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Hans-Peter Kirsten-Schmidt

SchulleiterInnen haben starken Einfluss
—und das ist auch gut so!

Enja Riegel und Dieter Weiland! ist recht zu geben — beiden, wenn man die rich-
tigen Passagen heraussucht. Deshalb will ich mich dem spannenden Thema - Wie
stark sollte, wie stark muss ein Schulleiter sein? — von einer anderen Seite nihern.

Als ich mich entschied, Schulleiter zu werden, hatte ich schon alle Funktionen
in und um Schule teilweise wahrgenommen oder zumindest aus der Nihe be-
obachten konnen. Meine personliche Analyse ergab, dass die Rolle des Schul-
leiters die einflussreichste ist und die meisten Chancen bietet, wenn man Re-
formen/positive Verinderungen voranbringen will. Und auch nach iiber zwan-
zig Jahren Titigkeit als Schulleiter hat sich an meiner Sicht nichts gedndert.

Dieter Weilands Forderung nach starken Lehrerteams habe ich lange Zeit dhn-
lich gesehen. Ich war Lehrer an der IGS Hannover-Linden zu einer Zeit, als
diese zusammen mit Koln-Holweide, Gottingen-Geismar und anderen das
Team-Kleingruppen-Modell in der Praxis entwickelte. Autonome Jahrgdnge
bestimmten die Schule, alle Funktionen wurden im Drei-Jahre-Rhythmus ge-
wihlt, die Schulaufsicht richtete sich nach den Beschliissen der Schule, die
Schulleitung schitzte ich als eher schwach, geschwicht ein. Da nicht alle Po-
sitionen synchron neu ausgeschrieben und besetzt wurden, war eigentlich im-
mer mindestens einer im ,,Wahlkampf*. Es ist mir nur teilweise erkldrbar, wes-
halb die Schule dennoch ihre Verdienste um die Entwicklung der Gesamtschule
erbringen konnte. Das mag am gemeinsam zu leistenden Widerstand gelegen
haben, an der engagierten Elternschaft, an der Besonderen Ordnung, an den
vielen kreativen KollegInnen oder den gut zusammen spielenden Gremien. Aber
aufmerksame Beobachter wissen, dass die Schule schon lange nicht mehr zum
inneren Zirkel der besonderen Schulen gehort, auBerhalb des Ortsteils Han-
nover-Linden redet heute kaum noch jemand von ihr. Wie jede andere Schule
hatte sie ihre Krisen, es fehlte das Krisenmanagement. Wie jede andere Schule
hatte sie ihre Vision, es fehlte die verbindliche Festschreibung.

Meine Versuche, das in Hannover-Linden Erfahrene und Gelernte aufeine In-
tegrierte Gesamtschule in Hessen zu ibertragen, betrachte ich heute mit Ab-
stand als gescheitert. Das zwang mich, meine Rolle zu {iberdenken und zu kor-
rigieren, mich auch theoretisch sehr intensiv mit der Organisation einer Schule
auseinanderzusetzen. Am Schluss meiner Amtszeit habe ich die Schule ganz
anders geleitet —und dann stellten sich auch Erfolge ein. Aber das ist eine per-
sonliche Einschitzung. Ich habe keine Probleme mehr damit, dass die eine oder
andere LehrerIn das sicher anders sieht, ebenso wie die mir vorgesetzte Schul-
aufsichtsbehorde.

1 mit ihren Beitrdgen in Heft 2/06
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Betrachten wir zunédchst das System einer einzelnen Schule, so wird man so-
wohl bei positiven als auch bei negativen Beispielen immer feststellen miis-
sen, dass die Schulleiterln die einflussreichste Person ist. Ein dngstlicher, Re-
formen misstrauender Schulleiter ist in der Lage, alle Bestrebungen seiner Kol-
legInnen immer wieder zu verzogern, zu unterlaufen, oft sogar génzlich zu ver-
hindern. Allerdings scheitern dann meist auch seine Versuche, oft schon im
vorauseilenden Gehorsam jede neue Bestimmung in die Tat umzusetzen. Er
wirkt in hochstem Mafle demotivierend und wundert sich dann vielleicht auch
noch, wie schlecht seine Schule dasteht. Sein Einfluss des Verhinderns kann
gar nicht hoch genug eingeschétzt werden, man braucht ja nur mal bei einem
Lehrerstammtisch aufmerksam zuzuhoren: Was hitten wir alles schon machen
koénnen, wenn nicht ... alles verhindern wiirde. Dass dieses Argument auch
entlastend sein kann, ist hier nicht zu untersuchen. Es ist aber nicht verwun-
derlich, dass das Kollegium an solchen Schulen auch personell erstaunlich we-
nig verdndert, man bleibt und leidet tiber lange Zeit gemeinsam.

Ist die SchulleiterIn zu reformfreudig, springt sie schnell auf jeden neuen An-
satz, kann durchaus derselbe Effekt entstehen. Wieder hingt alles von ihr ab,
sie beeinflusst am meisten, dass die Fortschritte sich nicht einstellen.

Wie kann nun die SchulleiterIn ihren starken Einfluss so dosieren, dass sich die
Schule in einem vertretbaren Tempo bewegt, voranschreitet? Sehr sensibel muss
sie die Belastungsgrenzen kennen, sie sollte zumutbare Anregungen geben und
gleichzeitig den Raum schaffen, in dem das alles zeitlich, inhaltlich und orga-
nisatorisch bewiiltigt werden kann. Nicht jedes Kollegium kann sich darauf so
ohne weiteres bei einer neuen SchulleiterIn einlassen, man war vielleicht bis-
her anderes gewohnt und fiihit sich schnell tiberfordert. Zu festgefahren sind da
die gewohnten Trampelpfade. Da tut der eine oder andere personelle Wechsel
gut. Es kann ein personlicher Versetzungswunsch ermoglicht werden, es kann
zu einer Bewerbung ermuntert werden, es kann eine neue Aufgabe fiir eine Leh-
rerln an die Schule geholt werden. Das alles kann Liicken schaffen, die den Ge-
winn neuer LehrerInnen ermdglicht. Die einflussreiche SchulleiterIn wird nun
- doch sicher nicht warten, bis ihr irgend jemand zugeteilt wird, sondern sich an
der Auswahl beteiligen. Erst in jiingster Zeit ist das in manchen Bereichen schon
vorgesehen — gemacht wurde es von einigen SchulleiterInnen schon langer und
mit Erfolg. Ohne auf die unterschiedlichen Verfahren und Grade der Einfluss-
nahme einzugehen, muss man deshalb nicht gleich den Verdacht duBern, da
handle jemand willkiirlich. Wenn es erst mal gelungen ist, das Verfahren an die
Schule zu ziehen, wo es nach meiner Ansicht unbedingt hingehért, dann gibt es
auch transparente und faire Auswahlverfahren, an denen die SchulleiterIn selbst-
verstindlich stark beteiligt ist, wer denn sonst sollte das wie auch immer zu-
sammengesetzte Gremium leiten und anschlieBend die Entscheidungen vertre-
ten. Und oft genug waren auch auBerschulische Vorgaben wie zum Beispiel vor-
gegebene Ranglisten zu beriicksichtigen, auf denen die gemeinsame Wunsch-
kandidatin erst auf einem hinteren Platz stand. Da doch noch zum Erfolg zu
kommen, ist kein demokratisierender Prozess, sondern Einzelarbeit. Erfahrene
SchulleiterInnen wissen, was damit gemeint ist.

Um die Rolle der Schulleitung und ihren Einfluss zu kldren, scheint es mir
wichtig, auch die anderen Rollen im System Schule zu betrachten. Natiirlich
wird ein Kultusminister versuchen, die ihm unterstellten Schulen seines Lan-
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des zu verindern, dazu hat er einen parteipolitischen und demokratisch legiti-
mierten Auftrag. Ein Politiker muss etwas vorweisen, also muss ein neues Ge-
setz her, miissen zumindest einige Vorgaben erlassen werden. Dabei wird Vie-
les durch so genannten Sachzwinge, die Kabinettsdisziplin und oft genug durch
den Finanzminister verwissert und eingeengt. Die fachlich, pidagogische Be-
griindung wirkt oft als hinterher geschoben und entsprechend diinn, Was da-
bei herauskommt, kann in Schulen fiir erhebliche Stérungen sorgen, wenn es
denn wirklich so umgesetzt wird.

Fiir Stérungen in einer Schule kénnen auch die Mitglieder der Kultusverwal-
tung und der Schulaufsicht sorgen, was sie sicher auch in dem einen oder an-
deren Falle mit besten Absichten tun. Thren Einfluss auf Innovationen, die die
SchiilerInnen voranbringen konnen, halte ich fiir eher bescheiden. Jedenfalls
kann ich auf Anhieb nicht so viel benennen, was ich als voranbringend be-
zeichnen wiirde. Vielleicht die ab etwa 1970 geschaffenen Schulgesetze, die
einen verldsslicheren Rahmen schafften. Auch die Einfiihrung der Schulpro-
gramme beurteile ich als eher positive Setzungen. Aber schon die nachfolgenden
Gesetzesinderungen waren in der Regel parteipolitische Anpassungen, auch
‘wenn sie wie heute tiblich meist den Titel Reform trugen.

Wenn man nun wieder die Einzelschule in den Blick nimmt, wird deutlich, dass
bei solchen ,,Stérungen von oben“ die SchulleiterIn eine entscheidende Rolle
spielt. Sie interpretiert neue Vorgaben in ihren Auswirkungen vor Ort als Ers-
te. Wennsie eine neue Vorgabe fiir die Schule positiv interpretiert und die darin
enthaltenen Chancen im Kollegium aufzeigt, wird die Umsetzung in anderer
Weise gelingen, als wenn sie als erste unter der neuerlichen Last zusammen-
bricht. Es soll aber durchaus ,,starke* SchulleiterInnen geben, die auch mal
deutlich sagen: ,,Darum kiimmern wir uns erst mal nicht; kommt Zeit kommt
(Schul-)Rat, aber vielleicht haben wir Gliick und er kommt nicht.“ Aber das
habe ich natiirlich nur als Geriicht gehort!

In der Diskussion, die Dieter Weiland hier angezettelt hat, geht es meines Er-
achtens nicht um ,,starke* oder ,,schwache* Schul]elterlnnen sondern darum,
dass sich eine Schulleiterln ihrer Rolle bewusst ist und diese aktiv und orien-
tiert an ihrer eigenen und der Zielsetzung der Schule ausiibt. Solange das Han-
deln der SchulleiterIn fiir ihre KollegInnen transparent ist, soll sie ruhig ,,stark*
sein. Wenn sie dann noch das Gliick hat, einem ebenso starken und am ge-
meinsamen Ziel orientierten Kollegium vorzustehen, sind die Voraussetzun-
gen fur eine Streitkultur, die die Schule insgesamt voranbringt, optimal.

So kam ich im Laufe meiner Arbeit dhnlich wie Enja Riegel zu dem Schluss,
dass eine gute Schule — nidmlich eine Schule mit starken LehrerInnen — nur
moglich ist mit einem starken Schulleiter. Das erforderte schwierige, manch-
mal auch schmerzliche Lernprozesse aller Beteiligten. Nicht alle waren dazu
bereit, also gab es auch manchen Konflikt und manche Krise durchzustehen.
Doch das machte uns alle nur stirker.

Hans-Peter Kirsten-Schmidt, geb. 1939, bis 2004 Schulleiter der Martin-Buber-Schule
in GroB-Gerau; Fortbildungsbeaufiragter der GGG-Hessen; Moderator im Fernstudium
Schulmanagement Kaiserslautern
“Anschrift Mittelstrale 6, 64521 GroB-Gerau
Email: K-S@ggg-hessen.de

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



	dds_2006_350_ende.pdf
	Page 57
	Page 58
	Page 59


