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Anne Bodicker & Juliane Zeiser
Inspiring Practice

Ziele, Werte und Haltungen im Kontext von begabungs- und
leistungsférdernder Schulentwicklung aus der Perspektive einer
Schulleiterin

Zusammenfassung

Der Beitrag gibt ein inspiring practice-Beispiel zur gelebten begabungs- und stirken-
orientierten Haltung der Schulleiterin einer Grund- und Werkrealschule, die in der ers-
ten Phase an der Initiative ,,Leistung macht Schule“ (LemaS) teilgenommen hat. Im ers-
ten Teil des Artikels wird anhand der Retrospektive der ehemaligen Schulleiterin der
individuelle Schulentwicklungsweg in vier zentralen Stationen schlaglichtartig nachge-
zeichnet. Im zweiten Teil wird die Haltung der Schulleiterin ins Zentrum der Betrach-
tungen geriickt und mit zentralen Konzepten aus dem Forschungsverbund LemasS theo-
retisch gerahmt. Es wird gezeigt, wie bedeutend geteilte Werte, Ziele und Haltungen fiir
eine lebendige Schulkultur sind und welche Rolle ein als ,,inspiring leadership® bezeichne-
tes Leitungsverstindnis und die damit verbundene Haltung in pddagogischen Kontexten
spielt.

Schliisselwdrter: inspiring practice, teaching and leadership, Schulentwicklung und Schul-
kultur, begabungs- und leistungsfordernde péddagogische Haltung, personorientierte Pé-
dagogik

Inspiring Practice
Exploring Goals, Values and Pedagogical Approaches in the Context
of School Improvement and Talent Development

Abstract

The article aims at inspiring practice by illustrating the journey of a secondary school
participating in the initiative ,, Leistung macht Schule“ (LemasS) focusing on the role of its
head teacher in this process.

In the first part of the article, we trace the school development in four stages based on the
retrospective of the former head teacher. In the second part, the head teachers pedago-
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gical and leadership approach is further examined by framing it with central theoretical
concepts of the Lemas$ research community.

We will show how shared goals, values and pedagogical approaches are vital for a lively
school culture and highlight the role of leadership defined as inspiring and transforma-
tional in pedagogical settings. We will argue that inspiring teaching and leadership can
be characterized by an ethical and common good-, as well as team- and person-oriented
pedagogical approach.

Keywords: inspiring practice, teaching and leadership, school development and culture,
strengths-based approach to talent development, person-oriented pedagogy

1. Einleitung

Blickt man auf die Zeit seit 2000, so sind Schulen mit vielfiltigen Herausforderungen
konfrontiert: der erste ,,Pisa-Schock® im Jahr 2001, die Ratifizierung der UN-Behin-
dertenrechtskonvention 2009, in der eine inklusive Beschulung gesetzlich verankert
und damit eine grundlegende Schulsystemverdnderung angestofSen wurde, die ers-
te ,,Fliichtlingswelle 2015/2016, die 2020 beginnende Coronazeit, der Angriffskrieg
Russlands auf die Ukraine 2022, um nur einige die Schulen erheblich verdndernde
Faktoren im Zusammenhang von Bildungssystem und Gesellschaft (Fend, 2006) zu
nennen. Wie kann Schule angesichts dessen handlungsfihig, professionell und fokus-
siert auf die Begabungen und Leistungen aller Schiiler*innen bleiben, sowohl auf der
Ebene der einzelnen Lehrkraft als auch als Kollegium und Institution insgesamt? In
der Verantwortung, einen Beitrag zur Beantwortung dieser Fragen zu leisten, versteht
sich die Initiative ,Leistung macht Schule“ (LemaS) (Weigand et. al., 2020).

Doch was bedeutet das vom Forschungsverbund Lema$S programmatisch formulierte
Konzept einer begabungs- und leistungsorientierten Schul- und Unterrichtsentwick-
lung konkret fiir eine Schulleiterin an einer ehemaligen sogenannten ,,Brennpunkt-
schule®, bei der traditionell eher die Leistungsdefizite von Schiiler*innen im Vor-
dergrund stehen? Mit dieser Frage setzt sich dieser Beitrag auseinander, in dem wir
Ursula Matt-Pfeifer, Schulleiterin a.D. der Werkrealschule Sechslinden-Schule Pful-
lendorf, zu einer Retrospektive auf die Entwicklungsprozesse an ihrer Schule in den
Jahren bis zu ihrer Pensionierung im Sommer 2023 eingeladen haben: Grundlage des
Textes ist ein Expertinneninterview, das wir, die beiden Autorinnen des Textes, mit
Frau Matt-Pfeifer im Juli 2024 gefiihrt haben.

Der Artikel gliedert sich in zwei Teile: Im ersten Teil (Kap. 2) stellen wir anhand der
Erzahlung der Schulleiterin die wichtigsten Bausteine und Etappen des individuellen
Schulentwicklungsprozesses dieser Schule im Rahmen von Lema$S vor. Im zweiten
Teil (Kap. 3) arbeiten wir aus der Erzédhlung der Schulleiterin jene Aspekte heraus, die
sich im Interview wie ein roter Faden einer gelebten ,LemaS-Haltung® gezeigt haben.
Unser Blickwinkel auf das Gesagte ist einer, der die padagogische Haltung unserer
Gesprachspartnerin und ihre Ziele und Werte im Fithrungshandeln nachzuzeichnen
versucht. Der Text greift damit eine der Handlungsdimensionen ,einer begabungs-
und leistungsfordernden Schulentwicklung® auf, die im Forschungsverbund LemaS$
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in der ersten Phase der Initiative erarbeitet wurden (Weigand et. al., 2022). Mit die-
ser Fokussierung auf die Haltung der Schulleiterin als einem bedeutenden Moment
fiir die Entwicklung ihrer Schule beansprucht der Artikel explizit keine Darstellung
des Schulentwicklungsprozesses im Sinne einer Prozessbeschreibung oder konkreten
Handlungsanleitung. Vielmehr mochte er an einem Beispiel von inspiring practice zei-
gen, wie Schulleitungen und Lehrpersonen ihre Rolle ausfiillen und damit die Schul-
kultur aktiv und positiv mitpragen kénnen.

2. Wie vollzieht sich die Transformation einer Schule?
Nachzeichnung eines individuellen Schulentwicklungswegs in
vier Etappen

Im folgenden Abschnitt werfen wir anhand von vier Stationen Schlaglichter auf die in-
dividuelle Entwicklungsreise einer Schule, die in der ersten Phase von Lema$S im Teil-
projekt ,,Leitbildentwicklung und Gestaltung einer potenzial- und leitungsfordernde
Schulkultur® teilgenommen hat. Die Erzidhlung der Schulleiterin reicht von der Zeit
vor LemaS$ bis zu einem vorlaufigen Endpunkt mit dem Abschluss der ersten Phase im
Jahr 2023, der zeitlich mit der Pensionierung der Schulleiterin zusammenfillt.

2.1 Die Zeit vor Lemas:, Ich erreiche die Kinder nicht mehr”

Ursula Matt-Pfeifer hat nach ihrem Lehramtsstudium fiir die Ficher Mathematik, Mu-
sik und Katholische Religion als Lehrerin an verschiedenen Grund- und Hauptschu-
len gearbeitet, bevor sie im Jahr 2000 an die Grund- und Werkrealschule ,,Sechslin-
den-Schule“ in Pfullendorf kam. An der Schule mit etwa 300 Schiiler*innen ist sie
also bereits seit vielen Jahren als Lehrerin aktiv, bevor sie 2015 Konrektorin und 2019
Schulleiterin wird.

Uber ihre Schule sagt Frau Matt-Pfeifer, dass sie eine sogenannte ,,Brennpunktschule®
war, an der sich verstdrkt Kinder aus sozial benachteiligten Lagen versammeln, ,die,
die eben iibrigblieben, die nicht auf die Realschule kamen.* Frau Matt-Pfeifer unterrich-
tete zwar immer mit Begeisterung, was als ein wichtiger Faktor fiir Inspiring Teaching
gilt (Sammons et al., 2016), dennoch ist sie mit ihrer Kernaufgabe zunehmend unzu-
frieden:

»Ich habe dann irgendwann gemerkt, ich erreiche Kinder nicht mehr. Ich unterrich-
te, ich unterrichte gern, aber das prallt ab. Ich habe keine Ergebnisse mehr im Jaht,
die mich zufrieden stellen.*

Ein weiterer, von Sammons et al. als zentral markierter Faktor im Kontext von Inspi-
ring Teaching ist die Kultivierung von positiven Beziehungen zu den Schiiler*innen.

Auf diesen Aspekt kommt auch Frau Matt-Pfeifer zu sprechen, indem sie ihn ausdif-
ferenziert:
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»Und dann bin ich auf die Suche gegangen, habe dann irgendwann gemerkt, iiber
Beziehungsarbeit liuft ganz, ganz viel. Ich muss eine Beziehung haben zu den Kin-
dern, aber wenn ich alleine eine Beziehung habe, erreiche ich nicht das, was ich er-
reichen kann, wenn ein ganzes Team eine Beziehung zu Kindern aufbaut.“

Diese Erkenntnis leitet Frau Matt-Pfeifers weiteres Tun: Sie wechselt in die Schullei-
tung und tibernimmt die Konrektorenstelle. Thre padagogischen Vorstellungen kann
sie jedoch nicht direkt umsetzen: Vielmehr erlebt sie in ihrer neuen Position zuniéchst,
welche Schwierigkeiten mit einer schulstrukturellen Transformation verbunden sind.
In dieser Zeit gibt es den Plan, die Schule von einer Werkrealschule in eine Gemein-
schafts- oder Verbundschule umzuwandeln. Obwohl Frau Matt-Pfeifer unterstreicht,
wie sinnvoll diese Entwicklung auf lange Sicht fiir das Fortbestehen der Schule sei,
beobachtet sie auch, dass man solche strukturellen Anderungen nicht ,,iibers Knie bre-
chen kann®, dass Umbruchsituationen durchaus auch negative Auswirkungen auf das
Schulklima haben kénnen. Gleichzeitig sieht sie darin die Chance, mit der Schulge-
meinschaft in eine neue Richtung zu gehen. In diese Phase fillt ihre aktivste Zeit in
der Gestaltung der Schule: Sie wird selbst Schulleiterin und erkennt, dass Schule sich
grundsitzlich weiterentwickeln und erneuern muss:

LWir miissen uns verdndern, wir miissen uns der Zeit anpassen, den Kindern an-
passen. Da sind so viele Probleme, die wir mit unserem Schulsystem, egal ob das
von der Forderschule bis zum Gymnasium ist, wir haben riesige Probleme, die Kin-
der, wir erreichen sie nicht mehr. Und das wird schlimmer und schlimmer, wir ha-
ben kein Handwerk mehr.“

Eines Tages wird sie von einem fritheren Rektor wegen einer méoglichen Teilnahme an
der Initiative ,,Leistung macht Schule® (LemaS) kontaktiert. ,Und ich war sofort hellauf
begeistert von dem, was ich gelesen, gehort und dann auch in der Arbeit erleben durfte.“
Vor allem {iberzeugt sie dabei die LemaS-Grundidee, in allen Kindern Begabungen
und Fihigkeiten aufzuspiiren und sie dabei zu unterstiitzen, diese entsprechend zu
entwickeln und zu gestalten.

2.2 Der Einstieg bei Lemas: ,Und das war fiir mich die Losung unseres
Problems”

Als ideale Voraussetzung fiir den Einstieg bei Lema$S beschreibt Frau Matt-Pfeifer die
bereits bei einem Grofiteil des Kollegiums etablierte Haltung des Miteinanders und
der Teamfdhigkeit, die darin zum Ausdruck kam, ,,dass man wirklich auch Kinder im
Blick hatte“. In dieser Haltung und Offenheit war fiir sie die Grundlage gegeben, um
LemaS einfithren und umsetzen zu kénnen.

Als erster Schritt in der Projektarbeit erfolgt 2018 gemeinsam mit der wissenschaftli-
chen Begleitung durch die LemaS-Mitarbeitenden eine Bestandsaufnahme - mit dem

Fokus darauf, was die Schule speziell ausmacht und welche Elemente bereits angelegt
sind. Diese Zeit beschreibt Frau Matt-Pfeifer als elementar, da eine wertschitzende,
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bestirkende Riickmeldung von auflen erfolgt, die zeigt, dass die Schule bereits eine
gute Basis hat, auf die sie aufbauen kann. So gab es u.a. als wertvolle und anschluss-
fahige Grundlagen bereits ein schulisches Leitbild (s. u.) und individuelle Lernzeiten.
Die Schule hatte diese Lernzeiten in den 2010er Jahren im Zuge der Etablierung als
Ganztagesschule eingefiihrt, da die nicht erledigten Hausaufgaben ein grofies Problem
waren. Konkret fanden diese jeden Tag in der ersten Stunde statt, womit ein beglei-
tetes Lernen und Arbeiten ermdglicht wurde. Zusitzlich gab es in der Mittagspause
weitere Lernzeitangebote fiir einzelne Schiiler*innen. Ein positiver Nebeneffekt die-
ser Lern- und Ubungszeiten war, dass die Lehrpersonen dabei die Schiiler*innen auf
einer anderen Ebene als im klassischen Unterricht kennenlernen konnten. Die Bedeu-
tung der Lernzeit fiir die Schule wurde im Rahmen der Bestandsaufnahme in Lema$
als eine der zentralen Stellschrauben erkannt ,weil wir da Beziehung aufbauen konn-
ten, der Heterogenitiit entgegentreten konnten, wir konnten individuell arbeiten®, so Frau
Matt-Pfeifer.

Durch die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft und die wissenschaftliche Prozess-
begleitung in der Schulentwicklung kamen zudem wertvolle Diskussionsimpulse, die
die Schulleiterin in Bezug auf ihre Aufgabe und Rolle als handlungsentlastend be-
schreibt, gerade weil , die von aufSen kamen, die nicht vom Kollegium oder vom Rektor
oder von der Konrektorin kamen. Das waren ganz wertvolle Impulse und das hat uns
einfach ein Riesenstiick weitergebracht.“

Nur knapp zwei Jahre nach Beginn der Arbeit in LemaS kommt fiir die Schule dann
ein grofler Einschnitt in der Entwicklungsarbeit: Die Coronazeit mit den Kontakt-
beschrankungen und SchulschliefSungen stellt die Schule (wie alle anderen Schulen)
vor grofle Herausforderungen. Im Interview berichtet Frau Matt-Pfeifer aber gerade
fiir diese Phase sehr produktive Entwicklungsschritte fir die Schule. Im Einsatz fiir
jede Schiilerin und jeden Schiiler hat die Schulleiterin Wege gefunden, um Herausfor-
derungen und Ungewissheiten als produktives Moment der Schulentwicklung (Pau-
ling & Idel, 2023) zu nutzen.

2.3 Entwicklungsarbeit wahrend der Coronazeit: ,,Und es hie8 immer,
Frau Pfeifer, wie stellen Sie sich das vor, das geht doch nicht!”

Die Lernausgangslage von Schiiler*innen aus sozial schwachen Familien oder aus Fa-
milien mit wenig formaler Bildung ist in Deutschland noch immer ungiinstig und
mit geringeren Chancen verbunden, hohe schulische Leistungen zu erreichen und im
Bildungssystem erfolgreich zu sein (Bildungsbericht 2024; Werner et al., 2024). Der
durch die Corona-Pandemie bedingte Wegfall der reguldren Schulbesuchsméglichkei-
ten verscharfte die Situation gerade fiir diesen Personenkreis.

Im Riickblick auf Corona kommt Frau Matt-Pfeifer auf die unterschiedlichen Start-
voraussetzungen zu sprechen, die mit der ungleichen medialen Ausstattung in den

Elternhdusern einhergeht. Gerade in der Coronazeit stellt die mangelnde technische
Ausstattung in den Elternhdusern eines der Probleme fiir die Schule dar. IThre Schii-
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ler*innen hatten z.T. nicht einmal die Mdglichkeit, um am digitalen Fernunterricht
teilzunehmen. Trotz intensiver Bemiihungen des Kontakthaltens bis hin zu Hausbe-
suchen, um die Beziehungen aufrechtzuerhalten, wurden Kinder aus ganz schwierigen
Verhiltnissen in dieser Zeit nicht mehr erreicht.

»Da mussten wir erst mal organisieren, dass sie irgendwelche alten Laptops bekom-
men, dass wir sie irgendwie erreichen konnten. Das war natiirlich eine Moglichkeit
fiir unsere Kinder, die sind ganz anders geschult worden, was Umgang mit Medien
anbelangt. Da sind natiirlich Gymnasialkinder von zu Hause aus sicher im Riesen-
vorteil. Unsere hatten nicht mal einen Laptop oder einen PC zu Hause.“

Frau Matt-Pfeifer kann sich in dieser schwierigen Zeit auf eine tiber Jahre gewachse-
ne, gute Zusammenarbeit mit der Stadt, dem Schultriger und dem Schulamt stiitzen,
wenngleich sie diese Akteure von Moglichkeitsrdumen tberzeugen muss:

»Und wenn es darum ging, wir brauchen Mobel, um Lernzeit sinnvoll zu gestalten.
Wir brauchen Tablets, wir brauchen Laptops, wir brauchen Unterrichtsmaterial.
Wir sind immer auf offene Ohren gestofSen. Und vor allem in Corona. Wir haben
viel Geld ausgegeben im Medienentwicklungsplan damals. Und es hiefS zwar im-
mer, Frau Pfeifer, wie stellen Sie sich das vor, das geht doch nicht. Aber es waren
immer positive Signale, die wir mitgenommen haben.

So zieht sie trotz der Hindernisse letztlich eine positive Bilanz fiir die Weiterentwick-
lung der Schule: In dieser Zeit habe sich nicht nur die Medienkompetenz ihrer Schii-
ler*innen sehr verbessert, gemeinsam mit dem Kollegium habe man auch neue Wege
in der Beziehungsarbeit gehen und die Mitwirkung der Eltern neu in den Blick neh-
men kénnen:

~Wir haben oft lange geredet tiber irgendwelche Probleme und haben Kinder natiir-
lich auf einer anderen Ebene erreicht. Und ich méchte mal sagen, das hat unseren
Kindern gut getan, das hat uns als Team, als Lehrerteam gut getan und auch der
Kommunikation mit den Eltern: Oft sind Eltern im Hintergrund irgendwo durch-
gelaufen und man konnte sagen: Setzen Sie sich doch mal dazu und héren Sie mal
zu oder helfen Sie uns. Das waren andere Beziehungen, die wir vorher niemals ge-
habt hitten.“

Trotz der SchulschliefSungen und damit verbundener gravierender Einschnitte in der
Corona-Zeit ist an der Sechslinden-Schule die Arbeit in Lema$S nicht zum Erliegen
gekommen, im Gegenteil: Die Zeit des nicht-reguldren Zusammenkommens im Kol-
legium wurde von der Schule dazu genutzt, eine grofl angelegte Umfrage zu Schul-
schwerpunkten, Wiinschen und Anliegen zu starten, an der Lehrpersonen, Eltern,
Schiiler*innen und auch der Schultriger beteiligt wurden. Dies habe die Schule tat-
sichlich einen groflen Schritt weitergebracht, da man durch die Einbindung der vielen
Akteure zu einem neuen Miteinander, zu neuen Erkenntnissen tiber die Schule und
vor allem zu einem klaren Entwicklungsweg fiir die Zeit nach Corona gekommen war:
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»Also sehr interessant war, wie die Eltern die Lernzeit empfinden, dass Kinder zu
Hause keine Hausaufgaben mehr machen miissen, dass der Stress rausgenommen
wird zu Hause. Das war das Ergebnis. Und dass sie absolut nicht wollen, dass die
Lernzeit abgeschafft wird.“

2.4 Der Weg bis zum Ende der ersten LemaS-Phase: Ein forderliches
Umfeld schaffen

Eine Konsequenz war, dass die Lernzeit nicht nur beibehalten, sondern im Rahmen
von LemaS mit neuen Schwerpunkten weiter ausgebaut und fest in die schulische
Struktur implementiert wurde. Eine strukturelle Verdnderung war die Einfithrung von
Lerntagebiichern. Diese dienen nicht primar zum Festhalten erledigter Aufgaben, son-
dern vielmehr dazu, die folgenden Tage bzw. Wochen eigenverantwortlich zu planen
und in der Folge selbststindig arbeiten zu kdnnen, womit ein Wunsch der Schiiler*in-
nen direkt umgesetzt wird:

»Und auch die Schiiler selber haben die Lernzeit sehr geschdtzt. Also sie haben ein posi-
tives Fazit gegeben und haben aber gesagt, sie méchten noch mehr selbststindig arbeiten
ohne Druck von oben und auch mehr dieses entdeckende Lernen. Sie wollen mehr im
Team arbeiten und mehr im Internet und forschen. Das war ihr Schwerpunkt.

Gleichzeitig dienen die Lerntagebiicher als Kommunikationsinstrument zwischen
Schule und Elternhaus und ermoéglichen den direkten Einbezug der Eltern in die schu-
lische Entwicklung ihres Kindes. Die Arbeit mit den Lerntagebiichern birgt zudem fiir
das Kollegium positive Effekte, da sie als Klassenteam gemeinsam daran mitarbeiten
und die Chance haben, sich differenziert mit einzelnen Lernwegen auseinanderzuset-
zen. Gleichzeitig erhalten sie dadurch einen umfangreichen, kollegialen Einblick in
individuelle Lernprozesse, wodurch eine fundierte Grundlage fiir Gespriche mit den
Schiiler*innen anhand des Lerntagebuchs geschaffen wird.

Die Umfrage hat zudem eine Sorge des Kollegiums hinsichtlich der Begleitung der
Lernzeiten verdeutlicht: das fehlende Know-how, verbunden mit der Frage: ,, Wie kon-
nen wir individuell arbeiten, ohne dass es uns mehr stresst und belastet? Und dass es
sinnvoll wird fiir die Kinder.“ Im Rahmen von Lema$S wurde in der Folgezeit ein Fo-
kus darauf gelegt, das Kollegium durch geeignete Mafinahmen in der Erweiterung von
Strategien fiir das individualisierte Lernen zu unterstiitzen: Es wurden Referent*in-
nen an die Schule eingeladen, die Impulse zur Umsetzung von individualisiertem, for-
schendem und selbstgesteuertem Lernen gaben.

An der Begleitung ihres Schulentwicklungsprozesses durch Lema$ schétzt Frau Matt-
Pfeifer vor allem die von auflen eingebrachten Impulse und die wertschitzende Begeg-
nung auf Augenhéhe mit der Wissenschaft. Was sie Schulen, die sich auf den Weg ma-
chen, mit auf den Weg gibt, ist in erster Linie, vom Ziel her zu denken, und dies aber
durchaus individuell und auf die konkrete Schule bezogen:
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Das Leitbild der Sechslinden-Schule

(https://sechslindenschule.de/unsere-schule/leitbild/)

] SECHSLINDEN
SCHULE PFULLENDORF

LEITBILD

Unsere Schule v

Schulsozialarbeit  Schulleben ¥ Wissenswertes ¥ Berufsorientierung v

An der Sechslindenschule legen wir Wert auf einen vertrauensvollen Umgang in gegenseitiger Wertsschatzung als Grundlage fur
erfolgreiches Lehren und Lernen. Das Wohlbefinden der Schulgemeinschaft ist uns wichtig.

P und leisty

+” Alle am Schulleben Beteiligten arbeiten offen,
verantwortungs- und vertrauensvoll zusammen.

«” Wir sind far ein gutes Schulklima und eine angenehme
Lernatmosphare verantwortlich.

+" Wir Gbernehmen Verantwortung fiir die
Weiterentwicklung unserer Schule.

+" Wir sehen den Unterricht im Mittelpunkt unserer
schulischen Arbeit.

«” Wir vermitteln verstarkt die Grundtechniken (Lesen,
Rechnen, Schreiben) unter anderem als Voraussetzung
fur den Erwerb von Fachwissen.

+" Wir sehen Soziales Lernen als wesentlichen Bestandteil
unserer Erzishungsarbeit.

" Wir férdern ganzheitliches und handlungsorientiertes
Lernen.

«” Wir fordern und fordern Schiler individuell.

" Wir geben unseren Schiilern Orientierung durch klare
Regeln und Vermittlung von Werten. Gutes Benehmen
und gute Umgangsformen sind uns wichtig.

«” Wir setzen uns dafiir ein, dass alle Schiler mit ihren
unterschiedlichsten Voraussetzungen den fur sie
bestmaglichen Abschluss erreichen.

" Wir beziehen die Eltern aktiv in das Schulleben mit ein.

" Als Ganztagesschule bieten wir ein vielseitiges
Betreuungsangebot.

" Wir achten auf die Forderung der Gesundheit.

»Ich hatte das Ziel, dass wir eben die Basis zu den Kindern, die Beziehung zu den
Kindern haben miissen und darauf aufbauen und dann eben Dinge suchen an un-
serer Schule, die wir ausbauen konnen, um Kinder wieder zu erreichen. Das kann
an jeder Schule ganz anders aussehen, aber das wire fiir mich das Wichtigste. Und
diese Impulse, die kann ich nur von aufSen holen. Dass ich erstmal sehe, was lduft
denn gut an unserer Schule, wo kinnten wir ansetzen, was kénnen wir ausbauen.
Wir miissen ja das Rad nicht neu erfinden, die Schule lduft ja. Und es funktioniert
ja auch Vieles. Viele machen ja ein Abitur oder mittleren Bildungsabschluss, es geht
ja. Aber wie kinnen wir es einfach effizienter machen und personlicher. Das war
fiir mich Schulentwicklung mit Hilfe von aufSen.

Das bereits vor LemaS$ existierende Leitbild (s. Abb. 1), welches sich ,an einer ge-
meinsamen, kommunikativ gewonnenen und padagogischen Wertebasis“ (Kaiser et
al., 2020, S. 47) ausrichtet und eine bewusste Ubersetzung in die pidagogische Pra-
xis sowie eine begleitende Reflexion beinhaltet, hat auch Frau Matt-Pfeifer und ihrer
Schule erneut Wege eréffnet, um sich mit den Potenzialen und Leistungsvermégen al-
ler Kinder auseinanderzusetzen.

Das Leitbild sei zwar textlich nicht verdndert worden, doch wurde es aktiv ,,mit neu-
em Leben” gefiillt, so Frau Matt-Pfeifer. Ein positiver Effekt davon sei die Entwicklung
und Forderung eines Gemeinschaftsgefiihls aller Beteiligten fiir unsere Schule gewe-
sen, wodurch das Leitbild aktiver Teil des gelebten Schulalltags wurde. Und durch die
Zusammenarbeit mit LemaS-Forschenden entwickelt sich im Kollegium vermehrt ein
reflexiver Habitus, der sich auf das Miteinander im Kollegium und in der gesamten
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Schulgemeinschaft positiv auswirkt, da es so auch gelingt, Kooperation als ein wichti-
ges strukturelles Element zu starken (Maier-Résler & Weigand, 2022).

Die Herangehensweise der Schulleiterin im Sinne eines ,driver for change® (Bryk
et al., 2010) unter Einbezug der verschiedenen Akteursgruppen in dieser herausfor-
dernden und mit vielen Ungewissheiten verbundenen Zeit hat gerade nicht zum Ver-
unmoglichen von Schulentwicklung gefiihrt, sondern hat gezeigt, dass (Fithrungs-)
Handeln als Ermoglichungspotenzial verstanden werden kann, durch das Schulent-
wicklung tiberhaupt erst vorangebracht wird (Pauling & Idel, 2023, S. 234-235).

Im folgenden Abschnitt werden wir daher die chronologische Erzihlung zu den
Schulentwicklungsschritten an der Sechslinden-Schule der letzten Jahre aufbrechen,
um einzelne, im Interview angesprochene Aspekte, die wir als ,,gelebte Haltung“ im
Sinne dieser Ermoglichungsfunktion von Schulentwicklung identifizieren, aus einer
theoretischen Perspektive zu beleuchten und mit den entsprechenden Passagen aus
dem Interview in Dialog zu bringen.

3. Ziele, Werte und Haltungen zwischen Theorie und gelebter
Praxis oder: Was macht eine erfolgreiche LemaS-Schule aus?

In den ,Dimensionen einer begabungs- und leistungsfordernden Schulentwicklung®
werden in Dimension 2 der padagogische Grundkonsens, Ziele, Werte und Haltun-
gen als ein Handlungs- und Entwicklungsfeld von gelingender Schulentwicklung
vorgestellt (Weigand et. al., 2022). Diese Dimension verweist auf jene theoretischen
Konzepte, die in der Anlage von LemasS als zentral fiir eine begabungsférdernde und
starkenorientierte Schulkultur identifiziert wurden und die wir in den folgenden Ab-
schnitten vorstellen. Als ,,LemaS-Haltung® kénnen demnach eine Personorientierung
als anthropologische Grundhaltung in der padagogischen Arbeit (s. Kap. 3.1), eine
Gemeinwohlorientierung in der Bildung und Aufgabe von Schule (s. Kap. 3.2), ein
integratives und dynamisches Begabungs- und Leistungsverstandnis (s. Kap. 3.3) so-
wie ein transformatives Verstandnis von leadership und teaching, das auf einer profes-
sionellen padagogischen Haltung und der Zusammenarbeit im Kollegium beruht (s.
Kap. 3.4), angesehen werden. All diese Elemente zeichnen sich in unserem Interview
mit Frau Matt-Pfeifer als Werte, Ziele und Haltungen im Kontext einer begabungsfor-
dernden Schulkultur deutlich ab.

3.1 Die Kinder im Blick: Die Personorientierung als anthropologische
Grundlage

Der Forschungsverbund Lema$ schldgt ein personorientiertes Menschenbild als bil-
dungstheoretische Grundlage der Arbeit mit und in Schulen vor. Das personale Men-
schenbild stellt die Lernenden als Personen ins Zentrum der padagogischen Arbeit
mit dem Ziel, jedes Kind zu selbstgesteuertem Lernen zu motivieren, zu urteilsfahi-
gem und verantwortungsbewusstem Handeln zu befdhigen, um sie letztlich Autorin
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oder Autor des eigenen Lebens werden zu lassen (Weigand & Wollersheim, 2022).
»Personales Leben heif3t, sein Leben selbst in die Hand zu nehmen, es eigenstindig
und frei verantwortlich zu gestalten, mit allen Schwierigkeiten, Riickschldgen, aber
auch gegliickten Entscheidungen® (Weigand, 2014, S. 33).

Das personale Menschenbild geht dabei von einer doppelten Person-Eigenschaft des
Menschen aus: Zum einen ist jeder Mensch immer schon Person und hat damit ein
Anrecht auf Wiirde, Anerkennung und eine gestaltbare Zukunft. Zum anderen ist dem
Personbegriff ein Prozess- und Werdenscharakter des Menschen eingeschrieben, der
auf der Annahme beruht, dass das Personsein des Menschen auch ein lebenslanges
Werden ist. Damit ist eine wichtige Voraussetzung fiir Bildung geschaffen, die alle Be-
reiche und Lebensalter des Menschen umfasst.

Als Aufgabe einer personorientierten Schule resultieren daraus zwei Dinge, namlich
zum einen, dass Schule ermoglicht, dass dieser Lebensverlauf in der Wahrnehmung
der Heranwachsenden auch als gestaltbar erlebt wird, dass sie sich dieser Verantwor-
tung bewusst werden und sie als ein positives Entwicklungsmoment ihrer Personlich-
keitsbildung wahrnehmen kénnen. Zum anderen wird durch eine ganzheitliche Be-
trachtung von Entwicklungspotenzialen jedes Menschen Schule und Unterricht zu
einem Perspektivwechsel angeregt, der mit einer Abkehr von der alleinigen Ausrich-
tung an Curricula in einzelnen Fichern hin zu den individuellen Schiiler*innen als
Zentrum des Unterrichtsgeschehens einhergeht.

Beide Aspekte zeigen sich in Frau Matt-Pfeiffers padagogischer Grundhaltung. Sie er-
zahlt uns zum Beispiel, wie trotz der herausfordernden Ausgangslage ihrer Schule mit
einer Zuschreibung als ,,Brennpunktschule mit den allerschwierigsten Kindern, mit Dro-
genproblemen, mit Gewalt, mit Polizei, die tiglich auf dem Schulhof war®, das Schul-
team iiber den Appell an die Verantwortung der Schiiler*innen fiir das eigene Leben
Gestaltbarkeit und Verdnderung ermdglicht hat:

~Wir haben da viel erreicht, einfach indem wir offen waren, dass wir gelernt haben,
diese Kinder mit einzubeziehen. Die sind nicht schlecht, sie konnen manchmal nur
nicht anders. Und ihnen das zu vermitteln und dadurch auch Wertschitzung und
Verantwortung zu geben. Ihr habt eine Verantwortung fiir euch selber, ihr habt eine
Verantwortung fiir diese Schule und ihr habt sie nachher fiir die Familien und fiir
alles. Wenn ihr rausgeht, ihr habt Verantwortung. Und der Verantwortung gerecht
zu werden, das war schon immer so ein Anspruch an uns. Wir haben da, glaube
ich, auch sehr viel erreicht.“

Wie in unserem Interview deutlich wird, legt Frau Matt-Pfeifer den Fokus primar
nicht auf den Lehrstoff, sondern auf die Lernenden und stellt damit die Person ins
Zentrum ihres padagogischen Handelns:
»Aber ich personlich bin der Meinung, es ist genauso wichtig, den Schiilern das
Lernen iiberhaupt mal erst beizubringen. Und wenn ich lernen kann, dann kann
ich auch in kiirzester Zeit Dinge nachholen, die ich vielleicht vorher verpasst habe.
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Aber da gehort natiirlich auch die Bereitschaft vom Lehrerteam dazu, dass ich sage,
ok, ich speck jetzt ein bisschen ab, ich mache jetzt vielleicht nur die Grundlagen
und gucke, dass ich dann spiter anziehe, wenn ich die Schiiler erreicht habe, wenn
ich da eine Basis geschaffen habe. Was niitzt es denn, wenn ich sage, ich habe mei-
nen Stoff heute durchgekriegt, ich habe denen alles erklirt und am anderen Tag
komme ich rein und dann schreibe ich eine Klassenarbeit und merke, die haben gar
nichts kapiert. Was habe ich denn davon?“

Eine weitere entscheidende Dimension des personalen Menschenbilds liegt in der Re-
lationalitit bzw. Bezogenheit des Menschen begriindet: ,,Personen stehen in einer auf
gegenseitige Anerkennung beruhenden sowie auf Argumentation und Dialog ange-
wiesenen wechselseitigen Beziehung“ (Weigand, 2014, S. 30).

Fiir eine personorientierte Schule bedeutet das, dass auch im piddagogischen Handeln
der Beziehungscharakter in den Fokus der Arbeit geriickt wird. ,,Die Entwicklung von
Wissen und Kénnen hédngt in padagogischen Settings mafigeblich von der Qualitit
der pidagogischen Beziehungen ab® so Prengel (2019, S. 31) in ihrer Forderung nach
einer noch zu etablierenden ,,Ethik der Pddagogik®. Auch Frau Matt-Pfeifer betont an
mehreren Stellen die Relevanz der padagogischen Beziehung fiir gelingendes Lernen:

»Dass ich versuche, einfach die Beziehung zu dem Kind erst mal aufzubauen, dem
klar mache, du schaffst es, wir schaffen es irgendwie. Und meistens funktioniert es
dann auch. Auch in kiirzester Zeit und dass sie dann auch bereit sind, sich selber
drum zu bemiihen, das ist ja viel wichtiger, als wenn ich vorne irgendwas labere
und keiner hort zu.“

Als eines der durchgingigen Ziele ihrer Arbeit als Schulleiterin benennt sie, den Schii-
ler*innen eine positiv gestaltbare Zukunft aufzuzeigen. Entsprechend wichtig ist ihr
der Schwerpunkt, den die Schule in der Begleitung der Schiiler*innen ins Berufsleben
gesetzt hat. Dieser Aspekt scheint auch gesamtgesellschaftlich umso bedeutsamer, als
aktuelle Studien vor dem Negativtrend warnen, dass zunehmend mehr Jugendliche die
Schule ohne Abschluss verlassen (Klemm, 2023).

LWir haben eine ganz intensive und sehr gut ausgearbeitete Berufswegeplanung an
der Schule und bei uns hat kein Kind die Schule verlassen, ohne Anschluss zu ha-
ben. Also das war immer unser Ziel. Die Kinder miissen entweder in die Lehrstelle,
miissen auf eine weiterfiihrende Schule oder miissen irgendwo eine Moglichkeit ha-
ben, um weiterzumachen und eine Perspektive wieder zu bekommen fiir ihre Zu-

kunft.“

Diese Beispiele zeigen, wie durch Padagog*innen, die im Sinne eines ganzheitlichen,
personalen Menschenbildes handeln, bei dem Anerkennung, Autonomie und die Wiir-
de aller Schiiler*innen ebenso von zentraler Bedeutung sind wie deren Selbstwirksam-
keit und das Zeigen vielfaltiger Leistungen, positive Verdnderungsimpulse gesetzt wer-
den kénnen. So sehen sich die Schiiler*innen in ihrer Individualitit wahrgenommen,
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wertgeschdtzt und fiir die Zukunft gestirkt, was gerade in sich verandernden Lebens-
welten von nicht zu unterschitzender Bedeutung ist.

3.2 Schule als Ort des Wohlfiihlens fiir eine gemeinwohlorientierte
Bildung

Der Forschungsverbund Lema$ befasst sich in seiner Arbeit mit Schulen und im Di-
alog mit Bildungspraxis und Bildungspolitik mit der Frage, wie die oder zumindest
eine ,Schule der Zukunft® aussehen kann. Der Schule werden seit jeher neben ihrer
padagogischen Funktion zahlreiche gesellschaftliche Funktionen, wie Qualifikation,
Sozialisation, Selektion, Allokation und viele mehr, zugewiesen (Ballauff, 1984; Fend,
2006). Neuere Publikationen verweisen darauf, dass zu diesen Funktionen in einer
sich wandelnden Gesellschaft zunehmend weitere hinzukommen (miissen). In ihrem
Lernkompass 2030 beschiftigt sich auch die OECD mit der Frage, wohin Schule und
Lernen sich in Zukunft entwickeln miissen. Es wird ein Paket aus sieben Transforma-
tionskompetenzen fiir das Lernen vorgeschlagen, deren Kern um ,die schwierige Fra-
ge in der Bildung - der Wertorientierung von Bildungsprozessen® kreist (OECD-Lern-
kompass, S. 7). Bildung fiir eine nachhaltige Zukunftsgestaltung bedeutet demnach,
dass die in der Schule vermittelten Fahigkeiten auf das Wohl aller im Gemeinwesen
abzielen, also zu gemeinwohlorientiertem Handeln und ethischer Verantwortungs-
tibernahme ermutigen und Kompetenzen fiir zivilgesellschaftliches Engagement und
kreative Problemldsungsfertigkeiten vermitteln (Fischer et. al., 2024, S. 323; Sandel,
2020).

Spétestens nach Corona ist auch im deutschsprachigen Raum eine neue Funktion von
Schule vermehrt in den Fokus der wissenschaftlichen und offentlichen Auseinander-
setzung geriickt: die Funktion der Schule als Ort des Wellbeings (Sliwka et. al., 2022),
die das Wohlbefinden aller schulischen Akteure nicht mehr nur als Randnotiz behan-
delt, sondern als notwendigen Bestandteil einer zukunftsfihigen Bildung und Schule
ansieht. Wellbeing kann dabei zum einen die Gestaltung des schulischen Alltags an-
leiten, indem Schule fiir Heranwachsende zu einem unbelasteten und angstfreien Ort
der Entfaltung wird, was letztlich fiir die mentale Gesundheit von Kindern und Ju-
gendlichen elementar ist (Sliwka et. al., 2022). Zum anderen kann Wellbeing als Bil-
dungsauftrag an sich verstanden werden, niamlich indem Schule den Heranwachsen-
den auch die notwendigen Kompetenzen vermittelt, die es ihnen ermdglichen, iiber
die Schullaufbahn hinaus ein aktives Leben im Sinne des Gemeinwohls zu gestalten
(OECD-Lernkompass 2030, S. 28-31).

Anhand von internationalen Beispielen lasst sich zeigen, wie die Forderung von Well-
being als strategische bildungspolitische Aufgabe auch weitere Bildungsbereiche posi-
tiv beeinflusst. Ein Beispiel ist das kanadische Bildungssystem, wo die Trias aus ,ex-
cellence, equity, wellbeing® (Leistungsexzellenz, Bildungsgerechtigkeit, Wohlbefinden)
in den bildungspolitischen Lehrplinen als notwendig miteinander verbunden gedacht
und strategisch gefordert werden. Wellbeing kommt dabei insofern eine Schliisselposi-
tion zu, als das Zeigen und Erbringen von (hoher) Leistung (excellence) aller (equity)
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Abb. 2, Quelle: https://sechslindenschule.de/

WIR SEHEN UNSERE
SCHULE ALS EINEN ORT,

und Offenheit fir andere

sichtsnahme und Respekt pflegen

tiberhaupt erst moglich wird, wenn die Grundlagen fiir das Lernen geschaften sind,
namlich, dass Schiiler*innen sich in der Schule sicher und willkommen fiihlen (Sliwka
et al., 2022, S. 209).

Eine Schule, die die Stirkung des Wohlbefindens der Schiiler*innen durch eine gute,
also verldssliche und lernférderliche Beziehung zwischen padagogischen Akteurinnen
und Akteuren und den Kindern und Jugendlichen ins Zentrum ihrer Arbeit riickt,
geht auch fiir Frau Matt-Pfeifer Hand in Hand mit der Erreichung von Basiskompe-
tenzen, die fiir einen erfolgreichen Abschluss notwendig sind und auch zu mehr Bil-
dungsgerechtigkeit beitragen:

»Es ist natiirlich so, dass die irgendwann einen Hauptschulabschluss machen miis-
sen, dass die einen Werkrealschulabschluss machen miissen und da werden natiir-
lich bestimmte Leistungen erwartet, dass es nachher auch wieder weitergehen kann.
Das war uns immer im Blick. Und wir haben auch versucht, mit den Schiilern zu-
sammen eben diese Wege zu gehen, ihnen das auch klar zu machen, es muss ein-
fach funktionieren.

Der Weg dahin muss fiir sie aber stets einer sein, der nicht mit Leistungsdruck oder
der Angst vor dem Scheitern verbunden ist. In diesem Kontext kommt sie auf die
nicht erst seit Corona gesellschaftlich zunehmend relevanter werdende Frage nach der
mentalen Gesundheit von Kindern und Jugendlichen zu sprechen. Dieser Frage miisse
sich Schule auch kiinftig stellen:

»Da spielt auch die Schulform keine Rolle. Es gibt die Kinder genauso am Gymna-
sium, die scheitern und nicht mehr weiterkommen. Die eben dann nicht fiir das Le-
ben geriistet sind, die psychischen Erkrankungen bei Kindern, das explodiert. Wa-
rum? Weil Kinder sich alleine gelassen fiihlen, weil sie keine Wertschitzung mehr
bekommen und das Gefiihl haben: Wenn sie jetzt versagen, dann sind sie eh nichts
mehr wert.“

Schule als einen Ort der Anerkennung, des Wahrgenommenwerdens und Wohlfiih-
lens erlebbar zu machen, ist fiir Frau Matt-Pfeifer entscheidender Motor fiir die Ge-
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staltung einer produktiven Lernumgebung. Auf die Frage, woran sie letztlich erkennen
konnte, dass die gesetzten Schulentwicklungsimpulse Friichte tragen, antwortet sie:

»Also ganz wichtig finde ich, wenn Kinder gerne in die Schule kommen, wenn sie
wertgeschdtzt werden und das auch spiiren und zum Ausdruck bringen. Klar ge-
hort dazu, dass sie eine Grundlage mitnehmen, dass sie Allgemeinwissen haben,
dass sie eine Berufsausbildung anfangen konnen. Das gehort alles ganz ganz not-
wendig dazu. Aber ich glaube, sie sind erst in der Lage, wenn Sie merken: ich bin
wet, ich kann was. Und es gibt irgendwo einen kleinen Bereich, wo ich echt gut
bin.“

3.3 Begabungen liberall entdecken: Starkenorientierung als Haltung und
ein dynamisches Begabungs- und Leistungsverstandnis

Das Begabungs- und Leistungsverstindnis in Lema$ beruht auf einem transforma-
tiven, dynamischen und integrativen und damit breiten Ansatz. Das Transformati-
ve Modell der Begabungs- und Leistungsentwicklung (TMBL) (Fischer et al., 2024)
zeigt den Raum fiir einen moglichen Lern- und Entwicklungsprozess der einzelnen
Schiiler*innen in dem Bereich, der zwischen dem (grundsitzlich angelegten) Poten-
zial bzw. den Begabungen und der (tatsichlich gezeigten) Performanz bzw. Leistung
liegt. Das Modell stellt die Person in sozialen Kontexten in den Mittelpunkt und zeigt,
wie die Ubersetzung von Potenzial in Leistung neben einer férderlichen Lernumge-
bung auch von Umwelt- und Persénlichkeitsfaktoren abhidngen. Leistungsmotivation,
die Moglichkeit zur Selbststeuerung und der Erwerb von Lernstrategien spielen eine
entscheidende Rolle fiir schulischen Erfolg.

Frau Matt-Pfeifer stellt dar, wie dieser Ansatz an ihrer Schule zu guten Erfolgen ge-
fithrt hat, da ithrem Kollegium bewusst wurde, ,dass Kinder iiberhaupt erstmal ihre
Begabungen entdecken miissen” und sie diese oft gar nicht allein entdecken konnten.
Es wurde an ihrer Schule zu einem padagogischen Ziel, bei ihren Schiiler*innen zu-
néchst einmal Vertrauen in die eigene Leistungsfihigkeit hervorzurufen. Dass es dazu
manchmal untypische Wege braucht, veranschaulicht Frau Matt-Pfeifer am Beispiel
eines Schiilers:

»Der war in der Schule total mies, der hat nichts auf die Reihe gekriegt, aber er
konnte Eishockey spielen. Mit ihm haben wir begonnen, ihm den Wert zu geben,
auch auf schulischer Ebene. Das eine kannst du super gut, du kannst die Technik
gut verstehen, du kannst sie umsetzen usw. Zeig das doch auch in der Schule! Ich
denke, das ist so ein Weg, um die Fihigkeiten der Schiiler erstmal zu erkennen, sie
dann auch einzusetzen in ihren Fihigkeiten.“

Auch erldutert sie, wie die Stirken viele ihrer Schiiler*innen, die vielleicht gerade
aufgrund ihres ,schwierigen familidren Hintergrunds vorhanden sind, genutzt wer-
den konnen: Sie spricht beispielsweise von Kindern, die ,,von zu Hause aus nicht ver-
wohnt wurden, wo nicht alles parat steht®, sondern frith Verantwortung fiir kleinere
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Geschwister {ibernehmen mussten. Die damit einhergehenden sozialen Kompetenzen
wurden in der Schule besonders anerkannt und als ,,Tiiroffner fiir den Selbstwert und
das Entdecken von Féhigkeiten genutzt:

~Wir hatten eine Zeit lang Kinder, die mussten iiber die Strafle in den Kinderhort
gehen am Mittag. Da haben unsere grofSeren Kinder die an der Hand genommen,
sie runtergebracht. Und wir konnten uns hundertprozentig auf die Kinder verlas-
sen, die waren fiinf Minuten frither da, die standen vor dem Klassenzimmer, haben
die Kinder abgezdhlt, haben sie mitgenommen und dort an der Tiir abgegeben. Das
ist eine Leistung fiir junge Leute. Und ihnen das klar zu machen: ihr habt Fihig-
keiten, ihr konnt was, lasst uns darauf aufbauen, lasst uns mal gucken, wo da noch
irgendwo Fahigkeiten sind.*

Mit diesem Ansatz zeigt Frau Matt-Pfeifer, wie das integrative und dynamische Bega-
bungs- und Leistungsverstidndnis in Lemas$ fir alle Schiiler*innen und fur alle Schul-
typen funktionieren kann, wenn man den Blick nicht nur auf isolierte Inhalte oder
die in Schulfiachern gezeigte Leistung lenkt, sondern im Modus der radikalen Stirken-
orientierung auf die Person als Ganzes in all ihren Fahigkeiten und Kompetenzen:

»Und dann kann man Begabungen finden und darauf kann man dann auch Leis-
tung aufbauen, aber ich glaube, erst muss die Grundlage geschaffen werden.*

3.4 Selbstverstandnis und Haltung als Schulleiterin: ,Ich kann nicht
etwas erwarten, das ich selbst nicht vorlebe”

Eine professionelle padagogische Haltung (Schwer & Solzbacher, 2014) scheint auch
deshalb so zentral und allumfassend fiir die Gestaltung einer begabungs- und starken-
orientierten Schulkultur, weil sie sich tiber alle Ebenen des Schulsystems und iiber
alle Ebenen der am Transformationsprozess beteiligten Akteure zieht. Frau Matt-Pfei-
fer betont die wertschitzende und stidrkenorientierte Haltung der Schulentwicklungs-
begleiterin aus Lema$S der Schule gegeniiber. Ihre eigene Rolle und ihren Beitrag als
Schulleiterin sieht sie vor allem in der Vorbild- und Erméglicherfunktion von koope-
rativen, partizipativen und wertschétzenden Strukturen und Kulturen. Dies versteht
sie aber auch als Aufgabe des Kollegiums, sowohl im Miteinander als auch den Schii-
ler*innen gegeniiber:

»Ich erwarte von den Kindern, dass sie miteinander arbeiten, also miissen wir es
als Lehrerteam auch vorleben.

Kooperation und Kommunikation im Kollegium werden auch in der Literatur zu
Schulentwicklung als Gelingensbedingungen angesehen, da sie notwendige Faktoren
sind, damit tiberhaupt ,Wissen weitergegeben, Eindriicke, Erfahrungen und Materia-
lien ausgetauscht, Ressourcen effizient genutzt werden kénnen und gemeinsam Neues
entwickelt werden kann (Jurczok et. al., 2022, S. 100). Den Schliissel zu einem gelun-
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genen Miteinander sieht Frau Matt-Pfeifer dabei in einer offenen Haltung aller Betei-
ligten:

»Aber das ist etwas, was iiber viele Jahre gewachsen ist, auch vor meiner Zeit als
Rektorin. Ich komme aus dem Kollegium selber und bin dann eben ins Leitungsamt
reingewachsen. Mir personlich war es immer sehr wichtig, mich auszutauschen. Zu
fragen, ich habe den Schiiler, was soll ich machen, ich komme nicht klar. Oder hast
du mal eine Idee, wie hast du das gemacht, gib mir doch mal und zeig mir doch
mal. Und das war schon auch etwas, was an unserer Schule moglich war. Man hat
sich nicht verstecken miissen hinter ,,ich kann das und ich brauche dich nicht*. Es
ist eine Einstellungssache, denke ich.“

Die Rolle von Schulleitungen als treibende Kraft sowohl fiir die personliche Weiter-
entwicklung der einzelnen Schulmitglieder als auch der kollektiven Entwicklung der
Schule wird in der Literatur immer wieder betont (Keller-Schneider & Keller, 2023).
Dabei spielen fiir eine professionelle padagogische Haltung von Schulleiter*innen zu-
néchst auch Selbstkompetenzen eine wichtige Rolle, etwa die Fahigkeit, ,,sich selbst
zu motivieren, aus Fehlern zu lernen, Riickmeldungen zu nutzen, Konflikte auszuhal-
ten, in schwierigen Situationen konstruktiv zu bleiben, nach Misserfolgen nicht den
Mut zu verlieren, strukturiert zu handeln und Widerspriiche auszuhalten® (Solzbacher,
2017, S. 146). Ein dhnliches Verstindnis von Fithrungskompetenzen wird von Kave-
lin-Popov et al. in ihren fiinf Strategien fiir transformative und inspirierende Leader
entwickelt: (1) eine positive und auf Stirken und Entwicklungsmoglichkeiten gerich-
tete Sprache, (2) das Erkennen von individuellen und kollektiven Entwicklungsmog-
lichkeiten (,,lehrreiche Momente®), (3) transparente Kommunikation von Erwartungs-
haltungen und das Setzen von Grenzen (fiir sich und andere), (4) Vision, Mission und
Werte transportieren statt Gehorsam verlangen, (5) Beziehungen aufbauen, auf die Be-
dirfnisse aller im Team achten, Entwicklungen begleiten (Kavelin-Popov et al., 2023,
S. 242-244). Es mag nicht unbedingt erstaunen, wie anschlussfahig und relevant die-
se Fihrungsstrategien im padagogischen Kontext sind, sind sie doch gleichermafien
auf Leadership im Kollegium wie auf das padagogische Setting in der Klasse anwend-
bar, wie auch Sammons et. al. in ihrer Definition von inspiring teaching gezeigt haben
(Sammons et al, 2016). Eine solche Haltung beruht auf den Prinzipien von Koopera-
tion, Partizipation und Wertschitzung, weshalb uns ebenfalls interessiert hat, wie man
es als Schulleiterin schafft, immer wieder alle ins Boot zu holen und eine gemeinsame
Vision der Schule zu leben. Auf ihr Rollenverstandnis als Schulleiterin angesprochen,
antwortet Frau Matt-Pfeifer:

»Also ich denke, wenn ich jetzt oben anfange als Rektorin, ist es fiir mich vollig
klar, dass ich es vorlebe. Ich kann nicht etwas erwarten, das ich selbst nicht vor-
lebe.

Eine erméglichende Haltung fiir Kooperation innerhalb eines Teams einzunehmen,
bedeutet fiir sie, auch selbst lehrreiche Momente anzunehmen, eigene Schwichen ein-

zugestehen und Kontrolle abzugeben, damit letztlich Kooperation und Partizipation
moglich wird:
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»Und das sind Dinge, wo ich mich nicht verstecken muss. Ich kann sagen: Ich kann
das nicht, ich brauche Hilfe, also helft mir, deswegen brauche ich ein Team. Und ich
denke, das sind schon die ersten Schritte, wo ich es vorlebe, dass ich auch sage, ich
kann nicht alles. Es funktioniert nicht, ich habe meine Schwdichen, also brauche ich
Leute, die mich unterstiitzen. Und ich denke, also, das habe ich schon oft bei Kolle-
gen miterlebt, dass sie versuchen, so iiber den Dingen zu stehen. Und das funktio-
niert nicht. Es geht nur im Miteinander.“

4, Zum Abschluss: Ein Blick nach vorn

Mit dieser Haltung und Vision hat es Frau Matt-Pfeifer, unterstiitzt von Lema$S und
zusammen mit ihren Kolleg*innen, geschafft, trotz der vielfachen Anforderungen Ver-
dnderungen anzugehen. Indem sie mit jhrem Kollegium eine personorientierte Pada-
gogik umgesetzt hat, ist es gelungen, aus der einstigen Brennpunktschule eine Schule
zu gestalten, an der kein Kind die Schule ohne eine Anschlussperspektive verlasst. Mit
Blick auf die Zukunft eines jeden Kindes und Jugendlichen ist besonders wichtig, dass
sie die Schule als gestirkte Personlichkeiten abschliefen, die gelernt haben, dass auch
in ihnen vielfiltige Potenziale und Stirken stecken und sie bedeutsame Leistungen er-
bringen kénnen. Frau Matt-Pfeifer ist es gelungen, ihre Schule ,von dem Mehrwert
einer stirkenorientierten Padagogik in geteilter Verantwortung zu {iberzeugen (Wei-
gand, 2020, S. 15), die zugleich an einer ethischen Pddagogik (Prengel, 2020) orien-
tiert ist und dem Gemeinwohl (Sandel, 2020) dient.

Zum Abschluss unseres Interviews wollten wir Frau Matt-Pfeifers Vision einer zu-
kunftsfahigen und modernen Schule erfahren. Mit Blick auf die Funktion, die kiinftig
jede Schule erfiillen sollte, antwortet sie:

»Fiir mich als Pddagogin stehen die Kinder im Mittelpunkt, im Vordergrund. Und
das miisste auch an jeder Schule so sein. Wir sind nicht dazu da, Kinder mit Wis-
sen vollzustopfen, sondern sie stark zu machen fiirs Leben, sie lebensfihig zu ma-
chen.©
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