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Die Schulleitung einer lebendigen Schule

Gestalten statt verwalten (2. Teil)

Elmar Osswald

«Eine lebendige Schule braucht eine gute
Schulleitung.» Dieser These gilt der zweite
Beitrag von Elmar Osswald. Er skizziert
die Hauptaufgaben jeder Schulleitung und
fragt nach den dafiir erforderlichen Quali-
fikationen. Nicht eine charismatische Figur
braucht es an der Spitze, sondern eine
Organisationsform, in welcher gemeinsam
eine bessere Schule geschaffen werden
kann.

Zur Qualifikation

Eine lebendige Schule leiten ist wie einen
privatwirtschaftlichen Betrieb fiihren eine
schwierige Aufgabe. In der Wirtschaft,
aber auch in Nonprofit-Organisationen
hdufen sich heute die Klagen tber «Uber-
forderte Manager»'. Es wird darauf hinge-
wiesen, dass Erneuerungsprozesse im We-
sentlichen von Schlisselpersonen abhan-
gen wirden, «zumindest solange, bis sie
allenfalls integrierender Bestandteil der
Kultur geworden» seien. Aber manchen
Fihrungskréiften gehe es so, wie ein
(Schweizer) Standerat kirzlich dber die 7
Mitglieder der Schweizer Regierung gesagt
habe: «Wegen Uberbelastung merken sie
die Uberforderung nicht.»

Deshalb wird hier etwa genauer umschrie-
ben, was ich mit Qualifikation von
Fihrungskraften meine:

1. Gestalten statt verwalten

«Wenn ein leitender Mann dem Geist sei-
ner Leistung nach ein «Beamter» ist, sei es
auch ein noch so tichtiger; ein Mann also,
der nach Reglement und Befehl pflicht-
gemass und ehrenhaft seine Arbeit abzulei-
sten gewohnt ist, dann ist er weder an der
Spitze eines Privatwirtschaftsbetriebs noch
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an der Spitze eines Staates zu brauchen»
(Weber 1958), ...noch an der Spitze einer
lebendigen Schule, ware da Max Weber zu
erganzen.

Oder ganz anders gesagt: Wer fiihrt, muss
fiihren wollen, d.h. eine Vision haben und
dazu padagogische Grundsatze formulie-
ren und erproben, die Administration re-
geln, die Information ernst nehmen, Struk-
turen schaffen, Ressourcen erschliessen
und die Art und Weise des Umgangs mit
andern vorleben.

2. Mannlich und weiblich fiihren

Marylin Loden beschreibt (siehe Kasten
S. 16) das typisch mannliche Fiihrungsmo-
dell und stellt daneben das weibliche
(Loden 1988):

Oder ganz anders gesagt: Wer fuhren will,
muss mit eigenen und fremden Geflihlen
umgehen konnen und rational-analytisch
denken konnen. Das Ausklammern der
emotionalen Seite verhindert Kooperation,
Teamorientierung, Empathie; das Ausklam-
mern der rationalen Seite verunmoglicht
strategisches Denken. Beides ist notig,
wenn man Qualitat und hohe Leistungs-
standards erreichen will.

3. Charakter iiber alles

Mc Call und Lombardo kommen im Auf-
satz «Manager heute, keine Chance fiir
Karrieristen»* zum Schluss, dass zum er-
folgreichen Fihren ein gewisses Mass an
Selbsterkenntnis und Veranderungsbereit-
schaft gehore. Eine erfolgreiche Fiihrungs-
person verhalte sich genau so, wie sie es
gesagt habe, und wenn sie ihre Meinung
andere, wiirde sie dies den Partnern/innen
rechtzeitig mitteilen, so dass diese nicht
unangenehm liberrascht wiirden.
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Kriterium
Stil des Handelns

Organisationsstruktur Hierarchie
grundlegendes Ziel gewinnen
Stil des Problemlosens rational

Schlusseleigenschaften

Weibliche und ménnliche Fiihrung nach Marﬂf_‘nftloden_-
Meénnliches Fiihrungsmodell
wettbewerbsorientiert

Weibliches Fiihrungsmodell
~ kooperativ '
~ Team
Qualitats-Output
intuitiv, rational

starke Kontrolle, strategisch, geringere Kontrolle,
unemotional, analytisch

einfihlsam, auf
~ Zusammenarbeit eingestellt,
hohe Leistungsstandards

Erfolgreiche wie gescheiterte Fihrer wiir-
den wenig Fehler machen, Erfolgreiche
wirden diese aber mit Gelassenheit und
Anstand bewidltigen und andere davor
warnen. Gescheiterte hingegen wiirden
Fehler moglichst vertuschen, in die Defen-
sive gehen und mit Schuldzuweisung ope-
rieren.

Oder ganz anders (mit Norman Schwarz-
kopf) gesagt: Beim Fiihren ist der Charakter
ungleich wichtiger als das Fachwissen. In
Krisensituationen muss sich ein Fihrer be-
wahren, und dann zeigt sich sein Charak-
ter. Wenn er an Beispiele von Fihrern
denke, die in den letzten flinfzig Jahren
versagt hatten, dann habe es immer am
Charakter gefehlt und nicht an fachlicher
Kompetenz.’

Charismatische Fiihrung oder
Teamleitung?

Wir leben in einer Zeit des Ubergangs. Im
Osten ist ein ganzes ideologisches System
zusammengebrochen. Im Westen verdn-
dern Informatik und Mikroelektronik nach-
haltig die tdgliche Arbeit von Millionen
von Menschen. Das Verhaltnis von Mann
und Frau ist auf dem Wege zu einer neuen
Dimension. Die Grenzen des Wachstums
sind erreicht. Der Haltungswandel gegen-
tber den Grundwerten ist in vollem Gang.
Wir leben am Ende eines Jahrtausends, wir
leben im Zeitenwandel.

Allmahlich steigt das Bewusstsein, dass das
Staatsschulwesen der westlichen Lander
ebenfalls tiefgreifender innerer und dusse-
rer Veranderungen bedarf. Es ist ein Uber-
gang zu schaffen von einem Ufer, das nicht
mehr tragt, zu einem Ufer, das in der

16

Ferne, im Nebel liegt und daher Angst
macht. Es ist ein Ubergang zu schaffen
vom «Nicht mehr» zum «Noch nicht». Ge-
meinhin bezeichnet man einen solchen
Zustand als Krise.

Krisen sind Vorkommnisse im individuel-
len und kollektiven Leben, die mit starken
negativen Geflihlen besetzt sind: Angst,
Schuld, Scham, Verzagtheit, Zweifel, Ohn-
macht. Deshalb stellt sich die Frage, ob
Menschen, auch Menschen in Schulen, im
Zustand der Krise nicht spezieller Fihrer/
innen bedurften, ausgestattet mit ausserge-
wohnlichen Eigenschaften, die viele Qua-
lititen des Numinosen enthalten: «maje-
stas (das Uberlegene), energicum (das
Zwingende), tremendum (das Unheimli-
che), fascinans (das Lockende), namentlich
aber mirum (das Besondere) als Qualitat
des Ausseralltiglichen*, zusammengefasst:
Charisma.

In Anbetracht dessen, dass Tausende von
Schulen und Schulhdusern der westlichen
Welt heute aufgefordert sind, den Uber-
gang zu einer neuen Lernkultur zu schaf-
fen, habe ich von solchen Gedankengan-
gen Abstand genommen. Die Anpassung
an neue Verhiltnisse missen wir Alltags-
menschen schaffen, auch und gerade,
wenn wir den Ubergang zu neuen Ufern
als Krise erleben.

Die Hauptaufgaben der Schulleitung
einer lebendigen Schule

1. Die Vision der Schule formulieren

Die Vision der Schule formulieren heisst,

in einem einfachen Satz eine verlockende
neue Perspektive eroffnen. Eine solche
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konnte z.B. sein: Gemeinsam eine bessere
Schule schaffen. Damit soll der Wechsel
von der sogenannten «Lehrerpersonlich-
keit» zum «Team» zum Ausdruck gebracht
werden. Dieser Wechsel ist nicht etwa
eine Kleinigkeit, dieser Wechsel bedeutet
einen grundlegenden Wandel mit tiefgrei-
fenden Folgen fiir das Autoritatsverstand-
nis, die Unterrichtsverfahren, die Verhal-
tensmuster der Betroffenen, die Organisa-
tionsmuster der Schule, den Auftrag und
die berufliche Identitit der Lehrerinnen
und Lehrer. Mit andern Worten: Die Vision
enthalt im Kern den zu vollziehenden Pa-
radigmawechsel.

2. Die pddagogischen Grundsdtze formu-
lieren, tberpriifen, anpassen

Aus der Vision konnen die padagogischen
Grundsatze geschlossen werden. Sie sind
fir alle Angehorigen einer lebendigen
Schule verbindlich, und werden deshalb
von allen getragen, verteidigt, beachtet. Es
bleibt hier offen, ob die drei bis finf
padagogischen Grundsitze das Ergebnis
eines Aushandelungsprozesses oder eine
Vorgabe der Schulleitung sein sollen.
Wichtig ist, dass sie in hohem Masse den
Orientierungs- und Beurteilungsmassstab
der Schulleitung bilden. Zur Verdeutli-
chung seien hier die péadagogischen
Grundsdtze des Swarthmore College, Phi-
ladelphia, USA, zitiert’:

— Gemeinschaftssinn
Wir lernen zusammen und helfen einan-
der. Es gibt kein antagonistisches «Die
da» und «Wir», nur gegenseitige Ach-
tung von Studenten/Studentinnen und
Professoren.

— Gleichheit
fur die Geschlechter, fiir die Rassen und
Minderheiten
aber
kein Anrecht fur alle in Sachen Talent
und Intellekt.

— Harmonie
Bei der Auswah! von Studentinnen und
Studenten ist die gute Mischung das Ziel:
Intelligenz, Talent, Interesse, Neugier.
(Ausdrucksstarke, nicht der fleissstrot-
zende Musterschiiler, nicht der Bicher-
wurm).
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— Qualitat
Starke Selbstverpflichtung zum Lernen.
Der Ernst des Lebens ist das College. Wir
sind unheimlich stolz, hier zu sein.

Die Vision und die padagogischen Grund-
sdtze zusammen bilden die Schulphiloso-
phie.

3. Die Teamorientierung vorleben

Eine lebendige Schule muss gut geleitet
sein: Die Schulleitung weiss, dass sie sich
hohen Anforderungen stellen muss: Offen-
heit; Teilen von Macht; Teilen von Einfalls-
reichtum; die Fahigkeit, die richtige At-
mosphdre zu schaffen; die Fahigkeit, Ver-
danderungen zu verstehen und zu lenken;
die Fahigkeit, strategisch zu denken; eine
funktionierende Intuition, die ermoglicht,
vorausschauend richtige Massnahmen zu
ergreifen; die Fahigkeit zur Empathie, die
ermoglicht, sich auf die Wellenlange ande-
rer Menschen einzustellen, ohne den eige-
nen Standort verleugnen zu missen.

Aus all dem wird deutlich, dass die Anfor-
derungen so hoch sind, dass ein einzelner
Mensch sie eigentlich nicht mehr vollum-
fanglich zu erbringen vermag. In Basel er-
leben wir zurzeit eindricklich, wie die
Projektleitung der Schulreform, gebildet
von einem Teil von 3 Frauen und 4 Man-
nern, ihre Arbeit verrichtet. Dieses Team
handelt mit vereinten Kraften und treibt die
Reform synergetisch voran. Funf Ressorts
(Leitungsstruktur, Personal, Padagogik,
Raum, Information) sowie die Administra-
tion und das Projektmanagement werden
jeweils selbstverantwortlich geleitet, die
Schlisselprobleme werden gemeinsam be-
sprochen. Feedback geben und nehmen
spielt eine zentrale Rolle. Es ist sehr beein-
druckend zu sehen, wie hochst kompli-
zierte Probleme auf diese Weise befriedi-
gend gelost werden konnen. So kann die
eingangs formulierte Uberforderungssitua-
tion vielleicht vermieden und ein Umden-
ken auch hier in Gang gesetzt werden. Das
Fuhrungsmodell der Projektleitung der
Basler Schulreform konnte das Leitungs-
modell einer lebendigen Schule werden.

Wenn ein Team eine lebendige Schule er-

folgreich leiten will, sind drei Verhaltens-
grundsatze von Bedeutung:
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— Die Verantwortung trdagt die Ressort-
leitung und nicht das Gesamtgremium.
Damit soll vermieden werden, woran
unsere  politischen  Fihrungsgremien
heute kranken: Nicht (mehr) funktionie-
rendes Kollegialitatsprinzip, «Eine-Hand-
wascht-die-andere-Mentalitat», fehlende
Solidaritat, Machtkampf, Gewinner-Ver-
lierer-Situationen;

— muss anstelle der politischen Kontrolle
die pddagogische Solidaritit treten. Die-
se orientiert sich an den padagogischen
Grundsatzen der Schule und verfolgt als
Hauptzweck, Feedback und Ratschlag
zu erteilen. Entscheiden muss in letzter
Instanz die Ressortleitung;

— das Gremium ist gut beraten, seine Tatig-
keit einer regelmdssigen Supervision zu
unterziehen. Erfolgreich kann die Auf-
gabe namlich nur gelost werden, wenn
sich nicht Verhaltensmechanismen ein-
schleichen, die letztlich zum Scheitern
filhren: Mangelnde Sensibilitat fir an-
dere; kaltes, reserviertes, arrogantes Be-
nehmen; Vertrauensmissbrauch (z.B. Ab-
machungen nicht einhalten, Packchen
schliessen hinter dem Ricken anderer
usw.); krankhafter Ehrgeiz; Unfahigkeit,
Arbeit zu delegieren; Probleme im Um-
gang mit den Behorden; Unfahigkeit, die
richtigen Leute einzustellen; Unfdhig-
keit, strategisch zu denken.

Welche Ressorts durch welche Personen
besetzt und wie der Schulleitungsvorsitz
geregelt werden soll, muss wohl jede
Schule selber herausfinden. Dabei steht sie
vor der schwierigen Aufgabe, einerseits
den Stammbetrieb sicherzustellen und
andrerseits eine Neuorientierung vorzu-
nehmen. Deshalb sind Vorarbeiten not-
wendig. In Basel hat sich z.B. der Einsatz
einer kleinen Reorganisationsgruppe, die
den Auftrag hatte, die Aufbau- und Ablauf-
organisation der Schulreform in einer befri-
steten Zeit von 4-5 Arbeitstagen zu pla-
nen, bewadhrt. Erst dann kann die Neuori-
entierung vollzogen werden. Das Schiff
muss zuerst gebaut werden, bevor es den
Ubergang schaffen kann.
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4. Leadership demonstrieren

a) Leadership demonstrieren durch die Art
und Weise, wie die Administration be-
waltigt wird.

Willi Schneider, Sekretar des Erzie-
hungsdepartements des Kantons Basel-
Stadt, macht ab und zu darauf aufmerk-
sam, dass das Schulwesen durch zwei
zentrale Ordnungskriterien vor dem
Chaos bewahrt wird: dem Recht und ei-
ner gut funktionierenden Burokratie.
Tatsdachlich ist die Administration auch
fir eine lebendige Schule wichtig. Ver-
hangnisvoll wird sie erst dann, wenn sie
durch ihr Dasein zielorientiertes Fiihren
verhindert. Eine gute Schulleitung kennt
den Wert einer funktionierenden Admi-
nistration. Sie formuliert deshalb auch
hier Grundsatze, wie etwa die folgen-
den:

Wir versuchen unsere Arbeit wie folgt
zu erledigen:

— schnell, d.h. postwendend, wenig soll
liegen bleiben, die Ansprechpartne-
rin/der Ansprechpartner soll sich ernst
genommen fihlen,

— sorgfaltig, d.h. moglichst ohne inhalt-
liche Fehler und Schreibfehler, den
Ansprechpartnern soll wertschitzend
begegnet werden,

— griundlich, d.h. auf so wenig Papier
wie moglich, unmissverstandlich und
klar in der Aussage, die Ansprechpart-
nerin/der Ansprechpartner soll sich
orientieren konnen,

— engagiert, d.h. sich einsetzend fiir die
Wertvorstellungen der Schule, die in
den padagogischen Grundsdtzen zum
Ausdruck kommen.

Eine gute Schulleitung regelt die Verant-
wortlichkeit und plant die Termine so-
wie das Ablaufmanagement von Projek-
ten usw. in der Zeitachse. Sie bezieht
das Sekretariatspersonal in die wichtige
Rollendefinition ein und beugt so heim-
lichem Herrschaftswissen und unkon-
trollierter Machtaustibung vor. Sie fiihrt
mit dem administrativen Personal regel-
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massige Teamsitzungen durch, wo alle
laufenden Angelegenheiten, unerledig-
ten Geschafte und die kleinen Tagespro-
bleme zur Sprache kommen.

Die wichtigste Aufgabe im Bereich der
Administration ist aber die Faihigkeit,
«den richtigen Mann an die richtige
Stelle zu setzen und ihn dann seine Ar-
beit machen zu lassen» (Lord Moran
1967).

b) Leadership demonstrieren durch die Art

und Weise, wie die Information erfolgt.

Eine der zentral wichtigsten Informatio-
nen einer lebendigen Schule ist die Be-
richterstattung Uber ihr Innenleben, wie
sich der Geist der Schule auf ihre An-
gehorigen dbertragt und wie ihre An-
gehorigen auf den Geist der Schule Ein-
fluss nehmen.

In Zeiten des Ubergangs stellt sich im
Zusammenhang mit der Information im-
mer auch die Machtfrage, stehen doch
in aller Regel den Innovationsorientier-
ten bewahrende Krdfte gegentiber. Infor-
mation wird deshalb auch in Schulen
zum delikaten politischen Geschift.
Informations-Verhalten ist denn auch
anfillig fur viele Pannen. Das Gekrankt-
sein von «ausgelassenen» Schulangeho-
rigen, Dienststellen, Eltern und Behor-
den kann zum gefahrlichen und lang-
dauernden Storpotential werden, das
viel Energie absorbiert. Das Ressort
«Information» sollte deshalb in einer
Team-Schulleitung von einer besonders
begabten Person betreut werden. Allge-
mein gilt: Offenheit bewahren, Rhyth-
mus finden, Dosierung erspiren.

Leadership demonstrieren durch die Art
und Weise, wie Strukturmerkmale reali-
siert werden.

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule weiss, dass die Entscheidungsfin-
dung in Lehrer/innen-Konferenzen mei-
stenorts (iberkommenen politischen Ent-
scheidungsfindungsritualen folgt, die
heute viele Lehrerinnen und Lehrer fru-
striert und deshalb als energielahmende
Veranstaltung abgelehnt wird. Zeichen
daftir sind Nichterscheinen, Zuspatkom-
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men, Zufrihweggehen, Zeitung lesen
oder Korrigieren wiahrend der Konferenz
USW.

Sie bemuht sich deshalb um Formen,
die in der Erwachsenenbildung zur An-
wendung kommen, und realisiert diesen
Umwandlungsprozess der Lehrer/innen-
Konferenz zu einem potenten Gremium
der Problemformulierung/Meinungsbil-
dung/Entscheidungsfindung als OE-Pro-
jekt.

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule weiss um die Vorherrschaft des
Lektionsdenkens in den Kopfen ihrer
Lehrerinnen und Lehrer. Sie weiss, dass
die Einflihrung der erweiterten Lernfor-
men (Projektmethode, Wochenplan,
Werkstattunterricht) einen Stundenplan-
rahmen benotigt, der mit dem Lektions-
denken bricht. Sie fordert deshalb syste-
matisch im Rahmen eines OE-Projekts
die Einfihrung von erweiterten Lernfor-
men, wissend, dass dadurch das gangige
Stundenplandenken der Lehrerinnen
und Lehrer tiefgreifend verandert wird.

Eine Schulleitung einer lebendigen
Schule weiss, dass gewisse Erschei-
nungsbilder im Schulalltag (Aggression,
Disziplinlosigkeit, Nullbock usw.) nicht
mehr im padagogischen Alleingang
gelost werden konnen, dass die je ein-
zeln erfolgenden Massnahmen meist zu
kurz greifen und schliesslich alle Betei-
ligten tberfordern. Gut gemeinte Anord-
nungen verkommen im Sumpf der
Schuldzuweisung und Resignation.

Sie setzt sich deshalb fiir eine padagogi-
sche Schulversammlung ein, an der alle
Angehorigen der Schule teilnehmen, al-
lenfalls auch abteilungsweise, falls die
Schule zu gross ist, und an der all jene
Probleme in freier Rede und Gegenrede
zur Sprache kommen, die einzelne und
viele beschaftigen. Hier werden Rege-
lungen und Absprachen getroffen, die
alle Beteiligten gleichermassen betref-
fen. Hier erfolgt auch Feedback nach
dem Dreischritt: Was ist geschehen?
Wie ist es geschehen? Was konnen wir
wie dandern? Durch Beteiligung, Mit-
bestimmung und Verantwortungsiiber-
nahme wird die Schule zu einem Le-

bensraum®, mit dem sich Schilerinnen
und Schiiler, Lehrerinnen und Lehrer,
die Schulleitung und der Abwart zu
identifizieren vermogen.

d) Leadership demonstrieren durch die Art

und Weise, wie ein Rahmen geschaffen
wird, der Feste und Feiern ermoglicht.

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule findet die Planung und Durch-
fihrung von regelmaissig stattfindenden
Feiern und spontan organisierten Festen
bedeutungsvoll fir ihre Schule. Feiern
sind wohl eher nach dem Geschmack
der Erwachsenen, Feste entsprechen
wohl eher dem spontanen Bediirfnis
junger Menschen. Manchmal und bei
manchen Menschen mag es auch umge-
kehrt sein. Wichtig ist, dass beides dazu
beitragen kann, dass Schulangehorige
zu sagen beginnen: Das ist meine
Schule. Das ist unsere Schule.

e) Leadership demonstrieren durch die Art

und Weise, wie Arbeitsverhiltnisse am
Arbeitsplatz gefordert werden, die die
Prasenzzeit der Lehrkrifte und den da-
mit verbundenen Teamgeist ermdgli-
chen,

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule weiss, dass die Teamorientierung
der Lehrerinnen und Lehrer nur erfolgen
kann, wenn sowohl Zeit fir regelmas-
sige, wochentliche Teamsitzungen als
auch Arbeitspldtze im Schulhaus zur
Verfiigung gestellt werden kdnnen. Sie
versucht deshalb in enger Zusammenar-
beit mit Dienststellen, Behérden und
Lehrerinnen/Lehrern in einem 3-4jdhri-
gen OE-Projekt die strukturellen Voraus-
setzungen zu schaffen, um in einem
sanften, aber konsequenten Ubergang
diese tiefgreifende Verhaltensinderung,
die dem bisherigen Berufsverstandnis
von Lehrerinnen und Lehrern wider-
spricht, zu realisieren.

Leadership vorleben in der Art und
Weise, wie mit Ressourcen umgegangen
wird.

Die Schulleitung einer lebendigen

Schule erachtet die Bereitstellung von
Ressourcen (Finanzen, Zeitgefdasse) als
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eine ausserordentlich wichtige Aufgabe.
Sie weiss, dass Organisationsentwick-
lungsvorhaben nicht ohne externe
Leitung erfolgen konnen. Diese muss
bezahlt werden. Die mitarbeitenden
Schulangehorigen missen fir Forthbil-
dungsprojekte frei gestellt werden kon-
nen. Beides hat zur Folge, dass «der
Kampf um Ressourcen» zu einer zentra-
len Aufgabe der Schulleitung wird. Ein-
vernehmliches Handeln zwischen ihr
und Dienststellen, z.B. der Lehrer/in-
nenfortbildung, ist unerldsslich. Ein
grosserer Spielraum fur frei verfiig- und
bezahlbare Zeitgefdsse, z.B. in Form ei-
nes zusatzlichen Pensums, das je nach
Bedarf vergeben werden kann, ist nétig.

Leadership demonstrieren durch die Art
und Weise, wie mit der Zeit umgegan-
gen wird.

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule geht mit der Zeit realistisch um.
Ihr Gradmesser ist die Uhrzeit. Es gibt
keine akademischen Viertel und keine
weit tUber die Pause andauernden Ge-
sprache im Lehrer/innenzimmer, weil
Wartenlassen als geringschatzend emp-
funden werden und zu Reaktionen flih-
ren kann. In Basel z.B. ist bekannt, dass
die meisten Vandalenakte in Schulen
zwischen dem zweiten Pausenglocken-
zeichen und dem Erscheinen der Leh-
rer/innen im Schulzimmer geschehen.

Umgekehrt nimmt sich eine Schullei-
tung einer lebendigen Schule viel Zeit
fur Gesprache. Sie vermittelt den beru-
higenden Eindruck, viel Zeit zu haben,
da zu sein. Das ist nur moglich, wenn
andrerseits ein diszipliniertes Zeitmana-
gement, fir das heute ja verschiedene
Planungshilfen zur Verfligung stehen,
betrieben wird.

Zeit haben, um das Gefiihl und die Tat-
sache zu vermitteln, dass »Du ge-
braucht wirst» oder dass «Du beachtet
wirst» ist ein wichtiges Fihrungsmittel
der Schulleitung einer lebendigen
Schule.

Eine gute Schulleitung hat den Riecher
ftir das, was ansteht, und bereitet Unter-
nehmen/NVorhaben/Projekte von langer
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Hand vor. Sie weiss, dass grossere Vor-
haben ein Jahr vorher budgetiert werden
missen. Sie pflegt deshalb den rechtzei-
tigen Kontakt mit Schlsselpersonen.
Gouverner c’est prévoir! Was eine gute
Schulleitung braucht, ist das, was Napo-
leon «fortune» genannt hat. Nicht
Gliick, sondern das Auge fiir den richti-
gen Zeitpunkt.

g) Leadership demonstrieren in der Art und

Weise, wie Prozessmerkmale vorgelebt
werden.

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule wandert herum, sie verkriecht
sich nicht im Biro. Sie weiss, dass die
Schulangehorigen auf sie schauen, dass
sie Vorbild ist, ob sie will oder nicht. Sie
muss Prozessmerkmale vorleben:

Normen vorleben

d.h. die einmal beschlossene Vision und
die vereinbarten padagogischen Grund-
satze weitergeben, jede Gelegenheit be-
nitzen, um daran zu erinnern, sie als
ceterum censeo bei passenden Auftrit-
ten erwahnen, immer wieder als Bild
am Hellraumprojektor zeigen. Beson-
ders glinstig ist, wenn sie alles mit Hu-
mor verbinden kann, so dass es locker
wirkt und glaubhaft ist. Sie muss Mut
machen, was in der heutigen Zeit von
besonderer Bedeutung ist. Auf keinen
Fall darf sie ihre Angst einfach weiterge-
ben, abladen. Gerade in Krisenzeiten
zeigt sich ihr Charakter. Sie ist belastbar,
weil sie die Realitit von der Phantasie
zu unterscheiden vermag und mit den
Fahrnissen des Lebens leben gelernt hat.
Sie bringt ihren Zukunftsglauben zum
Ausdruck. Menschen, die den Unter-
gang der Welt kommen sehen, sollten
keiner Schule vorstehen.

Sie wahrt selber Disziplin und ist nach-
sichtig gegeniber eigenen und fremden
Fehlern. Sie ist offen und kommunikativ
und verbringt viel Zeit mit Gesprachen.
Sie hat ihre Rolle definiert, will nicht al-
les selber tun und schon gar nicht «alles
im Griff» haben. Sie kennt ihre Rolle
und ist bereit, sie zu spielen.»
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Eine Schulleitung kann mit personlicher
Angst umgehen und verbreitet deshalb
ein Geftihl von Freiheit. Sie versteht, mit
personlicher Schuld fertig zu werden
und verbreitet deshalb einen Eindruck
von Wiirde. Sie kennt und akzeptiert
personliche Schamgefthle und verbrei-
tet deshalb ein Gefiihl von Lebens-
freude.

Normen pragen

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule schafft und fordert eine gemein-
same Sprache. Sie unterstiitzt Gberall,
wo sie anzutreffen sind, positive Gedan-
ken und Gefiihle. Sie benitzt jede Gele-
genheit, die gewiinschte Schulkultur zu
demonstrieren. Wo z.B. der Grundsatz
herrscht, dass «alle alles tun», greift ein
Schulleitungsmitglied auch mal zur
Schaufel und zum Kehrichteimer, putzt
die Kaffeemaschine oder macht Ord-
nung in der Zeitschriftenablage. Die
Schulleitung einer lebendigen Schule
trifft nicht nur Anordnungen und erteilt
Weisungen. Sie erklart den Sinn einer
Tatigkeit und legt grossen Wert darauf,
zu erklaren, weshalb fir sie wichtig ist,
dass dieses oder jenes geschehen soll.
Sie erklart nicht, weshalb es fur andere
gut ist, das zu tun, was sie will, sondern
umgekehrt, was es ihr nttzt und hilft,
wenn andere eine Anordnung aus-
fihren.

Exzellente Leistungen herausstreichen

Die Schulleitung einer lebendigen
Schule konfrontiert die Lehrerinnen und
Lehrer mit ihren Erwartungen. Die

Massstabe ihrer Erwartungen sind die
Vision und die  padagogischen
Grundsatze der Schule. Sie stellt beson-
dere Leistungen heraus, lobt individuell
schriftlich und tadelt personlich und
mundlich. Sie verbreitet positive Anek-
doten, was gerade dann wichtig ist,
wenn die Schule einen Stilwandel voll-
zieht.

Sie beeinflusst systematisch alle im Zu-
sammenhang mit der Schule wichtigen
Dinge und Tatigkeiten: Administration,
Information, pddagogische Schulver-
sammlung, Stundenplanrahmen, Leh-

rer/innen-Konferenzen, Feste, Feiern,
Teamorientierung, ALFB und APT sowie
die pddagogischen Grundsatze und die
Vision der Schule.

Abschluss

Eine lebendige Schule will und muss gelei-
tet sein. Die Leitung der Zukunft ist die
Teamleitung. Diese muss sich aus Mitglie-
dern zusammensetzen, die bereit sind, so-
wohl die Vision als auch die padagogi-
schen Grundsitze gemeinsam zu tragen,
die die Arbeit in selbstverantworteten Res-
sorts aufgeteilt haben und die Teamsitzun-
gen zur gegenseitigen Hilfe und zu gegen-
seitigem Feedback benltzen. Die Mitglie-
der einer solchen Teamleitung haben Zeit
und Mut und sind kommunikativ. Sie ken-
nen ihre Starken und Schwachen und wis-
sen, dass ihre Starken gebraucht werden.
Sie sind normale Menschen, die dank ge-
meinsamer Vision und synergetischem
Handeln zu Uberdurchschnittlichen Lei-
stungen fahig werden.
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