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41 Schulleiter persénlich — Fehler und Kritik

,, Wie konnen unsere Politiker mit so viel Kritik leben?“, haben Sie sich vielleicht schon ge-
fragt. Sie konnen. Und sie ldcheln auch noch dabei, werden sie kritisiert. Unbefangen spre-
chen sie in die Kamera, dass ihre Kritiker wieder einmal von sich ablenken wollten, dass
ihre Gegner etwas vor ihren Interessenkarren spannen wollten, dass ganz alte und allseits
bekannte Sachen wieder aufgewdrmt wiirden usw. Kritik ist die Aufgabe der Opposition,
lernten wir, und sie gehort zur Demokratie. Gehort sie auch in die Schule?

A Kritik in der Schule

Sie leiten eine Schule und hingensvielleicht dem Ideal einer Schulfamilie nach. Doch ge-
rade in einer Schule gibt es”untersehiedliche Meinungen und Spannungen. Aber Opposi-
tion? Demokratie? Offene K¥itik? Gehoren diese Merkmale unserer Gesellschaftsordnung
auch in die Schule? Wir ziehen doch alle am selben Strang, wir sitzen in einem Boot, wir
brauchen unsere Kraft fiif andere Aufgaben, wir haben einen Ruf zu verteidigen, wir sind
erméchtigt, beauftragt; haben ein Amt usw. Solche Uberlegungen kénnen einem durch den
Kopf gehen, wenn die Anderen einmal nichts von unseren gut gemeinten Absichten wis-
sen wollen.

In den letzten Jahrzehnten hat sich einiges in den Strukturen der schulischen Landschaft
geidndert. Es entwickelte sich ein Bewusstsein von den verschiedenen Aufgaben und Inter-
essen und die an der Schule organisierten Gruppierungen sind in Gremien vertreten, die
wiederum schuliibergreifend vertreten sind. Mit Feedback und Leistungsbewertung, mit
Evaluation und Ranking miissen alle an der Schule, die etwas verantworten, leben konnen.
Die Schule ist darum noch keine Abbildung der Demokratie, eine Familie ist sie jedoch
langst nicht und war sie nie. Zu sehr sind die Abldufe professionalisiert und Konflikte
systemimmanent, als dass wir einem romantisch verklidrten Harmoniebild nachhingen
konnten. Eher noch nidhern wir uns dem Modell eines Betriebs, der der Kundenzufrie-
denheit und Qualitét verpflichtet ist. Mit einem gar nicht so kleinen Unterschied: dass sich
junge Menschen nach unserem Vorbild und Beispiel entwickeln und dass sie nicht nur
effektiv arbeiten, sondern auch selbstbewusste Staatsbiirger werden sollen, die ihrerseits
Konflikte zu beherrschen lernen.

Alle diese Parameter deuten auf die zentrale Rolle der Kritik. Beides funktioniert nicht oh-
ne sie: die Demokratie nicht und nicht ein sich selbst reorganisierender Betriebsablauf. Das
ist nicht schwer nachzuvollziehen. Warum jedoch kénnen wir Kritik nicht einfach als kon-
struktives Stiitzelement am gemeinsamen Haus begreifen? Warum fiihlen wir uns ange-
griffen, ungerecht behandelt, unterstellen feindliche Absichten und sinnen womdglich auf
Rache?

B Fihrungshandeln vertragt Fehler

In der dritten Ausgabe wurde an dieser Stelle das Bild eines mitarbeiterorientierten Schul-
leiters entworfen, der koordiniert und moderiert, der nicht alles bestimmen und damit sei-
ne Macht absichern will. Dieser hat nicht seine personlichen Ambitionen, sondern die
moglichst kongeniale Umsetzung der schulischen Leitbilder und des Erziehungs- und Bil-
dungsauftrags vor Augen. Die stindige Arbeit an sich selbst, der er sich unterziehen muss,
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besteht auch darin, sein Handeln zu {iberpriifen, ob es von diesem Weg abweicht. Tut er
dies, hat er den Riicken frei, wenn er Fehler macht, wie jeder Mensch Fehler macht, und
ganz besonders, wenn er kritisiert wird, berechtigt oder unberechtigt. Die innere Balance
lasst Sie Kritik oder gar Vorwiirfe aushalten. Sie haben nichts zu verbergen. Es braucht nur
noch einige Verfahrenstechniken, um mit offenen und verdeckten Vorhaltungen umzuge-
hen, ob sie aus dem Telefon, im Gesprich oder in einer Versammlung gedufert werden, de-
ren Sie ja einige zu leiten haben.

Doch ist es damit nicht getan, dass Sie sich ‘wWehten konnen. Sie brauchen die Kritik und
Ihre Mitarbeiter brauchen sie auch. Es gehtinicht darum, sich moglichst vorteilhaft (ohne
Gesichtsverlust) aus der Situation zusretten: Es geht schlicht darum, dass in jeder Kritik
wenigstens ein Korn Wahrheit steckt und niemand, dem am Gelingen der Sache gelegen
ist, auf diese verzichten sollte.

C Umgang mit Fehlern pflegen

Kultur bedeutet Pflege. Mit Fehlern und Kritik umzugehen, muss ebenfalls gepflegt wer-
den. Also: Nicht nur einige Tricks lernen, um den anderen zum Schweigen zu bringen und
Lacher auf die eigene Seite zu ziehen, sondern Abkehr vom Freund-Feind-Denken und hin
zu einem positiven Verstidndnis von Fehlern, Pannen und aufgeregten Betroffenen!

Ich werde nie vergessen: Ein guter Bekannter lag in der Klinik. Er hatte seit Tagen keine
Darmfunktion und alles deutete auf die Notwendigkeit eines raschen operativen Eingriffs
hin. Keiner der Arzte in der Abteilung konnte sich jedoch dazu entschlieBen. Als der
Chef, der einige Tage abwesend war, wieder zuriickkam, war der Patient zwar operiert,
jedoch nach der Katastrophe, dem Darmdurchbruch. Ein Chef, der seine Arzte wihrend
der Visite vor Patienten der Fehler bezichtigte und sie klein machte, hat damit ein Klima
der Angstlichkeit, der Scheu vor Verantwortung und des Verzichts auf Verbesserungen er-
zeugt. Er hat damit seine Leitungsaufgabe schlecht erfiillt. Der Patient starb letztlich
nicht am Versdumnis des Stationsarztes, sondern seines Chefs, der Duckméuser herange-
zogen hat.

Auch die Schule kennt Teamarbeit und geteilte Verantwortung. Es stirbt sich zwar nicht so
rasch in der Schule, doch Duckmiusertum unter den Lehrkréften ist das, was ein auf eine
demokratische Gesellschaftsordnung bezogenes Bildungsinstitut am wenigsten brauchen
kann, werden doch heimliche Lehrpline wirksam, die damit installiert werden: weg-
schauen, Mund halten und Ohren auf Durchzug stellen. Der junge Mensch verldsst die
Schule, geprigt von einem Klima entweder der Zusammenarbeit oder des Einzelginger-
tums, des miteinander oder des libereinander Redens: Lehrkrifte sind Multiplikatoren, und
darum ist die Verantwortung dessen, der ihnen Vorbild gibt, riesengro3. Sagen Sie nicht,
dass Lehrkréfte unabhingig sind von der Schulleitung! Sie sollen es ja auch nicht sein. Sie
sollen angesteckt werden vom erfolgsorientierten, optimistischen, auf Stirken schauenden
und aufmunternden Geist, den ihr Chef verbreitet, und sie sollen diesen Geist an ihre
Schiiler weitergeben.

An dieser Stelle ist es Zeit davon zu sprechen, dass Sie die an Threr Schule praktizierte Feh-
lerkultur auf allen Ebenen genauer unter die Lupe nehmen sollten: Wie gehen die Mitar-
beiter miteinander um, wie die Lehrkrifte mit den Schiilern und wie die Schiiler unterei-
nander? Alle wissen theoretisch wie Sie auch, dass man aus Fehlern lernen sollte. Dennoch
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