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Schullei | Schulentwick]

DIE FUHRUNG EINER SCHULE
Rolf Dubs

Der Autor, Grinder und Leiter des Instituts fir Wirtschafispddagogik und
derzeit Rektor der Hochschule St. Gallen, rdumt der Schule zwar eine
Eigengesetzlichkeit ein, vertritt und belegt in diesem Artikel jedoch die
Auffassung, dass eine zeitgemdsse Schulfithrung vom modernen Unterneh-
mungsmanagement lernen kann. So soll eine wirksame Fiihrungslehre der
Schule alle Massnahmen umfassen, die nétig sind, damit eine Schule die
ihr von aussen vorgegebenen und die selbst gesetzten Ziele effizient errei-
chen und die Zielerreichung kontrollieren kann. Hiefiir bedarf es einer kla-
ren Fahrungsstruktur und schrifilich fesigehaltener Fithrungsleitlinien.
Der Autor gibt konkrete Hinweise, wie diese Papiere fiir eine moderne
Schulfihrung formal zu differenzieren und inhaltlich zu gestalten sind.
(Red.)

1. DIE FUHRUNG EINER SCHLUE FOLGT EIGENEN GESETZEN

Vor allem seit die Budgets im Bildungswesen knapper geworden sind, fordem
politische Behorden nicht selten eine effizientere Schulfiihrung, und sie sihen
am liebsten die Uebernahme von wirtschaftlichen Fithrungsprinzipien in die
Schule. Seit langem, aber erst recht seit ich selbst eine Hochschule fiihre, ver-
trete ich die Auffassung, dass Schulen nicht gleich geleitet werden kénnen wie
Unternehmungen. Dies ist auf wenigstens vier wesentliche Unterschiede
auriickzufiihren; (1) Lehrkrifte haben ihre eigenen Persnlichkeitsprofile, die -
ob zu Recht oder zu Unrecht bleibe dahingestellt - stark individualistisch ge-
prigt sind und grosse Freiheitsriume beanspruchen. Deshalb reagieren sie -
auch auf moderne - Fiihrungsphilosophien und Managementprinzipien eher
schlecht. (2) Da der Erfolg einer Lehrkraft oder gar einer Schule im Alltag
kaum zu messen ist, fehlen - im Gegensatz zur Wirtschaft - im schlechten Fall
echte Mdglichkeiten, um Verbesserungen iiber Fithrungs- und Management-
massnahmen durchzusétzen, (3) Die institutionelle Position des Schulleiters
oder der Schulleiterin ist eher schwach, weil er oder sie als "Primus Inter Pares"
gesehen wird und nur {iber schwache Mdglichkeiten zur wirklichen Durch-
setzung seiner oder ihrer Absichten und kaum iiber Sanktionsmbglichkeiten
verfiigt. (4) Deshalb ist es auch durchaus mdglich, dass die Lehrkrifte einen
Schulleiter oder eine Schulleiterin durch destruktives Verhalten scheitern lassen
konnen.

Diese Unterschiede miissen in der Schule zu andern Fiihrungsphilosophien
und Managementprinzipien als denjenigen der Wirtschaft fiihren. Das bedeutet
aber in keiner Weise, dass die Schulen aus der modemen Untemehmungsfiih-
rungslehre (Managementlehre) nichts gewinnen und tibernehmen konnten. Das
Gegenteil ist der Fall, aber es driingt sich ein umfassender Adaptionsprozess der
unternehmerischen Prinzipien auf die Schule auf,
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_ Schulleitung und Schulenpwicklung

2. BEGRIFFLICHE GRUNDLAGEN

i ine ei i i i Meistens

; te hat sich noch keine eindeutige Terminologie durchgesetzt.
elli:dhsgn "Schulmanagement" gesprochen, was aber bei vxglen' Ichmnnneg 111';1d
Lehrern auf Ablehnung stOsst, weil sie .mcht' "gema{lagt sein walen. e slt
folge ich dieser Auffassung nicht, aber ich differenziere etwas stirker (vergl.

Abbildung 1).
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Abb, 1: Gliederung einer Fihrungslehre der Schule
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Die Fiihrungslehre der Schule umfasst alle Massnahmen, die nétig sind, damit
eine Schule die ihr von aussen vorgegebenen Ziele und die sich selbst gesetzten
Ziele effizient erreicht. Entgegen einer verbreiteten Meinung in der Lehrer-
schaft, ist das Effizienzkriterium sowohl aus pédagogisch als auch aus fiih-
rungsmissiger Sicht bedeutsam, denn die Schweiz kann sich angesichts ihrer
immer schwicheren Stellung in der Welt gar nichts mehr anderes leisten, als
mit einem optimalen Mitteleinsatz die Jugendlichen in vielgestaltiger Weise auf
die Lebens- und Berufsbewiltigung vorzubereiten. Traditionalismen verfallene
Schulstrukturen und iiberalterte Lehrpline mit hohem Mitteleinsatz sind zwar
bequem, behindern aber jeden Fortschritt.

Um zu einer effizienten Schule zu gelangen, bedarf es zuniichst einer syste-
matischen Schulemtwickiung. Thr Ziel ist es, mittels Diagnosen und gezielter
Interventionen einen angstrebten neuen Zustand des gesamten Schulsystems

_oder einer einzelnen Schule zu erreichen. Sie ist also ein langfristiger, konti-
nuierlicher, dynamischer und planméssiger Analyse-, Problemlése-, Emneue-
rungs- und Lemprozess, der sich auf ein Schulsystem, eine Schule, einzelner
ihrer Bestandteile und auf die zwischen ihnen bestehenden Bezichungen er-
streckt. Bei der Organisationsentwicklung steht die organisatorische Seite der
Schule, bei der Lehrplanentwicklung der Lehrplan im Vordergrund, wobei zwi-
schen diesen Gebieten wiederum starke Wechselwirkungen bestehen. Dies sei
an einem Beispiel verdeutlicht: Wenn eine Schule iiber eine stark traditionelle
Organisation verfiigt, die sich nur an Verwaltungsabliufen orientiert, lassen
sich Lehrplanreformen weit weniger gut verwirklichen, als wenn die Organisa-
tion dynamisch gestaltet wird und Bediirfnissen des Lehrplans Rechnung triigt.
Angesichts der vielen Auflagen, die von aussen an die Schule herangetragen
werden, geniigt aber die Schulentwicklung fiir sich allein nicht. Sie bedarf auch
eines systematischen Schulmanagements, das sich mit den Aufgaben der alltig-
lichen Organisation, Filhrung und Verwaltung der Schule beschiftigt. Entgegen
einer immer wieder aufkommenden Meinung, geniigt fiir den Erfolg einer guten
Schule die langfristige (strategische) Entwicklung allein nicht, sondern es
bedarf einer geniigend klaren Organisation und Struktur fiir die alltigliche Fiih-
rungsarbeit und die Arbeitsabldufe innerhalb der Schule (operative und disposi-
tive Filhrung der Schule). Die Ausgestaltung der operativen und dispositiven
Fithrung hat indessen den eingangs erwihnten Eigenarten der Schule Rechnung
zu tragen und darf nicht unbesehen aus der Wirtschaft iibernommen werden.
Das Schulmanagement gliedere ich in drei Bereiche auf: Erstens die Fiihrung
durch den Schulleiter oder die Schulleiterin, die als Leadership bezeichnet
wird, um dadurch zum Ausdruck zu bringen, dass eine Schule nicht nur
verwaltet, sondern mit Visionen gefiihrt werden muss. Der zweite Bereich
umfasst die ganze Administration, bei der es um eine zweckmiissige
Ausgestaltung aller Verwaltungs und Arbeitsabliufe innerhalb der Schule geht.
Der dritte Bereich umfasst das Controlling, d.h. die Effizienz-Ueberwachung
aller Aktivititen innerhalb einer Schule. Bislang hat man diesem Bereich noch
kaum Beachtung geschenkt, weil immer noch die falsche Auffassung herrscht,
die Leistungen einer Schule und ihrer Mitglieder liessen sich nicht beurteilen.
Solange solche Meinungen vorherrschen, wird sich das System Schule nicht
verdndern, weil kein Feedback vorhanden ist. Mit dem Controlling soll dieser
Mangel iiberwunden und die Schule in einen aufbauenden Prozess positiver
Riickkopplungen gebracht werden: Schulentwicklung aufgrund von Visionen,
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i ichtetes
ie den Umweltverdnderungen Rechnung tragen — daraut.' ausgericht
gl:hulﬁfanagement — Controlling, das den Feedback fiir die weitere
Schuleniwicklung bringt — Anpassungen im Schulmanagement, usw.

3. DER RAHMEN EINER MODERNEN SCHULFUHRUNG

ist es so, dass Schulleiterinnen und Schul_leite:r 80—?0 % ihrer Arbeitszeit
:‘—iliiuctlis:sgghulmanagemem brauchen und fiir die viel wichtigere Aufgabe gie‘;
Schulentwicklung nur noch 10-20 % ihrer Zeit verfiigbar haben. Dafaxgms_m.
mehrere Ursachen verantwortlich. Zuniichst wird der Schul!elte; durch ini-
strative Aufgaben, Statistiken und chghmlassungeq fir die .vorgesigtf'thl:
Behorden immer stirker gefordert. Dafiir sind thleth:cklungen in der Politi
und in der offentlichen Verwaltung verantwortlich, u}der? statt mit Zn;lvorgeil-
ben gefithrt kleinlich verwaltet und unzweckmiissig iiberwacht wird (d e
Finanzkontrolle wird - wahrscheinlich ungewollt - zum Machttriger mh er
Verwaltung). Zweitens fordem die Partner dgr Schuleitung (Behbrdgn, Lehrer-
schaft, Eltern, Schiilerinnen und $chq}er) eine immer mtcnsnvgne
Kommunikation mit ihr, so dass sie zeitlich ubcrforde:rt. wird. Drittens yverl_eg
die administrativen Arbeitsabliufe zunehmend komplizierter. Und schliesslic
verschulden die Schulleiterinnen und Schulleiter diese Ueberlastung zu ”en}gm
guten Teil auch selbst, weil sie oft die Kraft oder den Mut nicht haben, fiir ihre
Fithrung der Schule einen klaren Rahmen zu setzen. Darunter sind einige
wenige Papiere zu verstchen, die - in einem Schulhgmdt?'uch zusamn_lengcfafstd -
die Struktur der Schule und deren Prinzipien fiir die Fithrung unmlssvers(;an -
lich festlegen. Auf diese Weise wird Klarheit {iber die _Zlele der S.chulcif eren
Organisation und ihrer Arbeitsabliufe sowie iiber die Fithrungsphilosop 1cdgc-
schaffen. Die Entwicklung eines solchen Handbuches ist sehr zeitaufwen 1%,
weil es nicht diktiert, sondern im Rahmen der Organxsauonsqntwngklun%‘ als
Prozess innerhalb der Schule zu erarbeiten ist. Zudem §tqllt sich die IaeFref-
schaft oft gegen eine solche Absicht, weil sie um ihre Igdwxdualxtﬁtqn u}x{ ) rei-
riume fiirchtet. Solche Aengste sind indessen unbe_grundet, denn im .ahrgcn
der Organisationsentwicklung bestimmen die Lehrkrifte selbst, wie sie sich den
Rahmen setzen und welche Freirdume sie sich festigen wollen. Im weiteren
muss es nicht so sein, dass filhrungsmissige Regelungen und die Organtigauon
von Arbeitsabliufen zur Biirokratie und zu melycnsbera_ubungen 1u ren.
Richtig gestaltet und gehandhabt, tragen sie wesentlich zur Arbeitsentlastung
bei. Dies sei am Beispiel von Fonnulgmn _verdeqthsht. Oft wm} behlz){uptct,
Formulare triigen zu einer Ueberadmimstratxon“bel'( Vgn der Wiege lés zur
Bahre schreibt der Schweizer Formulare"). Tatséichlich konnen aber guft onz?:-
pierte Formulare Arbeitsabldufe vereinfachen (man muss keine Brxlt? {3 mpd;
schreiben), die Abldufe sicherstellen (man sieht, wie eine Aufgabe g; Ost wir )
und die Terminkontrolle vereinfachen (das Formplar wird ‘l'curz vor dermu(li zu)
gestellt und kann ohne grossen Aufwand ausgefull.t und zguckgesap it wg cx:i .
Insgesamt treten wir dafiir ein, dass jede Schule fiir die Fithrung einige Grund-
lagenpapiere schafft, die folgenden Zwecken dienen:

- Schaffen einer Unité de doctrine, die fiir die Schulcntwicklung, die Effi-
zienz der Schule und das Schulklima forderlich ist.
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- Verbesserung der Kommunikation un il
o . ter al teiligte v
stellungen iiber die Zukunft und die Zielg delfgcg:xle. gton dank Klarer Vor-

Abbildung 2 zeigt ein mé
der Schule priigen sollen.ln%
zelnen Papiere leider nich
Hinweise miissen geniigen.

liches Konzept von Papieren, welche die Fii

. eren, e die Fii
Ramen dieses kurzen Beitrages lassen sich digr:i[rlf
t ausfithrlich darstellen und begriinden. Einige

Abb, 2: Paplere fur
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Schulleitung und Schulentwicklung

Das allgemeine Leitbild beantwortet folgende Fragen: Welche Ziele strebt die
Schule an, und welche Aufgaben will sie erfiillen? Wie will sich die Schule or-
ganisieren, damit sie dem stéindigen Wandel gerecht und ein gutes Schulklima
erreicht wird? Von welchen Grundsiitzen lisst sich die Schule bei der Erfiillung
ihrer Aufgaben leiten? Das pddagogische Leitbild klirt folgende Fragen: Wel-
che menschlichen Werte legt sich die Schule zugrunde? Welche pidagogischen
Anliegen will sie verwirklichen? Auf welchem Weg will sie die menschlichen
und pidagogischen Ziele erreichen? Dringend ndtig sind Filhrungsgrundsitze,
in denen geklirt wird, wie Fithrung in der Schule verstanden wird. Auf diese
Weise lassen sich Missverstindnisse iiber die Rolle der Schulleitung im
Interesse des Ganzen vermeiden. Dazu kann auf gute Forschungsergebnisse zu-
riickgegriffen werden, die zeigen, welche Verhaltensweisen Schulleitungen an
guten Schulen ihrer Fiihrung zugrundelegen: Klare Zielvorstellungen iiber die
Schulentwicklung, die von der Lehrerschaft gemeinsam erarbeitet und von der
Schulleiterin oder vom Schulleiter zielstrebig verwirklicht und durchgesetzt
werden; gutes Empfinden dafiir, was gemeinsam erarbeitet und was unmittelbar
verfligt werden kann; starke Betonung der Leistungsbereitschaft von Lehremn
und Lehrerinnen und Schiilern und Schiilerinnen mit regelmissiger, offener

- Evaluation; hohe Verfiigbarkeit, insbesondere fiir Lehrer und Lehrerinnen und -

etwas abgeschwiicht - fiir Schiiler und Schiilerinnen, wobei vor allem ein
unterstiitzendes Verhalten fiir das Schulklima von stark positiver Wirkung ist;
hohe positive Erwartungen an Lehrer und Lehrerinnen und Administration mit
positivem Feedback bei Erfolg und Richtigstellung bei Mingeln; gutes Pro-
blemloseverhalten mit klaren, konsistenten und immer wieder gut begriindeten
Entscheidungen. Sehr negativ auf das Klima und den Erfolg einer Schule wir-
ken sich aus: hiufige Teamsitzungen ohne konkrete Ergebnisse oder mit
unechten Formen von Mitbestimmung (man kann mitwirken, aber es werden
immer wieder andere Entscheidungen getroffen).

Interessanterweise scheinen Schulleiter und Schulleiterinnen, die ihre
Probleme nur als "Politiker/Politikerinnen” (dauernder Ausgleich tiber sorgfil-
tig erarbeitete Kompromisse) oder nach dem"Human-Relation"-Ansatz 16sen
wollen (Betonung der menschlichen Aspekte unter Vernachlissigung von kla-
ren Zielvorstellungen), langfristig weniger erfolgreich zu sein und auch mehr
Miihe mit einem guten Schulklima zu haben, als jene, die in menschlich
korrekter und offener Form sehr zielstrebig und durchsetzend fiihren.

Angesichts solcher Erkenntnisse ldsst sich nun auch der Wert von
Managementtechniken in der Schulfiihrung beurteilen. Sinnvolle Mitwirkung
der Lehrerschaft bei Entscheidungen in Schulangelegenheiten, zu verwirkli-
chende Ziele im unterrichtlichen und administrativen Bereich und ein grosses
Mass an Freiheit, die aber nicht in Ziigellosigkeit ausartet, lassen sich besser
verwirklichen, wenn der Schulleiter oder die Schulleiterin bewusst Manage-
menttechniken einsetzt: Gute Sitzungstechnik, um die Teamarbeit effizienter zu
machen; Projektmanagement, um Innovationen zielstrebig und unter Mitwir-
kung der Lehrerschaft zu verwirklichen; Delegationsregeln, damit Freirdume
klar umschrieben sind, so dass sich ein Lehrer oder eine Lehrerin wirklich ent-
falten kann; Problemldsetechnik, damit gute Losungen getroffen werden; Orga-
nisationsstruktur, damit jedes Mitglied der Schule in eine Struktur eingebettet
ist, die Sicherheit gibt, aber nicht einengt, usw.
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Schliesslich sei auf die Wichtigkeit des Controlling verwiesen, wobei Lei-
stungsbeurteilungssysteme fiir Lehrkriifte, die nicht Kopien der wirtschaftlichen
oder militdrischen Qualifikationssysteme sein diirfen, sondern den Eigenarten
der Schule Rechnung tragen miissen, kurzfristig im Vordergrund stehen. Es sei
auf meine Vorschlige zu dieser Thematik verwiesen.

4. FORDERUNG AN EINE MODERNE SCHULFUHRUNG

Fiir alte Lehrkrifte, die eine solche Formalisierung der Schulfiihrung fiirchten,
sei deutlich erwihnt, dass nicht die Papiere, sondern die dahinterstehende Vi-
sion und Kultur das Entscheidende und nicht das Ergebnis, sondern der Ent-
wicklungsprozess das Prigende sind. Deshalb mbgen die folgenden Leitsiitze
das Wesentliche zusammenfassen:

1. Wesentlich sind die Visionen, die Kuitur und die Stwruktur der Schule. Des-
halb ist sowoh! auf zukunfistréichtige Innovationen und menschliche Bezie-
hungen aller Beteiligten an der Schule, als auch auf eindeutige organisatori-
sche und administrative Strukturen und Gestaltungsformen zu achten.

2. Die Lehrerschaft braucht Fiihrung und Entfaltungsméglichkeiten. Deshalb
muss die Schulleitung unmissverstiindlich fiihren. Gleichzeitig hat sie aber
alle Beteiligten fortwahrend zu ermuntern, Initiativen aller Art zu ergreifen.

3. Die Schulleitung muss an alle Beteiligten hohe Erwartungen stellen, dies
aber in einer fiir sie akzeptablen und angenehmen Form tun. Deshalb hat sie
unmissverstindlich Ziele zu setzen; gleichzeitig muss sie dafiir sorgen, dass
diese Ziele von allen getragen werden.

4. Die Schulleitung hat in jeder Hinsicht eindeutige Voraussetzungen zu schaf-
fen. Gleichzeitig muss sie aber allen Beteiligten zuhoren kénnen. Forderun-
gen stellen und Kritik entgegennehmen miissen zur Selbstverstindlichkeit in
der Schulfiihrung werden.
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