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Dieter Wunder

Eine gute Schule braucht eine wirksame
Organisationsstruktur
Ein Pliddoyer fiir eine produktive Debatte

»Die innere Reform der Schule braucht eine selbstbewusste Lehrerschaﬁ“ ti-
telt Dieter Weiland! sein Pladoyer gegen eine ,,starke Schulleitung.* Mit der
These, dass diese Reform auch eine sehr gute, damit aber auch starke Schul-
leitung braucht, setzt er sich nicht auseinander,

Die Abneigung gegen eine herausgehobene Schulleitung ist in der Lehrerschaft
weit verbreitet. Die Tradition der kleinen Volksschulen spielt dabei eine wich-
tige Rolle, insbesondere in der GEW. Dass auch kollegiale Bequemlichkeit in
der Praxis bedeutsam sein kann, mag nicht verschwiegen werden: ein Vorge-
setzter, der faktisch nicht vorhanden ist, scheint auf den ersten Blick dem ,auf-
rechten Gang’ bekdmmlich zu sein. ,Leadership’ ist allerdings in der padago-
gischen Praxis und Diskussion des Auslandes ein unumstrittener Bestandteil
guter Schulen. Die Diskreditierung des Fiithrergedankens durch die Nazis be-
 lastet die deutsche Diskussion nachhaltig, aber zu unrecht. Die Reformpida-
gogik war — mit Ausnahmen — eine Bewegung der Schulleiterpersonlichkei-
ten, worauf schon Enja Riegel in ihrer Erwiderung auf D. Weilands Artikel hin-
gewiesen hat. Die Landerziehungsheime wiren ohne diese Leiter nicht denk-
bar gewesen. Aullerhalb von Schulen, in Politik oder Wissenschaft wie auch
im offentlichen Diskurs, ist es weithin selbstverstindlich, starke Schulleitun-
gen vorauszusetzen.

Den Grund fiir die Zweifel an starken Schulleitungen sehe ich in der Gering-
schitzung von Leitungsaufgaben einer Schule. Organisationsaufgaben gelten
gegeniiber dem Unterricht als nachrangig, Lehrpersonen mégen sie nicht—man
erinnere sich nur der Klagen tiber den Verwaltungs- und Organisationsaufwand
im Schulalltag. Ahnlich gehen viele Lehrpersonen mit Leitungsaufgaben um.
Ist es Zufall, dass es heute Schwierigkeiten macht, Lehrpersonen fiir die Lei-
tung von Schulen zu finden? Der Beruf Schulleiter/Schul]eiterin ist oft nicht
beliebt, weil das Berufsprofil unklar und die Anerkennung seitens der Kolle-
ginnen/Kollegen vielfach nur widerwillig geschieht.

Die Alltagserfahrung lehrt allerdings, dass ein schlechter Schulleiter oder ei-
ner, der mit seinem Kollegium nicht zurechtkommen kann, fiir eine Schule eine
starke Belastung darstellt. Diese Einsicht wird allgemein geteilt— schwerer fallt
die positive Sicht. In den Kdpfen vieler von uns herrscht die Vorstellung, als
kénne eine so komplexe Einrichtung wie die Schule am besten funktionieren,

1 in Heft 2/06 dieser Zeitschrift; vgl. auch Enja Riegel, ebd.

Die Deutsche Schule, 98. Jg. 2006, H. 4 397



wenn alle mit gleichem Recht ,demokratisch’ den Weg bestimmen. Gemi8 die-
ser Vorstellung ist die Schule eine demokratische Insel in einer Gesellschaft,
deren meiste Einrichtungen nach einer anderen Regel funktionieren: Dort gibt
es klare Leitungsstrukturen. Immer wieder ist festzustellen, dass Enrichtun-
gen dann kriinkeln, wenn ,Chef” oder Chefin fiir eine Leitung unfihig sind oder
sich dieser Aufgabe verweigern. ,Demokratie’ und Fihrung werden als Gegen-
satz begriffen, obwohl die pohtlsche Praxis uns stindig eines anderen belehrt
— wo keine Fithrung ist, leidet die Demokratie.

Die Schulen stecken mit ihren hergebrachten Organisationsstrukturen in einer
Krise. Dass viele Landesregierungen darauf mit Anderungen der Leitungs-
strukturen reagieren, ist keine neoliberale Willkiir, sondern eine im Prinzip rich-
tige Politik. Die Politik mochte einen Ansprechpartner, der fiir politisch ge-
wollte Anderungen der Schule verantwortlich ist. Es liegt nahe, in einer sol-
chen Situation nach Anregungen von auerhalb zu suchen. Grundsitzliche Ein-
winde gegen betriebswirtschaftliches Denken scheinen mir nicht von Lernbe-
reitschaft zu zeugen. Man sollte immer priifen, was von anderen Einrichtun-
gen sinnvollerweise gelernt werden kann und wo die Verhiltnisse so unter-
schiedlich sind, dass ein Transfer unsinnig wire. Solche Lernbereitschaft ist
insbesondere deswegen unerlisslich, weil die Schulen selbststindiger werden.
Diesen Trend sehe ich nicht nur als unausweichlich an, er ist auch zu unter-
stiitzen — gerade aus reformpidagogischer Tradition: was wire aus den Re-
formschulen unter biirokratischer Géngelung geworden? Wenn die ministerielle
Stiitze des Schulalltags wegfillt oder eingeschrinkt wird, dann miissen be-
stimmte Aufgaben der Biirokratie an die Schule iibergehen, sie kdnnen nicht
wegfallen. Die Schule wird zu einer selbststindigen handelnden Einheit, de-
ren Leitungsaufgaben stark zunehmen.

Als Beispiel wihle ich die Personalkompetenz. Die Vergangenheit in Deutsch-
land ist von einer fast ausschlieBlichen Personalkompetenz der Behorden ge-
kennzeichnet gewesen, in der pidagogischen Praxis fehlte sie also: Aufgaben des
,Personalmanagements’ wurden so gut wie nicht wahrgenommen Zugegeben:
der Ausdruck ist scheuf3lich wegen der Anklinge an eine instrumentale Auffas-
sung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: schulisch wie betriebswirtschaftlich
falsch. Dennoch hat sich der Begriff eingebiirgert, man weil}, was gemeint ist.

Personalplanung fand in Schulen traditionell im besten Fall patriarchalisch statt.
Die Schaffung eines Kollegiums war dem zufilligen Mix behoérdlicher Zu-
weisungen und ungesteuerter kollegialer Kommunikationsprozesse liberlassen.
Fortbildung unterlag der guten oder schlechten Willkiir des einzelnen. Natiir-
lich haben viele von uns Unbehagen, wenn jetzt eine Schulleitung, evtl. sogar
eine einzelne Schulleiterin oder Schulleiter, sich um solche Fragen — Kollegi-
umsbildung, Lehrerauswahl, Personalentwicklung, Fortbildung - kiimmern soll:
welche Moglichkeiten des Machtmissbrauchs eréffnen sich!

Aber dass es bisher keine Personalpolitik gab, war ebenfalls ein Missbrauch
~von Menschen, eine Verschwendung ,personaler Ressourcen’ und gereichte
Kindern und Jugendlichen zum Schaden. Es kann also nicht um Ja oder Nein
zu den heutigen Vorstellungen von Personalpolitik gehen, sondern um ihre ver-
niinftige Formen, zu denen die Mitwirkung des Kollegiums ebenso gehdrt wie
die Rechte des Einzelnen. Fithrung einer Schule impliziert aber auch, dass eine
einzelne Lehrperson sich der Kritik stellen muss. Es darf nicht alles kollegial
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,zugedeckt’ werden. Wer sich bestimmten Aufgaben, die sich eine Schule nach
Beratung und Beschlussfassung stellt, entzieht, muss dies spiiren. Unange-
nehmes muss gesagt werden kénnen. Wo nur auf Kollegialitit gesetzt wird,
unterbleiben im Allgemeinen Korrekturen.

Die gegenwirtig stattfindenden Reformen in den Leitungsstrukturen der
Schulen werden nur erfolgreich sein, wenn es starke Schulleitungen und starke
Lehrpersonen gibt. Wir sollten uns allerdings tiber die Ausgestaltung des bei-
derseitigen Verhiltnisses streiten. Es kann aus meiner Sicht weder um unein-
geschrinkte Macht der Schulleitung noch um Demokratie des Kollegiums ~
die Verwendung dieses Ausdrucks fiir gute Partizipation ist al]erdmgs Zumin-
dest missverstindlich ~ gehen. Alle Regeln einer Schule miissen sich einem
Mafstab unterwerfen: Was gereicht Kindern und Jugendlichen zum Nutzen?
Mitbestimmung sollte aus erzieherischen Griinden Leitlinie der Beziechungen
zwischen Erwachsenen und jungen Menschen sein, weil wir junge Menschen
zum Leben in einer demokratischen Gesellschaft befidhigen wollen. Dieser Rah-
men verlangt, dass die Erwachsenen einer Schule ihren Anteil an der Mitbe-
stimmung haben, aber auch, dass eine Leitung ihre Aufgaben wahrnehmen kann,
z. B. die Durchsetzung von Beschliissen, die Darstellung von Zielen, die Ver-
mittlung neuer Impulse zur Weiterentwicklung der Schule. Die Leitung muss
die berechtigten partikularen Sichtweisen aller Beteiligten zusammenfiihren.
Ob eine Schulleitung vom Kollegium direkt oder indirekt gewihlt wird oder
ob sie eingesetzt wird, erscheint mir letztlich sekundér. Zwar sagt mir die Wahl-
position zu — aber ist diese Frage wirklich entscheidend? Wichtiger sind die
Begrenzung auf Zeit — z. B. 8 Jahre — und hinreichend deutliche Rechte eines
Kollegiums oder/und einer Schulkonferenz (Lehrpersonen, Eltern, Schiiler).

Dieter Weiland negiert die Rolle einer Schulleitung nicht génzlich: Sie muss
Hklug®, ,kreativ® und.,,gut* sein — aber sie darf nicht ,,stark“ sein. Ich frage
mich, ob er nicht einer Selbsttduschung unterliegt. Vielleicht richtet sich seine
Opposition gegen eine starke Schulleitung gegen ihre falsche Wahrnehmung,
wenn sie mit der Macht des Gesetzes statt mit innerer Autoritit ,regiert’? Auch
bei solch wohlwollender Interpretation bleiben Bereiche, in denen unangenehme
Entscheidungen notwendig sein konnen, z. B. in strittigen Personalfragen.

Gute Schulen brauchen starke Schulleitungen und selbstbewusste Lehrperso-
nen, die teamfdhig sind. Eine starke Schulleitung, die Lehrerteams nicht er-
mutigt, kann eine Schule genauso zugrunde richten wie starke Teams, die den
Schulleiter mit seinen Absichten ins Leere laufen lassen. Die neuen gesetz-
lichen Regelungen zur Schulleitung verstehe ich als groB angelegte Experi-
mente, die in den kommenden Jahren mit Sicherheit revidiert werden. Die Phan-
tasie sollte sich nicht auf die prinzipielle Bekimpfung der neuen Leitungs-
strukturen richten, denn diese lauft in ihrer Pauschalitit Gefahr, von Regie-
rungen nicht ernstgenommen zu werden. In ihr verbirgt sich zudem manchmal
ein grundsitzliches Misstrauen gegen Politik, also ein antidemokratischer Im-
petus. Kritik an den neuen Gesetzen sollte sich auf die Ausgestaltung der neuen
Leitungsstrukturen richten: die gute und schlechte Fiihrung einer Schule, die
Delegation von Aufgaben ebenso wie die Mitbestimmung aller Beteiligten.

Dieter Wunder, geb. 1936, Dr. phil.; bildungspolitischer Berater;
Anschrift: Franz-Groedel-Str. 5, 61231 Bad Nauheim;
Email: dwunder@tiscali.de

Die Deutsche Schule, 98. Jg. 2006, H. 4 399



	dds_2006_350_ende.pdf
	Page 54
	Page 55
	Page 56


