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Schulkultur als Fuhrungsaufgabe
Uberlegungen zum Anspruch der Beeinflussbarkeit der Schulkultur
durch den/die Schulleiter/in

Schule stellt ein komplexes Umfeld dar, das stark von den
teilnehmenden Personen und ihrer Kommunikation unterein-
ander gepragt ist. Auch die Entwicklung von Schulkultur steht
in einem unmittelbaren Zusammenhang mit Verhaltensmo-
difikation im Kollegium. Der Beitrag versucht aus der Sicht
von Schulleitung aufzuzeigen, durch welche Handlungsweisen
Schulkultur positiv beeinflusst werden kann.

~Dass Angst und Stress letztlich krank machen, weiB3 niemand besser als die vielen Lehrer/
innen, die es am eigenen Leib spiiren." Dieser Aussage von Manfred Spitzer wird jede/r
Lehrer/in von Herzen zustimmen. Lernen und Arbeiten funktionieren nur gut in einem wohltu-
enden, empathischen Klima. Der Grad des Gefuihls, angenommen und akzeptiert zu werden,
beeinflusst maBgeblich Motivation und Leistungsbereitschaft. Man darf zwar die Rolle der
Schulleiterin/des Schulleiters in diesem Zusammenhang nicht Giberschatzen, aber diese/r hat
doch die Mdglichkeit, Schulklima und somit Schulkultur in eine positive Richtung zu lenken.

1  Fuhrungsaufgaben

Ruth Seliger behauptet zwar: ,Fiihrung ist prinzipiell unméglich ..." Sie begriindet aber die
Notwendigkeit von Fihrung, , ... damit es dennoch funktioniert, obwohl es nicht méglich
ist."? Sowohl Lehrer/innen als auch Schulleiter/innen sind Menschen mit unterschiedlichen
Eigenschaften, die Fihrung im eigentlichen Sinn schwierig machen. Jedes Kollegium ist ein
lebendes System, das sich von auBen schwer steuern lasst. Der/Die Schulleiter/in benétigt
daher umfassende soziale Kompetenz, um diese komplexe Aufgabe zu bewaltigen. ,Fihrung
als Prozess' ist eine der Dimensionen, die Seliger beschreibt. Drei Momente kennzeichnen
den Prozess des Flihrens:?

% Wachsamkeit
Sie zeigt gegendber Mitmenschen, dass wir an ihnen Interesse haben und auf sie neugie-
rig sind. Durch Beobachten und gezielte Fragen kénnen wir das zum Ausdruck bringen.
< Wertschatzung
Sie setzt voraus, an der anderen Person etwas wahrzunehmen, das Anerkennung verdient.
< Wirksamkeit
Fuhrung wird wirksam durch das Treffen von Entscheidungen und zielgerichtete Hand-
lungen.
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Diese drei Momente des FUhrungsprozesses stellen die Grundpfeiler fir das Handeln im
Schulalltag dar. Gelingt ihre Umsetzung, so ist das ein groBer Schritt auf dem Weg zu einer
innovativen Schulkultur.

2  Handlungsfelder fur Schulleiter/innen

2.1  Zeit nehmen und Lehrer/innen unterstitzen

Eine offene TUr zum Direktionszimmer signalisiert Kommunikationsbereitschaft. Fur das
Gelingen von Mitarbeiter- und Beratungsgesprachen ist eine wertschatzende Haltung aus-
schlaggebend. Aktives Zuhotren vermittelt dem/der Lehrer/in, dass der/die Schulleiter/in
versucht, seine/ihre Geflihls- und Gedankenwelt zu verstehen. ,Das Aktive Zuhéren schafft
den Boden in einem Gesprédch, auf dem gegenseitiges Verstehen und ein klarer Austausch
wachsen kénnen." Bei aller Professionalitat im Umgang mit anderen ist es doch manchmal
notwendig, den Lehrerinnen/Lehrern im Gesprach mit Eltern Unterstiitzung durch die Leiterrolle
zu geben oder ein Konfrontationsgesprach mit zwei oder mehreren Lehrkraften zu fuhren.
Viele Informationen lassen sich schriftlich austauschen. Aber ein Besuch der Schulleiterin/
des Schulleiters in der Klasse ist fur beide Seiten gewinnbringend. Der/Die Schulleiter/in
erfahrt manches Uber den Unterricht, die Schiler/innen und der/die Lehrer/in kann sein/ihr
Interesse wahrnehmen. Diese Situation ist oft ein Anlass fiir ein spontanes Feedback, das
mehr Freude macht als ein offizielles Lob.

2.2  Schulentwicklung initiieren

Schule als lernende Organisation braucht sténdige Entwicklung. Diese passiert aber nicht
von selbst. Fir die Initiierung der Schulentwicklung ist der/die Schulleiter/in in seiner/ihrer
Funktion und Aufgabenstellung verantwortlich. Es wird eine Steuergruppe gebildet, beste-
hend aus dem/der Schulleiter/in und Lehrerinnen/Lehrern, die verschiedene Gruppierungen
der Schule vertreten. Zusétzlich zu den Ergebnissen des Schulentwicklungsprozesses bietet
dieser auch die Moglichkeit, das Team zu starken und bei einzelnen Lehrkraften neue Moti-
vation zu wecken. Ein/e gute/r Schulleiter/in wei3 Bescheid Uber die Starken und Schwachen
der Lehrer/innen und verteilt diverse Aufgaben entsprechend den jeweiligen Fahigkeiten.
Dabei ist es wichtig, auf eine breite Streuung zu achten, um eine Kumulation von Arbeit fir
einzelne Personen zu verhindern.

2.3 Individuelle Weiterbildung fordern

Individuelle Weiterbildung ist mittlerweile fir alle Lehrer/innen verpflichtend geworden.
Nattrlich bleibt die Entscheidung Uber die Auswahl der besuchten Seminare weiterhin die
Sache der Lehrerin/des Lehrers. Der/Die Schulleiter/in hat aber auch Interesse daran, Leh-
rer/innen mit bestimmten Qualifikationen als Mitarbeiter/innen an der Schule zu haben. Um
eine diesbeziigliche Ubereinkunft zu erzielen, bieten sich individuelle Laufbahngespréache an.
Damit die Fortbildungen einzelner Lehrer/innen fir die ganze Schule gewinnbringend sind,
ist es die Aufgabe der Schulleiterin/des Schulleiters, eine Moglichkeit fur die Multiplikation
im Lehrkdrper zu bieten. Das kann z.B. im Rahmen einer Konferenz geschehen oder in Form
von besonderen Angeboten des Austausches.
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Schulleitung als Managementaufgabe

Die Entwicklung und Veranderung von Schule bringt neue Anforderungen an Leitungsauf-
gaben mit sich. Waren traditionell Verwalten und Organisieren die zentralen Aufgaben der
Schulleitung, so werden diese jetzt um Management und Organisationsentwicklung erweitert.>
Michael Schratz beschreibt acht Aufgabenbereiche des Schulmanagements:*
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Administration und Organisation

Fihrung und Leitung

(Sozial-)padagogische Aufgaben
Schulentwicklung/Organisationsentwicklung
Personalentwicklung und Elternarbeit

Beziehungen zu Schulbehoérde/-aufsicht und Schulerhalter
Gemeinwesenorientierung und auBerschulische Kontakte
Qualitatskontrolle

Die Vielfaltigkeit dieser Aufgaben birgt die Gefahr in sich, einzelne Bereiche zu stark zu
betonen und dafur andere zu vernachlassigen. Aber nur in einem ausgewogenen Zusam-
menspiel dieser Managementbereiche kann sich Schulkultur entwickeln. Abgesehen von
allem erworbenen Wissen und nachhaltigen Uberlegungen scheint ein Satz von Reinhard K.
Sprenger ein ideales Motto flir Schulleiter/innen zu sein: ,Die Art und Weise, wie Menschen
miteinander umgehen, wird zum entscheidenden Erfolgsfaktor."
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