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Geleitete Schulen

/wischen Demokratie und
Management

Schulleiterinnen und Schulleiter sehen sich einer
ganzen Reihe von mdéglichen Spannungsfeldern ausgesetzt.
Um mit dieser neuen Situation umgehen zu kdnnen, gilt
es zundchst einmal, die Pole dieser Spannungsfelder

Von Jérg Schett

In  verschiedenen  deutschsprachigen
Kantonen werden im Zusammenhang
mit Schulentwicklungs- oder Reform-
projekten Schulleitungen eingerichtet.
Trotz je eigener lokaler Rahmenvorga-
ben unterscheiden sich die Aufgaben
und Funktionen von Schulleitungsper-
sonen wesentlich von denjenigen bishe-
riger Schulvorstehenden, Hausvorstin-
den, Prorektorinnen und Prorektoren,
welche vorab im administrativ-organisa-
torischen Bereich einer Schule titig sind.

Schulleitung im Spannungsfeld zwi-
schen Verwalten und Entwickeln

Dass sich fiir diese neue Funktion dic
Bezeichnung  «Schulleitung» etabliert
hat, und nicht etwa «Schulmanagement»
oder «Schulfiihrung», entspricht ciner-
seits der traditionellen Sprachregelung
im ganzen deutschsprachigen Raum, an-
derseits ist diese Funktionsbezeichnung
wesentlich unverfinglicher, lisst einen
grosseren Interpretations- und Gestal-
tungsraum zu. Ausserdem stosst der Be-
griff «Leitung» sowohl bei Schulbehor-
den wie bei der Lehrerschaft auf eine
breitere Akzeptanz als das bei «Manage-
ment» oder «Fiihrung» der Fall wire.
Geht man jedoch von einem ganzheitli-
chen Verantwortungsbereich von Schul-
leitungen aus, kommen diese zur Erfiil-
lung ihrer Aufgaben ohne Management-
und Fiihrungswissen und -kénnen sowie
ohne Fihigkeiten im Umgang mit ent-
sprechenden Instrumenten nicht aus.
Peter Senge sicht die wesentliche Aufga-

wahrzunehmen und einzuordnen.

be von Fiihrungskriften im Design von

Lernprozessen, mit deren Hilfe alle An-

gehorigen der Organisation produktiv

mit den entscheidenden Problemen um-
gehen konnen. Bezogen auf die laufende

Qualititsdiskussion in der Volksschule

kann man die primire Funktion von

Schulleitungen auch als Design von

Lernprozessen definieren, die eine Ver-

besserung der Schulqualitit bewirken

sollen. Damit kommt den Schulleitungs-
personen eine Schliisselrolle in der Initi-
ierung, Begleitung und Auswertung von

Verinderungsprozessen zu. Ein bedeu-

tender und letztlich zentraler Gestal-

tuNgsprozess ist, Schule als eine «lernen-
de Organisation» zu verstehen und zu
gestalten. In Anlehnung an die Ergeb-
nisse einer Studie zur Situation der ler-
nenden Unternehmen in Deutschland
konnten Merkmale einer lernenden

Schule die folgenden sein:

Eine lernende Schule ist

e cine Schule, deren Mitarbeitende ihre
Titigkeiten und Aufgaben permanent
tiberpriifen und in Frage stellen, um
daraus  Verbesserungen abzuleiten.
(Mit Mitarbeitende sind nicht nur die
Lehrpersonen gemeint, sondern alle
fiir die Schule Verantwortlichen);

e cine Organisation, die schnell und an-
gemessen auf verinderte Bedingun-
gen des schulischen Umfeldes rea-
giert, agiert und dabei frithere Erfah-
rungen sinnvoll beriicksichtigt;

eine Schule, in der jeder Mitarbeiten-
de gemachte Fehler offen legen kann

und das Team gemeinsam nach Ver-
besserungsmaglichkeiten sucht;

e cin System, das idussere und innere
Verinderungen erkennt und nutzbrin-
gend verarbeitet;

e cine Organisation, die das Lernen aller
Mitarbeitenden ermoglicht, fordert
und sich dabei selber verindert. Kon-
sequenz daraus ist die Entwicklung ei-
ner eigenen, positiven «Lernkultur».

Im Bewusstsein, dass solche Verinde-
rungsprozesse nur im Zusammenwirken
von allen Beteiligten zum Erfolg fiihren,
ergibt sich daraus fiir Schulleitungen ein
berechtigter Fiithrungs- und Manage-
mentanspruch. Management zielt sach-
bezogen auf die Erreichung von vorgege-
benen Zielen; Fithrung personenbezo-
gen auf die Weiterentwicklung der Mit-
arbeitenden. Oder wie Patricia Pitcher in
threm Buch Das Fihrungsdrama defi-
niert:

e Manager verwalten; Fiithrungskrifte
sorgen fiir Innovation

Manager bewahren; Fiihrungskrifte
entwickeln weiter
e Manager konzentrieren sich auf Syste-
me und Strukturen; Fithrungskrifte
auf Menschen
e Manager fragen wie und wann; Fiih-
rungskrifte fragen was und warum.
Wie eingangs erwihnt, ist der Aufbau
von Schulleitungen und deren funktio-
nale Ausgestaltung im Fluss. Sicher ist,
dass die Anforderungen an Schulleiterin-
nen und Schulleiter vielfiltig, komplex
und hoch sind und dass die Titigkeit




von Schulleitungen weit mehr als die
Moderationsfunktion - einschliesst.  In
diesem Sinne heisst es Abschied nech-
men vom «primus» bzw. von der «prima
inter pares» und dem immer noch vieler-
Mythos  der

«Gleichheit aller Lehrpersonen in einem

orts  hochgehaltenen

Kollegium». Schulleitungspersonen sind
Fiihrungsleute, Manager und Leader zu-
gleich. Letztlich geht es auch darum, die
neuen «Machtverhiltnisse» auszuhan-
deln, damit sie von allen — Kollegen und
Kolleginnen sowie Schulbehorden — ak-
zeptiert und als Beitrag zur qualitativen
Verbesserung der Schule empfunden

werden.

Schulleitung im Spannungsfeld zwi-
schen padagogischer Freiheit und
padagogischer Fiithrung

Die pidagogische Freiheit der Lehrper-
son.ist Grundlage fiir ihr professionelles
Handeln. Das gingige Verstindnis der
pidagogischen Freiheit beschrinkt sich
jedoch in der Regel auf die Methoden-
freiheit, d.h. auf die Wahl der didakti-
schen Mittel und Formen, wie die jewei-
lige Zielsetzung, Inhalt und Thema ei-
ner Unterrichtssituation am besten er-
reicht werden kann.

Wird Unterricht als eine additive Anein-
anderreihung von Lektionen verstan-
den, liegt die pidagogische Verantwor-
tung fiir Unterricht und Erziehung gege-
benermassen ausschliesslich beim Klas-
senlehrer. Soll Schule hingegen als eine
pidagogische Einheit gestaltet werden,
muss die einzelne Lehrperson ihre indi-
viduelle Autonomie zugunsten iiberge-
ordneter pidagogischer Zielsetzungen
einschrinken. Diese Forderung mag
zwar als Verlust an Selbstbestimmung
empfunden werden, bildet jedoch ein
wesentliches  Element einer
Schule».

Walo Hutmacher definiert gute Schulen

«guten

denn auch als pidagogisch anspruchsvoll
gefiihrte Schulen, in denen die Schiile-
rinnen und Schiiler aktiv sind und indi-
viduell differenziert mit hohen Anforde-
rungen und Erwartungen konfrontiert

werden. In der Praxis konnte das zum

Beispiel heissen, dass gemeinsam erar-

beitete pidagogische Zielsetzungen in

cinem Leitbild formuliert, in einem

Schulprogramm  konkretisiert und im

tiglichen Unterricht angewendet wer-

den.

Die pidagogische Fiihrung einer Schule

durch die Schulleitung, die unbestritten

wichtigste und zugleich anspruchsvollste

Aufgabe der Schulleitung, bedeutet je-

doch nicht, dass diese die Funktion des

«Oberlehrers» oder des «pidagogischen

Gewissens» der Schule einnimmt; die

Schulleitung ist auch nicht alleinige Pro-

duzentin pidagogischer Haltungen und

Handlungen.

Ahnlich wie in der Frage der allgemei-

nen Fiihrung und des Managements ei-

ner Schule ist auch in der pidagogischen

Leitung einer Schule Aufgabe der Schul-

leitung, pidagogische Prozesse zu initi-

ieren und zu begleiten. Dabei ist es
zweifellos von Vorteil, wenn diese iiber
entsprechende Visionen verfiigt; ent-
wickelt und umgesetzt werden miissen
diese jedoch in gemeinsamer Arbeit mit
dem ganzen Team. Auch hier gilt der

Grundsatz, dass das Ganze mehr ist als

seine Teile. Schulleitungspersonen miis-

sen demzuf()]ge keine Pidagogikspezia-
listen sein, fundierte allgemeine Kennt-
nisse und Interesse an Grundfragen der

Pidagogik, der Erziehung, der Schul-

und Bildungspolitik sowie an gesell-

schaftlichen Entwicklungen geniigen.

Die pidagogische Fiihrung einer Schule

umfasst demzufolge im Wesentlichen

die drei folgenden Aufgaben:

e Motivation der Kolleginnen und Kol-
legen, von Zeit zu Zeit aus dem Druck
des Schulalltags auszubrechen und
sich gemeinsam mit Fragen nach den
pidagogischen Zielen und den ge-
meinsamen Werten und Normen «ih-
rer» Schule auseinanderzusetzen;

Kommunikation der festgelegten
pidagogischen Zielsetzungen bei al-
len sich bietenden Moglichkeiten
nach innen, damit diese im «Alltagsge-
schift» nicht verloren gehen, und nach

aussen im Sinne: «Tut Gutes und
sprecht dariiber»;

e Beitragen zu einem guten Schulklima,
in dem offene Schulzimmertiiren, of-
fene Gespriche und offene Feedbacks

zur «normalen» Schulkultur gehoren.

Schulleitung im Spannungsfeld zwi-
schen Vorgesetzten und Kollegen

Die meisten Schulleitungen werden aus
dem ecigenen Kollegium berufen oder
nach einem bestimmten Verfahren aus-
gelesen. Der Schulbehérde kommt die
Wahl oder Bestitigung der vorgeschla-
genen Leitungspersonen zu. Auf dem
Hintergrund einer immer noch vorhan-
denen Angst vor einer moglichen Hierar-
chisierung im Lehrberuf kénnen fiir die-
ses Vorgehen zwei Uberlegungen weg-
leitend sein. Erstens kann dadurch vom
Kollegium eine gute Akzeptanz gegenii-
ber dieser neuen Funktion erwartet wer-
den, zweitens ist die Moglichkeit gege-
ben, schon nach wenigen Jahren die
Schulleitung im Sinne eines Rotations-
prinzips auszuwechseln.

Auch wenn die Schulleitung aus dem ei-
genen ‘Team hervorgeht, kommt sie
nicht darum herum, ihre Rolle und das
Verhiltnis zu den Kolleginnen und Kol-
legen zu definieren. Erfahrungen von
Schulleitungspersonen zeigen, dass auch
bei einem sehr kollegialen Verhiiltnis
plotzlich etwas anders geworden ist.
Dies kann sich in harmlosen und kleinen
Begebenheiten dussern, etwa wenn ein
Gesprich im Lehrerzimmer unterbro-
chen wird, sobald die Schulleiterin ins
Zimmer tritt.

Die Idee einer Rotation schon nach we-
nigen Jahren diirfte sich in der Praxis nur
in wenigen Fillen als sinnvoll erweisen.
Die Anforderungen an Schulleitungen
sind vielfiltig, komplex und anspruchs-
voll und erfordern deshalb entsprechen-
de Investitionen in die Aus- und Weiter-
bildung und die personliche Einarbei-
tung in die Funktion. Zudem hat die
sich mit der Zeit aufbauende Erfahrung
einen wesentlichen Einfluss auf die Ar-
beit der Schulleitung. Schulleitungsper-



sonen sollen ihre Funktion nicht «le-
benslang» ausiiben, ecine Leitungszeit
von 8 bis 10 Jahren ist sinnvoll und ange-
messen.

Bereits gehen einzelne Schulen dazu
tiber, dic Zweit- oder Drittgeneration
von Schulleitungen per Inserat zu su-
chen und Lehrpersonen mit allenfalls
entsprechenden  Vorleistungen  ausser-
halb des eigenen Teams fiir die Schullei-
tungsaufgabe zu verpflichten. Diesen
Schulleitungspersonen diirfte der Ein-
sticg in die neue Rolle leichter fallen. Al-
lerdings muss auch bei diesem Verfahren
gewihrleistet sein, dass das Team bei der
Auswahl und Anstellung der Schullei-
tungspersonen entscheidend mitbestim-
men kann. Es ist denkbar, dass sich in
den niichsten Jahren sukzessive ein ei-
gentlicher  «Schulleitungsmarkt»  ent-
wickelt. Geeignete Lehrpersonen konn-
ten sich dann fiir offene Leitungsstellen
bewerben oder Schulleiterinnen und

Ist ge

Schulleiter die Schule wechseln.

Ein Wechsel von Schulleitungspersonen
in eine andere Schule ist auch in jenen
Fillen von Vorteil, wenn es darum geht,
in der eigenen Schule eine starke Schul-
leitung abzulosen. Fiir die Schulleitungs-
personen ergibt sich die Moglichkeit, ihr
Wissen und Konnen beim Aufbau ciner
anderen Schule einzusetzen, die neue
Schulleitung kann ihre Aufgaben ohne
den «Schatten» der Ehemaligen angehen.

Zusammenfassung

Jede bildungs- und schulpolitische Zeit
hat ihre Schliisselthemen. Heute stehen
dafiir Begriffe wie «Teilautonome Schu-
len», «Schulen mit erweitertem Gestal-
tungsraum» und «Schulleitungen». Alle
diese Themen sind verbunden mit der
Idee einer grosseren Dezentralisierung,
des Abbaus staatlicher Regelungsdichte,
héherer Flexibilitit und einem grosseren
Gestaltungsraum am Ort, wo Schule ge-

weil

macht wird. Die Entwicklungen sind voll
im Gange. Wo genau sie hinfithren und
welcher Erfolg ihnen letztlich beschie-
den sein wird, kann kaum jemand genau
voraussagen. Aber schon heute kann man
feststellen, dass in den letzten Jahrzehn-
ten noch nie so viele Initiativen und
Krifte freigemacht wurden, die Schule
zu verbessern, zu verindern und neu zu
denken. Die Kraft einer Idee liegt nicht
in der Ernte, sondern in deren Aussaat.
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