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Klimawandel oder Klimakatastrophe?

Geschlossene Gesellschaft

Liebe Kolleginnen, liebe Kollegen,

Schulleiter sein kann einsam machen. Eine Assoziation, die sich beim Blick
auf das Titelbild unseres Heftes nahe legt. Im Gegensatz dazu verdeut-

licht gleich der erste Beitrag zum Schwerpunktthema die Chancen, die sich
fuir die Unterrichtsentwicklung ergeben, wenn Schulleitung in Dialog und
Kooperation mit dem Kollegium wahrgenommen wird. Der zweite Beitrag
greift diese Perspektive mit dem Begriff der pidagogischen ,Leadership®
auf. Er interpretiert ihn als ,Pflege der Schulkultur” und setzt ihn in
Beziehung zu einschligigen Qualititskriterien fiir katholische Schulen.

Dass die Wiiste als selbstgewihlter Ort des Riickzugs positive Potentiale ent-
hilt, die anspruchsvolle Aufgabe pidagogischer Leitungsverantwortung
wahrzunehmen, erschlief3t der Beitrag von Pater Siebner. Seine aus

der Praxis eines Kollegdirektors erwachsenen Hinweise bieten eine
Fundgrube spiritueller Anregungen, nicht nur fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter, sondern fur alle, die mit Menschenfithrung zu tun haben.

Aus der Perspektive der Qualititsanalyse thematisiert der Beitrag unter der
Rubrik Hauptabteilung wiederum die Frage der Unterrichtsentwicklung.
Anschlieffend kommen zwei Schulleiter zu Wort. Sie vermitteln einen
Eindruck davon, wie Schulleiter ihre Aufgabe erleben und was sie tun, um
dem spezifischen Verstindnis von Leitung an einer katholischen Schule ge-
recht zu werden. Der letzte Beitrag unter der Rubrik Beispiel weitet den Blick
auf das Thema Leitung insofern aus, als er es auf den Menschen und sein
Selbstverhiltnis bezieht: Von wem oder von was lasse ich mich leiten?

Am ersten Sonntag der Fastenzeit horten wir im Evangelium: ,Darauf
fithrte ihn der Geist vierzig Tage lang in der Wiiste umher.“ Vielleicht
regt dieses Heft gerade in den Tagen vor Ostern dazu an, Erfahrungen
der Selbstbeschrinkung und des selbstgewihlten Riickzugs als Quelle
fiir (Selbst-)Leitung und (Unterrichts-) Entwicklung zu entdecken.
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Schwerpunkt

Schulleitung und
Unterrichtsentwicklung

Anregungen aus der Schulforschung

Anspruch und Ziel von
Unterrichtsentwicklung
Unterrichtsentwicklung bedeu-

tet Verdinderung; Schulische Lehr-
Lernprozesse sollen mit Blick auf eine
optimale Férderung der Schiilerinnen
und Schiiler hinterfragt und optimiert
werden. Dies geschieht in vielfiltiger
Art und Weise: Mal setzt sich die ein-
zelne Lehrkraft, welche sich um den
Einsatz neuer Materialien fiir den
Unterricht bemiiht, mal ein Lehrer-
Fortbildner, welcher eine Gruppe

von Lehrkriften aus unterschied-
lichen Schulen in Methoden und
Trainingsverfahren ausbildet, fiir eine
Verinderung des Unterrichts ein. Die
grofle begriffliche Offenheit fithrt da-
zu, dass Unterrichtsentwicklung als
Summe ,mehr oder weniger systema-
tischer Prozesse“ zur Verbesserung
der Lern- und Arbeitsbedingungen
im Unterricht beschrieben wird, die
sowohl auf individuellen, als auch
auf gemeinsamen Anstrengungen
von Lehrern und sogar Schiilern fu-
Ren konnen (Meyer et al. 2007).

In den letzten Jahren hat sich je-
doch in der Schulentwicklung ein
Verstindnis von Unterrichtsent-
wicklung etabliert, welches tiber
die Formulierung von Anspriichen
eine genauere Definition des
Begrifts ermoglicht. Demnach um-
fasst Unterrichtsentwicklung sys-
tematische und gemeinsame
Anstrengungen zur Verbesserung
des Lehrens und Lernens (Bastian
2007, S. 29) mit dem klaren Ziel
der Effektivierung des Lernens der
Schiilerinnen und Schiiler in allen
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Dimensionen (Horster & Rolff 2001).
Die hierzu in der Literatur doku-
mentierten Strategien zur Unterrichts-
entwicklung sind vielfiltig. Sie adres-
sieren unterschiedliche Personen bzw.
Personengruppen und sind entweder
fachlich oder iiberfachlich ausgerich-
tet. Zu den bekanntesten Strategien
der Unterrichtsentwicklung

zihlen derzeit:

- Die methodenorientierte
Unterrichtsentwicklung (Klippert
2000).

- Die ,Reflexive Unterrichts-
entwicklung” im Gesamtkollegium
(Horster & Rolff 2000).

- Unterrichtsentwicklung durch
Schiilerriickmeldungen (Bastian,
Combe & Langer 2005).

- Netzwerkbasierte Unterrichts-
entwicklung (Bos, Berkemeyer et al.
2008).

Der Autor dieses Beitrags, Professor Martin Bonsen
hat auf der Schulleiterjahrestagung des Bistums
Munster am 7. September 2009 in Haltern zu die-
sem Thema referiert. Bei dem hier abgedruck-
ten Text handelt es sich um eine gekiirzte Version
des Beitrages ,Schulleitung, Schuleffektivitdat und
Unterrichtsentwicklung - Was wissen wir tiber diesen
Zusammenhang?”, erschienen in: Rolff, H-G./Rhinow,
E./R6hrich, Th. (Hg.): Unterrichtsentwicklung - Eine
Kernaufgabe der Schule. Die Rolle der Schulleitung fiir
besseres Lernen. K&ln 2009. S. 44-58.

- Fachbezogene Unterrichtsentwick-
lung in den Fachkonferenzen
(Schnack 2005; Horster & Rolff
2001) sowie

- fachbezogene Unterrichtsentwick-
lung in der Fliche durch bun-
desweite Projekte wie das zur
»Steigerung der Effizienz des ma-
thematisch-naturwissenschaftli-
chen Unterrichts“ (SINUS) oder na-
turwissenschaftlich ausgerichtete
Projekte wie ,Chemie im Kontext*
(ChiK), , Physik im Kontext“ (PiK)
oder ,Biologie im Kontext“ (BiK).

Betrachtet man diese verschiede-

nen Ansitze, so lassen sich unter-

schiedliche Aufmerksamkeitsrich-
tungen und Schwerpunktfragen
identifizieren, welche sich iiber die

Begriffspaare Organisation und

Profession sowie Fachdidaktik und

Allgemeine Didaktik voneinander ab-

grenzen lassen (siehe Abbildung).

Aufmerksamkeitsrichtungen der Unterrichtsentwicklung

Welche Standards

sollen fiir unseren
Fachunterricht gelten
und erreichen wir diese?

Fachdidaktik

Fachwissen und fach-
didaktisches Wissen
und Kénnen

Organisation

Profession

Was sind Standards
fiir Unterricht an un-
serer Schule und er-
reichen wir diese?

Allgemeine
Didaktik

Wissen, Fihigkeiten,

Handlungsrepertoire
zur Inszenierung von
Lehr-Lernprozessen



Wihrend beispielsweise die
»Reflexive Unterrichtsentwicklung®
im Gesamtkollegium eher im
Quadranten rechts oben zwischen
Organisation und Allgemeiner
Didaktik verortet ist (Leitfrage: ,Was
sind Standards fiir Unterricht an un-
serer Schule und erreichen wir die-
se?“) lassen sich Projekte wie SINUS
zunichst im Quadranten links unten
ansiedeln, da sie an der Entwicklung
von Fachwissen und fachdidakti-
schem Wissen und Kénnen der
Lehrkrifte ansetzen. Erreichen solche
Projekte im glinstigsten Fall das ge-
samte Kollegium, so wire die gesam-
te Schule als Organisation angespro-
chen und eine kollegiumsweite fach-
bezogene Unterrichtsentwicklung
wiirde gefordert.

Helmke (2009) definiert Unter-
richtsentwicklung tiber die Katego-
rien professionelles Wissen und
Kénnen der Lehrkrifte. Unterrichts-
entwicklung zielt demnach auf
,die Verinderung der
Lehrmethoden und Lehr-Lern-
Szenarien,
die Effektivierung der
Klassenfithrung,
die Stirkung eigener (didakti-
scher, fachlicher, diagnostischer)
Kompetenzen sowie
die Optimierung des Lehrmaterials
mit dem Ziel, die Wirksamkeit des
eigenen Unterrichts zu steigern.”
(ebd., S. 305).
Mit dieser klaren Ausrichtung deu-
tet sich bereits die grundlegen-
de Herausforderung erfolgreicher
Unterrichtsentwicklung an: Im
Kern geht es um die Verdnderung
von Unterricht tiber das Verhalten
von Lehrerinnen und Lehrern.
Unterrichtsentwicklung bleibt nicht
bei mehr oder weniger formali-
sierten Aushandlungsprozessen
zum Konsens tiber guten
Unterricht im Kollegium ste-
hen. Unterrichtsentwicklung er-
folgt auch nicht iiber die

Rezeption von Ergebnissen gro-
Rer Schulleistungsstudien oder
normativer Modelle fiir das
Unterrichtshandeln. Wirkliche
Unterrichtsentwicklung entsteht
aus dem Zusammenwirken in-
dividueller und organisatori-

scher Bedingungsfaktoren, wel-

che zu Verinderungen entlang

der beiden zentralen didaktischen
Grundfragen, der Inhaltsfrage
(,Was soll gelernt werden?»“) und
der Vermittlungsfrage (,Wie soll ge-
lernt werden?“) fithren (vgl. Gruschka
2002, S. 9). Insbesondere die Frage
nach dem Wie erfordert neben dem
Wissen und Kénnen auch das Tun
als entscheidende Kategorie wirk-
licher Unterrichtsinnovation.

Die Erfahrung zeigt, dass
Unterrichtsentwicklung schwierig ist.
Hiufig lassen sich gute und ambiti-
onierte Initiativen zur Verbesserung
von Unterricht in der Schulpraxis fin-
den, jedoch geniigen diese nur selten
den zuvor formulierten Anspriichen.
Die Veridnderung von Unterricht
scheint tatsichlich ein schwieriges
Unterfangen zu sein. Theoretische
Erklirungen dazu, warum es so
schwer ist Unterricht zu reformieren,
lassen sich in der Bildungssoziologie
und der Psychologie finden.

Stabilitit des Unterrichtshandelns
im ,lose gekoppelten System*
Bildungssoziologische Ansitze be-
tonen vor allem die besondere
Organisation des ,Arbeitsplatzes
Schule“. Die Einzelschule selbst, al-
so der Arbeitsplatz von Lehrerinnen
und Lehrern, lisst sich demnach
als nur ,,lose gekoppeltes System*
verstehen: Die Lehrkrifte arbeiten
den grofiten Teil ihrer Arbeitszeit
unter der Bedingung pidagogi-
scher Autonomie. Eine Kontrolle
des Unterrichts ist kaum vorgese-

hen (und aufgrund unrealistisch ho-
her Kontrollkosten auch kaum mog-
lich), Feedback und Kooperation
finden, nicht zuletzt durch dufe-

re organisatorische Vorgaben sowie
das am Stundendeputat orientier-

te Arbeitszeitmodell, nur selten statt.
Unterrichtet wird traditionell hin-

ter verschlossenen Tiiren. Was tat-
sdchlich im Unterricht geschieht, er-
fahren zwar die Schiilerinnen und
Schiiler, professioneller Austausch
zwischen Lehrkriften findet hingegen
an den meisten Schulen kaum statt.
Die Phasen des isolierten Arbeitens
im Klassenzimmer sind nur durch
kurze Pausen aufgebrochen, die
kaum professionelle Kommunikation
und kollegialen Austausch oder gar
Reflexion des eigenen piadagogi-
schen Unterrichtshandelns zulassen.
Schon in den Goer Jahren wurde die-
se Form der Arbeitsorganisation im
Englischen unter dem Stichwort des
,,self-contained-classroom* problema-
tisiert (vgl. in der Ubersetzung erst-
mals Lortie 1972). Ausgangspunkt ist
dabei ein durch Konvention gestiitz-
ter Lehrer-Individualismus, der da-
zu fithrt, dass die Unterrichtsarbeit
von Lehrkriften abgeschirmt und in-
dividualisiert stattfindet. Die viel-
fach falsch verstandene pidago-
gische Autonomie fiihrt auch da-

zu, dass Lehrkrifte nur schwer ein-
schitzen konnen, wie gut sie un-
terrichten beziehungsweise welche
Moglichkeiten der Optimierung ih-
res Unterrichtshandelns sie hitten.
Diese Situation, die wohl die meis-
ten Lehrerinnen und Lehrer ken-
nen diirften, wird um so unverstind-
licher, wenn man sich den hohen
Stellenwert der Lehrerkooperation
vor Augen fiihrt, der als eines der
stabilsten Ergebnisse der empi-
rischen Forschung zur Qualitit

von Schulen beschrieben wird

(vgl. Terhart 1995, S. 240).

Kirche und Schule - Mé&rz 2010



Bedingungen Professionellen Lernens
Wihrend die Betrachtung der Schule
als ,lose gekoppeltes System* ei-

ner soziologischen Betrachtungs-
weise entspringt, stellt die psy-
chologische Perspektive auf die
Verianderung des Unterrichts vor
allem den individuellen Lehrer

ins Zentrum der Betrachtung.

Ein grundlegender Gedanke ist
hier, dass Lehrkrifte sich im
Unterricht von ihren person-
lichen Unterrichtsskripts und
Uberzeugungen leiten lassen.
Diese sogenannten scripts und be-
liefs sind recht stabil und las-

sen sich als ,kulturelle Tradition
des Unterrichtshandelns* (Seidel
& Prenzel, 20006) verstehen. Diese
JTradition” beeinflusst stark, ob be-
wusst oder unbewusst, die Art der

Unterrichtsgestaltung einer Lehrkraft.

Unterrichtsentwicklung erfordert

in diesem Sinne eine Anpassung
der Uberzeugungen der Lehrkrifte
an neue Rahmenbedingungen,

was nach Richardson & Placier
(2002) nur langfristig in koopera-
tiver und forschungsorientierter
Auseinandersetzung mit der eigenen
Unterrichtspraxis moglich ist. Grisel
& Parchmann (2004) verweisen in
diesem Zusammenhang darauf,

dass die Unterrichtsinnovationen
eine Verbindung zu bestehenden
Vorstellungen, Ideen, Skripts und
Uberzeugungen der Lehrkrifte zu-
lassen miissen. Das Ankniipfen

der Verinderung an Bestehendes
wird in diesem Zusammenhang

als Kohirenz bezeichnet.

Diesen Gedanken folgend, liefe sich
mutmaflen, warum traditionelle
Lehrerfortbildungsangebote hiu-

fig nur wenig und das klassische
Lektiirestudium noch weniger zu
lingerfristigen Verdnderungen

des Unterrichts fithren. Ein erstes
Problem diirfte darin bestehen, dass
Lehrkrifte generell nur ein geringes
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Interesse an Forschungsergebnissen
haben, die in anderen Kontexten
gewonnen wurden, weil sie sel-

ten Antworten auf ihre Fragen und
Probleme geben. Aus Sicht der
Lehrkraft mag es eher so erschei-
nen, als gebe die Forschung regel-
mifig Antworten auf Fragen, die zu-
mindest sie nicht gestellt hat. Ein
weiteres Problem liegt darin, dass
Lehrkrifte durch Publikationen

und traditionelle Fortbildung in der
Regel als Einzelpersonen angespro-
chen werden. Daheim auf dem Sofa
oder herausgeldst aus dem sozia-

Daheim auf dem Sofa oder herausgel&st aus dem sozialen Kon-
text, fernab vom Kollegium im Fortbildungsseminar, bleiben Po-
tenziale voneinander und miteinander zu lernen unausgeschopft.

len Kontext, fernab vom Kollegium
im Fortbildungsseminar, bleiben
Potenziale voneinander und mitein-
ander zu lernen unausgeschopft. Die
Folgen sind bekannt: Weiterbildung
und die Lektiire einschligiger
Zeitschriften und Bucher fiih-

ren kaum zu Verdnderungen in der
Unterrichtspraxis (Staub 2001; Millar,
Leach & Osborne 2000). Ein im
Rahmen der Ausbildung, Fortbildung
oder im Selbststudium angeeigne-
tes Unterrichtswissen ist hiufig bes-
tenfalls ,triges Wissen“ (Renkl 2001):
Informationen werden zwar durch-
aus im Langzeitgedichtnis gespei-
chert, sind aber nicht in alltiglichen
Situationen nutzbar. Die Umsetzung
im Unterricht ist offenbar illuso-
risch, solange nicht in einer Art und
Weise gelernt wird, in der die prakti-
sche Unterrichtssituation von Anfang
an mit einbezogen wird. Die Chancen
darauf, dass Neu-Gelerntes spiter

in der Unterrichtspraxis anwendbar
ist, steigt wenn mit Handlungsbezug
gelernt wird. Praktisches Tun er-
hoht die Wahrscheinlichkeit, dass

das zu erwerbende Wissen mit bis-
herigem Handlungswissen ver-
kniipft wird (,learning by doing®).
Findet das Lernen dartiber hinaus



im sozialen Kontext (z.B. in kon-
kreten Unterrichtssituationen)
statt, kann die Innovation mit ho-
herer Wahrscheinlichkeit spa-
ter im Unterricht angewendet
werden (,situiertes Lernen®).
Zusammenfassend lassen sich
vier zentrale Faktoren benen-
nen, welche das Erlernen ei-
ner Unterrichtsinnovation po-
sitiv beeinflussen:
Handlungsbezug (konkrete
Probleme vor Ort),
Situierung (authentische Situa-
tionen),
Kohirenz (Ankntipfen an die eige-
ne Praxis),
Gemeinsames Lernen mit Kolle-
ginnen und Kollegen.

Der Schulleitung wird, wie in ei-
gentlich allen Fragen der inneren
Schulentwicklung, auch hinsicht-
lich der Unterrichtsentwicklung ei-
ne besondere Bedeutung zugemes-
sen: Sie ist primdr dafiir verant-
wortlich, Unterrichtsentwicklung
anzuregen und zu unterstiit-

zen und muss darauf achten, dass
Prozessbeteiligte nicht auf Abwege
geraten oder Entwicklungsziele be-
liebig werden. Der Schulleitung fillt
in der systematischen Unterrichts-
entwicklung zum einen eine
organisatorisch-erméglichende

Funktion ( = Management), zum an-

deren eine strategisch-herausfor-
dernde Funktion ( = Leadership) zu.

Dass Schulleitung die Schulqualitit
und die Schuleffektivitit beein-
flusst, durfte viele Praktiker vor
dem Hintergrund ihrer subjektiven
Alltagserfahrungen kaum tiberra-
schen. Aber was kennzeichnet denn
nun erfolgreiche Schulleitungen?
Was unterscheidet das Handeln
von Schulleitungen an erfolgrei-
chen Schulen vom Handeln ihrer

Kolleginnen und Kollegen in we-
niger erfolgreichen Schulen?

Bonsen et al. (2002) haben zu die-
sen Fragen Lehrer-Einschitzungen
zur Schulleitung an guten und ver-
besserungsbediirftigen Schulen
verglichen. Ziel der Analysen
war es, herauszufinden, wel-
che Handlungsdimensionen
von Schulleitung eine besondere
Bedeutung bei der Unterscheidung
erfolgreich und weniger erfolgreich
arbeitender Schulen haben. Als er-
kldrungsmichtigste Faktoren fiir ho-
he Schulqualitit stellen sich die fol-
genden vier Handlungsdimensionen
der Schulleitung dar:

Zielbezogene Fiithrung,

Innovationsférderung,

Organisationskompetenz,

eine Praxis der angemesse-

nen Mitbestimmung.

Die Schulleiterinnen und Schulleiter
an den auf empirischem Wege iden-
tifizierten ,guten“ Schulen weisen
auffallend hohe Werte in den aufge-
fithrten vier Bereichen auf und un-
terscheiden sich hierin deutlich von
den Schulleitungspersonen ver-
besserungsbediirftiger Schulen.

Das in den Analysen von Bonsen

et al. (2002) entwickelte Modell
deutet insgesamt somit auf ein
stark fithrungsbetontes Bild von
Schulleitung an guten Schulen hin.

Die aktive und herausfordernde
Schulleitung zeichnet sich da-
bei durch die Arbeit an einer ,ent-
wicklungsorientierten Schulkul-
tur” aus. Hierzu gehoren:
die Herausarbeitung klarer Ziele
(die aber dennoch Raum fiir indi-
viduelle Handlungswahl lassen),
die Betonung von Kooperation,
die Férderung der Professionalisie-
rung,
die Férderung von Innovationen.
Auch andere Befunde aus der
Schulqualititsforschung zeigen, dass

eine so akzentuierte ,entwicklungs-
orientierte Schulkultur® zu besse-
ren Lernumgebungen im Unterricht
fihrt und hieraus schlieflich besse-
re Schiilerleistungen resultieren.

Mit Blick auf den Stand der inter-
nationalen Schulforschung fas-

sen Scheerens, Glas & Thomas
(2003) typische Merkmale von
Schulleitungen zusammen, die ei-
nen positiven Einfluss auf die
Unterrichtsqualitdt innerhalb der
von ihnen geleiteten Schulen erken-
nen lassen. ,Unterrichtswirksame*
Schulleitungen

Die Schulleitung widmet ad-
ministrativen Tdtigkeiten auf
keinen Fall mehr Zeit als di-
rekt auf die Verbesserung des
Fachunterrichts der Lehrkrifte
bezogenen Titigkeiten.

Die Schulleitung berit Lehrkrifte
in Unterrichtsfragen und

wird als Qualititsaufsicht fir
den Unterricht anerkannt.

Die Schulleitung erméglicht und
unterstiitzt unterrichtsbezoge-
ne Team-Arbeit im Kollegium.

Die Schulleitung stimu-
liert und unterstiitzt die
Professionalisierung der Lehrkrifte.

Misst man die Arbeitsrealitiit

vieler Schulleiterinnen und
Schulleiter an dieser Aufzihlung
von Merkmalen unterrichtswirk-
samer Schulleitung, erweist die-

se sich noch immer vielfach als de-
fizitir. In vielen Schulen nimmt die
Schulleitung noch immer vornehm-
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lich administrative oder koordinie-
rende Titigkeiten wahr. Bezogen auf
den Unterricht verstehen sich viele
Schulleiterinnen und Schulleiter eher
als ,Unterrichtsverwalter” und nicht
als ,Unterrichtsentwickler“: Sie haben
kaum Zeit fiir Unterrichtsbesuche
und nutzen auch indirekt auf die
Verbesserung von Unterricht ab-
zielende Maflnahmen kaum. Bei

der kritischen Feststellung die-

ser Tatsache sollte jedoch nicht au-
RBer Acht gelassen werden, dass

die Rahmenbedingungen an vie-

len Schulen den Leitungspersonen
nur wenig Zeit fiir strategische
Entwicklungsarbeit lassen.

Delegation und verteilte

Fiihrung sind notwendig

Die in den letzten Jahren erweiter-
te Aufgabentfiille von Schulleitungen,
insbesondere der Anspruch,
Unterrichtsentwicklung in der Schule
anzuregen und nachhaltig zu im-
plementieren, lisst sich kaum mehr
als Einzelperson realisieren. Die
Leitung einer Schule erfordert da-
her die Aufteilung von Fithrung auf
unterschiedliche Funktionstriger
und Kernteams (Rolff, 2007).

Diese Aufteilung wird im deutsch-
sprachigen Raum vornehm-

lich unter dem Aspekt der
Delegation von Aufgaben behan-
delt, wobei zwischen Fiithrungs-
und Handlungsverantwortung un-
terschieden wird (Dubs, 2000):

Die Schulleitung delegiert ein-
zelne (Fithrungs-)Aufgaben und
bleibt fiir die richtige Fithrung der
Delegation verantwortlich, wih-
rend die Handlungsverantwortung
auf den Delegationsnehmer iiber-
tragen wird. Die Lehrkraft, an wel-
che eine Aufgabe delegiert wird,

ist fuir die richtige Ausfithrung der
Arbeit verantwortlich und muss die
Schulleitung regelmiflig tiber den
Fortlauf der Arbeit, insbesondere bei
Unvorhergesehenem, informieren.
Die Schulleitung ist bei dieser Form
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der Delegation nicht mehr direkt fiir
die Handlung verantwortlich, son-
dern muss die Delegationsempfinger
richtig ausbilden, auswahlen und
einsetzen. Sie muss die delegier-

te Arbeit koordinieren und ihren
Fortgang angemessen kontrollie-

ren — eine Fithrungsverantwortung,
welche nicht delegierbar ist.

Eine erste empirische Untersuchung
der Delegationspraxis von Schulleite-
rinnen und Schulleitern an Schulen
in erweiterter Selbststindigkeit ha-
ben Harazd, Gieske und Rolff
(2008) vorgelegt. Sie zeigen, dass
Schulleitungen mit der erhdhten
Selbststindigkeit der Einzelschule
zahlreiche und vielfiltige zusitzli-
che Aufgaben tibernehmen und dar-
auf mit zunehmender Delegation re-
agieren. Die von ihnen befragten
Schulleiterinnen und Schulleiter ge-
ben an, dass es ihnen schwer falle,
»loszulassen und den Fihigkeiten
der Delegationsnehmer zu vertrau-
en. Die Ergebnisse zeigen, dass die
Delegation von Fithrungsaufgaben
zum einen ein vertrauensvolles
Verhiltnis zwischen Schulleitung
und Lehrkriften, zum anderen
Kompetenzen zur Erfillung der
delegierten Aufgaben auf Seiten

der Delegationsnehmer voraus-
setzt. Die weiter oben angespro-
chene Professionalisierung bzw.
Qualifizierung von Lehrkriften ist
somit auch als Grundlage fiir ein
System der Delegation zu betrachten.

In ihrer qualitativen Studie zur
Schulentwicklung unter besonderen
Herausforderungen (challenging cir-
cumstances) gelangen Harris und
Chapman (2002) zu dem Schluss,
dass erfolgreiche Schulleitung be-
sonders mitarbeiter- und gemein-
schaftsorientiert vorgeht. Hierbei
sind nach ihren Beobachtungen
funf Strategien zentral:

Die Schulleitung lebt demo-
kratische Fithrung vor, stirkt

und motiviert die Lehrkrifte
sich fir die gemeinsame Vision
der Schule einzusetzen,
sie delegiert Verantwortung und
Entscheidungsmacht an Mitglieder
der erweiterten Schulleitung oder ei-
nes ,mittleren Managements“ (z.B.
eine Steuergruppe) und beteiligt und
stirkt die Lehrkrifte darin, ebenfalls
Fithrungsfunktionen zu tibernehmen,
sie betreibt systematische
Personalentwicklung und sieht
hierin eine sinnvolle Investition
in die Entwicklungskapazitit
der gesamten Schule,
sie entwickelt und pflegt die sozia-
len Beziehungen im Kollegium und
sie versucht durch gemeinsa-
men Dialog und offene Diskussion
das Kollegium zu einer schulweiten
Lerngemeinschaft zu entwickeln.
Wie man an dieser Aufzihlung er-
kennen kann, betrachten Harris
und Chapman distributed lea-
dership als eine Dimension ei-
nes umfassenden schulischen
Fithrungsmodells, das neben ei-
ner demokratisch verteilten Fithrung
auch die Kommunikation eindeuti-
ger Werte, klarer Erwartungen und
transparenter Standards umfasst.

Die empirische Schulforschung zeigt
wiederholt, dass die Schulleitung als
wichtiger Faktor fiir Schulqualitit
und Schuleffektivitit betrachtet wer-
den muss. Dariiber, was eine unter-
richtswirksame Schulleitung aus-
macht, gibt die Schulforschung eben-
falls Auskunft, hier tut sich ein iiber-
aus anspruchvolles Arbeitsfeld fiir
Schulleiterinnen und Schulleiter auf.
Die Aufgaben der Schulleitung in
der Unterrichtsentwicklung lassen
sich analog zu den Anforderungen
eines modernen und ganzheitli-
chen Bildungsmanagements (vgl.
z.B. Gonschorrek 2003) verste-

hen. Fiir die einzelne Lehrkraft be-
steht Unterrichtsentwicklung



im Kern aus professionellem
Lernen und Anwendung des
Gelernten. Erfolgsfaktoren aus

Sicht der Schulleitung sind hier-

zu Zielbezug, eine insgesamt stim-
mige Systematik und natiirlich
Dauerhaftigkeit. Unterstiitzt und or-
ganisatorisch abgesichert werden
muss handlungsbezogenes, situ-
iertes Lernen der Lehrkrifte im so-
zialen Kontext des Kollegiums.
Damit Schulleiterinnen und
Schulleiter tatsichlich die von ihnen
in verstirktem Mafle erwartete Rolle
der Fihrungsperson ausfiillen und
Schul- und Unterrichtsentwicklung
nachhaltig anregen konnen, bedarf es
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Kaum ein Begriff wird so ambiva-
lent betrachtet wie der Begriff der
,Fihrung“. Kein Wunder, impliziert
dieser Begrift doch die Macht eines
Menschen tiber andere Menschen.
Dies fiihrt nicht selten zur nega-
tiven Assoziationen, die von ei-

ner kritischen Distanz zwischen
Gefiihrten und Fithrenden ausge-
hen. Andererseits wird gerade die
Bedeutung einer guten Fithrung fiir
das Allgemeinwohl in Politik und
Gesellschaft regelmifig herausge-
stellt, erhalten dort gute ,Lenker” ei-
ne hohe Wertschitzung. Diese beiden
Pole verursachen die Ambivalenz,
die dem Fithrungsbegrift anhaftet.
Hinzu kommt, dass in Deutschland
der Begriff der Fithrung histo-

risch belastet ist. Daher wurde sei-
ne Verwendung im Zusammenhang
mit Schule lange Zeit vermieden.

Die Schulforschung hat sich eher z6-
gerlich mit dem Fithrungsbegriff aus-
einandergesetzt und das Feld ande-
ren Wissenschaften tiberlassen. Die
Folge war, dass die Begrifflichkeit
der Fithrung im Kern durch die wirt-
schaftswissenschaftlich-systemthe-
oretische Forschung geprigt wur-

de. Dieser Sachverhalt verstirkte

die kritische Haltung der Pidagogik
gegeniiber der Begrifflichkeit der
,Fithrung“. Der Einfluss der Wirt-
schaftswissenschaften auf Schul-
entwicklung wurde sehr kritisch ge-
sehen, da Schulen eben Non-Profit-
Organisationen sind, wohingegen
der Fithrungsbegrift eine kono-
mische Prigung besitzt und somit
im urspriinglichen Verstindnis
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auf Gewinnmaximierung aus-
gelegt ist. Andererseits zeigte

aber gerade die Wirtschaft eine
Entwicklungsdynamik, die durch die
moderne pidagogische Forschung
auch fiir die Schulen gefordert wird.
So nimmt die Erkenntnis in den
letzten Jahren zu, dass Fithrung in
Schulen nicht von wirtschaftswis-
senschaftlichen Theorieansitzen
abgekoppelt werden kann, die-

se allerdings auch nicht eine hin-
reichende Erklirung fur die
Fiihrung eines sozialen Systems,
wie es die Schule ist, bieten.

Die Wirtschaftswissenschaft erklart
die Fithrung mit den Aspekten der
Direktion , der Aktivation™ und der

Integration’. Je nach Akzentuierung
ergibt sich eine individuelle Defini-
tion des Fuhrungsbegriffs, der sich
im Fihrungsverhalten des Fithren-
den spiegelt. Die daraus resultie-
rende Mehrdimensionalitit des
Fuhrungsbegriffs verdeutlicht, dass
der Begriff der Fithrung die Fihigkeit
beim Fithrenden voraussetzt, hoch-
gradig interaktive Prozesse zu leiten.

Eine wirtschaftwissenschaftliche
Definition des Fithrungsbegriffs be-
riicksichtig das schulische Bezie-
hungsgeschehens nur unzureichend
und darf daher nur als Grundgertist



fur die Leitungstitigkeit an Schulen
betrachtet werden. Die Dynamik ei-
ner Schule lisst sich kaum modellie-
ren. Daher bedarf es einer Synergie
aus pidagogischem und wirtschaft-
lichem Fiithrungsverstindnis, um
den Fiithrungsbegriff auf schuli-
sche Anforderungen auszurich-

ten. Hierzu ist eine genauere
Betrachtung der Aufgabenfelder und
der daraus resultierenden Anforde-
rungen, die ein/e Schulleiter/in

zu erfiillen hat, erforderlich.

Die Reformen und Verinderungen
im Schulwesen haben in den ver-
gangenen Jahren das Berufsbild des
Lehrers neu geformt. Analog un-
terlag daher auch das Berufsbild

des Schulleiters diesem Wandel, da
auch an ihn neue Anforderungen
gestellt wurden. Rolff definiert das
Berufsbild eines Schulleiters mo-
derner Prigung und die damit ver-
bundenen Anforderungen folgen-
dermaflen: ,Schulleiter miissen
durch Uberzeugung und nicht
durch Anordnung fithren und ein
Vertrauens- und Uberzeugungs-
verhidltnis zum Kollegium aufbauen.
Sie miissen verniinftige Kooperation
schaffen, Teams aufbauen und die-

se auf gemeinsame Ziele verpflichten.

Wichtig ist es auch einzelne Lehrer
aus der Isolation herauszuholen. Wer
die neuen Erziehungsprobleme und
die alten Unterrichtsprobleme allein
zu l6sen versucht, wird scheitern.”

Im Kontext wird deutlich, dass schu-
lische Fithrung nur erfolgreich sein
kann, wenn die Entwicklung einer
Schulkultur in einem ,Buttom-up-
Prozess“ initiiert wird. Nur wenn der
Fithrende dies systematisch anregen
kann, ist auch die Schule als sozia-

les System in der Lage, sich in die ge-

sellschaftlichen Wandlungsprozesse
einzufiigen. Dies setzt voraus, das
Verstindnis des Begriffs der schuli-
schen Fiihrung nicht allein an den
personalen Anforderungen zu ori-

entieren, sondern auch an entspre-
chenden inhaltlichen Dimensionen.

Fithrung und Fithrungsverhalten
an Schulen ist im Kern durch pi-
dagogisches Handeln geprigt, da-
her bietet es sich an, den Begriff
Fithrung von negativen Assoziationen
zu befreien und ihn als

zu definieren.

Padagogische Fiithrung ist mehr-
dimensional. Sie ldsst drei
Hauptarbeitsfelder fiir einen
Schulleiter erkennen:
Management-Aufgaben
Padagogische Aufgaben
Leadership-Aufgaben

Mafgeblich fir das schulische
Beziehungsgeschehen sind dabei
die Leadership-Aufgaben. Diese be-
inhalten die Pflege der Schulkultur
durch das Fiihrungsverhalten der
Schulleitung und bediirfen daher ei-
ner vertiefenden Betrachtung.

Der Begrift , Leadership“ ist der
Managementtheorie entlehnt.
Hierunter versteht man ,eine pro-
fessionelle Fithrungskraft, die ih-

re Professionalitit nicht aus ei-

ner Allzustindigkeit und einer
Kontrollmentalitit ableitet, son-

dern zu einem systemangemes-
senen Handeln in der Lage ist.“
Schulleitung muss demgemafs

die Eigensteuerungsfihigkeit des
Kollegiums fordern, Aufgaben dele-
gieren, in dem Vertrauen darauf, dass
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in der Lage sind, die gesetzten
Zielperspektiven zu erreichen und ih-
re Umsetzung zu gewihrleisten.

Demnach hat Leadership mehr mit
der ,Pflege einer Schulkultur” als mit
»Machen und Durchgreifen“ zu tun.
Es geht darum die , Betroffenen”

am Prozess zu beteiligen und nur
dort einzugreifen, wo nach dem
Subsidiarititsprinzip die Krifte der
,Geflihrten“ nicht ausreichen, um
das gesetzte Ziel zu erreichen.
Leadership als Bestandteil
Padagogischer Fithrung ist der zentra-
le Aufgabenbereich der Schulleitung,
Arnold bezeichnet sie als
,Herzstiick“ der Schulleitertitigkeit.
Dementsprechend ist dies auch

das Aufgabenfeld, das fiir die sys-
tematische Schulentwicklung

von essenzieller Bedeutung

ist. Es ist somit das Element

der Fithrungsaufgabe, das den
Zukunftsbezug der Schulen sichert.

Aus der Wirtschaftsforschung ist be-
kannt, dass viele Mitarbeiter/in-
nen tatsichlich nur 20%-30% ih-
rer tatsdchlichen Kompetenzen
wirksam in die Entwicklung ih-

res Unternehmens einbringen kon-
nen, bzw. diirfen.” Eine entschei-
dende Ursache hierfiir ist, dass das
Fihrungsverstindnis in Deutschland
tradierten Handlungsmustern

folgt. Teamfiihrung und
Mitarbeiterentwicklung wer-

den als nachrangiges Ziel be-
trachtet, im Vordergrund steht

die Sache, das Produkt nicht der
Prozess um das Produkt.

Tatséchlich aber zeigt sich zuneh-
mend, dass Unternehmen, die die-
se Fuhrungskultur pflegen, nicht
dauerhaft am Markt existieren. Vor
allem die Unternehmen erwei-

sen sich als erfolgreich, die den
MitarbeiterInnen Freiheitsgrade ge-
wihren und akzeptieren, wenn die
Leitungsvorgaben nicht 1:1 umgesetzt
werden. Die Eigenkompetenz und
Eigenaktivitit der MitarbeiterInnen
fithrt dann zu Innovationsschiiben,
die weit tiber das starre Muster

der Perspektivplanungen der
Geschiftsfithrungen hinausge-
hen. Schulleitung, die in diesem
Zusammenhang zukunftsgerich-
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tet handelt, muss bereit sein, ihr
eigenes Leitungsverstindnis im
Bezug zur Organisationsstruktur der
Schule zu reflektieren und auch den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
hierftir die Moglichkeit bieten.
Senge bezeichnet dies als ,men-

tale Modelle“, die es im Rahmen
von Organisationsentwicklung

zu Uberpriifen gilt.

Da sich in den Schulen die gesell-
schaftlichen Prozesse annihernd spie-
geln, ist davon auszugehen, dass auch
hier ein grofles Kompetenzpotenzial
brachliegt. Aus diesem Grunde
miissen sich Schulleiter/innen

die Frage stellen lassen, ob sie

mit threm Fithrungsverstindnis
tatsichlich eine schulische
Selbstorganisation ermdglichen?

Schulische Selbststeuerung ist

ein fortlaufender Prozess, bei

dem die treibenden Krifte auto-
nome Verantwortung besitzen.
Senge folgert daher: ,Es gibt keine
Organisation ohne eine gemeinsame
Vision. Ohne die Anziehungskraft ei-
nes Ziels, das die Menschen wahr-
haft anstreben, werden die Krifte,
die auf eine Erhaltung des sta-

tus quo zielen, iibermichtig.”

In einem System, das wie das deut-
sche Bildungswesen vorwiegend
durch Gesetze oder Erlasse top-down
gesteuert wird, muss die Schulleitung
im Rahmen des Leadership daher ei-
ne Vertrauenskultur férdern, die die
MitarbeiterInnen dazu befihigt, auto-
nom Verantwortung zu ibernehmen.
Aus diesem hochgradig kommuni-
kativen Prozess entwickelt sich dann
der individuelle Habitus einer Schule
(Corporate Identity), der in einer or-
ganisch-harmonisch abgestimmten
Funktionsfihigkeit der Schule sicht-
bar wird. Je mehr Mitarbeiter sich an
diesem Prozess beteiligen, desto gro-
Rer wird der dauerhafte Erfolg sein,
um so grofier ist die Identifikation
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der Mitarbeiter/innen mit ihrer
Schule. Ein solches Selbstverstindnis
gewihrleistet einen kontinuier-
lichen Entwicklungsprozess in

der Schule, die Schule wird so-

mit zur lernenden Organisation.

Ziel des padagogischen Leadership ist es, eine Vertrauens-
kultur zu etablieren, die Transformationsprozesse in Gang setzt.

Die Rolle des Fithrenden hingt
mit seinem eigenen Selbst-

bild und Selbstzweck zusam-

men. Machtanspruch, Zustin-
digkeitsanspruch und Gestal-
tungsanspruch definieren ein
Fithrungsverhalten, das von einer
Misstrauenskultur geprigt ist. Ziel
des pidagogischen Leadership ist
es aber, eine Vertrauenskultur an
der Schule zu etablieren, die Trans-
formationsprozesse in Gang setzt.
Schulleitungen stehen sich bei die-
sem Vorhaben nicht selten selbst im
Weg. Gelingende Fithrung bedeu-
tet daher, dass sich der Fiithrende
Rollenklarheit verschafft.

Warum mochte ich fithren?

Wo sind meine Stirken und
Schwichen?

Wer ist mein Vorbild im Fiih-
rungsverhalten?

Welchen Freiraum biete ich mit
meinem Fithrungsverhalten mei-
nen MitarbeiterInnen?

All dies erfordert eine hohe
Fihigkeit der Selbstreflexion und der
Bereitschaft Dominanzanspriiche
und Interventionsverhalten zuriick-
zunehmen. Eine Schulleitung, die
dem Konzept des pidagogischen
Leadership folgt, entwickelt eine be-
obachtende, zuhorende Einstellung
und muss in der Lage sein, sich in
fremde Denk- und Arbeitsweisen
einzufiihlen, diese auszuhalten, oh-



ne im Zentrum des Prozesses zu
stehen. Arnold beschreibt diese
Leitungsanforderungen wie folgt:
,Dariiber hinaus ist aber auch ein
Vertrauen der konstruktiven Krifte
des Lebendigen notwendig. Wihrend
,Chaos” fiir die allermeisten eine
Schreckensvision darstellt, die wir mit
Begriffen wie Unordnung, durchein-
ander, Tohuwabohu assoziieren, wis-
sen wir aus der Chaosforschung, dass
es keineswegs so ist. Es gibt vielmehr
konstruktive Krifte des Lebendigen,
weshalb Abwarten und Hinspiiren
auf Eigenkrifte von Systemen so-

wie Lernen vom System oft wichti-
gere Voraussetzungen fiir erfolgrei-
ches Handeln sind als Zielsetzung,
Intervention und Kontrolle.“

Schulleiter sollten sich von dem
Gedanken verabschieden, dass sie je-
den Prozess, jeden Vorgang an ihrer
Schule leiten und steuern kénnen. Sie
sollten auf eine Schulkultur hinwir-
ken, die es den Mitarbeiter/innen er-
moglicht ihre Potenziale eigenstindig
zu entfalten. Dies macht es erforder-
lich, autonome Prozesse an der Schule
anzustoflen, zu unterstiitzen und zu
begleiten, zuzulassen, dass auch die-
se nicht immer mit gewiinschtem
Erfolg enden. Fehlentwicklungen ak-
zeptieren (Fehlerkultur). Auf die-

sem Weg entsteht Raum fiir

neue Entwicklungsprozesse.

Systemtheoretische Denkansitze

sind dieser Vertrauenskultur ent-
gegengesetzt. Sie verfolgen in

der Regel das Konzept der Input-
Outputorientierung. Diese Orientie-
rung beinhaltet jedoch die Illusion,
dass die Schulleitung es nur geschickt
genug anstellen muss, damit sich die
Dinge so entwickeln wie ,sie sollen®.

Das Konzept des Leadership setzt ei-
ne andere Denkweise voraus. Die ent-

sprechende Arbeitshypothese ist nicht
ergebnisorientiert, sondern ermogli-
chungsorientiert. Der Fithrende muss
sich der Frage stellen, wie es moglich
wird, dass sich das System Schule
selbst steuert, damit erfolgreiche
Schulentwicklung stattfinden kann.
Motivation durch die Schulleitung
muss bei den Mitarbeiter/innen nicht
geschaffen werden, sie ist schon vor-
handen. Der Fithrende muss ent-
decken und erkennen, wie die-

se Motivation gerichtet ist. Arnold
definiert es so: ,Es geht nicht um

das Setzen von Zielen, sondern

um das Kliren von Zielen. Diese
Formulierung verdeutlicht, dass es
zwar Sachzwinge gibt, dass aber
Ziele, die ein Unternehmen bzw. ei-
ne Organisation zu erreichen hat,
letztendlich nicht von oben herab be-
stimmt werden konnen, ohne dass
die Mitarbeiterinnen die Chance ha-
ben, diese Ziele mitzubestimmen,
sich prizisierend und auch korrigie-
rend in die Zielplanung einzubrin-
gen und auch eigene Ziele mit dieser
Zielplanung in Verbindung setzen.“

Wenn padagogische Leadership die
Dimension des Fithrungsbegriffs ist,
die eine Schulkultur prigt, dann ist
es fiir die Weiterentwicklung der ka-
tholischen Schulen von Bedeutung,
ob sich dieses Konzept auch mit
dem Selbstverstindnis katholi-

scher Schulen vereinbaren lisst.

Fiir die Schulen im Bistum Miins-
ter sind hierbei zunichst drei
Bildungsdokumente zu beach-
ten: Gravissimum Educationis,
die Qualititskriterien fiir katholi-
sche Schulen und das Leitbild

fiir die katholischen Schulen

im Bistum Miinster.

Ein konkreter Fithrungsbegriff, ins-
besondere der Begriff des padagogi-
schen Leadership, findet sich in allen
drei Dokumenten erwartungsgemafs
nicht wieder, lisst sich aber erweitert
ableiten. So ist in der Gravissimum
Educationis das Bestreben heraus-
gestellt, dass die Erziehungsaufgabe
mit einer dauernden Bereitschaft

zur Erneuerung und Anpassung ver-
bunden sei. ’ Dies ist eine deutli-
che Aufforderung zur Beteiligung al-
ler Schulprotagonisten an schuli-
schen Veridnderungsprozessen. In
diesem Zusammenhang wird die
Rolle der Lehrer/innen herausgestellt,
da von ihnen im hochsten Mafle ab-
hingt, wieweit die katholische Schule
ihre Absichten und Initiativen ver-
wirklichen kann.”” Wenn man die-
se Anforderung an die Lehrer/in-
nen der katholischen Schulen stellt,
heit dies im Umbkehrschluss,

dass man von der Leitung erwar-

tet, dass den Mitarbeiterinnen

die Moglichkeit geboten wird, ih-

re Kompetenzen in schulische
Entwicklungsprozesse einzubringen.

Dieses Verstindnis des Leadership
lasst sich weiterfithrend auch durch
Knapps Definition des Begriffs ,E-
ducation“ belegen, die sich im
Zusammenhang mit der ODIV-
Tagung 2007 findet. Er sieht in die-
sem die Herausfithrung und Freigabe
einer Person.’ Da Lehrer/innen

ein Fixpunkt in der vatikanischen
Erklirung Gravissimum Educationis
sind , ist somit ihre ,Freigabe“ ein
entscheidendes Element fiir das
Wesen einer katholischen Schule.
Knapp geht sogar noch weiter, indem
er eine historische Fehldeutung des
Begriffes Autoritit und damit auch
der Fithrung kritisiert, um schlief3-
lich genau die Elemente pidagogi-
scher Leadership als Kernpunkt ge-
lungener Fithrung hervorzuheben:
JWas heifdt Autoritit? Echte Autoritit
meint nicht, sich tiber andere zu er-
heben und sie zu dominieren, in-
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dem man sagt: Du weifdt ja nichts.
Ich werd's dir jetzt sagen! Das Wort
Autoritit hat seinen Ursprung im la-
teinischen ,augere“ — vermehren.
Im urspriinglichen Sinn des Wortes
hat jemand Autoritit, wenn er die
Entwicklung und das Wachstum

des anderen vermebhrt, [...].

Auch die Qualititskriterien der
Deutschen Bischofskonferenz se-
hen die Schulleitung in besonde-
rer Verantwortung eines Leadership-
Handelns. Zentrale Elemente des
Schulleitungshandelns werden

mit den Attributen Koordinieren,
Fordern, Unterstiitzen, Offenheit,
Vertrauen, Delegation von Aufgabe
und Verantwortung beschrieben.

Betrachtet man die entsprechen-

de Passage des Leitbildes, so lsst
sich erkennen, dass Schulentwick-
lungsprozesse an katholischen
Schulen entscheidend vom Handeln
der Schulleitung beeinflusst wer-
den. Dieses Handeln bewirkt die
Akzeptanz fiir ein Wertefundament,
das eine christlich geprigte Schul-
entwicklung fordert und schafft

so die Basis fiir innovativ nutzba-

re Freiheitsgrade der Mitarbeiter/in-
nen. Auch die Schulforschung fordert
fir den Schulentwicklungsprozess
ein stabiles Wertefundament.

Schiiller sieht dies als ,erste pida-
gogische Leadership-Aufgabe die
Reflexion iiber das Wertefundament
und die Vereinbarungen eines
Zielsystems“” . Leitungshandeln, das
sich am Leitbild orientiert, beinhaltet
demgemif die Fihigkeit der Leitung,
aus dem ,Geist des Evangeliums“
heraus einen koordinierten schuli-
schen Emanzipationsprozess zu in-
itiieren.” Aus diesem Prozess re-
sultiert das Profil einer katholischen
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Schule, das sich in allen Bereichen
des Schullebens verfestigt und in
der individuellen Eigenprigung
der Schule manifestiert.

Die Leitung hat den Auftrag diese
Aufgabenfelder nach dem Leadership-
Prinzip zu gestalten sowie die
Eigenprigung der Schule durch das
eigene Vorbildhandeln zu unter-
stiitzen. Auf diese Weise ist es mog-
lich einen dynamischen Prozess an
den Schulen zu initiieren, der die
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen
fir die Schulentwicklung um-
fassend aktiviert.

Die Schulleitung an katholi-

schen Schulen kann somit aus

dem Vertrauen heraus handeln,

dass das Kollegium an der Schule
im Sinne des Leitbilds handelt.
Dementsprechend erfolgen die schu-
lischen Verinderungsprozesse durch
das kollegiale Beziehungsgeschehen

Nach Heinen: ,Eine Person (oder Personen-
mehrheit) fiihrt insoweit, als es ihr gelingt,
anderen Personen Ziele ... vorzugeben", in
Heinen, Edmund: Betriebswirtschaftliche Fih-
rungslehre. Ein entscheidungsorientierter An-
satz, Gabler: Wiesbaden: 1978, Seite 22.

Nach Macharzina: ,Verlassen und Sicher-
stellen eines gewollten Tuns” in Macharzina:
Personalmanagement Bd. 2, Gabler, Wiesba-
den: 1977, Seite 31.

Nach Lattmann ,Flihrungist eine Interaktions-
beziehung, bei welcher der eine Beteiligte
(Fuhrer) ein auf die Erreichung des von ihm
gesetzten Ziels gerichtetes Verhalten beim
anderen Beteiligten (dem Gefiihrten) auslost
und aufrechterhalt” in Lattmann, Ch.: Die ver-
haltenswissenschaftlichen Grundlagen der
Fiihrung des Mitarbeiters. Bern, Physica-Verlag
Stuttgart 1982, Seite 49.

Vgl. Rolff in einem Interview auf www.forum-
schule.de, Zugriff am 14.10.2009.

Ebenda.

Ebenda.

Ebenda.

Ebenda.

Vgl. Wieczorek: ,Die Falle, in der Deutschland
steckt” in manager-magazin.de, veroffentlicht
am 21.3.2005, Zugriff am 14.10.09.

in einem , Buttom-up-Prozess*.
Schulentwicklung an den katholi-
schen Schulen kann nur dann erfolg-
reich gelingen, wenn das identitits-
bildende Normen- und Wertesystem
im Handeln des Kollegiums fiir
den pidagogischen Alltag verinner-
licht ist und so auch duflerlich ge-
lebt wird. Fiir die Schulleitung

an katholischen Schulen ist da-

mit verbunden, sowohl ihr eigenes
Handeln als auch das Handeln ih-
rer MitarbeiterInnen im Kontext des
Leitbildes stindig neu zu hinterfra-
gen und es als Zielperspektive al-
ler zu férdern und zu fordern.

Gregor

Bernhart,

Referent in der Abteilung
Katholische Schulen,
Bischéfliches
Generalvikariat Miinster L
bernhart@bistum-muenster.de

Vgl. Senge, Peter: Die filinfte Disziplin.
Kunst und Praxis der lernenden Organisation,
Stuttgart. Klett-Cotta, 1999, Seite 213.

Vgl. Fischer/Schratz: Schule Leiten und
Gestalten. Mit einer neuen Fihrungskultur in
die Zukunft. Innsbruck 1993, Seite 108.

Vgl. Senge, Peter, a.a.0.

Vgl.Arnold:Leadershipund Lernkulturwandel
|, Kaiserslautern: 2001, Seite 32.

Ebenda, Seite 35.

Vgl. Zweites Vatikanisches Konzil: Gravissi-
mum educationis, Rom: 28. Oktober 1965.
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Vgl. Knapp, Andreas: ,Menschenfiihrung aus
geistlicher Haltung”in Vortrag zur Jahrestagung
der ODIV Wirzburg am 12:11.2007, Seite 2.

18 Ebenda.

Vgl.Sekretariatder deutschen Bischofskonfe-
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lische Schulen - ein Orientierungsrahmen;
Bonn: Mai 2009, Seite 32-35.
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serslautern: 2001.

Leitbild fiir katholische Schulen im Bistum
Mdinster.



Wenn wir tiber Spiritualitit, iiber
Geistliches nachdenken, geht

es darum, das nicht eine Art
»Sahnehiubchen oben drauf* ent-
steht. Das Spirituelle, das Geistliche
— nennen wir es ruhig das Fromme —
soll das Ganze durchwirken. Ich wer-
de eine Art narrative Reflexion versu-
chen; es wird vielleicht eher fromm
als systematisch. Aber mir ist dar-

an gelegen, Sie geistlich zu inspi-
rieren. Ich mochte Sie einladen, ei-
nen Schritt zuriickzutreten vom
Alltag, zu schauen und sich zu ver-
halten zu dem, was Sie tun — so er-
warten wir es ja auch von un-

sern Schiilern: Reflexion! Meine
Hauptquelle habe ich mitgebracht:
das Exerzitienbiichlein vom Heiligen
Ignatius, darauf werde ich Bezug
nehmen, und die Heilige Schrift.

Meine Antwort auf die Frage nach
meiner eigenen Ausbildung bzw.
Kompetenz fiir diese doch relativ gro-
e Aufgabe, die ich jetzt habe und
fur die grofle Verantwortung, lautet:
neun Jahre Jugendseelsorger. Und
mein Theologiestudium. Das ist mei-
ne Ausbildung dafiir, jetzt Chef zu
sein von ungefihr 180 Mitarbeitern
im padagogischer Bereich (Schule
und Internat) und im nichtpiadagogi-
scher Bereich. Der Rest: Arbeitsrecht,
Verwaltung, Finanzen usw., das

lernt man ,on the job“. Man lernt

zu delegieren, Vertrauen zu inves-
tieren. Es braucht kein BWL und
kein Managertraining. Damit will

ich nicht gegen Professionalitit po-
lemisieren, sondern ich méchte an
das Setzen von Priorititen appellie-
ren. (Schauen Sie auf die Probleme
bei der Bahn; ich bin sicher, dass das
Hauptproblem auf den Punkt ge-
bracht lautet: zu viel BWLer, zu we-
nig Ingenieure als Entscheider.) Wer
leitet, steht in Beziehungen. Wer lei-
tet, zeigt sein Gesicht und schenkt
Vertrauen. Wer leitet, braucht kei-

ne taktische Finesse sondern eine
Strategie. Wer leitet, ist nicht darauf
fixiert, Dinge richtig zu machen, son-
dern macht die richtigen Dinge. Das
ist ein Riesenunterschied. Wer leitet,
hat Teil an einer Vision, die er — wenn
es gut geht — mit Mitarbeitern teilt.
Wer leitet, fragt sich: Was machen
denn die grofien Leiter und Chefs, die
wir aus der Heiligen Schrift kennen?

Sie sind Piadagogen, und mein Rat
ist: Bitte bleiben Sie Pidagogen! Alles
Wesentliche, was Sie brauchen, ha-
ben Sie als Pidagoge und Lehrer
gelernt. Lehrersein ist eine gute
Voraussetzung fiir die Wahrnehmung
von Leitungsaufgaben. Von dem,

was Sie im Umgang mit Kindern
und Jugendlichen richtig ma-

chen, ist vieles tibertragbar auf
Leitungsverantwortung. Ich méch-

te das in drei Punkten entfalten.

Der Lehrer als Leiter

Schon als Lehrer haben Sie eine
Leitungsrolle gehabt, und zwar nicht
im Sinne von Domestizieren ei-

ner Rasselbande, nicht Durchsetzen
von bestimmten Ordnungen, nicht

Einpauken bestimmter Inhalte, Ziele
und Ergebnisse, sondern — und

das ist das fur mich entscheiden-

de Prinzip in der Pidagogik, hn-
lich wie in der Seelenfiithrung —

Sie helfen der Beziehung zwischen
Schopfung und Geschopf auf. Sie lei-
ten, indem Sie dieser Beziehung zwi-
schen Schopfer und Geschopf auf-
helfen, statt ihr im Wege zu stehen.

Asymmetrische Beziehungen
Asymmetrische Beziehungen kennen
Sie aus dem Klassenraum. Auch als
Schulleiter sind Sie nicht der Kumpel
der Kollegen. Wenn es kriftemifig
geht, unterrichten Sie weiter. Bleiben
Sie auch Kollege; der Kreidestaub

an den Fingern gibt Thnen Autoritit
im Lehrerzimmer. Und sie behal-

ten die Kinder und Jugendlichen im
Auge. Und um die geht’s. Bleiben

Sie Padagoge, werden Sie nicht
Manager. Ich glaube, dass ist eine der
Hauptbegriindungen dafiir, dass es
sinnvoll ist, weiter zu unterrichten.

Den Kollegen den Riicken freihalten
Meine Lieblingsaufgabe als Direktor
ist es, mit grofRer Lust und Freude
ungefihr die Hilfte der Post, die
morgens kommt, wegzuschmei-
RBen. Am liebsten schmeifie ich
Wettbewerbe weg, die kommen nim-
lich fast tiglich. Wer da alles stin-
dig etwas von Schule will, das ist un-
vorstellbar. Ich schmeifle unheim-
lich viel weg und trete zweitens,

wo ich nur kann, 6ffentlich der ver-
breiteten Lehrerschelte entgegen.
Lehrersein ist ein richtig toller Beruf
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und es ist ein schwerer Beruf. Und
wir als Schulleiter, oder ich in mei-
ner Rolle als Kollegsdirektor, haben
die Aufgabe fuir unsere Lehrer einzu-
stehen. Ein weiterer Aspekt des ,frei-
en Riickens“: delegieren Sie, teilen
Sie Verantwortung, ja, aber wilzen
Sie Verantwortung nicht ab ,nach un-
ten“. Nehmen Sie die Leitungsrolle
an. Abstandhalten ist dann nicht
Machtsymbol, sondern Schutz

der Mitarbeiter. Sie miissen die
Einsamkeit eben nicht nur ertragen,
sondern Sie miissen Sie suchen, so
wie Jesus in die Wiiste geht. Und sie
miissen sie gestalten und aushalten.

sjesus aber schlief.“ Wenn mich einer
fragt, was meine drei Lieblingsworter
aus der Heiligen Schrift sind, dann
sind es diese. Ich mdéchte Sie ein-
laden Thre Aufgabe in gewisser

Weise schlafend wahrzunehmen.

Ich habe bei mir im Biiro ein
Kissen. Das ist eines meiner beiden
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Symbole fiir Fithrungsprinzipien.
Das Schwierige ist: Gelassenheit
lisst sich nicht verordnen. Es ist und
bleibt Gabe und Geschenk. Aber Sie
durfen unseren Herrgott um die-

se Gabe bitten: um Gelassenheit.
Sie ist eine Frucht des Gebets, des
Glaubens. Man kann das nicht ma-
chen. Es ist — ich nenne es jetzt
mal in der Managersprache: das
Einiiben von Panikresistenz.

Jesaja 43 empfehle ich Thnen sehr:
JJetzt aber, so spricht der Herr, der
dich geschaffen hat, Jakob, und der
dich geformt hat, Israel, fiirchte dich
nicht, denn ich habe dich ausge-
16st, ich habe dich beim Namen ge-
rufen. Du gehorst mir.“ Es kommt
auf dich an, aber es hingt nicht von
dir ab. Wenn ich von morgens bis
abends in die Hinde spucke und die
Armel hoch mache und immer tue,

tue, tue, werde ich irgendwann wahn-

sinnig wie der Hamster im Rad.
Wenn ich aber diese Gelassenheit
einiibe, dann kann ich als Antwort
die Armel hochkrempeln und in die
Hinde spucken, alles tun, um vor-
anzukommen, um dieses Geschenk
weiter zu geben. Aber wenn ich mit
,dem Armel hochkrempeln* an-
fange, habe ich schon verloren.

FEin weiterer Schliisselsatz dazu, ich
nenne es immer das nullte Gebot,
heiflt: ,Ich bin dein Gott, der dich
aus Agypten gefiihrt hat, aus dem
Sklavenhaus.“ Und dann antwor-

ten die Zehn Gebote auf dieses ei-
ne Gebot.” Ich muss nicht, wenn ich
morgens aufstehe und in die Schule
gehe, die Welt retten und irgendwel-
che Leute aus dem Sklavenhaus fiih-
ren, das ist alles schon passiert. Gott
geht in die Vorhand. Es wird im-
mer wichtiger, je mehr ich zu tun ha-
be. Wenn ich fleiflig bin und tich-
tig bin und klug bin und smart bin:
immer daran denken: Gott geht in
die Vorhand. Und das ist nicht ir-
gendwie ,Chaka! Chakal“ aus dem

Managerseminar. Das geht sehr viel
tiefer. Hier braucht es Beriihrung mit
und Reflexion der eigenen Erfahrung
mit der ,Vorhand Gottes“ in Threm
Leben. — Also: es kommt auf dich

an, es hingt aber nicht von dir ab.

Das zweite Symbol, das neben dem
Kissen bei mir am Fenster hingt, ist
die Waage. Dazu mochte ich vorle-
sen aus dem Exerzitienbiichlein, die
Nr. 15. Zwar geht es um Exerzitien,
aber ich glaube, das konnen wir
tibertragen auf unser piadagogi-
sches Tun im Klassenraum und
auch auf unsere Leitungstitigkeit.

schreibt
der Heilige Ignatius vor bald 500
Jahren,

Der Exerzitienmeister soll sich al-

so weder zu der einen Seite hinnei-
gen, noch zu der anderen Seite, son-
dern in der Mitte stehend wie ei-

ne Waage unmittelbar den Schopfer
mit dem Geschopf wirken lassen und
das Geschopf mit seinem Schopfer
und Herrn. Deswegen hingt bei

mir im Biiro eine Waage. Sie hingt
da einfach nur, um deutlich zu ma-
chen: Unser Punkt als Pddagogen, als



Seelsorger, als Hirten, die wir auch
sind, ist es eben nicht, hier in die-

se Waagschale etwas reinzuschmei-
fRen, sondern in der Mitte zu ste-
hen und eventuell mal auf der klei-
nen Skala anzuzeigen, wo wir uns ge-
rade befinden. Wenn ich darauf ver-
traue, dass es um die Beziehung
zwischen Schopfer und Geschopf
geht, im Klassenraum, aber eben
auch im Lehrerzimmer, dann ist es
die Aufgabe des Schulleiters, die-

ser Beziehung mdglichst wenig im
Wege zu stehen: anzeigen — helfen —
begleiten — aufhelfen! Aber nicht im
Wege stehen, sich nicht stindig ein-
mischen in Sachen, die eben nur un-
seren Herrgott etwas angehen.

Ich habe dazu in Threm Leitbild etwas
gelesen, zu dem ich noch eine klei-
ne knauserige Bemerkung machen
mochte. Dort werden die Merkmale
der pidagogischen Arbeit aufgeschrie-
ben. Das erste ist ,Lehren und Lernen
als Beziehungsgeschehen“. Ich sehe
da eine kleine Uberforderung: Ich fin-
de, Sie haben sich zuviel vorgenom-
men in Threm Leitbild. Lehren und
Lernen an katholischen Schulen ver-
steht sich als dialogisches Geschehen.
Wie das ist mit dem dialogischen
Geschehen zwischen Lehrer und
Schiiler, wird auf ungefihr 30 Zeilen
entfaltet. Aber Gott kommt darin
nicht vor. Der ist gar nicht vorgesehen
in diesem dialogischen Geschehen.
Ich finde das nicht aus frommen
Griinden schade. Mir geht es um ei-
nen pidagogischen Ansatz. Wenn das
alles von mir als Lehrerin und Lehrer
abhingt oder als Schulleiter, dann ist
das eine Uberforderung! Deswegen
finde ich es wichtig, an dieser Stelle
iiber unsere Geschopflichkeit und
den Schopfer zu schreiben. Lassen
wir doch unseren Herrgott mal ans
Werk! Der ist ja schlieRlich zustin-
dig. Jedenfalls sagen wir das jeden
Sonntag. Also noch mal der Appell:
Bitte sich nicht iiberfordern! Und
deswegen ist mein Lieblingsbild ne-

ben dem Kissen: die Waage (iib-
rigens auch als Mahnung gegen
stindiges Wiegen und Messen).

Praktische Beispiele ergeben sich aus
dem, wovon der nichste Punkt Thres
Leitbildes handelt: , Kommunikation
von Wissen und Werten“. Reflexion
nenne ich das. Also den Schiiler,

die Schiilerin zu einem eigenen
Verhiltnis zum gelernten Stoff hin-
fithren, Nachdenken iiber das
Gelernte, und nicht stindig das
Werten oder Bewerten schon vorweg
nehmen. Heilige Orte erlauben bzw.
schaffen! Ein heiliger Ort ist fiir mich
Stille. Ein heiliger Ort ist fiir mich al-
les, was nach Verschwendung aus-
sieht: Musik, Spiel, Sport und dieses
»ganze unniitze Zeug®. Diese Orte zu
erlauben und sie wirklich zu heiligen
Orten im Schulalltag zu machen. In
diesen heiligen Orten passiert etwas.
Und dann miissen und diirfen wir
als Lehrer zuriicktreten. Wir diirfen
diesen heiligen Ort nicht zerstoren.
Wenn zwei sich verlieben: Flugzeuge
im Bauch, Schmetterlinge oder was
auch immer. Das ist ein quasi reli-
gioser Ort. Und zwar weil es analog
ist der religiésen Grunderfahrung,
dass es Momente gibt, in denen ich
nichts mehr machen kann, in de-
nen ich nicht alles im Griff habe.

Das erleben Kinder und Jugendliche
und das erleben ihre Kolleginnen
und Kollegen. Und wir sind stindig
in der Versuchung, auf diesen hei-
ligen Orten rumzutrampeln, sie zu
erkliren und zu deuten und vor al-
lem, wenn sie ein bisschen grenz-
wertig sind, moglichst schnell auch
zu schlieRen. Dem Géttlichen, dem
Heiligen, dem Besonderen zu be-
gegnen, das ist eine ganz dramati-
sche Erfahrung. Und die diirfen wir
den Kindern und Jugendlichen und
auch den Kollegen nicht wegnehmen.

Auch eine wichtige Regel aus dem
Exerzitienbuch:

Mir ist das zu einem der wich-
tigsten Leitungsprinzipien gewor-
den: die Aussage des Anderen ret-
ten. Oder, man kénnte es platter sa-
gen: einfach erstmal richtig zuho-
ren, mit Empathie. Das ist genau das
Gegenteil von dem, was wir zur Zeit
abendlich in den Talkshows und im
Wahlkampf erleben. Da geht es da-
rum, dem Gegner zuzuhoren und
zwar freundlich zu gucken, aber die
ganze Zeit im Blick zu haben, wann
der Punkt kommt, an dem ich einha-
ken kann, an dem ich ihm ,auf die
Zwolt” geben kann. Das mag in be-
stimmten Situationen auch mal rich-
tig sein, aber die Grundhaltung fiir
unserer Leitungstitigkeit sollte an-
ders sein. Ich habe mir zum Beispiel
angewohnt, nachdem ich mir anhére,
was alles dafiir spricht, einen Verweis
auszusprechen oder durchzufiihren,
immer auch zu fragen: so und jetzt
nimm bitte noch mal die Position des
anderen ein und erklir du mir, was
dafiir spricht, diesen Verweis nicht
auszusprechen. Ich nehme diese in-
tellektuelle Ubung selber vor, erwar-
te sie aber auch vom Ankliger. Sehr
technisch gesprochen. Was spricht
dafiir, dieses Midchen in der Schule
zu halten? Was hast du Wertvolles
entdeckt? Welchen Weg kénnen wir
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noch gehen? Es geht darum, immer
zu horen: was rettet den Dritten?

Und wenn Kollegen kommen

und sich beschweren iiber andere
Kollegen oder irgendeine Forderung
haben: erstmal héren und verstehen.
Wenn ich das Ohr leihe, habe ich al-
lerdings auch eine Verantwortung
fur das, was ich hore. Das ist nicht
ganz ohne. Gerade am Anfang einer
Leitungstitigkeit birgt das Zuhoren,
das Verstindnis ein grofes Risiko,
nimlich das Risiko, dass Thr Zuhéren
als Zustimmung interpretiert wird.
Das habe ich auch ziemlich bit-

ter durchlitten. Als ich gemerkt ha-
be, dass meine Empathie missver-
standen wurde als Zustimmung, ha-
be ich mich dazu entschlossen, die
ganzen Wiinsche zu veréffentlichen.
Ich habe sozusagen mich selber ge-
schiitzt, indem ich zu einem ge-
eigneten Zeitpunkt vors Kollegium
getreten bin und gesagt habe:
»Herzlichen Dank fiir das erste Jahr
und fiir das viele Vertrauen. Ich er-
zihle Thnen mal ein paar Beispiele,
was ich alles gehort habe in den letz-
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ten sechs Monaten.“ Und dann ha-
be ich eben von der vergroflerten
Chemie und von der Physik und von
der Sporthalle und den funf zusitz-
lichen Ais-Stellen erzihlt ... Dann

ist der Dampf raus und letztlich
sind auch die Kollegen, die das im
Vertrauen vorgetragen haben, noch
mal geschiitzt, denn sie kénnen jetzt
selber entscheiden, mit wem sie da-
riiber reden und mit wem nicht.

Mein Tertiats-Instruktor hat immer
gesagt: ,Keep it relational”, das war
sein ,ceterum censeo®, sein Credo
fur alle wichtigen Dinge. Achte auf
die Beziehung. Und fiir Sie ist die
Herausforderung, auf die Beziehung
zu Threm Obersten zu achten. Damit
meine ich ausdriicklich nicht den
Bischof, sondern den Herrgott. Sehen
Sie zu, dass Sie ins Gebet kommen.
Das Gebet hilft nicht. Es hilft zu
nichts, wenn Sie wollen, dass es hilft;
wenn Sie es als Instrument einset-

zen. Das ist paradox, aber das ken-
nen Sie aus der Pidagogik auch.
Véllig nutzlos — und darin liegt sei-
ne Stirke. Gehen Sie in die Wiiste!
Wir haben einmal vor vielen Jahren
mit Jugendlichen eine ,Demo“ an
Karfreitag gemacht — in der Liturgie.
Wir haben die zehn grofen Fiirbitten
des Karfreitag auf grofse Plakate ge-
schrieben und sind dann vor das
Kreuz gegangen, das wir gerade

erst verehrt hatten. Und dann ha-
ben wir diese Plakate und damit un-
ser Fiirbittgebet unserem Herrgott
hinters Kreuz geklemmt: Kiimmere
du dich! Das ist ja die Idee von
Furbitten: loslassen, abgeben, dem
Herrn die Dinge zu Fiiflen legen.

Wenn ich zwei Stunden im
Beichtstuhl gesessen habe, brauche
ich mindestens ein Zehntel der Zeit,
die ich im Beichtstuhl war, um al-

les Gehorte wieder loszuwerden. Ich
nenne das dann ,Wegbeten®. Ich den-
ke mir dabei: ,Das ist ja schon (oder
auch nicht so schén), was ich da al-
les gehort habe, und toll auch das
Vertrauen und dass ich vielleicht ei-
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ne Hilfe geben konnte.“ Das mag al-
les sein. Aber ich bin am Ende nicht
zustindig. Ich bin nur froh, wenn
ich es selbst wieder tibergeben, eben
,weggebetet” habe. Wenn ich Kindern
versuche zu erkliren, wie Fiirbitte
funktioniert, dann erzihle ich im-
mer die Geschichte vom 6. August
in Hiroshima: Da fliefdt dieser mi-
andernde Fluss durch die Stadt, und
dann legen die vielen Menschen als
Totengedenken brennende Schwimm-
Lichter, Kerzen, in den Fluss rein.
Und lassen mit dem Licht und dem
Gebet auch die Toten los. So in-
terpretiere ich das. Ich habe keine
Ahnung von japanischer Kultur und
Spiritualitit; ich deute das so: ,weg-
beten“ — ,ibergeben“ — ,loslassen.”
Ich habe Thnen eine Anleitung

zum Gebet mitgebracht, wie sie der
Heilige Ignatius empfiehlt, das so ge-
nannte ,Examen“ am Ende des Tages.
Das sind fiinf Punkte, fiir die es sich
lohnt, jeden Tag eine Viertelstunde
zu investieren. Das fingt erstmal an
mit ,Loben, Preisen, Danken®, was
ja auch ihre Aufgabe ist, wenn Sie
vor das Lehrerkollegium treten. Aber
dann eben auch ernsthaft gucken.
»1d quod volo*, ich bitte um

das, was ich will. So fingt jede
Gebetszeit bei Ignatius an. Ich be-
reite mich aufs Gebet vor, indem

ich um das bitte, was ich will und
begehre. Ich stelle mich also mei-
nen Sehnsiichten und meinen
Wiinschen und nehme sie ernst.”

Gesicht zeigen -

Verantwortung iibernehmen

Bitte streichen Sie in dem Moment,
in dem Sie als Schulleiter/in unter-
wegs sind, das Wort ,alternativlos“
aus Threm Vokabular. Sie verdppeln
sonst die Kollegen. Wenn Sachen al-
ternativlos sind, dann findet keine
Leitung mehr statt. ,Sachzwinge“
gibt es auch nicht. Gibt es schon.
Aber tun Sie mal so, als gibe es
keine. Verhalten Sie sich zu den

Schwerpunkt

Sachzwingen, das ist Thre Aufgabe.
Und wenn Sie den Eindruck haben:
,Okay, es ist ein Sachzwang®, dann
miissen Sie sich das zu eigen ma-
chen. Ich hatte einmal, als ich ge-

1. Gott danken fir alles Gute,

rade ein Jahr in Hamburg war, ei-
ne Mitarbeiterin, die ich toll fand
fiir Verwaltungsaufgaben. Alles war
vorbereitet, ich wollte sie iiberneh-
men und dann hat mir das Bistum

das ich heute erlebt habe.

2. Darum bitten, dass dich mit mir selber ehrlich bin und mir

nichts vormache.

3. Anschauen, was ich heute getan habe, was gut war und was

nicht gut war.

4. Gott um Verzeihung fiir meine Fehler bitten.
5. Mir mit Gottes Hilfe vornehmen, was ich in Zukunft besser

machen will.

ad 1.

(vgl. Exerzitien Nr. 48) (vgl. Exerzitienbuch Nr.43)

,Gott danken fiir alles Gute, das ich heute erlebt ha-

be.“ An erster Stelle soll nicht das stehen, was ich selber

getan habe, sondern das, was ich empfangen habe. So finde ich

zuriick zur Grundbeziehung zu meinem Schoépfer, ndmlich zu der

Einsicht, dass mein Leben ein

Geschenk dist.

Bei diesem ersten Punkt kann ich mich fragen: Was hat mir heu-

te gefallen? Woriliber habe ich

mich gefreut? Was hat mich zu-

frieden und zuversichtlich gestimmt? Welche Leute waren gut zu

mir? Wem bin ich begegnet?

ad 2.

mir nichts vormache.

‘

,Darum bitten, dass ich mit mir selber ehrlich bin und
Manchmal &ndert sich nichts in meinem

Leben, weil ich mir stdndig etwas vormache und nicht aufrichtig

vor mir selber sein kann. Darum ist das Bemithen um Ehrlichkeit

vor mir selbst, vor anderen und vor Gott so wichtig. Oft ist

es nicht so leicht zuzugeben,

dass ich doch gelegentlich ganz

diese Ehrlichkeit bitten; denn er weiB sowieso, wie es um mich

steht.

ad 3.

was nicht gut war.

“

sAnschauen, was ich heute getan habe, was gut war und
Der Mensch ist das einzige Wesen, das sei-

ne Taten reflektieren und bewerten kann, um daraus zu lernen.

Deshalb ist es ein wichtiger Punkt des Tagesriickblicks, mein

Verhalten am Abend noch einmal zu Utberpriifen und mich zu fra-

gen: Stand mein Verhalten im Einklang mit der Liebe zu Gott

und zu den Menschen, die Jesus gelehrt hat.

ad 4.

,Gott um Verzeihung fiir meine Fehler bitten.® Wenn einer

einen Fehler gemacht hat, dann ist es hdufig so, dass er ver-

sucht, alles zu beschdnigen oder zu vertuschen oder die Schuld

auf andere (oder die ,Umstdnde*

bzw. ,Sachzwidnge“) abzuschie-

ben. Dadurch wird das Problem aber nicht geldst. Alles wird

viel einfacher, wenn ich in der Lage bin, einen Fehler einzu-

gestehen und dafiir um Verzeihung zu bitten. Gott nimmt uns an

mit unseren Fehlern und Siinden.

ad 5. .Mir mit Gottes Hilfe vornehmen, was ich in Zukunft

‘

besser machen will.

Es gibt Vorsdtze, die von Anfang an zum

Scheitern verurteilt sind, weil sie v8llig unrealistisch sind.

Wer sein Verhalten tatsdchlich dndern will, sollte sich kleine

iberpriifbare Schritte vornehmen.

Also nicht: ,Ab morgen werde

ich keinem Menschen mehr Unrecht tun®“, sondern ,Ich will ver-

suchen, N.N. gegeniiber fair zu sein, auch wenn er unfair ist.*”

Ob so etwas gelingt, hédngt nicht nur von mir ab. Darum ist es

gut, Gott zu bitten, bei der Verwirklichung des Vorsatzes zu

helfen.

s
1
1
1
1
1
1
1
1
3
1
1
. anders bin, als ich gerne sein mdchte. Darum soll ich Gott um
1
3
1
3
1
1
3
3
3
1
1
3
1
3
3
3
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gesagt: ,Du, das geht nicht, die

hat ein Priambel-Problem.“ Und
ich war tatsichlich drauf und dran
zu ihr zu sagen: ,Ich hitte Sie ja
gern, Sie sind richtig toll. Aber lei-
der hat der Bischof gesagt, es geht
nicht und deswegen muss ich Thnen
jetzt ...“. Das ist schlechte Fithrung.
Ich bin dann zihneknirschend zu
der Dame gegangen und habe ge-
sagt: ,Ich habe Mist gemacht und
das tut mir Leid. Ich entscheide,
dass Sie diese Stelle nicht kriegen.”
Und zwar nicht, weil ich so ein tol-
ler Typ bin, der den Bischof in Schutz
nimmt oder die Behorde. Sondern
es geht um die Wahrnehmung der
Verantwortung, die ich hatte.

Ich habe im Umgang mit Jugendli-
chen gelernt, Verantwortung nur da-
hin zu delegieren, wo sie auch getra-
gen werden kann. Die Jugendlichen
wollten immer mitreden, wer bei uns
Zivi wird. Man konnte meinen, dass
ist nicht wichtig, aber im Jugendkeller
ist das so ziemlich das Wichtigste
tiberhaupt. Der pumpt nicht nur die
Bille auf, sondern der gibt sie eben
raus. Und da habe ich immer gesagt:
,Okay, dann schreibt ihr aber auch
die Abmahnung. Dann kiitmmert ihr
euch auch um die Besoldung und
um die Arbeitszeiten und die ande-
ren Formalien.“ Das habe ich so nicht
ausgesprochen, aber ich habe den
Jugendlichen die Entscheidung ver-
wehrt. Ich habe gesagt: ,Nein.“ Mit
dem Gedanken: ,Ich will euch nicht
eine Verantwortung tibertragen, die
ihr nicht tragen konnt am Ende des
Tages.“ Das habe ich auch nicht so
gesagt, aber ich habe es durchgezo-
gen. Es gab dann ein kompliziertes
Verfahren, bei dem die Jugendlichen
ihr Votum abgeben durften, ich

aber am Ende entschieden habe.

Klare Strukturen und Verlisslichkeit
in Verfahren sind mit die wich-
tigsten Fihrungsprinzipien iiber-
haupt. Thre Mitarbeiter haben Rechte.
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Eines der wichtigsten Rechte, die
ihre Mitarbeiter haben, sind kla-

re, durchschaubare Verfahren.
Dieses schnell auf den Gang hin-
genuschelte ,Och, kommen Sie
doch grad mal rein“, und in 20
Sekunden wird irgendwas durchge-
wurschtelt. Das kann ad hoc auch
mal funktionieren, aber es funktio-
niert nur dann, wenn im Prinzip im-
mer klar ist, wie Leitung stattfindet.

Eine weitere Schwierigkeit be-

steht darin, Offentlichkeit her-
zustellen. Ich nenne es gern das
»lagesschau-Prinzip“ oder ,zwei-

ter Grad der Offentlichkeit: Es ist
eine Sache, wenn wir abends al-

le die Tagesschau sehen und wis-
sen, dass der Verteidigungsminister
ein Problem hat. Wahrscheinlich

war das die erste Meldung. Alle ha-
ben das gesehen, aber noch wissen
nicht alle, dass das alle gesehen ha-
ben und es geht in einer grofRen
Struktur um diesen zweiten Grad der
Offentlichkeit. Das heiflt entweder die
Tagesschau zusammen gucken oder
sagen: ,Wir haben gestern mal in die
Tagesschau gesehen ... .“ Erst dann
kann man dariiber reden. Wenn zwar
alle dasselbe wissen, aber nicht wis-
sen, dass sie es wissen, entsteht ei-
ne ungute Kommunikationsstruktur.

Sendung versus Karriere. Mir

ist vollig klar, dass Karriere und
Vorankommen und Pension und all
das wichtig ist. Was ich Thnen dazu
erzihle, ist sicher nur zum Teil iiber-
tragbar. Fiir mich ist es aber ganz we-
sentlich und prigend, und ich glaube,
man kann auch als Nicht-Ordensfrau
oder -Ordensmann davon profitieren.

Mir hilft es sehr, wie bei uns im
Orden mit Amtern umgegangen
wird. Bei uns diirfen Oberen-Amter
nicht angestrebt werden. Wir suchen

gerade einen neuen Provinzial, weil
wir unsere Oberen-Amter immer nur
auf Zeit vergeben. Wenn jetzt jemand
sagen wiirde: ,Ach, Provinzial? Das
finde ich jetzt eigentlich angemes-
sen fiir mich®, dann muss ich den
quasi denunzieren. So streng sind
diesbeztiglich unsere Geliibde. Es

ist ganz wichtig, Amter nicht anzu-
streben und auch innerlich nicht an-
streben zu wollen. Aulerdem sind
Amter immer auf Zeit verliehen und
dann geht man zuriick ins Glied.

Es gibt eine Geschichte, die ich an
der St.-Ansgar-Schule in Hamburg er-
lebt habe: Wir hatten einen ganz ver-
dienten Aiser, Altsprachler, der hat
die Oberstufenkoordination gemacht.
Die Schiiler haben ihn geliebt, er hat
das pingelig, ordentlich und auch
groflziigig und liebevoll gemacht.
Dann war er irgendwann 6o, 61 und
sagte: ,Ich kann das nicht mehr.

Da ist so viel. Lasst mich doch noch
ein bisschen Latein und Griechisch
machen und jemand Junges die-

se Oberstufenkoordination.“ Wir
mussten erkliren, dass das nicht
geht. Er hitte von A15 auf A4 zu-
riick gemusst. Und das ist bedau-
erlich fiir mich. Ich finde, viele un-
serer 60-Jihrigen hitten verdient,
dass sie noch ein bisschen Latein
und Griechisch unterrichten diir-
fen, und den ganzen Krawall sol-

len die jungen Leute machen. Aber
ich weif}, dass das nicht geht, das

ist nicht finanzierbar. Schade.

Zuriick ins Glied. Entscheidend aber
fiir mich ist die Sendung — und so
verstehe ich das, was ich tue, und so
verstehe ich auch das, was Sie tun.
Wenn wir eine Sendung haben, dann
gehort dazu jemand, der sendet. Also
jemand, der in der Verantwortung ist,
auch Thnen gegeniiber. Zur Sendung
gehort der Sendende und nicht nur
Sie als Gesandte. Dazu ein kleiner
Text aus der Heiligen Schrift, Lukas o:
,Dann rief er die Zwolf zu sich



und gab ihnen die Kraft und die
Vollmacht alle Dimonen auszutrei-
ben und die Kranken gesund zu ma-
chen. Und er sandte sie aus mit dem
Auftrag, das Reich Gottes zu verkiin-
den und zu heilen. Er sagte zu ihnen:
Nehmt nichts mit auf den Weg, kei-
nen Wanderstab“ — keinen anstin-
digen Etat —, ,keine Vorratstasche,
kein Brot ...“ und so weiter und so
fort. Und dann kommt der wichtigs-
te Satz dieser ganzen Geschichte, in
Vers 10, da steht: ,Die Apostel ka-
men zuriick und erzihlten Jesus al-
les, was sie getan hatten. Dann
nahm er sie beiseite und zog sich

in die Nihe der Stadt Betsaida zu-
riick um mit Thnen allein zu sein.“

Ein Appell an Thren Bischof und
den Schulabteilungsleiter: Nehmen
Sie bitte Thre Schulleiter ab und an
zur Seite. Sie sind Gesandte, aber
Sie sind es nicht aus eigener Kraft,
aus eigenem Willen. Sendung ist ein
Unterwegssein immer mit dem, der
mich gesandt hat, der auch bleibend
in der Verantwortung ist. Ob das jetzt
sozusagen ganz weit religics gespro-
chen unser Herrgott ist — es ist aber
auch der, der Sie konkret sendet. Bei
mir ist es der Obere. Ich habe zum

Der Text geht zuriick auf einen Vortrag,
den Pater Johannes Siebner im Rahmen der
Schulleiterjahrestagung des Bistums Minster
am 08. September 2009 in Haltern gehalten
hat. Der Vortragsstil wurde beibehalten.

Am Beispiel Mose und Jesu entfaltet das
Andreas Knapp: Menschenflihrung aus
geistlicher Haltung. In: Vereinigung katholi-
scher Schulen in Ordenstradition, Ordensdi
rektorenvereinigung (ODIV), Quellen leben-
digen Wassers: leben - fiihren - gestalten (=
Materialien 5 - Neue Folge), Bonn 2008.

Mk 4,35-41

Ex 20, 2 bzw. Dtn 5,6

Ignatius von Loyola: Geistliche Ubungen.
Nach dem spanischen Urtext Ubersetzt von:
Peter Knauer S), Wiirzburg 2003.

EB 22

Siehe ,Betender Tagesriickblick (Examen)”

Derjesuitische Charakterder)esuitenkollegien.
Kriterien flir den Prozess der Evaluation an
Jesuitenkollegien und Kollegien in ignatiani-
scher Tradition. Miinchen 2008.

Gliick einen Oberen, der sich fiir das
interessiert, was ich mache, der auch
nachfragt: ,Machst du das auch gut?“
Der ibrigens auch Dritte fragt — das
nennt man dann wohl Evaluation.
Wir haben Qualititskriterien fiir
Jesuitenschulen entwickelt.” Aus un-
seren Erfahrungen maéchte ich Thnen
noch eine Sache zur Entlastung sa-
gen; und damit komme ich wieder
zu dem, was ich ganz am Anfang ge-
sagt habe: Es kann nicht sein, dass
das Besondere, das Katholische das
ist, was noch ,on top“ gemacht wird:
Besinnungstage und der Gottesdienst
zur Schuljahreseréffnung und die
Rorate-Messe im Advent. Es muss

in allem sein! Wie Salz und Pfeffer
und nicht die Sahne oben drauf. Und
deswegen ist es ganz wichtig, sich

zu entlasten von diesem Druck. Es
geht nicht um ein exklusives inhaltli-
ches Verstindnis von jesuitisch oder
eben katholisch: Das Katholische ei-
ner Schule oder eines Kollegs wird
nicht durch eine differentia specifi-
ca bestimmt, die tibrig bleibt, wenn
man alles andere abzieht, was man
mit den anderen Schulen gemein-
sam hat. Das ist die Versuchung, in
der wir dauernd sind. Man vergleicht
sich mit der Nachbarschule auf der
anderen Seite vom Fluss und sagt:
»Ja das machen wir auch ... und bino-
mische Formeln machen wir auch ...
und A-Deklination machen wir auch.“
Alles, was wir gemeinsam machen,
wird abgezogen und was tibrig bleibt,
sind die Besinnungstage und der
Schuljahresersffnungsgottesdienst.
Das darf’s nicht sein. Sondern die
Frage, wie wir binomische Formeln
machen und die A-Deklination

und ob das Spirituelle alles durch-
dringt. Das ist die Frage nach
Kriterien — nach Qualititskriterien

fuir katholische Schulen.

Das kennen Sie alle, das Labyrinth
von Chartre. Ich wollte es Thnen noch
als kleine Meditation mitgeben. Wenn
man dieses Bild nimmt, ist es wieder

ein Riickgang zu dem, was ich am
Anfang gesagt habe: Abstand gewin-
nen, mal einen Schritt zuriick gehen.
Wenn Sie sich in diesem Labyrinth
verlaufen und wieder mal donnerstag-
mittags kollabieren tiber den vielen
Weglosigkeiten und Verzweigungen
und dem Gestriipp: Sobald man

das Labyrinth etwas weg hilt — und
das ist das Faszinierendste an die-
sem Labyrinth von Chartre — wer-
den Sie immer an den Punkten, an
denen es schwierig wird, an diesen
Wendepunkten, dort wo Sie vor die
Wand laufen und umdrehen miis-
sen, feststellen, dass Sie das Kreuz
vor Augen haben. Dieses Labyrinth
ist letztlich eine Kreuzmeditation.
Darin liegt die Ermutigung — wenn
Sie gerade wieder im Gestriipp

sind und vor die Wand gelaufen
sind — zu wissen: Sie sind nicht al-
lein unterwegs. Sie konnen sich
diesem Labyrinth anvertrauen.

Was ich Thnen empfehle, oder was
ich Thnen wiinsche: einen kithlen
Kopf, ein brennendes Herz und lan-
gen Atem. Mehr brauchen Sie, glau-
be ich, nicht fiir Thre Titigkeit.

Pater Johannes
Siebner S)

St. Blasien .
kollegsdirektor @kolleg-st-blasien.org
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Als das NRW-Schulministerium 2009
seinen Bericht zur Qualititsanalyse
der Schulen veroffentlichte, da konn-
te neben vielen positiven Ergebnissen
ein negatives Resultat die fiir Schule
und Unterricht Verantwortlichen
nicht tiberraschen: Im Unterricht ge-
lingt es nur unzulinglich, einen ak-
tiven Lernprozess der Schiilerinnen
und Schiiler zu unterstiitzen.
Uberwiegend verbesserungswiir-

dig bewerten die Qualititspriifer

den Unterricht im Hinblick auf

(1) die Berticksichtigung indivi-
dueller Lernwege der Lernenden,

(2) die Bereitstellung von selbst-
stindige Arbeit unterstiitzenden
Lernarrangements sowie (3) die
Férderung strukturierter und funkti-
onaler Partner-, Gruppenarbeit und
Plenumsarbeit (Ministerium fiir
Schule und Weiterbildung des Landes
Nordrhein-Westfalen 2009, S. 28ff).
NRW bildet hier keine Ausnahme.

Entsprechende Ergebnisse waren
auch in den Berichten der Schul-
inspektionen anderer Bundeslin-
der vermerkt worden. So stellt et-
wa der Hamburger Bericht — und
zwar fiir alle Schulformen — fest:

,In der Mehrheit der beobachte-

ten Unterrichtssequenzen findet we-
nig selbstorganisiertes oder selbst-
gesteuertes Lernen statt, ebenso we-
nig werden die Lernprozesse in
systematischer Weise reflektiert.
Verbesserungsfihig sind schlief3-
lich die Berticksichtigung der indi-
viduellen Lernvoraussetzungen bei
der Unterrichtsgestaltung sowie die
Forderung der einzelnen Schiilerinnen
und Schiiler entsprechend ihrer
Lernvoraussetzungen.“ (Freie und
Hansestadt Hamburg 2009, S. 3)

Neben einer in vielen Bereichen
erfolgreichen Arbeit, die die
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Inspektionsberichte den Schulen
in allen Bundeslindern attestie-
ren, wird damit Entwicklungsbedarf
im Bereich des Unterrichts als
Kerngeschift von Schule diagnos-
tiziert, der angesichts der Qualitit
und des Umfangs der Stichproben
wohl reprisentativ fiir das
Schulwesen insgesamt sein diirfte.
Dieser Entwicklungsbedarf stellt ei-
ne beachtliche Herausforderung
fur Lehrkrifte, Schulleitungen,
Schulaufsicht, Schultriger, Politik
und die Gesellschaft insgesamt dar.

Denn von der Unterrichtsqualitit
hingen nicht nur die individuel-

len Bildungschancen und damit
Entwicklungsmdglichkeiten jun-

ger Menschen ab. Bildung und mit-
hin Unterrichtsqualitit entschei-

den auch dariiber, inwieweit eine
Gesellschaft und ihre Mitglieder ins-
gesamt in der Lage sind, gesellschaft-
liche Herausforderungen ideeller
und materieller Art zu bewiltigen.
Konkrete auf Bildung verweisende ge-
sellschaftliche Herausforderungen
indizieren aktuell Begriffe wie
,Bildungsgipfel, ,Bildungsrepublik*,
,Bildungsgerechtigkeit“ oder
,Investitionen in Bildung und
Forschung®; und der Handlungs-
bedarf ist uniibersehbar: Um tiber-
haupt die gesamtgesellschaftlichen
Herausforderungen etwa 6kologi-
scher (z. B. Klimawandel), kulturel-
ler (z. B. Fragen der Integration von
Kindern mit Migrationshintergrund),
sozialer (z. B. Herstellung von gro-
Rerer Chancengerechtigkeit) und
okonomischer (z. B. Sicherung der
materiellen Grundlagen kiinfti-

ger Generationen) Art erfolgreich
bewiltigen zu konnen, ist auf al-

len Ebenen des Bildungssystems ei-
ne qualifizierte Bildung mit einer op-
timalen individuellen Férderung al-

ler Lernenden unverzichtbar (OECD
2009, S. 1ff). Diese gesellschaftli-
chen und ckonomischen Motive fiir
bessere Bildung mégen aus einer
klassischen bildungstheoretischen
Perspektive befremdlich wirken. Sie
korrelieren jedoch mit den gesell-
schaftlichen Aufgaben von Schule
und kénnen - 6ffentlich kommuni-
ziert - das allgemeine Bewusstsein be-
térdern, dass Unterricht und Bildung
eben nicht nur vom Bemiihen der
Lehrenden und Lernenden abhin-
gen, sondern zudem gesamtge-
sellschaftliche Anstrengungen er-
fordern, die angesichts aktuel-

ler Herausforderungen schlicht-

weg politische Prioritit erfordern.
Im Sinne ihrer Wirksamkeit miiss-
ten diese Anstrengungen auf ver-
schiedenen Ebenen ansetzen und als
Gesamtprozess koordiniert werden.

Auf der gesamtgesellschaftlichen

und von der Politik zu gestaltenden
Ebene ist fiir den Bereich Bildung

zu kliren, welche gesellschaftlichen
Aufgaben von der Schule und hier
von Lehrkriften zu verrichten sind.
Angesichts einer begrenzten Anzahl
von Lehrkriften und der hiermit ver-
bundenen Arbeitskapazitit ist ndm-
lich genau zu entscheiden, welche ge-
sellschaftlichen Aufgaben im Kontext
von Bildung einerseits vorschuli-
sche (z.B. Elementarerziehung), au-
Rerschulische (z.B. Jugendhilfe) und
nachschulische (z.B. Hochschulen,
Weiterbildungsstitten) Einrichtungen
wahrnehmen und welche anderer-
seits Schulen erfiillen sollen. Die hier
intendierte Aufabenzuordnung soll
Primirzustindigkeiten kliren, oh-

ne damit Kooperationen zwischen



den Einrichtungen auszuschlief3en.

Nicht zuletzt mit Blick auf die zu-
nehmende Ganztagsorientierung
von Schule ist weiter dariiber zu be-
finden, welche Aufgaben unter
Beachtung der Prioritit fiir Unterricht
Lehrkrifte und welche nichtlehren-
de pidagogische Mitarbeiter (z.B.
Sozialpidagogen) iibernehmen.
Auch sollte verstirkt darauf hin-
gewirkt werden, mit schulischen
Verwaltungsaufgaben auch mog-
lichst Verwaltungspersonal zu beauf-
tragen. Ein Erschwernis stellt hier
die Trennung von Landespersonal
(Lehrkrifte) und Schultragerpersonal
(nicht lehrendes Personal) an (kom-
munalen) Schulen dar; hier sollte es
nach den positiven Erfahrungen mit
Modellprojekten zu einer einheitli-
chen Anstellungstriagerschaft, zu-
mindest aber zu klaren allgemeinen
Vorgaben fiir den Einsatz von Schul-
verwaltungsassistenten kommen.

Auf der gesamtgesellschafili-

chen Ebene sind zudem die

fur Schule (und damit auch fiir
Unterrichtsentwicklung) angemes-
senen Ressourcen zur Verfiigung

zu stellen. Und hier zeigt sich
Handlungsbedarf: Mit 6ffent-

lichen und privaten Ausgaben

fur Bildung in Hohe von 4,8 %

des Bruttoinlandsprodukts liegt
Deutschland deutlich unter dem
OECD-Durchschnitt von 5,5 %
(Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung 2009, S. 10). Zwar
haben sich die Regierungschefs

von Bund und Lindern auf dem
Qualifizierungsgipfel am 22.10.2008
auf das Ziel verstindigt, bis zum
Jahre 2015 immerhin 10 % des
Bruttoinlandsprodukts in Bildung
und Forschung zu investieren.
Angesichts der sehr angespannten
Haushaltslage aller 6ffentlich-rechtli-
chen Korperschaften erscheint dieses
Ziel aber sehr ambitioniert und nicht
ohne einen weitgehenden politischen
Konsens erreichbar, der auch konkre-
te Priorititsentscheidungen explizit

einschliefit und dementsprechende
Handlungsschritte verbindlich macht.

Unter Berticksichtigung der Vorga-
ben auf der gesamtgesellschaftli-
chen Ebene ist die schulpolitische
und —ministerielle Ebene zustin-

dig fiir die Entwicklung des gesam-
ten Schulsystems und insbesonde-

re seines Unterrichts. Mit einem neu-
en Lehrerausbildungsgesetz, mit der
Einrichtung von Kompetenzteams
fur Lehrerfortbildung und schu-
lischen Fortbildungsbudgets, mit

der schulischen Qualititsanalyse

und Anreizsystemen fiir quali-
fizierte Unterrichtsentwicklung

(z. B. Glitesiegel Individuelle
Forderung) hat das Schulministerium
bedeutsame Impulse gesetzt.

Diese Impulse haben einen Ermu-
tigungs- und Aufforderungscharakter,
sie unterstiitzen eine qualifizier-

te Unterrichtsentwicklung, entfal-
ten bislang aber - ausweislich der
Ergebnisse der Qualititsanalyse

- noch nicht in der Breite die er-
wiinschte Wirkung, so dass weite-
re Mafinahmen erforderlich erschei-
nen. Hilfreich konnte es hier sein,
den Qualititskriterien von Unterricht
nicht nur ein Indikatorensystem zu-
grunde zu legen, sondern es zu-
gleich als Referenzrahmen fiir die
schulische Unterrichtsentwicklung,
die Beratung und Beurteilung im
Zusammenhang mit Unterricht
sowie eine Kompetenzen im
Bereich von Unterricht und
Unterrichtsentwicklung ver-
mittelnde Lehrerbildung ver-
bindlich zu machen.

Anliegen wire es demnach, die ver-
schiedenen und hinsichtlich ih-

rer Verbindlichkeit unterschiedli-
chen Maflnahmen zur Férderung
der Unterrichtsentwicklung tiber
ein plausibles und transparen-

tes Indikatorensystem fachlich

zu vernetzen und sich auch ihrer
Wirksamkeit im Hinblick auf die
Unterrichtsqualitit zu vergewissern.

Seitens der Schuladministration als
weiterer Ebene sind die schulmi-
nisteriellen und schultrigerspezifi-
schen (freie Schulen) Vorgaben fiir
die Unterrichtsentwicklung tiber
Fortbildungen und Handreichungen
auf der Schulebene zu imple-
mentieren. Auf der Basis von
Zielvereinbarungen mit der
Schulleitung und den Schulen

hat die Schuladministration

den Prozess der schulischen
Unterrichtsentwicklung zu stiit-

zen (sichlich, konzeptionell, durch
Fortbildung, durch Beratung) und
sich seiner Qualitit zu vergewissern.

Auf der schulischen Ebene kommt
der Schulleitung aufgrund ih-

rer Gesamtverantwortung fiir

die schulische Bildungsarbeit ei-

ne Schliisselstellung fiir die Unter-
richtsentwicklung zu (Rolff, H.-

G. et al. (Hg.) 2009). Aufgabe

der Schulleitung ist es, die Lehr-
krifte anzuregen, sich tiber Unter-
richtsentwicklung konkret und ver-
bindlich zu verstindigen (Bonsen,
M. et al. 2002, S. 19ff). Dies erfor-
dert auf Seiten der Schulleitung
Charisma, klare Ansprachen,
Einbindungsfihigkeit in Teamarbeit
sowie Sensibilitit fiir Belastungen
und das Zumutbare. Es erfor-

dert die Vergewisserung eigener
Wirkungsfelder und —mdoglichkeiten,
wie auch oftmals Erprobungen im
kleinen Rahmen als Klirungsprozesse
durch Inselversuche (Lohmann,
A./Minderop, D. 2008, S. 217ff).
Institutionelle Kontexte fiir solche
Initiierungen der Schulleitung zur
schulischen Unterrichtsentwicklung
sind neben der Steuergruppe

die Lehrerkonferenz und die
Fachkonferenzen bzw. Bildungs-
gangkonferenzen (Berufskollegs).
Auf den Ebenen von Lehrer- und
Fachkonferenzen sind auch die
schulspezifischen Aufgaben der
Unterrichtsentwicklung fach-
ubergreifender bzw. fachbezo-
gener Art wahrzunehmen.
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Unterrichtsentwicklung auf der
Individualebene setzt Beratung

(z.B. durch die Schulleitung oder
Fachkollegen) und Austausch voraus.
Der Austausch kann iiber Materialien,
gegenseitige Hospitationen oder

auch die Erérterung konkre-

ter Fragen der Unterrichtspraxis

in der Fachkonferenz erfolgen.

In den schulischen Kontexten wird
dabei die Unterrichtsentwicklung
nur erfolgreich sein konnen, wenn
es im Kollegium eine konstrukti-

ve Kooperation gibt, die auf einem

in der Lehrerkonferenz vereinbar-
ten Grundkonsens zur schulischen
Unterrichtsentwicklung basiert, sich
auf verbindliche Regeln und deren
Einhaltung stiitzt und auch Synergien
als Folge effektiver Arbeitsteilung (et-
wa bei der Materialerstellung) gezielt
anstrebt und nutzt. Die Schulleitung
kann eine solche Kooperation durch
professionelle Personalfithrung (z.

B. beim Lehrereinsatz im Rahmen
der Unterrichtsplanung) beférdern.

Qualifizierte Unterrichtsentwicklung
setzt die Professionalitit der auf

den unterschiedlichen Ebenen
agierenden Personen und insbe-
sondere der Lehrkrifte voraus.
Unterrichtsqualitit ist somit auch ei-
ne Frage der Lehrerbildung. Mit dem
neuen NRW-Lehrerausbildungsgesetz
vom 12. Mai 2009 wird zwar in

§ 2 die Vermittlung der fur die
Unterrichtsentwicklung erforderli-
chen grundlegenden Kompetenzen
zum Ausbildungsziel erklirt. Fraglich
ist allerdings, inwieweit die fiir die 1.
Phase der Lehrerausbildung zustin-
digen Hochschulen diese grundle-
genden Kompetenzen auch tatsich-
lich vermitteln (kénnen). Im Sinne
einer effektiven und effizienten
Lehrerbildung miissen sich also die
Bachelor- und Masterstudienginge
fiir das Lehramt an der Vermittlung
konkreter fiir Unterricht und
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Unterrichtsentwicklung relevan-

ter Kompetenzen und damit auch
an dem o. g. Referenzrahmen mes-
sen lassen. Entsprechendes hat zu
gelten fiir Vorbereitungsdienst und
Lehrerfortbildung. Angesichts der
Tragervielfalt in der Lehrerfortbildung
und der faktischen Fakultativitit der
Mafinahmen besteht allerdings bis-
lang die Schwierigkeit, fiir die auf
Unterrichtsentwicklung bezogene
(dienstliche) Lehrerfortbildung an-
gemessene Standards verbindlich zu
machen. Moglicherweise wird hier
im Sinne der Qualititssicherung
wie bereits in anderen akade-
mischen Berufen und auch in

der Erwachsenenbildung mit
Zertifizierungen von Trigern oder
MafRnahmepaketen zu arbeiten sein.

Gelingt ein solcher konzertierter
und an realistischen Perspektiven
(Blick fiir das Machbare!) orientierter
Prozess der Unterrichtsentwicklung,
so fithrt dieser fiir die einzelne
Schule und ihre Lehrkrifte zu ei-
nem hoheren Mafs an Verbindlichkeit
und Kooperation im Hinblick auf die
schulische Unterrichtsentwicklung
wie auch den eigenen Unterricht.
Zugleich kann ein solcher Prozess
aber auch zur Entlastung von un-
terrichtsfremder Verwaltungsarbeit
und zeitaufwendiger konzeptio-
neller Arbeit fithren. Denn we-

gen der Bereitstellung von schul-
uibergreifenden, aber in Schule

auch tatsichlich umsetzbaren
Rahmenkonzepten (z.B. Lehrpline,
Modelle der Binnendifferenzierung,
Lernaufgaben) wiren fiir die
Unterrichtsentwicklung auf der schu-
lischen Ebene nur schulspezifische
Adaptionen, Profilierungen und
Erginzungen vorzunehmen. Nicht
jede Schule miisste also das didak-
tische Rad neu erfinden. Dies wiir-
de auch fiir die Eigenprigung des
Unterrichts an freien Schulen gel-
ten; hier mussten entsprechende

Orientierungen auf der Ebene des
Schultrigers erarbeitet werden.

Eine solche Perspektive mag mit
dem tradierten Verstindnis des
Lehrers als eigenverantwortlich

und eben oft auch einzeln handeln-
der Person konfligieren, wobei ein
Blick in das Schulgesetz (§ 57 Abs.

1) lehrt, dass diese Eigenstindigkeit
durch Rechtsvorschriften,
Anordnungen der Schulaufsicht und
Konferenzbeschliisse erheblich be-
grenzt wird. Der hier nur knapp skiz-
zierte konzertierte Prozess koénn-

te an die Stelle gelegentlich gefiihlter
Begrenzung die Erfahrung wirksamer
und nachhaltiger Unterstiitzung fiir
Bildung und Unterricht treten lassen.

Dr. William
Middendorf
Hauptabteilungsleiter
Schule und Erziehung
Bischéfliches
Generalvikariat
Miinster

janlewing@bistum-muenster.de
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Als ich gebeten wurde, fiir die-

se Zeitschrift einige Gedanken

zum Thema ,Schulleiter sind auch
Menschen” zu Papier zu bringen, ir-
ritierte mich eingangs der Titel, denn
er klingt fast entschuldigend in eine
Richtung tendierend, dass Schulleiter
auch Fehler machen diirften, da sie
doch auch ,nur“ Menschen seien.
Der dahinter stehende Gedanke im-
pliziert, dass ,der Schulleiter” in hie-
rarchischer Ordnung iiber ,dem
Menschen” stehe: Ein Schulleiter ist
gemifl diesem Bild in erster Linie
Funktionstrager. In dem Moment,

in dem der Ablauf eines bestimmten
funktionalen Vorgangs nicht dem vor-
gegebenen Muster entspricht, wiirde
er seiner Schulleitungsaufgabe nicht
gerecht. Ein solcher , Systemfehler”
koénnte nach dieser Sichtweise da-
mit gerechtfertigt werden, dass

die Funktionsstelle Schulleiter

von einem Menschen aus Fleisch
und Blut ausgefiihrt wird.

Es wire bedauerlich, den ,men-
schelnden“ Faktor nur dann wahrzu-
nehmen, wenn Unregelmifligkeiten
im Betriebsablauf der Schulleitung
auftriten. Der Faktor ,Mensch* soll-
te deshalb mehr im Mittelpunkt der
Uberlegungen stehen und den je-
weiligen Schulleiter ganz indivi-
duell auszeichnen und prigen.
Schon nach kurzer Zeit im neu-

en Amt wurde mir bewusst, dass

der Schulleiter im System Schule
eine auf den ersten Blick tiberra-
schende Gemeinsambkeit mit dem
Hausmeister, der Schulseelsorgerin
oder der Sekretirin hat, die er aber
nicht mit den Lehrern und Schiilern
seiner Schule teilt: seine Einmaligkeit
in quantitativer Hinsicht.

Wihrend die Schiilerinnen und
Schiiler im stindigen kom-
munikativen Kontakt mit ihren
Schulkameraden stehen und auch
die Lehrerinnen und Lehrer ste-

tig die Moglichkeit des kollegia-

len Austausches haben, stellt sich
die Situation fiir den Schulleiter
anders dar: Im Idealfall findet er
Unterstiitzung, Vertrautheit und auch
das notwendige Korrektiv in einem
funktionierenden Schulleitungsteam.
Trotzdem ist auch fiir ihn der of-
fene Austausch mit anderen
Schulleitern von nicht zu unterschit-
zender Bedeutung, um in seiner ge-
gebenen herausgehobenen Rolle
und Funktion nicht zu vereinsa-
men. Diese Problematik kommt ge-
rade zu Beginn seiner Titigkeit zum
Tragen, da er hiufig aus Zirkeln und
Gremien, wie Fachschaft, Lehrerrat
oder Steuergruppe stammt, in denen
ohne hierarchische Unterschiede der
offene und freie Dialog tiblich war.

Um dieses schnell spiirbare

Defizit auszugleichen, bieten die
Arbeitsgemeinschaften der verschie-
denen Schulformen bischéflicher
Schulen ein hervorragendes Forum,
das auch ich von Anfang an genos-
sen habe. Diese Zusammenkiinfte
der AGs dienen nimlich nicht

nur der Weitergabe ministerieller
Vorgaben oder von Informationen
seitens der Schulabteilung und
Schulverwaltung, sondern die
Arbeitsgemeinschaften schaffen

im Idealfall - z.B. im Rahmen von
Exerzitien, Besinnungstagen oder
sonstigen gemeinsamen Aktivititen
- die fiir die zu leistenden Aufgaben
notwendige spirituelle Basis, kolle-
giale Unterstiitzung und den offe-

nen pidagogischen Diskurs. In die-
sem Kontext kommt der ,Mensch
hinter dem Schulleiter” beson-
ders deutlich zum Vorschein, denn
in diesem Rahmen erhilt er neue
Kraft und er spiirt, was ihn bei sei-
ner Aufgabe im Innersten antreibt.

Wenn man davon spricht, dass der
Schulleiter in diesem geschilderten
Sinne an seiner Schule ,einzigartig*
und damit Einzelner ist, darf dies
aber nicht dazu fiihren, dass er sich
in einem Sinne als Einzelkimpfer
versteht, der gegen viele Widerstinde
seine Vorstellungen von Schule
umzusetzen habe. Auch wenn er
Leitungskompetenzen insbesonde-

re im Sinne von Entscheidungsfreude
zu verkorpern hat, bleibt doch selbst-
verstindlich, dass eine Schule im-
mer von vielen Menschen, Gremien
und auch Einfliissen von auflen ge-
prigt wird. Im Leitbild fiir die katho-
lischen Schulen im Bistum Miunster
steht, dass sich katholische Schulen
als Erziehungsgemeinschaften ver-
stehen, die ihre spezifische Prigung
durch die in ihr titigen Menschen ge-
winnen: , Dies sind Lehrer, Eltern und
Schiiler und alle anderen Personen,
die in der Schule mitarbeiten. Jeder
von ihnen ist eingeladen das Leben
und Lernen an den katholischen
Schulen mitzugestalten. Welche
Rolle spielt nun aber der Schulleiter

Roncalli-Schule

Realschule fiir Madchen und Jungen
RoncallistraBBe 9 / 49477 Ibbenbiiren
Tel.: 0 54 51/ 9 36 00, Fax: 93 60 22
www. roncalli-realschule.de
Schulleiter: Frank Vosse
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in dieser Erziehungsgemeinschaft? In

der entsprechenden Fachliteratur fin-
det man viele Bilder, die die Rolle des
Schulleiters veranschaulichen sollen:
Vom Dirigenten iiber den Moderator
bis zum Manager bzw. Macher. Das
schon zitierte Leitbild bischoflicher
Schulen gibt dem Schulleiter kein ex-
plizites Rollenbild vor. Mehr noch:
Das Wort ,,Schulleiter kommt in
ihm — abgesehen vom Vorwort - gar
nicht vor. Bei niherer Betrachtung
wird aber deutlich, dass auch hier wie
bei allen am Schulleben Beteiligten
das Individuum mit seinen persén-
lichen Stirken und Profilelementen
im Mittelpunkt steht: Die christliche
Sicht des Menschen ,[...] bietet ihm
die Moglichkeit seine Personlichkeit
zu entfalten und die Fihigkeiten und
Begabungen anderer Menschen an-
zuerkennen.“” Der Schulleiter darf
und soll also durchaus Mensch sein.

Die Medien berichten in letzter Zeit
hiufig tiber Schwierigkeiten bei der
Besetzung von Schulleiterstellen.
Begriindet wird dies mit der man-
gelnden Attraktivitit des Berufes.
Sicherlich hat der Beruf des Schul-
leiters Nachteile. Was man diesem
Beruf aber nicht nachsagen kann, ist,
dass er monoton oder langweilig sei.
Dafiir ist das Aufgabenspektrum viel
zu bunt und vielfiltig: So kann ein
Tag durchaus damit beginnen, dass
eine lingerfristige Krankmeldung
eintrifft: In Gesprichen mit den wei-
teren Mitgliedern der Schulleitung
entwickelt sich ein organisato-

risch und pidagogisch verantwort-
barer Krisenvertretungsplan, der
aber die Unterstiitzung der Kolle-
ginnen und Kollegen voraus-

setzt, die in einer Vielzahl von per-
sonlichen Gesprichen fiir diesen
Sondereinsatz motiviert werden
wollen. In der Zwischenzeit miis-
sen mit Architekt und Bauabteilung
Details und Termine beziiglich eines
Bauvorhabens besprochen werden.
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Genauso wie man als Schulleiter darauf achten muss, in der
Schule nicht zum Getriebenen der jeweiligen Umsténde zu
werden, so missen gerade wir freien Schulen darauf achten,
nicht zu Ausfiihrungsorganen staatlicher Vorgaben zu werden.

Ein Update auf dem Dienst-PC be-
ansprucht kurz die Aufmerksamkeit,
wihrend das Gesundheitsamt eine
Nachfrage beziiglich der Einhaltung
von Hygienebestimmungen hat.
Gleichzeitig steht unangemel-

det eine besorgte Mutter vor der

Tir und bittet um einen kurzfristi-
gen Gesprichstermin aufgrund ei-
nes dringenden Problems in der
Klasse. Ein Vorgesprich mit der ort-
lichen Zeitung aufgrund einer ge-
planten Schulveranstaltung wird er-
wartet, wihrend man auf diploma-
tischem Weg einen Konflikt inner-
halb einer Fachschaft bereinigen soll.

All dies erfordert nicht nur ein
manchmal ,,unmenschlich hohes
Maf an Flexibilitit und Organisa-
tionsgeschick, sondern eben auch

ein gutes Gespiir fiir Priorititen,
Einfiihlungsvermogen und Empathie-
fahigkeit. Gleichzeitig muss einem
klar sein, dass man es nicht allen
recht machen kann. Ein Schulleiter
kann nicht in allen Phasen eines
Entscheidungsprozesses nach allen
Seiten hin offen sein, denn von ihm
werden zu Recht Richtungsvorgaben
erwartet. Gerade zu Beginn einer
Schulleitertitigkeit ist dies ein schwie-
riger Lernprozess, von dem man zwar
auch vorher schon in der Theorie ge-
hort hat, der doch ganz individuell
erfahren und erlebt werden muss.

Ein weiterer Aspekt erscheint mir
ebenfalls wichtig: Genauso wie man
als Schulleiter darauf achten muss,
in der Schule nicht zum Getriebenen
der jeweiligen Umstinde und Sach-
zwinge zu werden, so miissen gera-
de wir freien Schulen darauf achten,
nicht zu Ausfithrungsorganen staat-

licher Vorgaben zu werden. In ei-

ner Schule geht es in erster Linie um
junge Menschen in einer pragen-

den Lebensphase, in der sie beson-
ders an unseren Schulen Werte und
Orientierung durch Menschen er-
warten diirfen. Geeignete Strukturen
koénnen und missen dies unterstiit-
zen. Strukturen und Vorgaben diirfen
aber nicht zum Selbstzweck verkom-
men, bei der die einzelne Schule zum
,Durchlauferhitzer* kultusministeri-
eller Vorgaben degeneriert.

Wie vielen anderen Schulleitern
macht auch mir die Arbeit dann be-
sonders viel Freude und erfullt

mich mit innerer Genugtuung,

wenn man unter Auslotung und
Ausschépfung der Méglichkeiten
aller am Schulleben beteiligten
Menschen ein besonderes Profil von
Schule gestalten kann. In diesen
Gestaltungsriumen innerhalb unse-
rer Eigenprigung liegt der besonde-
re Reiz gerade fiir einen Schulleiter
einer katholischen Schule, der eben
nicht nur als Funktionstriger gesehen
werden sollte, sondern auch und ge-
rade als Mensch, der mit Menschen
im Schulalltag wirken kann und darf.

Frank &

Vosse, |
Schulleiter der bi-
schéflichen
Roncalli-Schule |3
Ibbenbiiren E

vosse@bistum-muenster.de

,Damit der Mensch sein Ziel erreicht” Leitbild
flr die katholischen Schulen im Bistum
Munster. Hrsgb: Bischofliches Generalvikariat
Mdnster. Hauptabteilung Schule und Erziehung.
Oktober 2006. S. 12

ebenda, S.11.



Josef-Pieper-Schule

Berufskolleg des Bistums Miinster
Salinenstrafie 109, 48432 Rheine
Tel.: 05971/ 552 41, Fax: 5 02 31
www. josef-pieper-schule.de
Schulleiter: Ewald Briinen

Mit dieser Lebensweisheit des 6s-
terreichischen Lehrers und Schrift-
stellers Ernst Ferstl mochte ich

den Alltag eines Schulleiters, der
seit 1994 in einem bischoflichen
Berufskolleg mit 400 Schiilerinnen
und Schiilern der Sekundarstufe II
und 35 Kolleginnen und Kollegen ti-
tig ist, iiberschreiben. Drei Aspekte
— in Anlehnung an die deut-

schen Bischofe — sollen dabei mei-
ne Erfahrungen zu der mir vorge-
gebenen Thematik skizzieren:

,Lehrerkollegien sind in einer beson-
deren Weise schwierige und stabile
Zwangsgemeinschaften“. Auf diesem
Hintergrund lassen sich Merkmale
nennen, die heutige professionel-

le Lerngemeinschaften ausmachen:
Vertrauen und Zusammenarbeit sol-
len geférdert werden, wobei man
Gelegenheit bieten muss, Dingen auf
den Grund zu gehen. Dadurch dass
Menschen und Ideen zusammen-
gebracht werden, werden Neugier
und Verinderungsbereitschaft unter-
stiitzt und gefordert. Lebenslanges
Lernen, an dem alle mit-wirken und
bei dem alle etwas be-wirken koénnen,
wird gefordert und wertgeschitzt.

Schulleitung muss stindig daran ar-
beiten und die Voraussetzungen da-
zu legen. Das bedeutet regelmifiger,
vertrauensvoller Gespriachskontakt
mit allen Lehrerinnen und Lehrern
und stindiger Austausch iiber
grundlegende Angelegenheiten

der Schulverwaltung und der
Schulorganisation mit dem gan-

zen Kollegium und auch mit
dem nichtlehrenden Personal.

Oberstes Prinzip dabei ist das
Unterbrechen der Beschleunigung,
die mittlerweile zu einem Grund-
kennzeichen unseres Lebens — nicht
nur im beruflichen Bereich, son-
dern auch im privaten Umfeld - ge-
worden ist. Schulleitung muss

sich Zeit nehmen und Zeit haben,
um diese Zeit dann weiterzugeben.
Diese Grundhaltung ist nach mei-
ner Erfahrung ausschlaggebend fiir
ein gutes und gesundes Schulklima,
welches geprigt ist von Freiheit und
Offenheit, welches dann auch inte-
grierend wirkt hinsichtlich der un-
terschiedlichen Personlichkeiten
unter allen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern und welches dann

zu Team- und Kooperationsgeist

an der Schule fiithrt.

Schnelle Erreichbarkeit (weitge-
hend offene Tiir, Pausenaufenthalt
im Lehrerzimmer, Gang durch
Haus und Hof etc.) sollte fiir Schul-
leitung selbstverstindlich sein,

um damit Kommunikationsbereit-
schaft zu signalisieren. Dabei sind
Horfihigkeit, Qualitit auch ei-

nes kurzen Gesprichs, Teilnahme
an Sorgen und Néten, Interesse fiir
die Arbeit, Glaubwiirdigkeit und
innere Stimmigkeit der eigenen
Person von nicht zu unterschitzen-
der Wichtigkeit. Das gilt auch im
Hinblick auf Verwaltungspersonal
und Hausmeister, mit denen min-
destens einmal wochentlich Aus-
und Riickblick beziiglich der jeweili-
gen Tatigkeit zu halten ist. Das ldsst
sich gut mit der eigenen Frithstiicks-
bzw. Kafteepause verbinden oder an-
ders formuliert: Schulleitung soll-

Kirche und Schule - Mé&rz 2010



te unbedingt auch Pausenzeit
mit dem Kollegium und mit der
Verwaltung gemeinsam verbringen.

Voraussetzung fiir ein funktio-
nierendes System Schule ist ein
Organisationskonzept mit einem dar-
aus abzuleitenden Plan wer, wofiir,
bis wann verantwortlich ist. An unse-
rem Berufskolleg haben sich das so-
genannte Kleinteam (w6chentliches
Treffen der erweiterten Schulleitung —
drei Mitglieder), das Verwaltungsteam
(wochentliches Treffen mit Haus-
meister und Sekretirinnen — vier
Mitglieder) und das Grofdteam

(ca. monatliches Treffen der
Aufgaben- und Funktionstriger

— zur Zeit elf Mitglieder) sehr be-
wihrt. Schulleitung delegiert und
unterstiitzt im Sinne eines koope-
rativen Fithrungsverstindnisses die
Lehrerinnen und Lehrer, ihre eige-
nen Fihigkeiten und Fertigkeiten
zur Verwirklichung des Profils der
Schule einzubringen. Vorschlige
zum Personaleinsatz und zur
Unterrichtsorganisation kénnen
Fach- oder Bildungsgangkonferenzen
machen. Das fordert kollegia-

le Zusammenarbeit und Schaffung
kooperativer Arbeitsstrukturen.
Auflerdem wird die Identifizierung
mit der Schule durch den Blick

auf das Gesamtsystem grofer.

Weiterhin fithren die stindige
Weiterarbeit am Schulprogramm
und die Einrichtung einer
Schulentwicklungsgruppe (wir ha-
ben bewusst nicht den Begrift
»Steuergruppe” gewihlt), in der
zusammen mit Schulleitung

an Schulprofil und duflerer
Schulentwicklung gearbeitet wird und
in der aber auch die aktuell anstehen-
den Notwendigkeiten fiir die gesamte
Schulgemeinschaft angegangen wer-
den, zu einer gréfleren Transparenz,

Kirche und Schule - Méarz 2010

Identifikation und Motivation.
Kerngeschift von Schule ist guter
Unterricht. Thn zu férdern und im-
mer wieder in den Blick zu neh-
men, ist die wichtigste Aufgabe von
Schulleitung. Dabei sollen an bi-
schoflichen Schulen auch schulpas-
torale Fragen mitklingen. Unterricht
ist ein Beziehungsgeschehen zwi-
schen Lehrern und Schiilern,

die sich begegnen. Neben dem
Fachunterricht und der reinen
Wissensvermittlung spielt auch der
ehrliche Austausch iiber Werte und
Bewertungen eine wichtige Rolle.

Mitarbeitergespriche sind ein wich-
tiges Instrument zur Férderung

der Zusammenarbeit. Individuelle
Entwicklungswiinsche und dienst-
liche Leistungserwartungen sol-

len dabei in Einklang gebracht
werden. In vier Schritten lisst

sich so ein Gesprich skizzieren:
Bilanz der Arbeit im letzten Jahr

— Meinungsaustausch tiber die
Entwicklung der Schule und die
Zusammenarbeit mit Kollegen und
Schulleitung — Wiinsche und konkre-
te Vorstellungen fiir die nichste Zeit
— Treffen konkreter Vereinbarungen.
Aus Schulleitungssicht steht da-

bei , Personalitit” als Kernbegriff,
wie er im Leitbild beschrieben ist,
tiber allem Leitungshandeln. ,Die
Vermittlung von Wissen und Werten
geschieht personal. Ohne personale
Bindung kénnen Wissen und Werte
keine motivierende Kraft entfalten®.
Die eigene Biografie, die eigene re-
ligiése Sozialisation, kurz das eige-
ne Erlebens- bzw. Erfahrungspotential
bilden den Ausgangspunkt fiir jede
Beziehungsgestaltung. Hier lisst sich
dann der zentrale Ansatzpunkt fin-
den, um Beziehungen auf Augenhéhe
zu schaffen zu den Menschen,

die sich in Schule begegnen.

Das zu unterstiitzen, zu begleiten,

weiterzuentwickeln und zu férdern,
ist genuine Aufgabe von Leitung.
Auch bei der Auswahl und
Einstellung neuer Lehrkrifte ist das
zu berticksichtigen. Schulleitung
sollte sich leiten lassen von der
notwendigen Fach-, Sach- und
Handlungskompetenz im Hinblick
auf die Unterrichtsficher, aber min-
destens in gleichem Mafle wichtig
ist die Personalkompetenz, die die-
se Person hat und in das Kollegium
und die gesamte Schulgemeinschaft
einbringen kann und wird.

Fazit: Personal Fiihren hat im-
mer auch mit pidagogischem
Fithren zu tun. Beides zusammen
lasst sich so zusammenfassen:
Aktive Gestaltung einer Schule
in einem kommunikativ-koopera-
tiven Prozess aller Beteiligten,
stetiges Férdern und Fordern
in einer guten Atmosphire:
,1ch bin gewollt! Ich bin né-
tig! Mein/unser Tun hat Sinn!“,
pidagogisches Selbstverstindnis al-
ler Beteiligten auf der Grundlage
der christlichen Sicht des
Menschen und der Welt.

Ewald

Briinen,
Schulleiter der
Josef-Pieper-
Schule, Rheine

bruenen @bistum-muenster.de

Vgl. Die deutschen Bischéfe, Qualitatskrite-
rien flr Katholische Schulen. Ein Orientierungs-
rahmen, hrsg. vom Sekretariat der Deutschen
Bischofskonferenz, (Die deutschen Bischofe Nr.
90) Bonn 2009, S. 34f

Vgl. Gerhard Eikenbusch, Spannungen im
Kollegium 16sen, Padagogik, Beltz-Verlag
Oktober 2008, S. 6ff

Leitbild fur die katholischen Schulen im
Bistum Minster, hrsg. vom Bischéflichen Gene-
ralvikariat Minster, Hauptabteilung Schule
und Erziehung, 2006, S. 14



Jeder, der Menschen fiihrt, ist heraus-
gefordert, sich selbst zu fithren. Uns
selbst fithren, uns selbst leiten, das
tun wir zwar immer schon — welchen
inneren oder dufleren Antrieben,

wir dabei auch folgen. Aber es geht
auch um die Frage, wovon, von

wem lasse ich mich fithren, wor-

an orientiere ich mich, wem gehor-
che ich? Es geht also um ,reflektier-
te Selbstfithrung. Vielleicht darf man
mit einem gewissen Recht behaup-
ten, dass der schwierigste Mensch,
den es zu fithren gilt, man selbst ist.

In den folgenden Ausfithrungen
werde ich mich auf den Aspekt der
Selbstleitung beziehen und der Frage
nachgehen: Wer oder was fithrt mich,
wenn ich fithre? Wer oder was lei-
tet mich, wenn ich leite? Mich inte-
ressiert nicht so sehr die Frage nach
Fiihrung bzw. Leitung im Kontext
der Unterrichtsentwicklung oder

die Frage: Wie fithre ich Klassen
oder Lerngruppen bzw. wie fiih-

re ich in schwierigen Situationen?
Die konkrete Art der Fithrung an-
derer erwichst letztlich aus der in-
neren Haltung der Selbstfithrung.

Will man dieser Frage auf die
Spur kommen, ist die Anregung,
die Romano Guardini in bio-
graphischer Riickschau gibt,

ein hilfreicher Wegweiser:

Jeder, der leitet, hat eine inne-

re Vorstellung, ein inneres Bild da-
von, welcher Leitvorstellung er folgt
— hiufig unbewusst, implizit, hiu-
fig geprigt von Erfahrungen, in de-
nen er selbst geleitet wurde.

Vorausgesetzt es gibt einen Anruf
von auflen, einen Zuspruch oder
auch eine Zumutung (von ande-
ren Menschen), den ich annehme
und aufgreife, dann gilt es, sich da-
mit auseinander zu setzen, mit ihm
identisch zu werden und gleich-
wohl darin offen zu sein fiir Ent-
wicklungsmoglichkeiten. In einem
solchen Anspruch biindeln sich
Lebensimpulse, Lebensenergien und
Lebensvisionen — es ist eine Kraft

und erzeugt ein Kraftfeld, das der in-

neren Haltung Orientierung ver-
leiht. Moglicherweise erkenne ich
es erst im Nachhinein, in nachtrig-
licher Vergewisserung, und es wird
erst im Nachhinein transparent und
offenbar, wie es mich geleitet hat.

OD ich in dieser Stimme, in die-
sem Zuspruch Gottes Stimme iden-
tifiziere, ist eine Entscheidung
personlichen Glaubens.

Wer viel bei anderen ist, braucht
Zeiten und Zeit, sein Inneres zu ord-
nen und seinen inneren Kompass zu
uberpriifen. Die klgsterliche Tradition
kennt dafiir markante Zeiten im
Tagesablauf. Auf drei davon will ich
niher eingehen: (1) Den Tagesanfang;
(2) die Zeit auf der Hohe des Tages
am Mittag; (3) die Zeit am Abend.
Diese Zeiten sind verbunden mit
einer inneren Orientierung und
Neuausrichtung: (1) Wie beginne ich
den Tag/ in welcher Gestimmtheit/
mit welchem Grundgefiihl/ in wel-
cher Haltung? (2) Innehalten auf der
Hohe des Tages, bedeutet: Nach ei-
ner Zeit der Tatigkeit vergegenwir-
tige ich mir die Grundausrichtung
meines Lebens — in einem Gebet.

(3) Im Abschluss des Tages am Abend
geht es darum, den Tag in die Hand
Gottes zuriick zu legen, einen dank-
baren und wohlwollenden Blick zu
richten auf das, was gewesen ist, was
ich getan und unterlassen habe, was
ich geschenkt bekommen habe.

Diese spirituellen Markierungen des
Tages leben durch den gemeinsa-
men Vollzug in einem klgsterlichen
Lebenszusammenhang; wahrschein-
lich wird man sie aus diesem sozi-
alen Kontext auch nicht 16sen kon-
nen. Thre Ubertragbarkeit in eine in-
dividuelle Lebensgestaltung wird
nur teilweise und mit einem hohen
Maf an (geistlicher) Disziplin ge-
lingen. Aber auch wenn man solche
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Das Ensemble der inneren Stimmen, die sich in .bestimmten
Situationen zu Wort melden, zu organisieren, eine Entscheidung
zu treffen, welcher ich den Vorrang einrdume - dafiir braucht es
Zeiten der personlichen Reflexion und des klarenden Gesprachs.

Unterbrechungen nur sporadisch kul-
tiviert, verhelfen sie dazu, gegenwir-
tig zu sein, da zu sein, wo wir sind
und uns nicht (nur) von auflen, von
dufleren Anforderungen steuern und
dominieren zu lassen. Sie sind ei-

ne Moglichkeit, den ,Autopiloten”
auszuschalten und verhelfen zu ei-
ner Haltung, die man folgenderma-
en skizzieren kann: ,Eine Hand
fiir mich — eine Hand fiir die Klasse/
fiir die Aufgabe/fiir die Arbeit.”

Wer stets und immer und iiber
einen lingeren Zeitraum bei-

de Hinde abgibt, erschopft sich

auf Dauer, wird ungeduldig, un-
zufrieden oder aggressiv.

Was ich mit dieser Frage mei-
ne, liasst sich am besten durch ei-
ne kurz Geschichte illustrieren:
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Das Ensemble der inneren Stimmen,
die sich in bestimmten Situationen
zu Wort melden, zu organisieren, ei-
ne Entscheidung zu treffen, wel-
cher ich den Vorrang einrdume —
dafiir braucht es Zeiten der per-
sonlichen Reflexion und des kli-
renden Gesprichs mit anderen,
auch Zeiten und Orte der professi-
onellen Begleitung und Beratung.
Lasse ich mich von der Stimme der
Angst, der Vorsicht, des Mutes, des
Neides oder des Wagnisses leiten?

,Der Fehler ist das Salz des Lernens*
ein Satz — schnell gesagt und einge-
fordert, aber nur schwer wirklich ein-
gelost. Moglicherweise kommt ei-
nem dieser Satz noch leicht iiber die
Lippen, wenn es um Fehler anderer
geht, auch wenn es um , padagogi-
sche Fehlerfreundlichkeit geht. Aber
zu eigenen Fehlern zu stehen, zu
Fehlern, bei denen es um etwas geht
oder ging, zu Fehlern zu stehen, die
Schaden angerichtet, Verluste einge-

fahren, anderen Nachteile eingebracht

haben, ist keine harmlose Forderung.
Da kann alles auf dem Spiel stehen
und man fiihlt sich schlecht. Zu sol-
chen Erfahrungen zu stehen, sich ih-

nen auszusetzen, sie zu kommunizie-

ren, erfordert ein Mafl an Vertrauen,
in dem ich auf nichts mehr setzen
kann als auf dieses Vertrauen und
der mit diesem Vertrauensakt ge-
zeigten risikobehafteten und nor-
mierenden Vorleistung. In diesem

Akt, in dem ich eigene Versiumnisse
benenne und offen lege, kann ich
nur das Vertrauen setzen, dessen
Aufrichtigkeit andere dazu ,normie-
ren” kann, mich nicht ausschlief-
lich auf die eigenen Fehler festzule-
gen. Eine Garantie dafiir gibt es aller-
dings nicht — und dieses Risiko und
diese Spannung bleiben auszuhalten.

Nur wer bereit ist, sich — in kriti-
scher Selbstreflexion — der Frage

zu stellen, ,was leitet mich?“ ,wo-
von oder von wem lasse ich mich lei-
ten?“ wird bereit sein, sich auch von
anderen leiten zu lassen. Leitung
von auflen zu akzeptieren, setzt die
Bereitschaft voraus, fiir sich selbst
Leitungsverantwortung zu iiber-
nehmen. ,Aulere Leitung wird
auf die Ubernahme dieser inne-

ren Leitungsverantwortung im-

mer angewiesen sein. Sie wird an
sie appellieren konnen, sie wird
Bedingungen bereit stellen kon-
nen, dass sie ergriffen wird, sie
kann sie motivieren. Sie wird sie
jedoch im Sinne einer kausalen
Steuerung nicht herstellen kénnen.

Dr. Gabriele BuBmann
Abteilung
Schulpastoral
Bischéfliches
Generalvikariat
Miinster :
bussmann-g@bistum-muenster.de

In: Guardini, Romano: Situationen und
Riickblicke. Berichte iiber mein Leben; Mainz/
Paderborn 1995; hier: S. 20.

Nach einer Legende - Quelle unbekannt.



SinnVollSinn.

Miinchen 2009.

Das Buch

Im flinften Band der Reihe SinnVollSinn
stellt Michael Boenke in sieben Kapiteln
erprobte Unterrichtsmaterialien vor.
Durchgéngig beginnen die Kapitel mit
einem Dialog der Berufsschiiler Tina

und Paul und enden mit der Rubrik
,Orientierungswissen”; hier wird der

Bezug des Vorangegangenen fir Leben,
Handeln und Glauben der Schiilerinnen
und Schiler aufgezeigt. Zu Bildern und
Texten gibt es durch rote Kastchen gekenn-
zeichnete Unterrichtsvorschlage, tiber

den Unterricht hinausreichende Tipps,
grau unterlegte Informationsfelder bzw.
Pressemitteilungen, durch blaue Pfeile und
Fettdruck gekennzeichnete Informationen
und Zitate sowie blau und kursiv gesetzte
Dialoge, Zitate und Schiilerduf3erungen.
Dariiber hinaus verweisen im Text
unterstrichene Begriffe auf weitere
Erlauterungen im fiinfseitigen Glossar.

Neu in diesem Band sind grau unterlegte
Informationstabellen: zu Amtern in der
katholischen Kirche (S.19), islamischen
Festen (S. 35) und den sieben Sakramenten
(S. 61). Zu jedem Kapitel ist auf der ein-
fiihrenden Dialogseite eine Projektidee
abgedruckt.

Die Religiositat Jugendlicher anzusprechen
ist eine Aufgabe, die nach aktuellen empiri-
schen Studien nicht hoffnungslos ist; diese
in den Kontext kirchlichen Glaubens zu
stellen ist ein Wagnis, das Michael Boenke
in bewdhrter Souveranitédt bewaltigt und
dabei das moglicherweise enge Kirchenbild
der gegenwartigen Schiilergeneration um
interessante Facetten zu erweitern ver-
steht.

Mit einer Text- und Bildcollage stellt
Michael Boenke im ersten Kapitel
Lebensgewohnheiten und -einstellun-

gen dar, in denen die ,Sehnsucht nach
Religitsem” aufscheint. Diese zum
Menschen gehérende Suche nach dem
Mehrwert des Lebens wird anschliefiend
auf das religiose Verstandnis des Glaubens

und Bekennens in den drei abrahami-
tischen Religionen bezogen. Fiir das
Christentum konkretisiert sich der Gedanke
der (Glaubens-) Gemeinschaft durch einen
Blick auf die Entstehung der Kirche, die
urchristlichen Gemeinden und eine gegen-
wartige Basisgemeinde. Uber das unter-
schiedliche Glaubensversténdnis in den
Generationen einer Familie - im Cartoon
von Hendrike Kosel schon auf den Punkt
gebracht - nimmt Boenke die Spurensuche
nach Religion und Religitsem u. a. in Sport,
Werbung, Musik und Kunst erneut auf und
dokumentiert das Gefundene in schiilerna-
hen Beispielen.

Unter der Kapitelliberschrift ,Christsein
motiviert” wird Kirche nicht nur als
Arbeitgeber fiir verschiedene Berufe vorge-
stellt, auch eine an christlichen Maf3stdben
orientierte berufliche Tatigkeit als enga-
gierte Helferin oder als Unternehmer bele-
gen die Bedeutung von Religion und Kirche
fur den Einzelnen in der Berufswelt. Ein
weiteres Kapitel - ,Im Be-Reich Gottes” -
knipft u. a. an der Berufs- und Arbeitswelt
an, indem Boenke das Empfinden von
Gliick und Pech in Bezug zur Méglichkeit
einen Beruf zu erlernen und Uber einen
Arbeitsplatz zu verfligen setzt. In diesem
Kapitel geht es aber noch um mehr: Das
Verstdndnis vom Reich Gottes im Alten
und Neuen Testament, in der Darstellung
eines zeitgendssischen Theologen (Hans
Kiing) sowie einer kumenischen Initiative
und vor dem Hintergrund des Communio-
Gedankens (Albert Biesinger) fordert
(Berufs-)Schilerinnen und -schiiler zu
Auseinandersetzung mit eigenen Gottes-
Reich-Vorstellungen heraus.

Die Ratlosigkeit, die im Schiiler-
Brainstorming zum Thema Sakramente

(S. 52) zum Ausdruck kommt, bestimmt
Michael Boenkes Zugang zu den ,sicht-
baren und wirksamen Zeichen der Nahe
Gottes” Uiber Berlihrungserfahrungen in
unterschiedlichen Zusammenhangen.
Charakteristisch fiir den vorliegenden

5. Band der Reihe ist sein informa-

tiver Gehalt. Mit besonderem Blick

auf die Rahmenbedingungen des
Religionsunterrichts in berufsbildenden

Schulen stellt Michael Boenke, illustriert
durch zahlreiche schiilernahe Beispiele, die
Identitat der Kirche in koinonia, diakonia,
eucharistia und martyria dar. Nicht zuletzt
durch zahlreiche Bezlige zu Berufswahl
und Arbeitswelt liegt mit dem fiinften
Band wiederum eine sehr empfehlenswer-
te Materialsammlung vor.

Die DVD

Fiir das Offnen der DVD benétigt man
mindestens Microsoft Windows 2000. Die
Materialien (152 Folien u. a. zu den tber
das Buch hinausgehenden Kapiteln ,Kirche
und Schuld” und ,Gotteshauser”) enthal-
ten auch dem Medium entsprechende
Méglichkeiten, z7. B. Songs, eine Diaserie
u.v.m. Neben der Méglichkeit, einzelne
Folien durch Anklicken aufzurufen, kann
man auch seitenweise durch die Kapitel
scrollen. Mit Hilfe weiterer Buttons auf
den Folien bzw. auf deren linker Bildleiste
lassen sich einzelne Features durch
Anklicken oder das Fiihren der Maus auf
den entsprechenden Button aktivieren.
Hilfreich fiir die Unterrichtsvorbereitung
und -durchfiihrung sind die Informations-
und Arbeitsblatter sowie weitere
Textvorlagen, die als PDF-Dateien einge-
stellt sind und ausgedruckt werden kén-
nen. Bemerkenswert sind die qualifizierten
und informativen Filmdokumentationen.
Sie schildern die weltweite Tatigkeit von
Caritas International (Folie 69; bei diesem
Beitrag handelt es sich um eine in einem
besonderen Format erstellte Prasentation,
die nur Uber die Escape-Taste das Verlassen
des Filmes ermdglicht; die anderen
Filmbeitrédge 6ffnen beim Abspielen

eine Menueleiste, die weiter fiihrende
Zugriffe ermoglichen), Informationen zur
bischoflichen Aktion Adveniat (Bistum
Essen) (Folie 127) und zu Kindersoldaten in
Burundi (zweiteilige Dokumentation, Folie
129). Damit vervollstandigt die DVD mit
ihrer grofien Palette an gut einsetzbaren
Materialien das aktuelle Modul der Reihe.

Die vollstandige Rezension finden Sie

unter: www.bistum-muenster.de/medio-
thek, Informationen aus der Bibliothek
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GL-302 / GL-303

DVD / Diaserie: 24 Dias/f
Matthias-Film, Stuttgart 2009

Nach dem gleichnamigen Bilderbuch
von Dorothée de Monfreid (Moritz). - Im
Wald herrscht finsterschwarze Nacht.
Frieder ist das nicht geheuer. Er dngs-
tigt sich so sehr, dass er sich in einem
hohlen Baum versteckt. Schon sieht
er einen Wolf, der ein Feuer anziindet.
Aber dann: Ein Tiger kommt und ver-
jagt den Wolf! Und nun: Ein machtiges
Krokodil vertreibt den Tiger! Aber das
ist noch lange nicht alles: Eine Tir im
hohlen Baum fiihrt hinunter ins Reich
eines Hasen. Der hat nicht nur einen
Koffer und einen schwarzen Umhang,
sondern auch eine grof3artige Idee, wie
Frieder unbeschadet wieder aus dem
Wald herausfindet: Mit einer Maske als
Monster verkleidet, lehren sie die drei
wilden Tiere gleich zweimal das grofie
Firchten. - Eine fesselnde Geschichte
mit einfachen Bildern zu Themen wie
L,Umgang mit Angst”, ,Mut” oder ,List".

DVD-0366

Film: 44 min/f - Urmi Juvekar -
Deutschland/Frankreich/Indien 2006

E. s Ein Film aus der
'lﬁl Reihe ,Faszination
45 Glaube”. - Die

Dokumentation gibt
keine systematische
| Gesamtdarstellung
des Hinduismus.
,’_' ]Im — Exemplarisch wird
=7 - entsprechend

dem Konzept der
Filmreihe - in diesem Film durch das re-
ligiose und soziale Umfeld des Minakshi-
Tempels im sddindischen Madurai
das komplexe Religionengefiige
des Hinduismus vorgestellt. - Der
Minakshi-Tempel gehort zu den grof-
ten Tempelkomplexen Indiens und wird
taglich von Tausenden von Glaubigen
besucht. Dieser Tempel dient nun in
dem Film als thematischer Gravitations-
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und Angelpunkt fiir dokumentarische
Exkursionen in den Hinduismus, auf de-
nen verschiedene Personen naher vor-
gestellt werden, u.a ein Oberpriester
des Tempels und seine Familie, eine
Frau, die ihr Kind zur Ersten Speisung in
den Tempel bringt, ein Kastenloser, die
Jungen in einer Priesterschule und ein
Leichenverbrenner. - Schon fotografier-
te, lebendige Dokumentation.

Ab 14.

DVD-0360

Didaktische DVD / Film: 18 min/f -
Philipp Kassbohrer - BRD 2009
Zentrales Medium dieser didakti-
schen DVD ist der Film ,Gemeinsam
allein”: In einer Madchenclique hat
man zur Wiedergutmachung ganz ei-
gene Rituale. Melina, die Schuldige,
soll ,mutprobenartig” eine Aufgabe
|6sen, die die Madchen mit ihren
Handykameras filmen. Was anfangt wie
ein Teenagerstreich entwickelt sich ei-
gendynamisch. Zuerst muss Melina ei-
nen Mann hinterriicks schlagen, dann
einem der Madchen mit der Zunge die
Schuhe kiissen. Und das Ganze steigert
sich. Melina wird immer mehr zum hilf-
losen Mobbing-Opfer der anderen, denn
in einem Sog der zunehmenden Gewalt
wird sehr schnell die Grenze tberschrit-
ten. Die gedemiitigte Melina bleibt wei-
nend, verzweifelt und gebrochen zu-
riick. - Zu dem Film gibt es auf der DVD-
und auf der CD-ROM-Ebene umfang-
reiches Material zum Thema Mobbing,
auch unter dem besonderen Aspekt
des“digitalen” oder Cybermobbings”.

Ab 14.

DVD-0368

Didaktische DVD / Film: 44 min/f -
Hannes Karnick / Wolfgang Richter -
BRD 2005

Zur diesjahrigen MISEREOR-Aktion:
Die im Filmtitel enthaltene Frage stellt
von Beginn an eines klar: Kaum ein

Experte zweifelt heute noch daran, dass
wir derzeit einen Klimawandel erle-
ben, und zwar in Form eines Anstiegs
der globalen Durchschnittstemperatur.
Diskutiert wird noch tiber Ausmafd und
Geschwindigkeit, mit der dieser vonstat-
ten geht, sowie Uber die damit verbun-
denen Konsequenzen fiir Mensch und
Umwelt. Dazu duflern sich im Verlauf
des Films verschiedene Wissenschaftler
und Experten. Durch die Berichte von
Menschen mit naturnahen Berufen
wie Winzern oder Forstern wird deut-
lich, dass es hier nicht um ein abs-
traktes Thema mit Bedeutung fir ei-
ne ferne Zukunft geht, sondern bereits
jetzt Anzeichen fiir eine Erwdrmung in
unserer unmittelbaren Umgebung zu
finden sind. Dass der Mensch durch
die Emission von Treibhausgasen zur
Erwarmung des Klimas beitragt, gilt
heute als unbestritten. Uber die Hohe
dieses anthropogenen Anteils sind sich
die Experten jedoch nicht einig. Im Film
wird dieses Dilemma dargestellt, aber
auch aufgezeigt, dass es wichtig ist,
jetzt zu handeln, um einer méglichen
Klimakatastrophe vorzubeugen. Das in-
ternationale Abkommen von Kyoto wird
als ein Ergebnis dieser Erkenntnis vor-
gestellt.

Ab 14.

DVD-0371

175 min/sw - Hans Schweikart - BRD
1959

Fernsehinszenierung des wohl bekann-
testen Stiickes von Jean-Paul Sartre, in
dem sich der franzdsische Philosoph
mit den Bedingungen menschli-
cher Beziehungen und menschli-
cher Existenz beschaftigt und dessen
Aussage in dem Zitat ,Die Holle, das
sind die anderen” gipfelt. Ein zentra-
les Textdokument des franzdsischen
Existentialismus. Wortbezogene
Inszenierung mit seiner Zeit bekannten
deutschen Theaterschauspielern.

Ab 16.



Postvertriebsstiick, Deutsche Post AG, »Entgelt bezahlt«

Anzeige

Erschreckend aktuell: Die sieben Todsiinden

Biblische und theologische Hintergriinde, eindringliche Grafiken

Sondern erlose uns

von dem Bosen

Markus Nolte (Hrsg.)

Markus Nolte (Hrsg.): »Sondern erlése uns von dem Bosen. Die sieben Todstn-
den - betrachtet, erklart, gelebt.« 96 Seiten, broschiert, zahlreiche Fotografien,
sieben exklusive Grafiken des Kiinstlers Jan Neuffer, 12,80 €, dialogverlag Miins-
ter, ISBN 978-3-941462-21-2.

Bestellung: Kirche+Leben-Buchversand, Postfach 4320, 48024 Miinster, Tele-
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Nollerei”: Der Berliner
Kunstler Jan Neuffer schuf
exklusiv sieben Digital-
Collagen zu den sieben
Todsiinden. Sie sind als
limitierte Graphik-Edition
erhaltlich (Dialogverlag
Miinster) und in einer Aus-
stellung bis Ende April im
Dialogverlag (ehem. Boni-
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19, 48147 Minster zu sehen
(mo. bis fr,, 9 bis 16 Uhr).

Der Unschuldswahn, in den Neunzigerjahren noch von
Bischofen beklagt, verliert seine Unschuld. Terrorismus,
Klimawandel, wissenschaftlicher Fortschritt und Wirt-
schaftskollaps bringen die Menschen weltweit dazu,
auch die bitteren, negativen Seiten der Globalisierung
wahrzunehmen und das eigene Denken, Handeln und
duBere Zumutungen ernsthaft auf den Priifstand zu
stellen. Es scheint, als setze sich zunehmend die Er-
kenntnis durch, dass wir hier in der nordlichen Hemis-
phére auf Kosten der Menschen jenseits des Aquators
leben. Und auf einmal sind Hochmut, Geiz, Wollust, Zorn,
Vollerei, Neid und Tragheit ernstzunehmende Bedro-
hungen. Auf einmal werden diese sieben »Todsiinden«
tatsachlich als lebensbedrohlich, tiberlebensbedrohlich
wahrgenommen.

Jeder dieser sieben »Todsiinden« widmet dieses Buch
ein Kapitel. Pfarrer Ulrich Zurkuhlen betrachtet sie im
Kontext ausdrucksstarker Fotografien; Autorinnen und
Autoren, grof3teils aus dem Umfeld weltkirchlichen En-
gagements, erkldren die bibeltheologischen Hintergriin-
de; und der junge Pfarrer Jan Magunski deutet sie mit
Angehorigen der St:Viktor-Pfarrei in Xanten und gibt
Anregungen zur Auseinandersetzung mit ihnen. Die ein-
dringlichen Grafiken, die jeweils zu den biblisch-theologi-
schen Erlduterungen gestellt wurden, schuf der Berliner
Kiinstler Jan Neuffer exklusiv fiir »Kirche+Leben, die Wo-
chenzeitung im Bistum Miinster, und fiir dieses Buch. Sie
zeigen auf ganz eigene, bedrangend-aktualisierte Weise,
wie die »Todsiinden« einen Menschen im wahrsten Sinn
des Wortes »kopflos« machen kénnen.
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