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Fiihrung in Schulen

Fihrung der Lehrkréfte durch die Schulleitung als
Vorgesetzte

Fiihrungshandeln als Modellhandeln

Flihrung der Schiiler/-innen durch die Lehrkrifte als
zentrale Dienstleistung der Schule

Wirksamkeit des Fiihrungshandelns

» Wie gehandelt wird, ist wichtiger als das, was

gesagt wird.

» Wichtiger als das Handeln ist, wie das Handeln

erlebt wird.

» Was gesagt wird, ist nur wirksam, wenn es als
stimmig mit dem Handeln erlebt wird.

Fiihrung durch Schulleitung und
Lehrkrifte - Beispiele

Schulleitung

Lehrkrifte

Leitung der Schule

Klassenmanagement

Die Zielvorgaben fiir die
Schul- und Unterrichts-
entwicklung vermitteln und
ihr Erreichen fordern und
unterstiitzen

Die Zielvorgaben der
Lehrplane vermitteln und ihr
Erreichen fordern und
unterstiitzen

Entscheidungen treffen und
die Lehrkrifte an Entschei-
dungen beteiligen

Entscheidungen treffen und
die Schiiler/innen an
Entscheidungen beteiligen

Fiir Regeln in der Schule
sorgen und ihre Einhaltung
iiberwachen

Fiir Regeln in der Klasse
sorgen und ihre Einhaltung
iiberwachen

Mit der Gruppendynamik im
Kollegium umgehen

Mit der Gruppendynamik in
der Klasse umgehen

Fiir Zielorientierung und
Prozessstrukturierung und
fiir Effektivitat und Effizienz
bei Aufgaben und Vorhaben
sorgen

Fiir Zielorientierung und
Strukturierung des Unter-
richts und fiir Effektivitdt und
Effizienz des Lernens sorgen

Personalbeurteilung und
Leistungsfeedback gegeniiber
den Lehrkraften

Beurteilung der Schiiler-
leistungen und Leistungs-
feedback gegeniiber den
Schiilerinnen/Schiilern

Gesprache mit Lehrkraften
(Kritik-, Beratungs-, Feed-
backgesprach ...) fiihren

Gesprache mit Schiilerinnen
und Schiilern fithren

Verantwortung fiir den Erfolg
der padagogischen Arbeit
angemessen mit den Lehr-
kraften teilen

Verantwortung fiir den
Lernerfolg angemessen mit
den Schiilerinnen und
Schiilern teilen

Konferenzleitung

Leitung von Klassengespra-
chen

- Fithrung der Schule und
der Lehrkrifte

- Fithrung der Klasse und
der Schiiler/innen als Kern
der Dienstleistung und
Organisationszweck der
Schule




Rollen der Schulleitung als Fiihrungskraft

Orientierung

» Beauftragt mit Aufgaben

¢ Gibt den Lehrkraften
Ziele bzw. einen Ziel-
korridor vor

« Uberpriift die Ziel-
erreichung

« Auflert Anderungsver-
langen

* Bezieht Position

o Trifft Entscheidungen

Unterstiitzung

e Vertraut auf die Eigenver-

antwortung der Lehrkrafte

o Unterstiitzt die Lehrkrifte,

selbst Losungen zu ent-
wickeln

¢ Gibt Feedback als Anregung
¢ Gibt Anregungen als Experte
* Gibt den Lehrkraften Frei-

raum, im Rahmen von
Vorgaben selbst zu entschei-
den

Fordert ein auf der Grund-
lage von Hierarchiemacht
Wirkungsabsicht:

Klarheit

Bietet an oder vermittelt

Wirkungsabsicht:
Verstehen, Zustimmung,
Einverstandnis

Die Fiihrungskraft hat situativ Klarheit dariiber, ob sie in
der Rolle der Orientierung oder der Unterstiitzung
handelt.

Menschenbild: Lehrkraft als autonome, fiir sich, ihr
Handeln und die Ergebnisse ihres Handelns
verantwortliche Person

Positive und negative Varianten der
Fithrungsrollen

Orientierung =——————— abwertende Kritik

(Orientierer

- Verfolger)

Unterstiitzung/ ——— Uberfiirsorglichkeit

Fiirsorge

(Helfer

— Retter)

Orientierung (1)

+

Auferung von Qualitits-
anforderungen und Ver-
trauen, dass die Lehrkrifte zu
dieser Qualitit in der Lage
sind

AufRerung von Qualitits-
anforderungen, die die
Lehrkrifte tiberfordern, und
Erwartung, dass viele die
erwartete Qualitat nicht
leisten konnen

Personalbeurteilung mit
Hinweisen zur Verbesserung
der Leistungen und dem
Zutrauen, dass die Lehrkrafte
dies auch umsetzen kénnen

Personalbeurteilung mit dem
Ziel, Lehrkraften nachzuwei-
sen, dass sie nichts taugen

Orientierung (2)

Anderungsverlangen dufRern
und den Lehrkraften die
Anderung ihres Verhaltens
zutrauen

Anderungsverlangen dufern,
um spater nachzuweisen,
dass die Lehrkrifte dazu nicht
in der Lage sind

Das Verhalten kritisieren und
die Person wertschatzen

Nicht das Verhalten, sondern
die Person kritisieren

Kontrolle als Ausdruck von
Interesse am Gelingen der
Aufgabenwahrnehmung
gestalten

Kontrolle als Ausdruck des
Misstrauens mit dem Ziel,
Fehler und Méangel nachzu-
weisen

Orientierung (3)

Anforderungen und Grenz-
setzungen transparent,
konsistent und nachvoll-
ziehbar begriinden

Anforderungen und
Grenzsetzungen nicht
begriinden sowie wechselhaft
und willkiirlich gestalten

Aufgaben, Erwartungen,
Grenzsetzungen durch die
normativen Vorgaben (Vor-
schriften, Schulprogramm)
und den Bildungs-, Erzie-
hungs- und Foérderauftrag der

Schule legitimieren

Aufgaben, Erwartungen und
Grenzsetzungen aus den
eigenen subjektiven Vorlieben
und Prioritdten ableiten und
zur Durchsetzung der eigenen
Sichtweise nutzen

Hierarchiemacht fiir
legitimierte Zwecke nutzen

Hierarchiemacht fiir die
Durchsetzung subjektiver
Zwecke und Interessen
missbrauchen




Unterstiitzung (1)

Unterstiitzung (2)

+
Fiirsorge

Uberfiirsorglichkeit

Hilfe am Maf3 der Hilfsbediirf-
tigkeit orientieren und das
Maf aufgabenbezogen fest-
legen: Was braucht die Lehr-
person, um ihre Aufgaben gut
wahrnehmen zu kdnnen?

Hilfe ohne Maf$ und tiber das
Maf3 der Hilfsbediirftigkeit
hinaus

Hilfe nur mit dem Einver-
standnis oder im Auftrag der
betroffenen Person

Hilfe ohne Auftrag

Hilfe dabei, dass die betrof-
fene Person fiir sich die
passenden und geeigneten
Wege findet, ihre Probleme
selbst zu l6sen

Probleme fiir andere l6sen
und ihnen die Losung ihrer
Probleme abnehmen

Verbindung von Hilfe und
Gegenleistung wie z.B. die
Verbesserung der Leistungs-
qualitat durch die Teilnahme
an einer Fortbildung

Gewahrung von Hilfe ohne
Erwartung einer explizit
vereinbarten Gegenleistung,
allerdings mit der Erwartung

einer impliziten Dankbarkeit

Verbindung von Hilfe und
Wertschatzung der Kompe-
tenz und Autonomie der
betroffenen Person -
Vertrauen darauf, dass sie
sich selbst helfen kann

Verbindung von Hilfe und
Abwertung, die aus der
betroffenen Person ein Opfer
macht, dass sich nicht selbst
helfen kann

Unterstiitzung (3)

Merkmale der positiven und negativen

Hilfe zur Selbsthilfe mit dem
Ziel von Autonomie und
Unabhéngigkeit

Hilfe als Mittel, Abhangigkeit
aufrecht zu erhalten und zu
verstarken

Varianten
+ .
Wertschatzung: Abwertung: Nichts zumuten, weil
Zumuten und man nichts zutraut, oder nachweisen,

Zutrauen

dass der andere nichts taugt

,Ich bin (in meiner
Rolle) o.k., du bist (in
deiner Rolle) o.k.

,Ich bin o.k., du bist nicht 0.k >
Gefiihl der eigenen Macht und Gran-
diositit

Die Autonomie, Wiirde | Ubergriffigkeit: Besser als der

und Selbstverant-

Betroffene wissen, was er braucht -

wortung der anderen | Wiirde durch Herabsetzung verletzen

Person achten

Merkmale der positiven und negativen
Varianten

Professionelle Bezie- | Privatpersonliche Beziehungsgestal-
hungsgestaltungals | tung: Sympathie und Antipathie, Aus-
Arbeits- und Rollen- |leben von Emotionen

beziehung
Rollenklarung und Rollen beliebig wechseln (z.B. Opfer >
Beziehung durch Verfolger und Retter = Opfer)

Kontrakt - Rollen
konnen gehalten
werden

Verantwortung

Verantwortungslosigkeit

Rollenhandeln in hierarchischen

Beziehungen
¢ Fithrungshandeln ist Rollenhandeln und Rollen
bedingen unterschiedliche Interessen, Funktionen

und Sichtweisen.

¢ Rollenhandeln erfordert Rollenklarheit.

¢ Die Verantwortung fiir die Beziehungsgestaltung
und damit fiir die Gesprachsfiihrung liegt bei der
hierarchisch tibergeordneten Person.

¢ Die hierarchisch tibergeordnete Person ist zu
Professionalitit verpflichtet. Von der hierarchisch
untergeordneten Person kann Professionalitat
gewlinscht, aber nicht erwartet werden.




Vertrauen in hierarchischen Beziehungen Teufelskreise vermeiden

Vertrauensvorschuss: B Schulleitung | Lehrer/innen

Die Fithrungsperson muss den Untergebenen einen »Die Lehrkréfte iibernehmen| ,Die Schulleitung beteiligt uns
Vertrauensvorschuss geben, denn sie kann Aufgaben keine Verantwortung. nicht an Entscheidungen.”
nur dann zumuten, wenn sie sie auch zutraut. (Ursache) (Ursache)

Vertrauen erwerben: l l

Die Fiihrungsperson kann von den Untergebenen »Also belastige ich sie nicht | ,Also libernehmen wir keine
kein Vertrauen erwarten, sondern muss es durch die Beteiligung an Verantwortung.”

erwerben: durch Berechenbarkeit, Zuverlassigkeit, Entscheidungen.” (Folge)

Fairness, eine positive Erwartungshaltung und (Folge)

Wertschatzung.

Gruppenarbeit: Fallsituationen Jigsawg r uppen: Wirkung e? des
Schulleitungshandelns kldren
Planen Sie das Handeln der Schulleitung in einer der
vier Fallsituationen: Verfahren: Vorstellung des Gruppenergebnisses -
- Welche Position sollte die Schulleitung gegentiber Kidrung der Wirkungen
der Lehrkraft vertreten? 1) Welche Wirkung wird das Schulleitungshandeln
- Wie sollte die Schulleitung ihre Position der auf die betroffene Lehrperson haben (Klarheit der
Lehrkraft vermitteln? Notieren Sie dazu auch Erwartungen, Achtung der Autonomie, Wert-
geeignete Formulierungen. schdtzung, Teilung der Verantwortung)?
- W{'e kann und solite di‘? Schulleitung die Losung 2) Welche Modellwirkung fiir das Fiihrungshandeln
mit der Lehrkraft vereinbaren? der Lehrpersonen wird das Schulleitungshandeln
- Prdsentation: Miindlicher Bericht in Jigsaw- haben?
Gruppen
Reﬂexion: Wirkungen kldren Salutogenese und Schulkultur (1)
o ] Sinnhaftigkeit / Bedeutsamkeit
* M;oﬁr;hlll;]nd 3”7 ";”rkt das Schulleitungshandeln Erleben der Aufgaben | Abhangigkeit von Entschei-
ais Modellhandein: als personlich bedeut- | dungen und Mafnahmen
o Welche Werte werden im Schulleitungshandeln sam - Moglichkeiten, anderer - Nachvollziehen, was
implizit oder explizit deutlich? Einfluss zu nehmen andere festgelegt haben
o Wieweit ist es der Schulleitung gelungen, Verstehbarkeit
Abwertung durch Uberﬁ:irsorglichkeit oder Situativ anwendbares | Intransparenz der Verfahren,
Herabsetzung zu vermeiden? Professionswissen — Ablaufe, Entscheidungen -
o Wie gelingt eine Teilung der Verantwortung fiir die Verstehen von Ablaufen | Uberwaltigung durch die
Umsetzung der Problemlésung? und Verhalten - auch in | Dynamik bei schwierigen
o Welche Bedenken sind deutlich geworden, ob sich iﬁgaéfngvligielglse Situationen
das Fiihrungshandeln der Schulleitung auf das g

Fiihrungshandeln der Lehrkrifte iibertragen Idisst?




Salutogenese und Schulkultur (2)

Salutogenese: Koharenzfaktoren

Handhabbarkeit / Bewaltigbarkeit

Individuum

|

Schule

Repertoire an Methoden
und Handlungsoptionen -
Erfahrung der Selbstwirk-
samkeit - Gefiihl, auch bei
schwierigen Situationen
klar zu kommen

Handlungsrepertoire nur
fiir die Standardablaufe -
Uberforderung durch neue
oder schwierige Situatio-
nen - Angst vor Versagen

Verstehbarkeit

Ich verstehe und verarbeite,
was mit mir geschieht.

Kultur: Respekt, Transparenz,
Raum fiir Eigensinn und Austausch

Handhabbarkeit / Bewiltigbarkeit

Kohirenz

Ich kann Anforderungen
und Schwierigkeiten des
Alltags mit meinen
Ressourcen bewaltigen.

Struktur: Regeln und Ablaufpro-
gramme, Geschaftsverteilungsplan,
Teamkooperation, Projektmanage-
ment, Klassenmanagement...

Stimmigkeit zwischen
Selbstkonzept und
Handeln, Selbst- und
Fremdwahrnehmung

Gefiihl der Unstimmigkeit -
Riickmeldung mangelnder
Stimmigkeit durch andere

Sinnhaftigkeit / Bedeutsamkeit

Ich erlebe mein Tun als
sinnvoll und lohnenswert.
Ich habe eine positive
Erwartung.

Strategie: Identitats- und sinn-
stiftendes Leitbild, Balance
zwischen Zukunftsvision und
Bedingungen sowie zwischen Vision
und Zukunftsherausforderungen




