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Wolfgang Vogelsaenger

Kapitan auf ferngesteuertem Schiff
Die Perspektive eines deutschen Schulleiters

Zusammenfassung

Mehr als 1.000 Schulleiterstellen in Deutschland sollen nicht zu besetzen sein. Was
macht diese fiir Piddagog/inn/en doch so spannende Beforderungsstelle derart unattrak-
tiv? Der PISA-Schock hat in allen Bundeslindern zu hektischen Aktivititen gefiihrt.
Dabei spielte immer auch die Frage eine Rolle, wer letztlich die Verantwortung fiir das
Desaster trigt. In den im Prinzip richtigen Weichenstellungen zur Eigenverantwortlichen
Schule oder zur Qualititsverantwortung der Schulleitung liegt aber die Tendenz,
Verantwortung von der Steuerungsebene der Ministerien abzuschieben auf die, die mit
den gegebenen Rahmenbedingungen umzugehen haben. Als Schulleiter aus Leidenschaft
will ich Gedanken und Erfahrungen aus meiner ganz personlichen Perspektive beitra-
gen. Was kann ein Schulleiter bewirken, was muss er tun, wo liegen seine Grenzen?
Gleichzeitig will ich am Beispiel meiner eigenen Schule verdeutlichen, welche Rolle ein
Schulleiter in einem hoch partizipativen System einnehmen kann.

Schliisselworter: eigenverantwortliche Schule, Verantwortlichkeit von Schulen und Schul-
leiter/inne/n, Moglichkeiten und Grenzen von Schulleitung, Schule als partizipatives
System

Captain on a Remote-Controlled Ship
The Perspective of a German Principal

Abstract

More than 1.000 positions for principals are told to be vacant in Germany. What makes
this career job - though exciting for pedagogues - so unattractive? The PISA trauma has
resulted in hectic activities in all German states. In the process, the important question is
raised: Who is to blame for the disaster? The basicly appropriate decision for selfdepen-
dent schools and qualitiy accountability of principals involves the tendency to move the
responsibility from the control level of the administration to those who have to deal with
the given conditions. As a principal by passion, I want to contribute thoughts and expe-
riences from my personal perspective. What can a principal achieve? What must he or

Zur Diskussion DDS, 101. Jg., 4(2009) | 379



| Wolfgang Vogelsaenger

she do? Where are his or her boundaries? At the same time I want to show - using the
example of my school — which role a principal can play in a highly participative system.
Keywords: selfdependent school, accountability of schools and of principals, principals’
chances and boundaries, school as participative system

1. Verantwortung iibernehmen in Strukturen von
Verantwortungslosigkeit

Die deutsche Schule ist in Folge von Tradition, Verwaltungshandeln, Verordnungen,
Erlassen, Rahmenrichtlinien und Schulgesetzen geprigt durch eine Struktur der
Verantwortungslosigkeit.

Der Schulrhythmus wird bestimmt vom permanenten Wechsel von Verantwortung.
Der Wechsel der Klassenrdume - und damit die Aufgabe der Verantwortlichkeit fiir
diese —, der Wechsel der Klassen- und Fachlehrer/innen nach spétestens zwei Jahren,
der durch Sitzenbleiben oder Abschulen bedingte Wechsel, der stiindliche fachbe-
dingte Lehrerwechsel: Die Verantwortung fiir den Lernerfolg der Schiiler/innen
kann so keiner einzelnen Lehrkraft, keinem Lehrerteam oder der Schulleitung ange-
lastet werden. Erfolge verbucht die Schule fiir sich, Versagen wird jedoch individu-
ell bei den Schiiler/inne/n verortet. Sie haben nicht genug gelernt, sind tiberfordert
oder bekommen ihre Probleme nicht in den Griff. Zensuren, Klassenarbeiten, zen-
trale Uberpriifungen, Schliissel von miindlichen und schriftlichen Leistungen, Ver-
setzungsordnungen, Abschulungsordnungen, Ausgleichsregelungen, Nachpriifungen
und viele andere Rituale mehr stellen eine Scheinobjektivitit her, die diese Struktur
der Verantwortungslosigkeit von Schule noch unterstiitzt und rechtfertigt.

Schule wird meines Erachtens aber nur dann eine gute Schule, wenn sie konsequent
Verantwortung iibernimmt und Gestaltungsméglichkeiten mutig nutzt. In einem der-
artigen Umsteuerungsprozess haben Schulleiter und Schulleiterinnen eine besondere
Verantwortung und Chance.

Es gilt umzusteuern hin zu einer Vertrauenskultur und weg von einer Misstrauens-
kultur, die beim Misstrauen in die eigenverantwortliche Arbeit der Schiiler/innen an-
fangt. Wenn hier nicht eine Vertrauenskultur zwischen Lehrer/inne/n und Schiile-
r/inne/n einzieht, dann niitzt auch alles ,Klippern® nichts. Auch das Misstrauen
den Eltern und Kolleg/inn/en gegeniiber, das Misstrauen zwischen Schulleitung und
Kollegium oder Ministerien und Schulen muss abgelost werden von einem Ver-
stindnis der gemeinsamen Verantwortung und der gegenseitigen Wertschétzung. So
kann man sehr gut eine Klasse sechs Jahre lang denselben Lehrer/inne/n anvertrau-
en, die Verantwortung im Laufe der Schulzeit eines Schiilers oder einer Schiilerin
eben nicht auf viele Kolleg/inn/en verteilen und damit letztlich an die Schiiler/innen
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und ihre Eltern abgeben. Lehrerwechsel von der Klasse 8 zur Klasse 9 sind noch die
Regel - kein Wunder, dass die 9. Klassen gemeinhin als schwierig gelten. Pubertére
Machtkdampfe mit den neuen Lehrkréften, Aussagen wie die, dass man das alles bei
den alten Lehrer/inne/n nicht durchgenommen habe, dass man zurzeit eh anderes im
Kopf habe, sind die Regel.

Beziehungsdidaktik ist wichtiger als Fachdidaktik. Und Beziehung kann man als
Lehrer/in nur aufbauen, wenn man {iiber einen langen Zeitraum mit vielen Stunden
in seiner Klasse ist und wenn man ausreichenden Gestaltungsspielraum hat, um die
notwendigen Entscheidungen im Sinne einer optimalen Entwicklung der Schiiler/in-
nen zu treffen.

Auch wenn von politischer Seite oft betont wird, man wolle keine neue Schulstruk-
turdebatte, ist es meiner Meinung nach dringend notwendig, genau diese zu fiithren.
Nicht im klassischen Sinn des Gegeneinanders von Gesamtschule und drei-, vier-,
oder zweigliedrigem Schulsystem, sondern im Sinne einer Debatte {iber Strukturen,
in denen Schule Verantwortung fiir ihre Schiiler/innen iibernimmt und sie nicht aus-
sondert. Eine solche Schulstruktur muss auf Sitzenbleiben, Abschulen, Noten, hiufi-
ge Lehrerwechsel, Kurzficher, den Fachfokus etc. verzichten und die individuell vollig
unterschiedlichen Lernbedingungen jedes einzelnen Kindes zum selbstverstidndlichen
Ausgangspunkt von Lernen machen - egal, welches Schild iiber der Eingangstiir
héngt. Gesamtschulen haben hier Erfahrungen gemacht, die von allen anderen Schul-
formen genutzt werden konnten, ohne dass die Identitit der eigenen Schulform auf-
gegeben werden miisste.

2. Schulleiter an der IGS Gottingen

Schulleiter einer Schule zu werden, die vor 40 Jahren auf der griinen Wiese als
Gegenmodell zum klassischen Schulsystem, aber auch als Gegenmodell zu den Ge-
samtschulen der ersten Generation von Eltern, Lehrer/inne/n, Wissenschaftle-
r/inne/n und Architekt/inn/en geplant, durch die Stadt Gottingen nahezu vollstindig
vom Gebdude her umgesetzt und bis heute immer wieder wissenschaftlich begleitet
und evaluiert wurde — das war fiir mich ein Gliicksfall, ein Ankommen in einer
Schule, die ich mir immer schon gewiinscht, von der ich aber leider nicht gewusst
hatte, dass sie real existiert.

Eine Schule, die schon in ihren Griindungsskizzen auf Verantwortung und Vertrauen
setzte, auf Teamarbeit, Zusammenarbeit mit den Eltern und auf einen Bildungsbegrift,
der von positiv besetzter Heterogenitit, von der Gleichwertigkeit von Kopf, Herz und
Hand, von Chancengleichheit und sozialen Kompetenzen geprigt war.
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Diese anspruchsvolle Programmatik erfordert ein padagogisches und organisatori-
sches Gesamtkonzept, das sich von der klassischen deutschen Schule grundlegend un-
terscheidet, das aber eigentlich ganz einfach ist und das unsere vielen Besucher/innen
immer wieder zu der Frage kommen ldsst, weshalb nicht alle Schulen so arbeiten.

3. Partizipation im Alltag: Verantwortung und Vertrauen in Teams

An unserer Schule beginnt die Verantwortungs- und Vertrauenskultur in der Tisch-
gruppe, der kleinsten organisatorischen Einheit der Schule. Schiiler/innen arbeiten
gemeinsam in jahrlich wechselnden Sechser-Tischgruppenteams (Kriterien der Zu-
sammensetzung: Madchen und Jungen, leistungsstarkere und -schwichere Schiiler/in-
nen). Sie tbernehmen die Verantwortung fiir den individuellen und den gemeinsa-
men Lernerfolg. Keiner darf unter- oder iiberfordert werden, jeder hilft jedem, kei-
ner darf diskriminiert werden. In diese Tischgruppenarbeit werden auch die Eltern
an vielen Tischgruppenabenden in den Elternhdusern einbezogen.

Die Schiiler/innen einer Tischgruppe, einer Klasse, eines Jahrgangs, der Schule kon-
nen darauf vertrauen, dass niemand kleingemacht, dass niemand psychisch oder phy-
sisch verletzt werden darf und dass das Eigentum jedes Einzelnen respektiert wird.
Sie kénnen darauf vertrauen, dass die Lehrer/innen, die Sozialpidagog/inn/en, die
Sekretirinnen, die Hausmeister und die Schulleitung sie dabei unterstiitzen.

Die beiden Tutoren jeder der sechs Klassen eines Jahrgangs sind Mitglieder des
Jahrgangsteams. Sie iibernehmen die Verantwortung fiir die padagogische und in-
haltliche Arbeit in dieser Gruppe von der 5. bis zur 10. Klasse. Dabei haben sie die
Verantwortung fiir den schiiler- und lehrergerechten Stundenplan, die Vertretungen,
den Jahrgangsetat, die Aufsichten, die Projekte, die Pausenzeiten, die Konflikte und
Rituale, die Ergebnisse der sechsjdhrigen Arbeit. Sind im Vergleich zu den Prognosen
der Grundschulen bessere Abschliisse erzielt worden? Sind die Schiiler auf das Leben
vorbereitet worden? Haben alle eine Lehrstelle oder sind sie gut auf unsere Oberstufe
vorbereitet?

Die Jahrgangsteams konnen darauf vertrauen, dass die Schulleitung ihnen die Spiel-
rdume freihalt, die sie brauchen, um ihre Verantwortung in padagogisches Handeln
umzusetzen, so ungewdhnlich die einzelnen Aktionen auch sein mégen. Sie kénnen
auch darauf vertrauen, dass die Schulleitung die Rahmenbedingungen der Arbeit (vie-
le Stunden, auch fachfremde, in der eigenen Klasse, hochstmégliche personelle Kon-
tinuitdt etc.) so flexibel gestaltet, dass individuellen Bediirfnissen der Kolleg/inn/en
entsprochen wird, wenn die padagogischen Grundbedingungen dadurch nicht ver-
letzt werden.
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Die acht Kollegen und Kolleginnen der Kollegialen Schulleitung tibernehmen im je-
weiligen Aufgabenbereich komplett die Verantwortung; sie konnen aber darauf ver-
trauen, dass in den wochentlichen Sitzungen ein Konsens im Team zu allen wichtigen
Fragen hergestellt und damit eine Riickendeckung fiir die Entscheidungen im jeweili-
gen Geschiftsbereich gegeben wird.

Wichtige inhaltliche und strukturelle Diskussionen werden in der Pidagogisch-
Didaktischen Konferenz vorgenommen, deren Ergebnisse in der Gesamtkonferenz
nur noch abgestimmt werden. Fragen der Unterrichtsverteilung werden in der Unter-
richtsverteilungskonferenz beschlossen, Etatfragen in der Etatkonferenz.

Die Rolle des Schulleiters muss sich in dieses partizipative Spannungsfeld von Ver-
antwortung und Vertrauen einordnen. Ich habe zwar die Gesamtverantwortung fiir al-
les, was an der Schule passiert; ich vertraue aber erst einmal allen Mitarbeiter/inne/n,
dass sie in ihrem Bereich im Sinne des Schulprogramms in eigener Verantwortung
gut arbeiten. Alle Mitarbeiter/innen kénnen ihrerseits darauf vertrauen, dass ich ihre
Arbeit immer dann bestdrke und nach auflen vertrete, wenn sie im Sinne der besten
Entwicklung unserer Schiiler/innen arbeiten. Sie konnen aber auch darauf vertrauen,
dass ich sie kollegial darauf aufmerksam mache, wenn ich der Meinung bin, dass dies
nicht der Fall ist.

Alle Mitglieder der Schule kénnen darauf vertrauen, dass der Schulleiter nahe-
zu alle Prozesse und Diskussionen der Schule kennt, sie so coacht, dass sie in das
Gesamtkonzept passen und eine positive Entwicklung fiir die Zukunft der Schule for-
dern. Dass dies nicht konfliktfrei geht, ist selbstverstandlich. Aber die Art der Losung
von Konflikten ist wieder Vorbild fiir die Losung der Konflikte in den Klassen und
den Lehrerteams.

Es wird schon in dieser gerafften Darstellung deutlich, dass an unserer Schule ein ho-
hes Mafl an Partizipation verwirklicht ist. Dies hat eine hohe Identifikation mit der
Schule, verbunden mit einem hohen Mafl an Engagement und damit der Ubernahme
von Verantwortung im jeweiligen Zustandigkeitsbereich zur Folge (das gilt genauso
fiir Hausmeister, Sekretariate, Mensa, Sozialpddagog/inn/en, Schulassistenzen etc.).
Alle Mitglieder der Schulgemeinde erleben, dass sie ihre Schule mitgestalten kon-
nen, dass sie Verantwortung tragen, dass nichts ,von oben“ durchregiert wird. Diese
Erfahrungen wirken sich auf die Rolle der Erwachsenen gegeniiber den Schiile-
r/inne/n aus, auch hier wird nicht ,durchunterrichtet®. Die Verantwortung fiir den
eigenen Lernprozess wird jedem einzelnen Schiiler und jeder einzelnen Schiilerin
iibertragen, bei gleichzeitiger Zusicherung von Sicherheit in der Tischgruppe und
Hilfe durch Mitschiiler/innen und Lehrer/innen. Unser Krankenstand ist vergleichs-
weise niedrig, Pensionierungen erfolgen in der Regel termingerecht, auch nach der
Pensionierung beteiligen sich die Kolleg/inn/en am Schulleben, helfen aus, wenn es
»brennt®, fahren mit auf Klassenfahrten, vertreten in Krankheitsféllen.
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Dieses hohe Maf3 an Partizipation hat Auswirkungen auf Unterrichtsinhalte und auf
das Menschenbild der Schule. Wenn jeder einerseits Verantwortung in seinem Bereich
tibernehmen muss und andererseits die Gestaltungsmoglichkeiten und Hilfen erhilt,
die fiir diesen Bereich wichtig sind, dann kann es z.B. der Mathematiklehrerin nicht
egal sein, dass ein Schiiler den Sinn ijhrer Aufgaben nicht versteht, dann kann es dem
Hausmeister — auch noch nach 16.00 Uhr - nicht egal sein, wenn eine Schiilerin ver-
zweifelt ist, weil sie ein wichtiges Buch in ihrem Spind gelassen, den Schliissel dazu
aber zu Hause vergessen hat, dann kann es der Sekretdrin nicht egal sein, wenn sie
auf dem Weg zu ihrem Auto Eltern begegnet, die noch ein Formular brauchen, dann
kann es den Sozialpadagogen nicht egal sein, wenn eine Schiilerin in der Mittagspause
traurig in einer Ecke sitzt, dann kann es dem Koch nicht egal sein, wenn der
»Schweineeimer® an einem Tag besonders voll ist, dann kann es dem Schulleiter nicht
egal sein, wenn irgend jemand an seiner Schule sich nicht wohlfiihlt.

Ein solches Konzept entsprach schon immer meinem Menschenbild, meiner Vor-
stellung von Schule; insofern bin ich angekommen. Die Idee der Schule stimmt - das
honorieren jéhrlich die 350 Anmeldungen fiir 180 Plétze, der Ruf nach einer zweiten
IGS in Géttingen; das wird durch alle harten Fakten bestitigt, die man im Hinblick
auf die Schule erheben kann.

Die Arbeit im System Schule ist aber nur die eine, anstrengende, aber duflerst befrie-
digende Seite der Arbeit eines Schulleiters.

4. Der Schulleiter als Schnittstelle zwischen partizipativen und
hierarchischen Strukturen

So partizipativ eine Schule auch aufgebaut sein mag, ein/e Schulleiter/in agiert immer
auch als Schnittstelle zu den hierarchischen Strukturen von Landesschulbehérde und
Kultusministerium. Auch hier gibt es viele Mitarbeiter/innen, die auf Partizipation
setzen, weil sie wissen, dass nur dann etwas erfolgreich durchgesetzt werden kann,
wenn es auf Akzeptanz bei denen stofit, die direkt betroffen sind. Doch leider sind
diese Biindnispartner/innen oft ihrerseits in eine Struktur eingespannt, die genau das
Gegenteil vorlebt und honoriert. Ineffektiv, anachronistisch und unter qualitativen
Gesichtspunkten schadlich.

An dieser Schnittstelle miissen viele massiv in die Schulqualitit eingreifende Fragen
geklart werden: Stellenausschreibungen, Unterrichtsversorgung, Feuerwehrvertrige,
Versetzungen, Beférderungen, Bewerbungen, Teilzeitantrige, Budgetierung von Ganz-
tagsstunden, Beurteilungen, Integrationsklassen, Presseanfragen, Schulgesetzande-
rungen, Statistiken, zentrale Uberpriifungen, Etats fiir Fortbildungen, Reisekosten und
Schulbiicher, Rahmenrichtlinien, Fortbildungen, Inspektionen, Aufnahmeregelungen
etc.
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In den letzten Jahren sind im Zuge der ,Eigenverantwortlichen Schule® eine gan-
ze Reihe von Aufgaben auf die Schulleiter/innen iibertragen worden, die die
Mittelbehorden entlasten, dadurch aber zu einer erheblichen Mehrbelastung bei den
Schulleitungen fithren. Mehr Gestaltungsspielraume habe ich unter dem Strich nicht
erhalten. Sie sind bislang fiir mich nur in einem einzigen Punkt erweitert worden: Ich
kann nun bei Bewerbungen um Funktionsstellen bis A14 selbst auswédhlen - nicht
unbedingt eine Stirkung meiner Rolle im Kollegium.

5. Kaum Qualitétssteigerung durch die Eigenverantwortliche Schule

Eine Qualititssteigerung ist mit Einfiihrung der Eigenverantwortlichen Schule
nicht eingetreten. Im Gegenteil. Fir dringend notwendige schulische Aufgaben
habe ich kaum noch Zeit, weil ich mich mit Aufgaben beschiftigen muss, die mir
friher von der Landesschulbehérde abgenommen wurden. Konkret: Ich muss-
te in der Zeit zwischen dem 15.04. und dem 30.05.2009 insgesamt vier dienstliche
Beurteilungsvorginge durchfithren (Gespriache zum Amt, Unterrichtsbesichtigungen,
Konferenzleitungen, dienstliche Gutachten, Auswahlentscheidungen), Versetzungen
organisieren und vier Einstellungsverfahren mit ca. zwanzig Kandidat/inn/en ab-
schlieflen. Nebenbei sind noch Feuerwehrvertrage und andere Notmafinahmen zur
Unterrichtsversorgung wie die Verpflichtung von Senior/inn/en, die Auswahl von
Referendar/inn/en, die Gesprache mit Kolleg/inn/en, die Teilzeit beantragt haben, die
Einstellung von Student/inn/en und Anderen zu managen. Gleichzeitig laufen mit
der Stadt Etatgespriche, Planungen notwendiger Baumafinahmen, die Revision des
Computerkonzeptes, Ausgaben im Rahmen des Konjunkturpaketes II. Turnusméifliig
finden die Informationen der Viertkldssler/innen, die Anmeldungen, die Wider-
spruchsbescheide, das Abitur, die zentralen Uberpriifungen statt.

Schon, aber trotzdem zeitaufwendig: In der Region Gottingen soll eine zweite IGS
eingerichtet werden; selbstverstindlich sollten wir die Betreuung der Startphase (Mai
bis Juni) begleiten, inklusive der Versetzung von Kolleg/inn/en an die neue Schule.

Die Plane der Landesregierung, auch an Integrierten Gesamtschulen das Abitur nach
12 Jahren einzufiihren, stellen zudem noch das gesamte Schulkonzept in Frage. Wir
sollen auf nicht naher erkldrte Weise erkennen, welche Schiiler/innen mehr Unterricht
erhalten sollen, weil sie auf das Abitur zusteuern. Wir kénnen und wollen das nicht.
Eltern- und Schiilerproteste, Pressearbeit.

Ich kann verstehen, warum viele Schulleiterposten unbesetzt sind. Insbesondere

an kleineren Schulen, an denen die Schulleiter/innen noch eine hohe Unterrichts-
verpflichtung haben, ist diese Arbeit kaum zu schaffen.
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Ohne es gelernt zu haben, bin ich auf der einen Seite Verwaltungschef eines mittleren

Betriebes mit gut 4.000 ,Kunden, mit 200 Erwachsenen, mit Hausmeisterei, Mensa,

Sekretariaten, Werkstitten, Personalrat, Frauenbeauftragter, Sicherheitsausschuss,

Beratungsteams, Schiiler- und Elternvertretung, Schulvorstand und vorgesetzten

Behorden, deren Kompetenzen und Einflussmoglichkeiten nicht den Erfordernissen

meines ,,Betriebes” angepasst sind. So ist die Aufteilung der Kompetenzen in Landes-

und Kommunalaufgaben anachronistisch und kontraproduktiv.

o Das Kultusministerium schreibt die Arbeit mit Computern vor, die Stadt stellt die
Hardware, doch niemand fiihlt sich fiir die Wartung der PCs verantwortlich.

o Die Landesschulbehérde schreibt die Anmeldetermine fiir die neuen 5. Klassen
vor, Schule und Stadt miissen die Fehlplanungen ausbaden, wenn die 300 abzuleh-
nenden Schiilerinnen und Schiiler in wenigen Tagen auf die anderen Schulen ver-
teilt werden miissen.

« Die Oberstufenkurse werden immer grofer, die Stadt kann das Raumangebot nicht
so anpassen, dass padagogisch sinnvolle Lernumgebungen angeboten werden kon-
nen.

o Stadt und Landkreis wollen angesichts der Strukturverinderungen von Schule
mehrere Gesamtschulen errichten, scheitern aber an den Vorgaben des Landes.

Diese Liste liefle sich beliebig verlangern.

Trotz all dieser Unstimmigkeiten muss ich personliche Beziige in diese Strukturen
hinein aufbauen, die es erméglichen, Entscheidungen so mit zu beeinflussen, dass
schulische Arbeit moglich bleibt. Die von mir ausgehandelten Ergebnisse sind dann
Grundlage fiir schulische Entscheidungen, die seit Jahren schon dadurch geprigt
sind, angesichts immer schlechterer Rahmenbedingungen so gerade eben noch die
Eckpunkte unserer Schulphilosophie zu retten, als Reformschule zu iiberleben. Dabei
zéhlen in der Diskussion mit den Behérden kaum noch pédagogische Erwédgungen.
Die Statistik, die immer wieder der Kassenlage angepasst wird, beherrscht samtliche
Entscheidungen. Obwohl wir in allen Lerngruppen mit der Hochstzahl der Schiile-
r/innen arbeiten, missen wir Lehrerstunden fiir ein halbes Jahr abgeben, weil wir um
1% besser versorgt sind als die vorgegebene Linie von 98%. Dabei werden wir statis-
tisch genauso behandelt wie andere Schulen, die mit erheblich kleineren Klassen agie-
ren konnen. An unserer und der aufnehmenden Schule wird es nun innerhalb eines
halben Schuljahres Lehrerwechsel fiir mehrere Lerngruppen geben.

Wissend, dass gute Schule nur dann erfolgreich sein kann, wenn Lehrer/innen Zeit
fiur ihre Schiiler/innen haben, muss ich der Schuléffentlichkeit Zahlen présentie-
ren, die genau das Gegenteil bedeuten. In den 35 Jahren seit unserer Griindung ist
die Zeit, die ein Lehrer fiir einen Schiiler hat, von 2,2 auf brutto 1,5 Lehrerstunden
pro Schiiler/in herabgesetzt worden. Davon gehen dann noch Krankheitszeiten
und die unter 100% liegende Unterrichtsversorgung ab. Es ldsst sich leicht ausrech-
nen, wie wenig Zeit unsere Kolleg/inn/en fiir ihre Schiiler/innen haben, wenn wir
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als Ganztagsschule von einer zu betreuenden Schulzeit unserer Schiiler/innen von 37
Stunden pro Woche ausgehen. Brutto kimen wir in den Klassen der Sekundarstufe I
bei 30 Schiiler/inne/n pro Klasse gerade so hin; rechnet man aber die Sekundarstufe II
mit erheblich kleineren Kursen dazu, dann wird deutlich, dass meine Aufgabe zu ei-
nem groflen Teil darin besteht, mit meinem Schulleitungsteam den Mangel zu verwal-
ten, kreative Losungen zu finden, eine nicht mehr zu rechtfertigende Personalsituation
mit unserem Schulprogramm in Einklang zu bringen. Dies gelingt immer weniger,
geht immer mehr zu Lasten der Kolleg/inn/en, die nicht nur mehr Arbeit mit jedem
Schiiler bzw. jeder Schiilerin in immer weniger Stunden zu leisten haben, sondern
die auch durch zusitzliche, padagogisch nicht mehr zu rechtfertigende Auflagen von
Landesschulbehdrde und Kultusministerium belastet werden. Ich nenne hier beispiel-
haft nur die zentralen Uberpriifungen in den Jahrgingen 8 und 10, in denen Tausende
von Seiten Papier kopiert, Losungen korrigiert und die Ergebnisse in die Datenbank
des Kultusministeriums eingegeben werden mussen. Ein typisches Beispiel fiir 6ffent-
lichkeitswirksame politische Reaktionen auf PISA, die aber keinen oder sogar einen
negativen Einfluss auf die tagliche Unterrichtsqualitit haben.

6. Auftrag nach innen

Da ich auf diese Rahmenbedingungen keinen Einfluss nehmen kann, kann ich le-
diglich schulintern dafiir sorgen, dass ich sie so interpretiere, dass der Druck von
oben nicht 1:1 an Kolleg/inn/en und Schiiler/innen weitergegeben wird. Dies ist
Ausdruck einer fiir einen Schulleiter wichtigen Haltung: Die Verantwortung fiir
meine Schule macht es notwendig, dass ich alle Spielrdume im Sinne einer erfolg-
reichen Arbeit kreativ ausnutzen und dafiir die Verantwortung tibernehmen muss.
Dies ist der Ausgangspunkt der oben erwihnten Rolle des Schulleiters im Prozess der
Umsteuerung.

Die Haltung, die ein/e Schulleiter/in einnimmt, prigt Schule in vielen Bereichen:

« die Einstellung, dass jede/r Mitarbeiter/in, jede/r Schiiler/in und jedes Elternteil
willkommenes Mitglied der Schulgemeinschaft ist, dass es keine Probleme und
Anliegen gibt, die nicht wichtig genug sind, um gehért und geldst zu werden;

o das Bediirfnis, jeden zu griiflen, dem er oder sie auf den Wegen durch die Schule
begegnet;

 die Angewohnheit, auf dem Boden liegendes Papier selbst aufzuheben und nicht
Schiiler/innen dazu aufzufordern, die das natiirlich auch nicht dahin geworfen ha-
ben;

o das Signal, fir alle da zu sein, die Tiren der Sekretariate und der Schulleitung bis
auf wenige Ausnahmen von 7.00 bis 16.00 Uhr zu 6ftnen;

« das Verstindnis von Schulleitung und Verwaltung als Dienstleistung.
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Diese hier aufgezdhlten Beispiele reichen bei weitem nicht aus, um den Aspekt von
Schulleitung zu beschreiben, der diesen Beruf so interessant, so anspruchsvoll und
wichtig macht: die Aufgabe, der gesamten Schule eine leistungsorientierte und gleich-
zeitig jeden einzelnen Menschen mit seinen Mdglichkeiten wertschitzende Haltung
zu vermitteln.

7. Wie wiinsche ich mir die Rolle des Schulleiters, der Schulleiterin
in 10 Jahren?

Er' coacht die eigenverantwortlichen Teams seiner Schule. Er hat die Mdglichkeit,
padagogische Schwerpunkte mit einer 110-prozentigen Unterrichtsversorgung um-
zusetzen. Er kann Lehrer/innen einstellen, aber auch in nicht-lehrende Titigkeiten
umleiten oder entlassen. Er verhandelt mit den Behoérden iiber selbst zu verwal-
tende Personal- und Sachbudgets. Er hat eine Assistenz zur Verfiigung, die die rei-
nen Verwaltungsaspekte bearbeitet. Dadurch hat er Zeit, sich viel stirker in inner-
schulische Prozesse einzubringen. Die iibergeordneten Behérden in Kommunen
und Land haben ihre Kompetenzen sachgerecht harmonisiert und verstehen sich
als Dienstleister der Schulen. Schule kann ihre Organisation auf die Bediirfnisse
und Fahigkeiten von Schiilerinnen und Schiilern auf der einen und von Gesellschaft
auf der anderen Seite ausrichten, ohne dass ideologische Denkschranken bei der
Konstruktion einer wirklich verantwortlichen Schulstruktur dazwischenstehen. Der
Schulleiter kann darauf vertrauen, dass diese partizipative Struktur Bestand hat und
nicht bei jedem Regierungswechsel wieder verdndert wird.

Wenn dann noch eine praxisgerechte Ausbildung von Schulleiter/inne/n dazukame,
dann konnte es sein, dass nicht mehr so viele Schulleiterposten unbesetzt bleiben.

Wolfgang Vogelsaenger, geb. 1952, seit 2002 Schulleiter der Georg-Christoph-Lichten-
berg-Gesamtschule in Gottingen
Anschrift: Georg-Christoph-Lichtenberg-Gesamtschule, Schulweg 22,

37083 Gottingen
E-Mail: wolfgang.vogelsaenger@web.de

1 Um der besseren Lesbarkeit willen wird in diesem Absatz nur die mannliche Form verwen-
det.
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