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Schulleitung aufbauen

Gedanken zur

«Architektur» der
Fuhrung einer Schule

Einer Baustelle gleiche das Bildungswesen zur Zeit, so

sagt man. Die einen meinen es hoffnungsfroh, wenn es
z.B. um den Aufbau der Fachhochschulen geht, die ande-
ren mit besorgtem Unterton, weil noch nicht evident
sei, ob das Neue auch besser als das Alte sei und ob

die Pldne realisierbar seien.

0Ob das Bild von der Bau-

stelle auf die Entwicklung von neuen Organisationsmo-
dellen fiir die Schule zutrifft, sei dahingestellt. Es
regt aber an, die Metapher des «Bauens», der Architek-
tur etwas weiterzuspinnen und sie auf die Entwicklung

neuer Fiihrungs- und Organisationsmodelle in der Schule

anzuwenden.

Wenn man den Ausdruck «Schulleitung
einrichten» verwendet, greift man auf
das Bild der «Innenarchitektur» (der
Méblierung?) zuriick — und verkiirzt die
Thematik. Tatsache ist, dass in vielen
Schulentwicklungsprojekten unter den
Leitideen der Teilautonomie oder der
Schulen mit Profil ein starker Akzent auf
die Schulleitung gesetzt wird. Vielfach
werden — wie im Kanton Ziirich — Schul-
leitungen nicht einfach eingefiihrt und
eingesetzt, sondern als ein Entwick-
lungsprojekt betrachtet, eben «aufge-
baut». Die ersten Schulleitenden sind
sozusagen Architektinnen und Architek-
ten in eigener Sache und nicht einfach
neue Mobelstiicke in einem alten Bau.
Oder anders ausgedriickt: Die Neuein-
richtung «Schulleitung» sprengt den
Rahmen des bisherigen Hauses. Die Ar-
chitektur des Gebildes «Schule» wird
kiinftig — mit einer Schulleitung — von
aussen und innen neu gesehen werden.
Sie wird von aussen deutlicher wahr-
nehm- und ansprechbar. Wenn die Reno-

vation gelingt, werden die Innenriume

neu miteinander verbunden sein (z.B.
durch offenere Riume und EDV-Vernet-
zung). Es wird leichter sein, gemeinsa-
mes Leben zu gestalten.

Fithren und Gestalten
Architektinnen und Architekten haben

viele idhnliche Berufsprobleme wie

Lehrkrifte und Bildungsplaner. Beide

miissen die Widerspriichlichkeit des
Menschen, die sich im Bediirfnis zeigt,
gefiihrt xu werden und selbst xu fiihren, mit
in ihre Arbeit einbeziehen, also grund-
sitzlich akzeptieren. Beide haben Tech-
niken entwickelt, um in diesem Wider-
spruch nicht aufgerieben zu werden. Im

* Folgenden sei versucht, eher assoziativ

als systematisch im Hin und Her zwi-
schen Bauen und Fiihren einigen Aspek-
ten nachzugehen, die es moglich ma-
chen, mit diesem Widerspruch konstruk-
tiv umzugehen. Diese Gedanken formu-
liere ich als Architektur-Laie (und
-Liebhaber, was ja dasselbe bedeutet)
und als Fiihrungs-Erfahrener, der zwan-
zig Jahre lang in geleiteten Schulen un-

Von Roger Vaissiére

terrichtet hat und nun verantwortlich ist
fiir ein Bildungsinstitut, das inmitten
neuer Herausforderungen steht, die nur
mit einem tiefgreifenden inneren (z.T.
auch dusseren) Wandel bewiiltigt werden
konnen. Sowohl in der aktiven wie in der
passiven Fiithrungsrolle habe ich erfah-
ren, dass die Fiihrungswelt zu vielschich-
tig und zu differenziert ist, als dass sie
zwischen den Polen Leadership versus
Moderator aufgespannt werden kann.
Die Fithrungskultur einer Schule hat
verschiedene Stockwerke, hat vertikal
und horizontal ausgerichtete Riume, hat
eine Wetter- und eine Sonnenseite, hat
eine Statik und eine Asthetik. Sie
braucht Personlichkeiten, die einen Ge-
staltungswillen haben (eine davon muss
die Schulleiterin oder der Schulleiter
sein), sie braucht aber auch ein Kollegi-
um und eine Behorde, die ihre Schule
gemeinsam leitet (und Personlichkeiten,
die Beschliisse akzeptieren und umset-
zen, nicht innerlich Nein zu ihnen sagen
und trotzdem die Schule nicht verlas-
sen).



Raum schaffen

Leiten heisst Raum schaffen, heisst ei-
nen Rahmen schaffen, in dem Beziechun-
gen aufgenommen und Arbeit verrichtet
werden kann. Die Riume miissen gross
genug sein, dass man sich darin bewegen
kann, aber so klar konturiert (oder so
klein), dass sie fiihren und man sich dar-
in nicht verliert.

Ein Raum hat eine Aussenwelt und eine
Innenwelt. Der beriihmte Satz von Ma-
rio Botta «Ich baue nicht an einen Ort,
ich baue einen Ort» macht deutlich, dass
ein  Spannungsfeld besteht zwischen
dem Aussenraum und dem neuen Bau.

Gute Architektur verindert vielfach die

gewohnte Wahrnehmung und lisst uns
den gesamten Raum (die Aussenwelt
mit dem neuen Kubus) neu sehen. «Ge-
biude sind, ob Architekten es wollen
oder nicht, Triger von Bedeutungen,
auch dann, wenn sie bedeutungslos blei-
ben sollen» (Klotz 1987, S.14).
Fiihrung gestaltet den Kontext einer
Schule mit. Ublicherweise nennen wir
diesen Teil der Leitungsaufgabe «Re-
prisentation». Damit ist aber viel mehr
verbunden, als den Konvent an der
Schulpflegesitzung zu vertreten und an
Feiern die Giiste zu begriissen. Schullei-
tende werden sehr bald Verantwortung
fiir den Gesamtrahmen iibernehmen, in
dem die Schule steht, und aktiv in die
kommunale und kantonale Bildungsdis-
kussion eingreifen. Wenn das Haus, das
sie vertreten, wohlbestellt ist und wenn
das Kollegium diesen Teil bewusst mit-
trigt, kann die «aussenpolitische» Mis-
sion der Schulleitenden der Schule nur
zugute kommen.
Fiir die Menschen im «Aussenraum»
(Eltern, Behordemitglieder, pidagogi-
sche Dienste, Lieferanten etc.) ist es
wichtig, dass die «FFassade» gut lesbar ist.
Sie miissen wissen, wo die Zugangswege
sind, wo.die «Fenster» Einblicke ins In-
nenleben gestatten, die einen Eindruck
vermitteln, wie da gelernt, gearbeitet,
gelebt wird. Sie brauchen gefiihrte Kom-
“munikation (Anschriften, Hinweise, In-
formationen, Gespriiche), die die Bedeu-
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tung des Innenlebens interpretierbar

machen.

«Wenn ich ein Zimmer bauen soll, dann

muss ich wissen, wie gross es sein soll, ob

es rechteckig oder quadratisch sein soll,
ob esauf den Flur gehen soll oder nicht.»

Dieses scheinbar simple Zitat von Aldo

Rossi (Rossi 1983) verweist auf dic Be-

dingungen der Fithrung im Innern der

Schule. Grundlegende Fragen stellen

sich:

e Wer gehort dazu?

e Welche Formen braucht es fiir wel-
chen Zweck?

e Welche Regelmissigkeit, Stabilitit ist
notwendig? Wie viel Offenheit ist er-
wiinscht?

Strukturen (der Zusammenarbeit, des

Zusammenlebens) stabilisieren und ent-

lasten. Sie wirken aber manchmal forma-

listisch und bemiihend. Ist die assembly,
die tigliche Zusammenkunft aller Ler-
nenden und Lehrenden der englischen

Schulen ein erstrebenswertes Vorbild?

Oder soll man nur zusammenkommen,

wenn ein Anlass gegeben ist? Und in die-

sem Fall: Miissen alle dabei sein? Solche
grundlegenden Fragen sind jetzt neu ge-
stellt. Was kann uns die Architektur sa-

gen?  «Weiche deiner Verantwortung
nicht aus. Setze dich mit der Form aus-
einander, in ihr wirst du den Menschen
wiederfinden» (Luigi Snozzi, 1989).

Im Unterschied zum Hausbau koénnen

Fithrungs- und Organisationsstrukturen

immer wieder neu iiberpriift und verin--

dert werden. Die Diskussion dariiber
sollte aber so gefiihrt werden, wie wenn
gebaut werden miisste. Dabei geht es
nicht nur um die Mauern, die abschlies-
sen, sondern um die Offnungen, die Zu-
gangswege der Beteiligten, die gesichert
sein wollen.

Licht

«Aber iiber allem ist Licht» (Snozzi,
a.2.0). Lichtist bekanntlich eine Grund-
kategorie der Architektur. Die Licht-
fithrung leitet uns im Raum. Eine zen-
trale Metapher fiir Wahrheit ist das
Licht. Die Suche nach dem Wissen iiber
die eigene Organisation, die Suche nach
der Wahrheit ist eine zentrale Fiihrungs-
kategorie.

Sie wird meistens abgehandelt unter
dem Titel der Transparenz von Fiih-
rungsentscheiden. Das Grundanliegen
ist aber ein anderes: Insbesondere in ei-




N

ner Bildungsinstitution sollten sich mog-
lichst alle Beteiligten am vorhandenen
Wissen iiber Fiihrungs- und Organisa-
tionsfragen orientieren. Ein grosser Teil
unseres sozialpsychologischen Wissens
tiber das Handeln der Menschen in
Gruppen und Organisationen hat sich
aus der Auseinandersetzung mit Fragen
der Fiihrung entwickelt. Wir wissen z.B.
seither, dass die Fiihrungsfrage nie nur
eine der Personlichkeit (des «Charis-
mas», der Autoritit) des/der Leitenden
ist. Fithrende miissen immer zu einem
grossen Stiick die Normen und Werte
der Gruppe vertreten. Erst dann wird ih-
nen die Autoritit «zuerkannt». Die ge-
meinsame Suche nach den impliziten
Normen und Werten bringt Licht in ei-
nen sozialen Raum. Es entlastet die Be-
zichungsebene, man kann sich selbst mit
Humor begegnen. Aldo Rossi hat ein-
driicklich beschrieben, dass die Licht-
fithrung in seinen Bauten (das Liche fille
vom Himmel und dringt in Gebiiude ein)
nicht «Erfindungen» eines genialen
Kiinstlers sind, sondern Resultat von Be-
obachtungen, denen er nur eine entspre-
chende Bedeutung gegeben habe.

‘Eine Forschergruppe, die Fiihrungs-

probleme in einer Ausbildungsabteilung
eines Konzerns untersucht hat, emp-
fiehlt denn auch, die Fiihrungsentwick-
lung als gemeinsame Rekonstruktion der
Fiihrungswirklichkeit vorzunehmen.
Die Beobachtung und Deutung des All-
tags lisst die Fiihrung einer Schule ge-
meinsam neu erfinden (Burla, Alioth et
al. 1994).

Haustechnik und Raumklima

Wir wissen es und erfahren es tiglich po-
sitiv oder schmerzlich, dass das Klima,
die «Stimmung» eine der wichtigsten
Kategorien ist, die wir zur Beurteilung
einer sozialen Organisation anwenden.
Meist kann dieser Aspekt nur von den
Mitgliedern einer Gruppierung erfasst,
sicher nur von ihnen verstanden werden.
Wie bei der Haustechnik auch konnen
Instrumente, Apparaturen die Feinab-

stimmung zwischen Kilte und Wirme,

zwischen Feuchtigkeit und Trockenheit
steuern helfen. Es steht heute Erfah-
rungswissen im Organisationsbereich zur
Verfiigung, das verhindert, dass es zu
Uberdruck kommt, der dann in stark for-
dernden Aussprachen wieder bewiltigt
werden muss.

Diese Instrumente  (Standortbestim-
mungen, Prozessanalysen, Check-Listen
fiir das Projektmanagement etc.) sollten
mit der Zeit dem ganzen Kollegium als
Hilfsmittel zur Verfiigung stehen. Vorbe-
dingung ist aber, dass alle gewillt sind,
ihr Gebilde als Ganzes zu sehen und
nicht Einzelaspekte absolut setzen.

Asthetik und Stil

«Ist die Achse stets ein architektonisches
Zwangsmittel im Namen der Herrschaft;
ist die Symmetrie stets ein Ordnungs-
mittel der Hierarchiefeststellung; muss
die Verwendung einer Siule stets nostal-
gische Zuflucht bedeuten; s Oder an-
dersherum: Ist der offene Grundriss de-
mokratisch?» (Klotz 1987, S.14).
Fiithrung, die nur einen offenen Grund-
riss schafft, verdient thren Namen nicht.
Genau wie die Demokratie, die eine
Exekutive braucht, die auch Ideen vor-
gibt, braucht eine Schule Leitende, die
pidagogische und arbeitsorganisatori-
sche Zielsetzungen entwickeln und
deutlich wahrnehmbar zur Diskussion
stellen. Selbstverstindlich wird die Art
und Weise der Entwicklung, Darstellung
und Verarbeitung von Vorgaben immer
im persénlichen Stil der Verantwortli-
chen wurzeln. Das gemeinsam Aufge-
baute, die Schule in ihrer Gesamtheit,
aber auch das innere System von Leitli-
nien und Regeln, die Charakteristik der
Arbeits- und Gesprichsstile unterliegen
auch isthetischen Kategorien. Die Liebe
zur Sache und die Identifikation mit der
eigenen Schule wird erleichtert, wenn
die eigenen iisthetischen Bediirfnisse
(Harmonie oder Kontrast, Feintone oder
starke Koloristik, Eleganz oder Kraft
etc.) eingebracht und verwirklicht wer-
den konnen.

Fithrende diirfen diese Aspekte nicht

unterschitzen. Sie wirken unbewusst oft
viel stirker als angenommen.

Maogliches und Unmaogliches

Der Vergleich zwischen Architektur und
Fithrungsentwicklung einer Schule hat
begrenzte Aussagekraft. Entscheidend
ist aber folgendes: Wenn reine Ideale an-
gestrebt wiirden, konnten kaum mehr
Hiuser gebaut werden. Das Nachbar-
haus steht unverriickt und kann nicht fiir
ein ideales Gesamtbild abgerissen wer-
den. Noch so kompetente und engagier-
te Schulleitende konnen die ideale
Schule nicht «machen». Aber genau so
wie Bauleute konnen sic durch eine
deutliche eigene Handschrift und durch
die sensible Beachtung (und Diskussion)
der Bediirfnisse der Geleiteten und des
Umfeldes eine Schule weiterbauen, die
fiir die «Bewohner» ein guter Lebens-
raum ist und die von aussen beachtet
und geachtet wird.
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