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,, Um der Menschen willen sensibel zu seinfiir die
eigene Identitdt undfiir das, was diese Identitdt
den Menschen nicht nurfachlich partikuldr, son-
dern insgesamt zu geben vermag - das ist und
bleibt entscheidendes Qualitdtsmerkmal kirchli-
cher Trdigerschaft.

Motivation und Begriindung

Professionalisierung des Leitungshandelns
durch Starkung personaler Kompetenzen

In der 6ffentlichen Meinung schneiden katholi-
sche Schulen in Trdgerschaft von Bistlimern,
Stiftungen, Orden und eingetragenen Vereinen
durchweg positiv ab. Sowohl Eltern und Lehr-
krifte als auch Ausbildungsbetriebe und Schul-
aufsichtsbehdrden &duflern zu einem weitaus
iberwiegenden Teil ihre hohe Zufriedenheit mit
der Qualitét der pddagogischen Leistung katho-
lischer Schulen. Selbst in kritischen Medienbei-
tragen zur Schul- und Bildungspolitik werden
Schulen in freier Trigerschaft - und hier insbe-
sondere auch katholische Schulen - als beispiel-
gebende ,,Modelle” beschrieben. Nicht zuletzt
spricht eine die Kapazititen iliberschreitende
Anfrage nach Schulplédtzen, d.h. das Anmelde-
verhalten der Eltern eine eindeutige Sprache:
Katholische Schulen als Institutionen der Bil-
dung und Erziehung genieBlen in der Bevolke-
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rung ein hohes Ansehen. Kommt man mit El-
tern, Schiilern, Lehrkriaften, Ausbildern etc. ins
Gespriach und fragt sie nach den Griinden fiir
ihre hohe Zufriedenheit, so stoit man auf be-
stimmte Elemente, die den Beteiligten wichtig
sind. Anspruchsvolles fachliches Lernen, aussa-
gekriftige Abschliisse, bewusst wertorientierte
Erziehungsarbeit, Mdglichkeiten der personli-
chen Begegnung und Auseinandersetzung, posi-
tive Lernatmosphére und ein im Kontext christ-
licher Feste und Rituale gestaltetes Schulleben
sind zentrale Aspekte, die in der Wahrnehmung
des o. g. Personenkreises die Schulkultur prigen
und bestimmen.

Ein solches Gesamtbild entsteht da, wo die
an Schule Beteiligten reflektiert, an gemeinsa-
men Grundiiberzeugungen orientiert Unter-
richt und Erziehung gestalten. Das setzt voraus,
dass sie ihre Grundiiberzeugungen mdglichst
authentisch und identifizierbar in ihr schulisches
Alltagshandeln integrieren. Entscheidende Im-
pulse hierfiir gehen von den Mitgliedern der
Schulleitung aus. Sie geben durch ihr Vorbild
und durch ihre Akzentsetzungen ,,ihrer Schule“
Priagung und Stil. Hierzu ist profiliertes Han-
deln in den Situationen erforderlich, die das All-
tagsgeschehen einer Schule und die Besonder-
heiten des Schullebens bestimmen. Die Qualitit
und Professionalitit dieses Leitungshandelns er-
weist sich in der Art und Weise:
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» wie Organisationsfragen und Aufgaben der
Personalfithrung angegangen werden, - wie
Konflikte bewiltigt und immer umfénglicher
werdende Anforderungen, die an Schule
schlechthin herangetragen werden, ,,gema-
nagt* werden,

e wie inhaltlich-programmatische Entwick-
lungen gesteuert und akzentuiert werden, -
wie Beziehungen gestaltet und Gespriache
gefiihrt werden,

+ wie Beteiligungsstrukturen mit Leben gefiillt
und Entscheidungsprozesse transparent ge-
macht werden,

e wie Sach- und Sinndimensionen erkennbar
miteinander verbunden werden,
wie die Adressaten des Leitungshandelns die
Bejahung ihres Personseins erfahren.

Aus dieser Skizzierung eines umfas-
senden Profils fiir Leitungshandeln in

Personalitat
als ,archime-

katholischen Schulen immer wieder betont wird,
,der Mensch (sei) der erste und grundlegende
Weg der Kirche* (Johannes Paul II., Enzyklika
,Redemptor hominis“), muss dieser Weg der
Starkung personaler Kompetenzen auch konse-
quent beschritten werden.

In diesem Sinne gehen die Schulabteilungen
der Bistiimer Osnabriick und Hildesheim sowie
des Bischoflich Miinsterschen Offizialatsbezirks
in Vechta in der Fortbildung fiir Lehrkrifte an
ihren eigenen Schulen modifiziert andere Wege
als es der Staat fiir seine Schulen tut. Das im Fol-
genden vorgestellte Weiterbildungsprojekt fiir
Schulleiterinnen und Schulleiter sowie fiir Lehr-
krifte mit nachgeordneter Leitungsverantwor-
tung bzw. kiinftigem Leitungsinteresse ist einge-
bettet in die von den drei genannten Bistlimern
im Jahr 2000 in Kraft gesetzten ,,Fort-
bildungsleitlinien*. Diese gehen von
der Gleichrangigkeit der sachlich-

Schule ldsst sich unschwer herleiten, discher fachlichen Fortbildung einerseits und
dass Ausgangs- und Zielpunkt immer Punkt" fiir den Personalitit bzw. Spiritualitit ent-
der Mensch mit seiner je eigenen Per-  Lejtungshan-  faltenden Angeboten andererseits aus.
sonalitdt sein muss. Ist aber die Perso- deln In diesem Kontext steht auch das Wei-

nalitdt der ,,archimedische Punkt®“ fiir

das Leitungshandeln, so heiit das auch: Siche-
rung von Qualitéitsstandards und Qualitétsent-
wicklung miissen bei den in Schule verantwort-
lich handelnden Menschen ansetzen und diirfen
sich nicht mit rein organisatorischen, formalen
Verdnderungen zufrieden geben. Selbst die in
der offentlichen Bildungsdiskussion geforderten
Bildungsstandards, Kerncurricula, Leistungs-
vergleiche, zentrale Abschlusspriifungen etc.
greifen zu kurz, wenn Lernbedingungen fiir
Schiilerinnen und Schiiler und die Arbeitsbedin-
gungen fiir Lehrkréfte im Sinne der Personalitét
unberiicksichtigt bleiben.

Demzufolge muss den Schultrdgern an der
umfanglichen Stirkung der personalen Kompe-
tenzen der Verantwortlichen gelegen sein. Das
bedeutet: Der Weg der Qualititsentwicklung
von Schule fiihrt unausweichlich iiber Lehrer-
fortbildung, speziell auch iiber Schulleiterfort-
bildung. Der einer solchermafien akzentuierten
Fortbildung zugrunde liegende Leitgedanke
manifestiert sich in der stimmigen Verbindung
von Fachlichkeit und Sinnbestimmung des Men-
schen im Kontext christlicher Ethik. Gerade
wenn in der Diskussion um das Proprium der

terbildungsprojekt ,Leiten und Be-
gleiten in Schule®, das in enger fachlicher und
organisatorischer Zusammenarbeit der Schulab-
teilungen mit ,,Haus Ohrbeck®, einem Bil-
dungshaus des Bistums Osnabriick, entstanden
und von Mal zu Mal weiterentwickelt worden
ist. Es ist als ein Element der Qualitiitsentwick-
lung unter personalen Leitgedanken anzuse-
hen, indem es bewusst eine gleichwertige Ergén-
zung zur Behandlung von Rechts- und Organi-
sationsfragen, die gesondert oder durch andere
Veranstalter aufgearbeitet werden, darstellt.
Amtierende und kiinftige Schulleiterinnen und
Schulleiter sollen durch dieses Kurskonzept in
die Lage versetzt werden, systematisch die per-
sonalen Bedingungen und Wirkungen ihres Lei-
tungshandelns zu reflektieren und in der Umset-
zung zu beachten. Letztendlich dient diese Qua-
lifizierungsmafinahme der Kompetenzsicherung
fiir Leitung im Sinne der geforderten Eigenver-
antwortlichkeit von Schule, die sich nicht in der
erweiterten Verantwortung fiir die Verwaltung
von Etatmitteln erschopfen kann. Leitung ist
und bleibt zu wesentlichen Teilen Personalfiih-
rung.
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Qualitatsentwicklung bedarf der Vernetzung

Begriffe wie Qualitdtsentwicklung und -Siche-
rung haben nicht nur Einzug in das schulische
Feld gehalten, sondern gehéren zu den entschei-
denden Stichworten in der heutigen Bildungs-
landschaft iiberhaupt. Die Qualitdt von Arbeit
entscheidet sich neben allen notwendigen fachli-
chen Kompetenzen und Bedingungen fiir das je-
weilige Feld, in besonderer Weise auch an der
Motivation fiir die Arbeit und der Arbeitszufrie-
denheit, sowohl seitens der Mitarbeitenden als
auch seitens der Leitung. Die Arbeitszufrieden-
heit hingt in hohem Mafe davon ab, inwieweit
das verwirklicht werden kann, was heute unter
dem Begriff der sozialen Schliisselqualifikatio-
nen firmiert.

Leitung hat dabei wesentlichen
Einfluss aufden Stil, in dem ein Unter-
nehmen, eine Schule gefiihrt wird und

Professionali-
sierung der

triger mit dem Schwerpunkt der beruflichen
Fort- und Weiterbildung viele Ressourcen fiir
das Schulfeld zur Verfiigung stellen, existieren
doch in beiden Bereichen hinsichtlich der
Schliisselqualifikationen, der ,,.Didaktik” wie
auch der Fragen nach Organisationsentwick-
lung und Profilierung viele Parallelen - zumin-
dest wenn auch die Erwachsenenbildung als
Non-Profit Einrichtung auftritt. Fiir das Feld
Schule bedeutet dies, dass nicht nur ein Transfer
aus diesem heraus in die anderen Bildungsberei-
che, wie er in der Bildungslandschaft seit langem
selbstverstandlicher Bestandteil der Bildungsar-
beit ist, sondern auch ein Transfer von nicht ge-
nuin im Schulfeld liegenden Kompetenzberei-
chen in dieses hinein zunehmend stirker wird,
sowohl gegeniiber Inhalten aus dem Bereich der
auBBerschulischen beruflichen Fort-
und Weiterbildung als auch gegeniiber
Trainerinnen und Trainern aus diesen

auf die Atmosphire, die fiir die Insti- Leitungskrdf-  Bereichen. Zu denken ist hier z.B. an
tution pragend ist. Fiir die Qualifizie- te zur Ent- den gesamten Bereich der Organisati-
rung von Leitungskriiften istund wird ~ wicklung und  onsentwicklung, der Teamentwick-
deshalb die Erweiterung von Kompe- Sicherungder lung, der Gruppenpsychologie etc.
tenzen, die auf der Ebene der Perso- Qualitat oder aber an den Ansatz selbstgesteu-

nalfiihrung, der Teamarbeit und -ent-
wicklung, der Organisation von Beteiligung, des
Umgangs mit Konflikten etc. liegen, immer
wichtiger. Qualititsentwicklung und ihre Siche-
rung bedeutet von daher immer auch die Not-
wendigkeit der Professionalisierung der ent-
sprechenden Leitungskrifte. Genau eine solche
Professionalisierung erfolgt in dieser Weiterbil-
dung ,,Leiten und Begleiten in Schule®, die sich
an Leitungskrifte in Schule richtet.

Als auBerschulischer Bildungstriger eine
qualifizierende Weiterbildungsmafinahme fiir
Leitungskrifte in Schule zu konzeptionieren
und durchzufithren, mag im ersten Moment
uberraschen, ist es doch vertrauter, dass Fortbil-
dungen im Bereich Schule fast ausschlieBlich
durch Mitarbeiterinnen, die selbst aus diesem
Feld kommen, durchgefiihrt werden. Ange-
sichts der zunehmenden Spezialisierung von
Wissen und Kompetenzen kommt die Weiter-
entwicklung, die Sicherung und Steigerung von
Qualitét heute jedoch in keinem Feld mehr ohne
eine gegenseitige Vernetzung und den Austausch
von Ressourcen aus. Dabei kann die Erwachse-
nenbildung als ein auBerschulischer Bildungs-
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erten Lernens in der Erwachsenenbil-
dung, der Konzepten offenen Unterrichts nahe
kommt und mit ihnen korrespondiert.

Dieser verstirkten Vernetzung und dem
Austausch zwischen schulischem und aufler-
schulischem Bildungstriager triagt die Weiterbil-
dung ,Leiten und Begleiten in Schule“ Rech-
nung. Als Kooperationsveranstaltung des Hau-
ses Ohrbeck und der Schulabteilungen der
Bistiimer Osnabriick und Hildesheim sowie des
Bischoflich Miinsterschen Offizialatsbezirks
Vechta wurde sie 1997 entwickelt und 1998 erst-
malig durchgefiihrt. Im Mai diesen Jahres wurde
die dritte Durchfiihrung der Weiterbildung ab-
geschlossen, mittlerweile auch mit Beteiligung
von Teilnehmerinnen aus den Stadtstaaten Bre-
men und Hamburg.

Konzeption der Weiterbildung und
handlungsleitendes Interesse

Lehrerinnen und Lehrer, die in ihrer Laufbahn
Leitungsverantwortung in einer Schule iiber-
nehmen, sind neben der weiterhin auszuiiben-
den Unterrichtstétigkeit gleichzeitig mit einer
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Fiille von Aufgaben konfrontiert, die vielfdltige
und hohe Anspriiche an die fachliche und soziale
Kompetenz der eigenen Person stellen. In diesen
Anforderungen, die an die Person und Rollenge-
staltung einer Leitungsperson gestellt werden,
begriinden sich Ausgangspunkt und Ziel des
vorliegenden Konzeptes. In der Weiterbildung
werden zentrale, zur Qualifikation von Leitung
gehdrende Kompetenzen geschult und erwei-
tert. Damit versteht sich die Weiterbildung als
ein Beitrag zur Qualitdtsentwicklung und
-Sicherung in und von Schule und setzt an der
Entwicklung und Entfaltung der personalen,
kommunikativen und sozialen Kompetenzen
von Leitungskréften an.

Die inhaltlichen Schwerpunkte der Weiterbil-
dung liegen zunéchst in der Auseinan-

Entscheidendes Charakteristikum dieser
Weiterbildung, aus der Grundhaltung der
durchfiihrenden Trainerinnen resultierend, ist
die Verbindung von Vermittlung / Schulung
konkreten ,Handwerkszeugs', im Sinne von
Techniken, z.B. der Gespréichsfiihrung oder der
Konferenzleitung (Moderationstechnik), mit ei-
nem hohen Selbsterfahrungsanteil. Gerade die
Selbsterfahrung ermdoglicht es, die ge- und er-
lernten Techniken unmittelbar mit dem Selbst-
konzept in Verbindung zu bringen und damit
eng an die eigene Person anzuschlieBen. So stellt
das Konzept der Weiterbildung den Teilneh-
menden den Raum zur Verfiigung, neben dem
Erwerb konkreter Kompetenzen im Sinne von
skills, auch die eigene Personlichkeit weiter zu

entwickeln. Dieser grundlegende An-

dersetzung mit dem eigenen Bezie- Schulische satz erfolgt mit dem Ziel, Leitungs-
hungshandeln als Person und in der be- und auBer- handeln mit einer mdglichst hohen
ruflichen Rolle. Die Artund Weise, wie schulische personalen Autoritit zu verbinden
Beziehungen gestaltet werden, sind  Bildungstrd- und so eine Ubereinstimmung von
wesentlich entscheidender Faktor fiir ger sollten personalem Selbstkonzept und beruf-
den Erfolg von Leitung, fiirdie Akzep- enger zusam licher Rolle zu ermdoglichen.

tanz der eigenen Person in der Rolle menriicken Entsprechend diesem Grundan-

und fiir die personale Autoritit. Dieses
Beziehungshandeln zu reflektieren und die da-
hinter liegenden Dynamiken zu verdeutlichen,
liefert einen entscheidenden Beitrag zu einer be-
wussten Ausiibung und Gestaltung der Schullei-
tungsfunktion. Weitere inhaltliche Schwer-
punkte sind in den Bereichen der Gespréchstiih-
rung und der Konferenzleitung angesiedelt.
Beide Schwerpunkte, sowohl die Gesprichslei-
tung (Beratungs-, Beurteilungs-, Motivationsge-
spriche etc.) als auch eine effektive, Ergebnisse
fordernde und dabei auf Beteiligung setzende
Konferenzleitung nehmen einen hohen Stellen-
wert im Alltag von Schule ein und tragen wesent-
lich zu dessen Gelingen bei. Ein weiterer inhalt-
licher Schwerpunkt beschiftigt sich mit Analyse
und Umgang mit Konflikten und Krisen, dem in-
dividuellen Konfliktverhalten und den Moglich-
keiten einer sinnvollen und angemessenen Kon-
fliktkultur. Die Auseinandersetzung mit der
eigenen Rollengestaltung in der Schulleitungs-
funktion, eng damit verbunden Fragen der Or-
ganisationsentwicklungsowie der Profilierung in
und von Schule, stellen weitere Schwerpunkte
der Weiterbildung dar.

satz und der gruppendynamischen
Ausrichtung der durchfithrenden Trainerinnen
erfolgt die Arbeit in der Weiterbildung in hohem
MaBe personenorientiert und gleichzeitig grup-
penprozessbezogen. Das bedeutet, dass neben
dem Lernen fiir und mit der eigenen Person, die
Gruppe und ihr Lern- und Entwicklungsprozess
im Verlauf der Weiterbildung gleichermafBen als
Lernfeld genutzt werden. Insofern erfolgt das
Lernen im Wechselspiel von Erfahrungen, die die
Teilnehmenden aus ihrer Praxis mitbringen
(,Dort und Drauf3en') und dem, was sich im Pro-
zess der Weiterbildung ereignet und zum Gegen-
stand der Reflexion wird (,Hier und Jetzt"). Ent-
scheidendes Instrument des Lernens ist dabei der
Prozess von Selbst- und Fremdwahrnehmung,
der den Teilnehmenden eine moglichst klare Ein-
schitzung ihrer selbst und ihrer Wirkung auf an-
dere ermoglicht. Fiir die Entwicklung eines stim-
mig zur eigenen Person passenden Leitungskon-
zepts ist dies eine wichtige Voraussetzung.
Entsprechend der einzelnen inhaltlichen Schwer-
punkte ist die Arbeitsweise lernfeldorientiert
ausgerichtet und mit einem hohen Trainingscha-
rakter versehen. Damit liegen die Lernertrige auf
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der Ebene der eigenen Person (Selbsterfahrung)
sowie aufder inhaltlichen, fachlichen und metho-
dischen Ebene. Entscheidende Bedeutung
kommtim gesamten Lernprozess dem Transferin
das jeweilig spezifische Arbeitsfeld zu.

Ein solches Lernen braucht Zeit und Ent-
schleunigung. Dieser Grundsatz fiihrt auf der
konzeptionellen Ebene dazu, die einzelnen
Kurseinheiten mit einem Zeitbudget von fiinf
Tagen zu versehen und die Gesamtdauer der
Weiterbildung iiber den Zeitraum von einein-
halb Jahren zu erstrecken.

Neben der inhaltlichen Auseinandersetzung
in den einzelnen Kurseinheiten ist eine beglei-
tende Supervision weiterer Bestandteil des Kon-
zepts. Uber den Zeitraum der Weiterbildung wer-
den begleitende (regionale) Supervisionsgruppen
(5-7Teilnehmende) eingerichtet. Diese haben das
Ziel, den Prozess der Einzelnen, die Erfahrungen
und Versuche der Umsetzung des Gelernten und
Erfahrenen im Alltag der Praxis iiber den Zeit-
raum der Weiterbildung zu begleiten. Gleichzei-
tig stellen die Supervisionsgruppen eine Moglich-
keit der Vernetzung und des Austausches von Er-
fahrungen darund schaffen damit einen Gegenpol
zu dem in Schule eher vorherrschenden ,,Einzel-
kdampfertum* Der Lernprozess erfolgtneben den
Weiterbildungseinheiten und der Supervision
noch auf einer weiteren Ebene: In Anlehnung an
die Inhalte der Weiterbildung und in Beziehung
zum eigenen Lernprozess verfasst jeder Teilneh-
mer, jede Teilnehmerin eine sogenannte Hausar-
beit, in der er/sie sich mit einer konkreten Praxis-
situation (z.B. einem Konflikt), oder einer Ent-
wicklung im eigenen Schulsystem (z.B.
Teamarbeit in der Schulleitung) auseinandersetzt.
Dieser Fall/ die Situation wird reflektiert unter
Zuhilfenahme entsprechender Fachliteratur, die
den Fall neu erschlief3t, erklért oder eine Verste-
hensfolie fiir das eigene (Leitungs-) Handeln an-
bietet. Eine Auseinandersetzung mit diesen Erar-
beitungen erfolgt auf dem die Weiterbildung ab-
schlieBenden Integrationsworkshop. Uber die
Art und Weise, wie diese Hausarbeiten Gegen-
stand der Auseinandersetzung werden, entschei-
det die Weiterbildungsgruppe. Die Hausarbeiten
werden zudem von der Leitung gelesen und mit
einer ausfiihrlichen schriftlichen Riickmeldung
fiir die Autorin/den Autor versehen.
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,Leiten und Begleiten in Schule® ist eine
QualifizierungsmafBnahme zur Professionalisie-
rung der eigenen Leitungswahrnehmung bzw.
zur Ubernahme einer Leitungsfunktion in
Schule. Diese Qualifizierung erfolgt in einem
Curriculum von 23 Kurstagen und 24 Stunden
begleitender Supervision (durch externe schul-
unabhéngige Supervisorlnnen). Die Weiterbil-
dung wird in allen Einheiten von zwei entspre-
chend fachlich qualifizierten Trainerinnen gelei-
tet. Zwischen der Leitung der Weiterbildung
und den Mittrdgern (Schulabteilungen der Bis-
tiimer) gibt es eine klare Vereinbarung, dass kei-
nerlei Informationen iiber Personen, die an der
Weiterbildung teilnehmen, ausgetauscht bzw.
weitergegeben werden.

Als Qualifizierungsmafinahme wird diese
Weiterbildung auch von den Trégern zertifiziert.
Bedingungen zur Erlangung dieses Zertifikates
sind die vollstindige Teilnahme an allen Kurs-
einheiten und der begleitenden Supervision so-
wie die Erstellung der schriftlichen Hausarbeit.

Erfahrungen aus der praktischen
Umsetzung des Projektes

Seit ihrem Start 1998 konnte diese Weiterbildung
dreimal durchgefiihrt werden, insgesamt haben
52 Personen (17 Frauen, 35 Ménner) daran teil-
genommen. Dies ermuntert uns eine erste Zwi-
schenbilanz zu ziehen und an einigen exempla-
risch ausgewdéhlten Themenfeldern (Bedeutung
des Beziehungsthemas, Simulation von Kom-
munikationssituationen, Fallarbeit, Rollenrefle-
xion, Bedeutung von Supervision und Hausar-
beiten) {iber Erfahrungen mit diesem Projekt zu
berichten. In allen drei Durchgéngen trafen wir
durchweg auf sehr engagierte und leistungsbe-
reite Personen, die liber einen hohen Reflexions-
grad beziiglich ihrer Arbeit verfiigten und die
bereit waren, in ihren Institutionen aktiv Verant-
wortung zu ilibernehmen. Die nicht selbstver-
stindliche Weiterbildungsbereitschaft wurde
durch drei Faktoren bewirkt: a) durch die Frei-
willigkeit der Teilnahme, b) durch die Unter-
stiitzung durch die Schulaufsicht und die entsen-
denden Schulen durch Schaffung giinstiger Rah-
menbedingungen (Freistellung, anteilige
Kosteniibernahme) und c¢) durch die Erfahrung
von Verdnderungsnotwendigkeit zur Stirkung
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der eigenen Arbeitszufriedenheit wie zur Kon-
turierung des Schulprofils.

Der Anteil der Frauen an der Weiterbildung
stieg in den drei Durchfiihrungen stetig an (2-7-
8). Ebenfalls stieg der Anteil der Personen, die
aktuell noch nicht in Leitungsfunktionen stan-
den, sondern diese Weiterbildung als Vorberei-
tung auf eine Leitungsrolle nutzen bzw. damit
ihr Bewerberinnenprofil fiir Leitungsaufgaben
erginzen wollten. Es gab in allen drei Durchgén-
gen keine Kursabbrecher mit zwei krankheits-
bedingten Ausnahmen. Von den 52 teilnehmen-
den Personen sind ca. 50 % zwischenzeitlich in
neue Funktionen/Rollen aufgestiegen.

Beziehungsgestaltung - Selbsterfahrung und
Reflexion eines Kernthemas fiir
,Beziehungsarbeiterinnen"

und Bediirfnisse sie leiten, welche Motivation sie
treibt. Mit dieser selbsterfahrungs- und perso-
nenorientierten Arbeitsform gelingt es den Teil-
nehmerinnen und Teilnehmern ihre Verhaltens-
muster bewusst wahrzunehmen und von den an-
deren Riickmeldungen (Feed-back) iiber ihre
Wirkung zu erhalten. Damit wird ein intensiver
Austauschprozess iiber die Wechselwirkung von
Fremd- und Selbstwahrnehmung in Gang ge-
setzt, der den Teilnehmenden gestattet, einander
im Respekt vor der individuellen Unterschied-
lichkeit zu begegnen und gleichzeitig etwas iliber
die sonst unverdffentlichten inneren Beweg-
griinde zu erfahren.

Das ,,Aha-Erlebnis“ iiber diese Art des Ler-
nens war in allen drei Gruppen grof3, ebenso
wurde in allen drei Gruppen von der anfingli-

chen Verunsicherung und der groBen

Das eigene emotionalen Herausforderung ge-
Der Startindiese Weiterbildung erfolgt Erlebens- sprochen. Demgegeniiber erlebten die
mit einer Schwerpunktsetzung auf der bzw. Erfah-  Teilnehmenden, die sich ja untereinan-
Beziehungsebene. Damit wird der  rungspoten-  der zu diesem Zeitpunkt fremd waren,
konzeptionelle Ansatz der ,,Stirkung tial ist der die beziehungsstiftende und -for-
der personalen Kompetenzen“ aufge- Ausgangs- dernde Wirkung dieser Herangehens-
griffen und auf verschiedenen Lerne- punktjeder  weise.
benen (emotional, kognitiv, reflexiv) Beziehungs- Unser Ansatz, zundchst Erleben-
greifbar. Dies fordert die Teilnehmen- gestaltung spotenzial zu ermoglichen, das dann

den in erheblicher Weise, da mit fiir

Lehrpersonen eher ungewohnten Lernformen
gearbeitet wird (niedrig strukturiert, keine The-
menorientierung, wenige Leitungsvorgaben,
offene Prozesse). Mit Hilfe einer starken grup-
pendynamischen Orientierung erfolgt eine An-
ndherung an das Thema iiber die Selbsterfah-
rungsebene, dabei werden zentrale Fragen der
Beziehungsgestaltung beriihrt, z.B.: Wie nehme
ich als Person Beziehung auf? Was féllt mir leicht/
schwer? Welche Riickmeldungen bekomme ich
dariiber? Wie erlebe ich die Anderen?

Mittels der gruppendynamischen Trainings-
gruppe untersuchen die Teilnehmenden wie sie
miteinander in Beziehung treten und welche
Einflussfaktoren sie dabei identifizieren kénnen
(Sympathie, Antipathie, Ahnlichkeit, Unter-
schiedlichkeit, Fremdes, Vertrautes etc.). Die
Besonderheit dieses Ansatzes erlaubt, die inne-
ren Prozesse transparent und offentlich zu ma-
chen, dies erfordert am Anfang Mut, bringt aber
viel Neues dariiber zu Tage, in welcher Art die
Einzelnen in Beziehung treten, welche Wiinsche

reflektiert und auch auf einer theoreti-
schen Ebene eingeordnet werden kann, hat
starke Verdnderungswirkung mit Langzeitfolge.
Die Teilnehmenden in allen drei Durchgingen
bezogen sich immer wieder auf diese Erfahrun-
gen und nutzten dieses Erfahrungspotenzial
spater fiir andere Fragestellungen (z.B. Umgang
mit Konfliktsituationen). Die Ubertragung der
Erfahrungen aus dieser ,,gruppendynamischen
Laborsituation“ in den schulischen Alltag und
die Anwendung auf die dort notwendigen For-
men der Beziehungsgestaltung wurden mit gro-
Bem Engagement und viel Experimentierlust
versucht.

Simulation und Erprobung von Kommunikati-
onssituationen

Der Wechsel der Lernformen, ohne die grund-
sdtzliche Prozessorientierung aufzugeben, ist
ein durchgingiger ,,roter Faden“ des Konzeptes.
Dabher erfolgte als ein didaktisches Kontrastpro-
gramm eine ausfiihrliche Auseinandersetzung
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mit Standardkommunikationssituationen des
Schulalltags (Gesprachsfiihrung, Moderation,
Konferenzdramaturgie, Rollensicherheit etc.) in
ubungszentrierter, hoherstrukturierter Form,
auch um den Teilnehmenden, die sich mit eher
niedrigstrukturierten Selbsterfahrungssituatio-
nen nicht so leicht tun, eine Gelegenheit zu ge-
ben sich in einem Setting zu bewegen, das ihren
Stéarken besser entspricht. Dabei blieb das Prin-
zip einer hohen Prozess- und Praxisorientierung
erhalten. Sehr umfangreiche Trainingsteile zur
Simulation und Einiibung von verschiedensten
Gesprichssituationen vom Einzelgespriach bis
hin zur Bewiltigung komplexer Konferenzsitu-
ationen bilden den Kern der Beschéftigung mit
dem Kommunikationsthema.

Alle Teilnehmerinnen und Teilnehmer be-
wegten sich in dieser Einheit in immer wieder
wechselnden Rollen in den unterschiedlichsten
Kommunikationssituationen, erlebten dabei
sich und andere, reflektierten ihre Trainingser-
fahrungen und bekamen durch kurze Theoriein-
puts gespriachstechnisches Knowhow und
konnten dieses sofort in der néchs-
ten Trainingssituation auf Praxis-
tauglichkeit iiberpriifen. Durch ar-
beitsteilige Arbeitsauftrige gerieten
die Teilnehmenden - wie in ihrer be-
ruflichen Praxis - immer wieder in
unvorhergesehene, iiberraschende Situationen,
die sie aus dem Stand bewiltigen mussten und
deren nachfolgende Aufarbeitung Rollenflexibi-
litdt bei gleichzeitiger Rollensicherheit ermog-
lichte. Die Balance von Distanz und Nahe, das
Formulieren von Positionen, die klare Stellung-
nahme, wirkungsvolle Interventionen wurden
hier trainiert und stirkten das Gespriachsverhal-
ten und die Kommunikationsstrategien der Teil-
nehmenden.

In allen drei Durchgéngen waren diese Lern-
prozesse neben dem Training von viel Spal} ge-
prigt. Die Ubungssequenzen, die Rollen-
spielaufgaben, das Videofeedback von Konfe-
renzsequenzen setzten viel kreative Energie frei,
die Lust am Spielerischen war hoch und die Be-
reitschaft sich und andere auszuprobieren war
ausgeprigt. Nebenbei bemerkt, wurden sehr
gerne Schiiler- und Elternrollen iibernommen
und héufig in extrem karikierender Weise ausge-
lebt. Wir verstehen dies als einen regressiven
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Rollenflexibilitat
bei gleich-
zeitiger Rollen-
sicherheit

Beitrag zur Psychohygiene, der bei hiufigerer
Nutzung manche ernsthafte Belastung reduzie-
ren konnte.

Fallarbeit als kollegiale Arbeitsform zur Pro-
blemlésung

Das Thema ,,Umgang mit Konfliktsituationen,
Krisen und belastenden Situationen“ gehen wir
methodisch durch ,kollegiale Fallarbeit/Fallbe-
ratung”“ an. Ziel ist das Kennen-Lernen und
Trainieren einer gut im Berufsalltag anwendba-
ren Methode, die sich inhaltlich als prizise und
effektiv erweist und die man ohne grofere Zu-
satzausbildung erlernen und anwenden kann.
Alle Teilnehmenden présentierten einen Konf-
likt- und/oder Problemfall, der in einer struktu-
rierten Bearbeitungsform aufgegriffen wurde.
Wir fiihrten in der Rolle der Kursleitung das Be-
ratungsmodell exemplarisch ein, standen noch
einige Zeit als beobachtende Beraterin zu Verfii-
gung und libergaben dann dieses Arbeitsinstru-
ment der Arbeitsgruppe zur selbststindigen An-
wendung. Dieser Prozess der Ver-
selbststindigung erwies sich als sehr
gelungen. Alle bisherigen Gruppen
konnten sich das Instrumentarium
binnen Kiirze aneignen, die ver-
schiedenen Rollen (Fallgeberin,
Moderatorin, Beraterinnen) agieren und prakti-
sche Fille ihres Arbeitsalltags mit hoher Prézi-
sion so bearbeiten, dass sich den Fallgebenden
neue Handlungsperspektiven und alternative
Umgangsformen erschlossen. Die Arbeitszu-
friedenheit mit diesen Ergebnissen war durch-
weg sehr hoch. Dies ist sicherlich darauf zuriick-
zufiihren, dass alle Ressourcen und Erfahrungen
der Beteiligten gut ins Spiel kommen und ge-
nutzt werden und gleichzeitig jede Person so-
wohl am eigenen Fall als auch an den Féllen der
anderen lernt.

Leitungsrolle reflektieren und Perspektiven
entwickeln

Das Thema ,,Leitungsrolle” schlieBt den Bogen
zu den Themen ,Beziechungsgestaltung®
,,Kommunikation“ und ,,Umgang mit Konflik-
ten“ auch insofern, als die Selbsterfahrungsele-
mente in der Bearbeitung dieses Themenkom-
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plexes wieder deutlich in den Vordergrund tre-
ten. Auf der Basis der mittlerweile in der
Kursgruppe gewachsenen Beziehungen und der
miteinander erworbenen Erfahrungen wird
diese Selbsterfahrungsorientierung kaum noch
bedrohlich konnotiert, sondern als Potenzial
von Verdnderung genutzt. Die Auseinanderset-
zung mit dem eigenen Leitungsrollenverstind-
nis zwingt zu préziser Analyse des Ist-Zustands,
das Feed-back an die anderen fordert genaue Be-
obachtung und differenzierte sprachliche For-
mulierung. Das Feed-back der anderen zu héren
erweitert die Wahrnehmung von sich selber und
gibt im geschiitzten Raum der Weiterbildungs-
gruppe die Moglichkeit, mit den anderen alter-
native Verhaltensweisen zu iiberlegen und aus-
zuprobieren. Das eigene Leitungsverstiandnis ist
in der Regel mit einem hohen Interesse an der
Gestaltung von Zukunft verbunden. Leitungs-
funktion bekommt damit etwas perspektivisch
nach vorne Gerichtetes. Leitungsaufgaben sind
auch  Orientierung-Geben, Rich-
tungsweisung, Formulierung von Zie-
len und Visionen. Leiterinnen sind die

Schulentwick-
lung bedeu-

praxis unterstiitzen und den Teilnehmenden ein
zusitzliches Zeitbudget geben, das sie individu-
ell fiir Fragen und Problemstellungen nutzen
konnen. Es hat sich gezeigt, dass der Umgang
mit dem Instrument ,,Supervision® erst erlernt
werden musste. Am Anfang war der Nutzen
eher unklar und das als Unterstiitzung gedachte
Instrument wurde als zusétzliche Belastung (vor
allem zeitlicher Art) erlebt. Die Zusammenset-
zung der Supervisionsgruppen schien erhebliche
Einfliisse auf die Art der Bewertung des Ange-
bots zu haben. Fanden sich Personen, die sich
schnell mit Fragen einbringen konnten, und
wurden diese von den anderen als positives Mo-
dell empfunden, wurde die Supervisionsarbeit
insgesamt als ergiebig und hilfreich erlebt. Gab
es wenig mitgebrachtes Material, so wurde der
Supervisionsprozess zwangsldufig langsamer
und schleppender.

Es ist notwendig, dass die Supervisandlnnen
fiir sich verinnerlichen, dass das Angebot von ih-
nen selbst inhaltlich gefiillt werden
muss. Dies scheint zunéchst fremd zu
sein und l4sst sich so verstehen, dass

progressiven Kriifte eines Systems, die tet eine die supervisorische Arbeitsform im
in der Lage sein sollten, die vorhande- progressive Schulfeld nicht so weit verbreitet ist,
nen Ressourcen zu mobilisieren und Balance zu dass schon allen klar wire, welcher
Talente zu entdecken. finden Nutzen daraus gezogen werden kann.

Dabei ist die Unterscheidungslinie

zwischen Forderung und Uberforderung gele-
gentlich nicht sehr trennscharf. Schulentwick-
lung bedeutet eine Balance zu finden, die den
Prozess einer Institution im Sinne einer lernen-
den Organisation nach vorne bringt und gleich-
zeitig behutsam im Auge hat, keinen Kollaps
durch Uberforderung zu produzieren. Es gilt
genau in diese Richtung eine progressive Balance
zu finden, die den Teilnehmenden Mut macht zu
Experimentieren, die Mut macht die Leitungs-
rolle unerschrocken und aktiv zu nehmen, dabei
nicht nach der Zustimmung aller Zauderer zu
schielen, aber auch nicht die berechtigten Ein-
winde beziiglich von Tempo und Belastung zu
iiberhoren.

Die Begleitinstrumente Supervision und Haus-
arbeit

Die kursbegleitende Supervision soll die Umset-
zung der Lernertrage in die schulische Alltags-

Umso wichtiger ist es, dass (zukiinf-
tige) Leitungskrifte Erfahrungen mit dieser Ar-
beitsform (die ja ein Supportinstrument ist) sam-
meln konnen, damit sie in der Lage sind eine
Einschétzung dieses Instruments vornehmen zu
koénnen Es mag allerdings auch eine Rolle spie-
len, dass die ,,6ffentliche” Bearbeitung von Fra-
gestellungen aus der Arbeit noch immer Assozi-
ationen an die hdufig traumatisch erlebten Aus-
bildungssituationen des Lehrerberufs mit seinen
Bewertungen und den damit hiufig verbunde-
nen Kriankungen (die in der Regel unverarbeitet
bleiben) hervorruft.

Ganz anders das zweite Unterstiitzungsinst-
rument: die Hausarbeit. Nicht etwa, dass es so
wire, dass die Teilnehmenden in grofien Jubel
iiber diese Kursanforderung ausgebrochen wé-
ren. Es gab natiirlich Vorbehalte und Unsicher-
heiten, wie diese Arbeit gestaltet werden sollte.
Da sie ein notwendiges Element zur Erlangung
des Zertifikats darstellt, gab es wenig Ausweich-
moglichkeiten. Unsere Erfahrung mit den bisher
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vorgelegten Arbeiten ist aullerordentlich positiv.
Sie sind wertvolle Schitze der Reflexion des ei-
genen Handelns und tragen damit selber zu wei-
terer Klarung bei. Die meisten Teilnehmenden
bewerten die Anstrengung, diese Arbeit ge-
schrieben zu haben, fiir sich als lohnend und
freuen sich liber die erzielten Ergebnisse. Haufig
werden in ihnen die Lernertrige der einzelnen
Weiterbildungsabschnitte noch einmal gebiin-
delt und in ihrem inneren Zusammenhang ver-
standen. Die Arbeiten regen zum Austausch un-
tereinander an und zeichnen eine Verarbeitungs-
kontur der Inhalte der Weiterbildung. So stehen
am Ende viele befriedigende und zufriedenstel-
lende Erfahrungen, die die Teilnehmenden per-
sonlich stirken und ihnen zugleich durch die ge-
wachsenen Beziehungen ein Netzwerk zu Ver-
fiigung stellen, das auch nach Kursende weiter
tragen kann.

(Aus-)Wirkungen und Perspekti-
ven

Auch wenn eine Auswertung im Sinne einer sys-
tematischen Evaluation noch nicht stattgefun-
den hat, so ldsst sich doch nach der dreimaligen
Durchfiithrung im Hinblick auf eine Qualitéts-
steigerung durch die Stdrkung der personalen
Kompetenzen beobachten, dass die Bereitschaft
zur Ubernahme weitergehender Verantwortung
in den Schulleitungsteams gestiegen ist. Dieses
wird beispielsweise im Kontext von Personal-
einstellungen, von Personalbeurteilungen am
Ende der Probezeit und in der Durchfiihrung
von Personalorientierungsgespriachen erkenn-
bar. Immer ausdriicklicher wird dabei der ziel-
fiihrende Aspekt der Qualititsentwicklung be-
jaht und bedacht. Ein Indiz fiir die nachhaltige
Wirkung unseres Weiterbildungsprojekts mag
auch in einer Verdnderung der Diskussionskul-
tur in den Dienstbesprechungen und Konferen-
zen mit Schulleiterinnen und Schulleitern zu se-
hen sein. Die im Rahmen der Tagesordnungen
zu behandelnden Themen und Problemstellun-
gen werden personlich, engagiert und sachlo-
sungsorientiert behandelt, ohne dass dabei die
Interessenlage anderer Beteiligter aus dem Blick
gerdt. Neben notwendigen formalen Tagesord-
nungspunkten werden regelmiflig Themen be-
handelt, die auch von den Schulleiterinnen und
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Schulleitern fiir die zukunftsorientierte Weiter-
entwicklung der Schulen fiir wichtig erachtet
werden.

Die Entwicklungen in der Schullandschaft
fiihren zu neuen Strukturen in der Leitung von
Schulen. Dabei setzt sich der Gedanke der
Teamarbeit in immer mehr Schulen durch, einer-
seits als Bewiltigungsstrategie der zunehmen-
den Aufgabenstellungen, andererseits als kom-
munikative Leitungsform, die den Anforderun-
gen, die an Leitung gestellt werden, besser
entspricht. Die Initiierung, Implementierung
und das Controlling von Teamarbeit in Schule
bedarfjedoch einer strategischen und systemati-
schen Auseinandersetzung mit dem Teamthema,
will man nicht die Fehler des Profit-Bereichs
wiederholen, die dort bei Einfithrung von Team-
arbeit gemacht wurden. Um dieser gegenwarti-
gen Entwicklung im Feld Schule gerecht zu wer-
den, sind seitens des Schultragers entsprechende
Fortbildungsangebote, die die Themen Teamar-
beit und Teamentwicklung im Arbeitsfeld
Schule aufgreifen, initiiert. In einer weiteren
Durchfiithrung der Weiterbildung werden die
Themen Teamarbeit und Teamentwicklung als
eigener Bestandteil in das Gesamtkonzept inte-
griert.

Erkenntnisse iiber die Nachhaltigkeit der
Weiterbildungs- und FortbildungsmaB3nahmen
hinsichtlich Qualitidt und Profilbildung in und
von Schulen sind einer projektierten Evaluie-
rungsstudie vorbehalten.
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