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Schweizerische
Lehrerinnen- und

«Schon ein
bisschen
spezieil»

Schulen in den
Augen von
Unternehmensberatern
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y Lösungszahl:

Was eine Lehrerin
von ihrem Apple
Computer hat.

Durch seine unkomplizierte Art

erleichtert Ihnen ein Apple

Computer die Vorbereitung des

Unterrichts ganz erheblich.

Sicher haben Sie keinerlei

Probleme, die so gewonnenen

Freiräume zu nutzen: Für Ihre

Schüler und Schülerinnen, für

Elterngespräche und nicht zuletzt

für Sie persönlich. So macht das

Unterrichten noch mehr Spass.

Was sicher einer der Gründe ist,

warum die Nr. 1 an den Schweizer

Schulen so oft eine 6 bekommt.

Generalvertretung für die Schweiz

und Liechtenstein:

Industrade AG

Apple Computer Division

Hertistrasse 31,8304 Wallisellen

Telefon 01/832 81 11

Ausschnitt Nr..

AppleComputer

Sommerlager in Sicht...
Wer ein Lager organisiert, muss an
vieles denken.

Haben Sie auch an die
Versicherung gedacht?
Pro Juventute bietet günstige Ver-

Sicherungen für alle Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer an Lagern und

Ferienveranstaltungen an.

Wir beraten Sie gerne!

prosspjuventute
Frau Ch. Hess
Seehofstrasse 15, 8022 Zürich
Telefon 01 2517244

Nähe Arosa zu vermieten

Massenlager
für max. 24 Personen.
Schönes Wander-/Skigebiet

Weitere Auskunft
Telefon 081 331557

Wenn Sie Angebote
präsentieren

wollen...

Schweizerische
Lehrerinnen- und

Lehrer-Zeitung SLZ

Ferienhaus
der Stadt
Lenzburg
Samedan GR
1728 m ü. M.

- liegt direkt im Dorf

- ganzjährig geöffnet
- ideal für Wander- und Skilager,

Bergschulwochen, Sportlager
- Platz für 87 Personen (12 Leiter

und 75 Lagerteilnehmer)

- moderne Grossküche für Selbst-
verpfleger

Auskunft und Vermietung
Ferienhauskommission Lenzburg
Frau R. Schmucki
c/o Stadtbauamt
Sandweg 14, 5600 Lenzburg
Teleton 064 51 4521

_ „ ORIGINAL*'peZZj"

Für Gymnastikübungen oder als Sitzball gegen
Haltungsschäden

BON
Bitte aus-
schneiden
und
einsenden
an
FRITAC AG
Postfach
8031 Zürich

Bitte senden Sie mir/uns Unterlagen
über:

Bälle
Gymnastikartikel

Name _

Strasse

PLZ/Ort
Ausschnitt Nr..



Editorial Inhalt Themen i

L/efte Leser/«
L/efeer Leser

Mr /cöntien m den Zangen Sora-
mer/er/en der Sc/zn/e den Füc/ce«
Zce/zren (was ganz geswnd ist/ oder
sie ma/ von aussen fcelraeZzfen.

Zum ßeispze/ beira Sinnieren über
den Dote/betrieb oder das Weise-

unlerne/imen, an dem man gerade
sezne Freude Zial oder über das

man sic/i gerade ärgert - und über
GemeinsamZceiYen und Z7nlersc/u'e-

de zum eigenen ScZiuZ-Feirieb, in
we/c/zem ja betarnnt/ic/i der Wunde
aucb König isf, oder?
Mr baben das Get/an/cenxpief um-
geselzl und ein Dutzend Gnierne/i-
mensberaler, Spezzä/isfen der be-
friebiic/zen OrganFation.yentvvic/:-
Zung, ge/ragl, was sie denn - die sie
aZZesamf ab und zu aucb mii Scbu-
Zen arbeiten - an Gemeinsam/ceifen
und Gntersc/iieäen zwischen t/n-
fernebmen, Spitü/ern, Verwairun-

gen und eben ScbuZen wabrneb-
men. Die eingegangenen acbf
«An&senansic/iten aus /nsider-
er/a/irangen» drucben wir in dieser
ZVummer ab.
«Das Sc/intsystera isl die zabien-
massig grossie, lecbniscb ein/acb-
sie und sozz'aZ Fomp/izierterte Or-
ganisarion mil dem gna/i/izierte-
sien FersonaZ.» Mi! dieser iapida-
ren FesIsleZZung beginn! Dans-
Günter Foi/£ Leiler des /nsliluls
/ür ScbtiientwicWttngs/orscbiing
an der Gniversilä'I Dortmund, sei-'

nen /esenswerten An/satz «Die
ScbuZe a/s besondere sozia/e Orga-
nisalion» (in: «MandeZ durcb
SeZbslorganisalion», Meinbeim
/Juvenia/ 7993/. Mas WoZ/jf dor!
und unsere acbl Tutoren bier /esl-
sleZZen, mag die einen ais vertrau-
len FZicb in den Spiegel besiäligen,
andere eber amüsieren und wieder
anderen a/s Zumutung erscheinen.
Mi! Leserinnen und Lesern der
Zelzleren Sorte reebnen wir aber
eigenlZicb aucb, Menseben, die
sieb was zumuten und denen Zu-
mulungen zumulbar sind. Das isl
näm/ieb das, was dem FersonaZ
der Organisation ScbuZe - im Ver-

gZeicb zu Gnfernebmen - o/t abge-
sprachen wird und doch so nötig
ist/ür die Zebendige Weiteren twieb-
Zung der ScbuZe in pädagogisch
schwieriger gewordenen Zeiten.
7cb wünsche /bnen schöne Ferien -
mit der Dosis Zu- und zlnmutun-
gen, die/ürSiegut ist.

/Inton Strittmatter

Schulen als lernende
Organisationen 2

Die Individualisten in ihrer Individualität
ernst nehmen 2

Das mit mehr Führungsverantwortung zu
verbinden ist für Annelis Wüthrich die
Herausforderung schulischer Organisa-
tionsentwicklung.
Schachmatt-Strukturen 3
Diffuse und widersprüchliche Zuständig-
keiten sind für Felix Oesch ein Handicap
in der Schulentwicklung.
Brauchen Schulen mehr «harte
Antreiber»? 4

Die Kontroverse um den Leistungslohn ist
erhellend für Gemeinsames und Trennen-
des zwischen Schulen und Unternehmen,
meint Rolf Bürgi.
Literatur zum Thema 5

Eine Auswahl für die Lehrerbibliothek
Unabhängigkeit als Freiheit zur
Zusammenarbeit nutzen 6
Im Spannungsfeld von Macht und Frei-
räum sieht René Kemm ein spannendes
Feld der Schulentwicklung.
Wenn die Orientierung am Kunden
fehlt 7

Der öffentliche bzw. Monopol-Charakter
der Schule setze der Idee der Organisa-
tionsentwicklung Grenzen, stellt Werner
Zbinden fest.
Betroffene zu Beteiligten machen 8

Wilfried Schley ortet fünf Gemeinsamkei-
ten und vier Unterschiede zwischen Unter-
nehmen und Schulen.
Anders gewichtete Schlüsselkonzepte 10

Willi Nafzger meint es nicht polemisch,
wenn er Schulen und Strafvollzugsanstal-
ten vergleicht.
Schulen für Problemlösungen besser
ausrüsten 11

Aus der Sicht der Organisationsentwick-
lung ortet Gerhard Fatzer vier Hauptmän-
gel des Organisationstyps Schule.
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Inserate-Puzzle I 13

Spielen Sie um einen Macintosh, ein Velo
oder einen Reisegutschein!

Im Zusammenhang mit Sparmassnah-
men im Schulwesen, mit Diskussionen um
Amtsauftrag und Arbeitszeit der Lehrerin-
nen und Lehrer oder mit Projekten zur
Einführung eines Leistungslohns werden -
zum Beispiel von Parlamentariern - oft
hanebüchene Analogien zu Industrie- und
Dienstleistungsbetrieben der Privatwirt-
schaft herbeigezogen. So falsch und unge-
recht diese meist vorwurfsvollen Verglei-
che auch sind: uns einfach als «Sonderfall»
aus der Diskussion herauszunehmen, geht
heute nicht mehr. Dass man sie auch diffe-
renziert und wohlwollend führen kann, be-
weisen die Aufsätze dieser Nummer.

Die reiche Ausbeute unserer Umfrage
und das saisonale «Inserateloch» zwangen
uns, die in der Vorschau versprochenen
Artikel über Zusammenarbeit im Schul-
haus und über Frauen als Schulleiterinnen
wegzulassen. Wir bringen sie in der Num-
mer 18 vom 9. September!

Den Mund verschlossen und die Ohren
als grosse, weite Antennen. So stellen sich
manchmal Kinder dar, die «gewollt» nicht
oder nur mit wenigen auserwählten Part-
nern sprechen. Was Laien rasch als
«Schüchternheit» oder gar «Verstockt-
heit» einordnen, ist ein Phänomen namens
«Elektiver Mutismus». Woher dieses Ver-
halten kommt und wie damit in der Klasse
umzugehen ist, beschreibt unser Hinten-
einstieg auf Seite 24.

17

LCH schafft Pädagogische
Arbeitsstelle 24-1
Unser Bildbericht von der Delegiertenver-
Sammlung 1993 in Aarau
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Die Individualisten in ihrer Individualität
ernst nehmen
Schulen können lernen, sich als Organisation zu verstehen

Die Unterschiede zwischen Schulen und
anderen Arten von Organisationen sind
nicht prinzipieller Art. Nur ist halt das

Annelis Wüthrich

Verständnis bestimmter Merkmale - zum
Beispiel der Zielsetzungen, der Personal-
führung oder des Informationsaustausches
im Innern - in Schulen meist etwas anders

ausgeprägt.

Der Konfex/, in dem Prozesse hier be-
trachtet werden, ist schon im Namen gege-
ben: Wir konzentrieren uns auf das Er-
leben und Verhalten der Menschen in Or-
ganisationen. Damit ist bereits eine für
Schulen und andere Unternehmungen ge-
meinsame Basis ersichtlich. Nach D. Ge-
bert (Organisation und Umwelt. Stuttgart
1978) seien folgende Merkmale der Orga-
nisation hervorgehoben:
• Eine Organisation ist ein gegenüber
ihrer Umwelt offenes System,
• das zeitlich überdauernd existiert,
• spezifische Ziele verfolgt.

• sich aus Individuen bzw. Gruppen zu-
sammensetzt, also ein soziales Gebilde ist
und

• eine bestimmte Struktur aufweist, die
meist durch Arbeitsteilung und eine Hier-
archie von Verantwortung gekennzeichnet
ist.

Das gilt für Industriebetriebe wie auch
für Schulen.

Zwei Schwerpunkte der
Organisationsentwicklung

Ebenso verhält es sich mit dem Gegen-
stand der Organ/sa/ionsen/w/c/c/nng. Der
geplante Wandel kann in zwei Schwer-

punkten aufgenommen werden:
Zum einen liegt der Ansatz in der perso-

na/en Veränderung, zum andern in der
sfrukfwra/en Verbesserung. Als Beispiel
dafür seien die im Kanton Basel-Land-
schaft aktuellen Bemühungen zur Block-
zeit in den Schulen erwähnt.

Als Arbeitshaltung innerhalb betriebli-
eher und schulischer Organisationen ist ei-
ne durch betriebswissenschaftliche Er-

kenntnisse erweiterte Organisationspsy-
chologie durchaus ein «funktionierendes»
Denkmodell, welches die bereits als klas-
sisch zu bezeichnenden Vorgehensweisen
und Instrumente der noch jungen Diszi-
plin der OE berücksichtigt. Das planmäs-
sige Vorgehen bei der Problembearbei-
tung, die Abstimmung der Ziele und Me-
thoden sowie die Berücksichtigung der
Gesetzmässigkeiten im Prozessverlauf sind
in allen Organisationen wiederkehrende
Elemente der OE.

Wunder Punkt bei der
Führungsverantwortung

Unterschiedlichkeiten, die mir durch
meine Arbeit in der Organisationsentwick-
lung bewusst wurden, würde ich für die
verschiedenen Betriebe und Organisatio-
nen nicht als kategorial bezeichnen. Allen-
falls ist das Verständnis über die Zielset-

zung und das Funktionieren von Betrieben
verschieden ausgeprägt. So ist es nicht nur
ein Merkmal von Schulen, dass bei der
Auswahl von neuen Mitarbeitern die di-
rekten Vorgesetzten oft nicht in den Ent-
scheidungsprozess einbezogen werden.
Ebenso ist in den verschiedensten Organi-
sationsformen ein gut funktionierender in-
formeller Informationsfluss festzustellen;
andererseits ist eine mangelhafte oder gar
fehlende formale Informationsweitergabe
und damit oft verbunden ein Mangel an
Führungsverantwortung feststellbar. Die
Argumentation «Wir sind da halt etwas
anders als alle andern» ist sowohl in Leh-
rerlnnenkollegien (wie übrigens auch in
anderen Berufsgruppen) deutlich hörbar.
Meines Erachtens ergibt sich daraus eine
Anforderung an den/die Prozessbeglei-
terln. Ich verstehe es als einen möglichen
Hinweis: «Bitte nehmt uns in unserer per-
sönlichen und damit unverwechselbaren
Individualität ernst.»

ANNELIS WÜTHRICH. Psychologin, lie. phil.,
führt eine Stelle für Unternehmensberatung
und Organisationsentwicklung in Basel.
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Schachmatt-Strukturen
Die OE-Spielräume für Schulen
sind (noch) begrenzt

Schulentwicklung - so mein Eindruck -
hat es schwerer als Unternehmensentwick-
lung, weil sie in einem komplexeren Um-
feld steht, das da «Politik» heisst. Ob die-
ser Eindruck berechtigt ist oder nur durch
meine Biografie gegeben ist, lasse ich
offen.

Felix Oesch

Es gibt zum Thema Schulentwicklung
und Unternehmensentwicklung Bücher,
die wichtige Zusammenhänge sichtbar ma-
chen und Interventionen aufzeigen. Doch
das einzelne Projekt ist immer wieder et-
was Neues und Einmaliges: sogenannte
«Bilderbuchprojekte» bleiben Wunschvor-
Stellungen. Dies heisst, dass Wünschbares
anzustreben ist, das Mögliche aber zum
Massstab erhoben werden muss.

Das Entwickeln einer Organisation ist
ein letztlich nicht fassbarer Prozess, den
wir zwar vermeintlich steuern können, der
uns jedoch immer wieder mit nicht voraus-
sehbaren Phänomenen konfrontiert, die
im besten Fall im nachhinein erklärbar
sind, dann sogar plausibel erscheinen

mögen.

Gemeinsame Schlüssel-
themen: Mensch, Macht,
Kultur, Strategie und Struktur

Es bleibt unabhängig der Organisations-
form eine Tatsache, dass in jedem Prozess
die hintergründig vorhandenen Menschen-
bilder und die daraus erwachsenden Kon-
Sequenzen den Prozess fördern oder blok-
kieren.

Genau so verhält es sich auch mit dem
Thema Macht und Ohnmacht, das jeden
Prozess begleitet und die Beteiligten zur
Reflexion und Stellungnahme dazu
zwingt.

In jedem OE-Prozess geht es um Kul-
tur, Strategie und Struktur oder, anders

formuliert, um Erarbeitung einer kultur-
konformen Strategie (oder Teilen davon),

die in einer entsprechenden Struktur sieht-
bar wird. Kulturkonform heisst, dass sich
eine Strategie (Wer wollen wir sein bzw.

was wollen wir tun?) nur dann realisieren
lässt, wenn sie den Werten der Beteiligten
und der Organisation entspricht und sich
dazu die nötigen Strukturen schafft - oder
mittels Kulturarbeit die Werte so verän-
dert, dass sie zur Strategie passen. Die
bestehende Umwelt zeigt zudem den reali-
stischen Spielraum der Veränderungsmög-
lichkeiten.

Kein «genehmigtes Feld»
An Unterschieden im Hinblick auf OE-

Prozesse in Betrieben oder aber in Schulen
nehme ich folgende wahr:

Als Berater erlebe ich, dass die Au/-
fragser/ez'/zmg für Schulentwicklung meist
mehrere Sitzungen und Abklärungen er-
fordert. Alle wollen mitreden. Ein Ver-
trauensvorschuss an eine Person oder eine

Gruppe ist im Zeitpunkt, wo Beratung
gesucht wird, nur noch schwer möglich,
was eben zu zahlreichen Abklärungen und
Rückversicherungen führt. Die Formulie-
rung des Beratungsauftrags wird damit zur
Grobanalyse der Institution, obwohl der
Auftrag nicht erteilt ist, was zu erhebli-
chen Spannungen auch für den Berater
führen kann. In einem Betrieb übernimmt
ein Gremium oder ein einzelner Vorge-
setzter die Verantwortung für den (Start-)
Auftrag. Im Laufe des Prozesses wird sich
selbstverständlich der Auftrag modifizie-
ren, was infolge gewonnener Einsichten
wesentlich einfacher ist. Der Berater ar-
beitet so in einem genehmigten Feld, das
sich ausweiten darf.

Auch die En/sc/zeMzmgs/m/Lmg ist in
der Schule komplexer, da die .S/ruk/z/ren

komp/exer und für verschiedene Fragen
verschiedene Departemente zuständig
sind, die ihrerseits oft weit weg vom wirkli-
chen Geschehen sind. Der Instanzenweg
wird mühsam und lang, was die Verände-
rungsenergie lähmt oder absorbiert.

Die Schule arbeitet in einem gewissen
Sinne mit einer «Sc/zac/jmaff-SfraÄrnr».

Die Eltern haben eine zweifache Rolle
wahrzunehmen: Sie sind einerseits Vertre-
ter der Schüler (Betroffenen) und ander-
seits Bürger des Staates, der die Schule

trägt. Eine fördernde und effektive Schule
kommt der effizienten und kostengünsti-
gen Schule oft in die Quere. Den ver-
meintlichen Widerspruch - je nach Sy-

stemgrenze - kennt auch der Betrieb, doch
müssen die Betroffenen nicht die Voll-
zugspersonen wählen und bestimmen, was
die Struktur transparenter macht. Dies er-
leichtert die Konsensfindung, den Prozess-
ablauf, die Kommunikationsstruktur und
den Grad der Betroffenheit der wirklich
Beteiligten. Die «neue Schule» (welche
mehr Autonomie und Kooperation wahr-
nehmen will) hat es nicht zuletzt darum so
schwer.

Wenig Führung - viele
informelle Mächte

Der Verämfmmg.sH'zV/e (/es Manage-
menti - noch besser: des Unternehmens -
hat me/jr f/anJ/angs/rei/ie/Y. Der Stil ent-
scheidet darüber, ob die Veränderungen
nach einem Entwicklungsansatz vollzogen
werden oder nicht.

Im Betrieb ist die Gefahr, den söge-
nannten Sachzwang als «Machtmittel» ein-
zusetzen, grösser, da das System einer er-
höhten Dynamik ausgesetzt ist (Markt).
Die Schule hat faktisch keinen Markt, was
dann die Gefahr mit sich bringt, dass eine
iS'c/îu/e aber iadre hinaus nur noc/f /zm/cZzo-

nier/, aier wc/iZ me/zr /ein im Sinne von
Ges/aifen and En/ivickein.

In der Schule kann das lehrertypische
Verhalten «der Lehrer weiss es (besser)»
den Prozess behindern oder sogar verun-
möglichen, weil das auch daraus resultie-
rende Einzelkämpfertum eine wirkliche
Zusammenarbeit boykottiert. Im Betrieb
dagegen erwächst der Widerstand viel-
mehr aus der Angst vor Verlusten («Was
ich habe, das habe ich!»).

Das Thema der «Erziehung zur Mündig-
keit» ist nicht widerspruchsfrei und stellt
Fragen an das Selbstverständnis der Schu-
le. Vordergründig ist dies im Betrieb kein
Thema und somit ein Unterschied. Doch
hintergründig ist dieses Thema ebenfalls
aktuell: «Die Mitarbeiter wissen doch
nicht, was für das Unternehmen sinnvoll
ist und was es jetzt braucht!» Wir sind mit
einer solchen Äusserung beim Menschen-
und Weltbild angelangt und damit wieder
beim Vergleichbaren.

FELIX OESCH, Luzern, dipl. Ing. ETH/BWI, war
Personalchef der IHA, ein Sozialforschungs-
unternehmen in Hergiswil LU, und Präsident
des Trägervereins der Luzerner Akademie für
Erwachsenenbildung. Er arbeitet heute als

selbständiger Unternehmensberater im Rah-

men der Beratungsfirma Müri&Partner AG

für Betriebe und Schulen.
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Brauchen Schulen mehr
«harte Antreiber»?
Beobachtungen zum Zustandekommen von Innovationen

Dass auch die Arbeitsleistung von Lehr-
kräften sich beurteilen und mit entspre-
chenden Lohnunterschieden sanktionieren
lässt, wird nicht selten mit Analogien aus
der Wirtschaft begründet. In der Tat of-
fenbart die zu diesem Thema gegenwärtig

Rolf Bürgi

heftig geführte Kontroverse zugleich die
Ähnlichkeit wie auch die Nicht-Vergleich-
barkeit von Organisationen wirtschaftli-
eher und schulischer Art. Tatsache ist,
dass erst die Drohung Leistungslohn in
Schulkreisen innovative (Gegen-)Modelle
hat entstehen lassen. Das lässt Feststellun-

gen über Defizite der Organisation Schule
in bezug auf deren Veränderungsfähigkeit

Auf den ersten Blick ist allerdings nicht
einsichtig, was Leistungsbeurteilung mit
Organisationsentwicklung zu tun hat.
Schliesslich ist OE nach French/Bell doch
einfach «... eine langfristige Bemühung,
die Problemlösungs- und Erneuerungspro-
zesse in einer Organisation zu verbessern.
Unter anderem durch eine wirksamere
und auf Zusammenarbeit gegründete
Steuerung der Organisationskultur - unter
besonderer Berücksichtigung der Kultur
formaler Arbeitsteams...». OE scheint
demzufolge eher etwas mit der Umgestal-
tung der «weichen» Faktoren innerhalb
einer Organisation zu tun zu haben. In der
Schule z.B. durch: Teamentwicklung des

Kollegiums, Verbesserung der Zusam-
menarbeit und Konfliktlösefähigkeit zwi-
sehen Lehrkräften, Eltern und Behörden,
Vernetzung verschiedener Schulstufen,
schulhausinterne Weiterbildung, Förde-
rung klassenübergreifender Lernprojekte
oder schulhausübergreifender Veranstal-
tungen, Aufbau eines kollegialen
Coachings und Co-Teachings etc.

ROLF BÜRGI, Maur, ist Managementtrainer
und Berater bei der Interessengemeinschaft
der Kantonalbanken für Kaderausbildung.

Einige der bewährten OE-Instrumente
in Wirtschaftsorganisationen können in
modifizierter Weise also durchaus auf
Schulen übertragen werden. Ich habe per-
sönlich alle diese Formen entweder als

betroffener Lehrer oder intervenierender
Berater erlebt und bin nach wie vor der
Ansicht, dass sie einige konstruktive Im-
pulse zur schulischen Organisationsent-
wicklung bringen können. Dze Zang/rw/z-

gen Wz/Fungen und das FzaWz'ere« dnae/"-

/za/fer Veränderungen z'n sc/zu/zsc/zen Orga-
nzsa/zonen sc/zezrien jedoc/z verg/ezc/zstvezse
sc/zvväc/zer, /zoznp/exer und /azzgwzerzgez- zu
sez'n. Warum ist das so?

Die grundlegenden Unterschiede liegen
m.E. vor allem bei den fehlenden «harten»
Faktoren bzw. im andersgelagerten Kon-
text.

Unterschiede nicht so sehr bei
der Unternehmenskultur...

Selbstverständlich sind Schulen wie Un-
ternehmen als Organisationen anzusehen.
Sie erfüllen schon viele der klassischen
Kriterien einer Organisation im Sinne des

Weberschen Bürokratiemodells: hierar-
chische Struktur, Spezialisierung, Regle-
mentierung, unpersönliche Verhältnisse
und Zielorientierung. Erst recht genügen
sie den Kriterien der modernen interdiszi-
plinären Organisationsbestimmung auf der
Basis der Systemtheorie. Wie etwa im Mo-
dell der Unternehmenskultur: Organisa-
tionen werden dabei vorwiegend als Er-
gebnis und/oder Prozess einer kulturellen
Selbstorganisation verstanden. Demnach,
so Kaspar, «... entstehen Regelmässigkei-
ten in den Strukturen von Organisationen
und im Verhalten der Mitglieder nicht pri-
mär durch ökonomische (Markt-)Zwänge
oder aufgrund rationaler Kalküle durch
die Entscheider. Sondern durch organisa-
tionskulturell bedingte Regelmässigkeiten
in den Kognitionen der Organisationsmit-
glieder».

sondern bei den «harten
Faktoren»

Trotz der zunehmenden Bedeutung
«weicher» Faktoren in der Organisations-
forschung spielen jedoch auch die sekun-
dären «harten» Faktoren im Hintergrund
eine wichtige Rolle für das Tempo, die
Radikalität und die Konsequenz bei Ver-
änderungsprozessen. So müssen Wirt-
Schaftsorganisationen in der harten Wirk-
lichkeit einer Konkurrenz auf dem Markt
bestehen. Sie müssen sich schnell anpassen
können. Unter Umständen müssen sie sich

«gesund-schrumpfen» können, um sicher-
zustellen, dass die Organisation als Ganzes
weiterexistiert. Dem entspricht vor allem
im Druck- oder gar Krisenfall ein sfra/feres
und zrzzi mUz/' Enf.sc/zezdz/ngswzzc/zr zzzzsge-

sfzzffefes Mzznzzgemenf, um schmerzliche
Massnahmen wie Umstrukturierung, Ko-
stenreduzierung, Effizienzoptimierung,
Leistungssteigerung, Personalentwicklung
oder -abbau einleiten zu können. Das dif-
ferenziert ausgeklügelte Zzzszzznnzenspz'e/

von ArZzezfsspezzzz/zszerzzng in /orwzz/en Ah-
fez'/zzngen und Tezznzs, die Aufbau- und Ab-
lauforganisation kann sich oft grundlegend
und tiefgreifend verändern. Technisch
ausgedrückt: die Output-Leistungen der
Organisation sind ständig mit direkten
Feedback-Inputs gekoppelt. Diese mitun-
ter /zarten Füc/c/au/-Sc/z/au/en /coniro/iie-
ren zznd steuern /orf/zzzz/end die Zie/errez-
c/zzzng zznd F/jfefcZzViiai einer zznferne/znzeri-

sc/zen Organisation. Dagegen sind Organi-
sationen wie Schulen solch massivem
Druck enthoben.

Schulen als lernende Organisationen

Natürlich prägt all dies mehr oder weni-
ger bewusst die Kognitionen der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter in einem markt-
orientierten Unternehmen: also deren
Wahrnehmung, deren Werte/Normen und
deren Handlungsmaximen. Ihr Verständ-
nis von Zusammenarbeit, von Aufeinan-
der-angewiesen-Sein, von Abhängigkeit
und Verflechtung, von Erfüllung von Lei-
stungsanforderungen, von Akzeptanz von
Führung etc. wird anders ausfallen als bei
den Lehrkräften und dem Personal eines
schulischen «Unternehmens».

Veränderung nicht
selbstverständlich

Die oben erwähnten, eher «weichen»
Interventionen innerhalb von OE finden
somit in Wirtschaftsorganisationen in ei-
nem Kontext statt, der gegenüber Schulen
mit bedeutend mehr Abhängigkeiten,
Notwendigkeiten und Eigendynamik ver-
bunden ist. OE im Unternehmen arbeitet
vom Instrumentarium her zwar «weich»,
ist aber gewissermassen in eine «harte
Wirklichkeit» eingebunden, in deren Rah-
men Veränderungsimpulse nicht im An-
satz steckenbleiben können und Konse-
quenzen in der Umsetzung zeitigen müs-
sen. Kommen erst mal OE-Prozesse in
Gang, so werden sie bei Mitgliedern eines
Unternehmens wesentlich tiefer greifen.

OE-Prozesse und Interventionen in
Schulen bewegen sich also auf der Ebene
der Organisation nicht im Kontext die-
ser unausgesprochenen ökonomischen
«Selbstverständlichkeiten» einer «Verän-
derungsdruck-Kultur».

Begleitende OE nötig
Kehren wir zum eingangs erwähnten

Beispiel der Leistungsbeurteilung zurück,
so zeigt sich die Dynamik beim Mitein-
beziehen «harter» Faktoren bzw. «Inter-
ventionen». Die seriöse Einführung der
Leistungsbeurteilung im Rahmen eines
Management by Objectives MbO) ist in
einem Unternehmen fast unweigerlich mit
begleitenden OE-Prozessen verbunden,
sofern es wirksam sein soll. MbO beinhal-
tçt mehrere, zyklisch aufeinanderfolgende
Etappen, die viele zeitaufwendige Koordi-
nations- und Konsensgespräche zu zweit
und im Team verlangen: Festlegung der
aktuellen Unternehmensziele, Zielverein-
barung über alle Hierarchiestufen, regel-
mässige Standortbestimmungen, auf Ziel-
erreichung beruhende Leistungsbeurteilung,
Einleitung allfälliger Folgemassnahmen
(organisatorische Änderungen, weiterbil-
dende Qualifizierung, eventuell Entlöh-
nung), erneuter Zyklus.

T3

S / y

| Geht's nicht ohne Aussen-
I druck?
ö

I Erinnert das nicht verblüffend stark an
die von Lehrer- und Lehrerinnen-Verbän-
den diskutierten Gegenmodelle zur dro-
henden lohnwirksamen Leistungsbeurtei-
lung von Lehrkräften? Man denke etwa an
den Vorschlag der «Laufbahnbegleitung»
des Zürcher Kantonalen Lehrervereins!
Viele der in diesem Zusammenhang disku-
tierten Vorschläge für die Lehrtätigkeit,
deren Beurteilung und die Zusammen-
arbeit zwischen Lehrkräften waren und
sind «alte» Themen der an schulischer Or-
ganisationsentwicklung interessierten
Kreise. Es blieben aber Postulate und Ex-
perimente von Minderheiten. Der Aussen-
druck des politisch-gesetzgeberischen
«Marktes» und der öffentlich-gesellschaft-
liehen Diskussion hat jedoch plötzlich har-
te Tatsachen geschaffen. Diese haben als
Reaktion in der schulinternen Organisa-
tionsbasis im Nu Innovationskräfte mobili-
siert, die solidarisch und mit breit abge-
stütztem Konsens eigene kreative Pro-
blemlösungen liefern. Bleiben diese nicht
nur auf dem Papier, so werden möglicher-
weise mehr oder intensivere OE-Prozesse
ausgelöst als durch die langwierige Einfüh-
rung neuer Lehrpläne.

Zusammenfassend: Schulische OE-Pro-
zesse ohne Mitwirkung und Beeinflussung
«harter» Wirklichkeiten benötigen mehr
Zeit, Kraft und Beharrlichkeit als es viel-
leicht Innovationsfreudigen lieb ist. Ohne
harten Veränderungsdruck ist die Reali-
sierung von Innovationen eben eher fakul-
tativer Natur.

Es gehört bei OE-Prozessen aber zum
Respekt vor der Autonomie der Betroffe-
nen, dass sie bestimmen, ob, welche und
wie schnell beziehungsweise stark Verän-
derungen realisiert werden sollen.

Literatur zum Thema

Aus der breiten Fachliteratur zu
Theorie und Praxis der Organisations-
entwicklung empfehlen wir hier einige
Titel, welche sich ganz oder teilweise
mit der Organisation Schule befassen.

Zuerst eine Neuerscheinung: Von
Hugo Ez'c/z/zom, Franz Sta/fe/hac/z und
Fritz Zaugg erscheint in wenigen Tagen
das Handbuch «Sc/zu/en unterwegs. An-
regungen zur FnftvzcÄr/zzzzg von Sc/zu-
Zen» im Verlag Sauerländer, Aarau.
Die Schrift wendet sich an Praktiker,
an Lehrpersonen, Schulteams, Schul-
leitungen und Schulbehörden und ist
entsprechend verständlich geschrieben.
Im ersten Kapitel umreisst Fritz Zaugg
neun Arbeits- und Entwicklungsfor-
men von der Arbeitsplatzbezogenen
Fortbildung über Praxisberatung, Su-
pervision, Projektgruppenarbeit und
Hospitation bis zum Ansatz der «Ge-
rechten Gemeinschaft». Das zweite
Kapitel von Hugo Eichhorn schildert
anschaulich einige Motoren der heuti-
gen Schulentwicklung und gibt ein Fall-
beispiel. Im dritten Teil beschreibt
Franz Staffelbach typische Einstiegs-
Situationen von Schulen und mögliche
Verläufe von Projekten der OE und
der Teamentwicklung. Der vierte Teil
schliesslich besteht aus zehn prakti-
sehen Instrumenten bzw. Check-Li-
sten.

Zur Anschaffung für die Schulhaus-
bibliothek empfehlen wir überdies:

ßo//f Z/.-G..' Wandel durch Selbstor-
ganisation. Weinheim/München 1993.

Fatzer G. (Hrsg.): Organisationent-
wicklung für die Zukunft. Köln 1993.

F/zz/zpp F.: Gute Schule verwirkli-
chen. Weinheim 1992.

Lotmar F., 'Zb/zdezzr Fd.: Führen in
sozialen Organisationen. Bern 1989/
1993.

Greher £/. zz. a.fHrsgJ: Auf dem
Weg zur «Guten Schule». Schulinterne
Lehrerfortbildung. Weinheim 1991.

Im übrigen verweisen wir auf die Li-
teraturliste in «SLZ» 19/91, S. 12.

Autorinnen/Autoren
dieser Nummer
Rolf Bürgi, Unterdorfstrasse 29, 8124

Maur. Dr. Gerhard Fatzer, Zeigmatt 16,
8627 Grüningen. René Kemm, Eigerstrasse
22, 3007 Bern. Willy Nafzger, Hubelmatt-
Strasse 7. 3007 Bern. Felix Oesch, Hübeli-
Strasse 22. 6020 Emmenbrücke. Prof. Dr.
Wilfried Schley. Heilwigstrasse 46, D-2000
Hamburg 20. Annelis Wüthrich, Toten-
tanz 5, 4051 Basel. Werner Zbinden,
Kasinostrasse 3,8023 Zürich,
ßzidnac/weis
Hermenegild Heuberger, Hergiswil LU
(24-1 ff.). Roland Schneider, Solothurn
(Titelbild. 2-11).



6 Schulen als lernende Organisationen SLZ13/93

RENE KEMM, lie. rer. pol. ist Unternehmens-
berater und Inhaber des Instituts für Manage-
ment- und Organisationsentwicklung imo in
Bern und Herausgeber der Zeitschrift
«Agogik».

sind dies aber Inseln, die den Alltag kaum
berühren. Sie wirken vorwiegend auf das

Klima unter den Schulmitarbeiterinnen.

Manko an Korrektur-
mechanismen

Die eigentliche Leitung mit «Macht» ist
ausserhalb der Schule angesiedelt: Schul-
kommission, Gemeindebehörden, Inspek-
toren usw. Als Team treten Schulen etwa
bei «Angriffen» von aussen auf. Deren
Abwehr steht im Vordergrund. Warum es

zum Angriff kommt, wird wenig hinter-
fragt, z.B. was ist mein/unser Anteil am
Problem? Da sich die meisten Fragen der
Schulgestaltung kaum wirtschaftlich aus-
wirken, da die Qualität der Leistung (aus-
ser bei Privatschulen) sich nicht direkt aus-
zahlt, da die Leistung für die Benützer
Pflichtkonsum ist, fehlen notwendige Kor-
rekturmechanismen, denen z.B. Betriebe
ausgesetzt sind.

Chancen sehen und nutzen
Umgekehrt schafft gerade diese grosse

Unabhängigkeit einen Freiraum für die
Selbstgestaltung des Organismus Schule

(Schulidentität: wie unterscheiden wir uns
von der Nachbarschule?). Noch wird er
leider zu selten genutzt. Das Rollenver-
ständnis der Lehrerinnen könnte ein mög-
licher Grund dafür sein: «Meine Klasse,
mein Unterricht ist meine Aufgabe. Die
Gestaltung der Schule als Ganzes gehört
nicht dazu.» Hier liegt eine Herausforde-

rung für die Lehrerinnen und die Schule,
selber über Funktion, Stellenwert und
Wirkung des Organismus Schule nachzu-
denken und neue Wege zu finden und
somit dies nicht primär den Politikern zu
überlassen.

Unabhängigkeit
als Freiheit zur
Zusammenarbeit nutzen
Schulen könnten sich stärker als Organismen sehen

Grundsätzlich sehe ich in der Anwend-
barkeit von gleichen oder ähnlichen In-
strumenten und Konzepten in Betrieben
und Schulen keine grösseren Schwierigkei-

René Kemm

ten. Im Gegenteil, das Arbeiten mit Ana-
logien, z.B. der Einsatz eines für die Wirt-
schaff bestimmten Fragebogens in einer
Schule, kann durch «Verfremdung» hei-
fen, eigene Schwachstellen, Eigenarten,
Gewohnheiten, Denkmuster usw. leichter
zu erkennen und zu akzeptieren. Ein we-
sentlicher Teil von Entwicklungsarbeit be-
steht ja darin, die eigene Situation, die
eigene Rolle, den eigenen Anteil an den
Problemen aus einer andern Perspektive
zu sehen.

Psychologische und kommunikative
Prozesse sind weitgehend identisch. Auch
gruppendynamisch gibt es kaum Unter-
schiede. Die Schule ist ein sozialer Orga-
nismus. Und - wie jeder Organismus - hat
sie neben ihren Eigenheiten auch viele
Ähnlichkeiten mit andern Organismen.
Daher sind Gesetzmässigkeiten der Ent-
Wicklung und der Bewahrung übertragbar.

Unabhängigkeit der
Lehrpersonen

Eine Besonderheit, die mir wichtig
scheint: Die Schulmitarbeiterinnen (insbe-
sondere die Lehrerinnen) können weit-
gehend unabhängig voneinander arbei-
ten... und das ein ganzes Berufsleben
lang. Die Anforderungen an die Zusam-
menarbeit, damit die Leistung erbracht
werden kann, sind minimal. Im Prinzip
könnte jeder Lehrer und jede Lehrerin
eine «Schule» sein, was in der Realität ja
des öfteren zutrifft und nicht zuletzt Schü-

lern und Eltern etliche Probleme schafft.
In der Mehrzahl der Betriebe erfordert die
Leistungserbringung aber harte Auseinan-
dersetzung, Einigung und Zusammen-
arbeit. Dass dies auch dort nicht immer
bestens funktioniert, sei der Vollständig-
keit halber erwähnt.

Hierarchie nur administrativ
Eine weitere Besonderheit ergibt sich in

bezug auf die hierarchische Struktur. Die
Schulleitung ist häufig in erster Linie ad-

ministrativ/disziplinarisch orientiert. Eine
Personalführung mit Beurteilung, mit
Kontrolle der Verfolgung einer gemein-
samen Zielrichtung, mit gemeinsamen
Projekten bezogen auf die Leistungs-
erbringung Unterrichtsgestaltung, ge-
genseitige Klassenbesuche mit Feedback,
Zielvereinbarungen usw.) existiert nur in
Ausnahmefällen, z.B. für Themen- oder
Projektwochen, oder - was häufiger ist -
für Schulveranstaltungen mit Aussenwir-
kung (Schulfest). Von der Zeitstruktur her
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Wenn die Orientierung am
Kunden fehlt
OE kann in öffentlichen Schulen
nur beschränkt wirksam werden

Grundsätzlich ist Organisationsentwick-
lung in Non-Profit-Organisationen (NPO)
wie auch in Profit-Organisationen mit of-

Werner Zbinden

fenem Markt (POM) möglich. Die Erfah-
rungen der letzten Jahre haben dies auch

belegt - aber:
Gewisse Voraussetzungen müssen er-

füllt sein, dies bei NPOs wie auch bei
POMs. Entwickeln lässt sich nur, was als
Potential vorhanden ist - was «eingewik-
kelt» ist. Also können nur Organisationen
mit menschlichem, fachlich-technischem,
sozialem und Umfeldspotential sich mit
Hilfe von OE entwickeln; ein Teil des
Prozesses besteht im Erkennen dieses
Potentials. OE bedeutet, aus Betroffenen
Beteiligte zu machen, die Methoden auf
ihren Anteil an Ermächtigung zu unter-
suchen, damit OE nicht zur Entmächti-
gung von einzelnen Gruppen führt.

Bei bewusstem Veränderungsbedarf un-
ter den Mitgliedern der Organisation lässt
sich OE als Veränderungsmittel einsetzen
und die Lernfähigkeit des sozialen Systems
(Lehrerzimmer, Konvent, Schulleitung,
Klassen, Schulbehörden u.a.) verbessern.
Gerade diese Voraussetzung ist häufig bei
Schulen nicht gegeben, so negieren etwa
die Mehrzahl von Lehrern einer Schule
den Veränderungsbedarf. Die Idee, dass

Organisationen lernfähig sein können,
wirkt absurd, der Lernbegriff beschränkt
sich auf Menschen.

Überlebensfrage
Mir sind aus dem OE-Bereich keine In-

Strumente und Methoden bekannt, die
sich für die Entwicklung von Schulorgani-
sationen nicht auch eignen würden - vor-
ausgesetzt, dass es sich um Methoden han-
delt, die das Lernen von Menschen und
Organisation fördern, dies im Sinne von
Mike Pedler (The Learning Company,
London 1991): «... wenn wir überleben
wollen, als Einzelperson, Organisation
oder Land, müssen wir eine Tradition von
lernenden Organisationen gestalten - jede
Organisation muss eine lernende werden.

Eine lernende Organisation erleichtert das

Lernen ihrer Mitglieder und verändert sich
kontinuierlich selbst...»

Im speziellen eignen sich die klassischen
Methoden von Datenerhebung und -feed-
back. Es wird der Organisation durch Zu-
führen von Informationen über sich selbst

schwieriger gemacht, im aktuellen Zu-
stand zu verweilen, die Daten nicht zu ver-
werten.

Bedarf und Bereitschaft
Bezüglich Schule schliesse ich mich Paul

Fischer (Ausbildungsleiter Migros-Genos-
senschaftsbund, Zürich) an, der kürzlich
in einem Vortrag feststellte, dass Schulen
dazu neigen, ihren Veränderungsbedarf
nach aussen zu delegieren und vom Um-
feld Veränderungen zu erwarten. Auf
Grund meiner Beratungserfahrungen
kann ich Untersuchungen der Literatur
bestätigen, dass in Organisationskrisen
Schulen dazu neigen, Konflikte zugunsten
der Lehrergruppe zu lösen.

D/e Fe/z/er, dze m/V wä/trend der /eZz/ezz

20 Jahre zm ßere/c/z Scha/e und anderer
/VPOs wn/er/au/en s/nd, ,s7ad beinahe aus-
schZiess/ich darau/ zurücfeu/ühren, da.s.v

ich den Verdnder//n",shedar/ von .S'chzde

(/n/er.scha/zre und die Fn/ivich/zzngs'- und
Lern/ühzgheir überschüfz/e.

Vorläufig möchte ich festhalten, dass

Schule wie Unternehmen sich für OE eig-
nen, dass aber effektive Veränderungen
über OE nur dann Wirklichkeit werden,
wenn die Menschen in der Organisation
den Veränderungsbedarf erkennen, die

Lernfähigkeit der Organisation als eine
Wirklichkeit akzeptieren.

Erschwerend für die öffentliche Schule
kommt dazu, dass eine wichtige Voraus-
Setzung für effektive OE meist nicht gege-
ben ist: das Bewusstsein, eine Dienstlei-
stungsorganisation für Eltern und Schüler
zu sein und diese als Kunden zu behan-
dein. Kunde kann nur sein, wer wählen
kann. Veränderungen grösserer Reichwei-
te über OE bedingen eine Markt- und
Konkurrenzsituation unter Schulen und
andern NPOs. Solange dies nicht gegeben
ist, reiht sich die öffentliche Schule in die

Kategorie von Strafvollzugs-Anstalten,
Verwaltungen und Erziehungsheimen ein,
in der OE nur partielle Wirkungen zeigen
kann. Ich meine, dass es nicht die Instru-
mente sind, die sich für Schule «eignen
oder nicht eignen» - wahrscheinlich sind es

eher die Rahmenbedingungen, die einen
Kulturwandel in der Schule erschwe-

ren..., und diese Rahmenbedingungen
lassen sich kaum über OE erzielen, son-
dem sind politischer und berufspolitischer
Art.

Selbstorganisation
Die meisten Unternehmen, mit denen

ich seit Jahren zusammenarbeite, davon
viele internationale, stehen unter dem

Druck, der immer kürzer werdenden
Halbwertzeit von Wissen mit lernfähige-
ren Organisationen zu begegnen. Parallel
zum schnellen Veralten von Wissen
kommt die Kurzlebigkeit von Produkten -
so arbeite ich im Informatikbereich für
Unternehmen, deren Halbwertzeit für
Produkte und Wissen unter die 9-Monate-
Schwelle gefallen ist. Die Lernfähigkeit
einer solchen Organisation kann nur erhal-
ten bleiben, wenn die Organisation provi-
sorisch, skizzenhaft bleibt, auf Klarheit
bezüglich Kompetenzen, Entscheidung
und Führung verzichtet und zunehmend
den Selbstorganisations-Prozessen ver-
traut. In diesem Bereich meiner Tätigkeit
sind die OE-Prozesse zu langsam; bei ei-
nem derart raschen Wandel von Dienstlei-
stung, Produkt und Wissen müssen die

Lernpotentiale bereits entwickelt sein, die
Firma muss sich als «learning company»
verstehen.

Seit einigen Jahren entwickeln sich hier
Folgemethoden zur OE, die die Gesamt-

erneuerung von Organisation, Formen der
Zusammenarbeit und Steuerung zum Ziel
haben, die Organisations-Transformation
(OT). Es handelt sich hier nicht mehr um
Entwicklungs-Begleitungen, sondern um
Interventionshilfen, orientiert u.a. an Er-
gebnissen der Chaos-Forschung, die der
Organisation helfen, die notwendigen Ent-
Wicklungssprünge zu vollziehen und auf
jegliche Mythen von Dauerhaftigkeit zu
verzichten.

Schlussbemerkung: Ich arbeite zu einem
recht grossen Anteil in west- und zentral-
afrikanischen Ländern. Vielleicht verste-
hen Sie, dass ich den Wechsel von der
Schweiz in den Zaire weniger dramatisch
erlebe als den Wechsel meiner Beratungs-
arbeit zwischen postmodernen Firmen und
der Schule...

WERNER ZBINDEN, Zürich, ist in der Organi-
sationsentwicklung und Beratung von Unter-
nehmen und, seit 1974, vereinzelt auch in
Schulen tätig. Er leitet zurzeit, zusammen
mit René Ullmann, eine Weiterbildung für
schulische OE-Fachleute im Rahmen der Leh-

rerfortbildung des Kantons Bern.
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Betroffene
zu Beteiligten machen
Unternehmen wie Schulen entdecken das Konzept
des Organisationslernens

Unternehmen und Schulen liegen punk-
to Organisationsentwicklung nicht so weit
auseinander, wie man spontan annehmen
möchte. Jedenfalls sieht der Autor dieses

Beitrags mehr Gemeinsamkeiten als prin-
zipiell Trennendes. Die Unterschiede or-
tet er im Mentalitätsbereich, in den Auslö-
sern für OE-Projekte, im Verhältnis von
quantitativen und qualitativen Erfolgs-
grossen und in der Bereitschaft zu radika-
len Schritten.

Zunächst einmal geht der Blick auf das

Verbindende, auf fünf Organisations-
bzw. Verhaltensmerkmale, in denen Schu-
len und Unternehmen zumindest nicht
sehr verschieden sind, manchmal überra-
sehend ähnlich reagieren.

Notwendigkeit teil-
autonomer Strukturen:
Abschied von der Hierarchie

Sowohl im Schul- wie im Unterneh-
mensbereich funktionieren die bisherigen
überwiegend zentralistischen Organisa-
tionsstrukturen und Kooperationsmuster
nicht mehr. Die simple Logik einer
Arbeitsteilung zwischen denen, die die Ar-

Wilfried Schley

beit planen, und denen, die die Arbeit
ausführen bzw. umsetzen, genügt den zu-
künftigen und bereits jetzt eingetretenen
Anforderungen an die Systeme nicht
mehr. Die Identifikation der Beteiligten,
das innere Engagement und die kontinu-
ierliche Weiterentwicklung von Kompe-
tenzen gelingt nur dann, wenn in ausrei-

WILFRIED SCHLEY ist Professor an der Univer-
sität Hamburg mit Schwerpunkt Verhaltens-
gestörtenpädagogik und Integrationspäd-
agogik. Im Rahmen seiner Forschungs- und
Beratungsarbeit befasst er sich auch mit Or-
ganisations- und Teamentwicklung.

chendem Masse Partizipationsmöglichkei-
ten für alle gegeben sind. Die Beteiligung
der Betroffenen kann aber nur dann zu
einem produktiven Umsetzen von Ideen
geführt werden, wenn die gewählten Sy-
steme diese Beteiligung auch sinnvoll ma-
chen. Das bedeutet ein Abschiednehmen
von zentralistischen Grossorganisationen
und hierarchischen Organisationsmustern.

Umgang mit Komplexität und
Intransparenz: Abschied vom
Richtig-Falsch-Denken

Sowohl im schulischen wie im betrieb-
liehen Bereich wachsen die Aufgaben, in-
dem die Beteiligten Entscheidungen tref-
fen und Ziele festlegen müssen, ohne in
ausreichendem Masse Zeit für Analysen
und für die Verarbeitung der vorhandenen
Informationen zur Verfügung zu haben.
Auf der Basis von Teilinformationen und
unter Zugrundelegung dynamischer Ent-
Wicklungsszenarien müssen Annahmen
formuliert werden, von denen Handlungs-
Strategien abgeleitet werden. Diese An-
nahmen sollten im folgenden Geschehen
jeweils überprüft und weiterentwickelt
werden. Das bedeutet aber, Abschied zu
nehmen von einer Position der Gewiss-
heit, bedeutet sich zu verabschieden vom
Richtig-Falsch-Denken. Im Gegenteil
scheint es notwendiger denn je, quer zu
denken, Fehler zu machen, um anhand
von systematischen Fehleranalysen Ent-
wicklungstrends und notwendige Rahmen-
bedingungen deutlicher ausmachen zu
können. Diese Erkenntnis hat unmittel-
bare Folgen für die Führung von Arbeits-
gruppen. Denn unter solchen Vorzeichen
funktionieren die alten Vorstellungen der
Delegation von Aufgaben, der Kontrolle
der Arbeitsausführung durch die jeweili-
gen Vorgesetzten nicht mehr. Konsequent
müssten Formen der Selbstorganisation,
der Selbstkontrolle und Selbstevaluation
etabliert werden.

Phasengerechte Inter-
ventionen in der Entwicklung
von Organisationen

In beiden Bereichen, sowohl im schuli-
sehen wie im betrieblichen Feld, kommt es

zu vergleichbaren Entwicklungsprozessen
und Entwicklungsdynamiken. Pionier-
phasen, Differenzierungsphasen, Integra-
tionsphasen und ihre Übergänge können
in beiden Feldern beobachtet werden. Im-
mer deutlicher schälen sich phasengerech-
te Interventionen heraus, die ein System
zur Bewältigung der Schwierigkeiten im
Ausklang einer engagierten Aufbauphase
und Pionieraktivität benötigt. Verständi-

gung über Regeln, Differenzierungen im
Vorgehen, Standardisierung bestimmter
Abläufe, Nutzen von Arbeitsteilungen
u.a. Auf der anderen Seite der Entwick-
lung stehen Unternehmen und Schulen,
die eine lange Tradition mit starker
Arbeitsteilung und Routine in Abläufen,
Planungen und Entscheidungen entwickelt
haben. Hier gilt es, Impulse zur Innova-
tion und Integration zu setzen.

Auch die Bewältigung von Krisen und
Übergangsstadien, die Weiterentwicklung
von Konzepten, Bereitschaft zur Verände-

rung können zwischen den Handlungsfel-
dem Unternehmen und Schule durchaus
vergleichbar betrachtet werden. Das
Merkmal der Historizität von Problem-
lagen wird erkannt und genutzt.

Die Betonung der Kontakt-
aufnähme und Anbahnungs-
phase in Beratungskontakten

Entsprechend den hier genannten
Merkmalen sind auch die Instmmente der
Organisationsentwicklungsarbeit in beiden
Bereichen nicht sehr verschieden. In je-
dem Fall ist eine sorgfältige Anbahnung
des Beratungskontakts durch den externen
OE-Berater notwendig. Diese Kontakt-
aufnähme muss mit der Hierarchiespitze,
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den leitenden Kräften und der Mitarbei-
terschaft in dialogischen Prozessen vorge-
nommen werden. Die Anbahnungsphase
eines Veränderungsprozesses liefert wert-
volle Diagnosehinweise. In der Kontakt-
aufnähme stellen sich die Systeme jeweils
in ihrer Eigenart und Funktionsweise dar.

Organisationskultur, Kommunikations-
stile, Spielregeln und Atmosphären stellen
sich gerade zu Beginn besonders prägnant
dar.

Steuerungsgruppe und
Innovationskreis: Hierarchie
und funktionsübergreifende
Kooperation

Vergleichbar scheint mir in beiden Fei-
dem die Notwendigkeit der Steuerung von
OE-Prozessen und der Gestaltung von
OE-Projekten mit Hilfe einer Planungs-,
Steuerungs- und Innovationsgruppe zu
sein. Diese Koordinationsgruppe sollte
aus Mitgliedern quer durch die Institution
bestückt sein, die Leitung sollte ebenso
vertreten sein wie die Mitarbeiterschaft
und die unterschiedlichen Positionen, die
zum Problem in der Organisation vertre-
ten werden. Die zentrale Funktion dieser
Steuerungsgruppen hat sich in vielen
Untemehmensprojekten bewährt, sie ist
im Laufe der Jahre auch von den OE-
Projekten in Schulen erkannt worden.

Darüber hinaus Hessen sich weitere Ge-
meinsamkeiten aufzeigen, die ich hier nur
andeuten will: Analyse vor Intervention,
fortlaufende Planung und prozessbeglei-
tende Arbeit in jeweils definierten Zeit-
intervallen, regelmässige Überprüfung der
eingeschlagenen Wege und Arbeitsfor-
men, Feedback als hauptsächliches Me-
dium einer prozessorientierten Entwick-
lungsarbeit. Hauptmerkmal aller Einzel-
punkte ist das Kriterium des Lernens auf
zwei Ebenen: Inhaltsebene und Prozess-
ebene.

An Unterschieden zwischen
Wirtschaftsbetrieben und Schulen nehme
ich hauptsächlich folgende wahr:

Aussen- und Zukunfts-
Orientierung versus Innen-
und Vergangenheits-
Orientierung

Die Mentalität schulischer Organisatio-
nen ist wesentlich erfahrungsgeprägt. Die
jeweiligen Vorhaben werden mit Rück-
griff auf vorliegende Erfahrungen begrün-
det, erklärt und konzipiert. Die Möglich-

keiten einer Innovation richten sich an den
inneren Bedingungen und Möglichkeiten
des Systems aus: Rahmenrichtlinien,
Stundentafeln, Ressourcen, Entlastungs-
stunden, Fortbildungsmöglichkeiten. Dem-
gegenüber werden im Unternehmen viel
stärker kundenbezogene Betrachtungen
angestellt, zukunftsorientierte Überlegun-
gen entwickelt und marktorientierte Ver-
gleiche vorgenommen, um die eigenen
Konzepte kritisch zu sichten.

Kommunikationsorientierung
versus Inhalts- bzw.
Aufgabenorientierung

Ein weiterer grundlegender Unterschied
besteht für mich darin, dass bei schuli-
sehen OE-Projekten der Ausgangspunkt
häufig im klimatischen Bereich liegt.
Unzufriedenheit über Kommunikation,
Kooperation im Kollegium oder zwischen
Kollegium und Leitung ist häufig der
Grund für OE-Projekte gewesen. Erst im
Laufe der Arbeit ist ein Hinüberwechseln
von den Beziehungsthemen zu den sach-
strukturellen Inhaltsthemen und Aufga-
ben möglich geworden.

In den Unternehmen ist die Problem-
läge tendenziell gegenläufig zu kennzeich-
nen. Dort werden zunächst sachstruktu-
relie, inhaltliche und aufgabenbezogene
Thematiken als Begründung für die Not-
wendigkeit von Veränderungen der Orga-
nisation benannt, und erst im Prozess der
Arbeit selbst treten klimatische Fragen,
Beziehungsthemen in den Vordergrund.
Oft werden sie dann jedoch beherzter an-
gegangen, da die funktionale Störung der
emotionalen Aspekte unmittelbar erkenn-
bar geworden ist.

Qualitative versus
quantitative Orientierung

Während in den Unternehmensberei-
chen häufig quantitative Grössen bereits in
der Phase der Problemdefinition benannt
werden, treten im Schulbereich quantitati-
ve Ziel- und Problemdefinitionen ganz
weit in den Hintergrund. Erst durch Inter-
ventionen in den Projekten gelang es, im
Schulbereich auch abnehmende Schüler-
zahlen, Krankheitsstände im Kollegium,
Fluktuation in der Lehrerschaft und ande-
re quantitative Grössen oder kriterienge-
leitete Einschätzungen bzw. aussenorien-
tierte Imagekennzeichen als Problem-
indikatoren mit in den Blick zu nehmen.
Die Notwendigkeit von Veränderungen
scheint im Unternehmensbereich über die
Möglichkeit der Messbarkeit zunächst ein-
mal leichter gegeben, wenngleich sie häu-
fig auch eine blosse Illusion erzeugt, dass

über die Quantifizierung bereits die Pro-
blemerfassung erreicht werden kann. Die
Anbahnung und Bereitschaft zur Organi-
sationsentwicklung ist im Schulsystem
deutlich schwieriger zu erreichen, dann
aber im Prozess sehr oft auch stabiler
gegeben.

Sprunghafte versus
stetige Veränderung

Während im schulischen Bereich häufig
diskrete Veränderungen angestrebt wer-
den, eine Verbesserung des Bestehenden,
etwa der Konferenzen, der Jahrgangs-
koordination, der Fortentwicklung der
Fachinhalte, der Aufnahme von neuen
Schülern oder der Kommunikation mit
den Eltern, wird in den Unternehmens-
Projekten, wenn die entsprechenden Ana-
lysen es notwendig machen, durchaus an
radikale und sprunghafte Veränderungen
gedacht. In der Gegenüberstellung Hesse

sich eine gewisse Affinität von Verbesse-

rungsinnovationen im technologischen,
organisatorischen und mentalen Bereich in
den Unternehmen feststellen.

Fazit
Diese Aussagen sind Trendaussagen,

vorsichtige Bilanzierungen aus meiner
OE-Arbeit der letzten 13 Jahre. Sie lassen
für mich allerdings die Aussage eines über-
greifenden Trends zu, den ich kennzeich-
nen würde als zunekmerttfe ßereittcka/i! t/er
/kîierrtekwe« wie t/er Scka/en, t/urck er/er-
ne Beratung En/MacWungVmpw/se au/zu-
nekmen unt/ sick in t/ia/ogiseken ttnti pro-
ze.v.sorZen/Zerten VertZnt/eruugsvor/iafeen
tveZZerzaentwZcke/n. In beiden Bereichen
wird der sozialen Kompetenz und der stra-
tegischen Kompetenz eine steigende und
immer noch wachsende Bedeutung zuge-
messen. Das Konzept des Organisations-
lernens hat gegriffen. Die ßefrq/jfenen zu
heZei/igien Akteuren ikrer eigenen Organi-
sniionsenZwick/ung zu macken, sekeini ein
inziviirken grunt/säiz/ick akzeptierter
Grant/get/anke keit/er k/ant/iangi/e/t/er zu
sem.

Ich bemerke damit eine gewisse Kon-
vergenz der Systeme, die Rigidität der
Abgrenzung ist geschwunden. Ideologi-
sehe Mauern sind gefallen. Möglicherwei-
se ist die Annäherung schulischer und be-
trieblicher Organisationen in meiner
Wahrnehmung aber auch ein Ergebnis
zahlreicher persönlicher Grenzgänge, die
meine Praxis und mein Vorgehen und da-
mit mein Denken in zunehmender Weise
bestimmt haben.
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Anders gewichtete
Schlüsselkonzepte
Schulen im Vergleich mit Strafvollzugsanstalten

Identische Wesensmerkmale
Im Hinblick auf OE-Prozesse sind m.E.

sowohl für die Schule wie auch für den

Willi Nafzger

Strafvollzug folgende Wesenselemente ei-

ner Organisation identisch und für eine

Bearbeitung wesentlich:

Identität
Wer sind wir? Was machen wir? Was

gibt Sinn?

Konzept
Welches Konzept verfolgen wir? Wie

reagiert die Umwelt auf dieses Konzept?
Ist dieses Konzept abgestimmt auf die

Stärken und Schwächen der Mitarbeiter?

Menschen
Auf welche Weise wirken sich die An-

forderungen, die Motivationen, die Sinn-

findung, die Fähigkeiten, das Verhalten
auf die Arbeit (Schülerinnen/Gefangene)
aus?

Abläufe
Was ist wichtiger: die formelle Richtig-

keit (Gefängnis «Totale Institution»
[Goffman]) - ist die Schule auch eine «To-

tale Institution»?) - oder: ein guter Inhalt?

In beiden Organisationen stehen vor
allem psychologisch-pädagogische Denk-
modelle im Vordergrund.

Die Instrumente sind vorwiegend der

Psychologie oder Sozialpädagogik ent-
nommen.

WILLI NAFZGER arbeitet als Theologe und Psy-

chotherapeut/Supervisor (BSP) in Bern. Er ist
Dozent im «Schweiz. Ausbildungszentrum für
das Strafvollzugspersonal» und Projektleiter an

der Universität Bern.

Besonderheiten im
Strafvollzug

Wenn ich nach Unterschieden zwischen
den beiden Organisationen Schule/Straf-
Vollzug frage, dann stehen für den Straf-
Vollzug vor allem folgende Kategorien im
Vordergrund:

Sinn-Frage
Die Sinn-Frage steht eindeutig im Vor-

dergrund. («Was soll das alles?» - «Viel
Aufwand für nichts!» - «Warum sollen wir
dies tun?»)

Umgang mit dem «Schatten» von Men-
sehen, mit der Kriminalität usw.

Zukunft
Auf was hin re-sozialisieren wir/erzie-

hen wir? Auf welche Gesellschaft hin, auf
welches Menschenbild, auf welche Zu-
kunft?

Ver-Antwortung
Wie ist die Ver-Antwortung in die je-

weilige Biografie von Menschen im Straf-
Vollzug einzubinden?

Ideale Kommunikation
Wie sprechen die Mitarbeiter mit den

Menschen im Strafvollzug?: Sprache/Spra-
che und Gesellschaftsschicht/Beziehung
vom Subjekt zum Objekt, oder: vom Sub-

jekt zum Subjekt?

Besonderheiten der Schule
Die Kategorien, die in Schulen meines

Erachtens ausgemacht werden können,
sind die folgenden (in unterschiedlicher
Reihenfolge zum Strafvollzug):

Ideale Kommunikation und
Verantwortung

Wie verantwortlich lernt der Schüler/die
Schülerin mit der Sprache umzugehen?

Wie ist die Beziehung zwischen Schü-

lerlnnen (Lehrerinnen) zu beschreiben?
Problem der Inter-Subjektivität.

Wie stellt sich der Lern-Prozess dar, in

bezug auf die Kategorien «Ver-Antwor-

tung und Freiheit»?

Zukunft und Sinn
Auf welche Zukunft hin hat es Sinn zu

erziehen?
Was brauchen die Schülerinnen, um in

der Zukunft bestehen zu können?
Auf welches Menschenbild hin wollen

wir erziehen?

Trotz unterschiedlicher Gewichtung
handelt es sich doch bei beiden Organisa-
tionen um Kategorien, die wesentlich sind

für den Vollzug der Existenz.
Eine Arbeit an diesen Kategorien be-

trifft das «Mark» des Menschen und kann

Existenzängste, massive Abwehr, Verun-
Sicherung, Wut, Trotz usw. auslösen. Das

heisst, es geht, in beiden Organisationen,
meistens nicht «nur» um sachliche The-

men, sondern um «Glaubens»-Fragen; an

«Glaubens»-Fragen zu arbeiten ist immer
schwierig und heikel.
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Schulen für Problemlösungen besser
ausrüsten
Organisationsentwicklung als Schulentwicklung muss ein paar Besonderheiten Rechnung
tragen

Die wichtigsten Charakteristiken von
Schulen als Organisationen oder Klienten-
Systeme habe ich ausführlich in meinem
Buch «Ganzheitliches Lernen» dargestellt.

Gerhard Fatzer

Hier sind die Unterschiede zwischen Indu-
strie-Organisationen und Schulen hervor-
gehoben.

Schulentwicklung funktioniert klassi-
scherweise als Teamentwicklung-Kolle-
giumsentwicklung oder Supervision einer
Lehrergruppe. Sie ist entstanden als zwei-

te Stufe der Humanisierung von Unter-
rieht (TZI, Gestaltpädagogik und neue
Unterrichtsformen wie Projektunterricht,
Wochenplanunterricht), wo nach der Ver-

änderung von Lernen (Erfahrungs- oder
erlebnisorientiertes Lernen) auch die

GERHARD FATZER ist Dozent an der Universi-
tät Zürich und an Hochschulen in Deutschland
und den USA, Leiter des Instituts für Supervi-
sion und Organisationsentwicklung in Zürich,
Autor verschiedener Bücher zu Gruppendyna-
mik, OE in der Schule, Supervision und Organi-
sationsentwicklung.

Struktur der Organisation Schule entwik-
kelt werden muss. Schulentwicklung setzt
auch die Einsichten von OE und Super-
vision oder Gruppendynamik um, wonach
einzelne Teilnehmer von Veränderungs-
prozessen oder Trainingsgruppen es häufig
nicht schaffen, nach ihrer Rückkehr in ihre
angestammte Schule diese von innen zu
entwickeln. Dieses Problem - früher als

Transferproblem diskutiert - stellt sich so-
wohl in Schulen als auch in Firmen.

Betroffene zu Beteiligten
machen

Aus diesem Grunde sprechen wir heute

von lernenden Systemen oder lernfähigen
Organisationen. Dieser qualitative Sprung
entspringt der Einsicht, dass Verände-

rungs- und Entwicklungsprozesse in Orga-
nisationen nur durch alle Mitarbeiter
(Lehrer, Schulleiter etc.) mitgetragen wer-
den können. Lewin als Begründer der OE
spricht in diesem Zusammenhang seinen
klassischen Grundsatz aus «Betroffene zu

Beteiligten machen». Ich habe sowohl in
Schulen, Firmen, Dienstleistungsorganisa-
tionen solche Entwicklungsprozesse be-

gleitet. Die Grundlagen von OE sind in
allen Bereichen einsetzbar.

Vier Hauptmängel
Schulen unterscheiden sich insofern, als

sie ihre je eigene Form haben, mit Proble-
men umzugehen: Die organisationstypi-
sehe Kodierung von Problemen oder -
nach Argyris - die defensive Routine. Ein
typisches Merkmal von Schulen ist ihre
7ertde«z, ProWerne z« personafo/eren,
d.h. sie den eWzeWen Lehrern zuzuschrei-
ben, was kollektive Lösungsansätze ver-
hindert. Schule hat kein Bewusstsein von
sich als Organisation entwickelt. Dies be-

ginnt bereits in der Berufsausbildung von

Lehrern, wo sie zu Einzelkämpfern ausge-
bildet werden. Diesen Bewusstseinsschritt
versuchen wir im ersten Schritt der Schul-

entwicklung durch eine gemeinsame Situa-

tionsanalyse zu erreichen.
Eine zweite Schwäche von Schulen ist

das FeWen von Po//en- und Au/gnWne/i/fe-
renz/ernng nnc/ das FeWen eines miff/eren

A/anagemenis. So hat ein Schulleiter oder
Rektor eine grosse Führungsspanne zu
überwinden.

Ein dritter Problemkreis liegt in der
mange/nden Managenzenf-Kompe/enz von
Le/zrem oder Sc/zzd/eifern. Führungspro-
bleme sind denn auch häufige Anlässe für
Schulentwicklungsprojekte.

Ein vierter Problemkreis liegt in einem

Monge/ von Zu/inn/tsvis/onen, der durch
die monopolistische Natur der Institution
Schule bedingt ist.

Schwierigkeiten und Grenzen
Dies sieht sehr anders aus, sobald Schu-

len in Konkurrenz stehen und marktwirt-
schaftlich reagieren müssen. Viele der

Schulprojekte, die wir begleiten, sind
durch Ausbleiben attraktiver Schülergrup-

pen in eine massive Krise geraten und
mussten sich zum ersten Mal Gedanken zu

Marketing und Kundenorientierung ma-
chen.
Allerdings muss man auch sehr deutlich
die Grenzen von OE in Schulen sehen, da

zum Beispiel schulpolitische Fehlentschei-
de nicht rückgängig gemacht werden kön-

nen, dass auch keine fehlleitenden Exper-
tengutachten von Unternehmensbera-
tungsfirmen korrigiert werden können und
dass schon aus finanziellen Gründen nicht
jede Schule OE-mässig unterstützt werden
kann. Auch gilt es hier die breite amerika-
nische Forschung zu Erfolgen oder Miss-

erfolgen von OE zu berücksichtigen. Trägt
man dem Rechnung, kann Schulentwick-
lung ein guter und realistischer Ansatz zur
Weiterentwicklung unserer Schulen dar-
stellen.
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Lösungszahl:
SLZ 13/93

Papierschneidemaschine
defekt?

Kommen Sie zu uns!

In Sachen Reparaturen sind wir Spitze, wir
kennen uns aus.

Wir reparieren fachmännisch alle Marken,
natürlich nur mit Originalersatzteilen an Ort
und Stelle. Keine lästigen Umtriebe mit Ver-
sand und mehreren Tagen oder Wochen
Abwesenheit der Maschine.

Für extreme Fälle Gratisersatzmaschine. Wir
reparieren auch Aktenvernichter, Locher, Hef-
ter und Blechscheren.

Für fachmännische Beratung und Verkauf ste-
hen wir jederzeit gerne zu Ihrer Verfügung.

Ausschnitt Nr.

Der ideale Service

F̂irma:

Schule:

Strasse:

F|LZ/Ort:

Tel.:

Zuständig:

fi'nsencfen an: ß. J. ßeparatur-Serw'ce J. S/oemen
Zyt/7Üs//s/rasse Z 8765 Sch/e/n/ton
Te/e/on 07 856 7566, A/afe/ 07763 07 68

Organisationsmittel
für Lehrerinnen und
Lehrer

Ihr Vertrauenslieferant für
Schreibgeräte, Mappen,
Aktenkoffer aller Art,
«Ökona»-Artikel, chlorfrei,
entsorgbar

Info-Abschnitt für
Prospektunterlagen
Senden an:

Firma/Name:

H. Saner Trading ë
Postfach 1133 | p|_z/OiT
8152 Opfikon | "

Tel. 01 810 80 70 <

EVOLUTION

Ohne Holz 7^ hergestellt, aus komplett

wiederverwertbarem

Kunststoff rw ] robuster 5 V 5 und

bruchsicherer als konventionelle Stifte.

Abgekaute Farbe oder gefährliche Holzsplitter

i>- gibt es nicht mehr

Sie können die sensationellen Färb- und Bleistifte ohne

Holz in Papeterien oder Warenhäusern beziehen.

Falls Sie jedoch Evolution vorab testen möchten,

verlangen Sie Gratismuster bei

SOCIÉTÉ (SUISSE) SA

6916 Grancia Tél. 091-54 32 21 Telefax 091-54 27 18

Die evolutionäre Neuheit
von Conté by BSC: j

Färb- und Bleistifte ohne Holz. I
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^7 Gewinnen Sie beim grossen «SLZ»-Sommer-Wettbewerb!rc

Es ist soweit. Wir sind startklar zur 1. Runde im grossen
«SLZ»-Leser/innen-Wettbewerb.

Die 2. und 3. Runde folgen in den «SLZ»-Ausgaben vom
22.7. und 12.8.1993. Also nicht verpassen! Sie haben drei
echte Gewinnchancen.

Jetzt ist die Reihe an Ihnen. Das kurzweilige Wettbewerbs-
Puzzle dreht sich um Inserate. Wer sie genau anschaut,
findet die Lösung rasch heraus.

Attraktive Preise warten auf Sie!

I. Preis: 1 Computer «Apple Macintosh Colour
Classic», komplett mit Drucker und Software
im Wert von Fr. 2871.-
1 Fahrrad BromptonT5, zusammenlegbar, für
die Reise mit Velo + Bahn im Wert von
Fr. 1380.-
1 Reisegutschein im Wert von Fr. 1000.-
1 praktischer Faltenkoffer aus Ferro-Rindleder,
43x32x16cm im Wert von Fr. 450.-
1 «Business-Man-Mappe», rustikal gearbeitet,
4-Ring-Mechanik, 40x30x9 cm im Wert von
Fr. 150.-

6.-10. Preis: Praktische Helfer für den Alltag
II.-15. Preis: Bücher

Die Wettbewerbs-Aufgabe:
Es ist herauszufinden, zu welchen Inseraten in dieser «SLZ»-
Ausgabe die Puzzle-Teile passen.

Achtung: Die gesuchten Inserate sind bunt gemischt mit
Anzeigen, die nicht zum Wettbewerb gehören.
Die Wettbewerbs-Inserate haben den Vermerk
«Ausschnitt Nr ».

2. Preis:

3. Preis:
4. Preis:

5. Preis:

Das Vorgehen:
1. Puzzle-Teile auf dieser Seite den Inseraten im Heft

zuordnen.
2. Die Inserate finden Sie auf den Seiten mit dem

Kopf-
Signet x*3. Die richtige Puzzle-Zahl im Inserat eintragen.

4. Die ermittelten Zahlen auf jeder Wettbewerbsseite
zusammenzählen und am Kopf der Seite notieren.

5. Diese Ziffer bei der entsprechenden Seitenzahl auf dem
Wettbewerbstalon eintragen.
Wichtig: Nur Originaltalons nehmen an der Verlosung
teil.

6. Talon auf Postkarte kleben oder mit frankiertem Kuvert
senden an:
Zürichsee Zeitschriftenverlag, Postfach, 8712 Stäfa
«SLZ»-Sommer-Wettbewerb
Einsendeschluss: 18. August 1993

Bestimmungen:
1. Teilnahmeberechtigt ist jedermann, ausgenommen die

Mitarbeiter/innen der «SLZ», des LCH, des Zürichsee
Zeitschriftenverlags und der Zürichsee Druckereien.

2. Die Benützung des Originaltalons ist obligatorisch (keine
Fotokopien). Pro Person und Spielrunde ist nur 1 Talon
gültig.

3. Bei mehreren richtigen Lösungen entscheidet das Los.
4. Jede/r Teilnehmer/in ist nur einmal gewinnberechtigt.
5. Die Veröffentlichung der richtigen Lösungen und der

Gewinner erfolgt in der «SLZ»-Ausgabe vom 9.9.1993.
6. Der Wettbewerb ist unanfechtbar, und es kann darüber

auch keine Korrespondenz geführt werden. Der
Rechtsweg ist ausgeschlossen.

S

«SLZ»-Inserate-Puzzle
1. Runde vom 1.7.1993

Die Lösungszahlen lauten:

Seite

Seite

Seite

Seite

Seite

Seite

Seite

(Bezeichnung der
Umschlagseiten:
2. US., 3. US., 4. US.)

Name

Vorname

Strasse

PLZ/Ort

Senden an:

Zürichsee Zeitschriftenverlag
«SLZ»-Sommer-Wettbewerb
Postfach
8712 Stäfa
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BEZUGSQUELLEN für Schulbedarf und Lehrmittel

Index
Sie finden Ihren Lieferanten unter
folgenden Produkte-Gruppen:
AV-Medien
Gesundheit und Hygiene
Lehrmittel/Schulbücher
Lehrmittel für Physik, Chemie, Biologie
Mobiliar/Schuleinrichtungen
Musik/Theater
Schulbedarf/Verbrauchsmateriai
Spiel und Sport
Sprache
Wandtafeln
Werken/Handarbeit/Kunstschaffen
Handelsfirmen für Schulmaterial

Lehrmittel für Physik, Chemie, Biologie
Mikroskope
OLYMPUS OPTICAL (SCHWEIZ) AG, Chriesbaumstrasse 6, Volketswil,
Postfach, 8603 Schwarzenbach, 01 947 6662

Physikalische Demonstrations- und Schülerübungsgeräte/Computer
MSW-Winterthur, Zeughausstrasse 56,8400 Winterthur, 052 267 55 42
Steinegger & Co., Postfach 555,8201 Schaffhausen, 053 25 58 90

METTLER TOLEDO Präzisionswaagen für den Unterricht
Awyco AG, 4603 Ölten, 062/32 84 60

Beratung, Vorführung Kürnmorly+Frey AG, 3001 Born, 031 /240667
und Verkauf durch: Leybold AG, 3001 Bern, 031/24 1331

AV-Medien
Dia-Duplikate und -Aufbewahrungsartikel
DIARA Dia-Service, Kurt Freund, 8056 Zürich, 01 311 20 85

Projektions- und Apparatewagen
FUREX AG, Normbauteile, Allmendstrasse 6, 8320 Fehraitorf, 01 954 22 22

lÂlÊJSsM ssrzr""
_ ___ __ __ und Rollmöbel nach Mass

8623 Wetzikon Telefon 01 930 39 88

Video- und Kinoprojektoren —
Hellraumprojektoren LsUdSJ
Kassettenverstärkerboxen VisaLux
Videogeräte JVC, Panasonic, Sony

AVGanz AG, 8038Zurich, Seestrasse259,Telefon 01 4829292

AUDIOVISUAL

GANZ

SAUE/7
BOSCH Gruppe Philips refiecta sharp
Visualisierungs-Geräte und Systeme

Schmid AG, Foto-Video-Electronics, Ausserfeld, CH-5036 Oberentfelden

8050 Zürich • Leufscrienbacbsfr. 48 • 7e/. 07 307 4808

V/deo-4n/agenfürScfru/en-Prq/'e/cf/erungr, Verkauf, Service

Gesundheit und Hygiene
Schulzahnpflege
Aktion «Gesunde Jugend», c/o Profimed AG, 8800Thalwil, 01 72311 11

Lehrmittel/Schulbücher
Beratungsstelle für Lehrkräfte
Schulstelle Dritte Welt, Monbijoustrasse 31, 3011 Bern, 031 2612 34

Bücher für Schule und Unterricht
Verlag ARP + ARTEL, 9630 Wattwil SG, Telefon 074 71917
BUCHHANDLUNG BEER, St. Peterhofstatt 10,8022 Zürich, 01 211 27 05

LEHRMITTELVERLAG DES KANTONS ZURICH, Räffelstrasse 32,
8045 Zürich, Telefon 01 4629815 - permanente Lehrmittelausstellung!

-

Cornelsen - Orell Füssli Verlag
; Dietzingerstrasse 3

Rentsch CH - 8036 ZürichH Orell Füssli

— Tel. 01 -466'77'11

• fegu-Lehrprogramme
• Demonstrationsschach

• Wechselrahmen • Stellwände
• Galerieschienen • Klettentafeln
• Bilderleisten • Bildregistraturen

Pano-Lehrmittel/Pau! Nievergelt
Franklinstrasse 23, 8050 Zürich, Telefon 01 311 58 66

Bergedorfer Kopiervorlagen: Lesenlernen mit Hand und Fuß —
Oer Leselehrgang der 90er Jahre — Außerdem Mathematik, Musik, Erd -

künde, Biologie u. a. Fâcher. Bergedorfer Klammerkarten:
Für Differenzierung und Freie Arbeit in Grund- u. Sonderschule.
Prospekt anfordern bei: Verlag Sigrid Persen, Postfach 260
D-21637 Horneburg/N.E. Tel. 00 49 - 41 63/67 70

Beratung von Lehrpersonen - Unterrichtsmaterialien - Kulturbegegnungen mit
Künstlerinnen und Künstlern aus Lateinamerika, Afrika, Asien und Europa

unicef# Schweizerisches Komitee für Unicef
Werdstrasse 36 8021 Zürich Tel. 01/241 40 30

Mobiliar/Schuleinrichtungen

A Arbeitsheim • Kindergarten-
für Behinderte einrichtungen/jBK 8580 Amriswil • Holzwaren
Arbonerstrasse 15 • Klappmöbel

Tel. 071 671861 Fax 071 677278 • Spielwaren

bemag
sösseeDd
Basler Eisenmöbelfabrik AG

Ihr kompetenter Partner für...
Informatikmöbel Kindergartenmöbel
Schulmöbel Hörsaalbestuhlung

BEMAG
Netzenstrasse 4

Telefon 061 971 4066 Postfach 4450Sissach

Gesamt-Einrichtungen
für Schulen/Seminare/Büro
6037 Root
Telefon 041 91 58 91 Fax 041 91 59 09

«Rüegg»

EGGENßERGER Schulmöbel, Tische
**** Stühle, Gestelle, Korpusse

8605 Gutenswil ZH, Tel. 01 94541 58

leichter lehren und lernen

hunziker
Schuleinrichtungen

Hunziker AG
Tischenloostrasse 75
CH-8800 Thalwil
Telefon 01 72281 11

Telefax 01 720 5629

Naturwissenschaftliche Einrichtungen nach Mass.
Das individuelle Gestaltungskonzept von Killer

für das gesamte Spektrum an Räumen und Mobiliar.
Ein Konzept, das Schule macht.

Das farbformFunktions-Konzept.
J.Killer AG Allmendstrasse 23 5300 Turgi Telefon 056/ 231971

KRÄNZLIN + KNOBEL
SCHUL- UND LABOREINRICHTUNGEN

Kränzlin+Knobel AG Tel. 042 - 41 55 41
CH-6300 Zug, Kollerstrasse 32 Fax 042- 41 55 44

Metallwarenfabrik Sarmenstorf AG
5614 Sarmenstorf
Telefon 057 271112, Telefax 057 27 22 90

• Schulmöbel • Mehrzweckräume
• Kindergartenmöbel • Saalbestuhlung

Spezialeinrichtungen für Schule und Labor

mu^l AG
CH-3110 Münsingen

Erlenauweg 15

<*031 7211412
Fax 031 72114 85



BEZUGSQUELLEN für Schulbedarf und Lehrmittel

Mobiliar/Schuleinrichtungen Schulbedarf/Verbrauchsmaterial

Flughofstrasse 42,8152 Glattbrugg
Tel. 01 8105811, Fax 01 8108177

BackUp- die neuen ergonomischen
Schulmöbel für gesundes Sitzen

Zukunftsorientierte Schuleinrichtungerf

Projektionsgeräte und LC-Dispiays

Reppisch-Werke AG
8953 Dietikon
Tel. 01/7406822
Fax 01/74048 65

SCHUJRTFGR RG
Wandtafelfabrikation, Schuleinrichtungen
3202 Frauenkappelen
Telefon 031 9261080

- Beratung
- Planung
- Fabrikation
- Montage
- Service

Stuhl- und Tischfabrik Klingnau AG, 5313 Klingnau
• Schulmöbel • Hauswirtschaftsmöbel

• Kindergartenmöbel • Stühle und Tische für
Tel. 056 452727 Mehrzweckräume

Musik/Theater

Blockflöten
H. C. Fehr-Blockflötenbau AG, Stolzestrasse 3,8006 Zürich, 01 361 66 46

Max Eberhard AG, Theater-Bühnenbau

h Tel. 058 431718[ Fax0584^781j8872Weesen
Vermietung: Podesterien,
Beleuchtungskörper, Lichtregulieranlagen

Neutrale Beratungen / Projektierungen /

Planungen.

/Ausführungen von;
Bühneneinrichtungen, Bühnen-
beleuchtungen, Lichtregulieranlagen,
Podesterien, Tonanlagen

Puppentheater Bleisch

BB Oberwilerstrasse 6

{HF 8444 Henggart, Tel. 052 391282
Verlangen Sie unsere Unterlagen!

\eichenberger electric ag, Zürich
Bührentechnik • Licht • Akustik
Projektierung Verkauf • Vermietung

4^^» Zollikerstrasse 141. 8008 Zürichi Telefon 01/4221188, Fax 01/4221165

/ilr
mtfte/yVr/- fiba

Postfach
8954 Geroldswil
Telefon 01 7484088
Telefax 01 7484077

PLEX/GLAS nach Mass...? Wo?
Plex-Technik, Zürcherstrasse 125, 8500 Frauenfeld, Telefon 054 7224115

Spiel und Sport

Jonglierartikel, Einräder, Bumerangs, Schminke
LUFTIBUS, Burghofstrasse 3, 8105 Regensdorf, 01 8403387
Spielplatzgeräte
ALDER + EISENHUT AG, Tumgerätefabrik, 8700 Küsnacht ZH, 01 910 56 53
Bürli Spiel- und Sportgeräte AG, Postfach, 6210 Sursee, 045 21 2066
Miesch Geräte für Spielplatzgestaltung, 9546 Tuttwil-Wängi, 054 511010, Fax 054 511012
Erwin Rüegg, 8165 Oberweningen ZH, 01 856 06 04
UHU-Spielschüür AG, Postfach 374, 8910 Affoltern a.A.,Tel. 01 761 77 88

Turn- und Sprungmatten
-Schaumstoffe, 3510 Konolfingen, 031 791 23 23, Fax 031 791 00 77rncDŒCD

Spielplatzgeräte, Kletterbäume, Skateboard-Rampen

Armin Fuchs, Thun
Bierigutstrasse 6, 3608Thun, Telefon 033 363656
Verlangen Sie Unterlagen und Video-Film

GTSM_Magglingen
Aegertenstrasse 56
8003 Zürich ® 01 461 11 30 Telefax 01 461 12 48

• Spielplatzgeräte
• Pausenplatzgeräte
• Einrichtungen

für Kindergärten
und Sonderschulen

////wen Sjjfe/jp/atzaeräte,4G

ÜBbQ,
CH-6055 A/pnacri Dorf

CH-7400 Werdon-fes-ßa/ns

Te/efon047 9e2f2f
Te/efax 047 962430
Telefon 024 27 22 77
Te/efax 024 27 22 78

Spiel- und Pausenplatz-
geräte
Ein Top-Programm für
Turnen, Spiel und Sport

Kostenlose Beratung an Ort und
Planungshilfe
Verlangen Sie unsere ausführliche
Dokumentation mit Preisliste

Tommys Badminton Service
grosse Auswahl an

Schulsport - Rackets
diverse Fachliteratur
Elka - Trainingsband
Hallen - Netzständer
versch. Lern-Videofilme

Gerne senden wir Ihnen
unverbindlich ausführliche
Unterlagen von unserem
breiten Angebot an
Badminton - Schulsport-
Artikel.

TBS, Waldeggstr.2, 6343 Rotkreuz, Tel: 042 64 39 20, Fax: 042 64 36 21

Schulbedarf/Verbrauchsmaterial Sprache

Brunnen
Armin Fuchs, Zier- und Nutzbrunnen, 3608 Thun, 033 36 36 56

Klebstoffe
BrinerS Co., Inh. K. Weber, HERON-Leime, 9400 Rorschacherberg, 071 4277 97
Schulmaterial/Lehrmittel
Eric Rahmqvist AG, Grindelstrasse 11,8303 Bassersdorf, 01 8368220
Selbstklebefolien
HAWE Hugentobler + Co., Mezenerweg 9, 3000 Bern 22,031 420443

BIWA-Schulhefte und Heftblätter,
Br Br ^^^-B Zeichenpapiere, Verbrauchsma-

das kleine Etwas mehr, terial, Farben, Kartonage-Mate-
rialsätze, Karton-Zuschnitte

Ihr Schulspezialist mit dem umfassenden Sortiment:
BIWA Schulbedarf Bischoff AG 9631 Ulisbach Tel. 074 7 19 17

C/WPf/V77CT-ßO/ff7CT 46
'

6ra/;A/scAe U»7eraeA/ne/r

A/ü/ere/7 £ Post/ac/? 5627 Grürunger?
Pe/e/o/7 655 27 70 7e/e/ax f07y 555 45 67

/7/ngon/ner ffeg/sfer,
Ze/c/ieumappen usw.

l/er/aogen S/e unser

pre/swedes Sc/ru/propramm

TANDBERG -Sprachlehranlagen
Ap@© -Klassenrecorder
Schörli-Hus, 8600 Dübendorf
®01 8212022

Vorführung an Ort
Planungshilfe

Beratung

Verein

SchulDruck
Kurse, Beratung, Zubehör
für die Schuldruckerei
Postfach • 8401 Winterthur
Telefon 052 213 37 22

Wandtafeln

C-PLAN, Bahnhofstrasse 19, 6037 Root,Tel. 041 91 5891, Fax041 91 5909
Hunziker AG, 8800Thalwil, 01 722 81 11, Telefax 01 7205629
Jestor Wandtafeln, 5705 Hallwil AG, 064 54 28 81, Fax 064 5435 36
Schwertfeger AG, Postfach, 3202 Frauenkappelen, 031 5010 80, Fax 031 5010 70
WEYEL AG, Rütiweg 7,4133 Pratteln,061 821 81 54, Telefax 061 821 1468



BEZUGSQUELLEN für Schulbedarf und Lehrmittel

Werken/Handarbeit/Kunstschaffen Werken/Handarbeit/Kunstschaffen

Autogen-Schweiss- und Lötanlagen
Gebr. Gloor AG, 3400 Burgdorf, 034 222901

Garne, Stickgründe, Webrahmen
Zürcher & Co. Handwebgarne, Postfach, 3422 Kirchberg, 034 45 51 61

Garne, Stoffe, Spinnen, Weben, Filet, Kerzen, Seidenmalerei, Klöppeln, Filzen
SACO SA, 2006 Neuchâtel, 038 25 32 08. Katalog gratis, 3500 Artikel

Handgeschöpfte Papiere aus Japan und Indien
Erich Müller & Co., 8030 Zürich, 01 381 8280

Handwebgarne, Handwebstühle und Webrahmen
Rüegg Handwebgame AG, Tödistrasse 48, 8039 Zürich, 01 201 32 50

Leder, Lederfournlturen, Felle, Bastelartikel, Stopfwatte, Styroporfüllung
J. & P. Berger, Bachstrasse 48,8200 Schaffhausen, Tel. 053 24 57 94

Ordnermechaniken - Blockklammem - Heftverschlüsse - Buchschrauben usw.
RINGBUCHTECHNIK KRAUSE AG, Tösstalstrasse 55,8492 Wila, 052452621

Peddigrohr und alle anderen Flechtmaterialien
VEREINIGTE BLINDENWERKSTÄTTEN BERN, 3012 Bern, 031 233451

Webrahmen und Handwebstühle
ARM AG, 3507 Biglen, 031 701 0711

AGA Aktiengesellschaft
Technische + medizinische Gase

Schweiss- und Lötmaterial

Pratteln
Zürich
Satigny
Maienfeld

061 821 7676
01 431 9022

022 341 5500
081 3022421

Seidenstoffe für Batik und Stoffmalerei
E. Blickenstorfer AG, Bederstrasse 77,

Postfach, 8059 Zürich
Bitte Prospekt verlangen 01 202 76 02

bodmerton
Töpfereibedarf - Eigene Tonprodukfion
8840 Einsiedeln < 055-536171 • Fax 055-536170

Tony Güller
Nabertherm Keramikbrennöfen
Töpfereibedarf
4614 Hägendorf, Telefon 062 46 40 40

verkauf
KERAMIKBRENNÖFEN TÖPFEREIBEDARF
LERCHENHALDE 73 >V CH-8046 ZÜRICH

Holzbearbeitungsmaschinen
Nue9ChA3 Sonnenhofstr. 5 Tel. 071/31 43 43

9030 Abtwil/SG Fax 071/31 48 95

Werkraumeinrichtungen,
Werkzeuge und Werkmaterialien für Schulen OESCHÖER
Installations d'atelier, 8302 Kloten, Telefon 01/8140666

outillage et matériel pour écoles 3322 Schönbühi, Telefon 031/8596262

UJilTsflin
Hohuierkzeuge
8272 Ermatingen

Werkraumeinrichtungen
direkt vom Hersteller. Revisionen und
Ergänzungen zu äussersten Spitzenpreisen.
Planung und Beratung - GRATIS!
Telefon 072 6414 63 Fax 072 6418 25

Umweltschutzpapier Schulsortiment • Von C. Piatti gestalte-
te Artikel • Artikel für Werken: Quarzuhrwerke, Baumwoll-
schirme zum Bemalen, Speziallinoleum • Leseständer UNI
BOY • Trimilin - Minitrampolin • Schülerfüllhalter

Telefon 061 761 6885, Bernhard Zeugin, Schulmaterial, 4243 Dittingen BE

Ps

ETIENNE
L U Z E R N

Etienne AG
Horwerstrasse 32,6002 Luzern
Telefon 041 492333, Fax 041 492466

Mich interessiert speziell:

Universalmaschinen
Kreissägen
Hobelmaschinen
Absauganlagen

Drechselbänke
Bandsägen
Bandschleifmaschinen
Maschinenwerkzeuge

ROBLAND Holzbearbeitungs-
maschinen

Kreissägen, Hobelmaschinen, Kehlmaschi-
nen u.s.w., kombiniert und getrennt

fcTTfMf*
/nh. Hans-LZ/ricft Tanner 3/25 7offen ö. ße/p
ßemsfrasse 25 Tete/bn 037 8/95525

Handarbeitsstoffe
Jutegewebe roh und bunt (AIDA)
Taschen aus Jute, Halbleinen, Baumwolle

Sackfabrik Burgdorf, Franz Gioor, Kirchbergstrasse 115,
3400 Burgdorf, Telefon 034 22 25 45

Handelsfirmen für Schulmaterial

Erich Müller & Co., 8030 Zürich, 01 381 8280
Handgeschöpfte Papiere, Tuschmalartikel, Schreib- u. Zeichengeräte, Bastelmesser

Optische und technische Lehrmittel, W. Künzler, 5108 Oberflachs, 056 43 27 43
Hellraumprojektoren, Episkope, Dia-Projektoren, Mikroskope, Skelette und Torsen,
Projektionstische, Projektionsleinwände, Projektionslampen, Wandtafeln aller Art,
Schul- und Medienmöbel, AV-Zubehör, Kopiergeräte, Kopierpapiere und -folien,
Reparaturdienst

Plex-Technik, Zürcherstrasse 125,8500 Frauenfeld, 054 722 4115
PLEXIGLAS nach Mass, Platten, Rohre, Stäbe, Spiegel, Poliermittel, Spezialleim usw.

Racher & Co. AG, 8025 Zürich 1,01 261 9211, Telefax 01 262 06 77
Farben, Mal- und Zeichenbedarf, Hellraumprojektoren und Zubehör, Zeichentische
und -maschinen, Plotter und Computergrafiksysteme

Waldwochen für Familien

Gemeinsam als Familie den Lebens-
räum Wald entdecken: Die «CH Wald-
wochen» und der WWF Schweiz bieten
zusammen spannende Erlebnisferien im
Wald an. Ob im Sommer oder im Herbst,
der Wald lädt die ganze Familie ein zum
Spielen und Forschen, zum Werken und
Gestalten, zum Geschichten hören und
zum nächtlichen Lagerfeuer. Spielerisch
und mit allen Sinnen können Kinder und
Erwachsene viel erleben und manches
über die Tier- und Pflanzenwelt des Wal-
des und seine ökologische Bedeutung er-
fahren.

Die erste Woche findet vom 19.—24.

Juli 1993 in Prés-d'Orvin zum Thema
«Werken und Gestalten im Wald» statt,
die zweite vom 4.-9. Oktober 1993 im
Vallée de Motélon zum Thema «Herbst-
wald».

Die Woche kostet pro erwachsene Per-

son Fr. 420.-, für das erste Kind Fr. 300.-,
für das zweite Fr. 280.- und für jedes
weitere Kind Fr. 250.- (alles inbegriffen).
WWF-Mitglieder erhalten Fr. 30.- Rabatt.
Nähere Auskünfte bei WWF Schweiz, Mi-
chael Wiesner, Postfach, 8037 Zürich, Tel.
01 2722044, oder bei «CH Waldwochen»,
Veronika Ineichen, Rebbergstrasse, 4800

Zofingen, Tel. 062 5102 87.

Nervös ohne Grund
Die Folgen der Schilddrüsen-
erkrankung

Der Verleger Wolfgang Kastner, Alten-
holz, hat unter der Autorenschaft des Ber-
liner Internisten und Arbeitsmediziners
Dr. med. Andreas Boschann zu der Pro-
blematik einen allgemein verständlichen
Ratgeber mit dem Titel «Nervös ohne
Grund» herausgegeben, der Schilddrüsen-
erkrankungen und ihre Folgen näher er-
läutert. Der Ratgeber kann zum Preis von
Fr. 14.80 zuzüglich Fr. 2.50 Versandspe-
sen direkt bezogen werden beim Verlag
Wolfgang Kastner, Altenholzer Strasse

5-7, D-2300 Altenholz, Tel. 0049/431/
321734.
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DMS mit neuen Leitideen

Die Dip/oranzizze/sc/za/en I'D MS') - a/s

e/ne ArZ «zizz/ere Rez/e zwischen Gy/nna-
rium tznzi Berzz/s/e/zre - wo//en eine bessere

Aner/cennzzng ihrer Dip/ome. /n Zzz/czzn/i

so// nziZ z/er z/rezyahrige« DA/5 anz/ einem
Pra/cft7cam die Fac/i/ioc/isc/ia/rei/e erwor-
ben werden können. Die DA/S-A/owrnis-
sion /iai /ezzzhin in Sern i/ire Leifideen /är
eine Wei/ereniwicF/ang der DM5 vorge-
sie//?.

Im Konzept der höheren Berufsausbil-
düngen sollen in Zukunft zwei gleichwerti-
ge Vorbildungen den Zugang zu den ge-
planten Fachhochschulen ermöglichen:
Die Fachhochschulreife kann entweder
über eine Berufsmatura (Berufslehre und
Berufsmittelschule, vorwiegend für die
technischen und kaufmännischen Berufe)
oder über ein allgemeinbildendes Diplom
(Maturität oder Abschluss einer dreijähri-
gen Diplommittelschule und Praxis, vor-
wiegend für Berufe im Dienstleistungs-,
Sozial-, Gesundheits-, Erziehungs- und
künstlerischen Bereich) erworben werden.

Die kantonale Erziehungsdirektoren-
Konferenz (EDK) hat nun die «Leitideen
für die Weiterentwicklung der DMS und
deren stärkeren Verankerung im Bil-
dungswesen» in die Vernehmlassung ge-
schickt. Das Profil der DMS werde gege-

benenfalls den Ergebnissen entsprechend
angepasst werden, sagte DMS-Kommis-
sionspräsident Fritz Schneider.

Verstärkung der bisherigen Schwerpunkte
Die Leitideen der Kommission zielen

auf eine Verstärkung der bisherigen
Schwerpunkte und Stärken der DMS: Per-

sönlichkeitsbildung, Pflege zwischen-
menschlicher Beziehungen, Kreativität,
wirklichkeitsnahe Bildung und selbständi-

ges Lernen. Neu hinzu komme die Vorbe-
reitung auf die Fachhochschulreife, die
über zwischengeschaltete Praktika erwor-
ben werden kann, heisst es in der Mittei-
lung zu den neuen Leitlinien.

Die neuen Vorschläge sollen auch die

Durchlässigkeit zwischen den einzelnen
Bildungsgängen erhöhen. EDK-General-
Sekretär Moritz Arnet forderte, dass auch
zwischen den zwei Polen Gymnasium und
Berufslehre Bildungsmöglichkeiten beste-
hen sollten. In der Schweiz sollten diese

Gegensätze ausgeglichen werden, wie dies
in anderen europäischen Staaten bereits
der Fall ist.

Bisher bescheidener Anteil
In der Schweiz gibt es über 50 DMS,

davon 16 in der Westschweiz und eine im
Tessin. In der deutschsprachigen Schweiz
seien die DMS noch zu wenig bekannt,
lautete der Tenor der DMS-Verantwort-

liehen. Im Schuljahr 1991/92 sind von allen
auf der Sekundarstufe II verliehenen
Diplome in der Schweiz nur 9 Prozent
DMS-Diplome, gegenüber 14 Prozent Ma-
turitäten und 76 Prozent Lehrabschlüssen
in der Deutschschweiz (20 Prozent Maturi-
täten und 60 Prozent Lehrabschlüssen in
der Romandie). Die DMS sind immer
noch, wie schon 1972, vorwiegend auf
Frauenberufe ausgerichtet. (sz/a)

ZH: Pflicht zur Zusammen-
arbeit im Schulhaus

Der FrziehangsraZ möchze z/ie Lehrerin-
«en anz/ Lehrer im Fan/on Zürich za «ze/zr
7ezz«zarZzeh nnhn/zen. Diese soi/en «as-
z/rzzck/z"c/z verp/Zzc/zfeZ werüen, «mz'Z Ko//e-
gz'nne« zznz/ Ko//egen zzzsazzznzenzzzzzr/iezZe«

zznz/ an z/er GesZa/fang, FnZtvzc/c/izng zznz/

O/'ganù'aZzort z/er 5c/zzz/e mzZzzzwzr/ce«».

LazzZ ez«er A«/a«g 7zznz er/o/gZen Mz'ZZez7zz«g

/zaZ z/er Frzze/zangsraZ seinen Vorsc/z/ag /zzr
eine netze De/inizion zies ßerzz/s«zz/zr«g.s in
z/ie Verne/zm/zHszzng gegeben.

Für die Zusammenarbeit im Schulhaus
soll neu eine vorgeschriebene Arbeitszeit
von zwei Stunden pro Woche bei vollbe-
schäftigten Lehrkräften festgelegt werden.
Mit der geplanten Arbeitszeitregelung sei

(5ie/ze Beizrag 5eiZe 24)
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«y Lösungszahl:

«Textofferten»
ist ein neu geschaffener Lehrerordner mit einer

beeindruckenden Fülle von Unterrichtsvorschlägen
und Materialien zu Gedichten und Prosatexten für

die Sekundarstufe 1.

«Textofferten» möchte Lehrerinnen und Lehrern,
Schülerinnen und Schülern den Zugang zu Texten

erleichtern und zu selbsttätiger Arbeit anregen.
Dem ersten Ziel dient die Aufbereitung von Stoffen,

Themen und Texten, dem zweiten das Angebot
an Unterrichtsvorschlägen. Letztere verstehen

die Autoren nicht als «Fertiggerichte», sondern als
Arbeitsplätze, als ein Angebot an Möglichkeiten,

die zum Ausprobieren eigener Wege und

Lösungsmöglichkeiten anregen sollen.

Verlangen Sie unsere ausführliche Dokumentation!

Ausschnitt Nr..

sQI

LEHRMITTELVERLAG DES KANTONSAARGAU

Postfach, 5033 Buchs, Telefon 064 24 21 33

SLZ 13/93

Arger und Reparaturen mit
Matten vermeiden!

Ausschnitt Nr..

laaa3mobil Europ.Pat. 0138774

Das Beste auf dem Markt:
Springen mit bestem
Komfort...
danach einfach zusam-
menklappen und weg-
fahren an einen ge-
schützten Ort oder im
Freien abdecken.
Schon so lädt sie nicht
mehr zu Unfug und
Missbrauch ein. Sie ist
dadurch viel dauerhafter
und preisgünstiger!
Neu: «WATERex»-
Spikesschutzschaum,
ist 10mal schneller
trocken.

Sensationelle Verbesserungen - ohne Mehrpreis!
Automatisch ausfahrende Stützen, zurückversetztes
Sicherheitsfahrwerk, abschliessbare Zentralverrie-
gelung. Dadurch noch besser, noch sicherer, noch
einfacher! (Vorsicht vor lizenzlosen Nachahmungen!)

hüCD SCHAUMSTOFFE
MOUSSES /FOAMS

CH-3510 Konolfingen
Telefon 031 791 2323
Fax 031 791 0077

PIEMONT urtümliche Natur, verführerische Küche, Barolo...

Beste Voraussetzungen zum Ausspannen, Auftanken...

Kurs für Autogenes Training und mehr Lebensqualität
3.-9. Oktober 1993. Kleingruppe. Kurs und HP: Fr. 770-

F. Fischer, Sagiacher, 4915 St. Urban
Telefon 063 493317 (abends: ausser Ferien), 041 552060 (vormittags)

elkuraag
^ nncoseit 1963

8134 Adliswil, Fabrikhof 5

7000 Chur, Malixerstr. 71

Tel. 01 / 710 95 86 Fax 01 / 710 95 82
Tel. 081 / 23 35 25 Fax 081 / 23 36 04

Haben Sie Probleme mit Ihren Fenstern?
Ausschnitt Nr

Bestehende Doppelverglasungsfenster umbauen auf 2- oder 3fach-lsolier-

verglasung bis 1,3 W/ nf sowie Schalldämmung bis ca. 40 dB.

Besonders vorteilhaft bei gleichzeitiger ALU-Verkleidung der äusseren Flügel-
seite. Systeme auch verwendbar zum Umrüsten bereits bestehender Isolier-

verglasungsfenster.

Im weiteren liefern und montieren wir Ihnen auch neue Fenster in Kunststoff,
Hoz, Metall oder Holz / Metall kombiniert - auch im jahrelang bewährten
ELKURA-Fertig-Einbausystem (ohne Herausreissen der alten Rahmen).

Sämtliche Arbeiten im Zusammenhang mit der Fenster- und Türabdichtung.

Profitieren Sie von unserer Entwicklung und jahrelangen Erfahrung mit die-
sen Systemen. Lassen Sie sich von uns beraten, unsere Offerte ist kostenlos.

• Sind Sie zwischen 20 und 60 Jahre alt?

• Möchten Sie Ihre Gesprächsfähigkeit entscheidend verbessern?

• Haben Sie Lust, gemeinsam mit Kolleginnen und Kollegen zu
lernen?

• Sind Sie neugierig auf Spiele, die Selbstvertrauen geben?

Dann beginnen Sie jetzt
die berutsbegleitende Ausbildung

Schüler- und
Lernberatung
Auskunft und Anmeldung bei der

Akademie für Spiel und Kommunikation
3855 Brienz am See
Telefon 036 51 35 45 Hans Fluri / Luzia Ifen)

6372 Ennetmoos
Tel. 041 61 71 26

DII/&RSO
Walser & Rufer

Immer mobil mit dem Brompton Faltvelo!
Ausschnitt Nr. Faltmasse H56,5 x B54,5 x T26,5cm.

3- oder 5-Gang-Schaltung. In wenigen
Sekunden fahrbereit. Übersetzung und
Fahrverhalten wie ein grosses Velo.
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grundsätzlich keine Erhöhung der Arbeits-
zeit verbunden, weil mit der Einführung
der 45-Minuten-Lektionen im laufenden
Schuljahr die Präsenzverpflichtung abge-
nommen habe. Die Einführung der neuen
Regelung ist auf Beginn des Schuljahres
1994/95 vorgesehen.

Die Entwicklung der Schule und gesell-
schaftliche Veränderungen verlangen nach
Ansicht des Erziehungsrates die bessere
Zusammenarbeit der Lehrkräfte. Eine we-
sentliche Voraussetzung für die Teamar-
beit sei die zeitliche Verfügbarkeit aller
Lehrpersonen eines Schulhauses. Mit der
zeitlichen Verpflichtung zur Zusammenar-
beit solle die organisatorische Basis ge-
schaffen werdet! für Aufgaben, die bereits
heute von den meisten Lehrerinnen und
Lehrern wahrgenommen würden. (süa)

Wettbewerb Comp-Image
«Comp-Image» ist ein Zeichen- und

Fotowettbewerb, der von der Schweizeri-
sehen Fachstelle für Informationstechno-
logien im Bildungswesen SFIB organisiert
wird. Das Wettbewerbsthema lautet:

Mensch - Computer - Lernen
Schülerinnen und Schüler von der Pri-

mar- bis zur Mittelstufe stellen den Com-
puter als Lernmedium dar. Gefragt sind
originelle, visionäre, lustige, aber auch
kritische Fotos und Zeichnungen. Es kann
z. B. auch die Befindlichkeit im Umgang
mit einer Lernmaschine thematisiert wer-
den.

Tolle Preise winken für die Kategorien
«Foto» und «Zeichnung» pro Schulstufe:

PC 386 inkl. Windows, mehrere Apple
Classic Color, FotoMan für PC, FileMaker
Pro, ClarisWorks, Rug Zürich-Genf,
PageMaker, Drucker, Excel, Word,
Taschenrechner und eine Menge Trost-
preise.

Anmeldeschluss ist der 31. August 1993,
Einreichung der Arbeiten bis 20. Septem-
ber 1993, und die Preisverleihung findet
im Oktober 1993 statt.

AnweWe/orwM/are .sow/e die Wetthe-

werfoherfmgMngen können bezogen wer-
den bei: .S'cbwe/zen.scbe F<zcbsZe//e /ür
/n/orm«//on.s7ecbno/og;'en im ßi/dnng.s-
wesen SE7B, «Comp-/m<2ge», Er/acb.Strasse

27, 3000 Bern 9, Te/e/on 037 232097, Tele-

/oc 037 23 23 60.

BE: Neues Konzept für
Lehrerbildung

Die 7,ebrerbi/i3«ng im Kanton Bern so//

spater beginnen, weniger lang dawern, von
dawernder Torfbi/dang begleitet sein and
der Universität angegliedert werden. Der
£nfwwr//iir die Gesamtkonzeption Lebrer-
bildnng gebt bis zam 75. IVovember an

rand 750 Vernebmlassangsadressaten. Er-
ziekwng.sü/raktor Beter Scbmid begründete
die Notwendigkeit kürz/ieb mit der anäber-
sicbtlicb gewordenen .S'ifnaüon in der berni-
seben Eebrerbildang.

In der Tat regeln heute ungefähr 200
Erlasse den Bereich der Ausbildung von
Lehrerinnen und Lehrern. In nicht weni-
ger als elf Kategorien werden zur Zeit
Lehrkräfte ausgebildet. Die Ausbildungs-
gänge sind aufgrund vergangener Refor-
men immer länger geworden. 1985 fasste
der Grosse Rat den Beschluss betreffend
Grundsätze zur Gesamtrevision der Bil-
dungsgesetzgebung.

Künftig maturitätsgebunden
Wesentlichste Neuerung ist die «Erhö-

hung» des Zuganges zur Lehrerbildung.
Sie erfolgt künftig über einen Abschluss
der Sekundarschulstufe II. Insgesamt fin-
det die Ausbildung auf der Tertiärstufe
statt. Die Ausbildung der Lehrerinnen
und Lehrer wird maturitätsgebunden sein.
Jeder Maturitätstypus wird zum Zugang
zur Lehrerausbildung berechtigen. Ein
Teil der heutigen Seminare wird die Vor-
bildung übernehmen, der andere Teil wird
zu Ausbildungsinstitutionen auf Tertiär-
stufe umfunktioniert.

Vier Schüleraltersstufen
Neu sollen die bernischen Lehrerinnen

und Lehrer für vier Schüleraltersstufen
spezifisch ausgebildet werden. Der Geset-
zesentwurf definiert folgende vier Stufen:

• Kindergarten und die ersten zwei Pri-
marklassen.

• Dritte bis sechste Klasse der Primär-
schule.

• Sekundarstufe I (7.-9. Klasse).
• Sekundarstufe II.

Heute werden Primarlehrer so ausgebil-
det, dass sie von der ersten bis in die
neunte Klasse unterrichten können.

Um der Gefahr der Vereinzelung und
Koordinationslosigkeit zu begegnen, sind
für alle Studierenden obligatorische stu-
fenübergreifende Veranstaltungen in die
Ausbildung eingebaut. Weil die verschie-
denen Ausbildungen im Baukastensystem
angelegt sind, ist künftig auch die Erarbei-
tung von Unterrichtsberechtigungen für
weitere Schuljahre, ein weiteres Fach oder
einen neuen Arbeitsbereich möglich.

Fünf Ausbildungsphasen für alle
Jede angehende Lehrkraft im Kanton

Bern wird auf dem Weg zum Patent fünf
Ausbildungsphasen durchlaufen: Die Vor-
bildung, eine voraussichtlich rund halbjäh-
rige ausserschulische Erfahrung, die
Grundausbildung, die Berufseinführung
und die Fortbildung. Letztere muss minde-
stens fünf Prozent der gesamten Arbeits-
zeit umfassen, was rund 100 Stunden pro
Jahr ergibt.

Forschungsauftrag für Lehrerbildung
Im Sinne einer verbreiterten Allgemein-

bildung will der Kanton Bern eine Maturi-
tät mit musisch-pädagogischem Schwer-

punkt einführen. Auch Berufsleute sollen
Zugang zur Lehrerbildung finden. Zudem
soll die Lehrerinnen- und Lehrerbildung
einen Forschungsauftrag erhalten; dies soll
unter anderem mit einer Professur für
Schulpädagogik an der Universität gesche-
hen. Grosser Wert wird auch auf die Fort-
bildung gelegt.

Grundsätzlich gilt das Gesetz auch für
die französischsprachige Lehrerbildung,
die in Biel erfolgen soll.

Start im Jahr 2000
Die ersten Stufenausbildungen im Rah-

men des neuen Gesetzes sollen ab dem
Jahr 2000 erfolgen. 1997 soll die erste Ter-
tia musischpädagogischer Ausrichtung ge-
führt werden. Die letzte Eintrittsmöglich-
keit in die alte Seminarform ist für 1996

vorgesehen. Die letzte Patentierung nach
altem Muster wird nach den Vorstellungen
der Projektgruppe somit im Jahre 2001

erfolgen. (sdü)

Holzspiele «für nebenher»

Fantasie, Durchhaltevermögen und lo-
gisches Denken fordern die anspruchsvol-
len Holz-Puzzlespiele vom Schulkind.
Dank der geometrischen Form eignen sich
die Holz-Puzzles ganz besonders für Schu-
len. Sie bereiten dem Schulkind viel Spass
und Freude, denn es reizt, «etwas fertigzu-
bringen», ein Erfolgserlebnis zu haben.

Einige Anregungen für die Einsatzmög-
lichkeiten:
• Schullager/Ferienlager.
• Belohnung für eine gute Arbeit.
• Gewinnpreise bei Wettbewerben (Sport

und Schule).
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J Lösungszahl:

«Von der Pazifikküste ins Andenhochland»

Eciffldo/; vom 6. 6« 26. September

«Durch Berge und Täler»

; Sf'z/b'en, vom 2. bis /0. Oktober

«Insel der Kontraste»

Sartfmien, vom 2. bis 10. Okiober

«Naturerlebnis im Etoscha-Nationalpark»
JVamib/o, vom 24. September bis id. Oktober

«Puszta, Zigeunermusik, Czardas und Budapest»

l/ngam, 2. bis 70. Oktober

Verlangen Sie unseren Katalog «Kulturreisen und Trekking-

Tel. 01-22100 38

tP
EIKE WELT FÜR SICH.

SLZ11/93

Ausschnitt Nr.

DIAVOLEZZA, das ideale Ausflugsziel mit
den vielen Möglichkeiten für Ihre Schulreise, bie-
tet Ihnen:

- Gute Zugverbindungen und Parkplätze für Cars

- Unvergessliches Panorama auf die Viertausen-
der (Piz Bernina, Piz Palü, Piz Morteratsch)

- Lehrreiche Gletscherwanderung unter kundi-
ger Führung nach Morteratsch

- Schöne Wanderung am Diavolezzasee vorbei
zurTalstation

- Wanderung zum Munt Pers

- Speziell günstige Kollektivbillette für Schulen

- 200 neue, moderne Touristenlager im Berg-
gasthaus

Auskunft erteilt:
DIAVOLEZZA BAHN AG, 7504 Pontresina
Telefon Bahn 082 6 64 19

Telefon Berghaus 082 6 62 05

Ausschnitt Nr.

Fördern, was
der Kultur nützt.
Wenn Sie Ihr Erspartes zur
Alternativen Bank ABS bringen,
bestimmen Sie, wie und wo es

angelegt wird. Und Sie können
das kontrollieren. Ihr Geld ist gut
angelegt und wirkt nicht gegen
Ihre eigenen Ideen.

ALTERNATIVE
3D

r:— 1

| Bitte senden Sie mir
^ |

|
Kontoeröffnungsantrag Informationsmaterial » |

I Name I
I

AH
Ï

|
Adresse

| PLZ/Ort J

| Talon senden an: Alternative Bank ABS, Leberngasse 17, |
Postfach, 4601 Ölten, oder Telefon 062/32 00 85; oder:
Alternative Bank ABS, Vertretung Zürich, Postfach 9721, _

J 8036 Zürich, Telefon 01/462 05 04. L

TISCHTENNIS Diverse Modelle aus Holz,
Melamin, Alu und Beton
Verlangen Sie unseren
Farbkatalog!

gublerq
TISCHTENNIS

Der vielseitige wetterfeste
TT-Tisch TICINO-SUPER.

Tischtennis GUBLER AG
4652 Winznau b/Olten

Tel. 062/35 22 15
Fax 062/35 32 45

Wer hat Erfahrung in Einschulung von

Sommerhill-
School-Schüler?
(England)

Bitte nehmen Sie Kontakt auf.
Telefon G 055 423240, Natel 077
9313 06 oder Fax 01 929 29 95

NEU Halbprofessionelle
Lochmaschine «VARIO»

- mit austauschbaren, leicht verstellbaren
Lochsegmenten für jede beliebige
Lochanzahl und jeden gewünschten
Lochabstand ab 19 mm.

- mit Lochdurchmesser 6 oder 8 mm
erhältlich.

- Leistung bis ca. 40 Blatt pro Hub.
Preis (mit 4 Stempeln 6 mm)
inkl. Wust, Porto und Verpackung
Fr. 280.-.

Ringbuchtechnik KRAUSE AG, 8492 Wila, Telefon 052 45 26 21

BIPO & TONI'S
Hummelbergstrasse 135,8645 JONA
Tel. & Fax 055 28 29 21/TeL 28 49 12

Weiterbildung mit Pfiffund Erfolg.

FürAufsteiger!

Gratis-Info:
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• Sinnvolle Beschäftigung, wenn das

Schulkind eine Klassenarbeit frühzeitig
beendet hat.

• Hilfsmittel in der Geometrie.
• Als Ansporn für Fantasie, Durchhalte-

vermögen und logisches Denken.
Die nur zündholzgrossen Puzzleschäch-

telchen mit diesen geheimnisvollen Holz-
spielen sind grafisch und textlich sehr gut
gestaltet. Über ihre Namen kann man öf-
ters schmunzeln, wie etwa: «Rätselhafte
Pyramide», «Ei des Kolumbus», «Gordi-
scher Knoten» oder «Ring des Nibe-
lungen».

Lehrkräfte erhalten als Unterstützung
für ihre pädagogische Arbeit «Lehrer-
exemplare» mit kostenloser Lösung. Da-
mit wird eine gezielte Puzzleauswahl für
die jeweilige Schulstufe gewährleistet.

Die Puzzlepalette wird laufend vergrös-
sert; sie umfasst momentan 40 Spiele.

Für Lehrerinnen und Lehrer wird fol-
gender Vorzugspreis gewährt: 3 St.

Fr. 10.-, 10 St. Fr. 30.-, inklusive Lösung,
Porto und Verpackung. Der Abholrabatt
im Ladengeschäft in Stein am Rhein be-

trägt 10%.
Mehr Info über: JoKa Geschenk-

Atelier, Büro Zürich, Geeringstrasse 83,
8049 Zürich, Telefon 01 3424444, Fax 01

3424400.

Die aktuelle Grafik

Steiner-Pädagogik
Der «Jahreskurs zur Einführung in die

Pädagogik Rudolf Steiners» soll interessier-
ten Lehrerinnen, Kindergärtnerinnen, Er-
zieherlnnen. Eltern oder weiteren an päd-
agogischen Fragen interessierten Menschen

Gelegenheit bieten, diese Pädagogik in ih-

ren Grundzügen - praxisbezogen - kennen-
zulernen. Übungskurse im künstlerischen
Bereich ergänzen und vertiefen die mehr
seminaristisch gehaltene Erarbeitung der
Grundlagen.

Kursdauer: 25.8.93-29.6.94, 30 Kurs-
nachmittage, jeweils mittwochs, 15.30-
20.30 Uhr in Zürich, Schulhaus Seefeld

Leitung: Peter Büchi, Wolfgang Klingler,
Daniel Wirz und weitere Referenten

Kosten: Fr. 600.- (Richtpreis pro Seme-

ster)
Auskunft und Anmeldung: bis 01. Au-

gust 1993 an Daniel Wirz, Hotzenmattstr.
8, 8915 Hausen a. A. (bitte nur auf dem

Postweg)

LAUFENTAL : 23 JAHRE SEILZIEHEN UM KANTONSWECHSEL

Laufental-Chronologie

• 1970: Bern gewährt Laufen-
tal zusammen mit juras-
sischen Amtsbezirken
das Recht, sich einem Nach-
barkanton anzuschliessen

•1980: Stimmberechtigte
des nun zu Enklave ge-
wordenen Amtsbezirks
entscheiden sich
für Aufnahme-
Verhandlungen
mit Baselland.

• 1983: Laufentai votiert
deutlich gegen Kantons-fii
Wechsel. Baselbieter spre-
chen sich hingegen für Auf-
nähme des Laufentals aus.

•1988: Bundesgericht erklärt
die von Bern mit öffent-
liehen Geldern beeinflusste
Abstimmung im Laufen-
tal für ungültig.

Quelle: SDA

«Lernwerkstätte und
Werkstattunterricht»

Oktober findet in Leipzigdie vrr. Wagenschein-Tagung statt.
Programm-Schwerpunkte: Die Wagen-

schein-Lecture von Peter Buck «Einwurze-
ung und Verdichtung - von den Koordina-ten des genetischen Lehrens und Lernens»-

Kenn Ernst, Berlin: Entdeckendes Lernen
Kaleidoskope erfinden und verstehen;Angela und Hartmut Glänze!. Berlin-Freier Ausdruck in Mathematik; Margritrne und Hans Kauer, Zürich; Zahlen

sinnlich entdecken; Ueli Aeschlimann.Bern: Erde, Sonne und Mond; der Lebens-
werk-Vortrag von Renate Riemeck; Ate-hers. Wandzeichen, Büchermarkt. Stadtbe-
sichtigung mit literarischem oder histori-

Auskünfte: Sekretariat der Schweiz. Wa-
genschein-Gesellschaft. Stedtligass 33 8627
Grumngen, 019352939

[Forum für Musik und

Bewegung Lenk
Cvvcyu' '3 —

unter der Leitung von Josepn k
Peter Siegwart.

« Klangkörper und Korperklang.

W
'-I "Teil!rfRu* und Roger Girod,

rrStog' Maria Höller-Zangen-

Therria Hörl, Frank Köstler, Regula

',, Christoph Löcherbach. Joachim
Leupold, Ghnstopu „„„«..peter und
Marz. Rosemaire Menan. Hans

Silvia Sibler, Stefan Koch.

Anmeldung und weitere

"I Sd/mng Kuhur/örderung Fenfc,

I 377^ 7 vnk. Te/. 0503403

1989: In zweiter Abstim-
mung entscheidet sich Tal-
schaff mit 4650 Ja gegen
4343 Nein für Basel-Land-
schaff.

1991: Bundesgericht pfeift
Bemer Kantonspariament
zurück, nachdem dieses auf
probemische Beschwerden
hin zweite Abstimmung an-
nulliert hatte. Baselland vo-
tiert zum zweitenmal für
Aufnahme des Laufentals.

1993: Bundesrat verabschie-
det Lautental-Botschaft. Da-
nach haben nach eidge-
nössischen Räten auch Volk
und Stände Kantonswech-

sei gut-
zuheissen.
Die kleine

Kammmer
folgt als Erst-

rat im März
einstimmig dem

Bundesrat.

Weiterbildung in
Orqanisationsentwicklung

Zweijährige Weiterbildung: J^tigste

SSSÄg-rÄ
auTdenTwrtschafts- oder Soz«
£ mit Führungsverantworthchen. Projekt

gruppen oder Teams tätig sind.

Kursbeginn-. Oktober 1993.

Wehere Auskunft: £r Farzer, 5. Sflcfcma«". «osen

Italienisch-Ferienkurs im Tessin
Unsere Kurse finden in Gruppen zu 6 - 8

Teilnehmern und während des ganzen Jah-
res statt. Für den Aufenthalt stehen schöne,
moderne Ferienwohnungen zur Verfügung.

Der Kurs sieht am Morgen Italienischun-
terricht mit unserer Methode «La meta»
vor. Diese Methode ist im Tessin entstan-
den. und es haben Tessiner und Deutsch-
schweizer Lehrerinnen daran gearbeitet.

Am Nachmittag stehen kulturelle Ausflü-
ge auf dem Programm.

Nach dem Kurs kann jeder Teilnehmer
allein weiter Italienisch lernen, da unsere
Methode, dank der Kassetten, die Möglich-
keit für ein Selbststudium gewährleistet.

immoba sa. Sprachschule Via del Piano
2a, 6512 Giubiasco. Tel. 09227 7623



Toskana - Töpferferien -
Reiterferien in wundersch.
Landschaft. 2 Bauernhöfe, je
bis 15 Pers., 1 mal m. Töpferei-
kursräumen (m. beiden Höfen
zus. bis 30 Pers.). Unterlagen
von Gunter Ahlborn, Ried-
Strasse 68, 6430 Schwyz,
Telefon 043 21 1713.

Flumserberge am Skilift

Ferienhaus, 5 Zimmer, 18 Betten, günstige Preise.

Telefon 01 4627703
Karl Weber, Jakob-Peter-Weg 27, 8055 Zürich

Ferienlagerhaus
Das bekannte Knappenhaus in S-charl, 1800m ü.M. im Unterengadin, 13km von Scuol entfernt, in
nächster Nähe des Nationalparks und viermal täglich durch Postautokurse bedient, ist ab Sommer
1994 (Anfang Juni bis Ende September) jeweils für den ganzen Sommer zu vermieten. Zweckmässig
eingerichtetes Haus für Ferien- und Klassenlager, geeignet für Seminare oder als gemeindeeigenes
Ferienkoloniehaus. Ca. 25 Betten in 7 Zimmern, elektrische Heizung, Waschraum mit Kalt- und
Warmwasser, Duschanlage, Trockenraum, gut eingerichtete, grosse Küche, Kühlschrank und Tief-
kühlschrank, komplettes Küchen- und Haushaltinventar für Selbstverpflegung. Geräumiger Speise-
saal und freundlicher Aufenthaltsraum sowie grosses, möbliertes Schulzimmer, ca. 80 m*. Bett- und
Küchenwäsche vorhanden. Benötigen Sie noch genauere Angaben? Wir geben Ihnen gerne weitere
Auskünfte: Wilhelm Rauch, Sur prada, Brentsch, 7550 Scuol, Telefon 081 86416 29.

Naturfreundehaus Widi, 3714 Frutigen
15 Minuten in südöstlicher Richtung vom Bahnhof Frutigen, direkt an der
Kander, liegt das Ferienhaus. Es verfügt über 36 Betten, aufgeteilt in

Vierer-, Sechser- und ein Achterzimmer, sowie über einen gemütlichen
Aufenthaltsraum und eine gut eingerichtete Selbstverpflegerküche. Spiel-
und Liegewiese sowie Gartengrill. Parkplatz beim Haus.

Preis auf Anfrage. Prospekt und Auskunft: Herr Heinz Zaugg, Kelten-
Strasse 73,3018 Bern, Telefon G 031 25 74 38, P 031 992 45 34.

Sc/7/auc/7Öoof-
Fa/j/Te/7

fcy/ at/7 /?/je/>7
und 7/ii/r

für Singles, Familien,
^Gruppen, Firmen, Schulen

Telefon 01/867 06 38

^ _ Lösungszahl:
22 ^ SLZ13/93

Italienisch lernen
Italien kennenlernen

- Sprachkurse

- Ausbildungskurse für Italienischlehrer

- Fachseminare über die italienische
Schule

Erika Furrer, Obermühleweg 18,8424 Em-
brach, Tel. 01 865 53 82, Fax 01 865 53 73

Töpfern in der Gascogne

in wundervoll gelegenem Bauernhaus.
Kurse jederzeit, bis zu 8 Personen. Alles
inbegriffen: Material, Brennen, Kost und

Logis, Velos, 3 Ponys zum Ausreiten!
3800 FF/10 Tage.

Info: Georges Trabut, Pouygarin, F-32190

Marambat, Tel. (0033) 62 06 34 77.

Züri-Hus, Pizol Wangs
Zu vermieten, Sommer und Winter, bei Station Furt, mitten im Ski- und
Wandergebiet, gut eingerichtetes Berghaus. Das Haus mit gemütlichen
Aufenthaltsräumen kann selbständig übernommen werden. Ideal für
Lager.
Freie Termine Wi 94: Woche 1,2,10und13
Auskunft:
Genossenschaft Pro Züri-Hus, 8853 Lachen, Telefon 055 63 5745.

àl\|A
Ausschnitt Nr..

ßewegrty/jgr
>4frm//7<7
fintepa/wt/nfir

s/hd c//e Grund/agen unserer /4usi>/7c/en<?.
D/'ese wercte/? e/ya/izf m/Y l//7fe/77c/if//?
Anafom/e, Psyc/?o/og/e, /Wed/faf/on,
Autogenem 7ra/ri/'ng, /mprov/saf/on, etc.
Dauer; 4 Semester, e/ri 7ag pro Woche,
/ferne ödere ,4/fersgrenze.
Aufnahmegespräch. D/p/omahsch/uss.
<Sc/7tY//e/fr/A?c7.' Verena fggre/tôe/yer

/c/7 wf777.se/7e Graf/s-(/77fer/ape77:

/Va777e:

Sfrasse;

P/.Z/0/T:

c/an/a Sem/'nar
ßru/jaupa/Vr

Te/. 0 7-463 62 63
S045Zör/ch

Skilager im Skigebiet Springenboden
Diemtigtal Berner Oberland
Zwei Skilifte + zwei Kinderlifte. Verschiedene gut eingerichtete Alphütten und
Skiheime bis 45 Plätze stehen zur Verfügung. Wochenabonnement Skilift für Kinder
Fr. 45.-. Abholen mit 45-Platz-Car am Bahnhof Oey oder direkt am Wohnort.

Auskunft erteilt: Hotel Gsässweid, Tel. 033 811532; Hotel Rotbad, Tel. 033
811334; Jungkirche Schweiz, Tel. 01 25294 00.

Ausschnitt Nr...

Ein unentbehrliches
Nachschlagewerk
500 Wandervorschläge
mit allen notwendigen Informationen,
dazu eine Einführung in Landschaft
Geschichte und Kultur, viele nützliche Wandertips, Verzeichnisse,
27 Farbbilder, 30 Zeichnungen. Grosse Graubünden-Karte extra.
Für nur Fr. 26.- in Buchhandlungen, Kiosken, Verkehrsvereinen oder bei
Terra Grischuna, 7002 Chur, Telefon 081/22 52 92

Der Wanderführer Graubünden -
für alle Wanderfreunde
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Sommerroman: Neues von Kneubund
Konrektor Dr. phil. Obsidian Kneubunds Alter ego sass kontemplativ in der abgedun-
kelten Aula, aussen links in der dritten Reihe, und liess das Therapiespiel von der Bühne
herab an sich heranplätschern. An die 300 Schülerinnen und/oder Schüler sahen sich mit
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28 ; ß c/Zr

9

«

«

«

ßeWzzzzz//V£ eragzzeZ xzY7 Wx zzzezxZe [7zzg///f7 /zz//£r/&zz//z, w«z/ zzfe

ALzzxz£ezz zz//£x zzz/Ye/zz^zzzz^er yèôzzzz^zz. G/zzzz gezz/zz/xo z«r7ze/z et xzY£ —

xoW/ Wz/e Kzze//7//W z'zzzzzzer^zzz 7êgrz$ëzz — //zzr£ z'zz z&r Szezze, z/z'e

OT S/z/TzZ/Äa/Zergrz/ppe « z&r B//£/za 7fr//zzZerZr/zzzxpo/Ar/ -

w»/rz&. Er zzzz/xx/a yrz/7zzzorgm Wrz zz/z/P xzeWz xaz'zz. Alz/ZZer Mez'er

— Nzzzzz£/zxg£7//»g zxZ CW/x/zcW — zzz///£z Erä7xZzzr7, zzér xozzxZ.

Zwzx/£eWzzr/£ ZrägZ xze z/zP z/rez IGÄrzVÄZx/zirPe irr Pßzz/x, /7zP 5Wzz

0//y z/zzz A7éW zwEer rergfxxezz W/Ze. D/z/zzr Wz z&r yPzzZ gezzz/geW

EWr/zz/zzz, ezzz z/z/x /&zzz /zzz/gerzxxezzê» Kz/7/x/Er/zzz7 z/z/pr/z-

raxxezz, /Z/zzvzzz zz/ rz'W>e» z/W z&zz ZzzW/z zzzzZ z&r ßazzzarWzzg

«ScWxx/zprzWxe» z/W z/zzZer Zoxézzz&zzz App/z/z/x /zz//z&zz Kz/zWzZzx/T;

zz/ 7/ppezz. A/x Afz/ZZer zz/rz/cMozzzzzzZ, zzz/zc£z x/e zz/erxZ z&zz £zx-

xc£r/zzz/è zz/, x/zgZ £ö/7zVä gz/Zezz Alorge» z/W pz/ZzZ Wx Xfp//z77z7g£

Af/7f7prW/z£z ««g. [/zzZerz&xxezz zxZ V/zZer ALzPr mfces, z/zz/Z ««/
z&r z/PerWz/pZ 7£?xe»Zr/zger z/W z&Pxe erxZ »<?/£ Wzzgezz Wz, WW er

wz/z S/Tzzz/er/zzzzezz- z/W ,SVM7erzzWzZ0rz//»z zzzz'Z ezwezzz Wxzx//(?zzztfPr/z-

Zzx/Tzezz ßz/MozzzerZ mp/zzzzgezz, 0//y xpze/z <7ezz AWezzer, Twor

er z&zz Ezz7/xf£z"/z»7 ezzz zW/era AW opP/zxZePezz 7/xxZ. £z'«e Too&Zer

Cz'Wy W'rZ, xzP£z zzz/zzz //7er »zV£z, W <Yze xz/£ zz» Bzzzzfez'zzzzzzer

mP/zrr/7WzPrZ Wz, z/zzz PrzzWr7eW/zrzzzzg z/W £p//ZA"/»zx zz/ xZy-

/ezz. JeZzZ «//zgZ V/Zer Vz'7zor ezzzzz/z/'m&zz, er zzzz/xxZe x/VÄ ezgezzZ/zV7

r/zrz'erezz, z^ezzzz er z&zz Bz/x z/zzz 7.20 t/7r errezeÄezz w//Ze. Az/c£ <7/7

Alzz/Zer ro//Ze zzzzZ z&zzz Semerezz <7<?x ErMrZz/V/èx pre^rzerezz, W rze zz/r

Ar7ez'Z zz/ /£e \Fz/rrZ/zz7rz7 7^z7rezz zzzz/jz. 0//y, //er EäMr7nzzz7-

öj^zzer, Wz P/z£r z/W AI// azzZer/Ze^rezz /z/j Wx z/ZezzZz/zzzerZ, xz'e

xzzz//: 5zre7er z/W ßz/zzz/z, //ezzezz //er ß/ze7 /z/rx t^xezzZ/z'e7e z/W

Ä'7erWz/pZ/ar zz//ex Gez'/e //7ge7z. 5ezzz Le£rzzzezxZer, zzerWZ er z/zzx, zxZ

gezz/zz/xö ezzze P/èz/ê, z/W gezz//z/ Wx WW er zEzzz £ez/Ze //z/e7 zzzzZZez/ezz

z/W — /W/x //er zEzzz yree7 7ozzzzzzZ — <7z'e g/zzzze Le7re xeÄzzzez'xxezz.

Zz/We7xZ 7r//»e7z er /z7er z/zz7e/£zzgZ ezzzezz Pz/zz/zzger/äppezz, /Yezz

xeW/zZeZ er xez'zzer Ere^Wz'zz Alz/rzezz, «Wer z/zö/Zz z7r eZz/z/z, Wxx ze7

<7ezz ß/zxe7/z//xe7///ger ^£/z/e, £o/2». De» z/ozz //e« £/Zer» 7/ez'»/ze7

/zzzgezeZZe/Zezz Dzxpz/Z z/«Zer7rze7z ToeÄZer Cz«//y z»/'Z zErez» Eä'zZäx

//z/x /^r Nz/xxze//e. 5ze Wz xoe7e» <7ze Atez/ra 7exZ/z»i7e», z»ô'c7ze yeZzZ

//7er zzze£/ xzWz'ere», xoWer» erxZ zzz/z/ ezzze We/Zrezxe zzz^cAe», GeW

Wz /zz/c7 xz'e 7ez«ex, z/«/Z Wr»7er We7/e xz'eyeZzZ ez'»z»//Z re/^».

Uns stockt der Atem. Wer möchte nicht an Zeus und Schwager Kronos denken? Kann
man das Elend der Geschlechter steigern, wenn Eltern ihren Kindern das Gespräch
verweigern? Folge 29: What can I do? Von Max Müller
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«Ich möchte sprechen,
aber ich kann nicht»
Aus einem Gespräch mit Eltern anlässlich eines Treffens
der Selbsthilfegruppe «Elektiver Mutismus»

Diesen Satz kennen alle Eltern elektiv
mutistischer Kinder. Aber weder sie noch
das Kind selbst wissen um die Ursache für
das im Vorschulalter plötzlich eintretende
Schweigen. Sie können bestenfalls ein Er-
eignis im Leben des Kindes als möglichen

Ursula Schürmann-Häberli

Auslöser vermuten, etwa den Wohnorts-
Wechsel in eine andere Sprachregion, ein
Schreckerlebnis, den Verlust einer engen
Bezugsperson... Normal entwickelt und
begabt, aber stumm - was nun?

Die wenigsten Eltern in der Selbsthilfe-

gruppe können so befreit berichten, wie
der Vater eines halbwüchsigen Jungen:
«Ramon hat es geschafft, er kann mit allen
sprechen. Am schwierigsten war es für
ihn, mit jenen zu sprechen, die er am
längsten angeschwiegen hatte. Seither ist
er aufgeblüht; weg ist sein trüber Blick.
Wir haben heute ein Kind mit leuchtenden
Augen!» Einige wissen erst seit kurzem,
woran ihr Kind leidet: an «Elektivem Mu-
tismus» - selbstgewähltem Schweigen - ei-
nem Phänomen, das 1877 zum erstenmal
beschrieben und 1934 vom berühmten
Schweizer Kinderpsychiater Moritz Tan-
ner so benannt wurde.

Sie benutzen Eltern und
Geschwister als Sprachrohr

Elektiv mutistische Kinder können zwar
sprechen, tun dies aber nur im engsten
Familienkreis, allenfalls noch mit einem

Gspänli, solange niemand anders dazu-
kommt. Auch schriftlich, beim Aufsatz-
schreiben, haben sie Mühe, sich auszu-
drücken. Besonders anfänglich, also als

Kindergärtler und Primarschüler, zeigen
sie wenig Selbstvertrauen, Trennungs- und
Schwellenangst, gar Berührungsangst. Sie

nehmen es sehr genau mit der Wahrheit,
verteidigen sich jedoch nie. Zu Hause er-
zählen viele sprudelnd, als müssten sie all
das Nichtgesagte nachholen und verhalten
sich, im Gegensatz zu draussen, oft aggres-
siv, bis sogar frech.

Lernen, das Schweigen
anzunehmen

In der Schule wirken mutistische Kinder
abwesend. Deshalb werden sie oft als un-
konzentriert oder faul hingestellt und nicht
selten auch in ihren Kompetenzen und
geistigen Fähigkeiten unterschätzt. Die El-
tern hingegen stellen durchs Band weg
fest, dass ihr Kind sehr gut aufpasst, inten-
sive Denkarbeit leistet und über ein aus-
gezeichnetes Gedächtnis verfügt. Ist das

Schweigen allein schon eine Belastung für
die Betroffenen, so ist es das auf Unwis-
senheit basierende, oft verständnislose
Verhalten der Umwelt, auch vieler Lehr-
kräfte, noch um einiges mehr. Viele Eltern
mutistischer Kinder erleben, dass man sie

als unfähige Erzieher und schuldig an der
Sprachstörung des Kindes betrachtet. Die
Mutter eines 13jährigen Mädchens, das
nach wie vor schweigt und das zur Freude

seiner Eltern den Sprung in die Sekundär-
schule geschafft hat, erklärt: «Man wird
schon von vielfältigen Gefühlen gebeutelt,
ausgelöst durch Schuldzuweisungen - ef-
fektive oder empfundene, das durch die

Therapie bedingte Eindringen in die fami-
liäre Intimsphäre...» «Uns hat der Psy-

chologe gleich zu Beginn mitten ins Ge-
sieht gesagt, mutistische Kinder seien so-
wieso Inzestkinder!» ergänzt eine andere

Mutter, und die Empörung steht ihr ins
Gesicht geschrieben.

Mit Bangen sehen die Eltern elektiv mu-
tistischer Kinder der Einschulung entge-
gen. Sie müssen oft dafür kämpfen, ihr
Kind normal einschulen zu können. Die
Erfahrung zeigt, dass diesen Kindern am
meisten geholfen ist, wenn sie wie alle
anderen behandelt und gefordert werden.
Mutistische Kinder, denen verständige
Lehrpersonen ganz selbstverständlich die
aktive Teilnahme am Unterricht ermögli-
chen - zum Beispiel indem sie Fragen so
formulieren, dass man sie wortlos mit ja
oder nein beantworten kann - beginnen
vielleicht sogar wieder zu sprechen, flü-
sternd, zaghaft. Völlig verfehlt ist jedoch
der Ehrgeiz: ich bringe dieses Kind schon

zum Sprechen. Durchwegs reagieren muti-
stische Kinder darauf mit noch mehr Ver-
schlossenheit.

Hilfe zur Selbsthilfe
Wohl weil Elektiver Mutismus nicht

häufig vorkommt, wissen selbst viele Päd-

agogen, Psychologen und Ärzte kaum da-
von. Früher sprach man einfach von einem
«verstockten Kind» in der Annahme, das

Schweigen sei bloss Trotz. Heute wissen
wir allgemein mehr über Ursachen und
Wirkungen, über kindliches Verhalten,
und gerade deshalb wird wohl, ironischer-
weise, zumeist die Schuld für das Schwei-

gen bei den Eltern gesucht. Da bleibt ei-
nem nur, sich in einer Selbsthilfegruppe
zusammenzuschliessen, um Erfahrungen
auszutauschen, gemeinsam Hilfe zu su-
chen und Öffentlichkeitsarbeit zu leisten
im Interesse des eigenen Kindes, aber
auch jener, deren Eltern noch nicht wis-
sen, was mit ihrem Kind los ist.

Die Selbsthilfegruppe «Elektiver Mutis-
mus» wurde im Januar 1989 ins Leben
gerufen, umfasst heute rund 60 aktive Fa-
milien und 180 Kontaktadressen, zum Teil
auch aus der Westschweiz und sogar aus
Nachbarstaaten. Sie gilt als die versierteste
und aktivste Mutismus-Selbsthilfegruppe
weit und breit und wird unterstützt durch
den ärztlichen Direktor des Kinder- und
Jugendpsychiatrischen Dienstes des Kan-
tons Zürich, Hans-Christoph Steinhausen.

SELBSTHILFEGRUPPE «ELEKTIVER MUTIS-
MUS», 6022 Grosswangen. Kontaktperson:
Christine Meyer, Telefon 045 71 25 52.



Lösungszahl:

KPT
::cpt

CLEVER?
JA! ALSO.

Die Krankenkasse KPT versichert als
schweizerische Berufskrankenkasse An-
gestellte des Bundes, der Kantone und der
Gemeinden sowie der schweizerischen

Transportunternehmungen wie auch
deren Angehörige. Über 250'000 zufrie-
dene Mitglieder sind der Beweis unserer
Leistungsfähigkeit.

KPT
::cpt

Ausschnitt Nr..

Krankenkasse KPT
Tellstrasse 18
Postfach
3000 Bern 22
Telefon 031 42 62 42

Antworttalon
Bitte in einen Umschlag stecken und an die KPT
senden.

Ich bin an der Krankenkasse KPT interessiert.
Nehmen Sie mit mir Kontakt auf.

Name, Vorname:

Strasse:

PLZ/Ort:

Geburtsdatum: Telefon:

Arbeitgeber:

Neu bei Murri:

(ca. 1000 Modelle)

4SI
Günstige Preise!

illlllk.

Verlangen Sie mit neben-
stehendem Coupon den
32seitigen Farbprospekt

über die wichtigsten
Anatomie-, Zoologie- und

Botanik-Modelle

Spezialeinrichtungen für Schule und Labor

miR^I AG
CH-3110 Münsingen

Erlenauweg 15

© 031 721 14 12
Fax 031 721 14 85

Ausschnitt Nr..

COUPON
Bitte einsenden an Murri AG, 3110 Münsingen

Besteller

Schule

Adresse

PLZ/Ort



J Lösungszahl:

Gestaltungswettbewerb für die Jugend

«Pack die Graue CnercyieF»

Schlüsselszene aus dem Film «Die Jagd nach der Grauen Energie»

Der Kino-Vorfilm «Die Jagd nach der Grauen Energie» hat seine

Fortsetzung - in den Köpfen der Jugend. Der Begriffder Grauen

Energie hat sich herumgesprochen und sollte nun vertieft wer-
den. Der Gestaltungswettbewerb bringt diesen Prozess in Gang.

Die Te/lnehmer/-innen

HWB - Garantiert schultauglich

Der Alltag stellt hohe Anforderungen an

Schulmaterial. HWB Ringbücher, Register,

Zeigetaschen, Schnellhefter und viele wei-

tere Artikel werden ihnen gerecht.

Interessiert? Gerne senden wir Ihnen

unverbindlich den Prospekt «HWB Schul-

Sortiment».

Die Jugend. Zwei Altersklassen: 10—15 jährige und 15-20jährige

Die Aufgabe
Die Graue Energie sichtbar machen. Freie Wahl der Gestal-

tungsmittel.

Oer Anreiz
Je 10 Preise pro Alterskategorie: Jugendlager vom WWF und

Schweizerischen Bund für Naturschutz.

Die Tej/nafimebedingungen:
Das Merkblatt mit Details kann kostenlos angefordert werden

beim Bundesamt für Energiewirtschaft, BEW, 3003 Bern.

Unterstützen Sie unsere Aktion und fördern Sie den Wettbe-

werb - der S chuljugend zuliebe Ausschnitt Nr

Bravol-Kampagne des BEW
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