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Einfiihrung

Einflihrung

Die gemeinsame Arbeit an Werten ist fur die heutige Schule wichtig, denn die Schule ist Teil
einer Gesellschaft, die sich in einem rasanten Wertewandel befindet und vor grossen Her-
ausforderungen steht. Die Arbeit an und mit Werten und die Vermittlung von Werten geho-
ren seit jeher zum Bildungsauftrag der Schule. Als teilautonome Organisation sieht sich
heute aber jedes Schulhaus herausgefordert, eine eigene Kultur lebendig werden zu lassen,
die eigenen Werte zu entwickeln, zu kommunizieren und zu sichern. Dabei geht es nicht nur
darum, ein Leitbild zu entwerfen, sondern diese Kultur als alltagliche Praxis der Lehrperso-
nen, der Schulleitung, der Schulerinnen und Schuler, aber auch der Eltern und der politi-
schen Behorden zu verstehen und zu pflegen.

In den heutigen Schulen wird bereits — wenn auch haufig methodisch nicht strukturiert — in-
tensiv an gemeinsamen Werten gearbeitet. Sei dies bei der Erarbeitung von Leitbildern, bei
der gemeinsamen Erarbeitung der Hausregeln oder auch in Q-Gruppen, die sich mit der Kul-
tur im Schulhaus beschaftigen. Mit dem vorliegenden Buch wollen wir diese Prozesse un-
terstutzen und den Schulleitenden und dem Schulteam weitere Instrumente zur Bearbeitung
von ethischen Fragestellungen zur Verflgung stellen. Das vorgestellte methodisch geleitete
und praxiserprobte ethische Verfahren (vgl. Kap.3) zielt auf der einen Seite auf die Losung
konkreter normativer Problemstellungen und auf der anderen Seite auf die Weiterentwick-
lung der Organisation in normativer Hinsicht.

Die konkrete Arbeit an Werten wirft immer wieder neue Fragen auf, und zwar gerade dort,
wo Unklarheiten auftreten. Anforderungen von aussen oder neue Kolleginnen und Kollegen
konnen die bisherige Praxis in Frage stellen, oder es konnen plotzlich Konflikte auftreten, die
zeigen, dass die Praxis ihre Grenzen hat. Die selbstverstandliche Praxis im Schulhaus und im
Schulzimmer wird dann problematisch und muss Uberpruft werden. In solchen herausfor-
dernden Situationen kann Ethik als systematische und wertorientierte Reflexion dabei hel-
fen, die eigene und die gemeinsame Praxis zu befragen, zu klaren und zu starken. Dabei er-
fahren auch die einzelnen Mitarbeitenden des Teams Wertschatzung, da Ethik ein Verfahren
ist, das die einzelnen in ihren Werthaltungen ernst nimmt.



Der Nutzen ethischer Reflexionen und einer Kultur, in der kritische normative Fragen in ei-
nem offenen und wertschatzenden Klima gestellt und beantwortet werden konnen, ist nicht
unmittelbar, sondern nur langfristig messbar. Ethik ist kein Programm oder Produkt, das be-
wertet werden kann, noch ist es eine Methode, deren GUte zu evaluieren ware. Ethische Re-
flexionen helfen aber, ein normativ verantwortungsvolles Klima zu erzielen und zu erhalten,
und wirken sich, so mochte dieses Buch deutlich machen, entscheidend auf die Zufrieden-
heit aller an der Schule Beteiligten aus.

Im ersten Kapitel werden grundlegende Uberlegungen zur Ethik in den Schulen angestellt
und an einigen beispielhaften Themenfeldern erarbeitet, worin die ethische Herausforderung
der Schulen heute besteht. Das zweite Kapitel beschaftigt sich mit kurzen theoretischen
Uberlegungen zur Ethik im Allgemeinen. Im dritten Kapitel wird ein ethisches Verfahren zur
Losung von ethischen Fragestellungen im Einzelnen erlautert und an einem konkreten Bei-
spiel durchgespielt. Das letzte Kapitel schliesslich widmet sich der Frage, wie ethische Ver-
fahren und Prozesse konkret im Schulhaus eingefuhrt und verwendet werden konnen.

Ohne die vielfaltigen, intensiven und auch kontroversen Gesprache mit vielen an Wertefra-
gen interessierten Praktikerinnen und Praktikern ware dieses Buch nicht zustande gekom-
men. Allen diesen Gesprachspartnerinnen und -partnern gebUhrt grosser Dank. Besonders
danken mochten wir Christian Graf fur seine intensive und kritische Lektlre und Bearbeitung
dieses Buches.

Zurich und Luzern, Marz 2014

Lisa Schmuckli und Peter A.Schmid



1.

Ethik als Kulturarbeit
In der Institution Schule

1.1 Ethik in sozialen Institutionen im gesellschaftlichen Kontext

Die Arbeit an den Werten innerhalb einer Organisation im Schulbereich erfolgt immer in ei-
nem institutionellen und gesellschaftlichen Kontext. Dieser Kontext hat sich in den letzten
Jahren rasant verandert. Viele Zeitdiagnostiker aus der Philosophie und der Soziologie be-
haupten, dass wir uns gegenwartig in einem beschleunigten Veranderungsprozess befinden
und dass die Situation sich heute aufgrund der Zunahme der Freiheitsmaoglichkeiten und des
materiellen Wohlstandes entscheidend von fruheren Wandlungsprozessen unterscheidet.
Man spricht in diesem Zusammenhang gerne von der zweiten Individualisierung, der zwei-
ten Modernisierung oder auch von der Postmoderne.

Die gegenwartigen Veranderungsprozesse konnen in inren Grundtendenzen mit drei Begrif-
fen beschrieben werden: Individualisierung, Pluralisierung und Autoritatsverlust.

Individualisierung meint die Tendenz, dass die Menschen heute immer mehr auf sich
selbst gestellt sind, und zwar in den verschiedensten Zusammenhangen. Sie mussen ihr Le-
ben immer mehr selbst in die Hand nehmen und konnen sich nicht auf tradierte und durch
Autoritaten gestiftete Positionen beziehen. Individualisierung ist ein Produkt der Zunahme
der Freiheit in materieller, aber auch in politischer Hinsicht. Individualitat ist aber auch ein
zentraler Wert, insofern wir uns und unseren Mitmenschen heute vermehrt zumuten, sich
individuell selbst zu bestimmen. Damit werden auch die Werte Autonomie und Selbstbe-
stimmung ins Zentrum gerlckt. Das hat gewichtige Auswirkungen fur den padagogischen
Auftrag und Alltag.

Pluralisierung geht mit Individualisierung einher und meint grundsatzlich, dass heute immer
mehr Meinungen, Positionen, Rollen und Werte zur Verfigung stehen, die der Einzelne dann
auswahlen muss, wenn er zum selbstbestimmten Individuum wird. Eine klare Anleitung zur
Auswahl ganz bestimmter Rollen und Werte fehlt. Plural sind also die moglichen Lebensvoll-
zuge und pluralistisch ist damit auch unsere Welt. Es gibt immer weniger Eindeutigkeiten in
unserem gesellschaftlichen Vollzug. Erschwerend kommt hinzu, dass die Notwendigkeit der
Auswahl in der pluralistischen Gesellschaft aufgrund der Individualisierung zunimmt. Diese
Pluralisierung auf der Werteebene hat die Schulen in den letzten Jahren vor grosse Heraus-
forderungen gestellt und wird auch in Zukunft viele Herausforderungen stellen’.

Autoritatsverlust schliesslich ist das Resultat dieser Entwicklungen. Die Pluralitat von Rol-
len, Werten und Lebensentwlrfen und die Aufforderung, seine Rolle bzw. Rollen individuell
zu wahlen, fUhren mehr und mehr dazu, dass Autoritaten nicht mehr anerkannt werden. Die-
ser Verlust trifft alle klassischen Autoritaten, so etwa die Kirche, den Staat, die Politiker, die
Lehrpersonen, aber auch die Eltern. Der Autoritatsverlust, der gewissermassen die Kehrseite
der Individualisierung ist, trifft die Schule besonders deutlich. Hier stellen sich zentrale Wer-
tefragen.

1 Mitdem zweiten Leitsatz nimmt das Berufsleitbild des LCH (vgl. Seite 27) auf diese Pluralitat Rucksicht.



Eine Folge dieser drei Phdanomene ist die allseits diskutierte Orientierungslosigkeit. Es ist
nicht mehr eindeutig klar und vorgegeben, nach welchen Werten Eltern ihre Kinder erziehen
und Lehrpersonen ihre Schilerinnen und Schuler in die Welt der Erwachsenen hinfihren
sollen. Die Orientierungslosigkeit verunsichert — und gleichzeitig ist erst sie Voraussetzung
eines Bedurfnisses und eines Bedarfs, sich vermehrt Uber Werte, Ethik und Uber eine nor-
mative Praxis zu unterhalten und diese zu klaren.

Ein Wert signalisiert eine Gewichtung. Werte sind von Menschen vollzogene Bewer-
tungen. Dem Mensch erscheint etwas als wertvoll, weil er als Wesen mit Beduirfnis-
sen gewisser Giter bedarf, um zu leben. Dabei sind unter Gliter sowohl materielle (dus-
sere) als auch immaterielle (innere) Giter zu verstehen. Jedes Handeln orientiert sich
an Werten, und Werte driicken sich in dem aus, was gelebt wird.

In einer Organisation bestimmen die gemeinsam erarbeiteten und anerkannten Werte
die Organisationskultur, die wiederum in Normen konkretisiert werden muss.

Die drei beschriebenen Phanomene zusammen haben gewichtige Auswirkungen auf das
heutige Subjekt bzw. den mundigen Burger/die mundige Burgerin und deren Lebensvoll-
zlge. Das heutige Individuum ist einerseits ein Mensch, der sich in verschiedenen Perspek-
tiven bewegen muss. Anderseits ist er aber auch ein Subjekt, das damit ganz verschiedene
Rollen wahrnehmen und — was bedeutungsvoller ist — sich verantworten muss fur die Wahl
dieser Rollen.

Neben individuellen Werten gibt es auch gesellschaftliche Werte, die unser Zusammenleben
strukturieren. Die Wertvorstellungen der Gesellschaft sind fur das Individuum schon vorbe-
stimmt und treten ihm als Gebote und Verbote entgegen. Sie sind Orientierungshilfen fur die
Einzelnen in der Gesellschaft, da sie regeln, was jeder tun und lassen darf. Durch sie lernt
das Individuum zu unterscheiden, was ihm personlich wertvoll erscheint und was es als
wertvoll betrachten soll. Die gesellschaftlichen Werte, die kulturell bestimmt sind, gehen da-
bei den personlichen Werten voraus?.

Zu diesen sozialisierenden Mustern gehoren neben den Werten auch die Normen. Nor-
men sind jedoch von Werten zu unterscheiden. Der Begriff Norm kommt vom lateini-
schen «norma» und meint urspriinglich Regel oder Richtschnur. Die Norm ist in ethi-
scher Hinsicht eine Handlungsanleitung, die von verschiedenen Werten gestiitzt wer-
den kann und die diese Werte in der Handlung konkretisiert. Normen sind
allgemeingiiltige Verhaltensregeln, die Werte konkretisieren, sie also verwirklichen.
Auf der Ebene der Gesellschaft werden Normen in Gestalt von Gesetzen, Vorschriften
und Geboten bzw. Verboten umgesetzt. Sie dienen dabei der Ordnung des Miteinan-
ders der Gesellschaftsmitglieder.

Dazu ein Beispiel aus dem Berufsfeld der Schule: Eine Norm zur Verwirklichung des
Wertes der gerechten Behandlung von Schilerinnen und Schiilern bzw. des Wertes
der Gerechtigkeit ist weniger die generelle Aufforderung «Handle gerecht» als viel-
mehr das konkrete Gebot «Lass dich bei der Arbeit mit Schilerinnen und Schiilern
niemals von Gefiihlen der Antipathie oder Sympathie leiten».

2 Wenn heute von einer Wertekrise und von Orientierungslosigkeit gesprochen wird, so wird im Allgemeinen unterstellt,
dass die einzelnen Menschen gerade diese gesellschaftlichen Werte nicht mehr als verbindlich anerkennen, sondern nur
noch ihre individuelle Bedurfnisbefriedigung verfolgen.



Ethik als Kulturarbeit
in der Institution Schule

Werte und Normen bilden ein System, das uns als gesellschaftliche Wesen schafft und
das wir wiederum immer neu schaffen. Der englische Gestalttherapeut Malcom Parlett for-
muliert dieses wechselseitige Verhéltnis wie folgt: «Im einheitlichen Feld gibt es immer
wechselseitige Prozesse. Die Mitglieder von Systemen verinnerlichen, assimilieren, folgen
widerwillig oder rebellieren aktiv gegen das, was das System anbietet — die Normen, Kon-
ventionen, Werte, Glaubenssatze, die Teil von ihnen geworden sind oder von denen sie sich
zu befreien versuchen ... Gleichzeitig erhalten die einzelnen Mitglieder eines Systems das
System, dessen Teile sie sind, ob als aktive Befurworter oder Mitlaufer oder unfreiwillige
Randfiguren. Tatsachlich «tragen» sie stabile Muster der Feldorganisation mit sich, die die
Kultur (oder die Kulturen) der Systeme, zu denen sie gehdren, ausmachen, besonders die-
jenigen, mit denen sie sich am meisten identifizieren.» (Parlett 1999, S.200)

Auch die personlichen Wertvorstellungen unterliegen der Entwicklung, und zwar in einem
doppelten Sinne. Einerseits haben Jean Piaget und Lawrence Kohlberg deutlich gemacht,
dass Menschen ihre Wertvorstellungen und ihre Moral Uber verschiedene Stufen im Prozess
des Erwachsenwerdens erst erwerben. Dieser Erwerb ist eine Entwicklung Uber drei Ebenen
(prakonventionelle, konventionelle und postkonventionelle Ebene), die zu einem erwachse-
nen moralischen Verstandnis fuhrt. Neben dieser entwicklungspsychologischen Vorstellung,
die durchaus umstritten ist3, kann anderseits auch davon ausgegangen werden, dass die
Werte und Normen zeitlebens in einer Veranderung stehen. Werte verlieren aufgrund unter-
schiedlicher Grinde dabei ihre Geltungskraft und neue Werte kommen hinzu. Vielfach sind
solche Anderungen mit personlichen Krisen und dem Umstand verbunden, dass gewisse
Werte, die bis jetzt gegolten haben, problematisch werden, weil sie etwa nicht mehr gelebt
werden konnen oder allgemein nicht mehr als gultig erachtet werden.

Auf die vielfaltige Herausforderung der Entwicklung, Verschiebung und Pluralisierung der
Werte in der Gesellschaft mussen soziale Institutionen reagieren. Sie mussen dafur an ihrer
Kultur und an ihrer Werthaltung arbeiten und eine Neuinterpretation ihrer Werthaltung in ei-
ner sich verandernden Umwelt angehen. Die Pluralisierung betrifft dabei alle Beteiligten in-
nerhalb einer Organisation. Damit eine gemeinsame Werthaltung gesichert werden kann,
braucht es Leitbilder, die solche gemeinsame Werthaltungen darlegen und legitimieren. Die
ziellastigen Leitbilder mussen aber operationalisiert werden, damit sie in der alltaglichen Pra-
xis angewendet werden konnen. Dazu bedarf es einer Internalisierung des Leitbildes auf der
Ebene der Institution und auf der Ebene der Mitarbeitenden.

In Hinblick auf die Ethik umfasst die normative Kultur der Institution aber mehr als das Leit-
bild. Es gehort mehr dazu als nur das Wissen um die Leitgrundsatze, die in einer Institution
gelten sollen. Hierher gehoren auch ein ethisches Wissen und das Wissen um die soziale
Praxis beim Umgang mit den ethischen Normen der Institution. Das Wesen der Kultur ist
eben gerade dieses sichere Wissen, das man sich selbstverstandlich zuerst aneignen muss
und das nur schwer zu andern ist.

Aufgrund des modernen Verstandnisses von Organisationen, das auch fur Organisationen
des Schulbereichs gilt, muss klar werden, dass eine Entwicklung auf der Kultur- und der
Strukturebene nicht von aussen erfolgen kann, sondern ein Prozess der Organisation selbst
sein muss.

3 Carol Gilligan etwa macht gegen Kohlberg geltend, dass zwei Moralen zu unterscheiden seien und dass er vor allem die
mannliche Moral bzw. die Moral der Gerechtigkeit untersucht habe. Dagegen halt sie eine Moral der Fursorglichkeit, die
andere Pramissen hat und sich anders entwickelt. Zu dieser Diskussion vgl. Pauer-Studer, H.: Das Andere der Gerechtigkeit.
Minchen 1995



Ethik in sozialen Organisationen, also auch in Schulen, setzt bei der Organisationskul-
tur an. Unter dieser Kultur konnen die grundlegenden Werte und Ansichten, die Leit-
bilder, die gelebte Praxis, das Betriebsklima, die vorgeschriebenen Verhaltensweisen
und vorherrschenden Muster, die Kommunikationsformen und das Erscheinungsbild
nach innen und aussen verstanden werden.

Organisationen sind als sich selbst organisierende Systeme zu verstehen, die von aussen nur
begrenzt gesteuert und bewegt werden konnen. Eine Entwicklung auf der Kulturebene be-
darf eines Prozesses innerhalb der Organisation selbst.

In diese Richtung zielen ethische Prozesse, die die Werthaltungen der Organisation in ge-
lebte Praxis und damit in gelebte Kultur Gberfuhren. Ethische Prozesse im Sinne eines ent-
wickelnden Verfahrens erflllen dabei einige wichtige Voraussetzungen der Organisations-
entwicklung und sind folglich eine Grundlage fur die lernende Organisation.

Erstens werden Betroffene aktiv in den Prozess miteinbezogen, wenn diese sich am ethi-
schen Gesprach beteiligen und ihre Wertpositionen und ihre Bewertungen der Situation ein-
bringen konnen. Diese aktive Beteiligung sichert den Prozess, weil durch die Beteiligung das
Gefuhl der Wertschatzung vermittelt wird.

Zweitens ist dieses ethische Gesprach immer auf die Organisation und ihre Mitarbeitenden
bezogen und respektiert dadurch die Einmaligkeit jeder Organisation, ihrer Mitarbeitenden
und der konkreten Situation.

Drittens ist das ethische Verfahren prozess- und ressourcenorientiert, ohne dass eine Lo-
sung aus den Augen verloren wird. Das Verfahren will die praxisimmanenten Widerspriiche
und Dilemmas ansprechen, um im gemeinsamen Gesprach die Mitarbeitenden zu entlasten,
die Notwendigkeit einer Losung und die Moglichkeit eines Scheiterns gemeinsam abzuwa-
gen. Es ist ein Verfahren, das zugleich Druck und Tempo vom Konflikt herausnimmt, denn
eine Entschleunigung hilft wiederum genauer hinzuschauen.

Viertens kann das Verfahren die Komplexitat von Alltagsproblemen in Schulen angemessen
abbilden und auf der konkreten Ebene einsetzen.

Flinftens schliesslich hat das ethische Gesprach einen lehrreichen Aspekt, insofern nicht
von aussen verordnet wird, was fur die Bewaltigung einer konkreten Situation notwendig
ist, sondern gemeinsam aufgrund des Vorwissens eine neue Praxis erarbeitet wird.

Diese funf Punkte werden in der Lehre der Organisationsentwicklung vielfach als zentrale
Prinzipien einer erfolgreichen Entwicklung von Organisationen angesprochen®. Weil das
ethische Verfahren (vgl. Kapitel 3) diese Prinzipien berlcksichtigt, erweist es sich als ein ge-
eignetes Verfahren, die ethische Kultur einer Organisation zu entwickeln.

Dabei stosst die ethische Reflexion wie alle Verfahren, die die Kultur in einer Organisation
kritisch hinterfragen und weiterentwickeln wollen, auf Schwierigkeiten. Diese Schwierigkei-
ten haben sowohl prinzipielle wie auch konkrete, alltagliche Grinde:

« Die Kultur einer Institution ist tief verankert und oft unbewusst. Als sekundare Sozialisie-
rung, die auch in Institutionen vollbracht werden muss, ist sie nur schwer zu andern, da
sie eben die werthafte Basis der Arbeit bildet und diese Basis nur sehr ungern zur Dispo-
sition gestellt wird. Die Kultur einer Institution ist sozusagen das sichere, unhinterfragte
Wissen um die Institution und kann daher nur schwer befragt und verandert werden.

4 Eine kurze Ubersicht tber die systemtheoretischen Voraussetzungen der Organisationsentwicklung findet sich bei Steiger, T.;
Lippmann, E. (Hrsg.): Handbuch Angewandte Psychologie fur Fihrungskrafte. Heidelberg 2008, Band 1, S.17-34



Ethik als Kulturarbeit
in der Institution Schule

» Das Basiswissen dient als Orientierungsmuster. Solche Orientierungsmuster bieten
Sicherheit, und nur wenige begeben sich gerne in neue Unsicherheiten und in eine Situ-
ation der Orientierungslosigkeit. Denn mogliche Veranderungen, die eine lernende Orga-
nisation mit sich bringt, 16sen bei den Mitarbeitenden und Lehrpersonen selbstverstand-
lich Angste aus.

e Kulturwandel kann lieb gewonnene Machtpositionen radikal infrage stellen. Dagegen
werden sich alle wehren, die im Machtkampf um ihre Stellung flrchten.

e Die Kultur einer Institution ist meist nicht eindeutig. Vielfach gibt es verschiedene Kultu-
ren und Subkulturen, die durchaus miteinander konkurrieren konnen.

¢ Die geduldete Billigung unmoralischer Praktiken erschwert es, Uber Kultur zu sprechen,
da beflrchtet wird, dass diese Billigung sanktioniert werden konnte.

« In Institutionen finden sich regelmassig Gruppenloyalitaten, welche das Aufdecken von
unmoralischen Praktiken verhindern.

e Vielfach finden sich auch Hemmungen, Uberhaupt Uber moralische Aspekte des institu-
tionellen Handelns zu sprechen. Diese finden sich vor allem auch dort, wo eine starke Ori-
entierung an quantitativ-okonomischen Werten zu finden ist. Das Gesprach Uber Werte
wird hier vielfach als Uberflussig abgetan.

Wichtig ist, dass in der taglichen Praxis, also im Schulhaus wahrgenommen wird, dass Wert-
fragen und ethische Reflexionen von Bedeutung sind, einen Ort haben und erwtnscht sind
und nicht als blosse Storungen der reibungslos zu funktionierenden Praxis erlebt werden.
Dabei ist auch wichtig, dass Zuwiderhandlungen zum Leitbild und zum ethischen Wissen
einer Organisation und ethisch heikle Praktiken wie etwa Ubergriffe in Sanktionszusammen-
hange oder Gewalt aufgedeckt werden konnen, also gemeldet werden. Um das zu erreichen,
konnen ethische Ombudspersonen oder anonymisierte Meldeforen eingerichtet werden.
Solche internen Strukturen kénnen helfen, Schwierigkeiten aufzudecken, bevor die Offent-
lichkeit eingeschaltet wird.



1.2 Ethik als Motor der Schulentwicklung

Schulen sind Expertenorganisationen. Diese zeichnen sich aus durch eine hohe Autonomie
der Experten (Lehrpersonen) bei der AusUbung ihrer Berufstatigkeit. Doch Lehrpersonen
sind heute keine Einzelkampfer mehr, die sich nur um ihre eigene Klasse kimmern. Sie sind
vielmehr mit vielfaltigen Herausforderungen und Anforderungen konfrontiert, die Zusam-
menarbeit mit Kolleginnen und Kollegen, mit Eltern und Behordenmitgliedern erfordert.
Lehrpersonen sind heute als Teamplayer auch dafur verantwortlich, ihre Schule voranzu-
bringen.

Lehrpersonen bilden organisatorische Lerngemeinschaften und als solche sind sie auf ge-
meinsame Reflexion der eigenen, selbststandigen beruflichen Praxis angewiesen, um sich
gemeinsam weiterzuentwickeln, die Professionalitat zu sichern und um die Schule als ler-
nende Organisation weiterzutreiben (Strittmatter 2010a, S. 10f.). Hier spielen ethische Refle-
xionen eine wichtige Rolle, weil sie einerseits eben dazu dienen konnen, der einzelnen Lehr-
person einen Reflexionsraum zu o6ffnen, in dem sie die eigene berufliche Praxis gemeinsam
mit Kolleginnen und Kollegen beleuchten kann. Anderseits dient ethische Reflexion auch
dazu, die gemeinsame Kultur der Schule zu erarbeiten und zu sichern.

Ethik als Kulturarbeit

Schulen sind als soziale Organisationen zu verstehen, die eine gemeinsame Kultur entwi-
ckeln und leben. Lehrpersonen entwickeln in solchen Organisationen eine gemeinsame
Lehr- und Berufspraxis und Ubernehmen Verantwortung nicht nur far ihre Schulklasse, son-
dern fUr die ganze Schule als Organisation. Die berufliche Arbeit an der Schule bedarf der
Diskussionen Uber die zentralen Werte und Visionen der Schule. Diese sind wichtig fur die
Zusammenarbeit, denn sie bilden den Kern fur das Gesprach Uber die gemeinsam gelebte
Kultur im Schulhaus (Strahm 2008, S.21). Solche Gesprache sind nicht einmalig, z.B. bei
der Erarbeitung eines Leitbildes oder der Qualitatsarbeit, sondern bieten wiederkehrend die
Moglichkeit, eine gemeinsame Kultur zu definieren, umzusetzen und am Leben zu halten.

Ethik in der Schule ist das gemeinsame Nachdenken Uber verantwortliches Handeln bzw.
Uber die alltagliche, werthafte Praxis in der Institution. Ethische Reflexion will gewissermas-
sen ethisch richtiges Handeln erzeugen bzw. fordern. Das ist der praktische Aspekt jeglicher
ethischer Reflexion. Dieser Handlungsaspekt hat dabei eine auf die Zukunft gerichtete Di-
mension mit dem Ziel einer Weiterentwicklung der werthaften Praxis. Ethik wird dadurch
zum Motor fur die Schulentwicklung!

Ethik ist das Nachdenken uber die werthafte Praxis in der Institution Schule. Dieses
Nachdenken hat eine legitimierte und «bessere» Praxis zum Ziel.

Ist Ethik das Nachdenken Uber die werthafte Praxis, so ist die wirksame Praxis selbst
Moral. Moral ist die selbstverstandliche normative Praxis.

Ethik, verstanden als Nachdenken Uber verantwortliches Handeln in allen Bereichen einer
Institution, ist in vielfacher Hinsicht von grosser Bedeutung. Auf der einen Seite geben ethi-
sche Richtlinien und eine ethisch begrindete Praxis den einzelnen Lehrpersonen in der Or-
ganisation Sicherheit, den Alltag in ethisch angemessener Weise zu bewaltigen. Auf der an-
deren Seite dienen die ethischen Richtlinien und Reflexionen der Orientierung aller Beteilig-
ter. Schliesslich ist die ethische Auseinandersetzung aber auch zentral fir die Qualitat und
die Qualitatsentwicklung. Dies hat damit zu tun, dass Qualitatsbemthungen sich heute stark
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an einer reflexiven Berufspraxis orientieren, meist methodisch reflektiert, systematisch und
teamorientiert sind (Strahm 2008, S.10).

Ethik von innen heraus zu entwickeln bedarf der Ressourcen

Die Entwicklung und Sicherung einer ethischen Kultur ist nur aus der Organisation selbst he-
raus moglich. Das setzt einiges voraus. Es braucht dazu neben ethischen Richtlinien, Leitbil-
dern und einer ethisch legitimierten Praxis auch Verfahren der Reflexion und Gefasse der
ethischen Einzelfallentscheidung.

Damit wird klar, dass Ethik auf der FUhrungs- und Managementebene ernst genommen und
gelebt werden muss. Es genugt nicht, einfach auf die berufsethische Haltung der Lehrper-
sonen zu setzen und in heiklen Situationen auf deren Professionalitat zu verweisen. Zwar be-
steht der berufsethische Anspruch unzweifelhaft (vgl. Kapitel 1.5), doch kann Berufsethik
unter unzureichenden institutionellen Rahmenbedingungen nur erschwert gelebt werden.
Wenn der berufsethische Anspruch aber nicht erfullt werden kann, weil die Institution die
Rahmenbedingungen fur die Arbeit an den Werten nicht einraumt, so kann das demotivie-
rende Tendenzen auslosen, die letztlich einer ethischen Kultur entgegenstehen.

Ethische Reflexionen bedurfen der entsprechenden Ressourcen (vor allem Zeit) und entspre-
chenden Strukturen (Anlaufstelle, installierte Ethikverfahren usw.). Diese zu garantieren und
daflr einzustehen ist Sache der Schulleitung. Soll Ethik im Alltag umgesetzt werden, so
muss Ethik auf der strukturellen Ebene ansetzen. Konkret heisst das zweierlei:

1. Einseitige Appelle an die Berufsethik und das moralische Gewissen der Berufsleute
sind ohne entsprechende strukturelle Unterstiitzung nicht nur wirkungslos, son-
dern kontraproduktiv, da sie die Verantwortung und — im schlechtesten Fall — die
Schuld individualisieren.

2. Bei einer strukturellen Ethik muss sich die Organisation kulturell und strukturell auf
einen standigen Prozess einlassen. Auf einen Prozess, der in gewissen Fallen auch
anstrengend, zeitintensiv und problematisch, weil widerspriichlich sein kann. Ein
solcher Prozess lohnt sich aber, denn ethische Prozesse und Reflexionen sichern die
Werthaltung und ethischen Leitlinien auch in turbulenten Zeiten und flihren mithin
zu einer besseren Identifikation der Lehrpersonen mit ihrer Schule.

Eine so verstandene Ethik ist keine reine Beratungsethik, bei der von aussen her ethisches
Fachwissen fur spezielle Bereiche eingekauft wird. Sie ist auch keine Ethik, die primar das
Ziel verfolgt, die Schule gegenuber Dritten (Aufsichtsbehorde, Evaluationsstelle, Eltern) bes-
serzustellen. Dies kann zwar durchaus ein Nebeneffekt der ethischen Reflexion sein, ist aber
nicht der zentrale Grund, sich ethischen Fragen zu stellen. Eine rein auf Werbung und PR
ausgerichtete Ethik ist namlich im besten Fall nutzlos, im schlechten Fall aber kontraproduk-
tiv, indem sie ein Ideal aufstellt, das nicht gelebt und fur dessen Umsetzung nichts unter-
nommen wird. Diese Differenz zwischen nach aussen vertretener Ethik und gelebter Praxis
kann zu grossen Spannungen fuhren und Mitarbeitende Uberfordern. Deshalb ist es notwen-
dig, ethische Kultur nicht nur zu postulieren, sondern sich der MUhe zu unterziehen, eine sol-
che Kultur im Rahmen der faktischen Moglichkeiten auch zu leben.

Auf der Ebene der Kultur dienen ethische Prozesse dazu, die Kultur innerhalb der Organisa-
tion zu konkretisieren, sich verandernden Umstanden anzupassen und sich damit weiterzu-
entwickeln. Dies ist notwendig, da sich die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fur die
Arbeit als Lehrperson standig weiterentwickeln.



Ethik als interne Qualitatsarbeit

Eine Organisation, die eine Ethik als Reflexion der eigenen Praxis ernst nimmt, lasst sich auf
einen standigen Prozess der Weiterentwicklung ein. Dies im Dienste der Schdlerinnen und
Schiiler, der Lehrpersonen, aber auch der Organisation als Ganzes selbst, denn ethische Re-
flexion hat letztlich etwas mit Qualitat und Qualitatsentwicklung zu tun. Diese Bereitschaft
der Organisation zu lernen, ist zentral fur eine Qualitatsentwicklung, die dem Ziel der Bezie-
hungsgestaltung zwischen prinzipiell autonomen Menschen verpflichtet ist®.

Im Rahmen von Qualitatsentwicklungsprozessen mussen auch normative Fragestellungen
mitbedacht werden. Insbesondere gilt es, die Qualitat von ethischen Entscheiden zu Uber-
prufen und zu sichern. Dazu eignet sich das in diesem Buch vorgestellte ethische Verfahren
(vgl. Kapitel 3), da mit ihm nicht nur heikle ethische Fragen bearbeitet werden konnen, son-
dern der Verlauf der Entscheidungsfindung dokumentiert und damit die Entscheidung bzw.
die Entscheidungsfindung Uberprufbar gemacht wird.

Neben den klassischen Qualitatskriterien gilt es in ethischer Hinsicht drei Aspekte der Qua-
litat zu beachten®:

Erlebnisqualitat

In diesem Zusammenhang mussen die Fragen nach der Beziehungsgestaltung zu den Schu-
lerinnen und Schulern gestellt werden. Wird deren Autonomieanspruch in der Beziehungs-
gestaltung ernst genommen? Werden ihre Bedurfnisse ernst genommen? Neben der Befra-
gung der Zufriedenheit der Schulerinnen und Schuler und der Eltern mussen dazu auch die
kommunikativen Strukturen gepruft werden. Haben die Schulerinnen und Schiler und die
Eltern ein Mitspracherecht, werden sie angemessen informiert etc.? Welche Werthaltung
wird ihnen gegenuber eingenommen? Besteht eine Vorstellung der individuellen Entwick-
lung der Schulerinnen und Schuler (so etwa in Hinblick auf die Forderung von Selbstkom-
petenz und Selbstbestimmung)? In diesen Bereich gehoren die professionellen Kenntnisse,
um die Beziehungsgestaltung in der Organisation, aber auch die faktischen Moglichkeiten,
die Betroffenen in geeigneter Weise mit einzubeziehen (Zeitressourcen, Ablaufe etc.).

Prozessqualitat

Hier ist insbesondere die Qualitat von ethischen Prozessen zentral. Wie bemisst sich die Qua-
litat der konkreten Praxis ethischer Entscheidungsfindung? Sind diese Prozesse transparent,
verbindlich und nachvollziehbar? Werden die Teammitglieder in angemessener Weise mit
einbezogen? Ist ihre Professionalitat auch in normativen Zusammenhangen (Berufsethik) ge-
fragt und wird sie entsprechend ernst genommen und in Konflikten bertcksichtigt? Werden
die Kompetenzen und Wahrnehmungen der Mitarbeitenden im ethischen Prozess wertge-
schatzt und weiterentwickelt?

Strukturqualitat

Neben dem Prozess der ethischen Entscheidungen sind auch die ethischen Strukturen zen-
tral. Gibt es zum Beispiel in der Organisation konkrete Gefasse und Strukturen ethischer Ur-
teilsbildung? Uber welche Ressourcen verfligen diese Strukturen und wie konnen die ent-

5 Dieser Aspekt der standigen Qualitatsentwicklung wird bei Strahm (2008, S.35ff.) im Konzept der entwicklungsorientierten
Qualitatsevaluation deutlich herausgestellt.

6 Vgl. dazu: Giuliani Kocsis, F.: Qualitat — Auspragungen eines Grundbegriffs im Gesundheitswesen, in: Baumann Holzle, R.;
Arn, Ch. (Hrsg.): Ethiktransfer in Organisationen, Basel 2009, S.67-73.
Die Uberlegungen, die Kocsis fiir den Qualitatsdiskurs im Gesundheitswesen angestellt hat, lassen sich ohne Miihe auf das
Schulwesen ubertragen.
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sprechenden Verfahren angewandt werden? Existieren verbindliche Regelungen fur ethi-
sche Fragen und werden diese anhand der Praxis regelmassig diskursiv Uberpruft? Verfugt
das Lehrerteam Uber die entsprechende ethische Ausbildung? Sind die FUhrungskrafte ent-
sprechend ausgebildet und kdnnen sie ihre Vorbildfunktion in ethischen Fragen ausfillen?



1.3 Ethik als Fiihrungsauftrag in der teilautonomen Schule

Teilautonome Schulen fordern von der Schulleitung eine klare Fiihrung, nicht nur des Leh-
rerkollegiums, sondern auch der Organisation Schule selbst (Strittmatter 2010b). Bereits im
Begriff «teilautonome Schule» steckt ein zentraler Wert, dem sich die Organisation Schule
verpflichtet fuhlt bzw. mit dem sich die Schulleitung konfrontiert sieht: Autonomie.

Autonomie ist in der Ethik ein umstrittener Wert. Autonomie bedeutet wortlich «Selbstge-
setzgebung». Der Mensch, so die konzeptionelle Vorstellung, ist aufgrund seiner Vernunft
begabt und verpflichtet, sich seine (moralischen und juristischen) Gesetze selber zu geben
und diese aufgrund der Einsicht nicht nur zu setzen, sondern auch zu befolgen. Sich selber
ein (moralisches) Gesetz (Nomos) geben zu konnen, ist Ausdruck dafur, dass der Mensch
seine Vernunft zu gebrauchen versteht, also aus der Unmundigkeit herausfindet und sich
selber fUhren kann.

Dieses Verstandnis von Autonomie als Wert ist eng an die philosophische Aufklarung ge-
bunden und politisch mit der Franzdsischen Revolution verstrickt. Philosophische Aufklarer
wie Immanuel Kant (1724-1804) waren bemuht, die Vernunft als Begabung des Individu-
ums zu erkunden und das Individuum wiederum dazu zu ermutigen, sich dieser Vernunft
auch zu bedienen, so dass der Einzelne nicht mehr von einem Herrscher abhangig ist und
bleibt, sondern sich seine eigene Meinung und Haltung ausbilden kann. Die Vernunft, so
Kant, ist die Bedingung daftir, dass der Mensch sich aus Fremdherrschaft befreien und sich
in der Folge eine eigene Meinung erarbeiten kann. So mundet denn die Moglichkeit, einen
richtigen Gebrauch der Vernunft zu machen, in Freiheit.

Heute ist der Wert Autonomie nicht mehr so unbestritten und eindeutig. Denn war zu Kants
Zeiten Autonomie untrennbar mit der Vernunft und deren richtigen Gebrauch gekoppelt,
wird heute dieser richtige Gebrauch der Vernunft selbst ja in Frage gestellt und die Moglich-
keit vom falschen Gebrauch der Vernunft und von fehlgeleiteten Freiheiten mitbedacht. Was
also zum heutigen Zeitpunkt unter Autonomie zu verstehen ist, ist der Rede wert. Was also
verstehen die Schulleitung, das Team, die Behdrden unter diesem Wert?

Das lasst sich nicht allgemeingultig und abstrakt beantworten. Vielmehr hat sich in den teil-
autonomen Schulen eine vielfaltige Praxis herausgebildet. Teilautonom meint eine unmittel-
bare freie Leitung der Schule im Rahmen der Vorgaben der (lokalen, kantonalen und eidge-
nossischen) Bildungspolitik, im Rahmen also struktureller Vorgaben (Globalbudget, bil-
dungspolitische Vorgaben) und der werthaften Vorgaben (Erziehung zur Mdundigkeit,
Vorbereitung zur Integration in die gegenwartige Berufswelt). Was die Schule nun gegen-
Uber dem sozialen Umfeld erlebt — namlich eine Teilung der Autonomie in eine Teilautono-
mie —, erfahrt sie auch innerhalb der Schule selbst: Die Schule als Organisation, eingebun-
den in die kommunale, kantonale und eidgendssische Schulpolitik, hat also hier eine be-
grenzte Autonomie. Die Autonomie des Schulleiters wiederum wird durch das Kollegium
geteilt, durch den Schulauftrag eingegrenzt und durch Budget und andere Vorgaben be-
schnitten und durch Schulrat, Eltern und politische Behorde kontrolliert.

Ethische Aspekte auf Fiihrungsebene - normatives Management

Wie moderne Management- und Fuhrungslehren deutlich machen, spielen ethische Frage-
stellungen auch auf der Ebene der Flhrung eine gewichtige Rolle (Ruegg-Stirm 2009,
S.75-100). Organisationen des Schulbereichs konnen nicht nur operativ und strategisch ge-
fahrt werden, sondern bedurfen auch eines normativen Managements (Strittmatter 2010a).
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Darstellung der verschiedenen Managementebenen (Riiegg-Stiirm 2009, S.89)

Das normative Management reflektiert dabei auf eine Ubergeordnete gesamtgesellschaftli-
che Perspektive und thematisiert aus dieser Perspektive operative Fragen der Effektivitat und
der Nutzenoptimierung. Das normative Management hat als Bezugspunkt also gesellschaft-
liche Anliegen und fragt nach dem Wertbeitrag, den eine soziale Organisation fur die Gesell-
schaft erbringen soll. Im Hinblick auf das Selbstverstandnis der Organisation wird sich nor-
matives Management Uberlegen, welche Werte die Grundlage der handlungsleitenden Nor-
men sind und wie gesellschaftliche Entwicklungen auf der Wert- und Normebene von der
Organisation aufgenommen werden konnen und mussen. Normatives Management macht
sich auch Gedanken, wie mit innerorganisationellen Konflikten und Interessenkollisionen
umgegangen werden muss, und wird hier geeignete Verfahren und Gefasse zur Verfigung
stellen.

Normatives Management als wertorientierte FUhrung hat also die zentrale Funktion der
Legitimierung des Handelns einer Organisation im Umfeld der Gesellschaft. Dabei zielt die
Legitimierung gegen innen und aussen. Als solche legitimierende Managementebene ist sie
der strategischen und operativen FUhrung vorgelagert, da sie gewissermassen die Rahmen-
bedingungen des operativen und strategischen Managements setzt. In diesem Sinne betont
Rlegg-Sturm, dass «grundlegende ethische Setzungen und Reflexionen [...] strategischen
und operativen Entscheidungen kategorial vorgelagert» sind und «diese gewissermassen
durchwirken» (Riegg-Stirm 2009, S.90).

Fur diesen Legitimierungsdiskurs, auf den sich normatives Management einlassen muss,
eignet sich das ethische Entscheidungsverfahren (vgl. Kapitel 3) sehr gut. Es thematisiert die
normativen Fragen des Managements, hilft durch das dokumentierende Verfahren, Argu-
mente transparent und nachvollziehbar zu machen, und schliesslich auch, Entscheide gegen
innen und aussen zu legitimieren und abzusichern.



Zum Buch

Mit der Entwicklung zu teilautonomen Schulen sieht sich jedes Schulhaus her-
ausgefordert, eine eigene Kultur lebendig werden zu lassen. Diese Kultur basiert
auf der alltaglichen Praxis, die die Lehrpersonen, die Schulleitung, die Schulerin-
nen und Schuler, aber auch die Eltern und Schulbehorden pflegen. Diese Praxis
ist im Schulhaus gepragt von alltaglichen Arbeiten und Selbstverstandlichkeiten,
von Auseinandersetzungen, Veranderungen und Konflikten.

Jede Schulkultur basiert auf einer beruflichen Praxis, die sich von Werten leiten
lasst. Welche Werte begrunden die konkrete Schulkultur, welche Normen wer-
den in der alltaglichen Praxis im Schulhaus umgesetzt und wie konnen diese
Werte und Normen durch die Betroffenen (mit-)gestaltet werden? Das Buch
stellt Grundsatze und Methoden vor, wie die ethisch reflektierte Bearbeitung von
Schulentwicklungsprozessen Individuen und das Kollegium starken. Im Zentrum
stehen ein praxiserprobtes Verfahren, Leitfragen zu ethischen Aspekten der Be-
rufspraxis sowie Organisationsformen der ethischen Reflexion (z.B. Ethik-Café).

Zum Autorenteam

Peter A. Schmid (*1961) ist Dozent und Diversity-Beauftragter an der Hochschu-
le Luzern — Soziale Arbeit. Er arbeitet daneben als freischaffender Ethiker und Su-
pervisor und ist Schulpfleger im Stadtzircher Schulkreis Letzi.

Lisa Schmuckli (*1965) ist freischaffende Philosophin, als Ethikerin in der Weiter-
bildung flr Lehrpersonen an der PH Zentralschweiz engagiert und selbststandig
als psychoanalytisch orientierte Psychotherapeutin in eigener Praxis in Luzern tatig.

Weitere Informationen und Beratungsangebote von Peter A. Schmid und Lisa
Schmuckli unter www.ethische-interventionen.ch.

Zur Reihe «lmpulse zur Schulentwicklung»

Die Schule entwickelt sich taglich weiter. Dank Impulsen von erfahrenen Lehr-
personen, von Wissenschaftlerinnen, Politikern und innovativen Pilotprojekten.
Mit der Reihe «Impulse zur Schulentwicklung» will der Schulverlag plus zusam-
men mit dem Dachverband Lehrerinnen und Lehrer Schweiz LCH solchen Ideen,
Vorschlagen und Studien ein Podium geben. Dabei stehen Themen im Vorder-
grund, die die Schule als System betreffen und von diesen auch nur als Ganzes
umgesetzt werden konnen.

Far Bereiche, die den Unterricht einzelner Schulstufen oder Facher betreffen,
gibt es die Reihe «Impulse zur Unterrichtsentwicklung».
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