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1 Neue Herausforderungen durch neue Rahmenrichtlinien

Das Fach Betriebswirtschaft mit Rechnungswesen/Controlling der neuen niedersachsischen
Rahmenrichtlinien fur das Fachgymnasium stellt die Lehrer vor grof3e und neue Heraus-
forderungen. Das trifft im besonderen Mal3e fir die ersten beiden Lerngebiete der VVorstufe zu:
LG 1: Das Unternehmen als komplexes wirtschaftliches und soziales System.
LG 2: Auftragsabwicklung mit Beschaffungs-, Produktions- und Vertriebslogistik.

Den Charakter einer echten Herausforderung haben aber auch die beiden Lerngebiete Nr. 6 und
Nr. 7, die im 13. Jahrgang zu unterrichten sind:
LG 6: Konzepte der Unternehmensfiihrung und Organisationsentwicklung

LG 7: Controlling und Unternehmenssteuerung

Worin bestehen die Schwierigkeiten, Probleme und Herausforderungen, mit denen sich die
Lehrer konfrontiert sehen?

Die neue Facherstruktur stellt eine grof’e Umstellung dar, die zur Aufgabe traditioneller

Denkmuster zwingt. Die vertraute Aufteilung in Betriebs- und Volkswirtschaft einerseits und



Rechnungswesen andererseits gilt nicht mehr. Die Uberlieferte Arbeitsteilung zwischen den
»AWL"- Lehrern, ,,SBL* - Lehrern und ,,ReWe* - Lehrern ist iberholt.

Neue Lerninhalte, die bisher nicht Gegenstand des Unterrichts waren zwingen die Lehrer nun

dazu, das eigene Fachwissen zu erweitern.

Die starke Betonung des fachertibergreifenden Lernens und die Verpflichtung, nicht nur
fachliche Kompetenzen anzustreben, sondern den Unterricht auch planmaRig in den Bereichen
der Methoden-, Sozial- und Selbstregulationskompetenzen anzusetzen, ist fur einige Lehrer etwas
vollig Neues und mit dem Verstandnis eines stoffzentrierten Frontalunterrichts nicht mehr zu

vereinbaren.

Die Durchfuhrung eines zentralen fachertbergreifenden Projekts, an dem verpflichtend neben
dem Leistungsfach Betriebswirtschaft mit Rechnungswesen/Controlling mindestens eines der
beiden Féacher Volkswirtschaft und Informationsverarbeitung sowie wahlweise zusatzlich das
weitere allgemeinbildende Leistungsfach beteiligt sind, setzt umfassende Fachkenntnisse und ein
Verstandnis fiir facherlibergreifende Vernetzungen voraus. Projektmanagementkenntnisse wéren

ebenfalls recht hilfreich.

Die neuen Vorgaben der Rahmenrichtlinien zwingen die Lehrer zu einem Umdenken. Dieses
Umdenken miissen bereitet Vielen erhebliche Schwierigkeiten und Einigen groRRe Probleme. Das
Kernproblem fiir alle resultiert aus der Komplexitat, mit der sich die Lehrer durch die neuen
Rahmenrichtlinien konfrontiert sehen. Diese Komplexitét beginnt mit dem Lerngebiet 1; dieses
Lerngebiet tragt das Wort Komplexitat sogar in seinem Namen: Die Unternehmung als kom-

plexes System. Wie gehen die Lehrer mit diesem Lerngebiet und den neuen RRL insgesamt um?

Die neuen Rahmenrichtlinien erfordern Curriculumentwicklung vor Ort Es ist fur die
Fachgruppe nicht mehr damit getan, einen schulischen Stoffverteilungsplan zu erstellen, der dann
vom jeweils unterrichtenden Lehrer abgearbeitet werden kann. Die Ziel- und Inhaltsvorgaben der
einzelnen Lerngebiete missen tbersetzt werden in didaktisch-methodische Modellierungen und
in die Konstruktion geeigneter Lehr-Lernarrangements, mit denen starke Lernumgebungen
geschaffen werden kdnnen. Die fur das Lerngebiet 1 vom Kultusministerium bereitgestellten
Materialien stellen zwar eine wertvolle Unterstiitzung fir die Lehrer in den Schulen dar. Sie sind
aber nicht so gestaltet, das mit ihrer Hilfe unmittelbar die Unterrichtsvorbereitung gewahrleistet

ist.



Lehrer mussen ihren Unterricht komplexer anlegen, als sie das bisher gewohnt waren. Sie missen
verstarkt in Makrosequenzen planen und sich als Gestalter komplexer Lernumgebungen und
als Manager von Prozessen begreifen. Die Vorbereitung auf diese Aufgabe ist nur als
Teamarbeit zu leisten. Ohne Teamentwicklung in der Schulen ist erfolgreiche Curriculum-
entwicklung vor Ort nicht mdglich. Die neuen Anforderungen erfordern insgesamt einen
Einsatz, der Uber das tbliche Mal} der Stundenvorbereitung hinaus geht. Bezugspunkt ist nicht
mehr die einzelne Unterrichtstunde, Bezugspunkt sind Makrosequenzen, komplette Unterrichts-
sequenzen Uber einen langeren Zeitraum. Unentbehrlich wird die Zusammenstellung geeigneter
Lernmaterialien, die Konstruktion von Fallbeispielen, die Erstellung von Informationstexten und
Arbeitsblattern mit geeigneten Aufgabenstellungen. Es mussen auch neue Mdglichkeiten der
Leistungsmessung und Leistungsbeurteilung gefunden und angewendet werden, um z.B. die
Prozesse und die Ergebnisse umfangreicher Gruppenarbeiten oder Projektarbeiten angemessen

bewerten zu kdnnen.

Das Lerngebiet 1 konfrontiert die Lehrer mit inhaltlicher und methodischer Komplexitat. Es
ist das komplexe System Unternehmung, das im Unterricht behandelt werden soll und es soll
maoglichst anhand eines Modellunternehmens behandelt werden und es soll facheriibergreifendes
Lernen praktiziert werden und es soll das alte Fach Rechnungswesen integriert werden und und
... Es sind die vielen Veranderungen und die Neuerungen, die mit diesem und anderen Lernge-
bieten verbunden sind. Wie gehen die Lehrer mit dieser Situation um? Wie sollten sie mit dieser
Situation umgehen? Wie missen Lehrer ausgebildet werden, damit sie mit dieser komplexen
Aufgabenstellung kompetent umgehen kénnen? Worauf miissen wir heute achten, wenn wir

Lehrer fiir Schule und Unterricht in der Wissensgesellschaft ausbilden?

Das Lerngebiet 1 mit seinem Systemansatz bietet fur die Lehrer im Fachgymnasium und fur
die Referendare im Vorbereitungsdienst eine grol3e Herausforderung und eine grof3e Chance:
Siekonnten sich in der Kunst der Finften Disziplin (vgl. Senge 1996) tben. Sie konnten
Fortschritte erzielen beim Systemdenken, bei der Entwicklung geeigneter mentaler Modelle,
sie kénnten gemeinsame Visionen entwickeln und sie kdnnte das Team-L ernen
voranbringen, sie kdnnten damit auch und vor allem etwas fur ihre personliche Weiter-

entwicklung tun. Sie kdnnten zwei Dinge gleichzeitig tun: Sich intensiv auf ihren Unterricht

vorbereiten, um die Lernziele dieses Lerngebietes zu erreichen und die Schiler fir deren
spateres Handeln in komplexen Situationen vorbereiten und sie kdnnten ihr eigenes Handeln

in komplexen Situationen von Schule und Unterricht verbessern.



2 Handeln in komplexen Situationen

Wie Daorner in seinen Studien nachweisen konnte (vgl. Dorner 1989) passieren beim Handeln in
komplexen Situationen héufig gravierende Fehler, die mit einer gewissen Logik zum Misslingen
fuhren. Verantwortlich daftr sind typische Denkfehler, die wir machen und Denkfallen, in die
wir laufen. Manchmal liegt es an der unzureichenden Problemabgrenzung, an der Beschrankung
auf Ausschnitte der Realitat, an einseitiger Schwerpunktbildung. Manchmal ist die mangelhafte
Zielerkennung oder die unterlassene Konkretisierung eines komplexen Zieles schuld, haufig wird
die Situation zu stark vereinfacht und das Problem simplifiziert, oft werden Nebenwirkungen und
Folgewirkungen von Entscheidungen nicht gesehen, fast immer bleiben zeitliche Verzdgerungen
unbeachtet. Damit im Zusammenhang stehen wiederum Tendenzen zur Ubersteuerung und zu
autoritarem Verhalten, wenn sich Erfolge nicht rasch genug einstellen. Einfache Antworten und
Rezepte helfen angesichts komplexer Probleme in den wenigsten Féllen weiter, gleichwohl ist
aber gerade die schnelle Orientierung und die Suche nach der schnellen Losung der h&ufig

angestrebte Weg aus der Komplexitatsfalle.

Die Konfrontation mit Problemen, fur die es keine schnellen Antworten und keine fertigen
Strategien gibt, kénnen starke Emotionen beim Handelnden auslsen. Diese Emotionen
verschlechtern wiederum die Chancen auf eine erfolgreiche Problemldsung. Das Gefiihl
unzureichender Handlungskompetenz I6st Unsicherheit und Stress aus und begunstigt
verschiedene Formen von Notfallreaktionen. Derartige Reaktionen zeigen sich beim Einzelnen
in unterschiedlichen Verhaltensweisen: Typische Reaktionen auf Unsicherheit und Stress sind
Ohnmachtgefihle, Trauer, Resignation und Hilflosigkeit, manchmal auch Angst und
Verzweiflung; aber auch Aggression, Wut und ausgesprochen zynisches Verhalten. Manche
werden krank oder gehen ganz aus dem Feld. Bei anderen wiederum zeigt sich das Flucht-
verhalten in Projektmacherei, wobei durch unzweckmafiges Ingangsetzen und Verwirklichen von
falschen MalRnahmen das Problem nicht gel6st sondern allenfalls ,,verschlimmbessert” wird. Die
Reaktionen mancher Lehrer angesichts neuer Rahmenrichtlinien erinnern stark an diese von

Darner beschriebenen menschlichen Reaktion auf Komplexitat.

Wias ist zu tun? Fir die Lehrerausbildung in der 2. Phase ergibt sich aus alledem eine wichtige
Schlussfolgerung und damit zugleich eine zentrale Aufgabe: Der Umgang mit Komplexitdt muss
gelehrt und gelernt werden. Ziel muss es sein, beim Umgang mit komplexen Situationen
Erfahrungen zu machen, lebendiges, anwendbares Wissen zu generieren, neue Handlungs-

schemata und alternative Handlungsentwiirfe zu erproben, die Handlungskompetenzen



insgesamt weiter zu entwickeln und tiber diesen Lernprozess das Vertrauen in sich selbst, das
Vertrauen in die eigene Kompetenz zu starken. Handlungskompetenz und Selbstvertrauen
sind die entscheidenden individuellen VVoraussetzungen fur erfolgreiches Handeln in komplexen

Situationen.

3 Ausbildung fir den Umgang mit Komplexitét

Nun ist es aber nicht damit getan, in der Ausbildung tber den Umgang mit Komplexitat zu
reden, die typischen Denkfehler oder die Vorteile eines ganzheitlichen, systemischen Denken zu
thematisieren, einschldgige Literatur zu bearbeiten, Referate zu verfassen bzw. halten zu lassen.
So wichtig dies alles auch ist, ein Zugewinn an verbaler Intelligenz, ein Mehr an explizitem
Wissen ist noch keine Gewahr fir verbessertes Handeln. Wir alle wissen, dass verbale Intelligenz
und Handlungsintelligenz deutlich auseinanderfallen kénnen und Dérner konnte in seiner
Lohhausen-Studie nachweisen, dass Versuchspersonen, die (iber eine bestimmte Sache zwar gut
reden konnten nicht in der Lage waren, auch tatséchlich entsprechend zu handeln. Das Ausdruck
»Eunuchenwissen® wird haufig fir diese Art des Wissens benutzt um auszudricken: Sie wissen

zwar, wie es geht, sie kénnen es aber nicht. Was ist in der 2. Phase der Lehrerausbildung zu tun?

Im Vorbereitungsdienst miissen die Hochschulabsolventen in der Organisation Schule und im
Unterricht handeln. Sie mussen bereits nach kurzer Zeit acht Stunden in der Woche
eigenverantwortlich unterrichten und zusatzlich vier Wochenstunden Unterricht unter der
Betreuung eines Ausbildungslehrers durchfiihren. Der Grad an Verhaltensunsicherheit bei den
Referendaren angesichts der zu bewaltigenden Handlungssituationen ist unterschiedlich hoch.
Alle Referendare stellen nach kurzer Zeit fest, dass sie erhebliche Teile des Lehrstoff, den sie
unterrichten sollen, fachlich nicht und nur auf einer wissenschaftlich-abstrakten Ebene
beherrschen. Das im Studium erworbene Fachwissen erweist sich zu einem erheblichen Teil als
nicht brauchbar fur die konkrete Unterrichtsvorbereitung. Fir einige Lerngebiete bzw.

Lernfelder, die zu unterrichten sind, fehlt geeignetes Fachwissen véllig.

Daraus ergibt sich fiir den Einzelnen im Vorbereitungsdienst und auch danach die
Notwendigkeit, durch einen Blick in die eingeflihrten Lehrbiicher und unter Nutzung weiterer
fachwissenschaftlicher Quellen das eigene Fachwissen zu erweitern. Um sich auf den Unterricht
vorzubereiten sind teilweise umfassende Informationsrecherchen notwendig. Selbst-
management, Informations- und Wissensmanagement erweisen sich als notwendige

Kernkompetenzen flr den Lehrerberuf.



Lehrer sind von Beruf aus Kopfarbeiter und eine ihre zentralen Aufgaben besteht darin, Wissen
zu managen. Deshalb miissen Lehrer Wissensmanagement beherrschen. Lehrer sind Teile der
Organisation Schule, sie geh6ren zum Kollegium und sind Mitglieder von Fachgruppen. Sie
werden in Zukunft immer haufiger zusammen mit anderen in Teams immer komplexere
Aufgabenstellungen zu bearbeiten haben. Deshalb mussen sie ihr Einzelkdmpfertum aufgeben,
ihre Arbeit anders organisieren und sich zur Teamarbeit finden. Lehrer geniel3en in ihrer Arbeit
ein hohes Mal an Autonomie. Sie sind verantwortlich flir Unterrichtsprozesse und mussen sich
damit auch fur die Lernprozesse und Lernergebnisse ihrer Schiler mitverantwortlich fiihlen.
Unter diesem Blickwinkel sind Lehrer auch Flihrungskrafte. Zu den wichtigsten Aufgaben von
Fuhrungskraften gehort es flr Ziele zu sorgen, zu organisieren, zu entscheiden, zu kontrollieren,

zu messen, zu beurteilen und Menschen zu fuhren (vgl. Malik 2002).

Fuhrungskrafte mussen in erster Linie sich selbst flihren kdnnen. Dazu gehért ein hohes Mal3 an

Selbstverantwortung und Selbstorganisation (vgl. auch Sprenger 1995).

Féahigkeiten zum Wissensmanagement und zum Selbstmanagement werden immer wichtiger und
sind in der Lehrerausbildung unverzichtbare Schliisselqualifikationen, weil der einzelne Lehrer in
der Lage sein muss, sich in einem immer komplexer werdenden Wissensumfeld zu orientieren.
Der Umgang mit Informationen und das Management von Wissen erweist sich gerade im

Lehrerberuf als Angelpunkt individueller Kompetenz.

Damit Kompetenz auf der individuellen Ebene aufgebaut werden kann, miissen Techniken und
Instrumente zum personlichen Umgang mit Informationen angeeignet werden. Angesichts
der potentiellen Flut von Informationen kommt es besonders darauf an, wichtige und
entscheidungsrelevante Informationen zu erkennen, zu bewerten, zu selektieren und diese
relevanten und bedeutsamen Informationen in das eigene Wissen zu integrieren. Das eigene
Wissen muss laufend aktualisiert und erweitert werden. Eine entscheidende Herausforderung
besteht schlielich daran, das eigene Wissen so zu organisieren, dass es in konkreten Situationen

anwendbar wird und zielerreichendes und erfolgreiches Handeln ermdglicht.



In den Fachseminaren muss deshalb besonderer Wert auf folgende Aspekte bzw. Fragen
gelegt werden:

Zugang zu relevantem Wissen:

Welche Wissensquellen und Wissenstréger kann ich nutzen?

Beurteilung, Auswahl, Selektion von relevantem Wissen:

Welches Wissen ist fir mich wirklich relevant? Welches Wissen ist Gberfliissig?
Integration, Sicherung und Aufbewahrung von Wissen:

In welchem Kontext ist dieses neue Wissen relevant? Wie kann ich es sinnvoll einordnen
und dokumentieren? In welcher Form ist dieses Wissen am besten aufzubewahren und

zwar so, dass ich es schnell finden kann?

Hierbei geht es nicht um abstrakte Fragen, auf die theoretische Antworten gefunden werden
mussen. Auf diese Fragen mussen die Referendare in ihrer Ausbildung ihre eigenen Antworten
finden und eigene Handlungsstrategien entwickeln, damit sie ihren Beruf gut austiben kénnen.
Der entscheidende Vorteil der Ausbildung in der 2. Phase besteht gerade darin, dass nicht nur
uber wichtige Dinge geredet wird, sondern dass gehandelt wird. Handlungsorientierter Unterricht
ist in dieser Phase der Ausbildung keine abstrakte didaktische Leitidee mehr, handlungs-
orientierter Unterricht wird geplant, selbst praktiziert und erlebt; er findet an zwei Orten statt: Im
eigenen Unterricht und in den Seminarsitzungen. Die Ausbildung im Studienseminar ist Lernen
im und am Modell. Hierbei geht es um das Zusammenspiel von Denken als gedankliches
Ordnen des Tuns und tatsachlichem Handeln (vgl. Aebli 1980 und 1981); es geht um den
permanenten Wechsel zwischen theoretisch fundierter Unterrichtsplanung und konkreter
Unterrichtsdurchftihrung; hier werden eigene, sinnliche Erfahrungen in konkreten Situationen
gemacht — es ist keine Erfahrung aus zweiter Hand mehr. Die anschlieRende Reflexion und
Verarbeitung eigenen Handelns und die daraus gewonnenen Erkenntnisse und Schlussfolgerun-
gen fir zukinftiges Verhalten machen die wertvollen Lernprozesse im Vorbereitungsdienst aus.
Reflexion des eigenen Verhaltens, Reflexion der getroffenen Entscheidungen und der damit
verbundenen Annahmen und Uberlegungen, das ist auch nach Dérner der richtige Weg, um sich
ein moglichst breites Spektrum an Handlungsmaoglichkeiten zu erschlieBen und damit der Logik

des Misslingens zu begegnen.



4 Lehrerausbildung als Kompetenz-Management

Handlungsorientierter Unterricht, in dem Handlungskompetenzen von Schiilern aufgebaut
werden sollen, setzt eigene Handlungskompetenz der Lehrkréfte zwingend voraus. Neben der
notwendigen Erweiterung der Fachkompetenz mussen im Vorbereitungsdienst verstarkte
Anstrengungen unternommen werden, um auch die Methoden-, Sozial- und Selbstregulations-
kompetenz der angehenden Lehrer zu verbessern. Die durch fachertibergreifendes Lernen
angestrebten Kompetenzen und Qualifikationen der Schiler miissen zuerst einmal die Lehrer

selbst beherrschen und in ihrer Lehrertétigkeit anwenden.

Bei der Vorbereitung auf den Unterricht im Lerngebiet 6 ,,Konzepte der Unternehmensfiihrung
und Organisationsentwicklung* mit seinen Lerninhalten zu Themen wie Personalentwicklung
und Leadership, Lernende Organisation, Wissensmanagement, Management von Veranderungs-
prozessen konnten die Lehrer durch das Studium einschldgiger Fachliteratur und durch die
Lekture von Berichten aus der Unternehmenspraxis noch eine ganze Menge lernen. Dieses neue
Wissen kann fr ihr Rollenverstandnis und fir ihr eigenes Handeln in der Organisation Schule

und im Unterricht nicht nur aufschlussreich sondern auch sehr nutzbringend sein.

Die Ausbildung im Studienseminar muss sich aufgrund der Defizite der Hochschulabsolventen
uber weite Strecken mit Fachinhalten befassen und zum Aufbau neuer Wissensstrukturen
beitragen, damit die Referendare ihre Unterrichtsverpflichtungen erflllen kénnen. Die zur
Verfligung stehende Zeit reicht jedoch nicht aus, um alle fehlenden Fachinhalte zu behandeln
und ihre Umsetzung in konkrete Unterrichtsentwirfe zu besprechen. In den Fachseminaren
kann nur exemplarisch und auf die wichtigsten Themen konzentriert gearbeitet werden. Der
einzelne Referendar ist somit in seiner taglichen Unterrichtsvorbereitung weitgehend auf sich
gestellt. Deshalb ist die Ausbildung in der 2. Phase auch unter diesem Gesichtspunkt vor allem
Personlichkeitsentwicklung. Fachleiter mussen neben ihrer Rolle als Fachmann fur Lerninhalte
und Lehrmethoden eine weitere Rolle ausftllen, von der der Ausbildungserfolg ihrer Referendare
wesentlich beeinflusst wird: Sie mussen sich als Coach begreifen. Coaching heif3t vor allem
auch: Anregungen geben, Ideen entwickeln, inspirieren. Kritik funktioniert nicht. Feedback geben
ist etwas anderes als kritisieren. Ratschldge sind immer auch ,,Schlage® (vgl. dazu: Sprenger
1995b). Wichtiger ist es, alternative Méglichkeiten aufzuzeigen und Mut zu machen, auch neue

Wege zu gehen und gelegentlich zu experimentieren.



Die individuelle Betreuung und Beratung der Referendare wéhrend der gesamten Ausbildung im
Studienseminar bildet eine entscheidende Basis fiir die Entwicklung beruflicher Handlungs-
kompetenz. Ohne eine vertrauensvolle und durch gegenseitigen Respekt, Anerkennung des
Anderen mit seinen Stérken und Schwéchen und ohne eine von beiden Seiten durch Engage-
ment, Leistungsbereitschaft, Aufmerksamkeit, VVerlasslichkeit und gegenseitige Achtung geprégte
Zusammenarbeit zwischen dem Fachleiter und dem Referendar lassen sich keine dauerhaften und
wirkungsvollen Lern- und Entwicklungsprozesse erzielen. Hierarchien sind in der Ausbildung
von Lehrern nicht angebracht. Autoritdt muss sich aus der Anerkennung der Kompetenz des

anderen ergeben.

Im Zentrum steht der auszubildenden zukunftige Lehrer. Im Zentrum stehen die beruflichen
Anforderungen und die notwendigen Qualifikationen und Handlungskompetenzen. Als eine
wichtige Schlisselqualifikation wird hier unter Hinweis auf neue Herausforderungen durch neue

Rahmenrichtlinien der Umgang mit Komplexitét herausgestellt.

Wie lassen sich die anzustrebenden Handlungskompetenzen in der Seminarausbildung weiter
konkretisieren? Was lasst sich aus den Forschungsergebnissen zum Umgang mit Komplexitat und
zum Problemldseverhalten noch lernen? Worin bestehen weitere Parallelen zum Handeln in
komplexen Situationen, wie sie Dorner am Beispiel Tanaland oder Lohhausen aufgezeigt hat und

dem Lehreralltag?

Eine weitere wichtige Erkenntnis lautet: Der Umgang mit Zielen muss gelernt wer den!
Mangelnde Zielkonkretisierung und mangelnde Dekomposition eines Komplexzieles ist fatal und
fuhrt zu negativen Folgen (wie z.B. Lésung der falschen Probleme, mangelnde Berlcksichtigung
von Zukunftsprobleme). Das I&sst sich auf unterschiedlichen Ebenen und an vielen Beispielen
nationaler und internationaler Politik, an Beispielen aus der Wirtschaftspolitik und auch an
Beispielen der Unternehmenspolitik aufzeigen. Das Problem zeigt sich bei Entscheidungen im
beruflichen Alltag genauso wie auf der privaten Ebene. Unkritische Ubernahme von Werten und
Zielen, unkritische Wahrnehmung der Situation, Vorurteile und einseitige Sicht der Dinge,
mangelnde Problemabgrenzung, statisches und monokausales Denken, kein kreatives Suchen
nach Neuem, Anwendung vertrauter und vermeintlich bewahrter Verhaltensschemata, die
schnelle und einfache Antwort auf eine Fragestellung, fur die man sich mehr Zeit nehmen musste

und fir die es keine Patentrezepte gibt.
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Woran sollte man denken und was sollten Lehrer in ihrer Ausbildung lernen, vor allem auch

deshalb, damit sie dieses Wissen an ihre Schiler weitergeben kdnnen?

Es ist notwendig, sich seine Ziele klarzumachen. Diese Ziele lassen sich auf verschiedenen
Ebenen ansiedeln. Es geht auf einer Uibergeordneten Ebene um die Ziele, die ich mit meinem
Beruf z.B. als Lehrer generell verbinde. Auf dieser Ebene handelt es sich um eine Vision, um
einen Anspruch, den ich an mich selbst stelle, um eine Selbstverpflichtung. Diese tibergeordneten
Ziele sind etwas, flr das ich mich einsetze, was mir wirklich wichtig ist. Das sind langfristige

Ziele, die eng mit meinem Selbstverstandnis und mit meinem Rollenverstéandnis verbunden sind.

Mittelfristige Ziele kdnnen im Zusammenhang stehen mit meiner Positionierung innerhalb der
Organisation, mit Funktionen und Aufgaben, die ich innerhalb der Organisation, sei es die Schule

oder sei es ein Unternehmen, anstrebe.

Jede Organisation erfullt einen Zweck und muss sich Ziele setzen. Das gilt fur alle Unternehmen.
Die Unternehmensziele, die damit verbunden Unternehmensgrundsétze, die Leitideen der
Unternehmensfiihrung und das nach auBen und nach innen wirkende Leitbild, das sind zentrale
Lerninhalte im Fach Betriebswirtschaft mit Rechnungswesen/Controlling. Sie spielen im
Lerngebiet 1 eine besonders groRRe Rolle. Unternehmen sind komplexe Systeme, die gestaltet
werden, die sich entwickeln, die sich organisieren. Diese Organisation kann in Form einer
Aufbauorganisation erfasst und abgebildet werden. Entscheidend fur die Zweckerfillung und fur
das Erreichen der Unternehmensziele ist das Organisieren und Managen der Prozesse.
Deshalb genief3t die Prozessorientierung mit Recht einen hohen Stellenwert. Die Téatigkeiten
des einzelnen Mitarbeiters sind immer ein Beitrag zum gesamten Prozess, jeder tragt einen Teil
zum Ganzen bei. Weil das so ist muss das Untenehmen als Ganzes, als System betrachtet werden
und es muss mit seinen Prozessen analysiert und verstanden werden. Systemorientierung und
Prozessorientierung sind zwei Seiten derselben Medaille. Der gleiche Sachverhalt trifft auf die

Organisation Schule und damit auf den Arbeitsplatz von Lehrern zu.

Unterrichten bedeutet fiir den Lehrer, sich mit komplexen Situationen innerhalb eines Systems
auseinandersetzen zu missen. Gute Unterrichtsvorbereitung ohne genaue Klarung und
Festlegung der angestrebten Ziele ist schlecht vorstellbar. Nicht alle Ziele kdnnen gleichzeitig

erreicht werden. Deshalb missen die Lern- und Handlungsziele, die dem gesamten Lerngebiet
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vorangestellt sind, konkretisiert und aufgelost werden. Jeder Lehrer muss sich bei seiner

Unterrichtsvorbereitung immer wieder fragen:
Was will ich in dieser Unterrichtsstunde erreichen?
Welche Ziele sind realistisch und angesichts der vorhandenen Randbedingungen und
Lernvoraussetzungen der Schiler tatsachlich erreichbar?

Worauf will ich mich in dieser Stunde konzentrieren?

An dieser Zielklarung richten sich auch die folgenden Fragen aus:
Anhand welcher Lerninhalte lassen sich die Ziele am besten erreichen?
Was weiB ich Gber diese Lerninhalte? Welches Wissen fehlt mir?
Welche Informationen brauche ich, um mich auf den Unterricht optimal vorzubereiten?
Wie viele Informationen muss ich noch sammeln und wann kann ich mit der
Informationssammlung Schluss machen?

Welche Informationen bendétigen die Schilerinnen und Schiler, damit die Lernziele

erreicht werden kdnnen?

Wie muss ich diese Informationen aufbereiten und bereitstellen?

Auf welche Lernmaterialien kann ich zuruickgreifen?

Welche vorhandenen Materialien kann ich direkt im Unterricht verwenden?
Welche Mdglichkeiten der multimedialen Prasentation sind verfligbar?

Welche technischen Mittel kann ich einsetzen?

Bei der Planung der Mikrosequenzen muss immer die gesamte Makrosequenz im Blick behalten
werden:

Wias soll mit der gesamten Unterrichtssequenz erreicht werden?

Welche Schwerpunkte sollen die folgenden Stunden haben?

Welche Ziele strebe ich in den folgenden Stunden an?

Welche Informationen bendtige ich, um die komplette Unterrichtssequenz verniinftig zu

planen? Welche Informationen brauchen die Schiiler im weiteren Verlauf meines

Unterrichts, damit die Lernziele erreicht werden kdnnen?

Derartige Fragen gehdren zu den Prinzipien der Unterrichtsplanung, die im Vorbereitungs-
dienst angewendet und gelibt werden missen, damit die Lehrer Gber ein solides Handwerkszeug

verfligen und damit zum Meister in ihrer Disziplin werden kdnnen.
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Fehler bei der Planung und bei der Durchfuihrung von Unterricht sind besonders in der
Anfangsphase des Ausbildungsunterrichts und des eigenverantwortlichen Unterrichts nicht zu
vermeiden. Sie sind sogar hilfreich, weil Irrtimer ein Durchgangsstadium zur Erkenntnis sind.
Wichtig ist, dass die Fehler erkannt und reflektiert werden und dass aus ihnen Schlussfolgerungen
fur besseres Handeln in &hnlichen Situationen abgeleitet werden. Wichtig ist, dass diese alter-
nativen Handlungsentwirfe und die konkreten Handlungsschemata beim ndchsten Mal ange-
wendet, erprobt und wiederum reflektiert werden. Wichtig ist eine padagogische
Grundhaltung, die Wert auf Professionalitat, Qualitatssicherung und auf kontinuierliche
Verbesserung legt. Lehrer mussen - dhnlich wie Fihrungskrafte auch - im positiven Sinne
wirkungsvoll werden (vgl. Malik 2000). Lehrer sollten durch ihre Professionalitat dazu beitragen
konnen, Lernende und die Organisation Schule insgesamt in verantwortbarer Weise zu ihren

besten Leistungen zu bringen.

Der Weg dorthin fuhrt vor allem Gber die eigene Erfahrung. Aus dem Wechsel von Planen und
Handeln, Entscheidungen treffen und getroffene Entscheidungen und deren Folgen reflektieren
und kritisch hinterfragen entwickelt sich im Laufe der Ausbildung eine immer besser werdende

Handlungskompetenz und es entsteht Vertrauen in die eigene Kompetenz.

Die Konfrontation mit sehr vielen Fragen, Schwierigkeiten und echten Problemen im Laufe des
Vorbereitungsdienst zwingt die angehenden Lehrer dazu, sich auch Gedanken Uber die
strategische Kompetenzentwicklung zu machen. Deshalb spielen die folgenden Fragen im
Vorbereitungsdienst fur das Lehramt an berufsbildenden Schulen eine wichtige Rolle:

1. Welche Kompetenzen sind in meinem Beruf mittel- und langfristig besonders wichtig?

2. In welchen Bereichen muss ich meine Kompetenz weiter ausbauen?

3. Wie kann ich technische Mdglichkeiten wie z.B. das Internet sinnvoll nutzen und wie

kann ich soziale Netzwerke aufbauen oder mich daran beteiligen, damit eine lebenslange

Kompetenzentwicklung moglich wird?

Diese Fragen werden angesichts der Budgetierung der Fortbildung im Kernbereich der
beruflichen Bildung unausweichlich. Fortbildung muss zukunftig im Rahmen der

Schulentwicklung als Kompetenzmanagement betrieben werden.
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5 Schlussbemerkung

Kompetenzmanagement, Wissensmanagement und Selbstmanagement sind unabdingbare
Bestandteile einer modernen Seminarausbildung. Die Ausbildung im Studienseminar ist
Personalentwicklung, die einerseits als individualisierter Qualifizierungs- und Ausbildungs-
prozess aufzufassen ist, gleichzeitig aber auch zur Organisationsentwicklung beitragen soll.
Diese beiden Prozesse miissen heute in einem unmittelbaren Gesamtzusammenhang gesehen
werden.

Berufsbildende Schulen sollen sich zu regionalen Kompetenzzentren entwickeln. Dazu miissen
sie sich vor allem als lernende Organisation begreifen. Die Mitglieder lernender Organisationen
mussen die Kunst der Fiinften Disziplin beherrschen: Das Systemdenken. Zur Fiinften
Disziplin geh6ren auch Selbstmanagement und Personlichkeitsentwicklung, Wissensmanagement,
Mentale Modelle, gemeinsame Visionen und Team-Lernen.

Das Lerngebiet 1 ist, wie die anderen Lerngebiete der neuen Rahmenrichtlinien auch, kein
Problem. Es ist eine Chance. So muss man das sehen. Wenn man es so sieht, dann gilt auch das
folgende Motto (von IKEA): Entdecke die Moglichkeiten.
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