Von Steffen Schramm

Integriertes Management fiir die kirchliche Schule
Die Propriumsfrage einmal anders gewendet. Ein Versuch.

Die Propriumsfrage gilt an vielen evange-
lischen Schulen als Gegenstand einer
ebenso zahen wie unfruchtbaren Dauer-
diskussion, die meist unter der Leitfrage
diskutiert wird, was denn nun das Unter-
scheidend-Christliche der jeweiligen
kirchlichen Schule sei. Was spricht da-
gegen, diesen exklusiven und deshalb
in vielerlei Hinsicht einengenden Ansatz
methodisch zu Uberwinden? Die vorlie-
genden Uberlegungen wollen dies versu-
chen. Sie greifen dabei auf Verfahren
zurlick, die sich in den letzten zwanzig
Jahren unter dem Stichwort ,Integriertes
Management” bzw. ,Normatives Mana-
gement” im Bereich der Profit-Unterneh-
men entwickelt haben. Sie stellen somit
den skizzenhaften Versuch dar, Manage-
mentmethoden aus dem Profit-Bereich
fir das Non-Profit-Unternehmen Kirche,
Branche ,,Schule®, fruchtbar zu machen.
Die gegenwdrtige Lage kirchlicher Schu-
len ist AnlaB genug fir ein solches Unter-
fangen.

1. Die legitime Frage nach der
Legitimitat kirchlicher Schulen

Der Druck auf kirchliche Schuien
wiachst. Unter dem Eindruck knapper
werdender Mittel fragen Synodale kri-
tisch nach dem kirchlichen Ertrag von
Einrichtungen, die beachtliche Teile der
landeskirchlichen Haushalte schlucken.
Wie viele Gottesdienste die Schule denn
gefeiert, wie viele Pfarrer sie hervorge-
bracht habe - solche Fragen sind in der
Sache unqualifiziert, in ihrer Motivation
jedoch legitim. Warum gibt es Schulen in

kirchlicher Tragerschaft? Was konnen
sie, das staatliche Schulen nicht kdén-
nen? Warum soll Kirche so viel Geld in
diese Werke hineinstecken? Was macht
diese Schulen zu kirchlichen Schulen?
Wo liegt ihr Proprium, was ist ihr spezi-
fisch christliches Profil?

Diese Anfragen erhalten ihr besonderes
Gewicht auf dem Hintergrund der Tatsa-
che, daB - anders als in Diakonie und
Krankenhauswesen — Schulen nicht 6ko-
nomisch durch die Gesetze des Marktes
bedroht sind, sondern qualitativ durch
die Gesetze der Landesregierungen. Im
Zuge einschneidender fiskalischer Sanie-
rungsmaBnahmen der Lander fillt dem
Rotstift zum Opfer, was eine entschei-
dende Bedingung der Mdglichkeit guter
Schulen ist: eine ausreichende Zahl von
Verfligungsstunden fiir auBerunterrichtli-
che Aktivitaten und tberschaubare Klas-
sengroBen.’

Die Gestaltungsspielrdume werden
enger, das Ende der staatlichen Spar-
maBnahmen ist noch nicht erreicht, ein
ZufluB gréBerer Mittel mittelfristig nicht
zu erwarten. Wenn 1996 die steuerliche
Freistellung des Existenzminimums noch
einmal flir einen kraftigen Riuckgang der
Kirchensteuereinnahmen sorgen wird,
durften die Nachfragen der Synodalen
und der kirchlichen Offentlichkeit boh-
render werden. Alle kritischen Anfragen
lassen sich auf die Grundfrage zuriick-
fihren: Sind unsere Schulen legitime
kirchliche Einrichtungen oder lediglich
von der Kirche finanzierte Einrichtun-
gen?
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Die Frage nach dem Proprium ist flr
Schulleitungen deshalb kein ebenso
fruchtloses wie leidiges Dauerthema.

Dem Tréger gegenuber ist sie eine’

zwangsléufig zu beantwortende Legiti-
mationsfrage. Der Sache gegeniber -
und das ist das Entscheidendere ~ muf
sie notwendigerweise beantwortet wer-
den, wenn die Etikette ,christlich“? kein
Schwindel sein soll. Eine Schule, die sich
dieser Frage nicht zu stellen bereit wére,
kdnnte denn auch ohne grof3e Bedenken
an den Staat abgetreten werden.

2. Alte Antworten - neue Defizite

Die Propriumsfrage hat etwas Bedran-
gendes vor dem Hintergrund, daf in den
letzten Jahrzehnten ein schleichender
Verfall profilgebender Traditionen statt-
gefunden hat. Alte Antworten verlieren
in neuem Kontext ihren Sinn.

Das Gebet im Speisesaal, die verpflich-
tende Wochenandacht, der verpflichten-
de Gottesdienstbesuch sind vielerorts
bereits weggefallen. Wo diese Traditio-
nen noch aufrechterhalten werden,
erscheinen sie ausgehdhit von der Skep-
sis gegen alle Formen verordneter Reli-
giositdt und dem Verpflichtungscharak-
ter Uberindividueller Lebensmuster, die
junge Menschen - und nicht nur sie -
heute prégt. Geistliche Besinnung ist ein
unverzichtbares Element im Leben kirch-
licher Schulen, sie allein macht aber
nicht deren Proprium aus. Das spezifisch
Christliche einer kirchlichen Einrichtung
kann nicht in ein geistliches Ghetto ver-
bannt werden, wadhrend der Rest des
Schullebens seinen eigenen Gesetzen
folgt.

Auch der Hinweis auf die christlich
gepragte Lehrerpersonlichkeit ist kei-
ne Antwort auf die Propriumsfrage. Ver-
standen sich in fritheren Zeiten viele
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Lehrer als konfessionell gebunden und
waren lhrer Kirche als Organisten, Pres-
byter, Kirchgédnger verbunden, so mufB
heute eine Sikularisierung und Kirchen-
ferne groBer Teile der Mitarbeiterschaft
bis in die Spitzen der Unternehmungen
hinein konstatiert werden. Diese Ent-
wicklung teilen konfessionelle Schulen
mit kirchlichen Krankenhdusern und
anderen diakonischen Einrichtungen. Die
Propriumsfrage mit dem Hinweis auf die
beteiligten Personen erledigen zu wollen
blrdet {iberdies die Frage der Kirchlich-
keit der Schule einzelnen Mitarbeitern
auf. Dies ist sachlich unangemessen und
zugleich eine Uberforderung fiir Mitar-
beiter, die an dieser Stelle von ihren -
Schulleitungen nicht im Stich gelassen

werden diirfen. '
Die Rickgewinnung eines evangelischen
Profils kann (ber &uBere christliche
Frommigkeitsvollziige oder den Hinweis
auf die christliche Motivation der Mitar-
beiter nur noch sehr begrenzt gelingen.
Beide Antwortversuche sind auBerdem
theologisch fragwirdig, weil sie das Spe-
zifisch-Christliche auf Teilbereiche des
Handelns der Schule beschrénken oder
es personal verengen.

Wo die alten Antworten ins Leere gehen,
stellt sich das Geflihl ein, daB etwas
fehlt. Dieses Defizit 148t sich naher
bestimmen als ein Defizit an Sinn,
Fihrung, {dentitdt und Theologie.

— Das Fithrungsdefizit: Leitungseinrich-
tungen kirchlicher Schulen sind sich
unsicher Gber ihr Selbstverstandnis: Was
heiBt Leitungsarbeit in einer kirchlichen
Schule? Die vorliegenden Leitungskon-
zepte sind in ihrer Konzeption und/oder
in ibrer Umsetzung unbefriedigend. Per-
sdnliche Beziehungen sollen und mis-
sen auffangen, was an Strukturdefiziten
vorhanden ist. So kénnen auch fahige




und motivierte Mitarbeiter in kirzester
Zeit verschlissen werden.

- Das Sinndefizit: Wenn Mitarbeiter ihre
Arbeit motiviert und mit Freude tun sol-
len, dann muB erkennbar sein, aus wel-
chen Quellen eine Schule lebt, fur welche
Ziele sie eintritt, welchen Sinn sie haben
soll. Die Motivation der Einrichtung
selbst muB erkennbar sein. )

- Das ldentitatsdefizit: Nur wenn die
Motivation und die Ziele einer Einrich-
tung klar sind, kénnen Mitarbeiter wis-
sen, wer sie sind im Rahmen der Einrich-
tung, was sie sollen und wo es mit ihrer
Arbeit hingehen soll. Nur dann kann
Motivation entstehen und bestehen blei-
ben, nur dann kann sich ein Wir-Geflihl
ergeben, wenn Identitdtsmdglichkeiten
vorhanden sind.

- Das theologische Defizit: Kirchliche
Schulen haben von ihren Griindern meist
eine gehorige Portion Theologie mitbe-
kommen, die der Schule ihre Pragung
und auch Orientierung gab, die in
schwierigen Situationen Kriterien fir Ent-
scheidungen bereitstelite. Die Gestal-
tung des Schullebens war von theologi-
schen Uberlegungen geleitet und durch-
drungen. Wo die ,theologische Achse™?
einer Schule verlorengegangen ist, wird
womadglich noch in theologischer Spra-
che gesprochen, aber gehandelt wird
nach anderen Kriterien, wie sie an jeder
anderen, nichtkirchlichen Schule gelten
kénnten. Die Schule verliert ihren wahr-
nehmbar christlich-kirchlichen Charak-
ter, die Propriumsfrage wird akut.*

Wenn die beiden genannten Antworten —
die christlich gepragte Lehrerpersdnlich-
keit und die Forcierung der Teilnahme an
Andachten, Gottesdiensten etc. — fak-
tisch immer weniger vorhanden sind
bzw. immer weniger akzeptiert werden

und sich grundsatzlich als unbefriedi-
gend zur Beantwortung der Propriums-
frage herausstellen, wie kann dann vom
Proprium Kirchlicher Schulen gespro-
chen werden?

3. Das Proprium der kirchlichen Schule

Wer die Propriumsfrage stellt, fragt nach
dem Unterscheidend-Christlichen einer
kirchlichen Schule. Neben den genann-
ten Antworten gibt es Versuche, das Pro- .
prium im ,Gespréch der Generationen®®
sowie in der ,Partizipation® von Eltern,
Lehrern und Schiilern an der Gestaltung
des Schullebens zu sehen. Es gibt sicher
gute Grlnde daflr, Partizipation und
Generationengesprach als entscheiden-
de Profilmerkmale der Gestaltung kirch-
licher Schulen anzusehen. Es erscheint
aber zweifelhaft, eine Organisationsform
(Partizipation) oder einen padagogischen
Leitgedanken  (Generationengespréch)
als das Eigentlich-Christliche einer Schu-
le anzusehen. Sind dann alle Schuien,
die diese Organisationsform Uberneh-
men, christiche Schulen? Und was,
wenn so viele nichtkirchliche Schulen ein
derart bestimmtes Proprium {berneh-
men, dafB das Unterscheidende zum All-
gemeinen wird? Hatten dann kirchliche
Schulen ihr Proprium verloren??

Zur sprachlichen und gedanklichen
Klarung ist es hilfreich, zwischen Propri-
um und Profil zu unterscheiden. Diese
Unterscheidung wird im Grunde von vielen
Autoren schon lange gemacht.

Das Proprium, verstanden als das Unter-
scheidend-Christliche, liegt nicht priméar
auf der Handlungsebene, es zeigt sich in
der Motivation und den Zielen, die eine
Einrichtung tragen. Die Synode der EKD
hat 1978 festgestelit, das Spezifisch-
Christliche sei ,in dem durch das Evan-
gelium gelegten Grund und dem daraus
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erwachsenden Gesamizusammenhang
zu suchen, nicht aber in einem flir sich
isolierbaren Element™®.

Und flihrende Vertreter der Evangeli-
schen Schulblinde betonen, daB kirchli-
che Schulen im Laufe der Geschichte
zwar unterschiedliche Gestalt hatten,
daB der ,,Bezugsrahmen“ jedoch immer
der gleiche gewesen sei: ,Grundlage der
Erziehung an evangelischen Schulen
sind VerheiBung und Gabe des Evangeli-
ums Jesu Christi."®

Wer nach dem Unterscheidend-Christli-
chen einer kirchlichen Schule fragt, kann
demnach nur eine theologisch korrekte
Antwort bekommen: fiir christliche
Schulen wie auch flr alle anderen
christliche Einrichtungen — Gemeinden,
Krankenhausern, Kindergéarten, Bera-
tungsstellen, diakonische Einrichtungen
etc. — gibt es im eigentlichen Sinne nur

ein Proprium, das Evangelium von

Jesus Christus. Dieses Proprium muf
freilich in das gesamte Schulleben hin-
einwirken und das Profil der Schule pra-
gen. Von kirchlicher Schule kann streng-
genommen nur die Rede sein, wo ver-

sucht wird, dieses Proprium mit ailen -

Aspekten des Schullebens in Beziehung
zu setzen. =

Nun ist mit der Formel ,Das Proprium
einer kirchlichen Schule ist das Evangeli-
um von Jesus Christus" noch nicht viel
gesagt. Dieses Proprium muB theolo-
gisch so ausformuliert werden, daB sich
das ganze Schulleben um es herum dre-
hen kann wie um eine innere Achse. Das
ist im wesentlichen eine theologische
Aufgabe. Und der ,Gesamtzusammen-
hang”, von dem die EKD-Synode spricht,
muf erst einmal hergestellt werden, und
zwar in seiner Beziehung auf das Propri-
um, Das ist im wesentlichen eine Mana-
gementaufgabe. Diese theologische ‘Auf-
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gabe und diese Managementaufgabe.
stellen sich de facto in einer zeit- und
schulspezifischen Situation. Theologie,
Management (Schulleitung) und Situati-
on bilden die Eckpunkte eines Dreiecks,
deren Verbindung eine zentrale Aufgabe
fur die Leitungen kirchlicher Einrichtun-
gen darstelit. Die sogenannte Propriums-
frage entpuppt sich als hermeneutisches
Problem: Wie (Management) bringen wir
das Evangelium (ausformuliert in einer
Theologie) in unserer Schule (Situation)
zum Tragen?

Aufgeklappt besteht das Problem der
Propriumsfrage aus zwei Einzelfragen.
Die erste lautet: Wie versteht eine Schule
das theologisch auszuformulierende Pro-
prium, das Evangelium von Jesus Chri-
stus? Die zweite Frage hei3t: Wie kann
die Beziehung der Schule zu diesem
Proprium gestaltet werden, wie kann
dieses theologisch entfaltete Proprium
den Gesamtzusammenhang des Schul-
lebens durchdringen, gestalten, profilie-
ren?

Oder einfach: Wie kommt eine Schule
vom Proprium zum Profil? Eine entschei-
dende Hilfe ware es, wenn sich ein
erprobtes  Flhrungsinstrument finden
lieBe, das Theologie und spezifische
Schulsituation so miteinander ins Ge-
sprach bringt, daB daraus schulprofilie-
rende Wirkungen in allen Dimensionen
schulischen Lebens entstehen. Dann
kénnte es gelingen, ,Schule als Ganzes
in christlicher Verantwortung zu gestal-
ten®e,

4. Vom Proprium zum Profil - Integrier-
tes Management: Schulleitbild
- Schulverfassung - Schulkultur

Nicht erst seit dem erfolgreichen Boykott
des Olmultis Shell als Reaktion auf den
Versuch, die Olplattform ,Brent Spar® im



Atlantik billig zu entsorgen, wissen
Profitunternehmungen, daB es flr den
unternehmerischen Erfolg entscheidend
wichtig ist, an welchen Werten sich
Unternehmensleitungen orientieren. Fi-
nanziell gunstigere Ldsungen kdnnen,
wie das angeflihrte Beispiel zeigt, langfri-
stig teurer sein, wenn sie die Interessen
relevanter Bezugsgruppen nicht ausrei-
chend in Rechnung stellen. Weil die
Werthaltungen von Fuhrungskraften und
Unternehmen fiir den Unternehmenser-
folg zu wichtig sind, um ins Belieben ein-
zelner gestellt zu bleiben und unreflek-
tiert zu wirken, sind in den achtziger Jah-
ren mehr und mehr Unternehmen dazu
Ubergegangen, Unternehmensleitbilder
zu formulieren, die die Unternehmens-
philosophie/Management-Philosophie
beschreiben und grundlegende unter-
nehmenspolitische Entscheide enthalten.

In solchen Leitbildern legen Unterneh-
men Rechenschaft darliber ab, was flr
sie gilt, welche Ziele sie verfolgen und
welche Mittel sie zur Erreichung dieser
Ziele einsetzen wollen.

Klar ist aber, daf3 die Implementierung
der im Leitbild fixierten unternehmens-
politischen Grundentscheide nur dann
gelingen kann, wenn die Unterneh-
mensverfassung, die im Unternehmen
vorhandenen organisatorischen Struktu-
ren, zur Unternehmenspolitik passen.
Die Formulierung eines Leitbildes fuihrt
deshalb nicht selten zur Umstrukturie-
rung eines Unternehmens und seiner
Arbeitsablaufe. Die Unternehmenspolitik
kann zugleich nur dann realisiert werden,
wenn das Verhalten der Mitarbeiter die
Grundsétze der Unternehmenspolitik
tragt bzw. von diesen gepragt ist. Sie
kann also nur dann zum Tragen kom-
men, wenn sie von der Unternehmens-
Kultur getragen wird. Von entscheiden-

der Bedeutung flr die Entwicklung der
Kultur eines Unternehmens sind die Lel-
tungsverantwortlichen." Eine Unterneh-
menskultur kann sich wiederum nur auf
der Basis klarer Strukturen entwickeln,
klare Strukturen nur auf der Basis einer
klaren Politik. Wo es daran mangeit,
sind Konflikte und vorzeitiger Mitarbei-
terverschlei kaum zu vermeiden.

Dieser normative Ansatz integrierten
Managements versteht sich selbst als ein
,Leerstellengerust fur Sinnvolles®?,
das offen ist fir den Non-Profit-Bereich
und sich fur dezidiert wertorientierte
Unternehmungen, wie z. B. kirchliche
Einrichtungen, geradezu anbietet. Dies
gilt natirlich auch fur kirchliche Schulen.

Es bedarf keines besonderen Hinweises,
daB jede Schulleitung bei allen Be-
schréankungen Uber nicht unerhebliche
Gestaltungsspielraume verflgt. Welche
Ziele sie vorgibt, wo sie Schwerpunkte
setzt, welche Fortbildungen sie anregt,
welche unterrichtsmethodischen Innova-
tionen sie fordert, auf welchen Umgang
mit Schiilern sie achtet, wie und wo sie
die Krafte ihrer Mitarbeiter einsetzt, wie
sie die Gelder von privaten Geldgebern
und von Fordervereinen verwendet - all
dies sind unternehmenspolitische Ent-
scheidungen, die die weitere Entwick-
lung der Schule und der Schulkultur
bestimmen. Sie hdngen wesentlich von
den subjektiven, mehr oder minder
reflektierten Werthaltungen der Leitungs-
verantwortlichen ab. Wenn dies zum
Wohl der ganzen Unternehmung schon
in Profit-Untemehmen nicht das letzte
Wort sein darf, dann erst recht nicht in
kirchlichen Einrichtungen. Denn wéhrend
Profit-Unternehmen in letzter Instanz
eine vom Profitdenken dominierte Unter-
nehmenspolitik auflegen (missen), ist die
Gestaltung einer kirchlichen Schule nicht
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eigenbestimmt, sondern menschliche
Antwort auf Gottes Anruf an den Men-
schen, wie er im Evangelium Jesu Christi
ergangen ist. Das ist bei allen Analogie.n
im Management von Profit- und kirchli-
chen Unternehmen eine entscheidende
Differenz, die bei der Formulierung von
Leitbildern im Auge behalten werden
muB, wenn es Zu einer theologisch ver-
antworteten und theologisch zentrierten
Gestaltung der Schule kommen soll.

Durch finanziellen Druck, konzeptionelle
Defizite oder Legitimationsanfragen ge-
kennzeichnete Krisensituationen sind
geeignet, diese Differenz ins BewuBtsein
su heben und die legitimen Interessen
des Tragers Kirche gegen jeden Trend
zur eigengesetzlichen, nicht auf das Pro-
prium bezogenen Gestaltung der Schule
7ur Geltung kommen zu lassen.

Gut gefiihrte Unternehmen zeichnen
sich durch ein gelebtes Wertesystem ~
also eine wahrnehmbare Unternehmens-
kultur — aus, in dessen Hintergrund eine
Klar formulierte Unternehmensphiloso-
phie steht.” Es konnte zum Markenzei-
chen kirchlicher Schulen werden, daB sie
sich von einer ausgearbeiteten Schulphi-
losophie, oder besser gesagt: von einer
_ bei aller Problematik des Begriffs -
Schultheologie leiten lassen. Dies ist
um so wichtiger, als ohne eine solche lei-
_tende Schultheologie nur schwerlich ent-
wickelt bzw. am Leben erhalten werden
kann, was im Riickblick vieler Schiler
am pragendsten an ihrer Schule war:
eine besondere Kultur, anders formuliert:
der besondere ,Geist", das besondere
Kiima der Schute.™
Werden derart grundlegende Entschei-
dungen (ber den weiteren Weg der
Schule in einem Leitbild formuliert, dann
ist es ein nicht allzuweiter Weg zu einem
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nach innen und auBen deutlich wahr-
nehmbaren Profil.

Ein Leitbild scheint also ein geeignetes
Fihrungsinstrument zu sein, um das
(theologisch auszuformulierende) Propri-
um mit der Situation (Schule in ihrem
jeweiligen Kontext) so zu verkniipfen,
daB es profilbildende Wirkungen in allen
Dimensionen schulischen Lebens ent-
faltet.

Welche Schritte muf3 eine Schule gehen,
um zu einem Leitbild zu gelangen?

5. Schritte auf dem Weg zu einem
Leitbild fiir die Schule'

Die folgenden neun Schritte sind keine
theologische Entfaltung des Propriums,
wie es oben charakterisiert wurde. Sie
sollen vielmehr zur Auseinandersetzung
mit dem Proprium anregen, indem sie
einen Weg beschreiben, auf dem eine
Schule zu einem Leitbild kommen kann.
Durch die Arbeit an den neun Schritten
wird jede Schule die Voraussetzungen
fur das Entstehen eines eigenen Profils
erarbeiten, indem sie mit dem Proprium
in Beziehung tritt und so eine schulspe-
zifische Antwort auf die sogenannte Pro-
priumsfrage gibt.

Es ist sinnvoll, daB diese Arbeit von den
Schulen selbst geleistet wird, denn ein
von auBen aufgesetztes Leitbild wiirde in
den Kollegien mit groBer Wahrschein-
lichkeit auf Widerstand und Ablehnung
stoBen. Wenn sich die Kollegen aber mit
den anstehenden Fragen nicht selbst
auseinandersetzen, wird das Leitbild wir-
kungslos bleiben, denn sie sind es, die
das Leitbild in ihrer taglichen Arbeit
umsetzen sollen.

Sinnvoll ist es allerdings auch, fur den
LeitbildprozeB einen externen Berater
und fir die inhaltlichen Fragen einen



theologisch kompetenten Fachmann zu
engagieren. Denn so einfach sich einzel-
ne Fragen auch anhdren mdgen, so sehr
haben sie es in sich.

Die zu bearbeitenden Fragen zu den ein-
zelnen Arbeitsschritten und die Erldute-
rungen sind exemplarisch zu verstehen.
Probleme und Fragen kénnen im vorge-
gebenen Rahmen nur angerissen wer-
den. Je nach spezifischer Situation der
Schule stellen sie sich anders oder auch
gar nicht.

5.1 Arbeit am Leitbild des
Unternehmens

Fur die Entwicklung eines Leitbildes tegt

~ es sich nahe, zunidchst von einer kleinen
Gruppe (ca. 4 Personen) einen ersten
Entwurf erarbeiten zu lassen, der dann
nache_inander maglichst von allen Mitar-
beitern diskutiert und bearbeitet wird.
Nach der Bearbeitung der das Selbstver-
standnis betreffenden Grundsatzfragen
Wer sind wir?“, ,Was sollen wir?“, ,Was
wollen wir?* sind auf das konkrete Han-
deln bezogene Leitsatze zur Handlungs-
situation in Schule und Internat, zu den
Umweltbeziehungen sowie zur Schullei-
tung auszuarbeiten, die die erarbeiteten
Grundlagen bis in die Gestaltung konkre-
ter Handlungssituationen hinein weiter-
denken.

5.2 Wer sind wir?

Nicht nur Einzelpersonen missen wis-
sen, wer sie sind, auch Institutionen
muissen eine Antwort auf die Frage ,Wer
sind wir?* geben kénnen.

Ansétze zur Beantwortung der Frage
konnen die Traditionen der Schule, ihre
bestehenden Schwdachen, ihre bleiben-
den Grenzen, ihre Starken und kiinftigen
Chancen, die Personen, die in ihr arbei-
ten, sowie die christlichen Elemente in ihr

sein. Es ist sinnvoll, hier eine War-Analy-
se der Vergangenheit und eine Ist-Analy-
se der Gegenwart vorzunehmen,

Zu beantworten ist auch die Frage nach
dem theologisch verantworteten Selbst-
verstandnis der evangelischen Schule.

5.3 Was wir wollen - Der Sachbezug
der kirchlichen Schule

Hintergrund dieses Schrittes ist die Fra-
ge nach dem Wozu der kirchlichen Schu-
le. Was wollen wir mit unserer Schule?
Welchen Zweck hat sie? (Eliten ausbil-
den, flr Pfarrernachwuchs sorgen, dia-
konisch wirken, eine Versorgungslicke
fir spezielle Zielgruppen schlieBen etc.).

5.4 Was wir sollen - der Traditions-
bezug der kirchlichen Schule

Hintergrund dieses Schrittes ist die Fra-
ge nach dem Woher der kirchlichen
Schule. Die Motivation, der Existenz-
grund der Schule steht hier zur Kldrung
an.

Wichtig kénnen dabei die Gedanken des
Griinders sein bzw. der Auftrag, den eine
Kirche der Schule einmal gab. Welche
normativen MaBgaben beinhaltet die
Tradition, welche Rolle spieit die mafi-
und normgebende Erinnerung Jesu?

5.5 Wohin es gehen soli -
der Zukunftshezug der
kirchlichen Schule

Schule lebt nicht nur aus einer Tradition
heraus, sondern auch in eine Zukunft
hinein. Welche theologischen MafBstabe
und Sinnhorizonte sollen im Blick auf die
Zukunft der Schule zum Tragen kom-
men? In welchem Verhaltnis sehen wir
unsere Arbeit zur Zukunft Gottes?
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5.6 Die innere Mitte der schulischen
Handlungssituationen

Die Handiungssituation in Schule und
internat ist charakterisiert durch

— Schler, die Unterricht bzw. Betreuung
und Erziehung brauchen,

- Lehrer/Erzieher, die unterrichten/erzie-
hen,

- und die Mittel, die angewendet werden
(Unterrichtsmethoden, Unterrichtsbe-
dingungen, Erziehungsmittel).

Dementsprechend lauten die Leitfragen:

—Wer ist flr uns der Schiiler, der unsere
Schule besucht/in unserem Internat lebt?

- Wer ist fir uns der Lehrer/der Erzie-
her/der Sozialarbeiter/der Psychologe/
der Pfarrer, der unterrichtet und er-
zieht?

— Wie definieren wir unsere Hilfsmittel?

In einem weiteren Rahmen gehéren dazu
auch Fragen wie:

—-Wer sind fiir uns die Eitern unserer
Schler?

- Wie gehen wir mit Konflikten um?

— Wie erscheint das Proprium im tagli-
chen Unterrichtsgeschehen? Spitz ge-
fragt: Gibt es einen christlichen Physik-
unterricht?'

- Welches padagogische Konzept ver-
treten wir?

5.7 Der Umweltbezug kirchlicher
Schulen

Kirchliche Schulen stehen in Wechsel-
wirkung mit verschiedenen Umwelten,
zu denen sie denkend, redend und
handelnd Stellung nehmen mdissen. In
jedem Bezug stehen grundlegende, das
konkrete Handeln im Einzelfall ebenso
wie die Gesamtgestaltung der Schule
pragende Fragen zur Beantwortung an.
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Die innerkirchliche und gesellschaftliche
Akzeptanz der Schule wird wesentlich
davon abhéngen, daB sie die Nutzenstif-
tung fir die relevanten Bezugsgruppen
im Auge behélt.

a) Kirchliche Umwelt

Leitfrage: Inwiefern sind wir ein kirchli-
ches Unternehmen? Welchen Stellen-
wert hat die Kirchlichkeit unserer Einrich-
tung?

Diese Frage kann weiter aufgeschliisselt
werden:

— Verstehen wir die Kirche als unseren
Auftraggeber oder Jesus Christus?

~ Sind wir eine konkrete lLebensauBe-
rung von Kirche im Auftrag der Kirche
oder sehen wir uns als einen kirchlichen
Vortrupp, der den Versuch unternimmt,
den Glauben an Christus in einer sédkula-
risierten Umwelt lehrend und handelnd
zu kommunizieren? Handeln wir also im
Auftrag der Kirche oder fir die Kirche?

b) Staatliche Umwelt

in welchem Verhaltnis zu staatlichen
Schulen sehen wir uns? :
In welchem Verhaltnis zu schulpoliti-
schen Entscheidungen der Landesregie-
rungen sehen wir uns?

Wo liegen die Grenzen unserer Anpas-
sung an staatliche Politik?

Verstehen wir uns als Korrektiv zur staat-
lichen Schulpolitik?

Die Frage der Finanzierung kirchlicher
Schulen wird angesichts knapper staatli-
cher Kassen und der daraus resultieren-
den Schulpolitik an Gewicht gewinnen.
Die Finanzsituation der Kirchen wird das
lhre dazutun.

c) Gesellschaftliche Umwelt

Die Gestaltung einer Schule hat starke
soziale und gesellschaftliche Aspekte.




Wie nehmen wir die gesellschaftliche
Realitat wahr? Wie wollen wir auf sie rea-
gieren? (Ein-Eltern-Familien, Ein-Kind-
Familien, emotionale Verwahrlosung,
immer starkere Differenzierung und Inter-
nationalisierung des Arbeitsmarktes, das
Auseinanderklaffen der sozialen Schere,
neue Armut).

Haben wir einen gesellschaftspolitischen
Auftrag, oder genigt es uns, gesell-
schaftliche Fehlentwicklung in unserer
Einrichtung so gut wie moglich aufzufan-
gen?

d) Wissenschaftlich-fachiiche Umwelt

Wie wollen wir mit paddagogischen Neue-
rungen und fachlichen Fortentwickiun-
gen umgehen?

e) Okologische Umwelt

Wie jede andere Einrichtung hat auch
eine Schule starke 8kologische Auswir-
kungen. Die Leitfrage fUr diesen Umwelt-
bezug lautet: Wie kommt in den ver-
schiedenen Handlungsebenen der Schu-
le - von den unternehmenspolitischen
Entscheidungen der Leitung bis zum
Handeln des Reinigungspersonals ~ der
Glaube an Gott, den Schépfer, zum Tra-
gen?

5.8 Das Fithrungskonzept

Der Leiter/die Leitung sollte zur Struktu-
rierung seiner/ihrer eig'enen Arbeit und
um der Orientierung der Mitarbeiter wil-
len sein/inr Flhrungsverstandnis und
einige verbindliche Fuhrungsleitsétze
verabschieden, die flr alle Geltung
haben, die anderen vorgeordnet sind.
Ein nicht auf Direktion, sondern auf kla-
ren, gemeinsamen Zielabsprachen und
klaren Kompetenzstrukturen beruhender
kooperativer Flhrungsstil dirfte hier
angesagt sein.

Fuhrungsethische Gesichtspunkte sind
zu berlicksichtigen. Die psychische und
physische Unantastbarkeit der Person
sollte festgeschrieben werden, um Kolle-
gen und Schiler vor ,diskriminierender
Behandlung und autoritérer Personlich-
keitsmiBachtung® sowie ,vor psychi-
scher Druckaustibung jeder Art, wie z. B.
der menschenverachtenden und krank-
machenden Schikane (Mobbing)*“” durch
Mitarbeiter und Vorgesetzte zu schiitzen.

5.9 Die Konzeption eines Unterneh-
mensleitbildes als Aufgabe der
Schulleitung

Das Ergebnis der bisherigen Arbeit soilte
zusammengefait und zur breiten Diskus-
sion in die unterschiedlichen Gruppen
der Einrichtung zurlickgegeben, dort
diskutiert und dann einer Endredaktion
zugefiinrt werden. Als letzter Schritt
steht die Verabschiedung durch die
zustandigen Gremien an.

6. Ein Beispiel™

Ein Beispiel aus einem anderen kirchli-
chen Handlungsfeld, das ebenfalls als
solches kaum noch zu identifizieren ist,
kann die handlungspraktische Relevanz
der Entwicklung eines Leitbildes deutlich
machen.

In den meisten Krankenhdusern gilt -
auch gegeniiber Sterbenden — immer
noch die Maxime der maximalen
Lebensverlangerung unter Verwendung
samtlicher medizinischer Mittel.

Reflektierte eine Stationsbelegschaft die
Frage ,Wer ist der Patient fir uns?* mit
dem Ergebnis, daB der Patient in jeder
Hinsicht als Geschdpf Gottes verstanden
und wahrgenommen werden soll, also
auch unter dem Aspekt seiner geschépf-
lichen Endlichkeit, dann wird aus dieser
Perspektive die genannte Maxime mit all
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ihren bekannten Auswirkungen,mehr als
fraglich, wenn sie auf sterbende Men-
schen bezogen wird.

Ausgehend von der Bestimmung des
Menschen als endliches Geschdpf,
konnte das Sterben als ein geschopfli-
cher Teil des Lebens erkannt und aner-
kannt werden. Sterben und Tod erschei-
nen in einem anderen Licht und provo-
zieren Fragen: Wie sollen wir uns Ster-
benden gegeniiber verhalten? Wie kann
menschenwiirdiges Sterben im Kranken-
haus aussehen? Welche Formen der
Sterbebegleitung sind angemessen? Wie
gehen wir mit den Angehdrigen Sterben-
der um? Welche - nun sicherlich nicht
mehr rein medizinischen ~ Fortbildungen
missen besucht werden, damit wir
der Situation gerecht werden? Missen
Arbeitsablaufe umstrukturiert werden?

7. Umgang mit dem Leitbild

Es ist evident, daf eine solche Kranken-
hausstation ihr Gesicht verdndern wirde
und sehr schnell ein nach innen und
auBen wahrnehmbares Profil hatte. Ahn-
liche Folgen hétte ein gemeinsames
Nachdenken uber die genannten Fragen
im Kontext einer Schule. Das sich dann
ergebende Profil entstlinde nicht durch
das Schielen auf andere (was unterschei-
det uns von andern, was haben wir, was
die nicht haben), sondern in der Besin-
nung auf die eigene innere Achse, um die
sich alles dreht und auf die sich alles
Handeln (Schulkultur) und alle Strukturen
(Schulverfassung) beziehen lassen mus-
sen.

Dafl das Leitbild sukzessive von mog-
lichst vielen am Unternehmen Beteiligten
erarbeitet wird, beugt der Gefahr vor,
dafB sich letzten Endes niemand um das
Leitbild kimmert. Im DiskussionsprozeB
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findet ein Interessenausgleich zwischen
auBen (den Umweltbeziehungen) und
innen (den Mitarbeitern) statt. Die konsti-
tutive Einbeziehung der Umweltinteres-
sen gewdhrleistet, daf3 der fiir die rele-
vanten Umweltgruppen zu stiftende Nut-
zen nicht aus dem Blick gerdt. Der Ein-
bezug aller Unternehmensbereiche -
Lehrer, Erzieher, Schulleitung, Internats-
leitung,  Sekretdrinnen,  Verwaltung,
Hausmeister, Klichenpersonal, Reini-
gungspersonal und warum nicht auch
Eltern und Schiler — ermdglicht die Ent-
stehung einer gemeinsamen ldentitat
und gemeinsamer Verhaltensweisen,
ohne die sich z. B. im dkologischen und
auch im pédagogischen Bereich nur
schwer wirklich positive Veranderungen
durchfiihren lassen. Wenn Reinigungs-
personal und Erzieher einander wider-
sprechende Ziele verfolgen, bleibt die
Padagogik auf der Strecke. Wenn Haus-
meister, Reinigungspersonal und Schuil-
leitung nicht eine gemeinsame Linie fah-
ren, andert sich ¢kologisch wenig.

Wenn der ProzeB3 gelingt, dann steht
am Ende der Leitbilddiskussion die Inte-
gration unterschiedlicher Gruppen mit
unterschiedlichen Erfahrungen, die
Integration von Innen- und AuBlenin-
teressen, die Integration von Politik,
Strukturen und Kultur einer Unterneh-
mung. Wenn der Prozef3 gelingt, dann
steht am Ende eine Corporate Identity,
die konfliktlindernd wirkt — weil ein
Grundkonsens erarbeitet wurde -, die
den Mitarbeitern Orientierung gewéhrt
und die Identifikationsmdglichkeiten bie-
tet, die Motivation schaffen.

Ob der ProzeB allerdings gelingt,
hadngt von verschiedenen Faktoren ab.
Ein Schulleitbild ist nur so viel wert, wie
die Leitungsverantwortlichen in die Tat
umzusetzen gewillt sind. Sie spielen



beim gesamten ProzeB die entscheiden-
de Rolle. Wie die Leitungsverantwortli-
chen handeln, Konflikte i6sen, Entschei-
dungen herbeifiihren, Innovationen ein-
fihren, pragt wesentlich das Verhalten
der Mitarbeiter und damit die Kultur einer
Schule. Erschwerend fiir eine konzeptio-
nelle Neugestaltung kann die Tatsache
sein, daB kirchliche Schulen, anders als
kirchliche Krankenhduser und diakoni-
sche Einrichtungen, keiner Marktsituati-
on und damit — noch — kaum finanziellem
Druck ausgesetzt sind. Sie partizipieren
vielmehr an steigenden Schiilerzahlen
und dem Trend der Eltern, Privatschulen
zu bevorzugen.

In einem Leitbild sollen zwar die allge~
meinsten unternehmenspolitischen Ent-
scheide aufgefihrt werden, diese sind
aber keinesweg zeitlos. Im Volizug wird
sich herausstellen, wo sie sich bew&hren
und wo sie gedndert werden missen.
Sich verdndernde Rahmenbedingungen
kénnen eine erneute Besinnung auf das
Proprium und eine eventuell neue Profil-
bildung ndtig machen. RegelmafBige
Leitbildkonferenzen, etwa einmal pro
Jahr, sind deshalb sinnvoll.

Die im Leitbild festgehaltenen allgemei-
nen Entscheide bedurfen, um praktische
Relevanz zu entfalten, einer Ausformu-
lierung in Strategien, die ihrerseits ope-
rationalisierbar sind.™

Ein Schulleitbild® als Propriumsfeigen-
blatt lohnt den Aufwand allerdings nicht
und wirkt demotivierend auf die Mitarbei-
ter, die den ProzeB3 ernstgenommen
haben.

8. Der Ort der Theologie in der
kirchlichen Schule

Ein kirchliches Profil kann eine Schule
nur bekommen, wenn sie sich an einer

inneren Mitte orientiert. In einem kirchli-
chen Unternehmen muB diese Mitte
theologisch qualifiziert sein. Theologie
hat in kirchlichen Unternehmen deshalb
vor allem dort seinen Ort, wo es um
grundlegende Orientierung und wert-
hafte unternehmenspolitische Ent-
scheide geht. Sie flieBt mit in die unter-
nehmenspolitischen Leitsatze ein, die die
zu entwickelnden Strategien und deren
Operationalisierungen bestimmen. Die
vorgeschlagene Methode zeigt einen
Weg auf, wie theologische Uberlegungen
schulprdgend werden koénnen. Wo man
sich auf diesen Weg begibt, gewinnen
auch Gottesdienste und Andachten flr
Schiller und Mitarbeiter ein neues Ge-
wicht und einen neuen Ort.

Verantwortlich fir die theologische Zen-
trierung der Schulgestaltung sind alle
Leitungsverantwortlichen. Sie stehen
in der Pflicht. Sie sind gefordert, sich
auf theologische Gedanken einzulassen
und sich in entsprechender Weise kun-
dig zu machen. Wirken sie nicht aktiv bei
der Formulierung der Leitsdtze mit, so
wird das Leitbild im Alltag der Schule
keine Wirkung entfalten kdnnen.
Strenggenommen ist nur Jesus Christus
das Proprium von Kirche und kirch-
lichen Werken als das Unterscheidende
gegentiber anderen Einrichtungen, die
sich den gleichen Aufgaben widmen.
Entscheidend ist aber, ob dieses theolo-
gisch auszuformulierende Proprium das
Schulleben durchdringt und gestaltet
und auf der Handlungsebene durchzu-
scheinen vermag, ob also der Schritt
von der Verwaltung einer kirchlichen
Schule zur kirchlichen Gestaltung
einer Schule gelingt.

Die kirchliche Gestaltung einer Schule ist
jedoch weder Selbstzweck noch Mittel
zum Substanzerhalt der Institution Kir-
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che. Wenn Christen und Kirchen diese
Aufgabe anpacken, dann tun sie es in
dem BewuBtsein, daB das Evangelium
das einzige Spezifikum ist, das sie in die
Gestaltung einer Schule einbringen kon-
nen. Sie haben sonst keins. Die Gestal-
tung einer Schule unter MaBgabe dieses

Spezifikums steht

jedoch unter der

Verheilung eines besser gelingenden
LLebens flir alle am Unternehmen Betei-
ligten: fur Lehrer, Erzieher, Eltern und

zuallererst flr

die Schilerinnen und

Schiiler. Die Hoffnung auf die Erflllung
" dieser VerheiBung ist die eigentliche

Legitimation kirchiicher Schulen,

ihre

Erflllung ihr eigentlicher Zweck.

Anmerkungen

") In Rheinland-Pfalz werden Schulen durch

einen neuen Stundenzuweisungsmodus
gezwungen, den Klassenpegel bis auf min-
destens 27 Schiler zu erhéhen, in vielen
Klassen sitzen allerdings schon wieder bis
zu 30 Kinder und mehr. Stunden fir AGs
wurden in den letzten Jahren rigide gestri-
chen.

?) Im folgenden wird meist von kirchlichen®

Schulen gesprochen. Andere Autoren spre-
chen vornehmlich von ,christiichen” Schu-
len. Diese terminologische Differenz ist
nicht unrelevant, kann aber hier nicht aus-
diskutiert werden. Zur Problematik beider
Redeweisen vgl. Jager, Alfred, Diakonie als
christliches Unternehmen, Theologische
Wirtschaftsethik im Kontext diakonischer
Unternehmenspolitik, Gltersloh, Dritte Auf-
lage 1990, S. 167 f.

Der Begriff der ,theologischen Achse* wur-
de von Alfred Jager eingefiihrt. Vgl. Alfred
Jager, Diakonie als christliches Unterneh-
men. Theologische Wirtschaftsethik im
Kontext diakonischer Unternehmenspolitik,
Gtersioh 3. Auflage 1990, S. 64 ff. und
ofter.
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+Von einem klaren evangelischen Schul-
konzept oder einer evangelischen Schul-
theorie kann keine Rede sein" konstatiert
Hans-Karl Beckmann, in: Hans-Jiirgen
Abromeit, Im Streit um die gute Schule. Der
Beitrag der Christen, Neukirchen-Vluyn
1991, 8.70

So Kart Heinz Potthast, Das Miteinander in
der Schule. Vorschlage fur eine christliche
Erziehung, Gitersloh 1981, S. 72

a.a.0.8. 75

An anderer Stelle bezeichnet Potthast sine
padagogische Kultur des Vertrauens als
Proprium einer guten Schule: ,Das Propri-
um einer guten Schule aus christlicher
Sicht liegt in einer solchen von der Gottes-
beziehung in die Sozialbeziehungen hinein-
wirkenden Kuitur des Vertrauens." Diese
korrelative Bestimmung des Propriums als
Beziehung zwischen Gottesbeziehung und
Sozialbeziehung kommt dem in diesem
Artikel vertretenen Standpunkt bereits sehr
nahe. Eine Kuitur des Vertrauens kdnnte in
der Tat ein Kulturprofil einer kirchlichen
Schule sein, hinter dem das Proprium der
kirchlichen Schule aufleuchtet. Zitiert nach
Hans-Jirgen Abromeit, Im Streit um die
gute Schule. Der Beitrag der Christen,
Neukirchen-Vluyn 1991, S. 36

Zitiert nach Handbuch Freie Schulen.
Padagogische Positionen, Trager, Schul-
formen und Schulen im Uberbiick, hg. von
der Arbeitsgemeinschaft Freier Schulen,
Hamburg 1993, S. 129 .
So K. H. Potthast, J. Bohne, W. Kast, H.
Ochel u. a. in ihrem Beitrag Uber ,,Evangeli-
sche Schulen und Heime" im Handbuch
Freie Schulen, a. a. O., S. 131 -

1% So eine Formulierung der Kammer der EKD

fiir Bildung und Erziehung: Bildungs- und
Schulpolitik aus christlicher Sicht. EKD-
Texte, Heft 34, Hannover 1990, S. 23, hier
zitiert nach Hans-Jirgen Abromeit, [m
Streit um die gute Schule. Der Beitrag der
Christen, Neukirchen-Viuyn 1991, S. 70

'Y vgl. Bleicher, Knut, Das Konzept Integrier-

tes Management. Das St. Galler Manage-
ment-Konzept, Frankfurt/New York 1995,
3. Auflage, Seite 156




) Bleicher, a. a. 0., S. 2

) Thomas Peters/Robert Waterman, Auf der
Suche nach Spitzenleistungen, Landsberg
am Lech, 1994, 5. Auflage, S. 321 ff., beto-
nen, daB einer von neun Erfolgsfaktoren
eines Unternehmens ein gelebtes Wertesy-
stem ist. Auch Bleicher, a. a. O., S. 40,
betont, daB ,weiche" Managementfaktoren
gegeniiber ,harten” Managementfaktoren
wie z. B. dem Rechnungswesen, immer
groBere Bedeutung erlangen.

'} vgl. Karl Emnst Nipkow, Bildung als Lebens-
begleitung und Erneuerung. Kirchliche Bil-
dungsverantwortung in Gemeinde, Schule
und Gesellschaft, Gutersloh 1990, Seite 514

1%) Zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. Jager,

Theologie und Humanwissenschaften zur
Debatte, ein Jahrhundertthema. Das vorge-
stellte Beispiel dirfte einen Eindruck davon
vermitteln, daB theologische Konzentration
humanwissenschaftliche Kenntnisse nicht
Uberflissig macht, sondern geradezu her-
ausfordert, wenn es namlich darum geht,
theologisch gepragte, werthafte Grundent-
scheide mit der Praxis zu vermittein. Fak-
tisch wird es bei der Formulierung von
Leitsatzen so sein, daf theologische und
padagogische Uberlegungen standig mit-
einander im Gespréch sind. Das Verhéitnis
von Theologie und Humanwissenschaften
wird dialogisch aufgenommen.

%) Das angefiihrte Beispiel stellt insofern eine

Alfred, Diakonie als christliches Unterneh-
men. Theologische Wirtschaftsethik im
Kontext diakonischer Unternehmenspolitik,
Gutersloh 1990, dritte Auflage, S. 151 bis

Strategie dar, die aus dem unternehmens-
politischen Grundsatzentscheid resultiert,
Menschen als Geschopfe Gottes wahrzu-
nehmen und entsprechend zu handeln.

358 » 20)

%) vgl. dazu die instruktiven Ausfiihrungen
von Nipkow, a. a. 0., S. 532 ff.

") Peter Ulrich, Flihrungsethik. Ein grundrech-
teorientierter Ansatz, Beitrage und Berichte
des Instituts flir Wirtschaftsethik, St. Gallen
1995,S.9

'8} Vor allem Padagogen werden sich bislang
gefragt haben, wo denn bei aller Betonung
der Theologie die Pddagogik bei der Aus-
formulierung eines Schulleitbildes bleibt.
Mit dieser Frage steht das Verhaltnis von

Neben zahlreichen groBen Profit-Unterneh-
men, wie zum Beispiel IBM und Bertels-
mann, haben in den vergangenen zehn
Jahren auch viele kirchliche Unternehmen,
vornehmlich aus dem Bereich der Diakonie,
Leitbilder erarbeitet. Vgl. dazu z. B. die
.Grundsétze fir das Leben und Arbeiten
in den v. Bodelschwinghschen Anstalten
Bethel“ von 1988 und ,Auftrag — Grundsat-
ze und Werte — Aufgaben und Ziele" des
St.-Paulus-Stifts  in  Landau-Queichheim
von 1995.



Fortbildung am Trifelsgymnasium: Lerntréining fir Schiiler

Es war die erste Veranstaltung dieser Art
im Evangelischen Schulbund Sidwest-
deutschland: 19 internatsleiter und Inter-
natserzieher trafen sich im Evangeli-
schen Trifelsgymnasium in Annweiler zu
einer Fortbildungsveranstaltung mit dem
Thema ,Das Lernen lernen — Methoden-
training fur Schiler”. AnlaB zu dieser Ver-
anstaltung war das Internatsdauerthema
,Hausaufgabenerledigung®. Mit Dr. Heinz
Klippert vom Erziehungswissenschaft-
lichen Fort- und Weiterbildungsinstitut in
Landau konnte das Internat einen Refe-
renten gewinnen, der die Teilnehmer mit
neuen Methoden des Unterrichtens und
Lernens vertraut machte.

Klipperts Methodentraining gliedert sich
auf in Lerntraining, Kommunikations-
trainung und Kooperationstraining. Im
Kooperationstraining sollen Schuler ler-
nen, wie die Zusammenarbeit unterein-
ander besser geleistet werden kann.
Das Kommunikationstraining zielt auf
die sprachliche Ausdrucksfahigkeit von
Schiilern. In kleinschrittigen Ubungen wer-
den Schiler dahin gefiihrt, Statements,
Referate, Unterrichtsbeitrdge sachlich fun-
diert und in freier Rede vorzutragen.

Tragende Bedeutung kommt dem Lern-
training zu. Hier geht es um das Erlernen
von Methoden der Informationsbeschaf-
fung und -erfassung, der Informations-
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verarbeitung und -aufbereitung sowie der
Arbeits-, Zeit- und Lernplanung bis hin
zu den Fragen, wie die Arbeitszeit am
sinnvollsten genutzt und Klassenarbeiten
am effektivsten vorbereitet werden kén-
nen. Bestechend ist die methodische
Aufarbeitung der verschiedenen Trai-
nings. Zu allen Ubungseinheiten hat
Klippert hervorragende  Kkopierfahige
Arbeitsblatter entwickelt, die eine klein-
schrittige Erarbeitung von methodischen
Féhigkeiten ermdglicht.

Hinter den methodischen Ubungen steht
die padagogische Theorie, daB dem
Erwerb methodischer Fahigkeiten zum
einen fur den Erwerb von Wissen grund-
legende Bedeutung zukommt, daB3 zum
andern den methodischen Fertigkeiten
auch deshalb groBeres Gewicht beige-
messen werden muB, weil die heutige
Berufswelt stédndiges eigenstédndiges
Weiterlernen erfordert. Dem Erwerb von
Schlisselqualifikationen kommt deshalb
zentrale Bedeutung zu.

Wer nur ein wenig (ber Internatserfah-
rung verflgt, weiB, daB3 es gerade man-
gelnde Fahigkeiten im Umgang mit Tex-
ten, Lernstoff und Arbeitszeit sind, die
viele Schiler scheitern lassen. Was liegt
also naher, als Internatsschiler durch
Lerntraining zu férdern?

Im Frihjahr 1993 hat der Verfasser
zusammen mit einem Kollegen fiir Inter-
natsschiiler der neunten und zehnten
Klasse am Nachmittag Lerntraining
angeboten. Die Resonanz war erstaun-
lich: etwa 80 Prozent der angesproche-
nen Schiler waren bereit, das Angebot
wahrzunehmen, und das, obwohl das
Lerntraining in der Mittagsfreizeit statt-
fand! Zweimal in der Woche wurden flr
jeweils eine Stunde — mit viel SpafB3 - die
Ubungsblatter bearbeitet. Die Begeiste-
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rung der Schiler sank, als die erlernten
Methoden auf die eigenen Hausaufga-
ben angewendet werden soliten. Es wur-
de eingewendet, die Methoden seien zu
arbeitsaufwendig und - das Hauptargu-
ment — der Lehrer verlange ja gar nicht,
daB3 man die Hausaufgabe unter Anwen-
dung dieser Methode mache.

Fazit: Es erscheint wenig sinnvoll, daB
Internate losgekoppelt von ihren Schulen
lernmethodische Neuerungen einfiihren
wollen, es sei denn, ein Internat konnte
den hohen Personaleinsatz finanzieren,
der ndtig wére, den Schilern losgeldst
vom Schulunterricht Arbeitsmethoden zu
vermitteln. Wenn die Arbeitsmethoden
nicht im Unterricht abverlangt werden, ist
gerade schwécheren Schiilern kaum ein-
sichtig zu machen, daB sich die Mehran-
strengung lohnt, die die Anwendung von
bestimmten Lernmethoden zunichst
einmal bedeutet. So wie Klippert daftr
pladiert, methodische Fahigkeiten auch
in Klausuren zu bewerten - nicht zuletzt,
um so deren Stellenwert deutlich zu
machen -, so sollten sich internate daflir
stark machen, daB Lehrer ihren Schiilern
methodische Fahigkeiten vermitteln und
abverlangen. Wird in Schulen Methoden-
training eingeflhrt, so ist es aber drin-
gend notwendig, daB das Methoden-
training am Vormittag in der Schule per-
sonell und konzeptionell mit der Hausauf-
gabenerledigung am Nachmittag im
Internat verzahnt wird. Dies kann
dadurch erreicht werden, daB Lehrer, die
Methodentraining machen, einmal pro
Woche am Nachmittag bei der Hausauf-
gabenbetreuung eingesetzt werden.

Die Teilnehmer der Fortbildung fur Inter-
natsmitarbeiter waren sich einig dartber,
daB das Methodentraining eine sehr gute
Méglichkeit fir die Internate ist, ihrem
diakonischen Auftrag auch in der Haus-



aufgabenbetreuung noch starker als bis-
her gerecht zu werden. Dazu ist eine
grundlegende Unterstitzung durch die
Schule nétig. Fortbildung flr Erzieher
und Lehrer tut deshalb not — das war das
Fazit, das die Internatsmitarbeiter in die
Nordpfalz, den Schwarzwald und an den
Bodensee mit nach Hause nahmen.

Einig war man sich auch darliber, daB
die Veranstaltung ein Erfolg war und im

nachsten Jahr fortgesetzt werden soll.
Dann wird man sich in Wilhelmsdorf zum
Thema ,Konfliktgesprache" treffen.

Steffen Schramm

Literatur von Dr. Heinz Kiippert zum Thema:

- Methodentraining. Ubungsbauéteine fir den
Unterricht. Zweite unverdnderte Auflage 1994,
264 Seiten, Beltz-Verlag, Weinheim.




