphilosophie, die
padagogischen Grundsdtze), die Realisie-
rung dieser Grundsdtze mit allen Erfolgen
und Misserfolgen sowie die daraus gezoge-
nen Schliisse und Lernmassnahmen auf
erhebliches Interesse stossen kdnnen. Sie
befolgt dabei die Regeln: «Offenheit wah-
‘ren», «Rhythmus finden», «Dosierung er-
spuren».

18. Die gute Schule
Eine lebendige Schule ist eine gute Schule.

Eine lebendige Schule ist eine gute Schule,
sofern sie eine gute Schulleitung hat.
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