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Informations- und Kommunikationsmanagement

1 Einleitung

Dass Information und Kommunikation an der
Schule bedeutsame Themen sind, zeigen die
zahlreichen padagogischen Tage hierzu. Es
gibt wohl kaum eine Schule, an der Information
und Kommunikation noch nie Gegenstand in-
tensiver Beratung gewesen sind und fast alle
Leitbilder enthalten Aussagen dazu. Gute Infor-
mation und Kommunikation sind wesentliche
Faktoren flir gute gemeinsame Arbeit an der
Schule. Wenn von einem guten Schulklima die
Rede ist, dann ist in erster Linie damit gemeint,
dass alle Beteiligten mit der Kommunikation an
der Schule zufrieden sind. Viele Lehrpersonen
sind besonders deshalb gerne an ihrer Schule
tatig, weil sie das gute Schulklima schéatzen.
So ist Kommunikation an der Schule auch ein
Faktor fiir die Gesundheit am Arbeitsplatz.

Information ist Wissen, und Wissen hat immer
auch mit Macht zu tun. Der Umgang mit Macht
wird in den Schulen selten offen thematisiert.
Ahnliches gilt fiir das Thema Konkurrenz, die
ebenfalls sehr viel mit dem Zugang zu Informa-
tionen zu tun hat. Dies ist beim Thema Informa-
tionsmanagement zu berucksichtigen.

Viele Konflikte an der Schule haben mit Man-
geln in der Kommunikation zu tun. Und umge-
kehrt kann die Klage tuber Kommunikations-
mangel ein Indikator fiir Konflikte sein. Diese
Handreichung befasst sich mit Information
und Kommunikation im Schulalltag und in der
Qualitatsentwicklung — zwar nicht mit besonde-
ren Konfliktsituationen, jedoch durchaus mit
Konfliktpravention. Es geht hier um die wichti-
gen schulinternen Informationen, die im engen
Zusammenhang mit der Austibung des Berufes
stehen, also um eine gute Nutzung des schul-
internen Wissens.

Die Art und Weise, wie die Schulleitung mit ih-
ren Informationen umgeht, wird als Ausdruck
des Flhrungsverstandnisses wahrgenommen.
Wenn eine Schulleitung einen partizipativen
Flhrungsstil praktizieren will, hat dies Auswir-
kungen auf den Umgang mit Informationen.
Hier fallt oft der Begriff der Transparenz. Das
Kollegium mochte lber wichtige Entscheidun-
gen und Vorhaben der Schulleitung informiert
sein. Umgekehrt ist die Schulleitung darauf an-

gewiesen, dass z.B. Kollegenteams transparent
arbeiten, d.h. dass die Schulleitung die Mdg-
lichkeit hat, sich Uber deren Arbeitsthemen
und -ergebnisse zu informieren. Ohne diese
beiderseitige Transparenz kann es keine zielori-
entierte und systematische Qualitatsentwick-
lung geben.

Dasselbe gilt flir die Lehrkrafte untereinander.
Kooperation setzt Kommunikation und Infor-
mation voraus. Nur wenn eine Person, die
eine Information hat, auch bereit ist, diese mit
anderen zu teilen, ist Kooperation maoglich.

So geht es bei schulinternen Informationen im-
mer auch um Kommunikation, um Mitteilungen
und Gesprache. Eine schulinterne Information
hat einen schulinternen Urheber, und dieser
muss klaren, ob und wie er diese Information
anderen zuganglich macht.

Der Schulleitung und dem Kollegium stellt sich
die Aufgabe, Informationen verlasslich bereit-
zustellen, zu vermitteln, aktiv aufzunehmen
und wechselseitig auszutauschen.

Thema der Handreichung ist die Kommunika-
tion unter den Lehrpersonen, zwischen Lei-
tungspersonen und Lehrpersonen und unter
den Leitungspersonen. Die Kommunikation
mit Schiilerinnen und Schiilern ist hier aus-
geklammert, ebenso die Kommunikation mit
Eltern und Betrieben oder zwischen den Schu-
len.

Die Handreichung richtet sich an all jene, die in
der Schule besondere Informations- und Kom-
munikationsaufgaben haben. Dies sind vor al-
lem die Mitglieder der Schulleitung und der
Qualitatsentwicklungsgruppe, etwaige Beauf-
tragte fur das Informations- und Kommunika-
tionsmanagement und Personen, die bei Projek-
ten, Konferenzen und Kooperationen die Verant-
wortung fir Information und Kommunikation
wahrnehmen oder die Infrastruktur fir Informa-
tion und Kommunikation der Schule pflegen.

Hier soll gezeigt werden, dass Information und
Kommunikation beeinflussbare Schlisselfak-
toren der Schulqualitat sind.
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Informations- und Kommunikationsmanagement

2 Arbeitsdefinitionen zum Informations- und
Kommunikationsmanagement (luK-Management)

Schulinterne Informationen entstehen in erster
Linie innerhalb der Schule selbst. Beispiele
sind Entscheidungen, Beschllisse, Vorhaben
usw. Erst in zweiter Linie sind allgemeine Infor-
mationen wie Gesetze, Bildungsplane und Ver-
ordnungen bedeutsam.

Informationen, ihr Verschweigen, ist ein Akt
der Kommunikation, er schliel3t andere von
Wissen aus. Dies kann bedeutende Auswirkun-
gen auf das Miteinander haben und zu erheb-
lichen Stérungen flhren.

Definitionen fiir Information und Kommunikation

Information

Kommunikation

Alles Wissenswerte, das fiir das professionelle
Handeln an der Schule bedeutsam ist.

Beispiele:

Bildungsplane, Verordnungen, Gesetze, Pro-
zessbeschreibungen, Unterrichtsmaterialien,
Konferenzprotokolle, Priifungsplane

Viele dieser Informationen sind im Qualitats-
handbuch der Schule oder seinen Anhangen
abgelegt.

Einseitige Kommunikation:
e Informationen geben und nehmen

e Informationen zur Verfligung stellen

Wechselseitige Kommunikation:

e Informationen weiter verarbeiten
e neue Informationen herstellen

e neues Wissen erzeugen

e den schulinternen Dialog flihren
e Entscheidungen finden

e mit Konflikten umgehen

Abb. 1: Definitionen fiir Information und Kommunikation

Wir verwenden den Begriff der Information aus-
schlieBlich fir die Inhalte. Diese hier vorgeschla-
gene Arbeitsdefinition (siehe Abb. 1) ist gerade
deshalbzweckmalig, weil sich aus der Fachlitera-
turkeine allgemein gultigen Definitionen fiirdiein
Frage stehenden Begriffe entnehmen lassen.

Im allgemeinen Sprachgebrauch ist mit Infor-
mation immer auch der Vorgang des Informie-
rens und des Sich-Informierens gemeint, also
die Weitergabe und Entgegennahme von Inhal-
ten. Deshalb unterscheiden wir in dieser Hand-
reichung streng zwischen Information, womit
immer die Inhalte gemeint sind, und Kommuni-
kation als Austausch von Information. Diese
strikte Trennung folgt dem bekannten Diktum
von Paul Watzlawik: ,Man kann nicht nicht
kommunizieren” Selbst das Zurilickhalten von

Der Vorgang des Informierens, die Weitergabe
von Information, wird hier als einseitige Kom-
munikation verstanden. Sie kann von Person
zu Person oder von einer Person zu einer
Gruppe bzw. zum ganzen Kollegium stattfin-
den. Von wechselseitiger Kommunikation spre-
chen wir, wenn das Gesprach hin und her geht,
mit Rede und Gegenrede, mit Frage und Ant-
wort, mit Vorschlag und Erganzung, mit Idee
und Weiterentwicklung. Dies geschieht zu zweit,
zu dritt, in einer Gruppe, im ganzen Kollegium
(siehe Abb. 1).

Bei der Gestaltung von Kommunikation ist zwi-
schen der formellen und der informellen Ebene
zu unterscheiden. Informelle Kommunikation
betrifft in erster Linie die zwischenmensch-
lichen Beziehungen der Beschaéftigten und dient




u.a. dem sozialen Zusammenhalt in der Schule.
Sie lauft haufig spontan ab. Impulse oder An-
lasse zur Unterstliitzung der informellen Kom-
munikation kénnen auch bewusst gesetzt wer-
den, z.B. mit schulischen Feiern. Werden pro-
fessionell zu bearbeitende Themen (iberwie-
gend informell behandelt, kann das jedoch
,Zzu vielen Missverstandnissen, Gertichten und
Fehlinformationen [flihren]” (Dubs 2005, S. 149).
Mit einer transparent gestalteten formalen
Kommunikation kann dem entgegengetreten
werden. In dieser Handreichung geht es daher

Informations- und Kommunikationsmanagement

ohne Kooperation nicht denkbar ist. Und Ko-
operation hat wiederum gute Kommunikation
zur Voraussetzung.

Bei der systematischen Qualitatsentwicklung
einer Schule hat das luK-Management grof3e Be-
deutung (siehe Abb. 3). Das Kollegium soll Gber
die Zielsetzungen und die schulischen Entwick-
lungsvorhaben, tber die damit betrauten Gre-
mien und deren Arbeit informiert werden. Neue
Arbeitsweisen wie Individualfeedback, Selbst-
evaluation oder Prozessmanagement werden
eingefiuihrt. Und in den neu eingerichteten Gre-

Definition Informations- und Kommunikationsmanagement

Informationsmanagement

Kommunikationsmanagement

Voraussetzungen dafiir schafften und entwickeln,
dass schulrelevante Informationen in guter Qualitat
zur Verfligung stehen und genutzt werden kdnnen.

Voraussetzungen dafiir schaffen und entwickeln, dass
professionelle Kommunikation in guter Qualitat
stattfinden kann.

Abb. 2: Definition Informations- und Kommunikationsmanagement

um die professionelle Gestaltung der formalen
Kommunikation an der Schule.

Mit Informationsmanagement, vorrangig als
Leitungsaufgabe verstanden, sind alle Aktivita-
ten gemeint, die eine gute Qualitat von Informa-
tionen ermaoglichen. An einer Schule mit gutem
Informationsmanagement sind die Vorausset-
zungen daflir geschaffen, dass Informationen
in guter Qualitat zur Verfigung stehen.

Kommunikationsmanagement, auch dies vor
rangig eine Aufgabe der Leitung, ist eine Be-
zeichnung fur alle Aktivitaten, die eine gute pro-
fessionelle Kommunikation, einseitig wie wech-
selseitig, ermdglichen. An einer Schule mit gu-
tem Kommunikationsmanagement sind die Vo-
raussetzungen daflir geschaffen, dass Kom-
munikation in guter Qualitat stattfinden kann
(siehe Abb. 2). Kommunikationsmanagement
fordert die Beziehungen der Menschen unter-
einander und starkt Vertrauen und Motivation.
Zudem ist es ein Schlissel zur Weiterentwick-
lung der Schul- und Unterrichtsqualitat, die

mien werden oft auch neue Formen der profes-
sionellen Kommunikation gelernt und eingetibt
(sieche Zusammenarbeit im Qualitdtsmanage-
ment - Praxisbeispiel). Informationen und Kom-
munikation tragen ganz wesentlich dazu bei,
dass die Idee einer lernenden Organisation im
Schulalltag wirksam werden kann.

Aufgabe des schulinternen Informations- und
Kommunikationsmanagements ist es, zu ge-
wahrleisten, dass alle Kolleginnen und Kolle-
gen angemessen informiert sind, sich selbst
aktiv am Informationsaustausch beteiligen
konnen und somit in der Lage sind, die Qualitat
der Schule und des Unterrichts zu sichern und
Entwicklungen mitzugestalten. Dabei werden
die Mitglieder der Schulgemeinschaft als Teil-
nehmer an einem dialogorientierten Informa-
tionsaustausch verstanden. Orientierung bietet
das Leitbild der Schule: In der Regel trifft es
Aussagen zur Kommunikationskultur und for-
muliert Qualitatsanspriiche wie z.B. Trans-
parenz, Beteiligung und Kooperation.
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Neue Strukturen erfordern ein luK-Management
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Abb. 3: Neue Strukturen erfordern ein luK-Management




Informations- und Kommunikationsmanagement

3 Information und Informationsmanagement

Schulinterne Informationen sind die Informatio-
nen, die die Leitungspersonen und die Lehrper-
sonen flir die professionelle Auslibung ihres
Berufes und ihrer besonderen Aufgaben brau-
chen.

.Zielgerichtete Informationen sind nicht nur
eine wesentliche Bedingung fur eine erfolgrei-
che kooperative Fuhrung, sondern sie sind
eine grundlegende Voraussetzung flir das ge-
genseitige Verstandnis und eine effektive Erfil-
lung der von den Lehrkraften zu erflillenden
Aufgaben! (Dubs 2005, S. 146)

3.1 Qualitatskriterien fir Informationen

Die wichtigsten Qualitatskriterien flir die Auf-
bereitung und Darstellung von Informationen
werden hier an Beispielen kurz erlautert.

Adressatenbezug

Der Prozess der Schiileraufnahme ist so be-
schrieben, dass er dem Ziel, namlich der mog-
lichst reibungslosen Aufnahme von Schulerin-
nen und Schiilern, dient. Die Beschreibung ist
fir die beteiligten Lehrkrafte und Sekretariats-
personen verstandlich formuliert.

Strukturiertheit

Das Protokoll einer Teamsitzung ist tUbersicht-
lich geordnet, so dass sich die Teammitglieder
schnell orientieren konnen. Hier sind z.B. be-
sondere Felder fur vereinbarte MalRnahmen vor-
gesehen, in denen festgehalten wird, wer wel-
che Aufgabe bis wann erledigt.

Im Kopf von Formularen und Rundschreiben
sind Hinweise flir Verteiler, Zustandigkeiten,
Zahlvermerke u.A. enthalten, die Transparenz
daruber herstellen, wer z.B. ein Protokoll erhalt.
In der Ful3zeile finden sich alle Daten, die der
Dokumentenlenkung dienen.

Prazision

Der Abschlussbericht zu einem Qualitatsent-
wicklungsprojekt ist knapp und prazise formu-
liert. Der Leseaufwand ist nicht zu grof3, die we-
sentlichen Informationen, z.B. die Schlussfolge-

rungen aus der Projektevaluation, sind nach-
vollziehbar.

Verstandlichkeit

Die Tagesordnung fiir eine Sitzung enthalt ne-
ben den Stichworten dort, wo es fiir das Ver-
standnis erforderlich ist, Kurzdarstellungen zu
den Themen und Hinweise darauf, ob infor-
miert, diskutiert oder ein Beschluss gefasst wer-
den soll.

Nennung der Méoglichkeiten einer Riickmel-
dung

Anfragen an eine Person oder eine Personen-
gruppe sind immer verbunden mit genauen
Hinweisen darauf, wann, wie und an wen eine
Antwort zu geben ist.

Aktualitat

Tagesaktuelle Informationen sind kurzlebig, z.B.
die Ankindigung des BegriiBungsfests der
SMV am Mittwoch der zweiten Schulwoche,
oder nur flir begrenzte Zeit gliltig, z.B. ein Pri-
fungsplan fiir die Winter-Prifung. Dauerhafte
Informationen missen in Ubersichtlicher An-
ordnung abgelegt sein. Daftir kann z.B. im In-
tranet der Schule eine Funktion mit Volltext-Su-
che angeboten werden. Die fiir das Intranet ver-
antwortliche Person ist fiir die Aktualitat der
aufzufindenden Informationen zustandig. Es
hat sich bewahrt, dass die fiir die jeweiligen In-
halte fachlich Zustandigen, z.B. die Abteilungs-
leiterinnen und Abteilungsleiter, die fur das Int-
ranet verantwortliche Person dabei unterstitzen.

3.2 Bereitstellung von Informationen

Bei vielen Informationen ist es sinnvoll, dass sie
schuloffentlich zuganglich sind. Informationen
konnen z.B. Uber Anschlagtafeln, ein Aus-
kunfts- und Wegweisesystem, Ordner mit
Dienstanweisungen oder eine Datenbank im
Intranet bereitgestellt werden. Dies ist vor allem
fir standig geltende Regelungen an der Schule
hilfreich. Das Intranet gibt den Lehrerinnen
und Lehrern aber auch die Mdglichkeit, um-
fangreiche Zusammenstellungen zu Unter-
richtsthemen oder zu padagogischen Fragestel-
lungen nutzen zu kénnen.

Wer Information gibt oder bereitstellt, klart
nicht nur Inhalt und Form, sondern auch den

Handbuch OES, Handreichung 9
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Weg, das Medium und den Zeitpunkt der Uber
mittlung. Handelt es sich beim Informationslie-
feranten um ein Gremium, muss dieses klaren,
welche Person fur die Versendung der Informa-
tion verantwortlich ist. Das Schulleitungsteam
benennt z.B. ein Mitglied fir die Erstellung
und Bekanntgabe des Vertretungsplans; dieses
stltzt sich auf eine Person des Sekretariats. Es
hat sich bewahrt, fir diese Funktionen auch
die Stellvertretung zu regeln. Auch die Quali-
tatsentwicklungsgruppe klart z.B., wer den
Uberblick (iber die Schulentwicklungsprojekte
gestaltet, schulintern veroffentlicht und aktuali-
siert. Die Informationswege sind flir die Pro-
zesse der Schule geklart und in den Prozess-
beschreibungen festgehalten (vgl. HR 8 Pro-
zessmanagement).

3.3 Strukturen und Kompetenzen fir
Informationen

Aufbau und Pflege der Strukturen fiir schul-
interne Informationen

Das schulinterne Informationsmanagement be-
steht darin, Strukturen fir schulinterne Infor-
mationen aufzubauen und zu pflegen. Dazu ge-
hort z.B.

e die Bereitstellung von Medien: Medien halten
Informationen in unterschiedlicher Gestalt
bereit, meist als Text oder Abbildung. Ver
schiedene Adressaten kdnnen in unterschied-
licher Weise angesprochen werden (siehe
Kap. 5).

Schulinternes Informationsmanagement, moégliche Aktivitaten

Aufbau und Pflege der
Strukturen fiir schulinterne
Informationen

= Medien bereitstellen

= Formulare festlegen

= Aufgaben fir die Information
klaren (oft als Bestandteil einer
Aufgaben- bzw. Stellen-
beschreibung)

Forderung der personalen
Kompetenzen fiir schulinterne
Informationen

= |nformationen aufbereiten

= Informationen prasentieren

= Informationen ordnen und
ablegen

Die Strukturen fiir die
schulinternen Informationen sind
im Qualitatshandbuch beschrieben.

Die Kompetenzen fiir die
schulinternen Informationen
werden gefordert durch
Fortbildungen, z.B.:

= Dokumentationen erstellen

= |ntranet nutzen

Abb. 4: Schulinternes Informationsmanagement, mégliche Aktivitédten

Wenn Schwachen in der Bereitstellung oder
Aufnahme von Information auftreten, wenn
z.B. die Mitteilung von Vertretungsplanen die
Betroffenen nicht rechtzeitig erreicht oder Fort-
bildungsangebote nur einem Teil des Kollegi-
ums bekannt werden, so ist die Verbesserung
in erster Linie Aufgabe der Verantwortlichen
des jeweiligen Aufgabenbereichs. Gleichzeitig
haben die Betroffenen die Verpflichtung, sich
ebenfalls fiir die Verbesserung des Informa-
tionsflusses einzusetzen, indem sie z.B. Ande-
rungsmoglichkeiten und -bedarf gegentiber
den Verantwortlichen artikulieren.

e die Festlegung von Formularen: Formulare
sollen die Informationsdarstellung und -auf-
nahme erleichtern. Sie sind auch als Kom-
munikationsmedium geeignet, wenn z.B. ge-
meinsam einen Projektantrag bearbeitet und
entlang des Formulars Klarheit Gber die Ziele
des Projekts geschaffen wird.

e die Klarung von Informationsauftragen: Die
Strukturen fiur die schulinternen Informatio-
nen sollen schriftlich festgehalten und Teil
des schulischen Qualitatshandbuchs werden.
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Férderung der personalen Kompetenzen fiir
schulinterne Informationen

Es wirkt sich positiv auf die Kommunikation an
der Schule und auf die damit verbundenen
Ziele aus, wenn moglichst viele Personen lber
folgende Kompetenzen verfligen:

e Informationen aufbereiten konnen: gute Pro-
tokolle schreiben, die fur die Fortsetzung der
Arbeit nutzlich sind; Sachverhalte anschau-
lich darstellen; Projektergebnisse anschaulich
und interessant aufbereiten;

e Informationen prasentieren konnen: fiir die
Schule wichtige Informationen 6ffentlich pra-
sentieren; ansprechend darstellen in Wort,
Schrift und Bild;

e Informationen ordnen und ablegen kénnen:
die Masse der Informationen (bersichtlich
ordnen; gute Ordnersysteme einsetzen,
Suchfunktionen professionell nutzen, lber
ein klares Dokumentenmanagement ver-
flgen.

3.4 Rechtliche Hinweise und Regelungen

Viele rechtliche Regelungen stehen in Zusam-
menhang mit dem Informations- und Kom-
munikationsmanagement. Dies sind z.B. das
Personalvertretungsgesetz, das Chancengleich-
heitsgesetz, das Schwerbehinderten-Gesetz
und natlrlich das Schulgesetz sowie die Kon-
ferenzordnung. So sind z.B. fiir die Gesamtleh-

Informations- und Kommunikationsmanagement

rerkonferenz oder die Schulkonferenz die Teil-
nehmer, die moglichen Themen, die Art der Be-
schlussfassung und die Konferenzhaufigkeit
rechtlich geregelt.

Darliber hinaus unterliegen Daten und deren
Weitergabe selbstverstandlich dem Datenschutz
(siehe VWV Datenschutz 2009).

Die Schule selbst trifft mit ihrem Geschaftsver-
teilungsplan und Organigramm ebenfalls Rege-
lungen, die beim Informations- und Kommuni-
kationsmanagement beachtet werden miissen.

3.5 Anlasse zum Einstieg in ein
Informationsmanagement

Haufig ist es ein anstehender Personalwechsel
in der Schulfihrung bzw. im Kollegium oder
die Arbeit am Qualitatshandbuch der Schule,
die den Anlass daftir liefert, die in der Schule re-
levanten Informationen neu zu formulieren, zu
gestalten und zu ordnen (vgl. HR 12 Qualitats-
handbuch). Wichtige Informationen werden zu-
sammengetragen, schriftlich festgehalten und
gesichert.

Wenn im Zuge des Generationswechsels jedes
Jahr mehrere neue Kolleginnen und Kollegen
an die Schule kommen, wird eine geordnete In-
formation fiir neue Kollegen notwendig. Haufig
I6st die Arbeit daran die Sichtung und Uber-
arbeitung der Informationen aus und miindet
in die Erstellung eines Qualitatshandbuchs.

Handbuch OES, Handreichung 9
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4 Kommunikation und Kommunikationsmanagement

Kommunikation wird als Austausch von Infor-
mationen verstanden. Mit Austausch ist ein ge-
genseitiges Geben und Nehmen gemeint. Nach
Schulz von Thun (2007) hat jede AuBerung
eines Menschen vier Bestandteile: die Sache,
die Selbstkundgabe, die Beziehung und den
Appell. Dementsprechend hort jeder Mensch
mit vier Ohren. Damit werden die Mehrschich-
tigkeit menschlicher Kommunikation und ihre
Anfalligkeit fur Missverstandnisse deutlich. Oft
hort und versteht der Empfanger etwas ande-
res, als der Sender gemeint und gesagt hat. Ide-
altypisch gilt ein Kommunikationsprozess dann
,als erfolgreich, wenn der Empfanger die Bot-
schaft so versteht, wie sie der Sender gemeint
hat” (Merten 2007, S. 27)

Schulische Kommunikation ist ein einseitiger
oder wechselseitiger dialogorientierter Aus-
tausch von Informationen unter miindigen, ver-
antwortungsbewussten Partnern, die ernst ge-
nommen und geachtet werden wollen. Das
gilt in gleicher Weise fur Leitungsmitglieder
wie fur Lehrkrafte, fir Schilerinnen und Schu-
ler, fur Eltern und externe Partner.

Um die Kommunikationsaufgaben erflillen zu
konnen, sind bestimmte Mittel und Wege notig.
Dazu gehoren nach Dubs (2005) und Klein/
Ringlstetter/Oelert (2001) u.a. folgende:

e Medien, z.B. Aushange, Rundschreiben, For-
mularvorlagen fir Informationen

e Kommunikationsraume, z.B. fiir Konferenzen
und Besprechungen, aber auch virtuelle Aus-
tauschplattformen

Fir die Prozesse bzw. Entwicklungsaktivitaten
der Schule sollen die Kommunikationsauf-
gaben sowie die Mittel und Wege der Kom-
munikation geklart und in den Prozessbeschrei-
bungen bzw. im Qualitatshandbuch festgehal-
ten werden (siehe HR 8 Prozessmanagement,
HR 7 Projektmanagement sowie HR 12 Quali-
tatshandbuch).

4.1 Kommunikationsmanagement fir
die einseitige Kommunikation

Bei der einseitigen Kommunikation werden In-
formationen gegeben und angenommen. Sie
wird auch als Information im Sinne von Infor-
mieren bezeichnet, mit dem Bedeutungsakzent
auf dem Vorgang des Informierens. In dieser
Handreichung wird der Begriff Information je-
doch ausschlieBlich fir Information im Sinne
von Inhalt verwendet.

Hier erleben wir an den Schulen den Wandel zur
Informations- und Wissensgesellschaft, der mit
dem Einzug der digitalen Medien einhergeht.
Diese Veranderung kann anfangs mit einem er-
hohten Zeitaufwand verbunden sein. Ist die
Lehrkraft in der Nutzung von digitalen Medien
ungelbt, fihrt die Suche nach der gewlinsch-
ten Information schnell zu Verargerung.

Damit verbunden ist eine fiir das Klima der
Schule bedeutsame Verdnderung. An einem
Beispiel sei dies verdeutlicht: Eine Lehrkraft,
die eine Information dazu braucht, ab welchem
Notendurchschnitt eine Belobigung im Zeugnis
zu vermerken ist, hat bisher z.B. eine andere
Lehrkraft danach gefragt. Sie ist in eine Kom-
munikation eingetreten. Dies wurde von den
Beteiligten haufig als angenehm empfunden,
es war eine Gelegenheit zu Kontakt und Ge-
sprach. Heute kann es sein, dass dem kom-
munikationsbedtiftigen Frager lapidar der Hin-
weis auf das Intranet gegeben wird. Und die ge-
fragte Person, die gestern noch als unentbehr-
liche Informationsquelle diente, muss auf die-
sen personlichen Bedeutungsgewinn verzich-
ten.

Aufgabe des Informations- und Kommunika-
tionsmanagements ist es, auch diese Verande-
rungen flir die Beteiligten gut zu gestalten. Dies
gelingt dann, wenn die Informationen einfach
und schnell auffindbar sind und wenn die ge-
wonnene Zeit z.B. flr padagogische Gesprache
genutzt wird.

Ebenfalls als einseitige Kommunikation zu ver-
stehen sind Mitteilungen und Berichte in Sit-
zungen und Konferenzen, auf die keine Diskus-
sion oder Beschlussfassung erfolgt. An vielen
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Schulen ist die reine Informationsvermittiung
kein Gegenstand von Konferenzen mehr. Die In-
formationen werden stattdessen vor der Sit-
zung zur Verfligung gestellt, so dass die wert-
volle Sitzungszeit fiir Gesprach und Auseinan-
dersetzung genutzt werden kann.

An der Schule kann es Vereinbarungen geben,
nach der jede Person die Verpflichtung hat,
sich regelmaRig in hinreichend kurzen Abstan-
den uUber den Eingang von Nachrichten an An-
schlagtafeln, in Lehrerfachern oder im E-Mail-
Konto z.B. Uber geplante Unterrichtsvertretun-
gen zu informieren, um friihzeitig reagieren
oder fristgerecht Riickmeldung geben zu kon-
nen. Hier hat es sich bewahrt, schulindividuell
pragmatische Losungen zwischen Schulleitung
und Kollegium bzw. dem ortlichen Personalrat
zu suchen. Konkret kann in der Schule z.B.
eine Regelung getroffen sein, dass die von einer
Unterrichtsvertretung betroffene Lehrkraft am
Vortag bis spatestens 17 Uhr per Anruf am
hauslichen Arbeitsplatz, tGiber das Schultelefon-
netz oder tber das Mobiltelefon des Adressaten
informiert wird.

Informations- und Kommunikationsmanagement

in Besprechungen, Sitzungen und Konferenzen.
Sie ermdglicht Austausch und Zusammenfiih-
rung verschiedener Perspektiven und dient der
Entwicklung der Kooperation, der Beratung,
der Konsensbildung und der Entscheidungsfin-
dung. Auf Grund ihrer Unmittelbarkeit werden
zuweilen hohe Anspriche an die Kommunika-
tionsfahigkeit der Beteiligten gestellt.

Wechselseitige Kommunikation lasst sich in der
Praxis nicht immer eindeutig von einseitiger
Kommunikation unterscheiden. So kann auf
einen Informationsvortrag der Schulleiterin
z.B. zur Darstellung eines Problems (einseitige
Kommunikation) eine Diskussion im Plenum
folgen, an die sich eine Erarbeitung von L6-
sungsvorschldgen in Gruppen und eine Zusam-
menfassung von Empfehlungen der Kollegen
anschliel3t (wechselseitige Kommunikation).

Formelle Kommunikation kann durch die Ge-
staltung von Auftrdgen und Rahmenbedingun-
gen gut gesteuert werden (siehe Abb. 5). Fol-
gende Punkte sind dabei entscheidend:

Schulinternes Kommunikationsmanagement, mogliche Aktivitaten

Aufbau und Pflege der
Strukturen fiir schulinterne
Kommunikation

= Gruppen und Teams festlegen
= Sitzungsrdume bereitstellen
= Ablaufe festlegen

= Rollen und Aufgaben definieren

Forderung der personalen
Kompetenzen fiir schulinteme
Kommunikation

= Medien einsetzen und nutzen
= Sitzungen moderieren

= Sitzungen leiten

= imTeam arbeiten

= mit Konflikten umgehen

= Konferenzen gestalten

= Riickmeldung von Selbsteva-
luationsdaten gestalten

Die Strukturen fiir die schulinterne
Kommunikation sind im
Qualitatshandbuch beschrieben.

Die Kompetenzen werden geférdert
durch Fortbildungen in Moderation,
Gesprachsfiihrung usw.

Abb. 5: Schulinternes Kommunikationsmanagement, mogliche Aktivitdten

4.2 Kommunikationsmanagement fir
die wechselseitige Kommunikation

Wechselseitige Kommunikation erfolgt in der
Regel mundlich mit dem direkten Gegentber,

e Gremien und Teams und die von ihnen zu be-
arbeitenden Themen festlegen: Klarheit liber
Ziele und Auftrag des Teams erleichtert die
Kommunikation im Team erheblich (vgl. HR
10 Arbeit im Team).

Handbuch OES, Handreichung 9
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e Rollen und Aufgaben definieren: In jedem
Team und Gremium gibt es eine Person, die
flir die Kommunikation innerhalb der Gruppe
und fiir die Kommunikation nach aul3en ins
Kollegium hinein verantwortlich ist.

e Ablaufe festlegen: Gremien und Teams legen
fest, nach welchen Regeln sie ihre Themen
und Arbeitsergebnisse intern und mit dem
Kollegium kommunizieren.

e Sitzungsraume bereitstellen: In Gré3e und
Ausstattung angemessene Besprechungs-
zimmer sind eine bedeutende Voraussetzung
fiir gelingende Kommunikation.

Strukturen fir die schulinterne Kommunikation
werden im Qualitdtshandbuch beschrieben,
z.B. mittels Organigrammen, Aufgabenbeschrei-
bungen, Verfahrensregeln fir Konferenzen.

An einer Schule, an der die Qualitat der schul-
internen Kommunikation weiterentwickelt wird,
wachsen auch die daftir erforderlichen Kom-
petenzen. Kénnen entsteht durch regelmafige
Praxis und bestandiges Uben. Manchmal sind
zunachst Hemmschwellen zu tberwinden: Es
kann ungewohnt sein, dass eine Kollegin ein
Team und damit ihre Kolleginnen und Kollegen
leitet. Dasselbe gilt flir Aufgaben wie die Sit-
zungsmoderation und die Visualisierung von
Sitzungsergebnissen. Dass all dies an vielen
Schulen mittlerweile zum Alltag geworden ist,
ist eines der Merkmale einer lernenden Organi-
sation.

Kompetenzen fiir eine professionelle Kom-
munikation sind beispielsweise folgende:

e Medien einsetzen und nutzen
e Sitzungen moderieren

e Sitzungen leiten

e im Team arbeiten

e mit Konflikten umgehen

e Konferenzen gestalten

e Arbeitsergebnisse darstellen und riickmelden
konnen.

Diese Kompetenzen kénnen durch Fortbildun-
gen zu Moderation, Gesprachsfiihrung usw.
besonders geférdert werden (siehe Abb. 5).

4.3. Sitzungsmanagement als spezielle
Aufgabe der Kommunikation

Besprechungen, Sitzungen und Konferenzen
kénnen unterschiedliche Funktionen haben.
Sie dienen der Beratung, der Entscheidungsfin-
dung oder auch der Beschlussfassung. Qualifi-
zierte Tagesordnungen benennen diese Funk-
tionen schon vor der Sitzung, so dass sich die
Teilnehmenden darauf vorbereiten und einstel-
len kdnnen:

Haufig werden in einer Sitzung mehrere dieser
Funktionen abgerufen. Es ist wichtig, die Tages-
ordnung diesbezliglich klar zu strukturieren
und konsequent zu verfolgen. Risiken bestehen
immer dann, wenn z.B. anlasslich einer Sitzung
zu einer Entscheidungsfindung Beratungs-
punkte zusatzlich auf die Agenda gesetzt wer-
den, weil ,man nun schon mal zusammen-
kommt” und umgekehrt. Was als pragmatische
Planung und Entlastung von Leitung und Kolle-
gium gedacht war, kann sich als erhdhter Sit-
zungsaufwand fir zahlreiche Mitarbeiter und
als Verwasserung der Schwerpunktsetzung ent-
puppen. Hier kann eine gute Tagesordnung hel-
fen (siehe Sitzungsmanagement - Praxisbei-
spiel).

Ein haufig unterschatztes Thema ist das Pro-
tokoll. Es ist sinnvoll, die Protokoll fiihrende
Person bereits in der Tagesordnung zu benen-
nen. Leitende und moderierende Personen soll-
ten nie zugleich auch Protokoll flihren, selbst
wenn sie diese Aufgabe gerne den anderen
Teammitgliedern abnehmen wirden. Der Pro-
tokoll fihrenden Person kommt auch wahrend
einer Sitzung eine bedeutende Rolle zu. Sie
kann immer dann nachfragen, wenn ihr beim
Notieren mangelnde Klarheit auffallt. Dies ver-
bessert zugleich die Sitzungsergebnisse. Das
Protokoll kann auch direkt Gber einen Beamer
synchron fur alle sichtbar gemacht werden.
Gibt es im Gremium eine Person, die durch Vi-
sualisierung der wichtigsten Verhandlungs-
inhalte unterstlitzend mitarbeitet, ist dies eine
grof3e Entlastung des Protokollanten. Ein Blick
auf das Protokoll der vorhergehenden Sitzung
sollte routineformiger Bestandteil jeder Tages-
ordnung sein, weil so die vorausgegangene Sit-
zung wieder ins Gedachtnis gerufen und ein
kontinuierliches Weiterarbeiten erleichtert wird
(siehe Protokoll — Praxisbeispiel 4).
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4.4 Aufgaben und Verantwortungen in
der Kommunikation

Die Gesamtverantwortung fiir die Kommunika-
tion in der Schule tréagt die Schulleiterin bzw.
der Schulleiter selbst, ,weil die Vermittlung
der Informationen eine wichtige Flihrungsauf-
gabe ist” (Dubs 2005, S. 146) Die Schulleitung
sorgt sowohl fiir den Aufbau geeigneter Kom-
munikationsstrukturen an der Schule als auch
flir eine angemessene Gestaltung der Kom-
munikation zur Erfiillung der Aufgaben (siehe
Rollen und Aufgaben in der Kommunikation -
Arbeitshilfe; Kommunikationsziele und ihre
Umsetzung - Arbeitshilfe). Grundregel ist: ,,Alle
vorgesetzten Stellen miissen die Informations-
bedirfnisse ihrer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter kennen, um diese Bedirfnisse zu be-
friedigen.” (Dubs 2005, S. 149)

Informations- und Kommunikationsmanagement

Fur Konferenzen heil3t dies z.B., dass die Ein-
ladungen informativ und Ubersichtlich zu ge-
stalten sind, um Motivation und Beteiligung
zu fordern. Den Kolleginnen und Kollegen ob-
liegt es z.B., Tagesordnungspunkte oder Bei-
trdge in Konferenzen rechtzeitig einzubringen.
Die Teilnehmer von Konferenzen bzw. Empfan-
ger von Informationen verpflichten sich zu einer
aktiven Kommunikationshaltung. Die beidersei-
tige Verantwortung des Inhaltslieferanten und
des Empfangers ergibt sich zwingend aus der
Tatsache, dass es unmaoglich ist, alle Informa-
tionen zu Gberbringen (vgl. Dubs 2005, S. 1511.).

Klare Kommunikationsregeln und deren Einhal-
tung sind insbesondere bei Sitzungen und der
Nutzung von elektronischen Foren Vorausset-
zung fir effiziente Zusammenarbeit (siehe
Kommunikationskonzept — Praxisbeispiel, Rol-
len und Aufgaben in der Kommunikation — Pra-
xisbeispiel).

Handbuch OES, Handreichung 9
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5 Kommunikationsmedien

Definition: Kommunikationsmedien

e Aushange, Rundbriefe

e Mitarbeiterzeitung

Kommunikationsmedien sind Hilfsmittel fir die Kommunikation an der Schule

Sie helfen der Leitung und dem Kollegium, sich auf gute Weise lber ihre professionellen
Themen zu informieren und zu verstandigen.

Medien fiir Bereitstellung von Informationen:

in print-Form und in digitaler Form (Intranet, Ticker)

e Formularvorlagen fiir Einladungen, Protokolle, Bestellungen ...

Medien fiir den Dialog und die Verstandigung
e Moderationsmaterialien, Pinwande, Flipcharts

e Kommunikationsmittel, in print-Form und in digitaler Form

Abb. 6: Definition: Kommunikationsmedien

Fir das schulinterne Informations- und Kom-
munikationsmanagement ist es wenig plausi-
bel, zwischen Informationsmedien und Kom-
munikationsmedien zu unterscheiden. Medien
dienen immer der Kommunikation, ob in der
einseitigen Form als Ubermittlung von Infor-
mationen oder in der wechselseitigen Form.

Geeignete Medien fir die schulinterne Kom-
munikation (siehe Abb. 6) haben z.B. folgende
Qualitatsmerkmale:

e |hre Funktion ist geklart.

e Die Aufbaustruktur ist festgelegt.

e Die Inhaltslieferanten sind festgelegt.
e Die Zielgruppe ist definiert.

e Sie sind zuganglich.

e Sie lassen sich schnell Gbermitteln.

e Sie sind kopierfahig.

e Sie sind in der Komplexitat der Information
angemessen.

e DieInformation ist Gberschaubar strukturiert.

e Die Intention ist deutlich.

e Sie sind nutzerfreundlich und optisch anspre-
chend gestaltet.

e Sie wahren die Vertraulichkeit und beachten
den Datenschutz.

e Sie sind aufeinander abgestimmt.
e Sie folgen einem Corporate Design.

e Sie werden von verantwortlichen Personen
aktualisiert und gepflegt.

e Die dafiir Verantwortlichen sind bestimmt.

Die Qualitdt der Kommunikation z.B. in Sitzun-
gen hangt stark von der Verwendung adaquater
Medien ab, angefangen bei der Einladung tber
die Tischvorlagen bis hin zum Protokoll.

Darstellung ausgewahlter Medien und ihrer
Verwendung

Nachrichtenticker

Nachrichtenticker dienen der tagesaktuellen
schulischen Information. Schulleitung, Sekreta-
riat oder Qualitatsentwicklungsgruppe ver
offentlichen hier Mitteilungen, z.B. zu einer Ver-
anstaltung oder zum Vertretungsplan. Der Ti-
cker kann auch einzelne Leitbildsatze einblen-
den, um deren Bekanntheitsgrad zu erh&hen.
Die Projektion erfolgt meist an zentralen Plat-
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zen, wie dem Foyer oder dem Vorraum zum Se-
kretariat, auf Flachbildschirmen oder Touch-
screens.

Projektordner

Projektordner enthalten Unterlagen eines an der
Schule durchgefiihrten Projekts oder einen
Uberblick (iber verschiedene Projekte. Sie die-
nen der sachlichen Information. Meist werden
sie im Lehrerzimmer ausgelegt oder in digitaler
Form zentral ins Intranet eingestellt. Verant-
wortlich fiir den Inhalt und die regelmalige Ak-
tualisierung sind die Qualitdtsentwicklungs-
gruppe oder die Projektgruppen selbst.

Formularvorlagen fiir Tagesordnungen und
Protokolle

Vorlagen fur Tagesordnungen und Protokolle
z.B. fur die Gesamtlehrerkonferenz oder zu an-
deren Sitzungen sind zentral (digital oder in Pa-
pierform) verfligbar. Ein Corporate Design und
eine einheitliche Gliederung der Formatvor-
lagen erleichtern die Anwendung und erhdhen
die Lesbarkeit (siehe Qualifizierte Tagesord-
nung — Praxisbeispiel).

Rundbrief

Ein Rundbrief informiert einen Kreis von Adres-
saten in gleicher Weise Uber einen relevanten
Sachverhalt oder ein Vorhaben, zieht eine Bi-
lanz oder gibt einen Ausblick, z.B. nach Ab-
schluss eines Projektes. Im Allgemeinen ist
der Rundbrief ein Medium der Leitung. Die Ver-
fasserin bzw. der Verfasser macht den Stand-
punkt deutlich und setzt Akzente fir die Motiva-
tion der Empfanger.

Schwarzes Brett

Schwarze Bretter, Anschlagtafeln oder Stell-
wande, z.B. im Lehrerzimmer oder an anderen
haufig frequentierten Orten, sind zum einen
sinnvoll fur kurzfristige Informationen wie Ver-
anstaltungstermine oder Lehrerfortbildungs-
Angebote. Zum anderen bieten sie Grundinfor-
mationen, z.B. Anschriften und Telefonnum-
mern. Es empfiehlt sich eine klare Ubersicht-
liche Aufteilung, z.B. in die Bereiche ,Schullei-
tung” mit Geschéaftsverteilungsplan, ,Quali-
tatsentwicklung” mit Projektlibersichten und
Projektfortschrittsberichten, ,OPR” Verbande”
und ,Sonstiges”

Ahnlich wie der Ticker kénnen Stellwande und
Pinnwéande aber auch als Blickfang (Eyecat-
cher), z.B. fiir temporare Prasentationen zu
einem Projekt oder zu Veranstaltungen und
Schulfesten konzipiert werden. Dabei sind die

Informations- und Kommunikationsmanagement

Ubersichtlichkeit und die regelmaRige Pflege
unerlasslich, damit die Medien ihre Anzie-
hungskraft behalten (siehe Informationswand
- Praxisbeispiel).

Schaukasten bzw. -tafel

Schaukasten bzw. -tafeln eignen sich besonders
fiir Texte und Fotos, die Uber einen langeren
Zeitraum gezeigt werden, z.B. zur Vorstellung
der Verbindungs- bzw. Beratungslehrer oder
von Personen des Sekretariats oder der SMV.
Ferner eignen sich Stand-Vitrinen zur Ausstel-
lung von Schulerexponaten.

Haus-Zeitung

Ein optimales, wenn auch sehr aufwandiges
Medium stellt die Haus- oder Mitarbeiter-Zei-
tung dar. Regelmal3ig erscheint eine Zusam-
menstellung aller wichtigen Termine, Informa-
tionen und Bekanntmachungen. Darlber hi-
naus dient das Medium auch der Berichterstat-
tung und Dokumentation. Der Nutzen einer Mit-
arbeiter-Zeitung liegt in der umfassenden, an-
sprechenden und zugleich zuverlassigen Infor-
mation. Sie bietet, gut gemacht, zudem ge-
meinsamen Gesprachsstoff und Identifikation.

Die Redaktion kann z.B. bei der Schulleitung lie-
gen, unterstltzt durch den Pressereferenten —
also bei der Stelle, an der die schulischen Infor-
mationen zusammenlaufen (siehe Erstellung
und Verteilung einer Hauszeitung - Prozess-
beschreibung — Praxisbeispiel).

Intranet

Informationen werden durch ein schulisches
Intranet an zahlreichen Geraten zeitgleich zu-
ganglich und die Mitglieder der Schulgemein-
schaft kdnnen bequeme Kommunikationswege
nutzen. Der Zugang vom hauslichen Arbeits-
platz aus erh6ht den Nutzungskomfort zudem.
Besonders neue Kolleginnen und Kollegen
schatzen es, wenn sie selbstandig und leicht
die Grundinformationen der Schule abrufen
und sich in Ruhe tber Ablaufe und Unterrichts-
materialien informieren kdnnen.

In Intranet-Foren besteht die Mdglichkeit der
nicht-personlichen Kommunikation. Arbeits-
stande, Stellungnahmen und Nachfragen kon-
nen effizient prasentiert und gemeinsam bear-
beitet werden. Der Vorteil dieser Kommunika-
tionsform liegt darin, unabhangig zu sein von
realen Besprechungsorten und festen Bespre-
chungsterminen. Es fallen weder Anfahrtszeiten
noch Reisekosten an. Elektronische Foren funk-

Handbuch OES, Handreichung 9
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tionieren vor allem dann, wenn sie kollektiv ak-
zeptiert sind. Dies kann durch langfristiges Wer-
ben, die vorbildliche Nutzung durch Leitungs-
personen und Schulungen gefordert werden.
Der Nachteil liegt in der nicht direkten und da-

durch weniger tiefgehenden Kommunikation.
Dies kann zu einer Verringerung von Gruppen-
identitat und Motivation fiihren, die frihzeitig
an einem Riickgang der Beteiligung einzelner
Mitglieder eines Forums erkennbar ist.
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6 Einfihrung eines Informations- und
Kommunikationsmanagements

Beschlie3t die Schulleitung, ein luK-Manage-
ment einzuflihren, so kann sie z.B. eine Projekt-
gruppe initiieren, die ein Konzept fur luK und
fir seine Einflihrung erarbeitet (siehe Ubersicht
Inhalte Kommunikationskonzept — Arbeitshilfe).
Es hat sich bewahrt, dabei die Gesamtlehrer-
konferenz einzubeziehen. Im luK-Konzept wird
beschrieben, wie kiinftig der Umgang mit
schulinternem Wissen und die Kommunikation
gestaltet werden sollen.

Im Folgenden ist ein Raster von Qualitatskriterien
und Indikatoren dargestellt, anhand dessen die In-
formations- und Kommunikationsqualitat einer
Schule durch eine Ist-Stand-Analyse (z.B. Fokus-
evaluation) lberprift werden kann, so dass die
Ableitung von MaBnahmen maglich wird.

Mogliche Vorgehensweise:

1. Schulische Informations- und Kommunika-
tionswege und -medien erfassen, z.B. das
Konferenzwesen, das Protokollwesen, das
Intranet und die Anschlagstafeln der Schule,

2. Verbesserungsbedarf feststellen,

3. Qualitatsziele zu Information und Kommuni-

kation, zu Beteiligung und Entscheidung ge-
maf Leitbild definieren,

4. zu diesen Zielen Kriterien und Indikatoren for-

mulieren (siehe Abb. 7),

5. mdgliche MalBnahmen zu ausgewahlten In-

formations- und Kommunikationswegen ab-
leiten, z.B. Hinweise zum Ablauf von Kon-
ferenzen erstellen oder flir Anschlagstafeln
ein Ubersichtliches, einheitliches Design
schaffen, ausgewahlte Medien standardisie-
ren.

Ausgewabhlte Ziele, Kriterien und Indikatoren fiir gute schulische Information und

Kommunikation

Ziele Kriterien

Indikatoren

Die Qualitat der Informa-
tionen ist gesichert.

benutzerfreundliches Informations- | Wegweiser, Raumbezeichnun-
und Auskunftssystem

gen, sind freundlich, klar, ein-
deutig, verstandlich gestaltet.

Der Informationspool ist aktuell.

der Informationen

benutzerfreundliche Aufbereitung Es gibt Gestaltungsregeln.

Informationen erzeugen Auf-
merksamkeit.

Diskursbedirftige Informatio-
nen werden in festgelegten Sit-
zungen besprochen.

Die Qualitat der Kom-
munikation ist gesichert.

strukturelle Voraussetzungen fur
effiziente Kommunikation flhrt.

Eine Kooperationszeit ist einge-

Die Stellen- und Aufgaben-
beschreibungen enthalten Qua-
litatsanforderungen bzgl. Infor-
mation und Kommunikation.

Handbuch OES, Handreichung 9
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Ziele

Kriterien

Indikatoren

Die Qualitat der Kom-
munikation ist gesichert.

Alle relevanten Informationen
sind von den Nutzern einfach zu
finden.

Jede Person kann jederzeit In-
formationen abrufen, die sie
aktuell bendtigt.

Weitergabe von Informationen

Es ist beschrieben, wer welche
Informationen an wen weiter-
gibt (Angebotspflicht).

Die Holschuld der Lehrkrafte ist
beschrieben.

Kommunikationsmedien

Folgende Informations- und
Kommunikationsmedien sind
vorhanden: Intranet, Anschlag-
tafel, Mitarbeiter-Zeitung, Pinn-
wande ....

Verantwortliche fiir die Wartung
der Medien sind benannt.

Sitzungsmanagement

Das Sitzungsmanagement ist
beschrieben.

Kompetenzen fur professionelle
Kommunikation

Es gibt Absprachen fiir Koope-
ration und Kommunikation.

Kommunikationserfahrungen
werden bedarfsbezogen reflek-
tiert.

Fortbildungen zu den Themen
Moderation, Sitzungsleitung,
Visualisierung, Gespréachsfiih-
rung, Feedback usw. werden
genutzt.

Meinungs- und Konsensbildung

Konferenzen sind dialogorien-
tiert.

Ein virtuelles Austausch-Forum
ist im Intranet eingerichtet

vorbereitete Beschlussfassungen

Der Zeitpunkt fur Entschei-
dungen ist vorab bekannt.

Entscheidungen werden durch
Beschlussvorlagen vorbereitet.

Abb. 7: Ausgewidhlte Ziele, Kriterien und Indikatoren fiir gute schulische Informationen und gute

Kommunikation
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Die Einrichtung einer luK-Projektgruppe kann
sinnvoll sein, wenn umfangreicher Handlungs-
bedarf festgestellt wurde, wenn z.B. wichtige
Medien fir die schulinterne Kommunikation
neu erstellt werden sollen.

Das Ergebnis der Projektgruppe kann auch da-
rin bestehen, detaillierte Verbesserungshin-
weise fur alle Personen mit Leitungsaufgaben
in Gremien und Teams zu formulieren, nach de-
nen kiinftig Informationen und Kommunikation
zu gestalten waren.

Ein Anlass, sich systematisch mit Information
und Kommunikation zu befassen, ist der Ein-

Informations- und Kommunikationsmanagement

stieg in das schulische Prozessmanagement
(vgl. HR 8 Prozessmanagement).

Schulische Prozesse sind haufig mit komplexen
Kommunikationsanforderungen verbunden. In
den Prozessbeschreibungen sind es v.a. die so-
genannten Schnittstellen, die diese besonderen
Kommunikationsaufgaben darstellen (siehe In-
formation und Kommunikation im Projektma-
nagement — Praxisbeispiel). Hier ist die Infor-
mation und Kommunikation eine wichtige Be-
dingungen daflir, dass ein neues Verfahren (z.B.
die systematische Durchflihrung eines Prakti-
kums oder die Einlibung eines Methodencurri-
culums) erfolgreich zum Prozess werden kann.

Handbuch OES, Handreichung 9
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7 Qualitatsentwicklungsprojekte des luK-Managements

Im Folgenden werden zunachst Schritte zur Ein-
filhrung des Intranets vorgestellt. Dann folgt
ein Projekt zur Optimierung des Sitzungsmana-
gements.

7.1 Projekt Einfuhrung des Intranets

Die Schulleitung sttitzt sich bei der Einfliihrung
des Intranets auf ein Team von Lehrkraften,
die in technischen Fragestellungen und bei der
Nutzung verschiedener Softwareangebote kom-
petent sind (siehe Checkliste Kommunikations-
plattform Intranet — Arbeitshilfe).

Erster Schritt: Sondierung verschiedener Soft-
warelésungen fiir luK

Aus der Priifung der verschiedenen Funktionali-
taten auf dem Markt erhaltlicher Software erge-
ben sich Anregungen fir die Klarung der kon-
kreten schulischen Anforderungen. Einen Uber-
blick zu diesem Thema liefert die Handreichung
Webbasierte Kommunikationsplattform fir be-
rufliche Schulen (Intranet)” des Landesinstituts
fir Schulentwicklung (vgl. Handreichung Web-
basierte Kommunikationsplattform fiir beruf-
liche Schulen (Intranet) der ZPG, LS 2009).

Zweiter Schritt: Anforderungen festlegen

Es ist sinnvoll, zunachst einen Anforderungs-
katalog an das digitale Informations- und Kom-
munikationssystem der Schule zu erstellen, das
sogenannte Pflichtenheft. Grundregel ist hierbei
die Ausrichtung an den Bedlrfnissen und Er-
wartungen der Nutzer, insbesondere der Lehr-
krafte. Inhalte des Pflichtenhefts sind z.B. fol-
gende:

e einheitliche, benutzerfreundliche Oberflache
e Daten- und Dokumenten-Management

e redundanzfreie Datenhaltung

e keine Insellésungen

e Gliederung der Datenbank in Anlehnung an
die Struktur des Qualitdtshandbuchs

e komfortable Suchfunktion
e intuitiv zu bedienende Seiten-Navigation

e passwortgeschitzte Zugange vom haus-
lichen Arbeitsplatz

e Austauschforen

e Signal bei Neueinstellungen von Dokumenten

Hilfestellung bieten Handreichungen des Lan-
desinstituts fiir Schulentwicklung, luK-Softwa-
re-Berater der Regierungsprasidien, Fortbil-
dungsangebote oder der Austausch mit Schu-
len, die bereits mit Intranetlosungen arbeiten.

Dritter Schritt: Software-Entscheidung treffen

Gestlitzt auf die Vorlage der Projektverantwort-
lichen entscheidet die Schulleitung, ggf. in Ab-
sprache mit dem Schultrager, Gber die Soft-
ware-Lésung. Denkbar ist z.B., dass die Schulen
eines Schultragers eine einheitliche Software
einsetzen.

Vierter Schritt: Software implementieren

Die Schulleitung beauftragt das luK-Team mit
dem Aufbau der Intranet-Plattform. Bei der Ein-
fihrung sollen zunéachst die fiir den Schulalltag
wichtigsten Informationen bereitgestellt werden,
z.B. die Vertretungsplane, die Lehrerstundenpla-
ne, die Klassenstundenplane und die Raumre-
servierungen. Regelmalige schulinterne Fortbil-
dungen zur Anwendung der Intranet-Plattform
und eine schnelle Zugriffsmoglichkeit fordern
die Akzeptanz im Kollegium. Hierbei ist stets
auf die Einhaltung der Datenschutzbestimmun-
gen (siehe Verwaltungsvorschriften Datenschutz
2009 VwV Datenschutz) zu beachten.

Grundsatzlich stellt sich die Frage, ob auf Infor-
mationen in Papierform verzichtet werden
kann. Ausflihrliche Informationen zur Imple-
mentierung oder zur Gestaltung der Uber-
gangs- bzw. Umstellungsphase liefert die
Handreichung ,Einfuhrungsstrategie einer luK-
Plattform” des Landesinstituts fir Schulent-
wicklung (vgl. Handreichung Webbasierte Kom-
munikationsplattform fiir berufliche Schulen
(Intranet) der ZPG, LS 2009).

Finfter Schritt: Wartung, Pflege und Weiterent-
wicklung sicherstellen

Mit der technischen Wartung des Intranets wer-
den interne oder externe Fachleute beauftragt.
Die vorrangige Aufgabe des luK-Teams besteht
in dieser Phase in der Evaluation der Nutzung
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des Intranets und der Ableitung von Optimie-
rungsmaoglichkeiten.

7.2 Projekt Optimierung des Sitzungs-
managements

Die Schulleitung oder andere mit der Leitung
von Konferenzen befasste Personen kdnnen
zur Entwicklung ihres Konferenzmanagements
vom luK-Team beraten werden. Dies gibt u.U.
den Anstol3 dafir, im Auftrag der Schulleitung,
der Gesamtlehrerkonferenz oder der Qualitats-
entwicklungsgruppe methodische Hinweise
und Regeln fur ein ziel- und teilnehmerorientier-
tes Konferenzwesen zu entwickeln.

Sitzungen haben in der Regel folgende Quali-
tatsmerkmale:

e Sie haben klare Ziele.

e Sie werden von verantwortlichen Personen
geleitet.

e Sie sind teilnehmeraktiv gestaltet.

e lhre Funktion in der Aufbau- oder Qualitats-
entwicklungsorganisation ist geklart.

e Eine angemessene Vorbereitung ist moglich.
e Der Ablauf ist festgelegt.

e Die notwendigen Informationen werden in
den Sitzungen bereitgestellt.

e Die Inhaltslieferanten sind festgelegt.

e Kiritisch-konstruktive Beitrage sind erwiinscht.

Informations- und Kommunikationsmanagement

e Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer beach-
ten die Kommunikationsregeln.

e Die Ergebnissicherung ist gewahrleistet.
e Das Ergebnis wird dokumentiert.

e Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer geben
sich und der Leitung regelmaf3ig Feedback.
Daraus ergeben sich flir die Optimierung von

Sitzungen u.a. folgende Ansatzpunkte:

e Ziele der Sitzung klaren,

e den Teilnehmerkreis namentlich bestimmen,
e die Aufgaben der Sitzungsleitung klaren,

e sachgemalle Moderation der Sitzung sicher
stellen,

e den Ablauf der Sitzung planen,

e Termine und Turnus der Sitzungen mittelfris-
tig festlegen,

e rechtzeitig einladen,

e das Protokollwesen regeln.

Checklisten und weitere Materialien fiir eine ef-
fektive Konferenzgestaltung finden sich bei
Schratz, Ibvy, Radnitzky (2000). Entscheidungs-
und Beratungsprozesse, Transparenz und Betei-
ligung lassen sich mit deren Hilfe nachhaltig
verbessern. Die luK-Beauftragten der Schule
unterstliitzen die Umsetzung dieser Regeln in
der Praxis z.B. durch Beratung von Konferenz-
leitenden, ohne dabei inhaltliche Kommunika-
tionsaufgaben zu Gbernehmen.

Handbuch OES, Handreichung 9
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8 Statt einer Zusammenfassung: Drei ausgewahlte

Kommunikationsstufen und ein Beispiel

In der folgenden Abbildung sind — in einer Aus-
wahl — unterschiedliche Kommunikationsstufen

Schulinterne Kommunikation, ausgewahlte Stufen

in eine Zusammenschau gebracht.

Kommunikationsvorgang Inhalte Medien Beispiele
Einseitige Kommunikation (indi- | Vertrauliche, nur mundliche Individueller
viduell informieren): eine Infor- individuell Mitteilung, Arbeitsauftrag,
mation an eine einzelne Person bedeutsame schriftliche Notiz, | Dienstliche
Ubergeben, ihr zur Verfliigung Daten Formular, Mitteilung,
stellen E-Mail Terminerinnerung
fn% > fl%
<
Individuell ~zurtiickmelden, auf
einfache Weise auf die Mitteilung
reagieren
Einseitige Kommunikation Daten von mundliche Mitteilung von
(mehrere Personen informieren): | gemeinsamen Mitteilung in Terminen,

Interesse, wichtig
fir Gruppen von

einer Sitzung,
Rundschreiben,

Erinnerung an
Arbeitsablaufe,

m
n
fls Personen Formular, Einladungen und
f"% flﬁ (Abteilung, Team) | Pinwand, Protokolle, ...
f"% Aushang,

2 E-Mail,

n Intranet
Die Rickmeldung erfolgt indivi-
duell oder gemeinsam.
Wechselseitige Kommunikation Themen von all- Gesprach, Planung der
(zwei oder mehr Personen) gemeinem Inte- Moderations- Qualitatsentwick-
Gesprach, resse, mittel, lung,
Diskurs, zu erkennende Digitale Gesprach tber
Verstandigung, Probleme, Kommunikations- | Evaluations-
Beteiligung neu zu findende plattformen ergebnisse

f"% Losungen

i i

Abb. 8: Schulinterne Kommunikation, ausgewéhlte Stufen




Unterschieden werden hier (A) die einseitige
Kommunikation zwischen zwei Personen, (B)
die einseitige Kommunikation einer Person
mit mehreren Adressanten und (C) der gemein-
same Diskurs, das Gesprach.

Am Beispiel ,Sitzung der QE-Gruppe” sollen
diese Kommunikationsstufen erlautert werden.
Erwahnt werden dabei auch Regelungen und
Vereinbarungen (R) sowie Medien (M) fiir die
Information und Kommunikation.

Eine Sitzung der QE-Gruppe ist zu planen (R),
also lesen die Teamleiter/in und ihr Stellvertre-
ter gemeinsam (C) das letzte Protokoll (B), tGiber-
prifen den aktuellen Arbeitsstand und formu-
lieren eine Tagesordnung nach dem festgeleg-
ten Formular (M, R). Die Teamleiterin versendet
die Einladung und die Tagesordnung Uber
E-Mail (M, B) an die Gruppenmitglieder und in-
formiert auch andere Personen (M, B) gemal3
des vereinbarten Verteilers (R). Bei ihr treffen
per E-Mail (M) zwei Riickmeldungen zur Tages-
ordnung (R) ein: Ein Teammitglied kann an der
Sitzung nicht teilnehmen und teilt dies (A) mit
einer Bitte um Entschuldigung rechtzeitig (R)
mit. Ein anderes Teammitglied meldet eine Er-
ganzung zur Tagesordnung (A, M, R). Die Sit-
zung findet wie geplant (R) statt. Dabei ist ge-
klart, wer die Sitzung leitet (C, R), wer das Pro-
tokoll fihrt und es bis wann und in welcher
Form (R) erstellt, wer die Sitzung moderiert
(C, R) und wer durch Visualisierung unterstitzt
(C, R). Eine Pinwand und Material dazu sind vor-
handen (M).

Am Ende werden der Termin und die Themen
der nachsten Sitzung vereinbart (C, R). Der Pro-
tokollant stellt das Protokoll systematisch und
mit Aufgabenliste (M, R), fertig. Es wird von
der daflir zustdndigen Person auf dem fest-
gelegten Weg gemal dem festegelegten Vertei-
ler (R) veroffentlicht (B). Dabei ist geklart, ob der
Leiter gegenzeichnen (A) muss.

Der Schulleiter liest das Protokoll (A), und er be-
spricht es mit seinem Stellvertreter (C). Weil er

Informations- und Kommunikationsmanagement

Interesse an einem der im Protokoll stehenden
Themen hat, spricht er die Mitglieder der QE-
Gruppe auf dem Flur an (A und B). Die im Pro-
tokoll stehende Empfehlung an ihn (B), einen
padagogischen Tag zum Thema Fordermal3-
nahmen flr Schiilerinnen und Schiler mit
schwachen Deutschkenntnissen zu veranstal-
ten, nimmt er in die Tagesordnung der nachs-
ten SL-Runde auf (B).

Ein Kollege liest das Protokoll im Intranet (B), er
regt sich auf und bespricht das mit seinem Kol-
legen (C). Sie beschlieBen, den OPR einzuschal-
ten (A). (...)

Das Beispiel zeigt, dass gute Information und
Kommunikation nicht allein eine Sache von Ver-
einbarungen, Regeln und Medien und demnach
durch MalBnahmen beeinflussbar ist. Gute In-
formation und Kommunikation ist abhangig
von der inneren Haltung der Beteiligten, die
sich darin zeigt, dass man einander wahrnimmt
und vertraut. Ein noch so gutes IluK-Manage-
ment nitzt nur dann der Qualitatsentwicklung
der Schule und damit den Schiilerinnen und
Schiilern und ihrem Lernen, wenn der Wille zu
einer gelingenden Zusammenarbeit vorhanden
ist.

Unterschiedliche Menschen richten unter
schiedliche Bedlrfnisse ans luK-Management.
Manche bevorzugen generell den Diskurs, ob-
wohl sie gleichzeitig darliber klagen, dass zu
viele Sitzungen stattfinden. Manche suchen
Uberwiegend das Einzelgesprach und merken
zuweilen nicht, wie sehr dadurch auch Verwir
rung entstehen kann. Andere schatzen die An-
weisung mehr als die Diskussion.

Informations- und Kommunikationsmanage-
ment bedeutet also nichts Geringeres als die
Suche nach dem goldenen Mittelweg: das Mit-
einander an der Schule so zu gestalten, dass,
bei aller Vielfalt der Menschen und ihrer Be-
durfnisse, gegenseitige Wahrnehmung und Ko-
operation moglich werden.

Handbuch OES, Handreichung 9
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