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In der Regel wird davon ausgegangen, dass Organisationsstrukturen von Schu-
len am besten durch eine geschickte Kombination aus Personal- und Crganisati-
onsentwicklung verdndert werden konnen. Obwoh! Personalentwickiungsmal-
nahmen fiir Schulen generell sinnvoll sind, spricht aus soziologischer Perspekti-
ve jedoch vieles dafiir, die Hebelwirkung von Personalentwicklungsinstrumenten
bei der Verdnderung von Strukturen in Schulen eher als gering einzuschétzen.
Ihre wichfige Rolle beim ,Auskiihien der Opfer von Stellenkiirzungen®, bei der
Errichtung von Schefnhierarchien oder der Schaffung von Ersatzbefriedigung filr
Personen ohne Aussichten auf ein Weiterkommen als Lehrer oder als Leftungs-
und Fiihrungskréfte ist aber hdufig nicht offen kommunizierbar.
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1. Verénderung an Schulen durch Kombination von
Organisations- und Personalentwicklung - ein
Irrtum?

In der Literatur iiber das Management von Schulen wird in der Regef davon ausge-
gangen, dass Verénderungen nur durch eine geschickte Kombination von Personal-
entwickiungsmaBnahmen besonders fiir das Leitungspersonal und eine systemati-
sche Organisationsentwicklung der Schule mégfich sind.! Motto: Eine modemes
Schulmanagement braucht beides — sowohl gezielte Eingriffe in das Regelwerk der
Schule, den hierarchischen Aufbau, die Karrierestrukturen als such die Weiterent-
wicklung und Fortbildung des vorhandenen Personals.

Solche Sammlerposifionen® haben immer die Spontanplausibilitat auf ihrer Seife:
~Nir machen alles, was zu einer modernen Schulentwicklung gehort’, kiingt erst
einmal gut, weil diese Aussage suggeriert, dass alles gleichzeitig optimiert werdsn
kanri: Arbeit am Menschen und Arbeit an den Organisationsstrukturen; Experten- und
Prozessberatung; Friede und Freiheit — oder wie es in den siebziger Jahren ironisie-
rend hiefs: Friede, Freude und Eierkuchen. Wir sind Experten in einer Sachfrage und

gestalten gleichzeitig die Prozesse. Wir bekommen Frieden, Freiheit, Freude und
Eferkuchen.

In der Abstraktion kann man sich mit dieser Sowohl-als-auch-Postion immer im Recht
wahnen: Sie machen sich als Statement in Politikerreden, auf Wahlplakaten oder in
den Leitbildern von Unternehmen, Verwaltungen und Schulen ganz hervorragend.?
Wer mag sich auch dem Anspruch an Ganzheitichkeit entziehen. Aber wenn es
konkret wird, ist es hiufig eine Entscheidung zwischen dem einen und dem andsren.

Und in dieser Situation hilit einem dann die Flucht in die Wertformulierungen wenig
weiter,

Natirlich muss man sich gerade aus einer organisationssoziologischen Perspektive
fir solche abstrakten Wertformulierungen interessieren, haben diese doch wichtige
Beruhigungsfunktionen in Schulen, Unternghmen, Verwaltungen, Krankenh3usemn,
sozialen Einrdchtungen oder Parteien. Aber dies ist lediglich der eine Beobachtungs-
fokus. Gerade in Organisationen traut sich die Organisationssoziologie auch Aussa-
gen zu, was einflussreich und was weniger einflussreich ist — und sie hélt, das ist die
Hauptthese des Artikels, die Personalentwicklung flir einen schwachen Hebel, um die
Strukturen von Organisationen zu verindern.
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2. Zum Hintergrund: Schulstrukturen - ein
Ordnungsschema

Der Soziologe Niklas Luhmann hat ein stringentes Konzept sowoh! fiir Formalstruktu-
ren von Organisationen als auch fiir Organisationskulturen entwickelt, Nach Luhmann
lassen sich in allen Organisationen - also nicht nur in Unternehmen, Verwaltungen
usw., sondem auch in Schulen, Universitéten und Weiterbildungseinrichtungen drei
unterschiedliche Typen von formalen Organisationsstrukturen unterscheiden:

Die erste Art von Strukturen besteht darin, dass sich Organisationen Programme
geben, also darilber entscheiden, was getan wird. Die Betriebswirtschaftslehre wiirde
dies vermutlich als Ablauforganisation bezeichnen. Hierzu gehdren in Schulen Wenn-
dann-Regeln wie die Stundenpléne, die Hausordnung und die Benotungsregeln, aber
auch Zweckprogramme wie die Zielvorgaben fiir die Gesamtentwicklung der Schule
{in der Regel Schulprogramme genannt) und die neuerdings zunehmend praktizierten
Leistungsvargaben fir die Lehrer.

Die zweite Art von Strukturen besteht aus den Kommunikationswegen, das, was die
Betriehwirtschaftslehre typischerweise als Aufbauorganisation definiert. Uber die
Kommunikationswege, zum Beispiel die Hierarchien, die Projektorganisationen oder
die Mitzeichnungsrechte, wird festgelegt, wer miteinander auf weiche Art kommunizie-
rer soll und wer nicht. Ein Entscheidungskomplex, in dem eine Schule ihre Kommu-
nikationswege definiert, ist beispielsweise die Frage, ob auch stellvertretende Schul-
leiter, andere Leitungsmitglieder oder mit temporéren Aufgaben und Kompstenzen
beauftragte ,interne” Flhrungskrafte gegeniber Kollegen weisungsbefugt sind. Auch
die Frage, in welchem Rahmen die Schulleitung bei Personalentscheidungen mitwir-
ken darf, ist Thema des Aufbaus von Kommunikationswegen.

Der Clou von Luhmanns Model! ist, dass er Personal gieichrangig als die dritte Art
von Strukturen betrachtet, weil seiner Meinung nach die Besetzung von Stellen mit
bestimmten Personen beeinflusst, wie zukinftig Entscheidungen gefallt werden {erste
Erwahnung bei Lubmann 1975).2 In jeder Schule fallt auf, dass die Einsetzung einer
neuen Schulleiterin ~ in bestimmten Grenzen — die Art und Weise verdndert, wie
Entscheidungen getroffen werden. Auch wenn eine Schulleiterin nicht frei ist in den
Entscheidungen, die sie trifft, so kann sie doch Regeln anders interpretieren oder in
Einzelsituationen anders entscheiden. Insofern ist eine eingestellte Person in einer
Schuie Tei! siner Organisationsstruktur.

Das Luhmannsche Konzept der organisatorischen Formalstruktur in Kurzform.
Eine Organisation besteht aus folgenden drei Elementen:

1. Regeln und Programme, durch die Aussagen dariber getroffen werden kdnnen,
ob eine Person richtig oder falsch handelt;
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2. Kommunikationswege, {iber die festgelegt wird, wie in der Organisation Ent-
scheidungen getroffen und dbermittelt werden:

3. Personal, Gber das die Entscheidungen ihre eigenen JEinfarbungen” erhalten
konnen,

Dieses Organisationskonzept wird auch als ,3K-Modell" bezeichnet. Danach besteht
die Struktur einer Organisation aus den durch Programme festgelegten Kriterien fir
richtiges und falsches Verhalten, aus den Kandlen, ber die kommuniziert wird, und
aus Kopfen, die aufgrund ihrer Erziehung, Ausbildung und Sczialisation bestimmie
Formen von Entscheidungen fllen. Jede Entscheidung, die in einer Organisation
getroffen wird, wird durch diese drei Ks geprégt.

Ein Beispiel aus dem auRerschulischen Bereich, um das SK-Modell® deutlich zu
machen: Die relevanten Einkaufsentscheidungen, die in einem Unternehmen gefallt
werden, hangen natiirlich davon ab, wie der Einkauf in der Hierarchie verankert ist
{die Kandle) und welche Regeln beim Einkauf in der Organisation greifen (die Krite-
rien). Aber die Entscheidungen werden auch dadurch beeinflusst, welche Person
(Kdpfe) beispielsweise den Posten des wEinkaufsleiters* beklsidet. Wir wissen, dass
Juristen haufig andere Enischeidungen fallen als Betriehswirte oder Soziologen 4

Ein weiteres Beispiel aus der Schule: Die Frage der Versetzung eines Schiilers, eine
typische, immer wieder anfallende Entscheidung, wird durch alle drei Ks beeinflusst.
Wichtig sind natlirlich die durch das Kultusministerium vorgegebenen und durch die
Schule selbst geschaffenen Kriterien fir die Versetzung. Dazu kommt die Frage, in
welchen Kandlen eine Versetzung behandett wird: Entscheidet dies die jeweilige
Stufen- oder Klassenkonferenz, welche Entscheidungskompetenz hat der Stufenko-
ordinator oder Klassenleiter und wie wird der Schulleiter in die Entscheidung einge-
bunden? Ferner weiR jeder Schiler, dass die Versetzung auch davon abhangt, wel-
che konkreten Lehrer letztlich Uber die Versetzung entscheiden.

3. Das Drehen an der ,Schraube® Personal:
Einstellung, Entlassung, Versetzung und
Entwickiung von Personal

in Schulen gab es immer schon die Hoffnung, Veranderungen besonders auch (ber
eine Veranderung des Personals herzustelien. Aber wie kénnen Schulen — oder all-
gemeiner gesprochen Organisationen ~ konkret an der ,Schraube® Personal drehen?
Kurz: Sie kinnen die Kemponente Personal durch Einstellung, Enfiassung, Verset-
zung und Personalentwicklung heeinflussen. Mit der Einstellung wird generell be-
einflusst, weicher Typ von Person zukiinfiig Entscheidungen fallen wird. Mif der Ent-
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lassung wird festgelegt, welche Entscheidungen einer Person man zukiinfti in einer
Organisation nicht mehr haben mochte und welche Entscheidungen zukiinftig nicht
mehy gefdllt werden sollen. Mit der Versetzung werden beispielsweise Personen
innerhalb der Organisation nach ,oben® gehoben, damit sie dort entscheiden kénnen.
Oder sie werden auf Absteligleise geschoben, wo ihre Entscheidungen nicht mehr so
viel Schaden anrichten kdnnen. Mit Personalentwicklung wird versucht, eine Person
80 zu verandern, dass sie zukiinftig andere Entscheidungen trifft,

In der Schule |3sst sich beobachten, auf welche unterschiedliche Art versucht wird, an
der ,Schraube® Personal zu drehen. Der Schulieiter versucht bei der Einstellung
darauf Einfluss zu nehmen, welche neue Kollegin zukiinftig Kunst an der Schule
unterrichten soll. Die Entlassung ist wegen des Beamtenstatus eines GroRiells des
Personals eine nur begrenzt verflighare Weise, um auf Entscheidungen der Schule
Einfluss zu nehmen. Aber die zunehmende Zuriickhaltung bei der Verbeamtung gibt
Aufschluss dariiber, dass die Organisation Schule versucht, hier Entscheidungskam-
petenzen zu gewinnen. Die Versefzung spielt haufig in der Form von BefGrderungen —
beispielsweise vom einfachen Lehrer zum Mittefstufenkoordinator — eine Rolle, nicht
selten wird sie jedoch auch dafiir eingesetzt, um ,problematische Lehrer* auf Positio-
nen oder in andere Schulen zu verschieben, wo sie durch ihre Entscheidungen nicht
sovie! Unheil anrichten kénnen, mindestens fiir die eigene Schule nicht. Das bavor-
zugte Mittel in Schulen ist jedoch das Instrument der Personalentwickiung, also durch
Fortbildung, Training und Coaching das Personat im Sinne der Organisation zu ver-
andern.

Wie kommt es, dass in Schulen im Rahmen von Personalmanagement so viel Hoff
nung auf das Instrument der Perscnalentwickiung gelegt wird?

Ein erster Grund ist, dass in der Schule die anderen Méglichkeiten, mit denen man
an der Schraube” Perscnal drehen kann, wenigstens fiir die einzelne Schule teilwei-
se immobilisiert sind. Die Mitwirkung an der Auswahi der Lehrer ist — bei allen Mit-
spracherechten ~ dadurch begrenzt, dass das Kultusministerium festlegen kann, wer
dberhaupt als Lehrer tilig werden darf. Die Entlassung, in vielen Unternehmen ein
zentrales Mittel, um andere Formen von Entscheidungen zu ermdglichen, ist in den
Schulen durch den Beamtenstatus beschrankt und reduziert damit die Méglichkeit,
{ber die durch die Organisation gewolite Fluktuation Einfluss zu nehmen. Fiir Verset-
zungen gibt es in Schulen — auch fir den Schulleiter — gewisse Spielkdume, selbst
wenn nicht immer die Ausgriindung einer neuen Schule die Méglichkeiten eréffnen,
eine Person in eine ganz andere Schule zu versetzen (z. B. bei sich veranderndem
Facherbedarf, Riickkehr beurlaubter Lehrkrafte, Uberbesetzung an Stelien). Perso-
nalentwicklung erscheint angesichts der teilweisen Immobifisierung anderer Moglich-
keiten demzufolge als ein attraktives Instrument.
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Der zweite Grund ist, dass die Interaktion zwischen Lehrern und Schilem fiir die
Organisation Schule weitgehend eine Blackbox ist. Zwar wird versucht, diese Interak-
tion Gber Zeitvorgabsn, Lehrpline und schulinterne Curricula oder auch {iber Kaonfe-
renzbeschlisse oder freiwilige Vereinbarungen, z. B, zu gegenseitiger Hospitation,
zu prégen, aber letztlich entzieht sich das, was dort genau stafffindet, weitgehend
dem Einfluss der Schulleitung. Die Lehrproben, die neuerdings in einigen Bundeslan-
dermn nicht nur im Referendariat, sondern auch nach der Festanstellung verlangt
werden, oder die Verpilichtung der Schulleiter, sich durch systematische Unterrichts-
besuche Daten Uber die Lehrerleistungen und die Leistungsstinde der Lerngruppen
zu verschaffen, sind bislang nicht die Regef und erlauben — wegen des Ausnahme-
charakters — kaum Mdglichkeiten des Eingriffs. Bei Beschwerden vonr Schilern oder
Eltern kann die Schulleitung zwar den Lehrer auf Probleme ansprechen, erlangt
dadurch aber keine Durchgriffsmdglichkeiten auf die Interaktion in der Klasse. Ange-
sichts dieser Blackbox erscheint Personalentwicklung der Lehrer als ein interessantes
Instrument, weil dariiber die Hoffnung gepflegt wird, auf diese Interaktion doch ir-
gendwie zugreifen zu kénnen.

Ein dritter und letzter Grund ist der in und durch Schulen gepflegte Mythos, dass
Menschen zu verindern sind. Diese Hoffnung, letztiich Basis eines jeden Erzie-
hungsversuchs, ist eine weitgetelite Annahme in Schulen und hati beziiglich von
Kindern und Jugendlichen vielleicht auch eine gewisse Berachtigung. Der erzieheri-
sche Impetus, bei dem davon ausgegangen wird, dass man cas Klientel der Schiiler
durch gute Bildung veréndern kann, wird Ubertragen auf das eigene Personal. Wenn
man Kinder und Jugendliche verandern kann, weswegen sollte man dann nicht auch
Erwachsene, die in der Schule tatig sind, durch gute Fortbildung verandern kénnen,

Aber wie sieht es mit der Wirksamkeit dieses Instruments der Personalentwicklung
aus?

4. Begrenzte Wirkungen von Personalentwicklungs-
mafnahmen

Bei der Einscnatzung der Hebelwirkung von Persanaleniwicklungsmalnahmen geht
die Perspektive zwischen den Managementempfehlungen fiir die Schule und den
Erkenntnissen der Organisationsforschung fundamental auseinander. In der Alltags-
praxis wird in der Regel so getan, als ob die Programme, die Technologien und die
Dienstwege die Hardware der Organisation darstellen, wahrend alles, was ,den Men-
schen” betrifft, unter die Software fallt. Fir diese weichen Aspekte, die so genannten
Softfakioren, seien dann die Personalspezialisten aus der Psychclogie, Padagogik
oder humanarientierten Betriebswirtschaftslehre zustandig.
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Die Organisationssoziologie wiirde, wenn sie gezwungen wére, die eher ungeeignete
Sprache aus der Informations- und Kommunikationstechnologie zu nutzen, das Ar-
gument umdrehen. Die Strukturen der Organisationen sind die Software. Sie sind bet
allen Verhartungen durch einfache Entscheidungen ,umzuprogrammieren”. Die Per-

sonen sind dagegen Hardware, weil sie sich diesen einfachen Programmierprozes-
sen entziehen,

Diese Position ist eine alte organisationssoziologische Einsicht. Luhmann hat sie
pragnant auf den Punkt gebracht: ,Organisationspiéne und Aufgabenbeschreibungen
lassen sich leicht, prafdisch mit einem Federstrich dndern.” Dagegen seien Personen,
ein Agglomerat von individuellen Selbsterwartungen und Fremderwartungen, schwer,
wenn Uberhaupt umzustellen

Wie lasst sich diese auf den ersten Blick (iberraschende These begriinden?

Die soziologische Kurzbegriindung fir die obige von Personalem ungern gehérie
These (ber die geringe Hebelwirkung von Personalentwicklung lautet: ,Zirkuldres
Zusammenspiel von Selbst- und Fremderwartung. Selbst wenn der einzeine berait
ware, sich zu &ndern’”, so die Begrindung Luhmanns, ,sieht er sich durch die sozia-
len Erwartungen festgelegt, mit denen er sich tagtéglich konfrontiert findet; und eben-
so treffen verdnderte Anforderungen immer noch auf dieselbe Person, die fiir viele
soziale Kontakte ihre identitat wahren muss. Personales und soziales Gedichinis
verfilzen so stark, dass eine planmafige Anderung kaum jene Asymmetrie herausfin-
den kann, die sie brauchte, um ihren Habel anzusetzen.”

Das Problem ist auch in Schulen wohl bekannt. Der Schulleiter kommt hoch motiviert
von einer Schulung zurlick und will einiges anders machen. Dann stdt er aber auf
Vorgesetzte, Kolfegen und Lehrkrafte, die mit ihren alten Fremderwartungen an ihn
herantreten, und inrerhalb von wenigen Tagen ist der Effekt der Schulung verpufit.
Der Schulleiter hat also das Problem, dass er sich selbst viellgicht nach der Schulung
als ein anderer sieht, seine Umgebung aber (einschlieRlich seiner Lebenspartnerin)
von jhm letztlich Kontinuitat in seinen Verhaltensweisen einfordert.

Doch das Problem betrifft nicht nur die Leitungsebene von Schulen, auch der ,norma-
le Lehrer" ist davon betroffen. Begeistert versucht man eine in der Forthildung gelern-
te Methode im Unterricht und wird sehr schnell durch die eigenen Schiller wieder im
traditioneflen Sinne eingenordet. Dies hangt gar nicht mit der mangelnden Verénde-
rungsbereitschaft der Schiller zusammen, sondern vielmehr damit, dass sich Schiller,
um sich orienfieren zu kdnnen, schnell ein Bild von threm Lehrer machen und dann
nur noch begrenzt in der Lage sind, die Erwartungshaltungen umzustellen.

Die schnelle Lésung, die neuerdings verstérkt aus Praxis angeboten wird, ist eine
gleichzeitige Veranderung von Selbst- und Fremderwartung: Der Schulleiter soll sein
Selbsthild dndern und gleichzeifig sollen die Vorgesetzten, Kollegen und Lehrkréfte
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das Bild von ihm so verandern, dass zuk(inftig eine andere Verhaltensweise von ihm
unterstitzt wird. Die Fortbildung, die ein Lehrer absolviert hat, so eine weitere Vorstal-
lung, soll so mit der Praxis in der Schuiklasse verkniipft werden, dass auch die Schii-

ler etwas anderes von ihrem Lehrer erwarten und ihn 80 in der Veranderung unter-
stiitzen.

Das Problem ~ und darauf will Lufmann aufmerksam machen — ist, dass ein solches
Vorhaben eine unrealistische Steuerungsphantasie ist. Verinderungen der Selbst-
und Fremderwartungen so takten zu woilen, dass am Ende ein anderes Verhalten
herauskommt, bedeutet die Komplexitiit von sozialen Erwartungshaitungen vétlig zu
unterschatzen.

Man merkt es schon in so vergleichsweise einfachen sozialen Gebilden wie Eher,
dass es kaum méglich ist, aus den einmal eingespielten Erwartungshaltungen auszu-
brechen. Eine simple Aussage wie ,Schatz, du mochtest doch bisher auch kein Zitro-
nensorbet" setzt den zur revolutionaren Verénderung seiner Essgewohnheiten berei-

ten Ehemann so unter Druck, dass ihm der Geschmack an dem Zitronensorbet
schnell vergeht,

In Schulers hat man zwar als Lehrer die Méglichkeit, gewisse Variationen auszupro-
bieren. Immerhin wechselt man - in der Regel ~ nicht jahrlich seinen Ehepartner,
aber doch héufig seine Klasse. Aber man ist — bei allem personlichen Veranderungs-
willen — schon dadurch festgelegt, dass einem eine Reputation vorauseilt und dass
man auch die Erwartungshaltung der Kolleginnen und Kollegen befriedigen muss.

Insgesamt kommt man aus einer organisationssoziologischen Perspektive zu dem
Ergebnis, dass Fortbildungen, Schulungen und Coaching die Art und Weise, wie
Entscheidungen in Schelen gefallt werden (nichs anderes meint ja Organisations-
struktur), nur mit gréfiten Schwierigkeiten verdndern kénnen.

3. Versteckte Funktionen der Personalentwicklung in
Schulen

Was bedeutet dieses aus einer organisationssoziologischen Perspektive formulierte
Ergebnis? Heilkt das, die Bedeutung von Personalentwickiung wird insgesamt als
gering eingeschatzt? Man darf die Rolle von Fort- und Weiterbildung bei der rein
fachlichen Ausbildung auf keinen Fall unterschétzen. Auch wenn Seminare haufig
keine Auswirkung auf die Person haben, so verflgt diese doch nach einer Fortbildung

nicht selten Uber neues Wissen beziiglich eines Unterrichtsfaches oder neue didakti-
sche Tools.
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Aber dariiber hinaus spricht gerade aus einer soziologischen Perspektive vieles
dafir, dass PersonalentwicklungsmaRnahmen wichtige Funktionen in Organisationen
erflillen, nur haben diese Funktionen wenig mit der Ver&nderung von Organisations-
strukturen zu tun. Bei Luhmann findet sich eine ganze Liste von Funktionen der Per-
sonalentwicklung:

» die Schaffung van JEingewdhnungszeiten fiir Neuankdmmiinge",
¢ die ,Auskihlungszeiten fiir Versager oder fiir die Opfer von Steflenkdirzungen®,

» die Schaffung von «Ersatzhefriedigungen fir Parsonen ohne Aussicht auf ein
Weiterkommen® oder

» die Schaffung von ~Scheinhierarchien, die Beférderungsmaglichkeiten hieten,
ohne dass dem auf der Ebene der Kompetenzen ein Bedarf entsprache” 8

Das Problem ist, dass diese wichtigen Funktionen nicht ohne weiteres in Schulen
oder Organisationen offen formuliert werden kénnen. Man stelle sich nur die Perso-
nalentwicklerin vor, die ihren Job offensiv damit rechifertigt, dass die Personalent-
wicklung bendtig wird, um ~Scheinhierarchien” zut etablieren. Oder man fiihre sich die
Ministeriale Vortage vor Augen, in der Mittel fir die Fortbildung fiir Lehrer angekiindigt
werden, um JErsatzbefriedigungen firr Personen ofine Aussicht auf Weiterkommen®
2ZU schaffen,

Diese wichtigen, aber versteckten Funktionen der Personalentwicklung werden in der
Soziologie als latente Funktionen bezeichnet. Latenz bedeutet dabei nicht, dass die
Beteiligten gegeniiber dieser Funktion zwangs!éufig biind sein missen. Haufig weily
man, dass Coaching dazu dient, die Wyt Uberforderter Lehrer ,auskiihlen® zu lassen,
aber man kann dies eben nicht immer gerausa formulieren 9

6.  Konsequenz fiir die Schule

Als Konsequenz dieser Uberlegungen ergibt sich, die Suchschemata beim Einsatz von
Personalentwicklungsmafinahmen zu verdndern. Es geht darum, Personaientwicklung
gher in Hinblick auf die versteckten, nicht offen zu kommunizierenden Funkfionen zu
sehen: die Schaffung von EingewShnungszeiten fir Neuankdmmiinge, die Auskiih-
lungszeiten flr Versager oder fiir die Opfer von Stellenkirzungen oder die Schaffung
von Ersatzbefriedigungen fiir Personen ohne Aussicht auf ein Weiterkommen.

Wenn es darum geht, die Art und Weise, wie Schule funktionieri, zu andem, gibt es
jedoch Mechanismen mit starkerer Hebelwirkung: die Verénderung der Regelwerke in
der Schule, eine Verénderung der Kommunikationswege oder auch die Nutzung der
Instrumente Einstefiung und Versetzung. Uber die Personalentwicklung wird die Art
und Weise, wie in Organisationen Entscheidungen getroffen werden, kaum verandert.
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