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Führung als ModellhandelnWie die Schulleitung dasFührungshandeln der Lehrpersonen unddie Schulkultur beeinflusst
Adolf Bartz2000-2007 Referent für die SchulleitungsfortbildungNRW2007-2010 Schulleiter des Couven Gymnasiums Aachen

Führung in Schulen

Führung der Lehrkräfte durch die Schulleitung alsVorgesetzte

Führung der Schüler/-innen durch die Lehrkräfte alszentrale Dienstleistung der Schule
Führungshandeln als Modellhandeln

Wirksamkeit des Führungshandelns• Wie gehandelt wird, ist wichtiger als das, wasgesagt wird.
• Wichtiger als das Handeln ist, wie das Handelnerlebt wird.
• Was gesagt wird, ist nur wirksam, wenn es alsstimmig mit dem Handeln erlebt wird.

Führung durch Schulleitung und
Lehrkräfte - Beispiele

Schulleitung LehrkräfteLeitung der Schule KlassenmanagementDie Zielvorgaben für dieSchul- und Unterrichts-entwicklung vermitteln undihr Erreichen fordern undunterstützen
Die Zielvorgaben derLehrpläne vermitteln und ihrErreichen fordern undunterstützen

Entscheidungen treffen unddie Lehrkräfte an Entschei-dungen beteiligen Entscheidungen treffen unddie Schüler/innen anEntscheidungen beteiligen

Für Regeln in der Schulesorgen und ihre Einhaltungüberwachen Für Regeln in der Klassesorgen und ihre EinhaltungüberwachenFür Zielorientierung undProzessstrukturierung undfür Effektivität und Effizienzbei Aufgaben und Vorhabensorgen
Für Zielorientierung undStrukturierung des Unter-richts und für Effektivität undEffizienz des Lernens sorgenGespräche mit Lehrkräften(Kritik-, Beratungs-, Feed-backgespräch ...) führen Gespräche mit Schülerinnenund Schülern führen

Konferenzleitung Leitung von Klassengesprä-chen

Mit der Gruppendynamik imKollegium umgehen Mit der Gruppendynamik inder Klasse umgehenPersonalbeurteilung undLeistungsfeedback gegenüberden Lehrkräften Beurteilung der Schüler-leistungen und Leistungs-feedback gegenüber denSchülerinnen/SchülernVerantwortung für den Erfolgder pädagogischen Arbeitangemessen mit den Lehr-kräften teilen
Verantwortung für denLernerfolg angemessen mitden Schülerinnen undSchülern teilen

 Führung der Schule und
der Lehrkräfte

 Führung der Klasse und
der Schüler/innen als Kern
der Dienstleistung und
Organisationszweck der
Schule
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Rollen der Schulleitung als Führungskraft

Orientierung• Beauftragt mit Aufgaben• Gibt den LehrkräftenZiele bzw. einen Ziel-korridor vor• Überprüft die Ziel-erreichung• Äußert Änderungsver-langen• Bezieht Position• Trifft Entscheidungen

Unterstützung• Vertraut auf die Eigenver-antwortung der Lehrkräfte• Unterstützt die Lehrkräfte,selbst Lösungen zu ent-wickeln• Gibt Feedback als Anregung• Gibt Anregungen als Experte• Gibt den Lehrkräften Frei-raum, im Rahmen vonVorgaben selbst zu entschei-den

Fordert ein auf der Grund- Bietet an oder vermitteltlage von HierarchiemachtWirkungsabsicht: Wirkungsabsicht:Klarheit Verstehen, Zustimmung,EinverständnisDie Führungskraft hat situativ Klarheit darüber, ob sie inder Rolle der Orientierung oder der Unterstützunghandelt.Menschenbild: Lehrkraft als autonome, für sich, ihrHandeln und die Ergebnisse ihres Handelnsverantwortliche Person

Positive und negative Varianten der
FührungsrollenOrientierung abwertende Kritik(Orientierer Verfolger)

Unterstützung/ ÜberfürsorglichkeitFürsorge(Helfer Retter)

Orientierung (1)

+ -Äußerung von Qualitäts-anforderungen und Ver-trauen, dass die Lehrkräfte zudieser Qualität in der Lagesind
Äußerung von Qualitäts-anforderungen, die dieLehrkräfte überfordern, undErwartung, dass viele dieerwartete Qualität nichtleisten könnenPersonalbeurteilung mitHinweisen zur Verbesserungder Leistungen und demZutrauen, dass die Lehrkräftedies auch umsetzen können
Personalbeurteilung mit demZiel, Lehrkräften nachzuwei-sen, dass sie nichts taugen

Orientierung (2)Änderungsverlangen äußernund den Lehrkräften dieÄnderung ihres Verhaltenszutrauen
Änderungsverlangen äußern,um später nachzuweisen,dass die Lehrkräfte dazu nichtin der Lage sindDas Verhalten kritisieren unddie Person wertschätzen Nicht das Verhalten, sonderndie Person kritisierenKontrolle als Ausdruck vonInteresse am Gelingen derAufgabenwahrnehmunggestalten
Kontrolle als Ausdruck desMisstrauens mit dem Ziel,Fehler und Mängel nachzu-weisen

Orientierung (3)Anforderungen und Grenz-setzungen transparent,konsistent und nachvoll-ziehbar begründen
Anforderungen undGrenzsetzungen nichtbegründen sowie wechselhaftund willkürlich gestaltenAufgaben, Erwartungen,Grenzsetzungen durch dienormativen Vorgaben (Vor-schriften, Schulprogramm)und den Bildungs-, Erzie-hungs- und Förderauftrag derSchule legitimieren

Aufgaben, Erwartungen undGrenzsetzungen aus deneigenen subjektiven Vorliebenund Prioritäten ableiten undzur Durchsetzung der eigenenSichtweise nutzen
Hierarchiemacht fürlegitimierte Zwecke nutzen Hierarchiemacht für dieDurchsetzung subjektiverZwecke und Interessenmissbrauchen
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Unterstützung (1)
+Fürsorge -ÜberfürsorglichkeitHilfe am Maß der Hilfsbedürf-tigkeit orientieren und dasMaß aufgabenbezogen fest-legen: Was braucht die Lehr-person, um ihre Aufgaben gutwahrnehmen zu können?

Hilfe ohne Maß und über dasMaß der Hilfsbedürftigkeithinaus
Verbindung von Hilfe undGegenleistung wie z.B. dieVerbesserung der Leistungs-qualität durch die Teilnahmean einer Fortbildung

Gewährung von Hilfe ohneErwartung einer explizitvereinbarten Gegenleistung,allerdings mit der Erwartungeiner impliziten Dankbarkeit

Unterstützung (2)Hilfe nur mit dem Einver-ständnis oder im Auftrag derbetroffenen Person Hilfe ohne Auftrag
Hilfe dabei, dass die betrof-fene Person für sich diepassenden und geeignetenWege findet, ihre Problemeselbst zu lösen

Probleme für andere lösenund ihnen die Lösung ihrerProbleme abnehmen
Verbindung von Hilfe undWertschätzung der Kompe-tenz und Autonomie derbetroffenen Person –Vertrauen darauf, dass siesich selbst helfen kann

Verbindung von Hilfe undAbwertung, die aus derbetroffenen Person ein Opfermacht, dass sich nicht selbsthelfen kann

Unterstützung (3)

Hilfe zur Selbsthilfe mit demZiel von Autonomie undUnabhängigkeit Hilfe als Mittel, Abhängigkeitaufrecht zu erhalten und zuverstärken
Merkmale der positiven und negativen

Varianten
+ -Wertschätzung:Zumuten undZutrauen Abwertung: Nichts zumuten, weilman nichts zutraut, oder nachweisen,dass der andere nichts taugt„Ich bin (in meinerRolle) o.k., du bist (indeiner Rolle) o.k.“ „Ich bin o.k., du bist nicht o.k.“Gefühl der eigenen Macht und Gran-diositätDie Autonomie, Würdeund Selbstverant-wortung der anderenPerson achten

Übergriffigkeit: Besser als derBetroffene wissen, was er braucht –Würde durch Herabsetzung verletzen

Merkmale der positiven und negativen
VariantenProfessionelle Bezie-hungsgestaltung alsArbeits- und Rollen-beziehung

Privatpersönliche Beziehungsgestal-tung: Sympathie und Antipathie, Aus-leben von EmotionenRollenklärung undBeziehung durchKontrakt Rollenkönnen gehaltenwerden
Rollen beliebig wechseln (z.B. OpferVerfolger und Retter Opfer)

Verantwortung Verantwortungslosigkeit

Rollenhandeln in hierarchischen
Beziehungen• Führungshandeln ist Rollenhandeln und Rollenbedingen unterschiedliche Interessen, Funktionenund Sichtweisen.• Rollenhandeln erfordert Rollenklarheit.• Die Verantwortung für die Beziehungsgestaltungund damit für die Gesprächsführung liegt bei derhierarchisch übergeordneten Person.• Die hierarchisch übergeordnete Person ist zuProfessionalität verpflichtet. Von der hierarchischuntergeordneten Person kann Professionalitätgewünscht, aber nicht erwartet werden.
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Vertrauen in hierarchischen Beziehungen

Vertrauensvorschuss:Die Führungsperson muss den Untergebenen einenVertrauensvorschuss geben, denn sie kann Aufgabennur dann zumuten, wenn sie sie auch zutraut.
Vertrauen erwerben:Die Führungsperson kann von den Untergebenenkein Vertrauen erwarten, sondern muss eserwerben: durch Berechenbarkeit, Zuverlässigkeit,Fairness, eine positive Erwartungshaltung undWertschätzung.

Teufelskreise vermeiden

Schulleitung„Die Lehrkräfte übernehmenkeine Verantwortung.“(Ursache)
„Also belästige ich sie nichtdurch die Beteiligung anEntscheidungen.“(Folge)

Lehrer/innen„Die Schulleitung beteiligt unsnicht an Entscheidungen.“(Ursache)
„Also übernehmen wir keineVerantwortung.“(Folge)

Gruppenarbeit: Fallsituationen

Planen Sie das Handeln der Schulleitung in einer der
vier Fallsituationen:- Welche Position sollte die Schulleitung gegenüber

der Lehrkraft vertreten?- Wie sollte die Schulleitung ihre Position der
Lehrkraft vermitteln? Notieren Sie dazu auch
geeignete Formulierungen.- Wie kann und sollte die Schulleitung die Lösung
mit der Lehrkraft vereinbaren?- Präsentation: Mündlicher Bericht in Jigsaw-
Gruppen

Jigsawgruppen: Wirkungen des
Schulleitungshandelns klären

Verfahren: Vorstellung des Gruppenergebnisses –
Klärung der Wirkungen

1) Welche Wirkung wird das Schulleitungshandeln
auf die betroffene Lehrperson haben (Klarheit der
Erwartungen, Achtung der Autonomie, Wert-
schätzung, Teilung der Verantwortung)?

2) Welche Modellwirkung für das Führungshandeln
der Lehrpersonen wird das Schulleitungshandeln
haben?

Reflexion: Wirkungen klären• Wodurch und wie wirkt das Schulleitungshandeln
als Modellhandeln?• Welche Werte werden im Schulleitungshandeln
implizit oder explizit deutlich?• Wieweit ist es der Schulleitung gelungen,
Abwertung durch Überfürsorglichkeit oder
Herabsetzung zu vermeiden?• Wie gelingt eine Teilung der Verantwortung für die
Umsetzung der Problemlösung?• Welche Bedenken sind deutlich geworden, ob sich
das Führungshandeln der Schulleitung auf das
Führungshandeln der Lehrkräfte übertragen lässt?

Salutogenese und Schulkultur (1)
Sinnhaftigkeit / BedeutsamkeitErleben der Aufgabenals persönlich bedeut-sam – Möglichkeiten,Einfluss zu nehmen

Abhängigkeit von Entschei-dungen und Maßnahmenanderer – Nachvollziehen, wasandere festgelegt haben
VerstehbarkeitSituativ anwendbaresProfessionswissen –Verstehen von Abläufenund Verhalten - auch inSituationen der Kriseund Ungewissheit

Intransparenz der Verfahren,Abläufe, Entscheidungen –Überwältigung durch dieDynamik bei schwierigenSituationen
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Salutogenese und Schulkultur (2)
Handhabbarkeit / BewältigbarkeitRepertoire an Methodenund Handlungsoptionen –Erfahrung der Selbstwirk-samkeit – Gefühl, auch beischwierigen Situationenklar zu kommen

Handlungsrepertoire nurfür die Standardabläufe -Überforderung durch neueoder schwierige Situatio-nen – Angst vor Versagen
KohärenzStimmigkeit zwischenSelbstkonzept undHandeln, Selbst- undFremdwahrnehmung

Gefühl der Unstimmigkeit -Rückmeldung mangelnderStimmigkeit durch andere

Salutogenese: Kohärenzfaktoren
Individuum Schule

VerstehbarkeitIch verstehe und verarbeite,was mit mir geschieht. Kultur: Respekt, Transparenz,Raum für Eigensinn und Austausch
Handhabbarkeit / BewältigbarkeitIch kann Anforderungenund Schwierigkeiten desAlltags mit meinenRessourcen bewältigen.

Struktur: Regeln und Ablaufpro-gramme, Geschäftsverteilungsplan,Teamkooperation, Projektmanage-ment, Klassenmanagement…
Sinnhaftigkeit / BedeutsamkeitIch erlebe mein Tun alssinnvoll und lohnenswert.Ich habe eine positiveErwartung.

Strategie: Identitäts- und sinn-stiftendes Leitbild, Balancezwischen Zukunftsvision undBedingungen sowie zwischen Visionund Zukunftsherausforderungen


