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9/1 Schulleiter persdnlich — Mit Stabilitat erfolgreich

Liebe Schulleiterin, lieber Schulleiter,

das Loseblattwerk ,, Erfolgreiche Schulleitung® begann mit einem Leitbeitrag , Wie Se Ih-
re Schule erfolgreich fihren kénnen“ . Er stellte die Beziehung der Schulleitung zu den Mit-
arbeitern in den Mittelpunkt mit dem Ziel, positives Arbeitsklima mit Effektivitat zu ver-
binden.

Nicht Personlichkeitsmerkmale eines Schulleiters«und nicht operative und strategische
Tipps fur die tégliche Arbeit waren angesprochen, sondern Faktoren fiir mitarbeiterorien-
tiertes FUhrungsverhalten. Zur Erinnerung:

Sicherheit

Treffen Sie immer klare Zielvereinbarungen!

Kontakt, Kommunikation

Sorgen Sie fiir ein gutes Arbeitsklimal

Selbststéndigkeit

Haben Sie den Mut, nicht nur*Aufgaben, sondern auch Verantwortung und Kompetenzen zu
delegieren!

Anerkennung

Geizen Sie nicht mit,Lob fur Ihre Mitarbeiter!

Rahmenbedingungen schaffen

Wurden im Anfangsbeitrag diese Aufgaben der Interaktion zwischen Schulleitung und Mit-
arbeitern lediglich skizziert, sollen sie in Folgebeitrégen nun nach und nach ausgefihrt
werden. Motiviertheit, stimulierendes Arbeitsklima und Selbststandigkeit sind kein Selbst-
2weck, um es den Menschen einfach angenehm zu machen. Se stehen hier im Kontext der
wichtigsten Schulleiteraufgabe, Rahmenbedingungen fur erfolgreiche Arbeit zu schaffen.
Se bedeutet vor allem inhaltliche und methodische Unterrichtsqualitat, padagogisches
Engagement und Bereitschaft zu professioneller Schulentwicklung und zur Steigerung per-
sonlicher Kompetenz.

Schulleitung im Wandel

Schulen befinden sich in einer Zeit rapiden Wandels, u.a. bedingt durch Geburtenrtick-
gang, Migration, Ausbildungsdefizite angesichts veranderter Arbeitsprozesse, Wirtschafts-
globalisierung und damit verbundene neue Anforderungen an Bildungsqualitat und die
ganz normalen gesellschaftlichen Veranderungen, z.B. auf dem Gebiet der Kommunikati-
on. Beschleunigt werden Wandlungstendenzen durch die Konkur renzsituation zwischen den
Landern, die durch Vergleichsuntersuchungen standig dynamisiert wird. Im Mittel punkt
der Veranderungsprozesse an Schulen steht die Schulleitung. Sie muss den Wandel meis-
tern, der nur dann zu einer anforderungsgerechten Organisations- und Personalsituation
fihren kann, wenn die Motivation der Mitarbeiter sichergestellt ist. Mit den Verande-
rungsprozessen an Schulen wandelt sich auch das Bild des Schulleiters. vom Dirigenten
und Alleindarsteller zum Moderator und Koordinator, jedenfalls soweit es die Personal-
fuhrung und Schulentwicklung betrifft.

Den geforderten Verdnderungen stehen Hindernisse im Weg. Eines der grofiten ist die ab-
nehmende Arbeitsfreude und Motivation vieler Mitarbeiter angesichts hoher Arbeitsbelas-
tung und geringer Selbststindigkeit.
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A Teil I: Die Bedeutung stabiler Orientierungsmerkmale flir Mitarbeiter
und Schulentwicklung

Was motiviert —was entmutigt?

Manche Kolleginnen und Kollegen halten ihr ganzes Berufsleben lang ohne erkennbare Er-
midungserscheinungen durch und sind sogar«noch) in reifen Jahren gerne mit ihren
Schilern in Jugendherbergen unterwegs, andere,jammern Uber die ,, Faulheit* der Jugend
und fihlen sich standig tberfordert. Die aufderen Arbeitsbedingungen sind fiir beide Grup-
pen die gleichen und dennoch werden si€ anders erlebt und verarbeitet. IThnen fallt die
schwierige Aufgabe zu, die ,Muden* zugbeleben und nicht auch die Widerstandsféhigen
noch bis zum UbermaR zu belagten=-Atf die personlichen Verhaltnisse, die natiirlich auch
hereinspielen, haben Sie wenig\Einfluss, wohl jedoch auf Arbeitsbedingungen. Darum hier
einen kurzen Blick auf Motivationsgruppen, die als Faktoren in Frage kommen:

Jeder Berufstétige istidurch,seine Arbeit selbst motiviert. Solche intrinsischen Motive kon-
nen z.B. Erfolg/Misserfolg, Verantwortung, Anerkennung, ja die interessante Aufgabe
selbst sein. Auf der anderen Seite stehen extrinsische Motive, die aus den Begleitumstan-
den der Arbeit erwachsen, z.B. Einkommen, Aufstiegsperspektiven und Umgebungsbedin-
gungen wie Arbeitsmittel, Pausen, Arbeitsklima usw.

Schulleitungen kdnnen in gewissem Umfang an beiden M otivationsgruppen ansetzen und
sollten dies auch tun, wobel wohl fir jeden Mitarbeiter andere Prioritéten gelten. Interes-
sant wird diese Unterscheidung in zwei Gruppen vor alem, wenn wir bedenken, dass es
dieintrinsischen sind, die die Arbeitszufriedenheit steigern. Ein Lob befligelt unmittel bar.
Die Begleitumsténde der Arbeit jedoch, aus denen sog. extrinsische Motive erwachsen
konnen, wirken im Hintergrund. Sie steigern, werden sie positiv wirksam, die Arbeitsfreu-
de nur wenig und indirekt. Fallen sie jedoch negativ ins Gewicht, machen sie unzufrieden.
An das Gute gewohnt man sich leicht und nimmt es als selbstverstandlich, fehlt es jedoch,
erwéchst daraus nach und nach eine chronische Motivationsbremse (bis zur ,,inneren”
Kundigung). Natlrlich ist diese Unterscheidung in Motivatoren und sog. Hygienefaktoren
nur idealtypisch (nach Herzberg; vgl. http://classic.unister.de/Unister/wissen/sf_lexikon/
ausgabe_stichwort5665_116.htm). In der Realité durchmischen und Uberschneiden sie
sich. Man sollte daher nicht daraus folgern, dass leistungssteigernde Einflussgréfien allein
auf der intrinsischen Seite zu suchen seien und die Hygienefaktoren wenigstens zeitweise
vernachlassigt werden kdnnen. Versuchen Sie einmal mit Lob und Delegation verantwor-
tungsvoller Aufgaben miserable Arbeitsbedingungen zu tberspielen!

Ubertragen wir diese motivationstheoretischen Uberlegungen auf unser Thema: Struktu-
relle Veranderungen im Arbeitsumfeld erzeugen Unsicherheit, vor alem, wenn sie von
aul3en aufgezwungen sind. Eine natirliche Reaktion darauf ist zunéchst eine abwehrende
Haltung. Schulen, die von aulRerschulischen Zwangen Uberholt und zu Verdnderungen ge-
zwungen werden, erleben oftmals eine Blockadehaltung ihrer , Einzelkdmpfer”. Ohne
Teamstrukturen entsteht ein Gefhl der Isoliertheit. Die daraus erwachsende massive Ein-
bulRe an Lern- und Veranderungsbereitschaft schlégt auf das Arbeitsklima durch und wird
immer wieder auch als Misserfolgserlebnis wahrgenommen. Die Schraube nach unten
setzt sich in Bewegung.
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Dies ist der Hintergrund, vor dem dafUr pladiert wird, geregelte, verlassliche und profes-
sionelle Verfahrensweisen in der schulischen Arbeit zu verankern. Sie sollen vor allem im
Verhdtnis des Schulleiters zum Kollegium wirksam werden. Muss man sie auch der Ebe-
ne der extrinsischen Motive oder Hygienefaktoren zurechnen, so schaffen sie doch eine
Basis der Sicherheit, auf der die Bereitschaft zur Veranderung, zur Uberpriifung eigener
Arbeitsergebnisse und zur Korrektur erwachsen kann.

Ein Organismus braucht beides: Stabilitat underanderung

Der motivationstheoretischen Argumentation soll noch eine welitere, inspiriert von der
Neurobiologie, hinzugefigt werden, die einen Betrieb mit einem biol ogischen Organismus
vergleicht. Dain der 5. AL bereits angesprochen, sei sie hier nur in Erinnerung gerufen:
Seit einigen Jahren werden Erkepntnisse aus der Gehirnforschung in Unternehmens-
fuhrung und Marketing Ubergéleitet.Das menschliche Gehirn ist ein autonomes, sich selbst
reorganisierendes System,.das dén Ausgleich zwischen den fir das Uberleben notwendi-
gen Polen der Bewahrung, Wiederholung und Sicherheit einerseits und der Innovation, des
standigen Lernens und der‘Adaption neuer Impulse anderseits in der Weise herstellt, dass
das Gesamtsystem effektiv funktionsfahig bleibt. In gleicher Weise soll eine Unterneh-
mensfihrung strukturiert sein, so dass sie die Balance zwischen Bewahrung und Innovati-
on hélt.

Die oben genannten Erkenntnisse kdnnen auch Leitungsaufgaben in Schulen erhellen:
Sowohl im personlichen Umfeld als auch in betrieblichen Strategien mussen sich konser-
vative und reformerisch aktive Kréfte die Waage halten, um die notwendige Anpassung
leisten zu kénnen. Sorgen Sie dafiir, dass nicht gegenseitige Verachtung die beiden Lager
trennt, die esin jedem Kollegium gibt, sondern dass sie sich a's notwendige Ergénzung zu
verstehen lernen! Wer nur Obstruktion betreibt, dessen Einfluss sollte allerdings begrenzt
bleiben. Planen Sie unter dieser Voraussetzung mit Vertretern beider Richtungen die Zu-
kunft der Schule!

B Teil Il: Fihrungsinstrumente

Sicherheit und Stabilitat ermdoglichen Bewegungsfreiheit

In den Beitragen dieses Loseblattwerks ist meist von gelungenen Versuchen die Rede, auf
Herausforderungen neue Antworten zu finden. An dieser Stelle soll nun die Bedeutung des
Empfinden der Sicherheit und Verlasslichkeit fir die Bereitschaft zur Verénderung hervor-
gehoben werden. Daman sich in der Schule oft auf nichts anderes verlassen kann al's darauf,
dass standig eine ,,neue Sau durchs Dorf getrieben wird“, muss man sich wenigstens auf die
Spielregeln der Verfahrensweise zwischen Leitung und Mitarbeitern verlassen konnen.

Es liegt an der Schulleitung, diese Sicherheit zu schaffen.

1. Sicherheit entsteht aus klaren Zielvorgaben fur die gesamtschulische Entwicklung.

2. Sicherheit entsteht aus konsequentem methodischem Vorgehen, von Zielen Mal3nahmen
abzuleiten und diese zu befristen.

3. Sicherheit entsteht aus kontrollierender und beratender Begleitung der personlichen Ent-
wicklung unter Einsatz der dafUr erforderlichen Instrumente.

4. Sicherheit entsteht aus den Flhrungseigenschaften Loyalitét, Gerechtigkeit, Sachkunde,
Urteilsvermégen und eindeutiger Positionierung.
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