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1. Einleitung S.1

A. Vorwort

1. Einleitung

1.1. Weckung des Forschungsinteresses

In den Volksschulen in Bayern, die mit dem Schulorganisationsgesetz von 1950 in jeder Gemeinde eingerich-
tet wurden, wurde jeweils eine Lehrkraft als Ansprechpartner fiir die ndchsthéheren Schulbehérden einge-
setzt. Mit dem Schulverbandsgesetz von 1961 entstanden zentrale Verbandsschulen, die den bis dahin tbli-
chen jahrgangsstufenibergreifenden Unterricht in Kleinstklassen nun in Jahrgangsstufenklassen organisieren
konnten. Die GroRe der Schulen wuchs daher in manchen Schulverbanden bis auf 900 Schiiler und das Kolle-
gium entsprechend auf bis zu 90 Lehrkréafte. Die Schulaufsichtsbehérden der damaligen Grund- und Haupt-
schulen behielten dabei aber immer ihre Zustdndigkeiten auch fur den Personalbereich der Volksschulen,
obwohl grolRe Verbandsschulen KollegiumsgréRBen dhnlich den damaligen Mittelschulen (heute Realschulen)
erreichen. Damit wére eine Ubertragung der Personalverantwortung auf die Schulleitung sinnvoll gewesen,
wurde aber seither immer mit dem Argument verhindert, dass bei den vielen kleineren Grund- und Haupt-
schulen keine Vergleichbarkeit bei den dienstlichen Beurteilungen der Lehrkrafte moglich ware.

Damit entstand ein bis heute anhaltendes strukturelles Dilemma, dass in den heutigen Grund- und Mittel-
schulen gleich welcher GroRe die Personalverantwortung weiterhin bei den Schulamtern liegt, wahrend die
Schulleiter! lediglich als direkte Vorgesetzte iiber den alltiglichen Einsatz von Lehrkraften entscheiden kon-
nen. Die Personalfiihrung durch Schulleitungen bleibt daher sehr eingeschrankt, obwohl sie als zentraler Fak-
tor die Schulentwicklung samt Unterrichts-, Organisations- und Personalentwicklung stark beeinflussen
kénnte. Wahrend dienstvorgesetzte Schulleiter wie zum Beispiel in Realschulen oder Gymnasien fir beam-
tenrechtliche Entscheidungen Uber die personlichen Angelegenheiten der ihnen nachgeordneten Beamten
zustandig sind, konnen die Schulleiter in Grund- und Mittelschulen als lediglich direkte Vorgesetzte nur die
rein sachlichen, den innerdienstlichen Betrieb bertihrenden Angelegenheiten regeln. Personalwirtschaftliche
Malnahmen wie zum Beispiel Versetzung, Abordnung, Bewertung von Dienstposten oder dienstliche Beur-
teilungen, Entscheidungen (iber die Dauer der Probezeit, die Genehmigung von Nebentatigkeiten oder die
Entscheidung lber Leistungspramien bleiben den Dienstvorgesetzten vorbehalten.

Diese Einschrankung des Aufgabenbereichs von Schulleitern an Grund- und Mittelschulen beeinflusst sehr
deutlich das Dienstverhaltnis zu den Lehrkraften, die sich nach dem Autonomie-Paritats-Prinzip von Lortie
(1972) mit groRem Selbstbewusstsein und Abgrenzungswillen vielen Anmutungen zur gemeinsamen Schul-
entwicklung und nétiger Unterrichts-, Team- und Personalentwicklung entziehen kénnen. Auch wenn die
Disziplinargewalt mit entsprechenden Malknahmen in den anderen Schularten nur selten eingesetzt wird, hat
ihr Fehlen doch groRe Auswirkungen im Grund- und Mittelschulbereich fiir das Binnenverhaltnis von Schul-
leitern und Lehrkraften.

In der schulischen Praxis fiihrt die Heterogenitat des Kollegiums zu weiteren Schwierigkeiten, da die Lehr-
krafte wahrend ihrer beruflichen Laufbahn sehr unterschiedliche Entwicklungen nehmen, ihr Engagement
durch viele schulexterne Faktoren beeinflusst wird und spiirbaren Schwankungen im Lauf der Jahre unter-
liegt. In dieser Arbeit erfolgt eine Konzentration der Untersuchung auf die universitar ausgebildeten Lehr-
krafte mit Lehramt fir Grund- oder Mittelschulen. Andere Personenkreise wie die Fach- und Forderlehr-
krafte, die Fachberater, Seminarleiter, Seminar- oder Beratungsrektoren werden bewusst nicht bericksich-
tigt, da die Mitbeeinflussung durch weitere Behérden und die abgetrennte Betreuung, fachliche Aufsicht und
Beurteilung die Untersuchung der Personalfiihrung durch den Schulleiter zu komplex werden lassen. Die Kol-
legien der Grund- und Mittelschulen setzen sich in hoher Vielfalt aus Lehrkraften zusammen, die wahrend
ihrer Gber 40 Dienstjahre hochst unterschiedliche Einstellungen und Verhaltensweisen zeigen, die zudem oft
unbeeinflussbaren Wandlungen unterliegen. Dies betrifft bei der Individualitat der Lehrkrafte unter anderem
die Personlichkeitsentwicklung, das Verhéltnis von Selbstverwirklichung zu beruflichem Engagement, den
Barf an sozialen Kontakten und das soziale, gesellschaftliche oder politische Engagement. Im Bereich Familie

1 In dieser Arbeit werden geschlechtsneutrale Formulierungen bevorzugt verwendet. An den Stellen, an denen dies

nicht moglich ist, wird aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit auf die konsequente Benennung beider Geschlech-
ter verzichtet und stattdessen das generische Maskulinum verwendet.
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beeinflussen die jeweilige Partnerbeziehung, Kinderbetreuung und Pflege alterer Verwandter. Die Alters-
spanne reicht vom 25jahrigen Junglehrer bis zum baldigen Pensionar mit 67 Jahren. Der Arbeitseinsatz wird
beeinflusst von Belastungen im physischen, psychischen und gesundheitlichen Bereich, aber auch von finan-
ziellen Belastungen zum Beispiel durch Studium der Kinder, Immobilienerwerb, Scheidung oder finanziellen
Unterhalt von Angehorigen. Die individuellen Erwartungen an Beruf und Familie, an personliche, berufliche
und aullerberufliche Lebensziele sind erfahrungsgemaR nicht nur sehr unterschiedlich, sondern unterliegen
auch Wandlungen und Spriingen. Die Zugehorigkeit zu Generationen sollte zusatzlich eingerechnet werden.
Erst im alltdglichen Umgang lassen sich sehr diverse Bedarfe an beruflicher oder privater Unterstiitzung, Mo-
tivation und Feedback erkennen.

Diese Heterogenitat im Kollegium von Grund- und Mittelschulen ldsst sich durch Schulleiter kaum direkt steu-
ern. Das liegt zum einen am externen Personalmanagement der Schulbehdrden mit der Einstellung, Zuwei-
sung, Querversetzung und Personalabzug von Lehrkraften. Zum anderen fehlen schulintern Steuerungsmog-
lichkeiten durch den Schulleiter wie zum Beispiel Gratifikationen, Sanktionen, Gehaltsregulierungen, Bewer-
tungen und Einflussnahmen auf die berufliche Laufbahn der Beschaftigten. Zudem kénnen Lehrkrafte bereits
vor Studienbeginn mit sehr unterschiedlichen Berufswahlmotiven in die universitare Ausbildung eintreten,
Uber die Steuerung der jahrlich neu festgelegten Arbeitszeit und ihres beruflichen Engagements sehr deutlich
mitentscheiden und ihre berufliche Weiterentwicklung je nach privaten Interessen und Lebenssituationen
oder familidaren Belastungen von Jahr zu Jahr individuell selbst anpassen. Dabei haben sie groRe Gestaltungs-
moglichkeiten bei der notigen Kooperation und Kollaboration mit anderen Lehrkrédften. Zumindest zeigen
sich keine Unterschiede durch das Geschlecht oder die Schulart begriindet.

Homogenitat im Kollegium konnte eigentlich erwartet werden, da alle Lehrkrafte (iber dieselbe Ausbildung
mit Studium und Seminarausbildung und dasselbe Gehalt ohne Differenzierung nach Position oder Leistun-
gen verfligen. Sie tritt aber meist nur in Kollegien von Problemschulen auf, in denen die Not die Lehrkrafte
zusammenschmiedet und in der dlteren Lehrergruppe einer Schule mit hoher Fluktuation in der Altersgruppe
der jingeren Lehrkrafte. Daher muss in Kollegien von Grund- und Mittelschulen tiberwiegend mit hoher He-
terogenitat gerechnet und entsprechende Moglichkeiten zur Bewaltigung gefunden und umgesetzt werden.

Angesichts der hohen Erwartungshaltung der Schulbehoérden in Bezug auf die Schul- und Personalentwick-
lung, der wachsenden Vielfalt von Lehrkraften und ihrer Erwartungen an eine individuelle Personalfiihrung
und -begleitung und bei einer zu kurzen Aus- und Fortbildung sowie fehlender Begleitung sind Schulleiter
gezwungen, eigene subjektive Theorien und Handlungskonzepte zur Bewaltigung dieser misslichen Situation
zu entwickeln. Diese unterscheiden sich meist je nach GroRe der Schule und des Kollegiums sowie nach per-
sonlichen Vorerfahrungen und Geschick der Schulleiter in der Personalfiihrung und werden von den Schul-
leitern schulspezifisch entwickelt. Bei einem Positionswechsel an eine andere Schule miissen diese subjekti-
ven schul-, kollegiums- und ortsgebundenen Handlungskonzepte erfahrungsgemaR oft deutlich abgeandert
und an die neue Situation angepasst werden. Damit entstehen vielfiltige Varianten pragmatischer Prob-
lemlosungen, die weder vom Kultusministerium als obersten Dienstherrn noch von den Schulbehérden ge-
kannt, gesteuert noch beeinflusst werden, die aber die Personalflihrung von liber 55.000 Lehrkraften in den
beiden Schularten betreffen.

Ihre Entwicklung und Qualitdt hangen tiberwiegend von den autodidaktischen Fahigkeiten der Schulleiter zur
selbststandigen Entwicklung der eigenen Personalfiihrung von akademisch ausgebildeten Mitarbeitern ab.
Angesichts der Vielzahl der Lehrkrafte in Grund- und Mittelschulen besteht aus Sicht des Autors sehr hoher
Bedarf an einer professionelleren Aus- und Fortbildung und einer stabilen Implementation und nachfolgen-
der Begleitung samt Coaching.

Aktuell kann mit den sehr begrenzten Moglichkeiten unter anderem in Form von Mitarbeitergesprachen nur
auf hohe Ubereinstimmung mit den Lehrkréften in den Zielen der schulischen Arbeit und im Arbeitseinsatz
gehofft werden, wahrend zum Beispiel weitere Steuerungs-, Gratifikations- und Sanktionsmdoglichkeiten feh-
len.

Diese Konfliktsituationen im Bemiihen um die Personalentwicklung und damit auch die Schul- und Unter-
richtsentwicklung in bayerischen Grund- und Mittelschulen bildeten den Ausl6ser fiir diese Forschungsarbeit.
Deshalb erfolgt hier eine gezielte Suche nach neuen Ansatzen zur pragmatischen Bewaltigung dieses struk-
turellen Dilemmas, dass Schulleiter an Grund- und Mittelschulen zwar de facto mit der Fiihrung, Leitung und
Gestaltung der Schule beauftragt sind, de jure aber nicht Giber den dazu nétigen Entscheidungsumfang ver-
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flgen. Da sich aus der Berufserfahrung des Autors heraus das Engagement der Lehrkrafte hochst unter-
schiedlich zeigt und auch manchmal unerwartete Wandlungen eintreten, wird in dieser Arbeit unter anderem
auch den Fragen nach dem Einfluss unterschiedlicher Entwicklungs- oder Lebensphasen oder weiterer exter-
ner Faktoren auf die Arbeit der Lehrkrafte und den Reaktionsmoglichkeiten mit entsprechend angepasster
Personalfiihrung nachgegangen.

1.2. Entwicklung der Forschungsfragen

Dazu sollen sowohl Erkenntnisse aus der Schulleitungsforschung als auch die Erfahrungen von Schulleitern in
der langjahrigen Praxis herangezogen werden. Zusatzlich sollen mit einem interdisziplindren Ansatz auch die
Erkenntnisse und Erfahrungen aus der theoretischen und angewandten Betriebswirtschaftslehre zugezogen
werden, wie dort Personalfiihrung in neuen Formen effektiv und effizient gestaltet wird. Die Schule verfolgt
zwar keine wirtschaftlichen Interessen, kann aber dennoch aus betriebswirtschaftlicher Sicht als Unterneh-
men betrachtet werden, das der Fliihrung, Lenkung und Gestaltung auch im Personalbereich bedarf.

Die Suche umgreift zuerst die Ergebnisse aus der Schulleitungsforschung, inwieweit bisher Losungsméglich-
keiten fur diese diffuse Problemsituation gefunden wurden, wendet sich dann den bisherigen Konzepten und
Theorien der Betriebswirtschaftslehre und den Erfahrungen der angewandten Betriebswirtschaftslehre in
Unternehmen zu und richtet sich danach in einer Stichprobe auf die Verfahrensweisen erfahrener Schulleiter.
Dazu wird zuerst eine Unterscheidung zwischen den Begriffsinhalten von Personalfiihrung und Personalma-
nagement notig, die in der Literatur nicht sehr trennscharf verwendet werden, sowie vorausgehend die eben-
falls oft synonym verwendeten Begriffe Flihrung und Management. Anschliefend sollen in der Schulleitungs-
forschung bisher eventuell Gibersehene Konzepte oder auch nur Ansatze zu einer differenzierteren Personal-
fihrung des Kollegiums wahrend unterschiedlicher Lebensphasen oder berufsbiographischer Entwicklungs-
phasen gefunden und untersucht werden. Dabei wird in der Arbeit der Einfachheit halber immer wieder der
Begriff , differenzierende Personalfiihrung” verwendet, der das variable Vorgehen der Schulleiter wegen der
unterschiedlichen Lebens- und Entwicklungsphasen bei den Lehrpersonen, der Auswirkungen moglicher Ein-
flussfaktoren und bisher noch unbekannte Variable beschreibt.

Als erste Forschungsfrage wird daher im Kapitel B verfolgt (ab S. 5): Welche Ansitze zu einer differenzie-
renden Personalfiihrung lassen sich in der Schulleitungsforschung erkennen?

In der theoretischen Betriebswirtschaftslehre und in Managementtheorien bestehen aktuelle Konzepte zu
einer differenzierteren Personalflihrung ebenso wie erfolgreiche Umsetzungsbeispiele dafiir in der ange-
wandten Betriebswirtschaftslehre in Unternehmen. Diese Ausformungen aus dem Profitbereich lassen sich
vermutlich nicht ohne Weiteres auf das Non-Profit-Schulsystem lbertragen, das mit verbeamteten Lehrkraf-
ten und nahezu ohne finanzielle Anreize die Personalfiihrung und das Personalmanagement anders gestalten
muss. Wegen der Vielfalt der Modelle beschradnkt sich der Autor dabei jeweils auf Ideen und Konzepte, die
fir einen Transfer auf das Schulsystem (ibertragbar erscheinen.

Die zweite Forschungsfrage lautet daher im Kapitel C (ab S. 138): Welche Ansitze zu einer differenzieren-
den Personalfiihrung gibt es in der betriebswirtschaftlichen Theorie und in der angewandten Betriebswirt-
schaftslehre?

In der Schulpraxis entwickeln Schulleiter flir die Bedirfnisse in ihrem Kollegium immer wieder individuelle
Losungen, um Unterricht und Erziehung der vorhandenen Lehrkrafte moglichst passend zur aktuellen Schi-
lerschaft erfolgreich zu machen und damit die Bildungsbemiihungen in einer moglichst guten Schule zu opti-
mieren. Werden dazu Erkenntnisse aus der Schulleitungsforschung oder die Erkenntnisse und Erfahrungen
aus der theoretischen und angewandten Betriebswirtschaftslehre eingesetzt? Diese Frage kann nur durch
eine Uberpriifung anhand der Praxis erfahrener Schulleiter beantwortet werden. Da im Bereich Personalfiih-
rung keine Standards oder mess- und vergleichbare Erfahrungen zu einer differenzierenden Umsetzung vor-
liegen, kann keine standardisierte empirische Datenerhebung dazu erfolgen. Sie wiirde die Antworten ver-
mutlich auf die vorformulierten Fragen reduzieren, anstatt neue Vorgehensweisen zu dem Forschungsansatz
entdecken zu lassen. Daher sollen mit moglichst offenen qualitativen Interviews bei einer ausgewahlten
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Stichprobe von sechs Schulleitern deren Konzepte zur Fihrung ihrer Lehrkrafte erfasst werden. Mithilfe einer
qualitativen Datenanalyse erhofft sich der Autor Erkenntnisse zu ihren Auffassungen, welche unterschiedli-
chen Lebens- oder Berufsbiografie-Stadien oder weitere Einflussfaktoren sie in der Berufslaufbahn ihrer Lehr-
krafte wahrnehmen, ob und wie sie damit unterschiedlich umgehen und welche Auswahl und welcher Einsatz
von Personalfiihrungsinstrumenten sowie welche Art und Umfang der Beeinflussung gewahlt werden. Die
Codierung der Aussagen erfolgt nach nur wenig vorher festgelegten Merkmalen in der Hoffnung, neue Zu-
sammenhange und Gleichartigkeiten der Personalfiihrung bei noch zu erkennenden Gruppen bei den Lehr-
kraften herausfinden zu kénnen.

Die dritte Forschungsfrage lautet daher im Kapitel D (ab S. 244): Welche Anséatze zu einer differenzierenden
Personalfiihrung gibt es bisher in der Praxis von Schulleitern?

Aus den moglichen Erkenntnissen aus der Schulleitungsforschung, aus der Schulleitungspraxis und aus der
Betriebswirtschaftstheorie und -praxis soll anschlieRend ein Konzept einer differenzierenden Personalfiih-
rung an Grund- und Mittelschulen in Bayern entworfen werden. Dazu miissten geeignete Elemente und er-
probte Verfahren aus der Schulleitungsforschung und -praxis und aus der Betriebswirtschaftslehre und be-
trieblichen Praxis zusammengestellt werden, die mit praktikablen Handlungsvorschlagen sowohl Schulleitern
in der Ausbildung als auch erfahrenen Schulleitern angeboten werden kdonnen. Eine erfolgreiche Umsetzung
erfordert zusatzliche Qualifikationen zum Erkennen individueller Lebensphasen, geeignete Personalfiih-
rungsinstrumente, die nétigen rechtlichen, zeitlichen und organisatorischen Rahmenbedingungen, eine ent-
sprechende Aus- und Fortbildung sowie Begleitung in Form von Coaching, ausreichend Moglichkeiten und
Zeit fiir gemeinsame Reflexionen sowie Uberpriifungsmoglichkeiten der Verbesserung der Personalfiihrung.

Ein groRer Vorteil einer differenzierenden Personalfiihrung gegeniber der aktuellen individuellen Personal-
fihrung lage vermutlich in der Zeitersparnis, wenn Bedarfe der Lehrkrafte schneller erkannt und rascher ge-
eignete PersonalfiihrungsmaBnahmen bei Lehrkraften in dhnlichen Gruppen ergriffen werden kdnnten.
Dadurch kénnte das Potenzial des Kollegiums effizienter und effektiver eingesetzt werden und die permanent
grofRRe Zeitnot von Schulleitern fir eine individuell malRgeschneiderte Personalfiihrung gelindert werden.

Letztendlich sollen mit einer derart differenzierenden Personalfiihrung mehr Zufriedenheit und eine weitere
Personalentwicklung bei den Lehrkraften erreicht werden, was der Steigerung bei der Unterrichts- und Schul-
qualitat zugutekommen konnte.

Die vierte Forschungsfrage lautet daher im Kapitel E (ab S. 380): Wie kann eine starker differenzierende
Personalfiihrung zur Qualitatssteigerung von Schule gestaltet und umgesetzt werden?

Anmerkungen

Der vermehrte Einsatz von Quellen aus dem Internet wird damit erklart, dass zu dieser Suche in einem neuen
Forschungsfeld nicht nur ausgewahlte Quellen aus der Forschungsliteratur zur Schulleitung und aus der be-
triebswirtschaftlichen Theorie und Managementtheorie herangezogen wurden, sondern auch aus der be-
triebswirtschaftlichen Praxis und Studien, die teilweise nur in Fachzeitschriften oder Internetquellen zur Ver-
fligung standen. Bei vielen Quellen lag nur eine Online-Variante vor. Zudem erschwerte die Corona-Pandemie
zeitweise die Suche in der Universitatsbibliothek, weshalb auch verstarkt auf Internetrecherchen zurtickge-
griffen werden musste.

Angesichts des Umfangs und der Differenzierung bei den Themenbereichen wurde auf eine weitere Unter-
teilung ab der vierten Ebene im Inhaltsverzeichnis verzichtet, und in der Arbeit wurden stattdessen weitere
Unterkapitel mit optischen Hervorhebungen in Fettschrift oder durch vergroRerte Abstande hervorgehoben.

In dieser Arbeit werden geschlechtsneutrale Formulierungen bevorzugt verwendet. An den Stellen, an denen
dies nicht moglich ist, wird aus Griinden der einfacheren Lesbarkeit auf die konsequente Benennung beider
Geschlechter verzichtet und stattdessen das generische Maskulinum verwendet.
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B. Erkenntnisse aus der Schulleitungsforschung

1. Forschungsfrage: Welche Ansétze zu einer differenzierenden Personalfiihrung lassen sich in der Schul-
leitungsforschung erkennen?

Auf Schulleitungen in Bayern kommen immer mehr Aufgaben auf operativer Ebene, aber auch auf strategi-
scher Ebene zu. Nicht nur die Umsetzung der Lehrpldane in den taglichen Unterricht der Lehrkrafte, sondern
zunehmend auch Wiinsche und Auftrige der Gesellschaft und des Staates fordern wegen der Uberlastungs-
gefahr ein effizienteres Agieren und Reagieren von Schulleitern. Die Personalfiihrung in einem heterogenen
Kollegium fordert dabei besonders heraus.

Deshalb sollen hier Ergebnisse und Erkenntnisse aus der Flihrungsforschung und Schulleitungsforschung ge-
sammelt werden mit bereits vorkommenden Ansadtzen zu einer veranderten Personalfiihrung, die unter-
schiedliche Lebens- oder Altersphasen bertlicksichtigt. Zuerst sollen dazu in Kap. 2 die Begriffe Fihrung und
Management in ihren Besonderheiten, Gemeinsamkeiten und Unterschieden samt ihren Zusammenhangen
und wechselseitigen Abhangigkeiten geklart werden, bevor sich der Blick auf die Umsetzung im Schulsystem
richtet. Im Kap. 3 wird das Management von Schulen mit den Steuerungsmaoglichkeiten von Schule und Lehr-
kraften als Grundvoraussetzung danach untersucht. Im Kap. 4 soll Personalmanagement als Teilbereich von
Schulmanagement anschlieBend auf seine Moglichkeiten, Aufgabenfelder und Begrenzungen hin betrachtet
werden. Im Kap. 5 sollen ausgewahlte Modelle zur Fiihrung in der Organisation Schule auf ihre Eignung und
Einsatzgrenzen untersucht werden. Der Teilbereich Personalfiihrung in Schulen wird im Kap. 6 in verschiede-
nen Theorien und Ansatzen sehr unterschiedlich interpretiert und soll immer mit Blick auf die Besonderhei-
ten in den Grund- und Mittelschulen in Bayern entsprechend dargestellt werden. Die dazu schon vorliegen-
den Untersuchungen zur Personalfiihrung werden mit Blick auf die eingrenzenden Rahmenbedingungen und
ersten Forschungsergebnissen untersucht. In dieser besonderen Situation der Personalfiihrung in Grund- und
Mittelschulen Bayerns bedarf es spezieller Fiihrungskompetenzen und Fihrungsinstrumente, die im Kap. 7
dargestellt und auch in ihrer Begrenzung durch Widerstande im Kollegium betrachtet werden sollen. Diffe-
renzierende Personalfiihrung soll in Kap. 8 in ihrer Notwendigkeit dargestellt und durch bisher vorliegende
Forschungsergebnissen begriindet werden. Dabei spielt das mogliche Diversity Management eine bedeu-
tende Rolle als organisatorische Voraussetzung. Phasenorientierte Formen der Personalfiihrung sollen auf
ihre Wirksamkeit Gberprift werden. Abschlieend soll in Kap. 9 resiimiert werden, inwieweit eine lebens-
phasenorientierte oder zumindest differenzierende Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen Bayerns
bisher konzeptionell umgesetzt wird und welche Voraussetzungen und Rahmenbedingungen dafir vorliegen
oder geschaffen missten.

2. Begriffliche Klarung
2.1. Fihrung

Flhrung ist ein oszillierender Begriff, der oft auch synonym mit Leitung, Lenkung oder Steuerung verwendet
wird. Aus etymologischer Sicht stammt das Verb ,fiihren“ ab von

,, leiten, geleiten, lenken, steuern’, ahd. fuoren ‘tragen, fahren, herbeibringen’ (8. Jh.), mhd. viieren ‘in Bewegung
setzen, treiben, fortschaffen, leiten, bringen, ausfiihren, besitzen’, aséchs. férian, mnd. véren, mnl. nl. voeren,
aengl. féran, anord. feera, schwed. féra sind Kausativa zu dem unter Afahren (s. d.) behandelten Verb und be-

deuten eigentlich ‘veranlassen, daf sich etw. bewegt’.”? 3

Auch bei den Substantiven Fiihrer und Flihrung wird vor allem auf die Lenkung und Leitung hingewiesen:

,Fiihrer m. ‘Lenker, Leiter’, mhd. viierer; vgl. ahd. fuorari ‘Lasttréger’ (8. Jh.). Fiihrung f. ‘Lenkung, Leitung’ (15.
Jh.)”z

2 vgl. Pfeifer et al. 2020.
3 Auf Internet-Quellen greift der Autor dann zuriick, wenn z. B. eine Ausgabe wie die o. a. Quelle frei im Netz verflig-
bar ist, laufende Aktualitat gewahrleistet wird und die Seriositat der Quelle sichergestellt ist.
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Der Umfang der Literatur zum Thema Flihrung beeindruckte bereits 1995 sehr, da das ,,Handwaorterbuch der
Flihrung” von Kieser et al. (Hrsg.) schon damals 2.235 Seiten umfasste. Seither sind im Bayerischen Verbund-
katalog mehr als 23.289 Publikationen zum Schlagwort , Fihrung” dazugekommen. Diese schier uniber-
schaubare Menge an Veroffentlichungen korrespondiert mit einer Vielzahl von Konzepten und Theorien zu
,FUhrung”, je nachdem fiir welche Organisationen, Situationen, Zusammenhange sie beschrieben werden.
Es besteht keine Theorie, die den Anspruch erhebt, alle Varianten und Schattierungen von Fiihrung umfas-
send zu erkldaren und zu verstehen. In einem postmodernen Verstandnis, dass Flihrung sehr vielgestaltig sein
kann und je nach Institution, Zielen, Personen, Interaktionen, Strukturen, Methoden, Rahmenbedingungen
usw. andere Gestalten und Handlungsformen annehmen kann, riickt die Betrachtung der jeweils einfluss-
nehmenden Bedingungs- und Gelingensfaktoren immer mehr in den Fokus einer entsprechenden Untersu-
chung. Angesichts einer Sektoralisierung in der Gesellschaft mit vielfaltigen und auch tolerierten Denk- und
Verhaltensweisen, einer immer groRer werdenden Vielfalt bei den Anspriichen und Anforderungen der Mit-
arbeiter und eines Riickgangs gemeinsam geteilter Werte und Normen muss Fiihrung auf diese gréRere He-
terogenitat der Mitarbeiter in Betrieben oder Schulen eingehen.

Eine ,offene Gesellschaft” im Verstandnis von Karl Popper setzt der friher eher ,geschlossenen Gesellschaft”
mehr Interessenpluralitdt entgegen und bemiht sich um neue positive Attraktionen, auch in Kenntnis der
dabei neu entstehenden Schwierigkeiten. Den positiven Merkmalen wie Chancengleichheit, Pluralitat, Indi-
vidualitat, Selbstorganisation, Flexibilitat, Toleranz und kritischen Rationalitdt stehen auch die oft folgenden
Nachteile wie z. B. Konflikt, Misstrauen, Egoismen, Einsamkeit, Instabilitat, Beliebigkeit und Orientierungslo-
sigkeit gegeniiber.? Dadurch entstehen aber mehr Irritationen und Auswahlmoglichkeiten als friiher, weshalb
Flhrung fiur die Gesellschaft mehr an Bedeutung gewinnt.

Der Autor schlieRt sich hier Blessin/Wick an, die davon abraten, Fiihrung als etwas Endgiiltiges, Hermetisches
und Objektives zu sehen, sondern vorschlagen, sie als widerspriichlich, prozessual, vielgestaltig und mehr-
deutig zu begreifen. Wenn etwas unterschiedlich gesehen werden kann oder gar in verschiedenen Formen
existiert, kann diese kognitive oder reale Vielfalt auch als Handlungsspielraum genutzt werden.®

Demgemal empfehlen Blessin/Wick den hochst vielfiltigen ,,Chamaleon“-Begriff der Fliihrung nur im jewei-
ligen Erklarungszusammenhang zu gebrauchen und das Theoriemodell, in das der Begriff eingebettet ist, mit-
zubeschreiben. Fihrungsdefinitionen lassen sich in vielen Wissenschaften wie z. B. Wirtschaftswissenschaf-
ten, Psychologie, Politologie, Vergleichenden Verhaltensforschung, Padagogik etc. finden und beinhalten
dadurch verschiedenste implizite Theorien und setzen unterschiedliche Akzente und Abgrenzungen.

Flhrung ist ein derart multifaktorielles Geschehen mit vielen BedingungsgroRen wie z. B. Fiihrer, Geflihrte,
Aufgaben, Organisation, Umwelt® und zudem Zielen, Methoden und Handlungsgrundsitzen, dass bei der
Frage nach erfolgreicher Flihrung keine eindeutigen Beschreibungen erwartet werden kénnen. Es kann im
Rahmen dieser Arbeit auch kein vollstandiger Uberblick iber friihere und aktuelle Fiihrungsansitze und de-
ren komplexe Begriindungszusammenhédnge geleistet werden.

Der systemtheoretische Ansatz von Riiegg-Stiirm zu Steuerungsmoglichkeiten von komplexen Systemen
scheint dabei hilfreich fiir eine Ubertragung auf das Schulsystem zu sein. Schulen kénnen ebenso wie Unter-
nehmen als komplexe Systeme betrachtet werden, deren Steuerungsmaoglichkeiten zwar sehr vielfaltig, kaum
vorherseh- und beschreibbar und zudem vom Beobachterausschnitt und dem zugehérigen Kontext abhangig
sind, die aber dennoch der Fihrung bediirfen. Sie sind zwar keine wirtschaftlichen Systeme mit gewinnori-
entierter Absicht, aber sie sind aus Sicht des Autors ebenso zweckorientiert, multifunktional und soziotech-
nische Systeme mit arbeitsteiligen Prozessen und miissen mehrere Anspruchsgruppen gleichzeitig zufrieden-
stellen.” Die laufende Interaktion und das Zusammenwirken einzelner Systemelemente fihrt im Verbund mit
weiteren Riickkopplungen zu einer standigen, kaum vorhersehbaren Weiterentwicklung. Diese Interaktions-
dynamik fihrt zudem zu emergenten Ergebnissen, die nicht aus den Eigenschaften oder Verhaltensweisen
der Systemelemente resultieren, sondern aus deren Zusammenwirken. AuRerdem erschweren die jeweiligen
selektiven Beobachterausschnitte, deren sprachliche Moglichkeiten und der jeweilige Interpretationskontext
eine korrekte und vollstandige Beschreibung und Modellbildung. Damit kommen Fihrungskrafte in einem

Vgl. Blessin/Wick 2017, Zusatzdokument Nr. 29.

Vgl. Blessin/Wick 2017, S. 17f.

Vgl. Blessin/Wick 2017, S. 49f.

Vgl. Riiegg-Stiirm 2004, S. 66-68. In: Dubs u.a. 2004, S. 65-104.
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2. Begriffliche Klarung S.7

dynamischen System, das standig im Werden und in einer Re-Konstruktion begriffen ist, an ihre Grenzen, da
Organisationen keine trivialen Maschinen sind.” Die Lebensfihigkeit solcher komplexen Organisationen ist
also zwingend auf strukturierende Einflussmomente und ordnende Krafte angewiesen, was die Notwendig-
keit, aber auch die Grenzen von Fiihrung begriindet.® Die Strukturierung durch wiederholt dhnliche Vollziige
von Abladufen, z. B. sichtbar in Interaktions- und Kommunikationsmustern, und die Herausbildung von Rollen-
erwartungen fihrt zu einem héheren Mal8 an “Geordnetheit” z. B. durch wiederholt auftretende Muster in
der alltdglichen Kommunikation, Fiihrung und Zusammenarbeit oder bestimmte Formen der Arbeitsteilung.’
Derartige Strukturierungen kénnen aus Sicht des Autors auch bei der Filhrung in Schulen helfen.

In dieser Untersuchung soll der Fokus auf die Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen von Bayern gelegt
werden. Dies beinhaltet Fihrung durch den Schulleiter mit nur begrenztem Verantwortungsbereich von
selbstbewussten Fachkraften mit nahezu derselben Ausbildung, die tiber Jahre und Jahrzehnte professionel-
les Erfahrungswissen in ihrer Schulart und besonderen Jahrgangsstufen gesammelt haben und sich in ihrem
Selbstverstandnis so stark wie kaum in einem anderen Beruf und selbstverantwortlich in ihrem Bereich wah-
nen. Fir diesen spezifischen Einsatzbereich von Fiihrung halt der Autor nachfolgende allgemeine Begriffsbe-
stimmungen fiir hilfreich, mit denen sich mégliche Fiihrungsansétze besser auf ihre Eignung und Ubertragung
auf den schulischen Bereich tiberprifen lassen.

Aus der Wirtschaftspsychologie wird in einer klassischen Definition Fiihrung als Beeinflussung der Geflihrten
in Richtung von Zielen in einem bewussten Prozess verstanden: ,Fihrung ist die zielgerichtete Beeinflussung
des Erlebens und des Verhaltens von Einzelpersonen und von Gruppen innerhalb von Organisationen.“*° Der
Fokus von Fiihrung richtet sich dabei ausschlieBlich auf Menschen, wahrend das Management neben Men-
schen auch Aspekte wie Finanzen, Infrastruktur und Technologie umfasst. Fihrung nach diesem Verstandnis
kann im engeren Sinn damit auch als Teil des Managements aufgefasst werden, der insbesondere das Ver-
halten und Erleben von Menschen in der Organisation betrifft.°

Im wirtschaftlichen Bereich wird unter Flilhrung meist die ,,... durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des
Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele... (verstanden, die) ...
asymmetrische soziale Beziehungen der Uber- und Unterordnung” beinhaltet“.!! Neben der Zielerreichung
sollen durch Fihrung auch noch die Koordination und Motivation der Mitarbeiter, die Sicherung des Grup-
penzusammenhalts sowie die Vermittlung von Sicherheit und Orientierung beférdert werden. Nach diesem
Verstandnis dient Filhrung der Mitarbeiter vorwiegend den Unternehmenszielen.

In der Padagogik werden die Begriffe Filhrung und Fiihrer nach wie vor sehr zuriickhaltend gebraucht. Die
Verwendung des Begriffs Flihrer ist zwar nicht verboten, aber dennoch wegen der historischen Vorbelastung
bis heute verpont und wird im allgemeinen Sprachgebrauch gemieden, weil in der NS-Zeit Hitler ab 1934 als
,Fuhrer und Reichskanzler” angesprochen wurde, von 1939 bis 1945 sogar nur noch als ,,Fiihrer” ohne Nen-
nung des Namens. Die abnehmende Verwendung seit 1946 lasst sich z. B. auch in Zeitungen deutlich nach-
weisen.’? Komposita mit weiteren Zusitzen werden dagegen ohne weitere Bedenken verwendet wie z. B.
beim Touristen-, Berg-, Oppositions- oder Spielfiihrer. Auch in der Schule werden die direkten Begriffe Fiihrer
bzw. Fihrung meistens vermieden, wahrend als synonyme Begriffe zum Beispiel Leitung, Schulleitung, Klas-
sen-, Team- oder Jahrgangsstufenleiter verwendet werden. Der englische Begriff Leadership ist dazu im schu-
lischen Alltag nicht gebraduchlich, sondern meist nur in der Schulleitungsliteratur.

Dieser zwiespaltige Umgang soll hier in einem kurzen Exkurs am Beispiel der Jenaplan-Padagogik von Peter
Petersen erklart werden. In der Reformpadagogik wurde der Begriff ,,Flihrer” auch von Peter Petersen bei
der Beschreibung seiner Fiihrungslehre des Unterrichts verwendet. Dabei sind allerdings zwei Unterschei-
dungen notig:

Zur Bildung eines jungen Menschen war fiir Petersen die Schaffung einer ,padagogischen Situation” in Form
eines problematischen Lebenskreises nétig, die von dem Fihrer (hier padagogisch gemeint) von Kindern und
Jugendlichen derart geordnet wurde, dass jedes Mitglied des Lebenskreises gendtigt wird, als ganze Person

8 Vgl. Riegg-Stiirm 2004; Dubs 2019.

9 Vgl. Rilegg-Stiirm 2004, S. 68.

10 vgl. Becker 2015, S. 8.

11 vgl. Wirtschaftslexikon Gabler 2020c.

12 vgl. Digitales Wérterbuch der deutschen Sprache 2020.
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zu handeln und tatig zu werden.?® Damit kénnen Lehrkréfte und Schulleiter als Fiihrer angesprochen sein,
auch im Selbstverstandnis als Pddagogen im altgriechischen Verstdndnis eines , Knabenfiihrers®, der als Er-
zieher, Lehrer und Leiter mit der Erziehung und Bildung betraut war, um zu ermdglichen, dass ein Mensch
,seine Individualitat zur Personlichkeit vollenden kann” in dem Paradoxon einer geleiteten Flihrung zur Ent-
wicklung groRerer Selbststandigkeit. Petersen sah keine Reform des bestehenden Schulsystems moglich, son-
dern versuchte eine Schule auf neuen Grundlagen.'* Zudem darf bei der kritischen Beurteilung seiner Jena-
plan-Padagogik nicht der damals erste Versuch Gibersehen werden, in der Universitatsschule in Jena die Ver-
bindung von empirischen und hermeneutischen Forschungsverfahren zu etablieren. Die systematische Be-
obachtung des Kindes in seiner Erziehungsrealitat sollte zur Absicherung und Korrektur padagogischer Ent-
scheidungen fiihren. Zudem wollte Petersen eine akademische Lehrerausbildung anstreben, die in Bayern
aber erst ab 1958 an Paddagogischen Hochschulen und 1978 an Universitaten eingefiihrt wurde.®

Eine kritischere Betrachtung der Jenaplan-Padagogik des Reformpadagogen Peter Petersen zeigt aber auch
seine Ndahe zum Nationalsozialismus auf, wodurch die Begrifflichkeit mit Fihrer, Fiihrung, Dienst an der Ge-
meinschaft, Erstrang der Erziehung (vor Bildung) in die Ndhe des Gedankenguts der Nationalsozialisten riickt.
Die Doppelstrategie von Petersen, sein Schulkonzept der erziehungswissenschaftlich orientierten Lichtwark-
Schule sowohl dem NS-Staat als auch spater der DDR der jeweiligen Ideologie anzupassen, 16st spater daher
auch die Zwiespaltigkeit aus, mit der dem Begriff ,,Fihrer” in Petersens Ansatz bis heute begegnet wird. Da-
her wurden zwar Elemente seines durchaus humanistischen Ansatzes aufgegriffen wie z. B. die Forderung
der Selbststandigkeit der Schiiler, die Arbeit mit Wochenpldnen, die Zeit flir musische Facher, Arbeitsgemein-
schaften und vor allem der Ansatz, die Leistungen des Kindes an ihm selbst zu messen statt an anderen. Aber
die kritischen Stimmen wegen seines Antisemitismus und seiner Ndhe zur Rassenlehre im Nationalsozialis-
mus nehmen dennoch zu, weshalb in Deutschland derzeit nur noch 40 Jenaplan-Schulen, in Bayern nur zwei
bestehen.

Fiihrung in der Schule erfolgt vorwiegend iber Kommunikation in Aushandlungsprozessen, weshalb die De-
finition von Rosenstiel nach wie vor bedeutsam ist:

,Flihrung - verstanden als zielorientierte Einflussnahme - wird in Organisationen durch Strukturen (Flihrungssub-
stitute) und Personen (Vorgesetzte) ausgeiibt. Personale Fiihrung Idsst als unmittelbare, absichtliche und zielbe-
zogene Einflussnahme von bestimmten Personen (Vorgesetzte) auf andere (Untergebene) mit Hilfe der Kommu-
nikationsmittel bestimmen. Psychologisch betrachtet ist Fiihrung ein Gruppenphdnomen, bei dem durch wechsel-
seitige Kommunikation Ziele erreicht werden sollen. “1

Rickt bei der Fihrung die Einflussnahme auf die Mitarbeiter oder Geflihrten in den Blickpunkt, dann wird
die Definition von Weinert hilfreich, die auch fiir den schulischen Bereich gelten kann:

,Darunter ist der Versuch zu verstehen, Einfluss zu nehmen, um Gruppenmitglieder zu einer Leistung und damit
zum Erreichen von Gruppen- oder Organisationszielen zu motivieren. Einfluss kann definiert werden als Verdnde-
rung in den Einstellungen, Werten, Uberzeugungen und Verhaltensweisen von Zielpersonen als Ergebnis von Ein-
flussbemiihungen der Fiihrungspersonen. “*’

Eine Erweiterung um die Motive, den situativen Kontext und die Handlungsbegriindung nehmen Bles-
sin/Wick in der Fiihrungsdiskussion vor, wenn sie eine handlungstheoretisch fundierte Aussage tber Fiihrung
vorschlagen mit folgender Grundstruktur:

LAkteur A fiihrt in Bezug auf Akteur B in der Situation S die Handlung X aus und bewirkt Y.”
In einer synthetisch formulierten Fiihrungsdefinition wird dies von ihnen so ausgedriickt:

,Flihrung in Organisationen ist ein von Beobachtenden thematisierter Interaktionsprozess, bei dem eine Person
in einem bestimmten Kontext das Handeln individueller oder kollektiver Akteure legitimer Weise bestimmend be-

13 vgl. Petersen 1955, S. 20.

14 Sein Neuansatz entspricht dabei der Revolution einer bestehenden wissenschaftlichen Theorie nach Thomas Kuhn,
der bei mangelnder Reformbereitschaft den sprunghaften Paradigmenwechsel zu neuen Grundsatzen flir notwen-
dig halt, wenn die bisherigen ,Regeln nicht mehr ein spielbares Spiel definieren” (S. 103) und da ein Wettstreit un-
terschiedlicher wissenschaftlicher Theorien bei vorliegender Inkommensurabilitat konkurrierender Paradigmata
auch nicht mehr durch Beweise entschieden werden kann (vgl. Kuhn 1976, S. 161).

Vgl. Historisches Lexikon Bayerns 2020.

16 Rosenstiel 2001, S. 321, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 101.

17" Weinert 2004, S. 458, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 29.
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einflusst; als kommunikative Einflussbeziehung nutzt sie ein unspezifisches Verhaltensrepertoire, um — auch mit
Hilfe von und in Konkurrenz zu dinglichen und institutionellen Artefakten — die Lésung von Problemen zu steuern,
die im Regelfall schlecht strukturiert und zeitkritisch sind.

Kiirzer: Personelle Fiihrung ist legitime bestimmende Einflussnahme auf das Handeln von Gefiihrten in schlecht
strukturierten Situationen mit Hilfe von und in Differenz zu anderen Einfliissen. “*

Diese umfassende Begriffsbestimmung bietet aus Sicht des Autors eine gute Ausgangsbasis, um aus der Viel-
zahl der Flihrungsansatze diejenigen ndher in den Blick zu nehmen, die im Non-Profit-Bereich und speziell fur
Schulen die groRte Gewahr fir erfolgreiche Fihrung bieten.

Dubs erweitert in Anlehnung an Wunderer das Begriffsverstandnis von Flihrung in Schulen noch um die wich-
tige Wechselseitigkeit der Beeinflussung:

,Flihrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und wechselseitige soziale Beeinflussung
zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation. “*°

Bei ihm wird auch die Zielrichtung der absichtsgeleiteten sozialen Beeinflussung von Mitarbeitenden in einem
sozialen System deutlich, ,bestimmte Ziele effizient (erfolgreicher Umfang mit Menschen und Ressourcen,
um Probleme zu l6sen; “die Dinge richtig tun’) und effektiv (erfolgreicher Umgang mit Menschen und Res-
sourcen, um komplexe Phdnomene innovativ zu bewiéltigen; “die richtigen Dinge tun’) zu erreichen.“?° Damit
werden das Schulmanagement mit dem Bemiihen um Effizienz und die Schulentwicklung mit Blick auf die
Zielerreichung und damit die Effektivitat angesprochen. Zwei Dimensionen bestimmen dabei die Fihrung:
Zum einen soll die indirekte (strukturell-systematische) Flihrung die Voraussetzungen schaffen fir die Um-
setzung einer padagogischen Vision und zur Gestaltung des Profils der Schule, die Sicherstellung einer funk-
tionstiichtigen Struktur, das stete Entwickeln der Kultur der Schule und damit der Ordnungsmomente der
Schule. Zum anderen soll die direkte (personal-interaktive) Fiihrung sicherstellen, dass alle Schulangehérigen
zielgerichtet informiert werden, dass eine wirksame Zusammenarbeit aller gewahrleistet wird, dass ein ste-
tiges Bemihen um alltagliche Motivation, Zufriedenheit und Identifikation mit der Schule im Sinne einer Qua-
litatsverbesserung erreicht wird und dass ein ehrliches Feedback an alle Schulangehérigen gegeben wird.

Zur Trennung verschiedener Einflussebenen wird im Folgenden auf die Begriffshierarchie von Scholz/Scholz
zuriickgegriffen. ‘Fiihrungsinstrumente’ beziehen sich auf einfache Prozeduren oder technische Hilfsmittel.
"Fihrungsstile” sagen voraus, wie sich eine Flihrungskraft in bestimmten Situationen verhalten sollte. “Fiih-
rungstechniken’ ergdnzen zu einem Fihrungsstil auch Aussagen zur Umsetzung in die Praxis. "Flihrungsmo-
delle’ zeigen alle Komponenten der Fihrung, ihre Interaktionen und mégliche Dynamik dabei. “Fiihrungsthe-
orien” als am weitest reichende Uberlegungen ergidnzen Aussagen iber den Fiihrungsstil und die Fiihrungs-
techniken um aus der Verhaltenstheorie abgeleiteten Basisaussagen liber die Griinde fiir das Verhalten be-
stimmter Personen in einer bestimmten Form. Bei dieser Begriffshierarchie wachst je nach Ebene die Kom-
plexitat der Aussagen.?

2.2. Management

Systematisches wirtschaftliches Handeln wurde bereits vom griechischen Philosophen Xenophon (430-355 v.
Chr.) in seinem Buch ,,Oikonomikos” mit dem Ziel der VergroBerung des hauslichen Vermdgens beschrieben.
Bei ihm als auch spater bei Aristoteles (384-322 v. Chr.) ging es aber mehr um ethisch richtiges Handeln. Erst
mit der Handelswirtschaft und der Entstehung groRer Handelsgesellschaften im Spatmittelalter und in der
frihen Neuzeit begann die ertragsorientierte und zweckrationale Betriebsfiihrung, die im Kameralismus fur
die landesherrliche Verwaltung und der angeschlossenen Gutsbetriebe und Manufakturen fortentwickelt
wurde. Mit der Industrialisierung und der Notwendigkeit, groBindustrielle Projekte zu finanzieren, entstand
die Institution Management mit einer ,,Manager-Klasse” durch die eindeutige Trennung von Eigentum und
Geschaftsfiihrung. Damit entstanden erst der Beruf des Managers und in Folge auch die Managementlehre.
Wegen der wachsenden GréRe der Betriebe und der Komplexitat der Aufgaben entstanden zudem verschie-
dene Managementebenen wie z. B. das Spitzen- oder Topmanagement, das mittlere Management und das

18 Blessin/Wick 2017, S. 43.

19 vgl. Dubs 2016, S. 103; Bartscher/Nissen 2017, S. 108; Wunderer 2011, S. V.
20 vgl. Dubs 2016, S. 103.

21 vgl. Scholz/Scholz 2019, S. 300.
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untere Management, das im Wesentlichen fir die Planung, Koordination und Kontrolle operativer Tatigkei-
ten zustandig ist.

Frederick W. Taylor trennte fiir groRe Betriebe die Planung und Koordination durch das Management von
der Ausfiihrung durch die Arbeiter ab mit der Unterscheidung zwischen Fiihrungs- und Sachaufgaben, die
Flihrungs- und Durchfiihrungskompetenzen erforderten. Dabei blieb aber ein Grundprinzip meist erhalten
mit dem gemeinsamen Bemiihen der Manager und Mitarbeiter um bestmogliches Wohlergehen, auch des
Unternehmens. Diesen Ansatz vertrat auch Mary Parker-Follett mit ihrem Verstandnis von Management als
,Kunst, mit anderen Leuten zusammen Dinge erledigen”. Dabei sollen Partnerschaft und Koordination wich-
tiger sein als Hierarchie und Autoritat. Henry Fayol unterschied die Managementaufgaben spater in Planung,
Organisation, Fiihrung, Koordination und Kontrolle.??

Dabei wurde Fihrung nur als Teilbereich des Managements verstanden, was sich etymologisch fundieren
lasst, auch wenn dies nicht sicher geklart ist. Das englische Verb ,to manage” bedeutet u.a. ,bewaltigen,
flhren, leiten, schaffen, fertigbringen” und beinhaltet damit schon das Fiihren. Auch die mogliche Herkunft
aus dem Lateinischen ,,manus agere” fiir ,,an der Hand flihren”“ oder ,,mansionem agere” fiir ,,das Haus (fir
den Eigentiimer) bestellen, haushalten”, aus dem ltalienischen ,,maneggiare” fiir ,ein Pferd in der Manege
fihren” oder aus dem Franzoésischen ,ménager qc.” fiir ,,etwas herbeifiihren” deuten in gleicher Weise da-
rauf hin.?

Der Begriff Management ist geschichtlich noch sehr jung und der gréRte Teil seiner Entwicklung fand erst in
der Zeit nach dem 2. Weltkrieg statt. Im Vergleich zu viel langer etablierten Wissensgebieten ist daher die
Erforschung auch noch nicht so intensiv fortgeschritten wie vergleichsweise zum Bereich Filhrung?.

Im Allgemeinverstandnis steht Management meist fir Handlungen zur zielgerichteten und 6konomischen
Planung, Organisation und Leitung nicht nur in Unternehmen, sondern auch in vielen anderen Lebensberei-
chen. Zentraler Inhalt des Managements ist nach Neske dabei die

,O0rganisation, Vorbereitung und Durchfiihrung von Entscheidungen in einer komplexen Umwelt unter den Bedin-

gungen der vollkommenen Information”.%*

Am haufigsten wird der Begriff Management in Organisationen mit Gewinninteresse verwendet und erfahrt
daher in der Betriebswirtschaftslehre, insbesondere in der Managementlehre als auch in Unternehmen die
grolRte Bedeutung und Ausdifferenzierung. In der Betriebswirtschaftslehre bestehen aus unterschiedlichen
Perspektiven Definitionen und Umschreibungen fiir den Management. Zumeist wird darunter die Summe
aller Tatigkeiten zur Steuerung und Leitung eines Unternehmens verstanden. Oft wird damit auch die Gruppe
der Personen bezeichnet, die diese Tatigkeiten ausliben. Als Wissenschaftsdisziplin erfahrt sie in der Manage-
mentlehre in entsprechenden Studiengdngen weitere Erforschung, um Erfahrungswissen und wissenschaft-
liche Erkenntnisse zur Verfliigung stellen zu knnen. Als Tatigkeit der Steuerung, Verwaltung und Organisation
von Vorhaben wird es zudem verwendet und meist als Oberbegriff, der eine individuelle Fillung mit anderen
Tatigkeiten, Aufgaben, Funktionen erlaubt. Die Ziele wirksamen wirtschaftlichen Handelns sind inzwischen
aber nicht nur Rentabilitat und Wirtschaftlichkeit nach dem 6konomischen Prinzip, sondern leiten sich nach
Malik auch in vielen Unternehmen vom eigentlichen Zweck des Unternehmens mit der , Transformation von
Ressourcen in Kundennutzen (customer value)” ab. Die Erbringung von Kundennutzen durch optimalen Res-
sourceneinsatz beinhaltet dabei einen deutlichen Anteil der Mitarbeiter, ohne die eine entsprechende Trans-
formation dem Management allein nicht gelingen wiirde.?

Eine grundlegende Fiillung erfuhr der Begriff schon Anfang der 50er Jahre des 20. Jahrhunderts durch Peter
Drucker als Pionier der Managementlehre mit Funktionen, die Eckpfeiler bis in heutige Managementkonzep-
ten geblieben sind. Als Aufgaben wurden von ihm die Analyse, Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Organi-

22 vgl. Wirtschaftslexikon Gabler 2020a.
23 Management 2020.

24 vgl. Malik 2013, S. 15f.

25 Neske 1985, S. 760.
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sation, Delegation, Koordination, Mitarbeiterfiihrung und Kontrolle benannt.?® Die Personalfiihrung stellte
darin offensichtlich nur einen kleinen Teil der vielfiltigen Aufgaben eines Managers dar.?’

In der betrieblichen Praxis wird der Begriff Management oft nur in zweifacher Bedeutung verwendet fr...

... einerseits - in funktionaler Perspektive - die Tdtigkeit der Unternehmensfiihrung. Andererseits wird auch - in
institutioneller Perspektive — das geschdiftsfiihrende Organ, also die Gruppe der leitenden Personen eines Unter-
nehmens als Management bezeichnet.“ 2®

Die erste der beiden Bedeutungen von Management beschreibt die Funktionen von Managern samt ihren
Aufgaben und den dazu nétigen Kompetenzen. Die andere umschreibt die Personen, die diese Aufgaben um-
setzen und die entsprechenden Rollen ausfillen. Diese zweite Bedeutung wird vom Autor in dieser Arbeit
auBer Acht gelassen, da es hier vorwiegend um die Personalfiihrung als Teil der Funktionen und Aufgaben
von Schulleitern gehen soll. Sie stehen immer allein einer Einzelschule vor, und eine Gruppierung von Schul-
leitern flir das Management von mehreren Schulen in einem Schulverbund ist explizit nicht vorgesehen und
wird auch nie so gehandhabt. Dadurch entféllt auch die Analyse der nétigen Zusammenarbeit von gleichran-
gigen Managern auf derselben Entscheidungsebene.

In dieser Arbeit bleibt der Autor bei einem funktionalen Verstandnis von Management als Bilindel von ziel-
gerichteten Tatigkeiten, die in einem Unternehmen in den funktionalen Bereichen Beschaffung, Produktion,
Absatz, Finanzierung, Personalwirtschaft und Verwaltung zu erbringen sind. Fir soziale Institutionen missen
noch Besonderheiten fir den Personalbereich dazutreten. Management wird dann verstanden als ergebnis-
orientierte Gestaltung und Steuerung von komplexen soziotechnischen Systemen, insbesondere von Organi-
sationen (Betrieben, Behorden) insgesamt oder in Teilen oder Funktionen. Damit wird nach Krems ...

... unter Management eher die umfassende, ganzheitliche, mit Einsatz spezifischer Methoden betriebene, aktive
oder proaktive Gestaltung und Steuerung verstanden, die bewusst Ziele setzt, auch mittel- und langfristig voraus-
denkt und dabei unterschiedliche Entwicklungen beriicksichtigt, die Zielerreichung systematisch beobachtet, die
Potenziale der Mitarbeiter und der Organisation férdert und nutzt und die dafiir erforderlichen Strukturen, Pro-
zesse und personelle Unterstiitzung schafft, z. B. durch Einrichtung von Controlling oder Steuerungsunterstiit-
zung...”®

Auch hierbei werden bei Mitarbeitern eher die fir die Organisationsziele niitzlichen Potenziale geférdert, als
dass sie mehr einbezogen oder gar als mitsteuernde Subjekte gesehen werden.

2.3. Unterscheidung von Fithrung und Management

Die beiden Begriffe Fiihrung und Management werden manchmal synonym gebraucht, oft aber gegeneinan-
der abgegrenzt oder dichotomisierend gegentlibergestellt. Da auch im Bereich der Schule beide Begriffe in
Zusammensetzungen vorkommen wie z. B. ,Schulfihrung” und ,, Schulmanagement” oder ,Personalfiihrung”
und ,,Personalmanagement”, ist es notwendig, auf derartig grundlegende Unterscheidungen, aber auch auf
Uberschneidungen und integrierende Ansitze kurz einzugehen. Dadurch erhofft sich der Autor mehr begriff-
liche Klarheit und Unterscheidungsvermogen fir die schulbezogenen Kopplungen mit den Begriffen Fiihrung
und Management. Zuerst erfolgt die polarisierende Darstellung der beiden Begriffe, anschlieBend die Positi-
onen, die entweder Fiihrung oder Management den jeweils anderen Begriff unterordnen und danach integ-
rierende Auffassungen, die die Notwendigkeit beider Leitungs- und Gestaltungsausformungen in voneinan-
der abgetrennten Bereichen betonen.

2.3.1. Dichotomisierende Abgrenzung

Eine gegeniberstellende Auffassung von Filhrung und Management als ,,leadership” und , headship” wurde
vor allem in der amerikanischen Fachdiskussion in den 1960er und 1970er Jahre vertreten. Bis Ende der
1980er Jahre wurde der Unterschied zwischen beiden Begriffen darin gesehen, dass Fiihrer eher visionare,
inspirierende und motivierende Veranderungen in den Blick nehmen, wahrend sich Manager eher mit den

2 Wirtschaftslexikon Gabler 2020b.

27 Auf die unterschiedlichen Ebenen von Management in Unternehmen und die damit verbundene Aufteilung von
Aufgaben, Funktionen und Verantwortung wird im Kapitel D zum Thema Management noch naher eingegangen.

28 Krems 2020.
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operativen Tatigkeiten wie Planung, Kontrolle und Organisation beschaftigen. Eine derartige Gegeniiberstel-
lung findet sich z. B. bei Capowski:

“Other researchers consider that a leader has soul, the passion and the creativity while a manager has the mind,
the rational and the persistence. A leader is flexible, innovative, inspiring, courageous and independent and at
the same time a manager is consulting, analytical, deliberate, authoritative and stabilizing.”?°

Seit den 1990er Jahren steht Flihrung bzw. leadership in der Regel fiir eine personale und interaktionale
Akzentsetzung (,Menschenflihrung”), wahrend das Management bzw. headship eher den strukturellen und
institutionellen Aspekt hervorhebt (,,Unternehmensfiihrung”).3° Management gilt dabei auch als "Distanzfiih-
rung’, weil es nicht unmittelbar, sondern tber Artefakte wie z. B. Strukturen, Techniken, Systeme eingreift,
oder als ‘Dingfiihrung’, weil ihr Objekt nicht Menschen, sondern Prozesse und Gebilde sind. So managt man
einen Geschaftsprozess oder eine divisionale Organisation, aber man fiihrt Menschen oder Gruppen. 3! 32

Fihrung stellt entsprechend die direkte und indirekte Verhaltensbeeinflussung zur Realisierung von Zielen
dar, wobei die erreichten Ergebnisse auf ihren Erfolg hin gemessen und kontrolliert werden und durch diese
Effektivitatsiiberprifung zu einer Neudefinition der Ziele filhren. Nach dieser wirtschaftswissenschaftlichen
Auffassung nach Pelz wird erneut direkte Fihrung als Steuerung von Menschen deutlich, wahrend sich die
indirekte Fihrung durch den Aufbau, die Konzeptionierung und Pflege von leistungsfahigen Planungs-, Kon-
troll- und Organisationssystemen zeigt, die eher dem Management zugeordnet werden. Nach dieser Denk-
haltung untergliedert sich Flihrung als Leitbegriff in die direkte Form als Fiihrung des Personals und in die
indirekte Form als Management der Systeme. 33

Bei diesen Formen der Betonung der Unterschiedlichkeit und der Entgegensetzung von Funktionen und Auf-
gaben wird auller Acht gelassen, in welcher Gewichtung Fiihrung und Management in Unternehmen not-
wendig sind. Dabei kdnnen entweder das Management oder die Filhrung als Oberbegriff gesehen werden,
unter den sich die andere Form einordnen lasst. Dies soll im Folgenden in seiner jeweiligen Entwicklung kurz
dargestellt werden.

2.3.2. Management beinhaltet Fiihrung

Im Scientific Management nach Taylor erfolgt nicht nur die Abtrennung von Planung und Arbeitsausfiihrung,
sondern auch die Arbeitsaufteilung sowohl in den Arbeitsbiiros (heute: Arbeitsvorbereitung), in denen das
Management fir die Planung und Kontrolle zustandig ist, als auch in den Arbeitsplatzen, fur die jeweils der
idealste Arbeiter gefunden werden soll, der die héchste Leistung erbringen kann. Durch die folgende Stan-
dardisierung und Rationalisierung an den Arbeitspldtzen und in den Arbeitsbiiros fehlte aber zunehmend die
Gesamtschau. Das Grundprinzip, dass Manager und Mitarbeiter gemeinsame Interessen verspliren sollen fur
das beiderseitige Wohlergehen und den Unternehmenserfolg, wurde aus dem Blick verloren. Zudem reichten
allein héhere Lohne oder Beforderungsoptionen als Anreize fir die Arbeitsmotivation immer weniger aus.
Die notige Kooperation von Mitarbeitern und Management bildet zwar auch heute noch eine wesentliche
Voraussetzung fir jegliche Arbeitsstrukturierungskonzepte, vernachlassigt aber den notwendigen Flihrungs-
gedanken in Form von z. B. Personalfiihrung und -entwicklung und verabsaumt die Entwicklung anderer An-
reizsysteme angesichts gewandelter Motivlagen bei den Mitarbeitern.

Fayol als einer der Begriinder der Managementlehre sieht in Nachfolge Taylors die Fiihrung (commander)
nur als eine von fiinf Funktionsgruppen von Management am Anfang des 20. Jahrhunderts.

Auch Drucker ordnete im Management-Zyklus die Flihrung als Teilbereich dem Management unter, auch
wenn er sich im Wesentlichen auf die Fiihrung der Mitarbeiter im mittleren Management bezieht. Da hierbei

2% Capowski 1994,

30 ygl. Weibler, 1996; Hentze, Graf, Kammel & Lindert, 2005; Wunderer, 2011, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 115-
116.

31 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 115-116.

32 selbst bei dieser Unterscheidung wird deutlich, dass der Begriff ,Fiihrung” dabei auch in substantivischen Zusam-
mensetzungen bei Charakterisierungen fiir das Management auftaucht wie z. B. im Verstandnis als ,,Dingfiihrung”
oder als ,,Distanzfiihrung”. Nach diesem Verstandnis ware Management nur ein Teilbereich von Fiihrung.

33 vgl. Pelz 2020a.
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aber auch die Fihrungsprinzipien definiert werden, die fir alle weiteren nachgestellten Mitarbeiter gelten,
gilt Fihrung bei Drucker lediglich als Teilbereich von Management.

Dem schliel3t sich Pelz an, der die Managementfunktionen auf Zielsetzung, Planung, Organisation, Flihrung
und Kontrolle reduziert, denen nicht nur technische, analytische und funktionale, sondern explizit auch sozi-
ale Managementkompetenzen zur Seite stellen sollten. Auch er definiert Flihrungskompetenz als Teilkompe-
tenz der Managementkompetenz.3*

Porter/Nohria sehen den Einfluss des Managers zwar nicht ganz so groR, wie er auf den ersten Blick erschei-
nen mag mit ihrer Kernaussage ,,A CEO is the epitome of leadership”, da auch andere Einflussgruppen mit-
entscheiden, aber das Management wird auch bei ihnen deutlich héher gewichtet als Fiihrung.3®

Der kanadische Management-Forscher Henry Mintzberg halt ein durch Erfahrungen erlerntes Management
flr wichtiger als Flihrung, da ein Hochhalten des Flihrungsprinzips alle anderen Beteiligten zu Gefolgsleuten
degradiert, die zur Leistung angetrieben werden missen. Anders als Malik, der Management als erlernbares
Handwerk auffasst, sieht Mintzberg das Managen verortet zwischen Kunst, die fir Ideen und Integration
sorgt, dem Handwerk, das Verbindungen schafft, und der Wissenschaft, die durch systematische Analyse des
verfligbaren Wissens fiir Ordnung sorgt.>® Fiir den Erwerb derartiger Kompetenzen pladiert Mintzberg daher
fir den Erwerb von Management-Erfahrungen in Unternehmen nach dem Prinzip ,Learning by doing“, wah-
rend Malik dementsprechend zur Management-Ausbildung in dem Malik Managementzentrum in St. Gallen
rat.

Mintzberg benennt gleich zehn verschiedene Managerrollen in den drei Hauptgruppierungen Interpersonale
Rollen, Informations- und Entscheidungsrollen, die eine Fihrungskraft in der Management-Praxis ausfiillen
muss. Die Fihrungsrolle ist dabei nur eine im Bereich ‘Interpersonale Rollen’. Aus seinen Studien in den
1990er Jahren mit teilnehmenden Beobachtungen zum tatsdchlichen Alltag von Managern wird zudem die
Suche der Manager nach dem direkten persdnlichen Gesprach mit den Mitarbeitern hervorgehoben, die in
der Literatur meist eher der Filhrung zugeschrieben wird. Dazu sollten Manager im Netzwerk ihrer Organisa-
tion omniprasent sein und Kontakte und Kommunikationswege zu allen pflegen. Management erfahrt bei
ihm eine deutlich héhere Gewichtung als Fiihrung.?’

Management gewinnt zudem in dem MalR an Bedeutung, in dem Corporate Governance notig wird, um die
Interessen aller Stakeholder abzugleichen und deren opportunistisches Verhalten einzuddammen. Nur das
Topmanagement eines Unternehmens verfiigt bei vorhandenen Leitmaximen und Regelungen eines Unter-
nehmens lber entsprechende Einflussmoglichkeiten bei der Leitung und Uberwachung eines Unternehmens,
um auf die teilweise widerspriichlichen Erwartungen aller Interessengruppen eingehen und auf sie reagieren
zu kdnnen. In diesem Zusammenhang wird Management wesentlich wichtiger als Fiihrung.®

Nach dem systemischen Fiihrungsansatz von Malik erhalt das Management eine besonders exponierte Stel-
lung in einem Unternehmen, da bei ihm alle Faden zusammenlaufen. Zwar benennt Malik als derzeit profi-
liertester Vertreter der Managementlehre die zentralen Personen als Fihrungskrafte und nicht als Manager,
aber deren Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge zur Steuerung der Gesamtorganisation durch Lenkung der
Strategie, Struktur und Kultur und zur Pflege der AuRRenbeziehungen zu Governance, Unternehmenspolitik
und Umwelt dienen hauptsachlich zur Gestaltung der Managementprozesse auf normativer, strategischer
und operativer Ebene. Neben die Unternehmensbezogenheit tritt bei Malik die Bezogenheit auf die Mitar-
beiter, weil nur mit deren Einbezug und Starkung die Zielerreichung erfolgreicher wird. Deshalb werden Fiih-
rung und Férderung der Mitarbeiter, deren Starkennutzung, das Vertrauen in sie und die optimale Gestaltung
der Rahmenbedingungen z. B. in Form von Job Assignment betont und zumindest ein Viertel der Arbeitszeit
einer Fuhrungskraft flr die Beziehungspflege und die Personalentwicklung aufgewendet, wie auch schon
Mintzberg empfiehlt.

Auch in der Wirtschaftspsychologie wird Fiihrung nur als der Teilbereich von Management aufgefasst, der
flr die Beeinflussung von Menschen, die Motivation und Forderung von Mitarbeitern und Gruppen zustandig

34 vgl. Pelz 2020b.

35 vgl. Porter/Nohria 2010, Chap. 16.
36 vgl. Mintzberg 2011.

37 vgl. Becker 2002.

38 vgl. Werder 2020.
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ist, wahrend Management neben den Menschen auch noch die Aspekte wie Finanzen, Infrastruktur und
Technologie umfasst.>®

2.3.3. Fuhrung beinhaltet Management

Besonders die personalen Filihrungsansatze betonen naturgemal die gréRere Bedeutung von Fihrung im
Vergleich zum Management. Konzepte zur charismatischen Fiihrung konzentrierten sich auf den Fiihrenden
und seine Ziele, Bewunderung und Verklarung waren gekoppelt mit kritikloser Gefolgschaft der Gefiihrten,
die abhangig und unselbststédndig blieben. In den 1990er Jahren erfolgte die Weiterentwicklung zur transfor-
mationalen Fiihrung, die dazu animiert, gemeinsam die Vorhaben der Gemeinschaft zu realisieren und
dadurch die Gefiihrten auf eine hohere Ebene transformiert. Sie setzt auf Férderung und Ermachtigung der
Gefilihrten und die Auslésung von Verhaltensweisen eines Organisationsbiirgers, der von sich aus héhere
Anstrengungsbereitschaft zeigt, Verantwortung Glbernimmt und Eigeninitiative ergreift. In neueren Varianten
in Form des New Leadership Approach wird Flihrung im Vergleich zum Management fast verherrlicht. Mana-
ger setzen demzufolge eher auf z. B. verwalten, erhalten, imitieren, verlassen sich auf Kontrolle, haben Bilanz
im Auge, machen Dinge richtig, wahrend Fihrern eher zugeschrieben wird z. B. innovieren, entwickeln, kre-
ieren, setzen auf Vertrauen, haben die Vision im Herzen und machen die richtigen Dinge.*® Zudem wird be-
sonders in systemischen Flihrungsansatzen die individuelle Firsorge fir die Mitarbeiter betont und das Be-
miihen um Verstandnis von deren Rahmungen der Wirklichkeit und um Verbesserung der sozialen und orga-
nisationalen Rahmenbedingungen der Mitarbeiter. GroRe Pluspunkte erzielt hier Fiihrung, weil sie offen-
sichtlich nicht nur das effektive Erreichen der Unternehmensziele verfolgt, sondern den Mitarbeiter in seiner
Bedeutung und seinem Stellenwert deutlich hebt.

Wird transaktionale Fiihrung nach Burns als Management verstanden, bei dem zwar Vorgaben gesetzt, an-
schlieflend aber nur noch Management-by-exception betrieben wird, wobei Manager nur noch bei Proble-
men eingreifen und auf die nachgewiesenen Vorteile der bedingten Belohnung setzen, liegt es nahe, der
Fiihrung in der Auspragung der transformationalen Fiihrung im Modell des Full range of leadership nach
Bass/Avolio deutliche Vorteile zuzusprechen.

Durch die fehlende Personalverantwortung in angelsachsischen Landern sind Manager zudem nur auf fachli-
cher Ebene Vorgesetzte. Aus dieser Perspektive bleibt Management im Vergleich dazu mehr auf der mehr
operativen Ebene mit der Planung, Kontrolle und Organisation und der Vorbereitung und Durchfiihrung von
Entscheidungen in einer zwar komplexen Welt angesiedelt, in der aber die meisten Informationen vorliegen
und weniger strategische Entscheidungen und die Mithahme der Mitarbeiter zu visiondaren Unternehmens-
zielen gefordert sind.

Drucker hatte dagegen noch als eigentliches funktionales Ziel des Managements die Effektivitat benannt, also
das Verhaltnis von Ergebnis und Ziel und damit den Grad der Zielerreichung. Inzwischen wird aber auf allen
Ebenen von groRen arbeitsteiligen Organisationen von Management gesprochen. Damit entstanden Mana-
ger mit unterschiedlichen Aufgaben- und Verantwortungsbereichen wie z. B. fiir die Finanzen, das Marketing,
die operativen Prozesse oder die strategischen und operativen Informationsprozesse in der IT.

Aus dieser gedanderten Perspektive des Leadership Asset Approach scheint damit das Ziel des Managements
in neuerer Sicht mehr die Effizienz als Verhiltnis zwischen Aufwand und Ergebnis im Bereich der operativen
Sachaufgaben zu sein.** Insbesondere bei Fiihrung in Verdnderungsprozessen zeigt sich anscheinend ein
deutlicher Vorteil von Fihrung im Vergleich zum Management, wenn Kotter als einer der prominentesten
akademischen Vertreter des New Leadership Approachs schreibt:

, This distinction is absolutely crucial for our purposes here: A close look at exhibits 2 and 3 shows that successful
transformation is 70 to 90 percent leadership and only 10 to 30 percent management. “#

Diese bisherigen Gegentiberstellungen von Filhrung und Management betonen allerdings eher die Unter-
schiede und heben die Vorteile der jeweiligen Position hervor. Eine derartige Dichotomisierung lauft daher

39 vgl. Becker 2015, S. 8.

40 vgl. House/Singh, 1988; Bryman, 1992, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 116-117.
41 vgl. Vaupel 2008.

2 Kotter 1996, S. 26, zitiert nach Vaupel 2008, S. 208.

N



2. Begriffliche Klarung S.15

auch oft Gefahr, die Gemeinsamkeiten und die Notwendigkeit der Kooperation aus dem Auge zu verlieren,
die im folgenden Kapitel in den Blick genommen werden sollen.

2.3.4. Integrierende Auffassungen von Fithrung und Management

Nach der gewachsenen Bedeutung des Managements bis in die 1960er Jahre und dem rapiden Anwachsen
von Managern und Management in allen Arbeits- und Lebensbereichen erfolgte anschlieBend in den 1970er
und 1980er Jahren ein wachsender Bedarf nach Flihrung und Fiirsorge fiir die Mitarbeiter. Deren Verstandnis
entwickelte sich vom leicht steuerbaren Produktionsfaktor Mensch, der recht einfach durch geschickte Lohn-
politik gelenkt werden konnte, Giber das Human Resource Management zu einem immer grofSer werdenden
Einflussfaktor flr den Unternehmenserfolg, fiir den die Filhrung der Menschen mit dem Einbezug der Mitar-
beiter und eine erfolgreiche Personalpolitik Uberlebenswichtig wurden. Durch diese Verschiebung der
Schwerpunkte bei der Unternehmenssteuerung verdanderte sich die frilhere Einordnung von Flhrung als Teil-
bereich von dem bestimmenden Management zum inzwischen wichtigeren Leitbegriff fiir die Steuerung von
Unternehmen und Organisationen, dem nun das Management untergeordnet wird. Dieser Wechsel vollzog
und vollzieht sich in unterschiedlich groen Organisationen aber so verschiedenartig, dass sich seither un-
iberschaubare Uberlappungen und Kombinationen ergeben.

Meist werden die Begriffe Management und Fiihrung synonym verwendet, was sprachgeschichtlich damit
begriindet werden kann, dass Management vom lateinischen ,manum agere” abgeleitet wurde, was so viel
wie ,,an der Hand fiihren“ bedeutet. In der Forschungsliteratur ldsst sich keine einheitliche Verwendung oder
Unterscheidung erkennen, und die Schwerpunktsetzung wahlweise auf Filhrung oder Management sich den-
noch nicht im sauber getrennten Sprachgebrauch oder in einer idealen Definition bemerkbar macht. Daher
sieht Yukl die Debatte um eine Dichotomisierung und Abgrenzung zwischen Fliihrung und Management fir
Uberholt an, da sich die Aufgaben, Funktionen und Kompetenzen inzwischen ununterscheidbar tiberlappen
und Fuhrer inzwischen auch managen und Manager auch flihren missen und wollen. Insbesondere in der
betrieblichen Praxis tragen nach Ansicht von Pelz auch Flihrungskrafte die Verantwortung fiir Management-
aufgaben, und Manager fihren Mitarbeiter, weshalb auch er eine Unterscheidung zwischen Management
und Fithrung (oder Leadership) fiir obsolet hilt.*3

Mit der GroRRe einer Organisation wachst die Aufteilung der nétigen Flihrungs- und Managementaufgaben,
die aber einander bedingen. Fiihrung und insbesondere Menschenfiihrung beinhaltet den gezielten Einsatz
von Koordination, Kooperation und Kommunikation aller Beteiligten in Richtung der Unternehmensziele.
Dies erfordert gleichzeitig erfolgreiches Management mit der nétigen Planung, Organisation und Lenkung
aller Prozesse bei den Beteiligten sowie des Ressourceneinsatzes. Zur Gestaltung der Ordnungsmomente
Strategie, Struktur und Kultur bedarf es nach Dubs enger Absprachen zwischen Fihrung und Management
wie bei den Entwicklungsmodi Erneuerung und Optimierung. In groRen Unternehmen missen dazu die Fiih-
rungskrafte und Manager aller Ebenen gelingend zusammenarbeiten.

Forschungen zum Qualitatsmanagement lassen fiir die nétige Kooperation von Fiihrung (leadership) und
Management anhand der Aufteilung nach Rollen, Aufgaben, Funktionen, Zustidndigkeiten und Verantwort-
lichkeiten recht gut die besonderen Anforderungen und die Vorteile dieser Kooperation erkennen. Zwei Bei-
spiele werden dazu angefiihrt:

Das Excellence Model der European Foundation for Quality Management (EFQM) dient als Prifmdoglichkeit
im Rahmen des Total Quality Managements (TQM) fiir Unternehmen zur Verbesserung des firmeneigenen
Qualitatsmanagements. Dabei werden Fihrung und Management nicht eigens aufgefiihrt, jedoch bei der
Zustandigkeit und Steuerung von neun Kriterien fir unternehmerische Exzellenz lassen sich doch notige Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten den beiden Steuerungsformen zuordnen. Fiinf von ihnen betreffen , enab-
lers”, also notige Voraussetzungen, die spateren Erfolg erst erméglichen. Dazu zahlen sowohl eindeutige Zu-
ordnungen wie ,Leadership” durch Fihrungskrafte zu 10%, ,Processes” mit Steuerung durch Manager mit
14 % als auch Mischbereiche wie ,Partnership & Resources” und , People Management”, die sowohl , effec-

4 vgl. Blessin/Wick 2017, S. 115.
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tive leaders and capable managers” benétigen.** Das Excellence Model der EFQM betont die enge Verzah-
nung und wechselseitige Abhangigkeit von Filhrung und Management.

Die Balanced Scorecard als Uberpriifungssystem der Steuerung eines Unternehmens nach seinen Visionen
und Strategien enthilt ebenfalls keine Uberpriifungskriterien fiir den Einsatz der Fiihrung oder des Manage-
ments, aber bei der Durchsicht und Kontrolle der Erflllung der jeweiligen Erwartungen aus der Kunden-,
Finanz-, Prozess- und Entwicklungsperspektive werden tberall Flihrungskrafte und Manager gleichzeitig n6-
tig. Fihrungskrafte missen demnach die Kundenerwartungen wahrnehmen, die Kernkompetenzen und den
Technologiebedarf des Unternehmens kennen und die normative und strategische Ausrichtung vornehmen,
wahrend Manager die Geschaftsprozesse entsprechend ausrichten, Ziele und Feinziele definieren und fir
deren Umsetzung in der Produktion sorgen.** Auch dieses Uberpriifungssystem setzt eine enge Verzahnung
und Kooperation von Fiihrung und Management innerhalb des Unternehmens voraus.

Aufgrund der wachsenden Volatilitdt und Komplexitdt kommt es in der heutigen VUCA-Welt*® 6fter zu Aban-
derungen und Anpassungsnotwendigkeiten in den Unternehmen, fir die eine fixe Aufteilung der Aufgaben
und Funktionen von Fiihrung und Management kontraproduktiv ware. Eine Aufteilung der Aufgabenbereiche
und die Schnittmengen stellt Ratcliffe vor. Seiner Ansicht nach verbleibt es bei dieser Kooperation nicht nur
beim arbeitsteiligen Nebeneinander, sondern es ergeben sich auch Aufgabenfelder, bei denen Fihrung und
Management gleichzeitig bendtigt werden wie beispielsweise beim Lésen unerwartet auftretender Probleme
oder fur Entscheidungen bei notwendigen Nachjustierungen der Ziele. Die Kommunikation mit den Mitarbei-
tern bildet zudem ein gemeinsam genutztes Werkzeug der Einflussnahme und Absprache bei den jeweiligen
Funktionen von Management und Fihrung:

Management Leadership
Planni ;
: Ofnar:\lir;ign e Communicating * Influ‘enc.lng
. Stagffin & e Problem-solving * MOt_'V_atmg
e e Decision-making ® Inspiring
e Coordinating e Creating
e Controlling e Mentoring

Abbildung 1: Schnittstellenfunktionen zw. Management u. Leadership (eig. Abb.)*”

Neben derartigen Kooperationsmodellen bestehen auch hierarchische Modelle zum Verstandnis der unter-
schiedlichen Funktionen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten von Fiihrungskraften und Managern. Eine der
bekanntesten Hierarchien wird im ,Level-5-Leadership-Modell“ dargestellt, das aus einem Forschungspro-
jekt stammt, in dem die Hintergriinde fiir den Aufstieg zu besonders erfolgreichen Unternehmen untersucht
wurden. Dabei wurden funf hierarchische Stufen bei Managern und Fiihrungskraften bei allen Unternehmen
entdeckt, die sich von Level 1 bis 5 in unterschiedlicher Graduierung wie z. B. der Kooperation, wechselseiti-
ger Beeinflussung und Weitsicht unterscheiden, die die vorfindbaren Manager und Fihrungskrafte aufwie-
sen. Sie reichen von Level 1 mit , highly capable individuals” Gber ,,Contributing Team Members” hin zu “Com-
petent Managers auf Level 3, die Mitarbeiter und Ressourcen zur effizienten Zielverfolgung organisieren. Auf
Level 4 werden , Effective Leaders” eingestuft, die bei Mitarbeitern die Mitwirkung und tatkraftige Verfolgung
von Uberzeugenden Visionen erreichen und die Gruppe zu einem hohen Qualitdtsstandard bringt. Auf Level
5 stehen ,,Executives”, Fihrungskrafte, die mit einer paradoxen Mischung aus professioneller Durchsetzungs-
kraft und hoher persénlicher Bescheidenheit zu nachhaltigen Spitzenleistungen fiihren kénnen.*® Demnach

4 vgl. Bohoris/Vorria 2008, S. 5.

4 vgl. Kaplan/Norton 1993,2005, zitiert nach Bohoris/Vorria 2008, S. 6.

46 VUCA steht als Akronym fiir die Rahmenbedingungen einer schnelllebigen, sich rasch verdndernden Arbeitswelt:
Volatility (Flichtigkeit), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitdt) und Ambiguity (Mehrdeutigkeit).

47 vgl. Ratcliffe 2018.

48 vgl. Collins 2001, zitiert nach Bohoris/Vorria 2008, S. 3.
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sind Manager eher auf den Ebenen 1 bis 3 einzuordnen, die mehr fir die Umsetzung der Vorgaben und Ziele
sorgen, die Fihrungskrafte auf den Ebenen 4 und 5 ihnen vorgeben.

Eine dhnliche Hierarchie weist auch die Performance Pyramid nach Cross & Lynch und Neely, Bourne, Ken-
nerley auf, die auch als Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (SMART) bezeichnet wird.
In vier Zielebenen ibernehmen dabei Flihrungskrafte und Manager unterschiedliche Aufgaben. Flihrungs-
krafte werden auf der obersten Ebene fiir die Entwicklung der Vision der Organisation und fiir die Uberset-
zung der Bedirfnisse der Stakeholder in diverse Aufgabenbereiche und Planziele benotigt. Auf der zweit-
obersten Ebene legen Fuhrungskrafte Langzeitziele fest, wahrend Manager daraus Kurzzeitziele ableiten.
,Middle Managers” brechen auf der 3. Ebene die MaRRgaben von oben auf die nétigen MalRnahmen zur mog-
lichst effizienten Produktivitat herunter, wahrend ,First Line Managers” fir die Entwicklung der taglichen
Messzahlen und moglichst hohe Leistungsgiite zustandig sind. Dabei soll auf den oberen Zielebenen optimale
Effektivitat des Unternehmens vorwiegend durch Flhrungskrafte erreicht werden, wahrend fir die ge-
schaftsinterne Effizienz eher die Manager zustandig sind.*

Bei beiden Konzeptionen sind Flihrungskrafte tiberwiegend fiir die Entwicklung von Visionen, Strategien und
Leitziele und damit fiir die Effektivitat des Unternehmens zustandig, wahrend Manager eher fiir das Herun-
terbrechen auf mittel- und kurzfristige Ziele und die effiziente Umsetzung sorgen, wie dies Kotter schon 2001
beschreibt:

,Managers are the people to whom this management task is assigned, and it is generally thought that they
achieve the desired goals through the key functions of planning and budgeting, organizing and staffing, problem
solving and controlling. Leaders on the other hand set a direction, align people, motivate and inspire.”>°

Je groBer ein Unternehmen ist, desto differenzierter muss auch die Aufteilung der Aufgaben fir Fihrung und
Management und eine eindeutige Zuordnung zu unterschiedlichen Personen und Personengruppen erfolgen,
wie dies beispielsweise in den oben aufgefiihrten Konzepten deutlich wird. In kleineren Organisationen
kommt es dagegen haufiger zur Ubernahme von Fiihrungs- und Managementaufgaben durch dieselbe Per-
son, weshalb es wichtiger wird, den jeweiligen Rollenwechsel auch klarzustellen und zu verbalisieren.

Die Gewichtung und das AusmaR des Bedarfs an Fihrung und Management in einem Unternehmen fasst
Kotterman recht pragnant zusammen:

,A well balanced organization should have a mix of leaders and managers to succeed, and in fact what they really
need is a few great leaders and many first-class managers.”

Der Uberwiegende Anteil an Leitungs- und Steuerungsprozessen in einer Organisation entfallt dabei auf die
Umsetzung durch das Management, das aus keinem Unternehmen mehr wegzudenken ist. ,,GroRartige Fiih-
rer” braucht eine Organisation dementsprechend nur wenige an oberster Spitze, wahrend erstklassige Ma-
nager in allen Unternehmensbereichen bis zur Organisation, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle auf ope-
rativer Ebene hinunter notwendig seien.>!

2.4. Zusammenfassung

Zusammenfassend l3sst sich in allen Konzepten ein grofRer Bedarf nach Fiihrung erkennen, die eng mit Visi-
onen, Strategien, Gestaltung, sozialem Einfluss, Bindung, Netzwerken und Kommunikation verknipft ist und
der auch in Bereichen wichtig scheint, die hauptsachlich dem Management zugeordnet werden. Manage-
ment hat dagegen auf allen Organisations- und Zielebenen einen sehr groRen Einfluss auf die Gestaltung der
Prozesse, die Ergebnisse und deren Qualitdt sowie auf die kontinuierliche Verbesserung und Weiterentwick-
lung eines Unternehmens. Meist wird Management mit der Umsetzung vorgegebener Strategien von hohe-
rer Ebenen auf nachstniedrige Unternehmensebenen durch Planung, Organisation, Kontrolle, Ergebnisver-
antwortung und Verbesserungen bei allen Geschéaftsprozessen in Verbindung gebracht. Je komplexer und
differenzierter eine Organisation ist, desto mehr Management ist notig. In gleichem MaR steigt der Bedarf
an Fihrung in Teilbereichen des Unternehmens in Form von delegierter Personalfiihrung durch die jeweils
zustandigen Manager, da die Fihrungskrafte auf oberster Ebene sich nicht um alle Mitarbeiter bis zur un-

49 vgl. Tangen 2004, zitiert nach Bohoris/Vorria 2008, S. 6.
50 Kotter, 2001, zitiert nach Bohoris/Vorria 2008, S. 2.
51 vgl. Kotterman 2006, S. 13-17, zitiert nach Bohoris/Vorria 2008, S. 2.
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tersten operativen Ebene kiimmern kénnen. Daher werden in unterschiedlichem Ausmal Flihrungsaufga-
ben, -funktionen und oft auch -verantwortung auf Manager (ibertragen.

Die Begriffe Fiihrung und Management lassen sich daher weder in der Forschungsliteratur noch in der be-
trieblichen Praxis trennscharf voneinander abgrenzen, sind aber beide gleichzeitig notig und ihr jeweiliger
Einfluss wird noch weiterhin erforscht.>? Diese Unschérfe setzt sich auch in Teilbereichen in substantivischen
Zusammensetzungen fort wie z.B. Personalmanagement und Personalfiihrung, weshalb auch die Aufgaben,
Funktionen, Kontroll- oder Verantwortungsbereiche je nach Konzept unterschiedlich zugeordnet werden. Es
ist daher wichtig, auch bei der Verwendung der beiden Begriffe im Zusammenhang mit dem Schulsystem das
jeweilige Verstandnis und den Begriffsumfang zu klaren.

Nicht nur im Sprachgebrauch, sondern auch bei den Aufgaben, Funktionen und Zielen (iberlappen sich die
Begriffe Management und Fihrung haufig. Eine eindeutige Zuordnung der Personalfiihrung wird damit er-
schwert. Personalfiihrung fallt zwar vorrangig dem Bereich Fihrung zu, wird aber auch in der Management-
Literatur oft als Teilbereich beschrieben, der zur effektiveren Erreichung der gesetzten Unternehmensziele
notig ist. Im Human-Resource-Management dient dieser dann der effizienten Zielerreichung durch optimale
Gestaltung der Rahmenbedingungen bzw. des Arbeitsplatzes und bestmoglichen Einsatz von Methoden und
Arbeitsmitteln. Dazu werden durch Personalakquise, -fort und -weiterbildung (iber die Personalbindung bis
hin zur Personalfreisetzung gezielt Mitarbeiter ausgesucht, gebunden, fort- und weitergebildet, um den ,,Pro-
duktionsfaktor” Mensch bestmdglich einzusetzen. Nach diesem Verstandnis hat Personalfiihrung nur die-
nende Funktion innerhalb von Personalmanagement.

Bei allen Konzepten zu Fiihrung und Management sollten daher wegen dieses nahezu unterschiedslosen Ge-
brauchs der Begriffe immer zuerst deren Verstandnis und die ihnen zugeordneten Aufgaben, Funktionen und
Ziele geklart werden.

52 vgl. Bohoris/Vorria 2008, S. 7.
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3. Schulmanagement

Personalfiihrung in der Schule wird sehr beeinflusst vom Personalmanagement als wesentlichem Teilbereich
von Schulmanagement. Im Folgenden sollen daher ausgewahlte Auffassungen von Schulmanagement mit
besonderem Fokus auf die Gewichtung dieses fiir diese Arbeit wichtigen Teilbereichs untersucht und vergli-
chen werden. Bei diesem gezielten Blick werden andere Teilbereiche bewusst weggelassen, soweit sie keinen
direkten Einfluss auf die Personalfiihrung haben.

3.1. Verhiltnis von Fiihrung und Management in der Schule

In der Forschungsliteratur wird unter Fihrung im Schulsystem meist die Leitung der Institution Schule ver-
standen, die neben der Steuerung und Gestaltung der Rahmenbedingungen, der Arbeit mit den Anspruchs-
gruppen und den Einflissen der Ordnungsmomente bei den Prozessen immer auch die Flihrung von Men-
schen beinhaltet. Schulmanagement umfasst aber ebenso die Steuerung aller Einflussfaktoren und Gestal-
tungsmoglichkeiten einschlielich des Personalmanagements, wodurch tiber die Gestaltung der Rahmenbe-
dingungen eine indirekte Personalfiihrung moglich wird. Im Schulleiter fallen in der Einzelschule beide Rollen
des Managements und der Fihrung der Schule und des Personals - wenn auch begrenzt - in einer Person
zusammen.> Daher ist es notwendig, die Méglichkeiten und Grenzen des Managements und der Fiihrung in
der Einzelschule sowie die Aufgaben- und Funktionsverteilung voneinander zu unterscheiden.

Dubs unterscheidet dabei nach der Zustandigkeit fir die Prozesssteuerung in Schulen, wobei er das Manage-
ment schwerpunktmalig vor allem zustandig flr die operativen Fihrungsprozesse hilt, wahrend Leadership
hauptsachlich normative Orientierungsprozesse und die strategischen Entwicklungsprozesse steuert, um die
Schule weiterzuentwickeln.>

Bei Flihrung in Schulen besteht kaum die asymmetrische soziale Beziehung der Uber- und Unterordnung wie
in Unternehmen. Das Schulamt tragt fir Grund- und Mittelschulen in Bayern nach wie vor die Personalver-
antwortung, die den Lehrkraften im schulischen Alltag nur selten durch gelegentliche Unterrichtsbesuche
und die vierjahrig anzufertigende dienstliche Beurteilung sichtbar wird. Innerhalb des Kollegiums hat der
Schulleiter nur dann direkte Weisungsbefugnis, wenn es z. B. um die konkrete Absicherung des Unterrichts
von erkrankten Lehrkraften geht. Schulleiter verfiigen bei der Filhrung und insbesondere bei der Personal-
fihrung nicht Gber dieselben direkten Flihrungsinstrumente wie in Betrieben, sondern kénnen nur auf In-
strumente wie z. B. Lob und Anerkennung, Feedback in Mitarbeitergesprachen oder nach Unterrichtsbesu-
chen, gemeinsam formulierte Zielvereinbarungen, Aufgabenzuordnung, Partizipation bei Entscheidungen
oder Delegation von Verantwortung zurlickgreifen. Bei Widerstand von Mitarbeitern oder einem Unterlaufen
von Vereinbarungen bestehen schulintern nur wenige Moglichkeiten wie z. B. Appelle, Aufforderungen oder
Entzug von bisher gewdhrten Vorteilen. Da Mitarbeiter vom Schulleiter weder entlassen, versetzt noch ab-
gemahnt werden kénnen und das Schulamt eine Versetzungsoption nur im Notfall einsetzt, bestliinde die
Gefahr weiterer Minderleistungen zulasten der Schiiler, weshalb derartige Instrumente selten zur Anwen-
dung kommen. An indirekten Filhrungsinstrumenten stehen nur eine erfolgreiche Teamgestaltung und eine
passende Arbeitsplatzgestaltung zur Verfligung. Die Férderung der Motivation zum Verbleib in der Schule,
obwohl bei der derzeitigen Personalnot viele Schulen neue Mitarbeiter suchen, und der Motivation, gute
Beitrdge zur Weiterentwicklung der Schulqualitat zu liefern, erfordert von Schulleitern eine gekonnte Beherr-
schung der wenigen zur Verfligung stehenden Flhrungsinstrumente.

Management in Schulen unterscheidet sich wesentlich von dem in Unternehmen. Die Gewinnorientierung
fallt hier weg, denn das Ziel des Schulsystems ist die bestmogliche Bildung und Erziehung der Kinder und
Jugendlichen. Dazu werden vom Staat die nétigen Rahmenbedingungen geschaffen wie die Gestaltung der
Lehrplane und des Curriculums, die rechtlichen Vorgaben durch Gesetze und ministerielle Weisungen sowie
die Auswahl, Ausbildung, Finanzierung und soziale Absicherung des Lehrpersonals. Die Personalzuweisung
erfolgt durch die nachsthéheren Schulbehérden. Uber finanzielle Ressourcen entscheidet im Wesentlichen
die Kommune oder der Schulverband. Die Einfluss- und Steuerungsmoglichkeiten der Schulleiter sind also im
Vergleich zu Unternehmen recht klein. Daher reduziert sich Management vor allem mit Blick auf die Perso-
nalfihrung auf die Aufgabe, Bestehendes zu optimieren, kreative Problemldsungen zu finden und das Anre-

53 vgl. Schratz 2010, S. 60.
54 Vgl. Dubs 2005, S. 165-166, zitiert nach Scheer 2019, S. 26.
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gen und In-Bewegung-setzen von Menschen.>® Die Schwerpunkte des Schulmanagements liegen damit im
Wesentlichen auf operativer Ebene in der Planung, Organisation und Gestaltung des Unterrichts, in der Mit-
gestaltung des Miteinanders von Schiilern und Lehrkraften im weitgehend vorgegebenen Rahmen und Ziel-
setzung und im optimalen Einsatz der Ressourcen.

Eine analytische Trennung von Management und Filhrung, wie es in groReren Unternehmen notwendig und
machbar ist, |dsst sich in der Schule nicht verwirklichen. Bei der Ubertragung auf das Schulsystem fallen diese
Rollen meist beim Schulleiter zusammen, weshalb die Fiihrung einer Schule immer auch eng verquickt ist mit
dem notigen Schulmanagement. Wichtig fiir die Lehrkrafte ist daher immer die Rollenklarheit, mit der Schul-
leiter darstellen, in welche der beiden Rollen sie in unterschiedlichen Situationen handeln. Standige Stellver-
treter der Schulleiter kbnnen zwar beim Management und bei der Fihrung Teilbereiche Gibernehmen. Man-
gels der notigen Entlastung bei der Unterrichtspflichtzeit fir den Konrektor, deren Umfang der Schulleiter
beliebig festlegen kann, wird es sich dabei aber immer nur um einen Bruchteil der insgesamt anfallenden
Aufgaben handeln. Da Fiihrungsaufgaben schwieriger teil- und delegierbar sind, iibernehmen deshalb die
Konrektoren meist eher organisatorische Aufgaben im Verwaltungs- oder Managementbereich.

Je nach Auffassung beinhalten sowohl Fiihrung als auch Management den Teilbereich Personalfiihrung, wes-
halb auch beim Forschungsbereich Schulmanagement die Uberpriifung lohnt, inwieweit Personalfiihrung bei
den vertretenen Auffassungen einbegriffen und ob dabei eine Differenzierung mit Blick auf unterschiedliche
Lebensphasen vorgenommen wird.

Im Folgenden soll in ausgewahlten Konzepten fiir Schulmanagement danach gesucht werden, welche Funk-
tionen und Aufgaben der Personalfihrung oder des Personalmanagements dabei enthalten sind und ob An-
satze fur eine differenzierende bzw. phasenorientierte Personalfiihrung darin erkennbar werden.

3.2. Definitionen und Begriffsumfang

Aus der Betriebswirtschaftslehre stammen die Urspriinge fir das Schulmanagement, da Schulen im Zug der
Schulentwicklungsbewegung und der Fend’schen Vorstellung von Schule als padagogischer Handlungseinheit
nach neuen Strukturen und neuem Selbstverstandnis suchten. Die Anlehnung an betriebswirtschaftliche Mo-
delle lag dabei nahe, auch wenn bei der Ubertragung auf das Schulsystem anfangs noch Probleme auftauch-
ten.

In einem vom betrieblichen Management deutlich beeinflussten Ansatz werden Personalmanagement und
Personalfiihrung starker vom Schulleiter gepragt. Dubs als einer der prominentesten Vertreter des Einsatzes
von Management in der Schule versteht die Leitung einer Schule als Ausstrahlung von , Kraften” in Anlehnung
an das Verstandnis von Bolman & Deal. Schulmanagement kann dann als ...

».-Ausiibung der ,administrativen Kraft” eines Schulleiters aufgefasst werden, also als Bemiihen, die Schule
zweckmdfSig zu organisieren, alle Arbeitsabldufe unmissversténdlich zu ordnen, pddagogische und administrative
Ziele zu setzen und fiir die laufende Erfolgserfassung zu sorgen.*®

Das Management einer Schule wird vor allem in den Ordnungsmomenten der Schule wie Vision, Ziele, Orga-
nisation und Kultur erkennbar, durch die sie die langfristigen strategischen und taglichen operativen Fiih-
rungsaufgaben mit dem Ziel einer hohen Effizienz umsetzen soll. Davon wird von Dubs als zweiter Teilbereich
die padagogische Fiihrung (instructional leadership) abgegrenzt, durch die die Forderung der Qualitat der
Unterrichtsgestaltung und -fiihrung aller Lehrpersonen und die Uberwachung der Verbesserungen erzielt
werden soll. Schulentwicklung wird dabei als oberstes Ziel angestrebt und stellt den eigentlichen Zweck von
Schule dar. Weder bei der strategischen Orientierung der Schule bei der Erarbeitung eines 3- bis 5jahrigen
Schulprogramms oder der jahrlichen Aktionsplanung noch bei der Gestaltung der Aufbau- oder Ablauforga-
nisation empfiehlt Dubs den Einbezug der Lehrpersonen, differenziert dabei auch nie zwischen unterschied-
lichen Gruppen im Kollegium. Selbst bei der Schulkultur, die nach Dubs durch die Schulleitung gepragt wird,
und einer ganzheitlichen Betrachtung mithilfe des Eisberg-Modells nach French & Bell (1994) verweist Dubs
zwar auf den nicht steuerbaren Bereich als , Teil unter Wasser” mit z. B. Werthaltungen, Einstellungen und
lokalen Theorien mit Argumentations- und Denkmustern, folgert daraus aber keine Notwendigkeit fir ein je

55 vgl. Hinterhuber 2007, S. 20, zitiert nach Schratz 2010, S. 61.
56 Dubs 2018, S. 293.
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unterschiedliches Eingehen des Schulleiters auf individuelle oder kollektive Bedarfe innerhalb der “Lehrer-
schaft’, unter die er alle Lehrkrafte laufend subsumiert. Selbst bei der korrespondierenden notigen Ergan-
zung durch eine ,padagogische Fihrung” erkennt Dubs zwar den Erfolg von Schulleitungspersonen an, die
den padagogischen Aspekten viel Aufmerksamkeit widmen, und die Wirksamkeit ihrer Schule verbessern,
differenziert aber nie bei den Handlungen der Schulleiter wegen der Unterschiedlichkeit der Lehrkrafte.

Dieser Position einer Trennung von Management von der Flihrung in Schulen und einer Vernachlassigung der
Unterschiedlichkeiten von Lehrkraften wie bei Dubs steht eine andere Kombination gegeniiber, die ebenfalls
aus der Betriebswirtschafts- und der Managementlehre stammt.>” Buchen grenzt das von Malik deutlich be-
einflusste Management von Schulen vor allem von der friiher dominierenden Auffassung von reiner Schul-
verwaltung ab und erganzt es durch den wesentlich groBeren Einbezug der Mitarbeiter bei der Leitung und
Steuerung einer Organisation. Damit wachst auch die Bedeutung von Personalmanagement und Personal-
fihrung. Buchen sieht die Personalfiihrung als Teilprozess innerhalb des Managements von Schule, wenn er
Management als ...

... Gesamtheit aller gestaltenden, steuernden, Richtung gebenden und entwickelnden Funktionen und Fiihrung
(und damit auch Personalfiihrung) als Bestandteil dieses Managementprozesses versteht.>®

Schulmanagement dient dabei dem alleinigen 'Betriebszweck’, die Unterrichts- und Schulentwicklung bei
0konomischem Ressourceneinsatz in bestmaoglicher Weise zu gewahrleisten. Als letzte von flinf wesentlichen
Schllsselaufgaben wird dabei neben der Zielsetzung, Organisation, Entscheidung und Controlling die Forde-
rung und Unterstltzung der Selbststandigkeit von Menschen angefiihrt, wobei die Einsicht enthalten ist:

,In letzter Konsequenz kénnen sich Menschen wohl nur selbst entwickeln, genauso, wie sie sich nur selbst dndern
kénnen. Das ist nicht nur die schnellste, sondern auch die wirksamste Art und Weise. “>°

In Anlehnung an diesen Ansatz des St. Galler Management-Zentrums nach Malik sind dabei vier Elemente flr
eine derartige indirekte Form der Personalfiihrung notwendig: eine Aufgabe, die mit ihrer Schwierigkeit, dem
Umfang und ihrem Anspruch eine Herausforderung fiir den Mitarbeiter darstellen soll, die Bericksichtigung
der vorhandenen Starken, die dadurch auch weiterentwickelt werden sollen, einen Chef, der fir die nachste
Entwicklungsphase des Mitarbeiters optimal passend ist, und die Uberlegungen, an welcher Stelle die Person
am besten eingesetzt wird. Dabei werden gleichzeitig die Anforderungen an die aktuell beste Passung von
Arbeitsstelle und Mitarbeiter im Interesse der Schule wie auch das Interesse an der personlichen Weiterent-
wicklung deutlich. Mit dieser starkeren Berlicksichtigung des Ist-Zustands der Mitarbeiter, ihrer Vorausset-
zungen, Starken und Entwicklungsphasen soll zwar vorrangig die optimale Zielerreichung der Organisation
angestrebt werden und eine bestmogliche ,, Ausnutzung” der menschlichen Ressource an einem Arbeitsplatz,
an dem diese Person den hochsten Ertrag verspricht. Aber es wird dabei auch erkennbar, dass der Fokus
zunehmend auf die Individualitat des Mitarbeiters gerichtet wird, die damit fir das Personalmanagement
wie auch die Personalfiihrung immer wichtiger wird.

Die teilweise unreflektierte Ubernahme von Managementkonzepten aus der Betriebswirtschaftslehre fiir das
Schulsystem wurde lange kritisch gesehen wegen fehlender Merkmale im Vergleich zum betrieblichen Ma-
nagement wie beispielsweise Wettbewerb, Markt, Qualitatssicherung oder Effektivitat und Effizienz bei der
Leistungserstellung.®® Erst durch die Anpassung an die schulischen Rahmenbedingungen erreicht Schulma-
nagement mehr Akzeptanz bei Schulleitungen, Lehrkraften und Schulaufsicht. Eine entsprechend adaptierte
Umschreibung von Schulmanagement legen Huber/Schwander vor:

,Schulmanagement ist als professionelles, also qualifiziertes, systematisches und zielgerichtetes Management
der Arbeit von Schule sowie der Sicherung und Entwicklung der Qualitdt dieser Arbeit zu verstehen. Es beinhaltet
alle Mafinahmen, die zur Gestaltung und Optimierung von Schule und schulischen Prozessen beitragen. Dazu ge-
héren zentrale Aspekte wie die Planung, Organisation, Koordination, Steuerung und Kontrolle von Bildungs-, Er-
ziehungs- und Unterrichtsprozessen sowie deren Diagnose, Analyse und Beurteilung sowie die Steuerung und Ent-

57 Auf diese Managementauffassung insbesondere von Malik wird in einem spiteren Kapitel noch niher eingegan-

gen.
58 Buchen 2006, S. 34.

59 Malik 2000, S. 248, zitiert nach Buchen 2006, S. 55.
60 vgl. Buchen 2006, S. 12; Dubs 2018, S. 293.
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wicklung der Einrichtung (also der Schule als Organisation, als pddagogische Handlungseinheit (vgl. Fend 1981))
insgesamt.

Dabei konzentriert sich diese Definition lGberwiegend auf MaBnahmen zur Prozesssteuerung auf einer Me-
taebene der eigentlichen Arbeit der Schule und deren Weiterentwicklung auf qualitativer Ebene. Die betei-
ligten Personengruppen und die dabei angestrebten Ziele der Schule werden daher nicht hier, sondern erst
im nachfolgenden Kapitel tiber die Handlungsfelder von Schulmanagement angesprochen.

Zumindest bei der Koordination, Steuerung und Kontrolle der schulischen Prozesse sowie bei deren Diagnose,
Analyse und Beurteilung bietet sich aus Sicht von Huber/Schwander die Zuziehung von Lehrkréften an, wird
flr die Personalfiihrung auch als relevant angesehen, aber nicht vertieft durch die Differenzierung der Lehr-
krafte in unterschiedliche Gruppen mit wechselnden Bedarfen.

Rolff trennt Management in der Schule eindeutig von Fiihrung, die fir ihn starker auf Personal bezogen ist
und personenbezogene Angelegenheiten wie Personaleinstellung, -beurteilung und -entwicklung einschlieft.
Damit lasst sich Rolff eher bei den Anhdngern der Personalfiihrung im Sinne direkter Fihrung einordnen.
Schulmanagement bei Rolff bezieht sich hauptsachlich auf die Bewaltigung der Komplexitat an Schule, wo-
runter er die Betriebsleitung, Projekt- und Budgetmanagement, also eher sachbezogene Domanen, aber auch
Konflikt-, Gesundheits- und Changemanagement neben Biro-, Selbst- und Zeitmanagement fasst, um mit
den vorgegebenen Ressourcen optimale Ergebnisse zu erzielen.®? Rolff folgt dabei der Auffassung Druckers,
die Hauptaufgabe von Management sei ,to do things right”, also sich um die Wirtschaftlichkeit im Einsatz der
Ressourcen zu kiimmern und um deren bestmdoglichen Einsatz mithilfe aller Steuerungsmittel und -wege zur
Erreichung optimaler Ergebnisse und Outputs. Dabei geraten die indirekte Personalfiihrung durch die best-
mogliche Gestaltung der Rahmenbedingungen und der Arbeitsplatze aus dem Blick, und die Steuerung der
Prozesse, auch zusammen mit der erweiterten Schulleitung, dem lokalen Personalrat oder Steuergruppen als
Co-Management, dominiert seine Sicht von Schulmanagement. Diese Abgrenzung gegenilber den zwei an-
deren Kernbereichen von Schulleitung Flihrung und Steuerung erfolgt aber nur, um deren wesentliche Auf-
gaben besser voneinander unterscheiden zu kdnnen. Letztlich pladiert Rolff fiir eine , konfluente Leitung”
mit der Integration der drei Bereiche Fliihrung, Management und Steuerung, da sie sich weder personell noch
organisatorisch in einer Grund- oder Mittelschule trennen lassen. Sein Modell einer zusammenfihrenden,
integrierenden Schulleitung beinhaltet dabei auch die Kernaufgaben der Unterrichts-, Organisations- und
Personalentwicklung. Bei letzterer werden zwar als Methoden und Instrumente unter anderem das Jahres-
gesprach, Zielvereinbarungen, Fihrungsfeedback und schulinterne Lehrerfortbildung angesprochen sowie
bei der Organisationsentwicklung neben anderem auch die Teamentwicklung, damit die Lehrkrafte besser
ausgeristet und in Kooperation die Entwicklung der Schule weiterbetreiben kénnen. Speziellere Formen der
Personalfiihrung, geeignete Instrumente oder Entwicklungsziele gibt Rolff aber nicht an, eine Differenzierung
bei den Lehrkraften nach z. B. verschiedenen Alters- oder Entwicklungsstufen unterbleibt ebenso.

Dennoch eignet sich diese systemische Sichtweise der Leitung einer Schule aus Sicht des Autors gut zur Dar-
stellung der Zusammenhange und der Wechselseitigkeit der Einfllisse der einzelnen Faktoren untereinander,
wie sie im schulischen Alltag von Schulleitern auch auftreten. Da die Aufgaben von Fiihrung, Management
und Steuerung in der Einzelschule beim Schulleiter zusammenkommen, beschreibt der Ausdruck ,Konfluente
Leitung” auch das tatsachliche Handlungsfeld am treffendsten, sollte dem Schulleiter aber laufend bewusst
bleiben und den Lehrkraften verstandlich gemacht werden, in welcher der Rollen er welche MaRRnahme je-
weils ergreift.

3.3. Handlungsfelder

Diese unterschiedlichen Auffassungen von Schulmanagement determinieren auch die entsprechenden Hand-
lungsfelder, wobei sich der Autor in dieser Arbeit besonders auf die das Personalmanagement betreffenden
Handlungsfelder von Schulmanagement konzentriert.

Bei den Handlungsfeldern von Schulmanagement unterscheiden Huber/Schwander tatigkeitsbezogene und
allgemeine Kompetenzen, die fiir das Kompetenzprofil Schulmanagement als wesentliche Komponenten be-
trachtet werden. Bei den tatigkeitsbezogenen Kompetenzen werden neun verhaltensbezogene Kompeten-

81 Huber/Schwander 2015, S. 27.
62 vgl. Rolff 2010, S. 28-29.
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zen benannt: Unterrichtsentwicklung, Erziehung, Personalmanagement, Organisation und Verwaltung, Qua-
litatssicherung, Qualitatsentwicklung, Zusammenarbeit innerhalb der Schule, Kooperation mit dem schuli-
schen Umfeld sowie Reprasentieren.®® Aus dem Blickwinkel dieser Arbeit erkennt der Autor vor allem im
Bereich Personalmanagement den notwendigen Kernbereich von padagogischer Flihrung in der Schule, der
auch Personalfiihrung beinhaltet. Dazu werden Potenzialanalysen durchgefiihrt, die kontinuierliche profes-
sionelle Weiterentwicklung nicht nur an den individuellen Bedlrfnissen, sondern auch am Gesamtkonzept
der Schule und der Kompetenzentwicklung des ganzen Kollegiums orientiert und deshalb die innerschulische
Zusammenarbeit mit effizient und effektiv organisierten kooperativen Arbeitsformen forciert. Die Mitarbei-
ter erhalten viel Entscheidungsspielrdume, und ihre in Art und Umfang unterschiedlichen Erfahrungen wer-
den beriicksichtigt. Die Schulleitung wendet dabei bewahrte Instrumente der Personalentwicklung an wie
Mitarbeitergesprache und Ziel- und Leistungsvereinbarungen.®* Damit erweitern Huber/Schwander das Per-
sonalmanagement um Elemente der direkten Personalfiihrung und vertreten darin ein integriertes Verstand-
nis von Management und Fiihrung an der Schule.

Zusatzliche indirekte Formen des Personalmanagements werden nur noch bei der Kompetenz ,, Organisation
und Verwaltung” benannt mit der Organisation von Personalplanung und -einsatz in Form von Stunden- und
Aufsichtsplanung beim Ablauf. Die bendtigt auch den Aufbau und die Pflege verlasslicher Strukturen sowie
die Organisation der infrastrukturellen Ressourcen wie beispielsweise der Ausstattung der Fach- und Klas-
senrdume im Schulgebaude. Vor allem beim Wissensmanagement wird die indirekte Steuerung durch die
Schulleitung erkennbar, wenn durch geschickte Koppelungen und Auftrage erreicht werden soll, dass dltere
Lehrkrafte ihre gebiindelten Erfahrungen an die jingeren wahrend des schulischen Alltags und in gemeinsa-
men Treffen weitergeben.

Huber weist schon 2010 auf die Gefahr eines wachsenden Widerstands unter den Lehrkraften hin, da bei
fehlender Akzeptanz vorgegebener Ziele und der gefiihlten Einengung der eigenen Handlungsfreiheit Reak-
tanz durch z. B. Verweigerung auftritt. Zur Sicherung und Weiterentwicklung der Schulqualitat werden bei
ihm dennoch nur kybernetische Steuermodelle wie z. B. der idealtypische Kreislauf des Qualitatsmanage-
ments in Anlehnung an Reese oder eines zyklischen Kreislaufs von Analyse: IST-Stand — Planung: SOLL-Stand
— Intervention als typischer Prozess des Qualitaitsmanagements angefiihrt, bei denen die Beteiligung von
Mitarbeitern bzw. Lehrkraften jeweils vollstandig (ibersehen wird. Auch bei weiters aufgefiihrten Qualitats-
management- und Controlling-Modellen wie z. B. Total Quality Management (TQM), Padagogisches Quali-
tatsmanagement (PQM) oder Balanced Scorecard (BSC) wird die Partizipation von Lehrkraften in diesem Zu-
sammenhang ausgeklammert.®®

Personalfiihrung und Personalmanagement werden bei diesem Ansatz nur am Rand angesprochen, da Schul-
leiter als FUhrungskrafte das Kollegium anscheinend nur geschlossen hinter sich zu bringen brauchen. Eine
Differenzierung innerhalb des Kollegiums nach Alter, Berufserfahrungen, Geschlecht o. A. erfolgt daher
selbstredend auch nicht.

Buchen ordnet dem Schulmanagement bestimmte Werkzeuge zu wie beispielsweise die Aufgaben- und Stel-
lengestaltung (Job Design) zum bestmoglichen Einsatz, die zudem weitere Aspekte von Personalentwicklung
wie job enlargement als Erweiterung des Aufgabenbereichs als auch job enrichment als Anreicherung mit
schwierigeren Aufgaben enthalten. Damit kann einerseits einer drohenden Unterforderung als auch durch
die Beschriankung solcher Stellengestaltungen einer moglichen Uberforderung prophylaktische begegnet
werden. Auch das Assignment-Control (Einsatzsteuerung von Mitarbeitern) wird als Werkzeug des wirksa-
men Schulmanagements benutzt mit der Uberlegung, an welcher Stelle, mit welchen Fachern und in welcher
Umgebung mit anderen Lehrkraften ein Lehrer mit seinen besonderen Starken am giinstigsten eingesetzt
werden kann, um den Erwartungen und Anspriichen der Eltern und Kinder als auch seinen eigenen am besten
zu entsprechen. Auch in den Grundsatzen wirksamen (Schul-)Managements wird die Individualitat der Mit-
arbeiter betont, wenn auf die Nutzung deren Stirken und ein begleitendes Vertrauen in sie gesetzt wird.®

Derzeit vertritt dagegen Malik als einer der bekanntesten Vertreter aktueller Managementtheorien die Auf-
fassung, dass als eines seiner sieben Werkzeuge fiir wirksames Management ,,Job Design & Assignment Con-

63 vgl. Huber/Skedsmo/Schwander 2015, S. 133-146.
64 vgl. Huber/Schwander 2015, S. 34.

85 vgl. Huber 20103, S. 186-194.

6 Vgl. Buchen 2006, S. 68-72.
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trol” gut geeignet ist, um Menschen dadurch zu férdern und sowohl der Personalentwicklung als auch dem
Unternehmen hilfreich sein kann.®” Wollen zweckorientierte soziale Systeme (und dabei seien hier Schulen
einbegriffen) ihren Zielen ndherkommen, sollten gemalk dem ,Integrierten Management System*“ die Mitar-
beiter wesentlich starker einbezogen werden und die Stellengestaltung und -besetzung sowie deren Aufga-
ben und Schliisselprobleme intensiver auf die Mitarbeiter zugeschnitten werden.®’

Damit weisen Buchen und Malik der Mitarbeiterbezogenheit einen wesentlich héheren Stellenwert zu und
richten fur die Personalflihrung das Augenmerk auf die individuellen Besonderheiten der Mitarbeiter und die
optimale Passung und Kombination von ihnen und den Anforderungen an den Arbeitsplatzen im Unterneh-
men bzw. der Schule, erkennen aber keine Gruppierung nach Lebensphasen oder Ahnlichkeiten, die die Per-
sonalflihrung anders oder leichter gestalten lieRe.

Bei der Einflhrung von Schulleitung mit mehr Eigenverantwortung in der Schweiz Anfang der 2010er Jahre
gab es intensive Uberlegungen zu einer effektiven Schulfiihrung.%® Schulmanagement umfasste dabei Inno-
vations-, Organisations- und Personalmanagement, auf deren Zusammenwirken im Kapitel zur Fihrung einer
Schule nachfolgend noch naher eingegangen wird. Im Rahmen des I0OP-Modells zur Fithrung einer Schule
(Innovation, Organisation, Personal) wird neben dem nétigen Eingehen auf Innovationen in der Schule und
der Organisationsstruktur auch die Personalfiihrung als Kernmerkmal einer effektiven Schulfihrung aufge-
fuhrt. Thom/Ritz beschreiben dabei auch die Versuche mit einer neuen Steuerung im Bildungswesen in der
Schweiz, bei der die strukturelle Ahnlichkeit mit der bayerischen Variante auffillt, und in dem im Bereich
Personalmanagement zumindest Versuche unternommen wurden, auf die Lehrkrafte differenzierter einzu-
gehen. An personellen BedingungsgroRen werden dabei unter anderem Funktion, Alter, beruflicher, sozialer,
politischer Hintergrund, die Ziele und Werte, die Barrieren des Wissens, Konnens, Wollens und Wagens an-
gefiihrt. Innerhalb der Schulfiihrung soll sich das Personalmanagement primar um die Steigerung der Moti-
vation und Qualifikation der Lehrpersonen und der Schulleitung bemiihen. Angesichts der Abnahme von qua-
lifizierten Bewerbern aufgrund des Imageverlusts und der hohen Berufsanforderungen bei vergleichsweise
geringerem Gehalt von Grund- und Mittelschullehrern in Bayern besteht wie auch in der Schweiz schon 2006
ein grolRer Bedarf an systematischen Mallnahmen des Personalmanagements, um Lehrkrafte in ihrer Tatig-
keit zu unterstiitzen und ihre Bindung an den Schulbetrieb férdern zu kénnen. 7°

Unter ,lehrerzentriertem” Personalmanagement verstehen Thom/Ritz die Personalfiihrung in allen berufs-
biographischen Abschnitten, die vom Eintritt der Lehrperson in die Schule bis zum Austritt, meist in Form der
Pensionierung, reichen. Dabei wird unterteilt in finf Abschnitte: Personalgewinnung, -beurteilung, -einsatz
und -erhaltung, -entwicklung und -freistellung, auf die in der Schweiz sowohl die ibergeordnete Schulkom-
mission mit personalwirtschaftlichen MaRnahmen (Personalplanung, -marketing, -controlling) Einfluss neh-
men kann wie auch die Schulleitung mit ,direkter Personalfiihrung”. Die dabei nétige Koordination der Per-
sonalfiihrungsaufgaben sollte durch die Schulleitung dominiert werden: ,Die Hauptverantwortung fir das
Lehrpersonal beziiglich der direkten Personalfiihrung tragt die Schulleitung.“’*

Da in Bayern die Personalgewinnung und -freistellung nahezu vollstandig in der Hand der nachsthoheren
Schulbehdrden liegt, obwohl sie eine der bedeutendsten Aufgabenbereiche der Mitarbeiterfiihrung ist,”? be-
schrankt sich der Autor auf die Bereiche Beurteilung, Einsatz und Erhaltung sowie Personalentwicklung. Dazu
fihren Thom/Ritz aber lediglich bei der Personalentwicklung an, dass sowohl die individuellen Bediirfnisse
der einzelnen Lehrkraft als auch der organisatorische Bedarf auf der Basis des Stellenprofils und der Schule

57 Vgl. Baarfuss 2012.

%8 Die Einbettung von Personalmanagement und Personalfiihrung in die Fiihrung einer Schule soll hier am Beispiel
der Schulentwicklung in der Schweiz exemplarisch aufgezeigt werden, da dieser bildungspolitische Wechsel der
Schulstruktur und die Ubergabe der Personalverantwortung aus Sicht des Autors ein Modell fiir die bayerischen
Grund- und Mittelschulen sein kénnte.

8 vgl. Thom/Ritz 2006, S. 26.

70 Dabei erfolgt die direkte Personalfiihrung immer in Zusammenarbeit mit der Personalplanung, -marketing und -
controlling der Schulkommission, die in der Schweiz vor allem fiir die Personalgewinnung und -freistellung zustan-
dig ist. Die strategischen Elemente liegen daher Giberwiegend bei der Schulkommission, dhnlich wie bei den Schul-
amtern als nachsthohere Schulbehorde fur die bayerischen Grund- und Mittelschulen. Nur die operativen Anteile
der taglichen Personalfiihrung sind den Schulleitern Gberantwortet.

7t Dubs 2001, S. 77, zitiert nach Thom/Ritz 2006, S. 27.

72 Vgl. Thom/Ritz 2006, S. 28.
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zu beachten sind. Die Entfaltungsbedirfnisse der Lehrkraft sollten von der Schulleitung mit den strategischen
Zielsetzungen zur Erreichung des Organisationszwecks in einen Abgleich gebracht werden. Da auch bei den
anderen Personalfiihrungsbereichen keine weiteren Angaben gemacht werden, die auf eine Differenzierung
innerhalb der Lehrerschaft oder auf das Eingehen auf individuelle oder berufsbiographische Phasen deuten
lassen, wird eine entsprechend differenzierende Personalfiihrung auch hier nicht erkennbar.

Auch in der Wirtschaft wachst die Bedeutung von verstarktem Personalmanagement und intensiverer Per-
sonalfiihrung fiir erfolgreiches Unternehmensmanagement deutlich an, was die Ubernahme in das Schulsys-
tem nahelegt. Wenn als Ziel von Schulmanagement die Sicherung und Weiterentwicklung der schulischen
Qualitat verstanden wird, dann ware aus der Perspektive der Wirtschaft eine wesentlich starkere Einbezie-
hung der Mitarbeiter notwendig, die hier nur kurz angedeutet werden soll. Wenn sich kleinere und mittlere
Unternehmen der Zertifizierung durch ein Qualitdtsmanagementsystem unterziehen, empfiehlt auch das
Bayerische Staatsministerium fiir Wirtschaft, Landesentwicklung und Energie den Leitfaden des DIN EN ISO
9001:2015, um staatliche oder Kundenanforderungen an die Produkt- bzw. Dienstleistungsqualitat zu erfil-
len.”® Bei den sieben Grundprinzipien des Qualititsmanagements werden auch mehrere benannt, die direkt
oder indirekt Personalfiihrung betreffen. ,Fihrung” soll das Unternehmen nicht nur auf die Anforderungen
des Markts ausrichten, sondern auch ein internes Umfeld schaffen und erhalten, in dem sich die Mitarbeiter
voll dafiir einsetzen, die Unternehmensziele zu erreichen. Die , Einbeziehung von Personen” weist auf die
Anerkennung, Befahigung und Férderung der Mitarbeiter hin, die dadurch motiviert werden, ihre Fahigkeiten
im Dienst des Unternehmens einzusetzen. Auch das ,Beziehungsmanagement” soll die Kontakte und die Be-
ziehungen nicht nur zu den externen Partnern wie Kunden, Lieferanten und Stakeholder pflegen, sondern
auch unternehmensintern. Und bei der ,Verbesserung” (auch als kontinuierlicher Verbesserungs-Prozess
(KVP) bekannt), geht es um das Sichhinterfragen und die fortlaufende Verbesserung der Gesamtleistung des
Unternehmens, was nicht ohne Feedback-Verfahren, interne Evaluation u. A. geschehen kann mit Einbezie-
hung der Mitarbeiter. Insofern kommt dieses Qualitditsmanagementsystem nicht ohne intensives Personal-
management und Personalfiihrung aus, wobei auch hier keine Differenzierung bei den Mitarbeitern erwahnt
wird.

3.4. Verschrankung von Schulmanagement und Personalfiihrung

Zwei ausgewadhlte Ansdtze zur Koppelung von Management in Schulen mit Personalmanagement und Perso-
nalfiihrung sollen hier noch ergdnzt werden. Schratz verknlipft Management und Fihrung in der Schule in
einem komplementdren Verhaltnis, wahrend Scharmer hierarchisch abgestuft Management zur Regelung
der unteren Komplexitatsstufen und Flihrung mit Einbezug der Beteiligten auf den hoheren Komplexitatsstu-
fen in einer Organisation angesiedelt sieht.

In einer sich gegenseitig bedingenden Beziehung werden Management und Fihrung in Schule nach Schratz
miteinander verbunden gesehen, wobei Personalfiihrung und -management wechselnde Aufgaben zugewie-
sen bekommen. Er setzt Schulmanagement und Leadership nicht nebeneinander, sondern sieht sie als kom-
plementére Elemente, die von einer wirksamen Schulleitung je nach Komplexitdt der Aufgaben anders ein-
zusetzen und zu beherrschen sind. Dabei erfahren in der Folge Personalmanagement und Personalfiihrung
auch ihre spezifische Aufgabenzuweisung und Funktion. Fir eine erfolgreiche Schulleitung ist immer beides
erforderlich, sowohl das Wahrnehmen der Funktion und der damit verbundenen Aufgaben als Management
in der Schule als auch den Aufbau und die Pflege von wirksamen Beziehungen zwischen den Menschen mit
der Absicht auf Entwicklung und Reflexion der damit verbundenen Prozesse in Form der Leadership.” In An-
lehnung an Hinterhuber betrachtet Schratz die Einheit von Management und Leadership wie bei dem Yin-
Yang-Modell: Wahrend der Leadership u. a. das Entdecken neuer Moglichkeiten, das Schaffen eines neuen
Paradigmas, die Arbeit am System, das Anregen von Menschen und Sie-in-die-Lage-versetzen, Spitzenleis-
tungen zu erbringen, die Ehrfurcht vor dem Menschen und das Vertrauen in ihn und die Einstellung des Die-
nens zugeordnet werden, geht es dem Management um das kreative Losen von Problemen, die Arbeit inner-
halb eines Paradigmas, die Arbeit im System und das In-Bewegung-setzen von ,,Dingen” und Menschen, Me-
thoden, Techniken und Kontrolle, um den Menschen als Hilfe mit einer Einstellung des Machens.” So (iber-

73 Vgl. Bayerisches Staatsministerium fiir Wirtschaft und Medien, Energie und Technologie 2015.
7 vgl. Schratz 2010, S. 60-65.
75 Vgl. Hinterhuber 2007, S. 20, zitiert nach Schratz 2010, S. 61.
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nimmt Management lGberwiegend die Aufgabe, etwas Bestehendes zu optimieren oder kluge Lésungen in-
nerhalb dieser Rahmenbedingungen im Bildungssystem zu finden. Leadership arbeitet dagegen in Richtung
eines neuen Paradigmas, arbeitet also am System, um neue Moglichkeiten, neue Strukturen zu entdecken.
Da die Lenkbarkeit des ganzen (Schul-)Systems nach Ansicht mancher Systemtheoretiker wie z. B. Luhmann
nicht mehr moglich ist, missen Schulleitungen immer wieder mit Unabwagbarkeiten, Ambivalenzen, Unsi-
cherheiten konstruktiv umgehen, um ihren Lehrkraften entsprechende Entfaltungsmaoglichkeiten zu eroff-
nen. Dabei brauchen sie auch neuartige Losungen, manchmal noch ohne rechtliche Vorgabe, sowie Ver-
trauen in und Ehrfurcht vor den Mitarbeitern. Leadership ist damit auch eine ,dienende” Aufgabe im Sinne
von ,,Servant Leadership” nach Greenleaf/Spears (2002).”* Wegen der hohen Zieldiversitit der Organisation
Schule’® bei einer Vielzahl von unterschiedlichen Anspruchsberechtigten (stakeholders) wie z. B. Eltern,
Schiiler, Lehrkrifte, Gemeinde, Offentlichkeit bedarf es fiir eine wirksame Schulleitung daher sowohl ausge-
pragter Managementkompetenz als auch starker Leadership.

Zwar wird aufgrund der historisch stark zentralistischen Pragung der Schule die Fiihrungsaufgabe oft starker
als Management denn als Leadership verstanden und entsprechend gestaltet. Dennoch muss die Schulleitung
angesichts der wachsenden Komplexitat der Aufgaben in der Schule, der Beziehungen zwischen Lehrkraften,
Schilern, Eltern u.a. und der wachsenden Anforderungen von Seiten der Gesellschaft diese Schwierigkeiten
sowohl durch gekonntes Management als auch durch einfiihlsame, sensible, ausbalancierte Fiihrung ange-
hen kdénnen, wobei sich in Anlehnung an Scharmer mehrere Konsequenzen und Schlussfolgerungen fir die
Schulleitung ergeben. Sowohl bei der Schul-, Organisations-, Unterrichts- und Qualitatsentwicklung als auch
bei der Personal- und Teamentwicklung kommen laufend neue Veranderungen und Gestaltungsoptionen auf
die Schule zu, deren unterschiedliche Komplexitat jeweils andere Reaktionsweisen erfordert. Zur nétigen Be-
griindung fir das jeweils andere Handeln von Schulleitern, auch in Bezug auf die Personalfiihrung, wird hier
auf die ,,Theorie U“ nach Scharmer eingegangen, in der er den nétigen Wandel fiir Organisationen in einer
sich laufend verdandernden Welt konzipiert. Dieses Modell ldsst sich auch bei Schulen gut verwenden.

Er geht in seiner Theorie U auf der ersten Ebene als unterste Komplexitatsstufe von einem Reagieren auf der
Basis von Routinen aus, wie dies im Allgemeinverstandnis von Schule als gesellschaftlicher Bildungseinrich-
tung eng verknlpft ist, da sie ein Ort der Bewahrung (von Tradition) ist mit dem Auftrag der Enkulturation,
Sozialisation und Allokation. Handlungen erfolgen auf dieser ersten Ebene habitualisiert als , Reagieren”, d.
h. sie sind aus den Erfahrungen der Vergangenheit gespeist und basieren auf bestehenden Routinen und
Gewohnheiten. Erst bei Veranderungsprozessen auf Ebene 2 wird ein ,,Restrukturieren” notwendig, das auch
die zugrundeliegenden Strukturen und Prozesse miteinschlieBt. Nach Scharmer werden die meiste Zeit und
die meisten Ressourcen auf diesen Ebenen 1 und 2 eingesetzt. Er spricht dabei von einer ,,dynamischen Kom-
plexitat”, wenn Ursache und Wirkung nicht nahe beieinander liegen bzw. rdumlich und zeitlich getrennt sind.
Sie zeigt sich in hohem Mal in der Schule, da sich das Ergebnis von Bildungsprozessen als Outcome erst viel
spater zeigt. Der reine Output in Form von Schiilerleistungen in Tests oder Vergleichsarbeiten stellt dagegen
nur eine wenig aussagekraftige Momentaufnahme tberpriften Wissens dar. Je gréRer die dynamische Kom-
plexitat wird, desto starker sind die Teilkomponenten eines Systems miteinander vernetzt und beeinflussen
sich gegenseitig. Systemische oder ganzheitliche Losungsprozesse werden daher immer wichtiger. Einzelne
Lehreraktivitdten sollten daher mit dem ganzheitlichen Bildungsauftrag verbunden und die Erarbeitung von
gemeinsamen Leitbildern in Richtung eines Schulprogramms vorangetrieben werden.”” Wahrend auf der ers-
ten Ebene des ,Reagierens” mit routinisierten Handlungen eher Managementkompetenzen erfordern, wird
bei Veranderungsprozessen mit einer dynamischen Komplexitat mehr Leadership notig.

Die dritte Ebene nach Scharmer verlangt nach einer Neuausrichtung, ,,Reframing”, wegen der sozialen Kom-
plexitat als Ergebnis unterschiedlicher Interessen und Perspektiven der Beteiligten. Je hoher die Komplexitat,
umso eher ist ein Prozess gefragt, der die Beteiligten in die Problemldsung einbezieht und sie beteiligt, um
alle relevanten Stimmen berticksichtigen zu kénnen.”” Davon betroffen sind die Denkmuster (scripts), die das
Handeln in hohem Mal’ bestimmen. Sie werden auch als ,Glaubenssatze” bezeichnet, weil Menschen daran
glauben, das Richtige und Sinnvolle zu tun.”* Das Gesamt an derartigen Denk- und Begriindungsmustern muss
bei allen Mitarbeitern als deren ,,subjektive Theorie” wahrgenommen und akzeptiert werden, um iberhaupt
erst zu einer verstehenden Kommunikation zu gelangen.

76 Wissinger/Héher 1998, S. 204.
77 Vgl. Scharmer 2009, S. 72-80.
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Die vierte Ebene der emergenten Komplexitdat bezieht sich auf nichtlineare Verdanderungen bei den
Problemstellungen, die dann nicht mehr mithilfe von Erfahrungen aus der Vergangenheit gel6st werden
kénnen. Scharmer benennt diesen Prozess des Lernens aus der entstehenden Zukunft ,Presencing”,
worunter er die Fahigkeit einzelner Menschen oder kollektiven Einheiten versteht, sich direkt mit ihrer
hochsten zukiinftigen Moglichkeit her zu verbinden und von dort aus unmittelbar zu handeln. Um Schule neu
zu denken und unbekannte Moglichkeiten fiir deren Entwicklung zu entdecken, ist nach Schratz dieses
Presencing fiir Schulleiter von groBer Bedeutung. Veranderung setzt aber die Bereitschaft der Trager der
bisherigen Ordnung voraus, sich auf Instabilitdt einzulassen, was fiir viele Lehrkrafte bedrohlich wirkt, da
,Schule als gesellschaftlicher Ort der Reproduktion eher dem Typus des Bewahrens nahesteht”.”® Diese
empfundene Bedrohung flihrt dann oft zu unterschiedlichen Formen des Widerstands. Eine alternative
Reaktion auf Veranderungsdruck ist meist der Versuch, ,..die Leistung im Rahmen bestehender
Funktionalitdt zu verbessern”.” Dieses ,Mehr vom selben”, diese Optimierung von bisherigen Verfahren
erreicht aber irgendwann eine ,Entwicklungssattigung”, also einen ,Deckeneffekt”, bei dem kaum weitere
Verbesserungen moglich sind. Darunter fallen auch alle ,best practice“-Modelle als Zielperspektive zur
Motivationsforderung.

Um alte Muster zu verlassen, sind neue Interventionen noétig, die einen Entwicklungssprung ermaéglichen.
Hierbei setzt Scharmer auf die Kreativitat, auf die Schaffung von Bedingungen, in denen das ,,selbsttranszen-
dierende Wissen” um zukiinftige Moglichkeiten auf allen Ebenen in einer Organisation entstehen kann.

Folgerungen ergeben sich daraus fir das Schulmanagement als auch fir die Leadership. Das Management
muss nach Scharmer daher seine zentrale Aufgabe der Mobilisierung von Handlungen und der Produktion
von Ergebnissen erweitern um die Integration von Zielen, Strategien, Personlichkeiten und Prozessen. Die
notige Verbesserung der Prozesse durch das Management lasst fiir die Schule beispielsweise beim Wissens-
management erkennen, dass die Entwicklung von der reinen Nutzung des expliziten Wissens Uber den Ein-
bezug impliziten Wissens der Lehrkrafte hin zur Férderung von Rahmenbedingungen und ,Orten” gehen
muss, die die Wissensentstehung und Weitergabe fordern. Dies erfordert im Bereich des Personalmanage-
ments z. B. auch die Forderung der notigen Kooperation und Kommunikation durch die passende Gestaltung
des Stundenplans und giinstige Teambildung im Kollegium.

Fiir die Fihrung bedeutet die gestiegene Komplexitat der Herausforderungen auch, dass sie sich im Selbst-
verstandnis weg von der reinen Richtungsvorgabe und entsprechender Zielerreichungskontrolle hin zur Ein-
sicht weiterentwickeln muss, dass Lernprozesse, Delegation und Dezentralisierung der Verantwortung immer
wichtiger werden. Eine Variante, um Mitarbeiter der ganzen Organisation einzubeziehen, zeigen die Prinzi-
pien des ,Management by walking around”, bei dem FlUhrungskréafte viel Zeit fiir informelle Kontakte auf-
wenden, um den Kontakt zu und die Kommunikation mit den Mitarbeitern pflegen und sie dabei auch in
Zielsetzungs- und Richtungsfindungsprozesse einzubinden.®!

Daraus lassen sich erste Ansatze zu einer differenzierenden Personalfiihrung erkennen. Schul- und Unter-
richtsentwicklung stellen hohe Anspriiche an das Lernen der Schule und alle in ihr Tatigen. Die Bereitschaft
hangt zwar auch von den Fahigkeiten und Voraussetzungen von Lehrkraften, Schulleiter und Schiilern ab,
aber durch gebotene Moglichkeiten der Fahigkeitserweiterung kann sie zudem gefordert werden. Fir die
Schulleitung bedeutet dies nach Schratz, ...

... die Unterschiedlichkeit der Lehrpersonen in Bereitschaft und Fdhigkeit, die Standpunkte der einzelnen Akteure
ernst zu nehmen und die Diversitidt von Personen und Meinungen als notwendige Qualitit einer Organisation
anzusehen. “&?

Flr Schulleiter werden dabei zusatzlich zwei besondere Kompetenzen im Zusammenhang mit der Instabilitat
in Entwicklungsprozessen bedeutsam, auf die Doppler/Lauterburg schon 1994 hingewiesen haben:

,Zum einen die sogenannte Prozess-Kompetenz — die Féhigkeit, Informationsprozesse, Entscheidungsvorgénge
und Arbeitsschritte sorgfiltig auf das Aufnahmevermégen und die Lernkurve von Menschen und Gruppen abzu-
stimmen. Zum anderen die sogenannte Chaos-Kompetenz — die Féhigkeit, in akuten Konflikt- und Krisensituatio-

78 Vgl. Schratz 2003, S. 8, zitiert nach Schratz 2010, S. 66.
79 vgl. Kruse 2004, S. 19, zitiert nach Schratz 2010, S. 66.
80 vgl. Scharmer 2009, S. 88.

81 vgl. Scharmer 2009, S. 92-93.

82 Schratz 2010, S. 74.
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nen, wenn alles drunter und driiber geht, ruhig Blut zu bewahren und handlungsféhig zu bleiben. Chaos-Kompe-
tenz ist nicht lediglich eine Frage der Belastbarkeit. Sie hat wesentlich mit der Fdhigkeit zu tun, gut zuzuhéren und
auf Menschen einzugehen. Und sie hat zu tun mit ,,Urvertrauen” in die Selbststeuerungsféhigkeit von Menschen
und Gruppen... &

Mit dem Hinweis auf die Notwendigkeit der Berlicksichtigung der Unterschiedlichkeit der Standpunkte und
der Wahrnehmung der Diversitdt der Personen und Meinungen sowie auf die nétige Entwicklung von Pro-
zesskompetenz, mit der Entscheidungen und Arbeitsschritte erst nach sorgfaltiger Abwagung der individuel-
len Lernfahigkeiten zu treffen sind, ergeben sich damit bei Schratz und Doppler/Lauterburg schon erste An-
satze fur eine differenziertere Personalfiihrung bei den einzelnen Mitarbeitern.

Auch im Konfluenzmodell der 6sterreichischen Schulleitungsforschung nach Schratz et al. fiir die Anforde-
rungen an Schulleitung stehen beim aktuellen Leitkonzept der Transformation die Leitthemen der Emergenz,
Ko-Konstruktion, Salutogenese und dem parallelen Arbeiten im und am System derzeit vorn auf der Agenda.
Die friiheren Leitkonzepte des Qualitatsmanagements (seit den 1980er Jahren), der Steuerung (1990er Jahre)
und der Entwicklung mit der Kompetenzorientierung (seit den 2010er Jahren) wurden dadurch abgeldst. Von
Schulleitern wurden daher anfangs autoritatszentrierte Fihrung und spater expertenzentrierte Fiihrung mit
der Rolle als Steuernder verlangt, gefolgt von der Rolle als Gestalter, Befahiger und Entwickler und derzeit
als Férderer, Dienender und Transformator.®* Daher folgt diese Arbeit auch verstirkt der Suche nach den
notigen Kompetenzen und den Moglichkeiten, beim Flihrungshandeln mit Prozessen und Malinahmen
gleichzeitig zu einer Transformation und Verbesserung von Schule beizutragen.

3.5. Grenzen

Zudem wird der Anspruch einer padagogischen Fihrung und damit auch von intensiverer Personalfiihrung
gebremst durch die nach wie vor bestehende ,vertikale Strukturdifferenzierung“®>, wegen der Schulleiter
laufend in der Schnittstelle zwischen linearer und komplexer Hierarchie im Schulsystem agieren und reussie-
ren mussen. Einerseits sind Schulleitungen innerhalb des linearen Herrschaftssystems von Ministerium, Re-
gierung, Schulamt und Schule nach dem top-down-Prinzip eingebunden. Andererseits miissen sie in einer
komplexen Hierarchie mit auf gleichem Niveau ausgebildetem Personal, mit relativ geringen Besoldungsun-
terschieden gleichaltriger Mitglieder und gleicher Zieltatigkeit, da Schulleiter auch unterrichten missen, aber
auch mit zweidimensionalen Entscheidungswegen (top-down wie auch bottom-up) zurechtkommen.® Dieser
Zwiespalt begleitet alle Schulleiter in Grund- und Mittelschulen nach wie vor. Zur Erklarung verweist Rosen-
busch darauf, dass das Selbstverstandnis der traditionellen Padagogik, insbesondere der Reformpadagogik,
darin liegt, dass ,, padagogische Arbeit primar als personales, einmaliges, ja geradezu intimes Geschehen in
der dialogischen Beziehung Edukand-Edukator in einer direkten Kommunikationssituation® stattfindet. Da-
mit versteht sie sich als diametral verschieden gegeniber der Verwaltung einer Institution mit regelhaften
Organisationsablaufen und biirokratischen Strukturen. Auch Terhart sieht hier die Wurzeln fiir eine Nichtbe-
achtung organisationaler Einfliisse auf padagogisches Geschehen. Die Institution Schule wurde mehr als ,,ver-
waltete Addition von Unterricht” statt als ,,pddagogische Handlungseinheit“ nach Fend gesehen.®” In einer
Schule, die lange Zeit als Dienstbehorde in einer hierarchisch untergeordneten Position aufgefasst wurde,
befand sich daher die Entwicklung eines eigenstandigen Berufsbilds von Schulleitern mit eigenen Vorstellun-
gen von ihrer Zieltatigkeit lange Zeit im Widerspruch mit den geltenden Vorstellungen. Den historischen
Wandel der Anspriiche an Schulleitung in den letzten vier Jahrzehnten beschreibt Buchen als Entwicklung
von Schulleitung als einer reinen Verwaltungsaufgabe in Form einer Zusatzaufgabe fiir daran interessierte
Lehrkrafte zu einer Kombination von schulischem Management und padagogischer Fiihrung.%®

Damit steht Schulleitung standig zwischen birokratisch-administrativem und padagogisch-innovativem Han-
deln, wobei Schulleitung traditionell starker zur Erfiillung der administrativen Aufgaben und zur Sorge fir

8 Doppler/Lauterburg 1994, S. 59, zitiert nach Schratz 2010, S. 75.
8 vgl. Schratz et al. 2015, S. 21-32.

8 vgl. Rosenbusch 2005, S. 66-67.

8 Vgl. Rosenbusch 1995, zitiert nach Huber/Schwander 2015, S. 18.
87 Vgl. Huber 2008, S. 97.

8 vgl. Buchen 2006, S. 12-101.
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einen geordneten Schulbetrieb und Unterricht als zum Einsatz ihrer padagogischen Wirkungsmoglichkeiten
neigt.®

Dies sollen hier exemplarisch drei Untersuchungen belegen. Zaugg/Blum fanden mit Beanspruchungsanaly-
sen bei Schulleitern in Bayern und in der Schweiz heraus, dass fir das Schulmanagement 47 % der Zeit auf-
gewendet wird (dabei 6 % fir Personalmanagement), wahrend im Bereich Schulentwicklung (20 %) die An-
teile fur fachliche und padagogische Beratung der Lehrkrafte (6 %) und fiir deren Fortbildung (3 %) deutlich
geringer ausfallen.®®

Nach einer Studie zur Arbeitssituation der Schulleitungen im Kanton Thurgau tragt auch der geringere Grad
der emotionalen Belastung zur vorrangigen Bearbeitung von organisatorisch-administrativen Aufgaben bei.
Personalfiihrung wird mit hochster emotionaler Belastung verbunden, gefolgt von Beratung, Schul- und Per-
sonalentwicklung, weshalb diese Aufgaben haufig in den Hintergrund geraten, obwohl die Schulleiter sie zu
ihren eigentlichen Kernaufgaben zihlen.

Auch die Reaktionen der Lehrkrafte auf die Arbeit der Schulleiter tragen zur Bevorzugung administrativer
Aufgaben bei. Das reibungslose Funktionieren von Schulmanagement und Verwaltung sichert dem Schullei-
ter bei den Lehrkraften deutlich mehr Akzeptanz, wahrend padagogische Fiihrung einschliellich Personal-
fihrung eher auf Widerstdande im Kollegium sto3t, weil damit die Handlungsautonomie und das egalitdre
Selbstverstidndnis gefahrdet scheinen.?

Bis in die 1980er Jahre wurde unter Schulmanagement vorwiegend die Verwaltung der Schule als unterste
Hierarchieebene verstanden, in der die Lehrplane und behérdlichen Vorgaben von einer indifferenten Leh-
rerschaft in Bildung und Erziehung vor Ort umgesetzt wurden. Schulleitung war damals nur eine Verwaltungs-
tatigkeit von Lehrern, die nur als Ansprechpartner und Umsetzungsgehilfen der nachsthéheren Schulbehérde
eingesetzt waren. Personalmanagement wurde nur auf operationaler Ebene auf den Personaleinsatz und
dessen Einplanung in Form von Stunden- und Aufsichtsplanen beschrankt gesehen, wahrend die ndachstho-
here Schulbehorde die strategische Ebene mit der Personalauswahl und -einstellung, der Personalbeurtei-
lung in vierjahrigem Turnus und der Beférderungsentscheidung bis hin zur Personalfreistellung Gibernahm.
Die wachsende Bedeutung der Lehrkrafte fir die Schul-, Unterrichts- und Qualitatsentwicklung wurde in den
1990er Jahren deutlicher erkannt, aber die Ubernahme von mehr Personalarbeit wurde sowohl strukturell®
als auch durch den Widerstand der Lehrkrafte®® und das fehlende Selbstverstandnis der Schulleiter als Per-
sonalverantwortliche sowie deren mangelhafter Ausbildung in Personalfiihrung’® behindert. Ein weiterer
Hinderungsgrund liegt sicher auch in der Besonderheit bei Grund- und Mittelschulen in Bayern, dass in diesen
Schularten die rechtliche Personalverantwortung in wesentlichen Teilen (Einstellung, Beurteilung, Beforde-
rung) nach wie vor den Schuldmtern als ndchsthéheren Schulbeh&rden vorbehalten ist. Trotz einer Ubertra-
gung von Teilverantwortung und Arbeiten in Einzelbereichen werden die wesentlichen Personalentscheidun-
gen weiterhin nicht vom Schulleiter getroffen.

Angesichts dieser Schwierigkeiten im Bereich der padagogischen Fiihrung und damit auch der Personalfiih-
rung wird verstandlich, dass dabei selbst bei Rosenbusch als dem Nestor der Schulleitungsforschung in
Deutschland keine zusatzliche Differenzierung unter den Lehrkrdften mit zumeist dhnlicher akademischer
Ausbildung und entsprechendem Selbstverstandnis erfolgt. Der schon von Bonsen und Pfeiffer festgestellte
Rollenkonflikt von Schulleitern, die sich Gberwiegend nicht in Harmonie und Einklang mit den Berufspartnern,
Lehrern und Schulraten befinden, hat sich aufgrund dieses schon von Rosenbusch konstatierten “strukturell
gestorten Verhaltnisses” sowohl gegenliber hierarchisch Vorgesetzten als auch den de jure zugeordneten
Lehrkraften bisher auch meist nicht beheben lassen.

8 vgl. Huber/Schwander 2015, S. 18-19.

%0 Der Vergleich mit dem Schweizer Schulsystem erscheint dem Autor in mehrfacher Hinsicht besonders ertragreich,
da dort eine sehr dhnliche strukturierte Ausgangslage fir Schulleitung wie in Bayern herrschte, aber bereits Anfang
der 2010er Jahre eine Ubertragung der Personalverantwortung erfolgte, was den Einbezug von Erfahrungen und
Schlussfolgerungen fiir eine dahnliche Umstrukturierung in Bayern zulasst.

9 vgl. Landert 2009.

92 Vgl. Stemmer Obrist 2014.
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3.6. Zusammenfassung

In dieser Arbeit sucht der Autor nach Mdglichkeiten fiir eine intensiver differenzierende und damit individu-
eller geschnittene Personalfiihrung. Da Personalfiihrung untrennbar mit Personalmanagement verbunden
ist, das auch als Element von Schulmanagement aufgefasst wird, lohnt sich aus seiner Sicht auch die Suche
nach Vorhandensein, Umfang, Funktion und Aufgaben von Personalfiihrung innerhalb des Managements von
Schulen. Dabei ldsst sich in der Schulleitungsforschung eine deutliche Entwicklung weg vom allein steuernden
Schulleiter Gber die verstarkte Pflege der Beziehungen zu den Mitarbeitern und Akzeptanz derer unterschied-
licher Denkmuster hin zu einem deutlicheren Einbezug deren Kreativitat und Problemldsefahigkeiten bei an-
stehenden Schwierigkeiten und héherem Vertrauen erkennen.

Dies soll in der nachfolgenden Zusammenfassung aufgezeigt und dabei wesentliche Elemente einer differen-
zierenden Personalfiihrung innerhalb des Personalmanagements skizziert werden.%?

Wird Schulmanagement in Analogie zum Management in Unternehmen als optimale und effiziente Steue-
rung aller Prozesse verstanden, um die vorhandenen Ressourcen bestmaoglich zu nutzen und damit moglichst
gute Ergebnisse zu erreichen, dann gehdren Personalmanagement und eine gut funktionierende Organisa-
tion und Verwaltung aller schulischen Aktivitaten in den Vordergrund. Schulleitung steuert dann beispiels-
weise Uber das Personalmanagement — immer im Einvernehmen mit den strategischen Vorstellungen der
nachsthéheren Schulbehérde — den Einsatz, die Bewertung und die Weiterentwicklung der indifferent gese-
henen Lehrerschaft ihrer Schule. Dabei werden zwar die Leistungsvoraussetzungen, Motivation und Kompe-
tenzen der Lehrkréfte einbezogen, aber die steuernde Funktion verbleibt beim Schulleiter.

Die Gestaltung der Rahmenbedingungen stellt eine indirekte Form der Personalflihrung innerhalb des Per-
sonalmanagements dar. Durch Organisation und Verwaltung sollen die Aufbau- und Ablaufstrukturen eine
optimale Entfaltung der Arbeitskraft der Lehrkrafte gestltzt, der Arbeitsplatz soll durch Job Design und As-
signment Control moglichst passend gestaltet und die Zusammenarbeit innerhalb der Schule forciert werden.
Ein zweckmaRiger Ressourceneinsatz und die Entlastung der Lehrkrafte von Verwaltungsvorgangen zahlen
ebenso dazu wie die Sicherstellung eines geordneten und unterstiitzenden Umfelds und die Storungsreduk-
tion bei der Unterrichtszeit. Die Rahmenbedingungen auf allen Organisationsebenen sollten dabei geniigend
Freiraume eroffnen, auch durch mehr Kommunikation, Koordination und Kooperation, damit sich die Kreati-
vitat der Mitarbeiter in Situationen emergenter Komplexitat entfalten kann.

Eine deutlich intensivere Beachtung der Mitarbeiter einschlieBlich ihrer Besonderheiten durch den Schullei-
ter empfiehlt die Managementlehre nach Malik, die Buchen fiir den schulischen Bereich adaptiert. Demnach
soll die Forderung von Menschen und deren Entwicklung eine der Kernaufgaben im Schulmanagement wer-
den. Schulleiter suchen dabei auch herausfordernde Aufgaben fiir den Mitarbeiter und sollten dabei auch
einen Fihrungsstil wahlen, der fiir die nachste Entwicklungsphase passend ist. Damit bilden die Vorausset-
zungen und Bedarfe der Mitarbeiter den MaRstab, dem Schulleiter entsprechend folgen sollten. Der trans-
formationale Flihrungsstil zeigt dabei nach Hattie und Chin den gréBten Effekt auf die Jobzufriedenheit der
Lehrkrafte.

Der Pflege der Beziehungen zwischen Schulleitern und Lehrkraften kommt trotz des ambivalenten Verhalt-
nisses und der Zieldiversitat eine weiterhin wachsende Bedeutung zu. Auch die Qualitdtsmanagementnorm
EN ISO 9000:2015 sieht in ihren Grundsatzen die Uberpriifung der Einbeziehung der beteiligten Personen
vor, damit auch die Mitarbeiter als interne Stakeholder mithilfe deren Interessenberiicksichtigung, Einbin-
dung und Beteiligung wesentlich zum Erfolg einer Organisation beitragen.

Die meist verdeckt vorliegenden Denk- und Argumentationsmuster sowie die subjektiven Theorien der Lehr-
krafte nach dem ,Eisberg-Modell” sollten verstarkt erkannt und einbezogen werden, um Schule in ihrer so-
zialen Komplexitat verstarkt alternative Problemlésungen zu eréffnen. Vor allem bei Problemen, die nicht
mit Erfahrungen aus der Vergangenheit gelost werden kdnnen, wird die Nutzung der Kreativitat der Mitar-
beiter fiir dieses ,,Presencing” wichtig.

% In dieser Zusammenfassung der vorigen Textabschnitte werden zur besseren Lesbarkeit bei den zitierten Quellen

nur noch die Autoren und das Erscheinungsjahr ihrer Veroffentlichung angegeben, da die genaue Angabe der Sei-
tenzahl bereits in den vorigen Abschnitten erfolgt ist.
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Vertrauen in die Kompetenzen ihrer Mitarbeiter bildet dabei eine nétige Grundvoraussetzung fir Schulleiter
einschliellich des Glaubens an deren Selbstentwicklungswillen, der fir ein wirksames Schulmanagement bei
der Forderung der Selbststandigkeit von Menschen zu nutzen ist.

Die in der schulischen Praxis haufig hohe Diversitat bei den schulischen Zielen als auch bei den Personen wird
zwar wahrgenommen, weshalb eine wirksame Schulleitung sowohl ausgepragte Managementkompetenz als
auch starke Leadership bendtigt. Dennoch verbleibt es bei Hinweisen an die Schulleitung, die Unterschied-
lichkeit der Lehrpersonen ernst zu nehmen und die Diversitat von Personen und Meinungen als notwendige
Qualitat anzusehen. Mit Hilfe von Chaoskompetenz besser auf Menschen eingehen zu kénnen hat bisher
noch keinen Eingang in die Schulleiterausbildung gefunden.

Schulmanagement beinhaltet im Teilbereich Personalmanagement meist indirekte MaBnahmen zur optima-
len Gestaltung der Rahmenbedingungen zur héheren Wirksamkeit padagogischen Handelns der Lehrkrafte
sowohl in der Aufbau- als auch Ablauforganisation. Direkte Personalfiihrungsinstrumente werden dabei nicht
eingesetzt. Unterschiede zwischen den Mitarbeitern sollen zwar zunehmend einbezogen werden, aber ent-
sprechende Konzepte fiir eine je Lehrkraft oder Gruppe andersartige Begleitung oder Unterstiitzung liegen
derzeit noch nicht vor.

Als Fazit ldsst sich festhalten, dass es trotz der Einsicht in die Diversitat der Mitarbeiter derzeit kaum Ansatze
zu einer differenzierenden Personalfihrung innerhalb der aufgefiihrten Schulmanagement-Ansatze gibt.
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4. Personalmanagement in der Schule

4.1. Begriindung

Personalmanagement ist in der Wirtschaft, Industrie und Handel seit den 1980er Jahren weitverbreitet und
steht nach Lindner/Lohmann et al. fir die ,,Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwal-
tungsaufgaben im Unternehmen®.** %> Im Zusammenhang mit Schulen wird dieser Begriff nach Buhren/Rolff
dagegen selten verwendet, da wesentliche Elemente des Personalmanagements wie zum Beispiel die Aus-
wahl, Einstellung, Beférderung und Besoldung des Personals sowie die Verantwortung flir das Personal noch
immer in den Handen der Schulaufsicht liegen. Der Entscheidungsbereich der Schulleiter umfasst lediglich
den konkreten Einsatz im Unterricht, die Begleitung und Fortbildung sowie die Personalflihrung und die Be-
urteilungsbeitrage fiir das Schulamt. Im Rahmen der Entwicklung von mehr Eigenverantwortlichkeit an Schu-
len scheiterten bisherige Schulversuche wie z. B. ,MODUS-F“ (Modell-Unternehmen Schule - Fihrung, 2006-
2011), den Grund- und Mittelschulen in Bayern mehr Eigenverantwortung auch im Personalbereich zu Gber-
tragen, am Widerstand des Kultusministeriums aufgrund zu geringer SchulgréofRen und weitreichender recht-
licher und besoldungsméRiger Veranderungen.®

In dieser Arbeit mochte der Autor die Notwendigkeit fiir mehr Eigenverantwortung fiir Schulen im Bereich
Personalfiihrung aufzeigen, was mehr Selbststandigkeit und mehr Gestaltungsautonomie auch in anderen
schulischen Gestaltungsfeldern einschlieBen wiirde. Er begrenzt sich hierbei aber auf die Moglichkeiten eines
ausgeweiteten Personalmanagements und den davon betroffenen Teilbereichen in der Personalfiihrung.

Je gréRer Organisationen werden, desto komplexer muss die Aufteilung der Aufgaben und der Verantwort-
lichkeiten erfolgen, um auf allen entstehenden Ebenen die Zustdndigkeiten fir die Leistungserstellungspro-
zesse erfolgreich zu verteilen. Das bayerische Schulsystem mit insgesamt 117.257 Lehrkraften (Stand Herbst
2018) braucht fiir das Personalmanagement strategische MalRnahmen der Personalbewirtschaftung ebenso
wie operative SteuerungsmalRnahmen in Form von Betreuung, Begleitung, Férderung und Entwicklung wie
auch Kontrolle. Die strategische Steuerung der Personalbewirtschaftung in den Grund- und Mittelschulen
wird dabei iberwiegend durch das bayerische Staatsministerium fir Unterricht und Kultus, die sieben Be-
zirksregierungen und die 95 Schulamter vorgenommen, wahrend auf operativer Ebene den 3.301 Schullei-
tern derzeit 44.619 Lehrkrifte zugeordnet sind.’ In dieser Arbeit beschrankt sich der Autor auf die Einfluss-
maoglichkeiten des Personalmanagements auf der Ebene der (iber 3.000 Grund- und Mittelschulen und stellt
die Diskussion Uber die Sinnhaftigkeit der Aufteilung der strategischen und operativen Aufgaben und MaR-
nahmen sowie der Personalverantwortung an dieser Stelle vorlaufig hintan.

Der laufende Wandel in der Gesellschaft in vielen Bereichen fiihrte schon vor der Jahrtausendwende zu einer
grundlegenden Irritation in der Wirtschaft:

,Five years ago, the managers of established, old-economy companies concentrated on running their business
well ... Now life has become much more difficult. Change has not only become more rapid, but also more complex
and more ubiquitous. Established companies are no longer quite sure who their competitors are, or where their
core skills lie, or whether they ought to abandon the particular business that once served them so well ...”*®

Eine dhnliche Irritation erfasste im selben Jahr allerdings auch das deutsche Schulsystem, das Uber lange Zeit
fir kaum verdnderlich gehalten wurde: ,Schools change slower than churches.” Diese Aussage des amerika-
nischen Schulforschers Richard Gross wurde nach dem ,,Pisa-Schock” von 2001 wegen des schlechten Ab-
schneidens der deutschen Schiler im internationalen Vergleich mit anderen OECD-Staaten deutlich revidiert
in den neuen Zielen der KMK mit mehr Qualitatssicherung, der Verbesserung der Grundschulbildung und der
diagnostischen Kompetenz der Lehrkréfte.

Der fortlaufende Wandel vollzieht sich aber nicht nur in beruflichen Bereichen durch die Megatrends der
Globalisierung, Deregulierung, Virtualisierung und Digitalisierung, sondern auch in privaten Lebensbereichen

% Vgl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer 2012, S. 1.

% Eine n3here Begriffsbestimmung wird im Teil C zu den Erkenntnissen und Erfahrungen aus der Betriebswirtschafts-
lehre und der Praxis in Betrieben weiter ausgefihrt.

% vgl. Stiftung Bildungspakt Bayern 2011, S. 53-86.

97 Vgl. Bayerisches Landesamt fir Statistik 2018, S. 5.

%8 Cairncross 2000, S. 5.
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mit z. B. neuen Formen der Lebensgemeinschaften, anderen Work-Life-Formen®® und damit anderen Ausba-
lancierungen zwischen Beruf und Privatleben, die neues Personalmanagement abfordern. Bei allem Wandel,
steigender Komplexitat und weiterer technischer Perfektionierung wachst zugleich die Bedeutung der Per-
sonen als wichtigste ,, Ressource” eines Unternehmens, denn sie bilden die dufSerst wichtige Schnittstelle zu
den Kunden und Nachfragern und kénnen mit ihren Kenntnissen der Bedarfe vor Ort die Ressourcen optimal
einsetzen. Auch im deutschen Schulsystem kann die Einzelschule besser als die tibergeordneten Schulbehor-
den flexibel auf die Bedlirfnisse der Schiiler und der Abnehmer in Form der weiterfiihrenden Schulen oder
der Ausbildungsbetriebe eingehen, weshalb dem Personalmanagement des Kollegiums wachsende Bedeu-
tung zukommt. Dies flihrt auch zu neuen Herausforderungen an die Fliihrungskrafte, angesichts der Komple-
xitat in permanenter Ungewissheit dennoch rasch und kompetent Entscheidungen treffen zu missen in Zei-
ten des Wandels. Diese Bereitschaft zur Anpassung an den laufenden Wandel auch im Schulsystem und zum
lebenslangen Dazulernen sollte daher auch bei der Auswahl und in der Ausbildung kinftiger Schulleiter kiinf-
tig einbezogen werden.”®

4.2. Definition und Begriffsbestimmung

Eine einheitliche Definition von Personalmanagement existierte schon frither nicht'® und wurde ebenso we-
nig im bayerischen Schulsystem seither festgelegt, da dieser Begriff betriebswirtschaftlich gepragt scheint
und entsprechende Verfahren, Methoden, Instrumente und Techniken mit sich bringt.

Ein entsprechendes Verstandnis aus der Sicht der Betriebswirtschaft vertritt beispielsweise Scholz, der Per-
sonalmanagement als die Gesamtheit aller Ziele, Strategien und Instrumente darstellt, die das Verhalten der
Flhrungskrafte und der Mitarbeitenden pragen. Dabei wird Personalmanagement als aktiver und integrierter
Teil des gesamten Managementprozesses gesehen, der ein Unternehmen bzw. eine Institution aktiv lenkt
und gestaltet. 1! Dubs ibernimmt einiges davon bei seiner Ubertragung von Fithrung und Management auf
den schulischen Bereich, wenn er Personalmanagement in der Schule beschreibt als ...

... die Gesamtheit aller Strategien (langfristige Ziele und deren Verwirklichung) sowie alle MafSnahmen und die
dazu nétigen Personalinstrumente, die das Verhalten der Schulleitung, der Lehrkrdfte sowie des Schulpersonals
prégen... %2

Spater engt Dubs ein auf alle strategischen und operativen MaRRnahmen innerhalb einer Schule, wobei der
Schulleiter nicht mehr einbegriffen wird, was fiir diese Untersuchung hilfreicher ist:

,Das Personalmanagement einer Schule umfasst alle Massnahmen, die sich strategisch und operativ mit der Ge-
staltung des Umgangs mit den Lehrpersonen und dem administrativen Personal an Schulen beschdftigen. “1%3

Die Beflirchtungen von Schulleitern vor einer systematischen Birokratisierung, einer Beschrankung ihrer be-
ruflichen Freiheiten und vor Vorgaben zur groReren Formalisierung von personlichen Gesprachen stehen
dem nach wie vor entgegen. Zudem wird Personalmanagement eindeutig auch mehr zur strategischen Steu-
erung eingesetzt, bei der z. B. nach Bartz die Hauptaufgabe von Personalmanagement ist, ...

... dafiir zu sorgen, dass in einer Organisation die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der erforderlichen Anzahl
(Quantitdt), mit der erforderlichen Qualifikation (Qualitét) zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort zur Ver-
fligung stehen. Dazu gehéren alle MafSnahmen, die dazu dienen, den erforderlichen Personalbestand zu planen,
zu Giberwachen und zu steuern. “1%4

Eine begriffliche Festlegung in Bezug auf das System der Einzelschule findet sich mehr bei Simon, der das
Personalmanagement innerhalb der Schule definiert als ...

... Personalentwicklung im systemischen Zusammenhang der Rahmenbedingungen, unter denen sie stattfinden
soll: die Arbeitsbedingungen fiir Lehrerinnen und Lehrer sowie fiir Schiilerinnen und Schiiler am Arbeitsplatz
Schule, die aktive Teilhabe und Mitbestimmung aller Beteiligten, die Organisationsstruktur, das Arbeitsklima,

% vgl. Kasper/Mayrhofer 2002, S. 9-14.

100 v/g|. Buhren/Rolff 2006, S. 451; Buhren/Rolf 2009, S. 10.
101 ygl. Scholz 2000, S. 1, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 25.
102 pybs 2001, S. 2, zitiert nach Buhren/Rolff 2009. S. 10.

103 Dubs 2019, S. 220.

104 Bartz 2004, S. 2, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 10.
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aber auch das Angebot an Qualifizierungsmédglichkeiten und die Abhdngigkeit der Personalentwicklung vom Fi-
nanzierungsrahmen riicken gleichfalls ins Blickfeld. “1%°

Die Zielorientierung, Aufgabenfelder und Verantwortungsbereiche werden fiir das Personalmanagement
also je nach Autor auf strategischer oder operativer Ebene anders festgelegt. Wahrend beispielsweise Bartz
bei Personalmanagement die strategischen Aufgaben besonders betont, die im Wesentlichen von der Schul-
aufsicht wahrgenommen werden, versteht Simon unter Personalmanagement mehr die Weiterentwicklung
des Personals auf operativer Ebene durch den Schulleiter, die er durch die Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen der Schule entscheidend beeinflussen kann.

Flr die Beschreibung von nétigem Personalmanagement an Grund- und Mittelschulen muss daher nach Buh-
ren/Rolff zuerst das ihm zugrunde liegende Konzept geklart werden, um erst danach die Méglichkeiten und
Grenzen der Personalfiihrung dabei festlegen zu kdnnen. Steger Vogt empfiehlt dazu die Bildung eines Be-
griffsrahmens, mit dem Personalmanagement im Schulumfeld sinnvoll eingebettet werden und der als An-
wendungsgrundlage dienen kann.1° Im Folgenden wird ‘Personalmanagement” immer nur auf den Perso-
nenkreis der Lehrkrafte eingegrenzt, auch wenn in einem umfassenderen Verstandnis zusatzlich die Schullei-
tung und Personen aus der Schulverwaltung, des Hausdienstes und der Betreuung sowie Ganztagsangeboten
enthalten sind.

4.3. Konzepte und Aufgabenfelder

Alle bisherigen Konzepte zum Personalmanagement entstanden im Bereich der Wirtschaft, da zumindest ein
Mindestmal} an autonomer Personalbewirtschaftung im jeweiligen Unternehmen und von dessen Gesamt-
management erforderlich war. Als gemeinsamer Trend bei der Entwicklung in den letzten Jahrzehnten ldsst
sich ein Ubergang ,,vom control model zu einem commitment model des Personals“*®’ bei vielen Ansitzen
erkennen. Durch diesen Wandel im Verhaltnis zwischen Personal und Management wurden die Mitarbeiter
zunehmend mit ihrem Potenzial zur Selbstorganisation und -gestaltung und zur Ubernahme von mehr Selbst-
verantwortung wahrgenommen und eingesetzt.’®® Dennoch gibt es auch in der Wirtschaft kein eindeutig
festgelegtes Konzept von Personalmanagement, da es in seiner jeweiligen Ausformung immer auch abhéangig
von der Unternehmensphilosophie und dem Gesamtmanagement der Organisation ist. Auch wenn unter-
schiedliche Managementstrategien definiert werden wie z. B. das traditionelle Modell, das Human-Relations-
Modell oder das Human-Resource-Modell, ergeben sich in jedem Unternehmen doch Unterschiede bei den
Annahmen zu bestimmten Einstellungen, Haltungen und Verhaltensweisen der Mehrheit der Mitarbeiter, die
dann die Fiihrung und das Personalmanagement zur passenden Steuerung bewegen. Den Managementent-
scheidungen folgen dann Resultate, deren Uberpriifung die folgende Managementpolitik deutlich beein-
flusst, sodass sich in jedem Unternehmen eine spezifische individuelle Form von Personalmanagement ent-
wickelt.

Die Ubernahme von Personalmanagement in das Schulsystem l3sst zudem wegen groRerer Unterschiede bei
den Rahmenbedingungen, den Schularten und der Zielsetzung keine Einheitlichkeit erwarten. Auf ausge-
wahlte Konzepte, die auf dem urspriinglichen Ansatz aus der Betriebswirtschaft beruhen und fiir Schulen
angepasst wurden, wird im Folgenden eingegangen.

Buhren/Rolff weiten das Konzept des Integrierten Personalmanagements von Hilb nach ihrem Verstandnis
aus, wobei die Teilfunktion Personalentwicklung als Kernstiick von Personalmanagement weiter ausdifferen-
ziert wird, die aus dem Leitbild der Schule deduziert wird. Diese plastische Zukunftsvorstellung der eigenen
Schule sollte idealerweise das gemeinsame padagogische zukunftsbezogene Selbstverstandnis des gesamten
Kollegiums und moglichst auch der Schiiler und Eltern abbilden. Alle personalpolitischen Ziele, Strategien und
Instrumente sollten daraus abgeleitet werden.

105 Simon 2001, S. 51, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 11.
106 ygl. Steger Vogt 2013, S. 25.

107 Staehle 1991, S. 578.

108 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 17-18.
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Leitbild
der Schule

1. Personal-Gewinnung

2. Personal-Beurteilung

3. Personal-Honorierung

4. Personal-Entwicklung
7~ N

Personal-Filihrung Personal-Forderung

Abbildung 2: System des Personalmanagements (eig. Abb.)1%?

Dabei muss bedacht werden, dass es sich hier nur um ein idealtypisches Modell fiir Schulen in Deutschland
handelt, da bei diesen Aufgabenfeldern die Schulleitung je nach Bundesland und Schularten sehr unter-
schiedlich beteiligt ist.'*® Zunichst sollten die drei vorauslaufenden Teilfunktionen Personalgewinnung, -be-
urteilung und -honorierung geklart werden. Die Personalgewinnung mit ihren fiinf Unterfunktionen Perso-
nalbedarfsermittlung, -werbung, -auswahl, -anstellung und -einfiihrung'® ergidnzen Buhren/Rolff um eine
sechste mit Personaleinsatz. Meistens tibernehmen Schulleitungen nur die Bedarfsermittlung an der eigenen
Schule, wahrend die nachste Schulbehorde die Zahlen aller unterstellten Schulen aufaddiert und den Perso-
nalgesamtbedarf der ndchsthéheren Ebene weitermeldet, sowie die Personaleinfiihrung der zugewiesenen
Lehrkrafte an der eigenen Schule und den Einsatz. Buhren/Rolff beziehen beim Personaleinsatz explizit die
Belastungsfaktoren, Starken und Schwachen der Lehrkraft bei der Entscheidung des Schulleiters ein, wobei
die Anforderungen der Schule und die Bediirfnisse des Einzelnen in Einklang zu bringen sind.'! Sie unterlas-
sen dabei aber eine weitere Ausdifferenzierung nach berufsbiographischen oder Lebensphasen einer Lehr-
kraft inihrem schulischen Einsatz, die ihre Belastungsfahigkeit und Einsatzbereitschaft erfahrungsgemaR sehr
unterschiedlich macht. Die Lehrkrafte mit ihren individuellen Eigenheiten wirken dabei wie konstante Gro-
Ren, die - einmal einjustiert - fiir 40 Berufsjahre gleich zu bleiben scheinen.

Bei der Personalbeurteilung besteht fiir Schulleiter trotz der Vielzahl an durchgefiihrten Unterrichtsbesu-
chen und Mitarbeitergesprachen nur eine geringe Mitwirkungsmoglichkeit mit Formulierungsvorschlagen,
wahrend die endgiiltige Textfassung und die Rechtswirksamkeit vom Schulamt verantwortet werden. Dage-
gen stellt die Personalentwicklung eine Kernaufgabe der Schulleiter dar, die von Buhren/Rolff in Personal-
forderung und den zusatzlichen operativen Managementprozess Personalfiihrung aufgegliedert wird und da-
bei auf operativer Ebene Einflussnahmen erfordert. In diesem Sinn wird Personalmanagement verstanden
»als Inbegriff aller MalRnahmen, die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und
ihnen unter Beachtung ihrer personlichen Interessen die zur optimalen Wahrnehmung ihrer jetzigen und
kiinftigen Aufgaben erforderlichen Qualifikationen vermitteln.“*!2 Damit wird die Personalfiihrung funktio-
nell nur auf die individuelle Entwicklung der einzelnen Mitarbeiter ausgerichtet. Da diese aber auch mit den
Erfordernissen der Arbeitspldtze in Ubereinstimmung zu bringen ist, wird erneut bei dieser Begriffsfestlegung
der permanente Spagat des Personalmanagements deutlich, der es zur wichtigsten Aufgabe der Personal-
fihrung macht, die Bedirfnisse des Personals laufend mit den Bedirfnissen der Organisation in Einklang zu
bringen.!'! Auf diese handlungsleitende Strategiefunktion des Leitbilds fiir das Personalmanagement wird
spater noch zurlickzukommen sein.

Reichwein schlieBt sich diesem Ansatz an, dass als Kernaufgaben von Schulleitung die Bereiche Personalfor-
derung und -entwicklung mit dem Ziel der Verbesserung und Weiterentwicklung aller an der Schule beteilig-

109 ygl. Hilb 2001, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 20.

110 yg|. Buhren/Rolff 2009, S. 9.

111 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 21-32.

112 ygl. Mentzel 1997, S. 15, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 21.
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ten Personen zur Organisationsentwicklung gelten.!’® Die Ausrichtung der individuellen Personalfiihrung
wird auch von ihr dabei mit dienendem Charakter dem groRReren Zweck der Organisations- und Schulentwick-
lung untergeordnet.

Das ganzheitliche Personalmanagement von Dubs umfasst in seiner strategischen Gestaltung (indirekte Sys-
temsteuerung) die grundsétzliche Festlegung der Gewinnung, Beurteilung, Honorierung und Férderung**
der Lehrkrafte nach einer vorauslaufenden Analyse der Entwicklungen und Bedarfe des schulexternen und -
internen Umfelds.!'> Als operativer Managementprozess wird die Fiihrung der Lehrkréfte (direkte Systemge-
staltung) verstanden, die die tagliche, persénliche Interaktion und die regelmaRige Handhabung der Prozesse
und Instrumente der strategischen Zielvorgaben beinhaltet. Die verhaltenssteuernden Personalinstrumente
wie Beurteilungs- oder Leistungslohnsysteme intendieren eine systematisierte Verhaltenssteuerung in der
taglichen, personlichen Interaktion. Die strategischen und operativen Managementprozesse mit ihren Stra-
tegien, MaRnahmen und Instrumenten zielen dabei auf verbessertes Qualitdtsmanagement, permanente
Schulentwicklung und Innovation in Schulen zur fortlaufenden Verbesserung der Systemlenkung und -gestal-
tung in Richtung der Vision bzw. des Leitbilds der Schule. Personalmanagement stellt also einen integrierten
Bestandteil des gesamten Schulprogramms dar.

In der nachfolgenden Tabelle konzentriert sich der Autor auf die operativen und strategischen Elemente die-
ses Konzepts eines ganzheitlichen Personalmanagements. Die weiteren Einflisse aus dem schulexternen und
-internen Umfeld sowie aus der Zielrichtung des Qualitditsmanagements, Schulentwicklung und Innovation
werden hier aus Platzgriinden nicht angefihrt:

Tabelle 1: Ganzheitliches Personalmanagement (eig. Darst.)17

Flihrung der Lehrkrafte und Strategische Gestaltung des
des Verwaltungspersonals Personalmanagements
Unterstiitzungsprozesse als Unterstitzungsprozesse als
operative Managementprozesse strategische Managementprozesse
Aufgaben der Schulleitung Entwicklung, Einfihrung und Evaluation der stra-
- in der taglichen, personlichen Interaktion tegischen Managementprozesse im Personalbe-
(Leadership) reich
- in der regelmaRigen Handhabung der Pro- - Gewinnung
zesse und Instrumente der strategischen - Beurteilung
Managementprozesse im Personalbe- - Honorierung
reich - Forderung
der Lehrkrafte und des Verwaltungspersonals

Damit kommt der Schulleitung beim Personalmanagement innerhalb der eigenen Schule mit den operativen
Managementprozessen liberwiegend die operative Umsetzung der vorgegebenen strategischen Gestaltung
in Interaktion mit den Lehrkraften zu. Die Anpassung der Prozesse und Instrumente der strategischen Ma-
nagementprozesse erfolgt aber nicht in Form einer Eins-zu-eins-Umsetzung, sondern erfordert und erlaubt
dem Schulleiter wegen der situativ und personell nétigen taktischen Adjustierung in der taglichen Arbeit Frei-
heiten, Erganzungen, Streichungen und Nachbesserungen, die erfahrungsgemal auch sehr individuell erfol-
gen_ns

113 ygl. Reichwein 2007, S. 77-81.

114 Wihrend Dubs 2001 noch “Entwicklung” als vierten strategischen Managementprozess benennt, verwendet er seit

einigen Jahren den Ausdruck ‘Férderung’, weil sich aus systemischer Sicht Menschen nicht von aufRen entwickeln,

sondern nur fordern lassen.

Dubs lehnt sich dabei an das Konzept des Integrierten Personalmanagements von Hilb (2001) an, ergénzt aber zu

diesen Unterstiitzungsprozessen noch die operativen Managementprozesse und die Schulentwicklung.

116 ygl. Steger Vogt 2013, S. 26.

117 vgl. Dubs 2019, S. 222.

118 Bej weiteren Beziigen auf dieses Konzept wird in dieser Arbeit die Personengruppe des Verwaltungspersonals weg-
gelassen, da sich der Autor auf die Personalfiihrung der Lehrkrafte in Bayerns Grund- und Mittelschulen konzent-
rieren mochte. Auf die Einbindung dieses ganzheitlichen Personalmanagements in die gesamte Flihrung einer
Schule nach Dubs wird im nachfolgenden Kapitel noch ndher eingegangen.

115
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Strategische und operative Managementprozesse, wie in 0.a. Konzept eines einheitlichen Personalmanage-
ments von Dubs beschrieben werden, bendtigen zwingend eine gelingende Koppelung mit Feedbackmaglich-
keiten, um den Gefahren der ‘Abgehobenheit” oder des ‘Durchwurstelns’ zu entgehen. Thom/Ritz beschrei-
ben einen dementsprechend verbundenen Ansatz von Personalmanagement von Schule und nachsthéherer
Schulbehorde in ihrer Zusammenarbeit bzw. Arbeitsteilung als ,,umfassende Personalfiihrung”. Dabei stellen
sie die Personalarbeit idealtypisch in chronologischer Reihenfolge vom Eintritt bis zum Austritt aus der Schule
bzw. dem Schulsystem im schweizerischen Schulsystem dar.1%° 120

S~

- ~

» AufgabenberelchederSchulkommnssmn in Zusammenarbeit mit der Schulleitung ™~~~

.
/ \ Personalplanung, Personalmarketing, Personalcontrolling J
'

g &4 U

"1 Personal- Personal- e’:;:;n::‘ d Personal- Personal-
n
- gewinnung beurteilung erhaltung entwicklung / freistellung

Direkte Personalfuhrung in Bezug auf alle Tellprozesse ‘

Eintritt der Lehrperson in die Schule

Austritt der Lehrperson aus der Schule

Aufgabenbereiche der Schulleitung

Abbildung 3: Umfassende Personalfiihrung einer Lehrpersoni?!

Die nétige Koordination und Uberschneidung in den zentralen Aufgabenbereichen von Personalmanagement
zwischen Schulkommission und Schulleitung wird durch die zwei Ellipsen symbolisiert, die den beidseitigen
Einfluss auf die Kernbereiche und wichtigsten Handlungsfelder des Personalmanagements darstellen sollen.
Die Hauptverantwortung fir das Lehrpersonal tragt die Schulleitung durch die direkte Personalfiihrung, da
sie ein besonderes Interesse mit Blick auf ihre Schule hat, mit motivierten und leistungswilligen Lehrkraften
zusammenzuarbeiten.!??

Auf strategischer Ebene des Personalmanagements steuern die nachsthéheren Behorden die drei Bereiche
Personalplanung, -marketing und -controlling und haben damit deutlichen Einfluss auf die Kernaufgaben des
Personalmanagements innerhalb der Schule. Idealtypisch beeinflusst damit die Schulkommission von der Ge-
winnung Uber die Beurteilung, den Einsatz und die Erhaltung und die Entwicklung bis hin zur dienstlichen
Freistellung von der Schule oder vom Beruf bei der Pensionierung. Den stadrksten Einfluss hat die Schulkom-
mission wahrend der gesamten Berufszeit durch das Personalcontrolling mit quantitativen Aspekten wie die
laufende Uberpriifung der Altersstruktur im Kollegium, die Stundenpensenentwicklung, die Fehlzeiten und
die Fluktuation.

In den meisten Schweizer Kantonen haben seit 2006 in geleiteten Schulen die Schulleiter die meisten Aufga-
ben eines Dienstvorgesetzten libertragen bekommen und tragen durch die direkte Personalfiihrung auch die
Hauptverantwortung fiir die Personalarbeit mit den Lehrkraften. Personalfiihrung erfahrt daher bei
Thom/Ritz einen deutlich héheren Stellenwert als bei z. B. Buhren/Rolff, da sie hier bei allen Management-
aufgaben fur die operative Umsetzung sorgt und nicht nur als Teilaufgabe von Personalentwicklung fungiert.

119 Dieses fiir die Schweiz entwickelte Modell stellt nach Auffassung des Autors beispielgebend alle Einflussmoglich-
keiten der Schulleiter auf die Lehrkrafte dar, die bei einer erweiterten Personalverantwortung auch in Bayerns
Grund- und Mittelschulen zu beachten waren.

120 pje Verbindung von Personalmanagement mit dem Innovations- und Organisationsmanagement wird spater im
Kapitel zur Fihrung einer Schule beim I0P-Modell nach Thom/Ritz noch beschrieben.

121 Thom/Ritz 2006, S. 27.

122 ygl. Dubs 2001, S. 77.
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Nach Scholz/Scholz bestehen fiir das Personalmanagement insgesamt 13 Managementbereiche, von denen
flr die Schulleitung im Wesentlichen aber nur die Bereiche Integration, Allokation, Qualifikation, Motivation,
Direktion und Kooperation zur Verfiigung stehen.'??

In Bayern werden alle essenziellen Entscheidungsbereiche der strategischen Personalbewirtschaftung durch
die Ubergeordneten Schulbehdrden wahrgenommen wie die Personalgewinnung, -bewertung und -freiset-
zung bzw. -versetzung. Somit verbleiben den Schulleitern in Grund- und Mittelschulen nur wenige operative
Personalfiihrungsbereiche, die von den Schulamtern an sie delegiert wurden, weshalb die Einflussmoglich-
keiten der Schulleiter sehr stark von der Mitwirkungsbereitschaft und Akzeptanz der Lehrkrafte abhangen.

4.4. Zielorientierung und Zugange

Betrachtet man das Personalmanagement an Schulen aus Sicht des Human-Resource-Management-Ansat-
zes, entstehen deutliche Unterschiede. Fir Schulleiter kann es keine Managementorientierung auf strategi-
scher Ebene enthalten, da wesentliche Gestaltungsmdglichkeiten schon vorgegeben sind wie z. B. die Setzung
der obersten Organisationsziele, die Arbeitsverteilung auf verschiedene Leitungsebenen und die personal-
wirtschaftliche Steuerung beim Personal. Dabei setzen die h6heren Ebenen des Schulsystems in Bayern nach
wie vor Uberwiegend auf die Ressourcenorientierung in den Handlungsfeldern des Personalmanagements,
die ihnen vorbehalten bleiben. Auf der obersten Ebene der Schulverwaltung entscheiden das Ministerium
und die Schulabteilungen der Bezirksregierungen mithilfe der Bestandsanalysen tiber das langfristig ange-
legte Personalmarketing, die Personalbeschaffung und -freisetzung sowie lber das Personalcontrolling mit
dem Ziel groRer Effektivitat. Die Schulamter als nachste Schulbehorden helfen dabei mit Personalbedarfspla-
nen und der strategischen Umsetzung in den Schulamtsbezirken. Bei dieser Managementorientierung domi-
niert die zahlenmaRige Zuweisungssteuerung als Massengeschaft, wahrend der Versuch des Interessensaus-
gleichs zwischen den Anspriichen der Gesellschaft, der Eltern und Schiiler sowie der Schulen und des Lehr-
personals schwach ausgepragt bleibt, da die ,,Unternehmensziele” Bildung und Erziehung in ihrem Output
nur schwer Uberprift und kaum in ihrem Outcome langfristig kontrolliert werden kénnen.

Auf der Ebene der Schule bleiben dem Schulleiter damit nur noch die Aufgabenbereiche Personalentwicklung
einschlieRlich Personalférderung und Personalfiihrung sowie Controlling auf operativer Ebene, um grofSt-
mogliche Effizienz im Zeitraum von einem Jahr zu erreichen. Auch Scholz/Scholz betonen dabei die Kurzfris-
tigkeit als zentrales Merkmal fiir die operative Ebene mit ihren auf personelle EinzelmaBnahmen eingegrenz-
ten Radius.** Die Ressourcenorientierung bleibt auf wenige Einflussmoglichkeiten beschrankt wie z. B. die
Empfehlung von Fortbildungen oder Anderungen beim Arbeitseinsatz innerhalb der eigenen Schule. Dafiir
bestehen in der Humanorientierung des Personalmanagements von Schulleitern trotz ihrer nur sehr be-
grenzten Steuerungsmoglichkeiten viele Chancen, die Mitarbeiter als Individuen wahrzunehmen und be-
darfsgerecht auf sie einzugehen und durch Angebote zur Partizipation eine Personlichkeitsentwicklung anzu-
regen und damit eine Leistungsverbesserung zu erreichen.

Auch die Einstellung zur Beeinflussbarkeit menschlichen Verhaltens lasst zwei unterschiedliche Zugdnge zum
Personalmanagement erkennen. Geht man davon aus, dass der betriebliche bzw. schulische Qualifikations-
bedarf die Forderung und Verbesserung der Qualifikationen des Personals leiten soll, muss zwischen einem
transitiven und einem intransitiven Verstandnis von Personalentwicklung unterschieden werden. Wenn der
Vorgesetzte bzw. der Schulleiter im transitiven Sinn das Personal entwickelt, dann werden dessen aktuelle
Qualifikationen mit dem Zielbedarf verglichen und diese Liicke (engl.: gap) mit gezielten FortbildungsmaR-
nahmen bald aufgefiillt. Versteht man Personalentwicklung im intransitiven Sinn, entwickelt sich das Perso-
nal von selbst allein, und dem Vorgesetzten bzw. Schulleiter verbleibt nur noch die optimale Gestaltung der
Rahmenbedingungen, damit dieser Selbstentfaltungsprozess moglichst ungehindert und bestmoglich gefor-
dert ablaufen kann. Diese begriffliche Zweideutigkeit hat erhebliche Konsequenzen fiir die individuelle Aus-
pragung der eigenen strategischen Orientierung bei der Personalentwicklung.?

123 ygl. Scholz/Scholz 2019, S. 26-28.
124 ygl. Scholz/Scholz 2019, S. 34-36.
125 ygl. Eckardstein 2002, S. 381-382.
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4.5. Personalverantwortung in Grund- und Mittelschulen

In Bayern wurden in den letzten 15 Jahren zwar auch viele Aufgaben der dienstvorgesetzten Schuldamter an
die Schulleiter von Grund- und Mittelschulen Gbergeben, aber die Entscheidungsverantwortung verblieb im
Gegensatz zur Handlungsverantwortung bei den Schulamtern, obwohl Dubs fiir die direkte Personalfiihrung
auch die die Entscheidungsmacht tber die entscheidenden Fiihrungs- und Sanktionsmittel fiir ndtig halt. Im
Schulversuch ,MODUS F“ (2006-2011) wurde von den Schulleitern der teilnehmenden Grund-, Haupt- und
Forderschulen als Fazit zwar auch erkannt, dass der ,volle Dienstvorgesetztenstatus des Schulleiters ein-
schlieBlich Mitsprache bei Personalentscheidungen“'?® nétig und hilfreich sei, aber bei der nachfolgenden
Anderung im Bayerischen Erziehungs- und Unterrichtsgesetz (BayEUG) 2013 wurden in fast allen anderen
Schularten erweiterte Schulleitungen eingefiihrt. Den Grund- und Mittelschulen wurde dies aufgrund der
fehlenden GroRe der Schulen und wegen der fehlenden Dienstvorgesetzteneigenschaft des Schulleiters nicht
gestattet. Eine entsprechende juristische Anderung mit einer rechtlichen Gleichstellung der Schulleiter mit
denen anderer Schularten fand auch nicht statt.

Die Personalverantwortung blieb daher weiterhin beim Schulamt als nachster Schulaufsichtsbehérde, wah-
rend alle operativen Managementprozesse mit Personaleinsatz, -beurteilung, -férderung und -entwicklung
dem Schulleiter zugeordnet werden. Damit behilt sich das Schulamt die Entscheidung lber die dienstliche
Beurteilung, Beférderung, Gratifikation und Sanktionen, Leistungspramien und -stufen, aber auch Gber die
Zuweisung und Weiterversetzung der Lehrkrafte weiterhin vor, weshalb dem Schulleiter nach Dubs wesent-
liche Einfluss- und Steuerungsmoglichkeiten nach wie vor fehlen. Dabei werden die Schwierigkeiten nicht
verkannt, dass je nach Schul- und KollegiumsgréRe die Schulleiter erfahrungsgemaR sehr unterschiedlich zur
Ubernahme der Personalverantwortung fihig, bereit und willens sind. Die Spanne reicht vom Schulleiter in
kleinen Schulen, der sich in der Rolle des Primus-inter-pares sehr wohl fiihlt und sich vor Beurteilungen und
Eingriffen in die Handlungsfreiheit der meist wenigen Kollegen scheut, bis hin zum Schulleiter groBer Schulen,
der fir die Steuerung eines groRRen Kollegiums die Personalverantwortung mit allen Steuerungsméglichkei-
ten gern Gibernehmen wiirde, da er sich mehr in der Rolle des Leiters, Personalmanagers und CEO der Schule
wiedererkennt. Dem Argument, den Schulleitern von Grund- und Mittelschulen mit einer KollegiumsgroRe
dhnlich groBer Real- oder Wirtschaftsschulen die Personalverantwortung zu (ibergeben, konnte und wollte
sich das Kultusministerium als oberster Dienstherr bisher noch nicht anschlieBen.!?’

4.6. Personalfiihrung als Element von Personalmanagement

Die Personalfiihrung hat im System des Personalmanagements bei Buhren/Rolff eher dienende Funktion,
wahrend sie im ganzheitlichen Personalmanagement nach Dubs alle operativen Managementprozesse in der
taglichen Interaktion und in der Handhabung der Prozesse und Instrumente der strategischen Gestaltung des
Personalmanagements durch der nachsten Schulbehdrden steuert. Mit dieser Umsetzungsfunktion gewinnt
Personalfiihrung deutlich an Bedeutung, da ohne ihre individuelle und situative Passung der Vorgaben der
strategischen Ebene keine Qualitatssicherung oder -weiterentwicklung stattfinden wirde. Ihre umfangrei-
chen Handlungsfelder werden im Modell der umfassenden Personalfiihrung von Thom/Ritz besonders deut-
lich.

Bei den ausgewahlten Konzepten zum Personalmanagement in Schulen wird nicht zwischen verschiedenen
Lebens- oder Berufsphasen unterschieden. Bei den Lehrkraften wird zwar erkannt, dass Schulleiter dabei auf
verschiedene Starken und Schwachen und ihre Belastungsfahigkeit zu achten haben. Diese Unterschiedlich-
keit bei den Lehrkraften scheint aber konstant zu bleiben, so dass nach erfolgter erster Beurteilung beim
Eintritt in die Schule die Einsatzfahigkeit fiir immer festgeschrieben scheint. Es bleibt den Schulleitern tber-
lassen, die Personalbeurteilung und Leistungsfahigkeit gelegentlich zu Gberprifen und sie je nach Alter, fa-
milidrer Veranderungen oder beruflicher Weiterentwicklung neu festzulegen. Eine phasenorientierte Perso-
nalfiihrung lasst sich in diesen Konzepten jedenfalls nicht dezidiert erkennen.

126 stiftung Bildungspakt 2011, S. 85.
127 Dies wurde in allen Gesprachen des Bayerischen Schulleitungs-Verbands (BSV) mit den jeweiligen Kultusministern
in den Jahren 2007-2020 immer wieder deutlich gedulert.



4. Personalmanagement in der Schule S. 40

4.7. Schlussfolgerungen fiir kiinftiges Personalmanagement

Aus diesen Erkenntnissen und beruflichen Erfahrungen lassen sich Konsequenzen fiir ein kiinftig verbessertes
Personalmanagement ableiten. Die Schulleitung bleibt fir die operative Umsetzung der strategischen Aus-
richtung der nachsthoheren Schulbehorden verantwortlich mit einer gréReren Eigenverantwortung als bis-
her. Eine vollstandige Autonomie von Schulen schlief3t sich aus, da der Staat fiir die von ihm mit Lehrpersonal
ausgestatteten Schulen auch z. B. die Zielrichtung von Bildung und Erziehung durch die Vorgabe von Curricula
vorgeben will, die Personalausstattung und die Klassenbildung jahrlich neu justiert, die rechtlichen Vorgaben
entsprechend anpasst und zudem die Kommunen als Sachaufwandstrager die Finanzierung der Sachmittel
und der Schulrdaume in eigener Hand behalten wollen. Eine erweiterte Verantwortung fiir die Erreichung der
Bildungs- und Erziehungsziele und eines eigenstandigen Schulprogramms und eine moglichst umfassende
Personalverantwortung waren aber notig, um die Schulentwicklung in der eigenen Schule, die Personalent-
wicklung durch ausgeweitete Gratifikations- und Sanktionsmaoglichkeiten und damit auch die Unterrichts-,
Schul- und Qualitatsentwicklung vorantreiben zu kénnen. Ein derart neues Konzept setzt viel Vertrauen in
Schulleiter und Kollegium voraus. Fiir den Schulleiter wiirde das beim schulinternen Personalmanagement
eine Ausweitung Uber die bisherigen operativen Managementprozesse hinaus zu mehr Entscheidungsmog-
lichkeiten auch auf strategischer Ebene bedeuten, insbesondere bei der Personaleinstellung und -freisetzung,
Personalbeurteilung und Personaleinsatz- und bei den Personalerhaltungsmoglichkeiten. Eine erweiterte di-
rekte Personalfiihrung mit Einflussmoglichkeiten auf alle Handlungsfelder des Personalmanagements und
eine Ausweitung bei den strategischen Managementprozessen sieht daher der Autor fiir die weitere Quali-
tatssicherung und -entwicklung der Schule in Zukunft unbedingt fiir n6tig an.
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5. Fiihrung in der Organisation Schule

5.1. Auswabhl organisationstheoretischer Grundlagen

Die Organisation Schule als staatlich gesteuertes und finanziertes ,,Non-Profit-Unternehmen” lasst sich kaum
mit Unternehmen vergleichen, die im freien Wettbewerb gegenliber anderen Konkurrenten um Marktanteile
und Mitarbeiter buhlen. In der Organisationstheorie gibt es auch unterschiedliche Perspektiven und Theori-
engebdude, die um Erklarungs- und Gestaltungsrelevanz ringen. Als Grundlage der nachfolgenden Flihrungs-
modelle fir die Organisation Schule sollen hier in aller gebotenen Kiirze dennoch einige wenige Organisati-
onstheorien aufgefiihrt werden, deren Auswirkungen hinderlich oder férderlich sein kénnten.

Fiir die Schulen in Bayern gilt nach wie vor der Blrokratie-Ansatz nach Max Weber, der fiir das Funktionieren
grofRer Organisationen die Blirokratie fiir die technisch gesehen rationalste Form der Herrschaftsausiibung
halt, um die Handlungen der Individuen zweckgeleitet aufeinander zu beziehen und reibungslos zu einem
Ganzen zu verbinden. Die Organisation funktioniert dann durch Befehlsgewalt, Arbeitsteilung, Amtshierar-
chie, Regelgebundenheit der Amtsfilhrung und die AktenmaRigkeit der Verwaltung. Dabei bestehen aller-
dings keine Spielraume, keine Selbstverantwortung und nur wenig Anpassungsfahigkeit. Als kleinste Einheit
innerhalb einer Birokratie gilt das "Amt’, das komplett personenunabhangig ist samt zugeteilter Entschei-
dungs-, Leitungs- und Weisungsbefugnisse.'?®

Der Ansatz der Administrations- und Managementlehre nach Fayol, spater Nordsieck, trennt die Verwal-
tungs- und Fihrungsebene von der Ausfiihrungsebene. Arbeitsteilung, Hierarchie, das Prinzip “Einheit der
Auftragserteilung” soll fiir Autoritat, Disziplin, Einheit der Leitung, hierarchische Organisation und ausglei-
chende Gerechtigkeit sorgen. In eine rein technisch geplante Struktur sind Menschen einzupassen, die nichts
an vorbestimmten Arbeits- und Koordinationsabldufen verandern, sondern diese anweisungsgerecht vollzie-
hen. Diese Trennung der Verwaltungs- von der Ausfiihrungsebene ist bis heute im bayerischen Schulsystem
splrbar.

Der Human Relations Ansatz entstand aus den unerwarteten Ergebnissen der Hawthorne-Experimente zur
Erforschung von physischen Einflussfaktoren auf die Arbeitsproduktivitat beispielsweise zur Arbeitsplatzbe-
leuchtung im Zusammenhang mit der Arbeitsleistung. Die Produktivitatssteigerung wurde aber nicht durch
die Verdanderung der Lichtverhaltnisse, sondern durch die erhohte Aufmerksamkeit fiir die Mitarbeiter und
die Mitbestimmung zu ihren Arbeitsbedingungen verursacht. Dabei wurde der neue Zusammenhang zwi-
schen Zufriedenheit, Motivation und Leistung der Mitarbeiter und die Bedeutung ihrer sozialen Beziehungen
erkannt, wodurch der friihere Leitgedanke, Beschaftigte nur als reine "Vollzugsorgane” zu betrachten, abge-
|6st wurde. Eine Fortentwicklung erfuhr der Human Relations Ansatz im Human-Ressourcen-Ansatz, in dem
die motivationsorientierte Neugestaltung organisatorischer Strukturen und Prozesse neben die sozialen Ak-
tivitdten tritt. Mithilfe motivationstheoretischer Uberlegungen wird dabei versucht, Fiihrungsprinzipien und
Strukturmodelle zu entwickeln, die einen besseren Einklang von individueller Bedirfnisbefriedigung und 6ko-
nomischer Zielerreichung zu erméglichen. Dies wird auch in dieser Arbeit versucht. In dem Teilbereich der
Organisationsentwicklung werden solche Versuche vorangetrieben.?

Von den modernen Organisationstheorien ist auch noch der Ansatz des symbolischen Interaktionismus von
Bedeutung. Die symbolische Konstitution von Organisationen wird dabei als ‘generischer Prozess” begriffen,
in dem die Organisationsmitglieder auf der Basis von Interpretationen und Bedeutungen handeln und inter-
agieren, die sozial konstruiert werden. Wird dabei die Realitat als Konstruktion aufgefasst, je nach Perspek-
tive der jeweiligen Konstrukteure, je nach Zeit und sozialem Raum, dann werden Kommunikation und Ab-
sprachen immer wichtiger flr die Filhrung von Personen. Diese weiterfiihrenden Gedanken kénnen hier al-
lerdings nicht weitergefiihrt werden, sondern kénnten in spateren Untersuchungen verfolgt werden.

5.2. Modelle aus dhnlich strukturierten Schulsystemen anderer Linder

Bayerns Grund- und Mittelschulen sind derzeit nach wie vor keine ,, pddagogische Handlungseinheiten” mit
vollstandiger Autonomie und Verantwortung z. B. bei der Zielsetzung, beim Personal, bei den Finanzen, weil

128 ygl. Wirtschaftslexikon 2021, S. 2; Moritz 2004, S. 2-5.
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die externen Vorgaben und Einflisse durch die ,,Umweltsphdren” oder die Schulaufsicht bei den Ordnungs-
momenten der Schule die schulinternen Gestaltungsmoglichkeiten sehr deutlich mitbeeinflussen. Die Be-
schreibung von Schule als ‘'verwaltete Organisation von Unterricht” mit einer Schulleitung als lediglich "admi-
nistrativer und organisierender Instanz” durch Rosenbusch hat in Bayerns Grund- und Mittelschulen nach wie
vor nichts an Pragnanz verloren.'?

Die FUhrung der "komplexen Organisation” Schule braucht also strukturierende Einflussmomente und ord-
nende Krafte durch den Schulleiter, in neueren Fihrungsansatzen zudem durch Lehrkrafte, die partiell Flih-
rungsaufgaben in Teilbereichen und ohne Personalverantwortung mit Gibernehmen. Die Strukturierung von
wiederholt dhnlichen Interaktions- und Kommunikationsmustern und die Herausbildung von Rollenerwar-
tungen stabilisieren die Geordnetheit auch in Schulen. Dabei wird die Fiihrung in der Schule durch den Schul-
leiter sowohl bei der Steuerung von Einflussbereichen wie z. B. der Prozesse und Interaktionsthemen wie
auch der Ausbalancierung der Anspriiche der Umweltspharen und Anspruchsgruppen durch externe GréRen
mitgestaltet. In manchen Bereichen wie z. B. bei den Ordnungsmomenten lberschneiden sich die Zustandig-
keiten oder werden laufend oder situativ passend neu konfiguriert.

Flhrung in Schule - insbesondere bei Grund- und Mittelschulen in Bayern - hangt daher sehr stark vom Ein-
fluss der externen GréRen ab und kann sich nur innerhalb des vorgegebenen Rahmens entfalten. Davon ab-
hangig lasst sich der Teilbereich Personalfiihrung erst gestalten und erfahrt deshalb je nach den Umweltspha-
ren wie z. B. Schulbehdrde oder Sachaufwandstrager eine schulspezifische Ausformung.

Dagegen scheinen dem Autor viele Flihrungsforschungsergebnisse aus Landern mit anders strukturierten
Schulsystemen wie z. B. den USA weniger hilfreich zu sein, was hier nur kurz begriindet werden soll. Das
amerikanische Schulsystem unterscheidet sich in wesentlichen strukturellen Merkmalen vom deutschen
oder bayerischen Schulsystem. Es gibt beispielsweise keine horizontale Differenzierung in verschiedene
Schularten, jahrlich wechselnde Klassenleiter, in den Ganztags-Pflichtschulen liegen andere Férdermoglich-
keiten vor, das Personal einschlieRlich der Schulleitung wird angestellt statt verbeamtet, eine vorauslaufende
akademische Ausbildung der Schulleiter in einem Masterstudium als Auswahlkriterium, professionelle Super-
visoren begleiten Schulleiter, ein deutlich hoheres Gehalt als Schulleiter in Deutschland und die Leitungsauf-
gabe wird hoher gewichtet, weshalb keine Unterrichtsverpflichtung erfolgt. Eine vergleichende Betrachtung
der Fiihrung einer Schule einschlieRlich ihrer Schul- und Qualitdtsentwicklung macht daher wenig Sinn, da
grundlegend andere Voraussetzungen insbesondere fiir die Personalfiihrung vorliegen.

Im Folgenden bezieht sich der Autor daher auf Fiihrungsmodelle aus Deutschland nach Rolff und der Schweiz
nach Dubs und Thom/Ritz, weil hier je nach Bundesland bzw. nach Kanton schon Ergebnisse vorliegen, wie in
einem Schulsystem mit meist verbeamteten oder zumindest fest angestellten Lehrkraften die Personalfiih-
rung gestaltet werden und - am Beispiel der Schweiz - auch die Ubernahme von mehr Personalverantwortung
gelingen kann. Dieser Grundstock aus daraus gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnissen soll auf Ubertra-
gungsmoglichkeiten auch fir das bayerische Schulsystem hin untersucht werden.

Die Einflihrung der ‘geleiteten Schule’ in der Schweiz als Schulversuch ab 1998 erbrachte offenbar derart
viele positive Erfahrungen mit der Ubertragung der Personalverantwortung auf Schulleiter, dass beispiels-
weise das neugefasste Volksschulgesetz ab 2008 im Kanton Zirich vorgab, dass alle Volksschulen “geleitet’
sein mussten. Mit mehr zugestandener (Teil-)Autonomie erhofften sich die Kantone eine Verbesserung der
Qualitat von Schule. In der Schweiz erfolgt in den 26 Kantonen die Organisation des Schulbetriebs durch die
Gemeinden, die ‘Schulpflege” hat meist weitgehende Rechte auch in Bezug Einstellung und Entlassung von
Lehrkraften und Schulleitern, die dabei nur "Verwaltungsangestellte” sind, denen ,,... die Personalfiihrung, die
padagogische Leitung, die Qualitatsentwicklung und Evaluation, die Organisation und Administration sowie
die Informations- und Offentlichkeitsarbeit zugewiesen wird.“**°

Kritiker dieses strukturellen Wechsels im Schweizer Schulsystem befiirchteten, dass durch die Ubernahme
der Qualitatskontrolle und von Kompetenzen zur Fiihrung einer Schule in personeller, administrativer und
padagogischer Hinsicht von den Schulinspektoraten auf die Schulleiter eine Entmiindigung der Lehrpersonen
erfolgen, die methodische Freiheit der Lehrpersonen untergraben und Entscheidungen ‘'von oben’ die demo-

129 yg|. Rosenbusch 2005, S. 195.
130 ygl. Windlinger/Hostettler/Kirchhofer 2014.
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kratischen Entscheidungsprozesse aushebeln kdnnte.3! Diese Bedenken scheinen mittlerweile zerstreut zu
sein.’® Das Fiihrungsmodell nach Thom/Ritz kénnte daher besonders ertragreich fiir eine mogliche Einfiih-
rung in den Grund- und Mittelschulen Bayerns zu sein.

5.3. Ausgewahlte Modelle zur Fiihrung einer Schule

Bei der Vielzahl an Modellen zur Flihrung einer Schule, die ab 2000 vorzugsweise aus Modellen der Betriebs-
wirtschafts- oder Managementlehre abgeleitet wurden, greift der Autor im Folgenden diejenigen heraus, die
ihm fur die aktuell moégliche Fiihrung in Bayerns Grund- und Mittelschulen am besten geeignet erscheinen
und auch haufig von anderen Autoren rezipiert wurden. Dazu wird zundchst das Fiihrungskonzept fiir eine
Schule nach Dubs beschrieben, danach das Fuhrungsmodell nach Thom/Ritz und das Konzept der konfluen-
ten Flihrung nach Rolff mit dem nétigen Zusammenwirken aller Einflussmoglichkeiten fiir die Schulleitung,
die in ihrer zentralen Rolle nach Fend und Huber/Schwander noch zu wenig Beachtung findet.

5.3.1. Fiihrung einer Schule nach Dubs

Die Fiihrung einer Schule nach dem nachfolgenden Konzept von Dubs umfasst dabei alle BedingungsgroRen
und Einflussfaktoren in ihrer Gesamtheit in der Annahme einer groRtméglichen Ubertragbarkeit auf das
Schulsystem als nonprofitabler Bereich. Dieses Konzept wurde fiir Schulen mit groRer Autonomie und Perso-
nalverantwortung entworfen und u.a. von Dubs als Berater und Betreuer fiir den bayerischen Schulversuch
Modus-F (2006-2011) vorgeschlagen. Wahrend in der Schweiz in einigen Kantonen dieses Modell auf die
»geleiteten Schulen” mit Schulleitern mit Personalverantwortung Gbertragen werden konnte, gelang dies in
Bayern wahrend und nach Abschluss des Modellversuchs Modus-F nur fiir die weiterfiihrenden Schularten
wie die Realschule und das Gymnasium, aber nicht fiir den Volksschulbereich.

Dennoch erscheint dem Autor diese gesamtheitliche Sicht der Fiihrung einer Schule nach wie vor auch als
Basis fiir eine aktuellere Form der Personalfiihrung gut geeignet.

In der Betriebswirtschaft-Theorie und -Praxis entstanden seit den 1980er Jahren Konzepte, die erst viele
Jahre spater Eingang in die Schulen gefunden haben. Deshalb ist fiir den Autor zuerst eine Gesamtschau aller
Elemente und Verbindungen aus der Sicht der Betriebswirtschaft sinnvoll, um alle dort erkannten Einfluss-
faktoren auf die Personalfiihrung tiberpriifen zu kénnen. Dazu wird vom Autor das Modell von Rolf Dubs
ausgewahlt, der diesen interdisziplindren Briickenschlag hin zum Schulsystem als einer der ersten versucht
hat.

Rolf Dubs adaptierte 2002 aus der Betriebswirtschaftslehre das weit verbreitete St. Galler Management-Mo-
dell von Riiegg-Stiirm auf das Schulsystem. Er legte damit ein komplexes Modell zur Fiihrung einer Schule
vor, das die strukturierte Anordnung aller wesentlichen Einflussfaktoren und komplizierten Zusammenhan-
gen im Schulsystem gut veranschaulicht.

Als Ordnungsrahmen hilft es bei der Personalfiihrung, wenn in schlecht strukturierten Situationen auf das
Handeln von Gefuhrten nach Blessin/Wick Einfluss genommen werden will oder muss. Dem Schulleiter fallt
es damit leichter, sich dabei zurechtzufinden und zwischen wesentlichen und unwesentlichen Verbindungen
und Wirkungszusammenhéangen zu unterscheiden. Ein weiterer Zweck des Modells liegt darin, ein gemeinsa-
mes Verstandnis von der Institution Schule und der Vorgange darin zu schaffen, um die Kommunikation und
die Handlungsfahigkeit zu erleichtern. Das Modell ordnet nur die Elemente des Systems und zeigt Verbindun-
gen auf, gibt aber keine fertigen Losungen vor. Dies bleibt der Schulleitung ebenso (iberlassen wie das Aus-
fihren der Aufgaben im Rahmen der Fiihrungsprozesse bei der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der

131 vgl. Weiss 2017, S. 14-25.

132 |nteressant fiir diese Untersuchung ist noch der Hinweis der Erziehungswissenschaftlerin Christina Rothen von
Weiss auf die Altersunterschiedlichkeit der Lehrergenerationen, da seit der Einflihrung der geleiteten Schulen ganz
andere Leute den Lehrerberuf ergreifen als friiher, die offenbar von vornherein darauf eingestellt sein, gemall An-
weisung von Vorgesetzten zu arbeiten (vgl. Weiss 2017, S. 20). Auch die Optionen, dass Schulleiter die Verschie-
denheit der Lehrpersonen besser als Potenzial ausnutzen sollten und ihren Lehrkréften in Krisensituationen beiste-
hen kénnen, weisen auf eine starker differenzierende Personalfiihrung als bisher hin (vgl. Weiss 2017, S. 18).
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Schule. Das Modell kann deshalb eine gute Arbeitshilfe fiir Schulleitungen sein; eine Einflihrung des Modells
fur das Kollegium ist aus Zeitgriinden dagegen wenig empfehlenswert.3
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Abbildung 4: Modell zur Fiihrung einer Schule®33

Die Umweltsphdren Gesellschaft, Natur, Technologie und Wirtschaft bilden die konzentrischen duReren El-
lipsen, mit deren Analyse sich die staatlichen Behoérden auseinandersetzen, um ihre bildungspolitischen Ent-
scheidungen zu treffen. Da bayerische Grund- und Mittelschulen tiber keine oder nur sehr geringe Autonomie
verfiigen, miissen sie sich derzeit auch nicht konkret mit den Entwicklungen in diesen Umweltspharen ausei-
nandersetzen. Sollte diesen Schularten einmal mehr Autonomie in den Entscheidungen zugestanden werden,
wird die innerschulische Diskussion um die Einfllisse der Umweltspharen auf die eigenen Ziele und deren
Umsetzung noch auf die Einzelschulen zukommen.

Als Interaktionsthemen werden dabei die Ressourcen, Normen und Werte sowie die Anliegen und Interessen
der jeweiligen Anspruchsgruppen bezeichnet. Bei der Umsetzung des St. Galler Management-Modells von
Rlegg-Stlirm passte Dubs die Anspruchsgruppen an das Schulsystem an mit der Benennung von Lehrperso-
nen und Administration, Kindern und Jugendlichen, Eltern und Elternvereinigungen sowie weiteren Gruppen
wie weiterfilhrende Schulen, sonstigen Interessengruppen und der Biirgerschaft und Behérden. Diese ,sta-
keholders” beeinflussen die Ordnungsmomente Strategie, Strukturen und Kultur (Rliiegg-Stiirm erganzt erst
spater noch ,Governance” in seinem Modell, was bei Dubs keinen Eingang mehr gefunden hat).

Die Anspruchsgruppe der Lehrpersonen wird nicht weiter ausdifferenziert. Durch die wachsenden Anforde-
rungen in Form anspruchsvollerer Erziehungsaufgaben, die gréBere Streuung der Lernbereitschaft und -fa-
higkeit in heterogener werdenden Klassen, die mangelnde Unterstiitzung der Eltern und die sich immer wie-
der verandernden Anspriiche werden sie zunehmenden Belastungen ausgesetzt. Die dabei wachsenden Ziel-
konflikte fihren zu einem gesteigerten Belastungsempfinden, zu Erscheinungen des Ausgebranntseins sowie

133 Dubs 2019, S. 25.
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zu psychischen und physischen Erkrankungen, wenn sie nicht durch eine ,gute Schulfihrung” bewaltigt wer-
den.13

Als Personlichkeitsmerkmale werden nur Schul- und Lebenserfahrung, Personlichkeitsfaktoren, Werthaltun-
gen und personliche Bedirfnisse und Anspriiche benannt, wovon Alter, Geschlecht und Dauer der Lehrtatig-
keit nach Dubs aber in keinem kausalen Zusammenhang mit konkreten Belastungssituationen stehen. Diese
scheinen eher durch ein schwaches Selbstkonzept, das Bemiihen allen zu gefallen und eine starke Wettbe-
werbsorientierung der einzelnen Lehrkrafte beeinflusst zu werden.

Schulleiter kdnnen also nur bei den subjektiven Deutungsprozessen der aktuellen Belastungslage und bei der
Auswahl und Anwendung der Coping-Strategien durch die Lehrkrafte in Unterstiitzungsprozessen beratend
zur Seite stehen oder bei der Identifikation mit der Schule und ihrem Bildungs- und Erziehungsauftrag unter-
stitzen. Dabei kdnnen Schulleiter mit einer erfolgreichen Struktur und Kultur sowie geeigneten Manage-
mentprozessen die Belastungssituationen positiv beeinflussen. Der weitere Vorschlag, den Lehrkraften alle
7-10 Jahre ein Weiterbildungshalbjahr zu gewahren, mag im Schweizer Schulsystem” organisierbar sein, ist
aber in bayerischen Grund- und Mittelschulen nicht anwendbar.'**

Ansonsten erfolgt keine weitere Unterscheidung zwischen den einzelnen Lehrkraften aufgrund z. B. unter-
schiedlichen Alters, Berufsbiografien, familidrer Einflisse und Anforderungen, Lebensphasen, Generations-
zugehorigkeiten, weshalb das Dubssche Modell zur Fiihrung einer Schule im Bereich der Personalfiihrung aus
meiner Sicht zu wenig differenziert.

Im Kern seines Modells zur Flihrung einer Schule werden fiir die Schulleitung in bayerischen Grund- und Mit-
telschulen vor allem die Prozesse, Ordnungsmomente und Entwicklungsmodi bedeutsam.

Dubs unterscheidet in einer Schule bei den Prozessen, unter denen er eine Menge von Aufgaben versteht,
die in einer mehr oder weniger vorgegebenen Reihenfolge zu erledigen sind, zwischen Leistungserbringungs-
, Unterstiitzungs- und Managementprozessen. Da sich der Autor in dieser Arbeit auf die Personalfiihrung
konzentriert und zudem manche Elemente im Dubsschen Modell fiir Grund- und Mittelschulen in Bayern
nicht zutreffen (wie z. B. Personalverantwortung, finanzielle Autonomie, Infrastrukturbewirtschaftung), wer-
den nur die fur die Schulleitung in Grund- und Mittelschulen moéglichen Elemente im Folgenden ausgewahlt.

Unter die Kategorie Leistungserbringungsprozesse fasst er dabei alle Aktivitdten, die auf Erziehung und Bil-
dung gerichtet sind, z. B.

,die Verwirklichung qualitativ guter, zielgerichteter Erziehungs- und Bildungsprozesse mit dem Bemiihen, sich um
das Wohl der Schiilerinnen und Schiiler zu sorgen (Caring) sowie diese Leistungen kostenoptimal zu erbringen,
das Umsetzen von Innovationen im pddagogischen Bereich (Unterrichtsorganisation, Lehrplan, Unterrichtsgestal-
tung) (pddagogische Schulentwicklungsmassnahmen). “3>

Unterstiitzungsprozesse dienen zum einen der Bereitstellung der Infrastruktur der Schule und zum anderen
der Erbringung interner administrativer Leistungen, die notwendig sind, damit die Schule ihre Leistungen
sowohl in padagogischer als auch in 6konomischer Sicht wirksam erbringen kann. Dabei sind aus Sicht des
Autors die nachfolgend ausgewahlten Prozesse besonders fiir die Personalfiihrung von Bedeutung:

Prozesse der Personalarbeit (u. a. mit Gewinnung, Entwicklung, Beurteilung und Honorierung der Lehrpersonen)
Prozesse der Kommunikation (u. a. zur Entwicklung und Pflege tragféhiger Beziehungen zu den externen und
internen Anspruchsgruppen einschliefSlich der kommunikativen Bewdltigung kritischer Situationen und Entwick-
lungen)'®

Leistungs- und Unterstlitzungsprozesse sind dauernd zu verbessern und werden von Dubs als organisatio-
nale, personale und administrative SchulentwicklungsmaBnahmen verstanden.

Sie werden ihrerseits durch die Managementprozesse gestaltet, weiterentwickelt und gefiihrt und umfassen
alle grundlegenden Fihrungsaufgaben zur Gestaltung, Lenkung und Entwicklung der Schule. Dubs unter-
scheidet drei Kategorien von Managementprozessen, die auf die unterschiedlichen Ebenen im Schulsystem
abheben:
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Normative Orientierungsprozesse zur Reflexion und Kldrung der Normen und Werte, die von der Politik und den
obersten Bildungsbehérden den Schulen zugrunde gelegt werden.

Strategische Entwicklungsprozesse umfassen alle Aufgabenfelder zur Entwicklung einer Strategie fiir die Einzel-
schule, soweit sie durch die Schulbehérden zugestanden werden und entsprechende Freirdume bestehen.
Operative Fiihrungsprozesse, die die tdgliche Fiihrung betreffen...

- aller Leistungserbringungs- und Unterstiitzungsprozesse

- der Lehrkrdfte mit dem Ziel, einen tragféihigen Beziehungskontext fiir eine konstruktive Zusammenarbeit aufzu-
bauen und das Verhalten aller Lehrkrdfte auf die Ziele der Schule zu richten (Prozesse der Mitarbeiterfiihrung)
- zur Uberwachung der Zielerreichung und Qualitétsentwicklung der Schule (Prozesse des Controllings und des
Qualitdtsmanagements) mit dem Ziel, gezielte SchulentwicklungsmafSinahmen einzuleiten. Die Schule soll damit
auf die Outputorientierung (Qualitdtsbeurteilung der Schule nach dem Grad der Zielerreichung) ausgerichtet und
eine Objektivierung der Berichterstattung an die Anspruchsgruppen erreicht werden.®

Dabei sind die operativen Filhrungsprozesse fiir diese Arbeit am wichtigsten, weil in der taglichen Fiihrung
Fragestellungen des Tagesgeschafts Prioritdten gesetzt und durch Einzelentscheidungen geldst sowie dabei
immer wieder eine Optimierung aller Tatigkeiten angestrebt werden muss. Hier bestehen die gréRten Ein-
flussmoglichkeiten durch den Schulleiter, aber auch die drangendsten Herausforderungen.

Die Ordnungsmomente Strategie, Strukturen und Kultur werden sehr stark von den Anspruchsgruppen be-
einflusst. In der Umsetzung an der Einzelschule erfolgen aber insbesondere durch die Schulleitung und die
Lehrkrafte jeweils Adaptionen, Abdanderungen oder ein Unterlaufen der von auRen angetragenen Wiinsche.
Deshalb kommt auch der Fihrung in der Schule nach Dubs bei diesen Ordnungsmomenten eine besondere
Bedeutung in der Ausgestaltung und eventuell nétiger Umformung zu.

Aus diesen drei Ordnungsmomenten lassen sich nach Reichwein weitere Schlussfolgerungen fiir die Schullei-
ter ableiten. Die Strategie dient der Verbesserung der Schulqualitat. Dazu sollte das Leitbild der Schule immer
wieder durch die Schulleitung und die Lehrkrafte gemeinsam Uberarbeitet werden. Ebenso muss das Schul-
programm in Kooperation mit den Lehrkraften gemeinsam (iberarbeitet und von diesen umgesetzt werden.
Die Gestaltung der Strukturen obliegt eher der Schulleitung in Form der Koordination der vielen Einzelaktivi-
taten und Zusammenfiigung zu einem Ganzen. Wahrend die Strukturen eher auf der Sachebene sichtbar sind,
bedarf es zur Pflege der Schulkultur auf der Beziehungsebene einer intensiven Arbeit der Schulleitung, indem
diese um kooperative und kommunikative Kollegiumskultur ermdglicht, indem sie gute Leistungen der Lehr-
krafte anerkennt, auf Schwachstellen aufmerksam macht und die Lehrkrafte korrigierend unterstiitzt. Unter
Kultur werden dabei gemeinsame Uberzeugungen, Erwartungen, Wissensbestidnde und Erfahrungen verstan-
den, die wie der untere Teil des Eisbergs meist verborgen sind und erst durch Kommunikation und Koopera-
tion bearbeitbar werden.*®

Die wechselseitige Beeinflussung zwischen den Ordnungsmomenten und den Prozessen wird im Alltag auch
immer wieder deutlich. Die alltaglichen Prozesse bilden im Lauf der Zeit auch die Ordnungsmomente in Form
von Strategie, Strukturen und Kultur heraus, die aber ihrerseits auch die Prozesse der Schule formen und
ordnen. Nach Dubs sind die Ordnungsmomente damit sowohl Strukturierungshilfe fiir ein geordnetes All-
tagsgeschehen als auch Ergebnisse des durch die Prozesse gepragten Alltagsgeschehens.

formen und ordnen

Managementprozesse
Leistungserbringungsprozesse
Unterstiitzungsprozesse

flhren zur Herausbildung von

Abbildung 5: Wechselwirkung Ordnungsmomente und Prozesse'37 (eig. Abb.)

Ordnungsmomente
(Strategie, Strukturen, Kultur)
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Nach Dubs laufen nicht alle Prozesse in einer Schule bewusst und gesteuert ab, weil auch gelegentlich durch
neue Personen neue Traditionen in der Schule entstehen und manchmal auch zufallig ablaufende Prozesse
die Ordnungsmomente pragen. Diese werden also nicht nur durch die externen Anspruchsgruppen in Ausei-
nandersetzung mit den Umweltspharen gestaltet, sondern sehr wohl auch durch die Lehrkrafte als interne
Anspruchsgruppe und durch die Schulleitung.

Als Entwicklungsmodi werden die Erneuerung (fiihrt zu neuen Zielsetzungen, Strukturen, Denk- und Verhal-
tensmustern) und die Optimierung (Fine-Tuning, Verdnderungen innerhalb gegebener Strukturierung) ge-
nannt. Ein Wandel in der Bildungspolitik ist sicher immer wieder nétig, weil sich manche Veranderungen und
Neuerungen aufdriangen, aber daneben muss auch die Uberpriifung stehen, ob neue Ideen tiberhaupt iiber-
nommen werden sollten, wenn sich an der einzelnen Schule etwas anderes schon lange bewahrt hat.

Den Schulleitern fallt nach Erfahrung des Autors die Optimierung meist einfacher, da sich die Lehrkrafte und
andere Beteiligte leichter im Konsens auf eine Verbesserung einigen kénnen, wenn sie auch Vorteile fir sie
bringt. Dagegen werden bei Erneuerungsversuchen schnell Widerstande im Kollegium wach, da sie auch eine
Bedrohung des Status quo und eine Gefahrdung der eingeschliffenen Denk- und Verhaltensmuster darstel-
len.

Bei einem notigen Wandel sollte nach Dubs dabei sowohl auf der sachlogischen Ebene auf die ablaufenden
Prozesse und Aktivitdten in Bezug auf die rationalen Ziele als auch auf der Beziehungsebene auf die Einstel-
lungen, Haltungen, Beziehungen und Interaktionen untereinander geachtet werden.

Management-, Leistungserbringungs- und
Unterstltzungsprozesse
Ablaufroutinen, Aktivitatsmuster

/ => entlang der Leistungserbringung

Sachebene

Wandel

Zugehorigkeit, Identitat, Grundhaltungen,
Beziehungsformen und Beziehungsqualitat,
Interaktionspartner, Interaktionsmuster

=» entlang der Zusammenarbeit

Beziehungsebene

Abbildung 6: Sach- und Beziehungsebene beim Wandel*38 (eig. Abb.)

Die beiden Entwicklungsmodi Erneuerung und Optimierung setzen recht hohe Energien voraus, um die
Schule permanent weiterzuentwickeln. Eine aus Sicht des Autors interessante und pragmatische Erweiterung
des Modells um einen dritten Modus wére das ,,Bewahren®, das nach Huber die Stufe der Konsolidierung des
neu Erreichten darstellt. Gleichzeitig bote es dem Kollegium und der Schulleitung auch eine Erholungs- und
Verschnaufpause, bevor an die Einflihrung weiterer Innovationen oder Verbesserungen gedacht wird. Eine
nahere Erklarung dieses Ansatzes folgt im Kapitel Schulentwicklung.

Die Fihrung einer Schule wird auch aus Sicht von Dubs immer umfangreicher und schwieriger, was er auf
allseits steigende Anforderungen an die Schulleitung zuriickfiihrt. Bei den von ihm benannten Ursachen wer-
den hier diejenigen herausgegriffen, die fiir die Personalfiihrung bedeutsam sind.

Die jederzeitige Zuganglichkeit der Schulleitung fiir alle an Schule beteiligten Personen (,,Prinzip der offenen
Tir“) zahlt zu den zunehmenden Belastungen ebenso wie der Umgang mit den ,,Befindlichkeiten” vieler Lehr-
personen, der zeitliche Mehraufwand fir Konferenzen wegen tbermafRiger Mitwirkungsforderungen von
Lehrkraften als auch die zusatzlich nétigen Bemiihungen um Schulentwicklung, wenn diese von Lehrkraften
nur halbherzig unterstitzt werden. Eine Entlastung der Schulleitung kénnte durch die Verbesserung mancher
Arbeitstechniken in der Schulfiihrung erfolgen wie z. B. eine bessere Koordination der méglichen Termine fur
unangemeldete Gesprachstermine mit dem Schulleiter oder durch die Delegation von Spezialaufgaben (z. B.
im Bereich IT) an schulinterne Spezialisten, soweit dem Schulleiter aus den Mitarbeitergesprachen die be-
sonderen Liebhabereien oder besondere Kompetenzen der Lehrkrafte bekannt geworden sind.

Es lasst sich zusammenfassen, dass Dubs mit der Adaption eines Flihrungsmodells aus der Betriebswirtschaft
die erstmalige Strukturierung und ganzheitliche Darstellung aller Elemente und moglichen Verbindungen,
Bedingungsfaktoren und Interdependenzen im Schulsystem gelungen ist. Die Aufmerksamkeit bei der Fiih-
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rung einer Schule gilt seither deutlich mehr den Einfllissen der Anspruchsgruppen, der starkeren Ausdiffe-
renzierung der leitenden Prozesse und der Beachtung der Entwicklungsmodi bei der Planung der Fortschritte.

Kritisch anzumerken ist, dass die Steuerungsmechanismen und -gewichte aber bei Schulen sicher anders sind
als in Wirtschaftsunternehmen, und auch die angestrebten Ziele unterscheiden sich deutlich. Daher miissen
bei der Ubertragung und Adaption des Modells auf die Perspektive der Schulleitung noch weitere Differen-
zierungen getroffen und Erganzungen angebracht werden. So fehlt z. B. die Differenzierung bei der Fiihrungs-
gruppe der Schulleitung vollig mit deren zusatzlichen EinflussgroRen wie z. B. Alter, Berufserfahrung, Lebens-
phase, Generation. Dasselbe trifft auf die Lehrpersonen als Anspruchsgruppe zu, deren Unterschiedlichkeit
nur in geringem MalS einbezogen wird. Der Einfluss durch die diversen Anspruchsgruppen stellt sich je nach
Schule héchst unterschiedlich dar, wobei die Gewichtung und die nétige Reaktion durch die Schulleitung auch
sehr auf die schulische Situation hin bemessen erfolgen sollte. Auch bei den Ordnungsmomenten und Ent-
wicklungsmodi miissen je nach Bedarf Schwerpunkte gesetzt werden, wie sie fir die einzelne Schule fur noétig
befunden werden.

Als abstraktes Modell zur Filhrung einer Schule kann es gut zur Ausbildung kiinftiger Schulleitungsmitglieder
eingesetzt werden, um ihnen eine grundlegende Orientierung zu ermdoglichen und ihnen dabei zu helfen,
Schwerpunkte bei all diesen Aufgabenbereichen zu setzen. Auch fir die Fortbildung von Schulleitungen kann
sehr gut darauf zuriickgegriffen werden. Selbst in der Ausbildung der Lehrkrafte bis zum 1. Staatsexamen
konnte es kinftig als gedankliche Strukturierungshilfe dienen, um den kiinftigen Lehrkraften eine Vorahnung
der Einflussfaktoren auf die Fihrung der Schule und manchen davon, was fiir die kiinftige Arbeit als Mitglied
in der Schulleitung fiir sie bedeuten kann.**®

Bei der Anwendung des Modells auf die eigene Schule miissen aber noch einige Fahigkeiten bei der Schullei-
tung hinzukommen wie z. B. die gelingende Adaption und Schwerpunktsetzung fiir die eigene Schule, die
realistische Erkenntnis der eigenen Einflussmdglichkeiten und deren Grenzen oder die erfolgreiche Analyse
und Umsetzung der gemeinsam verfolgten Intentionen und Ziele bei der Schul- und Qualitatsentwicklung.

Der Autor begrenzt sich hier auf die Beachtung ausgewahlter Elemente und derer moglichen Verbindungen.
Die Flihrung einer Schule beinhaltet auch die Fihrung der beteiligten Personen, weshalb sich der Autor bei
der gedanklichen Anwendung dieses Modells auf die Schule insbesondere auf die Fiihrungs-, Leistungserbrin-
gungs- und Unterstitzungsprozesse konzentriert. Fiir die Personalfiihrung sind zudem weitere Elemente be-
einflussend wie z. B. die Anspruchsgruppen der Lehrpersonen, der Schiiler und der Eltern, die Einflisse der
Ordnungselemente Strategie, Strukturen und Kultur sowie die Entwicklungsmodi Erneuerung und Optimie-
rung.

5.3.2. Fuhrung einer Schule nach Thom/Ritz

Eine Weiterentwicklung und Ausdifferenzierung eines Modells von Fiihrung der Schule erfolgte ebenfalls
durch Forscher aus der Betriebswirtschaft, bei denen das Management von Innovationen, der Organisation
und des Personals (IOP-Modell) in der Schule im Mittelpunkt stehen.

Bei der externen Beeinflussung unterscheiden Thom/Ritz zwischen den generellen und den problemspezifi-
schen BedingungsgroRen, auf die aber aus der Perspektive der einzelnen Schule kein Einfluss zu nehmen ist.
Ebenso bestimmen die schulinternen BedingungsgroRen wie u. a. Schultyp, GroRe, Standort, Finanzlage,
rechtliche Bedingungen das Geschehen und die Ereignisse in der Schule derart vor, dass von Seiten der Schul-
leitung oder der Lehrkrafte kaum Anderungen méglich sind.

In dieser Arbeit konzentriert sich der Autor auf die Personalfiihrung in Abhangigkeit von unterschiedlichen
Phasen in der Berufsbiografie oder im Privatleben, weshalb bei dem I0P-Modell von Thom/Ritz der Fokus vor
allem auf dem Personalmanagement liegt. Eine weitergehende Differenzierung bei den personellen Bedin-
gungsgroflen bei den Lehrkraften oder der Schulleitung ist hier nicht vorhanden. Lediglich der Einflussfaktor
Alter kénnte je nach Lebens- oder Berufsjahren naher betrachtet, in gleichartige Gruppen gefasst und noch
weiter ausdifferenziert werden. Die weiteren personellen BedingungsgrofRen wie u.a. beruflicher und sozialer
Hintergrund, Ziele, Werte und die Barrieren des Wissens, Kdnnens, Wollens und Wagens werden weder bei
den Lehrkraften noch bei den Schulleitungen ausdifferenziert. Eine Unterscheidung in der Personalfiihrung
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je nach unterschiedlichen Phasen der persdnlichen Entwicklung oder gar in verschiedenen Kopplungen wird
bei Thom/Ritz nicht vorgenommen.

Die politische Steuerung, insbesondere durch die Schulbehérden, bei der Personalzuweisung, -beurteilung
bis hin zur -freistellung wird in dieser Arbeit nur dort einbezogen, wo sie Einfluss auf die Personalfiihrung der
Schulleitungen an ihrer Schule hat. Die Vorgaben beim Strategie-, Struktur- und Kulturwandel von auRen auf
die Schule, die diesen Wandel schulintern bewaltigen und in ihren Managementprozessen umsetzen muss,
erhalten hier nur insoweit Beachtung, wie sie die schulinterne Personalfiihrung betreffen.

Thom/Ritz weisen zwar auf die Auswirkungen der Schulfiihrung und des Schulhandelns auf die Anspruchs-
gruppen hin, ohne aber auf deren mogliche Riickmeldungen auf diese und Einflussnahmen auf die vermeint-
lich statischen externen und internen BedingungsgrolRen einzugehen. Der Fokus in ihrem Modell zur Fihrung
einer Schule liegt damit im Kern bei den Management-Prozessen und wie sie durch den erwiinschten und
tatsachlich durchgefiihrten Wandel beeinflusst werden.

Bei dieser Untersuchung der Personalfihrung im Rahmen des Personalmanagements angesichts der vorge-
gebenen personellen BedingungsgrofRen in dieser Arbeit |dsst der Autor die anderen Einfliisse zum Grofteil
auBer Acht. Bei weitergehenden oder vertiefenden Arbeiten kdnnten und sollten sie aber einbezogen wer-
den.
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Politisch-rechtlich, sozio-kulturell, wirtschaftlich, Politische Konstellationen, Gesamtreform,
technologisch Gesetzesgrundlagen, Arbeitsmarktsituation etc,
AV y \/
Schulinterne - 29 Personelle
Bedingungs- 5 2 5 Bedingungs-
.. 5 = o
groBen E . s 3 groen
& Strategie- o _
F—- g ————————— wandel _____________ Funktion;
Schultyp; ‘E @ Alter;
Grobe; 8 = E beruflicher,
. = - £ = N
'_Standorl, 2 2. 3F so_ﬂ-aler,
Finanzlage; F % o politischer
Ebene Land oder)/ L _ _ _ _ _ _ _ é\ ‘% ________ Hintergrund;
Kommune; o S () ?p‘ Ziele;
Rechtliche g % 52 Werte;
Bedingungen; g 5 ,E Barrieren des
andere Reformen % Kultur- Personal- Struktur- @2 Wissens /
etc. L - o— wandel  manamamant Wandel —————— Konnens,
2 management  wandel o Wollons
'.E g E und Wagens
— E e —
Ny il BN
3

i
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auf die Anspruchsgruppen der Schule

Abbildung 7: 10P-Modell*#°

Das IOP-Modell von Thom/Ritz bezieht sich vor allem auf das Schulsystem in der Schweiz, weshalb beim ge-
danklichen Transfer auf das bayerische Schulsystem Einschrankungen gemacht werden missen. Der Autor
beschrankt sich im Folgenden immer auf die Moglichkeiten, die das Modell mit Blick auf bayerische Grund-
und Mittelschulen aufweist.

Beim Innovationsmanagement weisen Thom/Ritz auf die Bedeutung der Sozialinnovationen hin bei neuen
Ideen zum Beziehungsgeflige zwischen den Organisationsmitgliedern, also auch zur Organisationsentwick-
lung, auf neue Kooperations- und Fiihrungsformen sowie auch auf die Moéglichkeit neuer Projektverantwor-
tung fiir Lehrkrafte, die damit fachorientierte Sozialinnovationen nach sich ziehen kénnten. Veranderungen
stoBen aber haufig auf Widerstand bei den Lehrkraften, da sie nach Schein auf der tiefsten Ebene der Orga-
nisationskultur die im Unterbewusstsein des Einzelnen liegenden Grundannahmen irritieren. Die Evaluations-
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forschung vergangener Jahrzehnte bestatigt dies: ,,Menschen sind sehr schwierig zu verdandern und entspre-
chend erfolglos sind viele soziale Veranderungsprozesse.“**

Auch beim Organisationsmanagement sehen Thom/Ritz Bezlige zur Personalfiihrung: Wahrend friiher der
Fokus mehr auf der gelingenden Gestaltung der Unterrichtsstruktur und der optimalen Zuteilung von Klassen
zu den Lehrkraften lag, missen Schulleiter inzwischen mehr auf die kompetenzorientierte Zusammenarbeit
der Lehrkrafte und auf die optimale Teambildung achten.

Auf die beim Personalmanagement geltende ,,umfassende Personalfihrung” wurde im Kapitel zum Perso-
nalmanagement an der Schule bereits eingegangen. Sie beschreibt das Zusammenwirken der Schulkommis-
sionen in der Schweiz mit den Schulleitungen, die dort bereits Personalverantwortung tragen, im chronolo-
gischen Verlauf des Personalmanagements. Trotz aller Einschrankungen wegen dieser Besonderheiten im
Schweizer Schulsystem wird bei diesem Modell deutlich, dass Personalfiihrung zwar in vielen chronologisch
geordneten beruflichen Phasen nétig gesehen wird, aber eine individuelle Orientierung an den Lebensphasen
der Lehrkraft dabei noch nicht erfolgt.

Dennoch bleibt festzuhalten, dass seit Thom/Ritz und ihrem IOP-Modell neben der Beachtung der externen
generellen und problemspezifischen und den schulinternen BedingungsgrofRen die personellen Bedingungs-
groRen als Steuerfaktor explizit und deutlicher wahrgenommen werden, die Einfluss sowohl auf die 0.a. Ma-
nagement-Formen als auch auf die Schulfiihrung und das Schulhandeln mit den Anspruchsgruppen der
Schule haben.

Der Schwerpunkt bei Thom/Ritz liegt daher im Wesentlichen beim Management der Prozesse wegen der
Notwendigkeit des Wandels innerhalb der Ordnungsmomente Strategie, Kultur und Struktur. Bei Beachtung
und mit dem Einbezug dieser Faktoren-Modelle von Dubs und Thom/Ritz miissen dennoch je nach Organisa-
tion und Schule erst die noétigen Ziele und Vorgehensweisen fiir die Personalarbeit entwickelt werden. Die
individuelle Ausrichtung der Personalfiihrung an den generell angegebenen personellen Bedingungsgroen
und den entstehenden Wechselwirkungen innerhalb des heterogenen Kollegiums muss von jeder Schullei-
tung selbst abgeleitet und aufeinander abgestimmt werden.

5.3.3. Konfluente Fiihrung nach Rolff

Nach den aus der Betriebswirtschaftslehre stammenden Fiihrungsmodellen soll hier noch das Konzept der
konfluenten Leitung einer Schule beschrieben werden, das von Rolff als dem Nestor der Schulentwicklung in
Deutschland entwickelt worden ist. Schulleitungen tiben nach Rolff unbestritten Leitungstatigkeiten aus, wo-
bei er unter , Leitung” der Schule den Oberbegriff fir Fiihrung, Management und Steuerung versteht.'*3 Da-
bei werden in einem ganzheitlichen Gesamtkonzept die Fihrungs-, Management- und Steuerungsaufgaben
padagogischer FUhrungskrafte verteilt und zusammengefihrt. Leitungspersonen bendtigen daflr System-
kompetenz: ,Sie sind gefordert, zu dezentralisieren und gleichzeitig zusammenzufihren, zu lenken, Schul-
entwicklung zu initileren und zu unterstiitzen sowie die schulinterne und -externe Kooperation zu férdern®.14?
Die Begriffe Leitung und Fiihrung werden von Rolff fiir die Beschreibung einer konfluenten oder holistischen
Leitung einer Schule synonym verwendet, um das Zusammenwirken von Fiihrung, Management und Steue-
rung zu beschreiben. Er sieht dies als kritische Erweiterung der Untersuchung von Einzelfaktoren schulischer
Gelingensbedingungen durch Hattie, um auf die Notwendigkeit des Zusammenwirken der vielen untersuch-
ten Faktoren hinzuweisen.® Der Integration dienen dabei Medien, die sowohl bei der direkten als auch in-
direkten Personalfiihrung eine bedeutsame Rolle spielen wie z. B. das Schulleitbild, Schulprofil, Fihrungsleit-
bild, Feedbackkultur, System des Qualitditsmanagements, Gesundheitsmanagement, Wissensmanage-
ment.}** Rolff hilt insbesondere die Personalfiihrung fiir die Schulentwicklung und -gestaltung fiir wesent-
lich, weil dazu,,... die Kooperation und Motivation der Lehrkrafte gefordert sowie eine kooperative und kom-
munikative Kollegiumskultur entwickelt werden...(muss)“.*> Die Ideen zur nétigen Verteilung der Filhrung
auf die erweiterte Schulleitung, die Steuergruppe und die Fachgruppen und die situationsbezogene Zusam-

141 ygl|. Rossi/Lipsey/Freemaqgn 2004.

142 Rolff 2013, S. 55, zitiert nach Huber 2013.

143 vgl. Rolff 2017, S. 9-11.

144 vgl. Huber 2015, S. 45.

145 Rolff 2010b, S. 41, zitiert nach Huber 2015, S. 45.
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menfiihrung werden in dieser Arbeit zwar inhaltlich aufgegriffen fir ein neues Flihrungskonzept, aber in einer
optionalen Durchfiihrung wegen der aktuell noch vorhandenen Begrenzungen fiir Grund- und Mittelschulen
in Bayern nicht weiterverfolgt.

Uber das gemeinsam festgelegte Leitbild der Schule oder Schulprogramm sowie der Einflussfaktoren fiir die
Personal-, Organisations- oder Unterrichtsentwicklung ergeben sich nach Rolff viele Mdglichkeiten fir die
konfluente Leitung einer Schule, auf das Personalmanagement und die Personalfiihrung Einfluss zu nehmen:

» Jahresgesprach /
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e U a.

Erweiterte SL
Steuergruppe

Abbildung 8: Modell Konfluenter Leitung46

Dabei sind direkte Personalfihrungsmafnahmen wie bei der Personalentwicklung aufgefiihrt von den indi-
rekten Formen der Personalfiihrung zu unterscheiden, wie sie bei der Unterrichts- und Organisationsentwick-
lung angegeben werden. Die gleichzeitige Beachtung aller EntwicklungsmaRnahmen und deren Steuerung in
Form einer ,konfluenten Leitung” weist erneut auf die Komplexitat der Flihrung einer Schule und deren bis-
her noch unerforschte Wechselbeziehungen hin.

Es lasst sich zusammenfassen, dass Rolff mit dieser Darstellung der Vielfalt und Komplexitat der Flihrungs-
aufgaben erneut die Bedeutung der Schulleitung in einer Schule mit erweiterter Verantwortung hervorhebt
und damit zudem auf die Notwendigkeit einer vielseitigen Schulleiteraus- und -weiterbildung hinweist. Eine
Differenzierung in der Personalfiihrung je nach unterschiedlichen Phasen im Berufsleben einer Lehrkraft fin-
det dabei allerdings auch nicht statt.

5.3.4. Fiihrung einer Schule nach Fend

Mit den Ergebnissen der Konstanzer Schuluntersuchungen (1969-1979), der Einfliihrung des Konzepts der
,Einzelschule als padagogische Handlungseinheit” und seinen Erfahrungen aus der Konstanzer Schulfor-
schung (1977-2001) gebiihrt Helmut Fend ein groRes Verdienst aus Sicht der Schulleitung, die Aufmerksam-
keit auf sie als bedeutsamer Akteur im Bildungswesen gelenkt und herausgehoben zu haben. Die Rekontex-
tualisierung der Regelungsvorgaben der Makroebene der Bildungspolitik und -verwaltung erweitert das Auf-
gabenspektrum der Schulleiter vom friiheren verlangerten Arm der ,,administrativen Makrosteuerung” und
damit lediglich als Exekutivorgan der Verwaltung und Bildungspolitik um viele Aufgaben, insbesondere auch
in der Personalarbeit. Zwar geht es weiterhin um die Organisation von ,Lernen in Raum und Zeit”, z. B. um
die Zusammenstellung von Klassen, Zuordnung von Lehrkraften und Erstellung der Deputats- bzw. Stunden-

146 Rolff 2010b, S. 39.
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plane. Aber der Schule sollten nach Fend im Rahmen der Autonomiedebatte vor Ort mehr ,curriculare, per-
sonelle, organisatorische und fiskalische Entscheidungsspielrdume” zugestanden werden, um sie zu einer
handlungsfahigen padagogischen Einheit werden zu lassen. Dabei verwendet Fend das St. Gallener Schulmo-
dell**”, um die Aufgabenfelder der Schulleitung bei den Management-, Kern- und Unterstiitzungsprozessen
darzustellen, die durch die Ordnungsmomente Strategie, Struktur und Kultur beeinflusst und fir die Einzel-
schule durch den Schulleiter auf die konkreten Arbeitsverhaltnisse vor Ort ausgerichtet werden miissen. Der
»Masterplan der Bildungsplanung” muss auf die Handlungsebene der einzelnen Schule heruntergebrochen
und rekontextualisiert werden, wobei das ,regelgeleitete Handeln” der Akteure in der Schule und das schu-
lische Geschehen als teilweise gezielt, teilweise faktisch unterdeterminiert erfasst und je Schule anders in-
terpretiert werden muss. Die Erwartungshaltung des Staats wird bei dieser Autonomiegewahrung klar: Die
Schule soll unternehmerisch und eigenstandig tatig werden, Interesse an Innovationen wecken und eine mo-
tivierte Lehrerschaft fordern. Erhoffte Ziele dieser Freirdume sind die gestiegene Identifikation der Lehrkrafte
mit den Leistungen der Schule und die Leistungsverbesserung der Schiiler und deren héhere Leistungsbereit-
schaft. Wenn Schule in den Entwicklungsmodi Innovation und Optimierung (Dubs 2019) nach Verbesserun-
gen in der Strategie, Kultur und Struktur strebt, wird Schulentwicklung zur Fihrungslehre oder auch zur ,,cor-
porate governance”, wenn sie das Kollegium als Entwicklungsmotor starker in die Pflicht nimmt. Dazu werden
Lehrpersonen aus ihrer friher leichter moglichen Beschrankung auf Unterricht herausgefiihrt und immer
starker in schulweite Verpflichtungen und Qualitatsentwicklungsprozesse an einer Schule eingebunden, was
als weitere PersonalentwicklungsmaBnahme auf die Schulleiter zukommt.1*®

Damit weist Fend als einer der ersten Schulforscher auf die Bedeutung der Schulleiter fir die Fiihrung der
Schule auf der Mesoebene hin, da durch sie die Rekontextualisierung der Regelungsvorgaben der Makro-
ebene gesteuert werden sollte. Zum zweiten betont Fend die situative Passung vor Ort, die die Schulleiter in
bester Kenntnis der schulischen Rahmenbedingungen der einzelnen Schule besser gestalten kénnen als die
fernen Schulaufsichtsbehorden. Die notige Erweiterung der Autonomie der Einzelschule steht aber je nach
Bundesland und in Bayern auch bei den Grund- und Mittelschulen noch aus.

Diese Diskrepanz wird auch bei Huber deutlich, wenn er die erhdhte Verantwortlichkeit der padagogischen
Flihrungskrafte fir die Entwicklung der Qualitdt der Schule und der schulischen Arbeit betont und zudem um
die notige Sorge durch die Schulleitung ergdnzt, dass veranderte Anforderungen an Schule in das padagogi-
sche Konzept und in alle schulischen Prozesse integriert werden, nicht nur in die Lehr-Lernprozesse. Damit
wiirde ,,... ein umfassendes, die Qualitit férderndes Fiihrungskonzept, das auch Uberlegungen zur Personal-
und Organisationsentwicklung beinhaltet, zur neuen Herausforderung aller padagogischen Fiihrungs-
krafte.“?*° Dies wurde insbesondere in der europaweit groRten internationalen Fachtagung von padagogi-
schen Flhrungskraften, dem ,,World Education Leadership Symposium“ (WELS) 2019 deutlich, bei der sich
Uber 850 Bildungsexperten aus 65 Landern zum Thema ,,Responsible Leadership — Demands, Realities, Pos-
sibilities” austauschten zu den Themen Qualitats-, Schul- und Personalentwicklung, Fihrungskrafteentwick-
lung, professionelle Werte und das noétige Berufsethos in der Responsible Leadership. Eine entsprechende
Entwicklung Iasst sich aber in Bayern noch nicht erkennen.

5.4. Grenzen der Ubertragbarkeit

Die Flhrung in Schulen unterscheidet sich sicherlich von der Flihrung in Arbeitsorganisationen oder in politi-
schen Parteien. Trotz vieler gleicher Elemente unterscheiden sie sich vor allem bei den Verbindungen und
der Wirkmachtigkeit der Einfliisse und bei den verfolgten Zielen. Insbesondere die Uberpriifbarkeit der je-
weiligen Zielerreichung ist flir die Unternehmen besonders wichtig fiir die Flihrung, wahrend die nur gering
mogliche Output- bzw. Outcome-Uberpriifung fiir die Einzelschulen eine groRe Schwierigkeit bei der Fiihrung
darstellt.

Fiihrung in der Wirtschaft dient im Wesentlichen der Gewinn-Maximierung, weshalb Fiihrung der Mitarbei-
ter vor allem auf die Optimierung des Unternehmenserfolgs zielt. Dieser ldsst sich in Bilanzen und Kennzahlen

147 vgl. Seitz/Capaul, 2005, S. 19.
148 vgl. Fend 2008, S. 147-166.
143 Huber/Schwander 2015, S. 40.
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sehr genau messen, was die kiinftige Steuerung der Prozesse in der Produktion, Vermarktung und Absatz
sowie auch der Personalpolitik stark beeinflusst.

Filhrung in der Schule zielt dagegen auf optimale Bildung und Erziehung der Schiiler, was nur ansatzweise
gemessen und Uberpriift werden kann mit unter anderem bundesweiten Vergleichsarbeiten wie z. B. VERA
3 und VERA 8, den Jahrgangsstufentests, den Abschlusspriifungen oder in internationalen Vergleichen wie
der OECD-Erhebung ,,Programme for International Student Assessment” (PISA) oder den Erhebungen , Inter-
nationale Grundschul-Lese-Untersuchung” (IGLU) und , Trends in Mathematics and Science Study“ (TIMSS)
der internationalen Forscherorganisation , International Association for the Evaluation of Educational Achie-
vement” (IEA). Diese internationalen Leistungsvergleiche werden aber nicht bei allen Schulen der beteiligten
Nationen mit allen Schiilern durchgefiihrt, sondern nur mit einem reprasentativen Querschnitt. Daher lassen
die dort erzielten Ergebnisse mehr fiir die kulturpolitischen Bemiihungen der einzelnen Nationen eine Riick-
meldung und Orientierung zu als fiir die einzelne Schule, ihre Lehrkrafte und ihre Schiiler.

Eine Ubernahme der Qualititssysteme aus der Privatwirtschaft erscheint nach Strittmatter zudem aus meh-
reren Griinden fraglich.’*® Zur Kernfrage nach wirksamer Unterrichtsgestaltung gibt es keine allgemein aner-
kannten Technologien. Erfolgreiche Unterrichtsfiihrung scheint ein hoch komplexer Akt zu sein, ein diffiziles
Zusammenspiel von Lehrerpersonlichkeit, der Zusammensetzung und der Beziehungsdynamik innerhalb ei-
ner Schulklasse, der angewendeten padagogischen Strategien, eingesetzten Methoden und Medien. Interes-
sant aus Sicht dieser Untersuchung ist seine friihe Erkenntnis, dass sich zusatzlich das Kénnen, Wissen, Wol-
len und Werten einer Lehrkraft im Verlauf der Berufsjahre immer wieder zu wandeln scheinen. Auch die
Lernergebnisse als angestrebte Produkte der Verfahrensweisen und Technologien des Wissenserwerbs sind
kaum vergleichbar, da aufgrund der unterschiedlichen Lernvoraussetzungen und situativen Rahmenbedin-
gungen sowie der hochst unterschiedlichen Erwartungen der Eltern und weiterer Abnehmer der Schule weit
mehr als das Vermitteln von Wissen, Ich- und Sozialkompetenzen oder des Engagements fiir weitere gesell-
schaftliche Werte abverlangt wird.

Schulen lassen sich daher aus Strittmatters Sicht auch wegen des hochst unterschiedlichen Engagements der
Eltern, der Unterschiedlichkeit der Schiiler und wegen fehlender Steuermdoglichkeiten bei der Vorgabe der
KlassengroRRen oder der Lehrplane kaum aus einer unternehmerischen Perspektive vergleichen. Dazu treten
das Fehlen einer tatsachlichen Vorgesetztenrolle des Schulleiters sowie das haufig erkennbare Selbstver-
standnis von Lehrkraften als recht autonome Professionelle, die einen Eingriff von Schulleitern oder Mitglie-
dern der Schulaufsicht ohne bessere Ausbildung als sie selbst oder auch Unterrichtsbesuche mit nachfolgen-
der dienstlichen Beurteilung kaum akzeptieren. Daher scheint die Ubertragung eines betrieblichen Qualitats-
managements auf Schulen mit véllig anderen Steuerungsmechanismen nicht sehr produktiv zu sein.*°

Es bestehen dennoch Ahnlichkeiten bei der Aufgabenerfiillung zumindest in Teilbereichen: Sowohl ein pri-
vatwirtschaftlicher Betrieb als auch eine 6ffentliche Institution wie die Schule sehen sich einer Umwelt mit
begrenzten Ressourcen gegenliber, die sie verantwortungsbewusst moéglichst effektiv und effizient einsetzen
wollen, um mit dem vorhandenen Personal und den gegebenen Sachmitteln ihre Vorgaben und Ziele zu er-
reichen.’

Weitere Grenzen liegen im historisch gewachsenen Selbstverstiandnis von Schulleitern und den Schulauf-
sichtsbehorden. Das Selbstverstandnis von Fiihrung in Schulen entwickelte sich erst seit der Entstehung gro-
Rerer Grund- und Haupt-/Mittelschulen in Bayern in den 80er Jahren des vergangenen Jahrhunderts, wird
aber nach wie vor nicht von allen Schulleitern im selben MaR geteilt. Zudem sind die zugeordneten Entschei-
dungskompetenzen nicht in gleicher Weise wie in anderen Schularten geregelt, sondern den nachsthéheren
Schulaufsichtsbehdrden verbleiben nach wie vor die rechtliche Dienstaufsicht und damit die gesamte Perso-
nalverantwortung. Daher kdnnen neuere Fiihrungsansatze nur sehr begrenzt von Schulleitungen in den
Grund- und Mittelschulen Gbernommen werden und missen haufig mit den Schulbehdrden ausgehandelt
werden. Fiihrung in Grund- und Mittelschulen in Bayern unterliegt daher oft noch den Absprachen mit der
nachsten Entscheidungsebene und gleichzeitig dem Selbstverstandnis von Schulleitung und der Erwartungs-
haltung seitens der Lehrkrafte in Abhangigkeit von der entsprechender SchulgréBe und den weiteren Rah-
menbedingungen.

150 ygl. Strittmatter 2006, S. 93f.
151 vgl. Thom/Ritz 2017.
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5.5. Widerstinde gegen Fiihrung in Schulen

Die Begriffe Fihrung und Fiihrer sind nach wie vor historisch vorbelastet und werden insbesondere auch in
Grund- und Mittelschulen wegen des dort Ublichen Paritatsdenkens nur unter groRen Vorbehalten verwen-
det. Auch in dem Modell-Versuch MODUS F (MODell-Unternehmen-Schule — Fiihrung, 2006-2011) erfuhren
die teilnehmenden Schulleiter haufig grolRe Ressentiments bei den Versuchen, Lehrkrafte zur Teilnahme auf
mittlerer Filhrungsebene zu gewinnen, da der Begriff ,,Flihrung” meist noch negativ konnotiert war.

Ein weiterer Grund fiir die Widerstidnde im Schulsystem liegt sicher auch in der Ubernahme der Begriffe Fiih-
rung und Fihrender, Leadership und Leader. Sie wurden aus der Betriebswirtschaft ibernommen, ohne den
Schulleitern die dazu noétigen Kompetenzen und Entscheidungsmoglichkeiten zu libergeben. Dabei unter-
scheiden sich Schulen und Unternehmen doch gewaltig, was zu Irritationen bei den Betroffenen in den friihe-
ren Volksschulen fiihrte. Die Veranderungen von der kleinen, fremdverwalteten, ferngesteuerten Dorfschule
mit wenigen Lehrkraften in den 70er Jahren hin zu zunehmend selbststandigeren, grofleren Einheiten mit bis
zu 100 Lehrkraften forderten ein Umdenken bei Lehrkraften und Schulleitern und in Ergdnzung eine Umstruk-
turierung von Entscheidungskompetenzen und der Aufgabenverteilung mit der nachsten Schulaufsichtsbe-
hoérde. Die damals nétigen Anderungen hin zu zeitgemaReren und effizienten Fiihrungsstrukturen wurden in
Bayern in den Grund- und Haupt-, spater Mittelschulen nicht vollzogen.

Es bestehen dennoch Méglichkeiten zur Uberwindung der Widerstinde gegen Fiihrung in den Grund- und
Mittelschulen in Bayern, miissen aber neuen Anspriichen an eine starker eigenverantwortliche Schule stand-
halten, wenn der Grad der Steuerungsverantwortung steigen wiirde. Der Erweiterung von Handlungsspiel-
raumen folgt auch eine erhéhte Rechenschaftspflicht fir Schulleitungen. Wenn sie zusatzlich zu ihrem bishe-
rigen operativen Management auch strategische Flihrungsaufgaben von der nachsten Schulaufsichtsbehorde
delegiert bekommen wirde, miissten von ihr auch mittel- und langerfristig Ziele fiir die weitere Schulent-
wicklung formuliert werden, die konzeptuelle Umsetzung betrieben und Veranderungsprozesse eingeleitet
und durchgesetzt werden. Bisher fehlen dazu die bildungspolitische Bereitschaft und die Ubertragung der
notigen Management- und Fihrungskompetenzen mit deutlich erweiterten Entscheidungsmoglichkeiten
und Gestaltungsoptionen und — aus der Sicht dieser Arbeit - insbesondere die Delegation von personalstra-
tegischer Fiihrung.t?

Zudem sollten die Bedenken von Kritikern wie Boéttcher sehr ernst genommen und bei kiinftigen Uberlegun-
gen zur Neu-Konzeption von Schulleitung einbezogen werden. Er bestreitet, dass man in Deutschland eine
Schule tiberhaupt leiten kann:

- Kaum finanzielle Mittel zur freien Verfiigung

- enge Beschrdnkungen bei der Personalrekrutierung und -entwicklung

- keine Instrumente, das Glaubens-, Werte- oder Einstellungssystem zu verdndern, die monoprofessionelle Perso-
nalausstattung ohne weitere Fachleute aus den Bereichen Psychologie, Sozialpéddagogik, Moderation

- kaum Méglichkeiten, die zentralen Ressourcen wie Geld, Zeit, Personal zur Steuerung und

- v.a. kaum Instrumente, die Akteure auf verbindliche gemeinsame Ziele und Methoden auszurichten. 3

Widerstande gegen Fiihrung entstehen auch in den Flhrungskraften selbst, wenn sie bei der gleichzeitigen
Verfolgung vieler Ziele in innerliche Konflikte kommen, die individuell, situativ und zeitlich immer wieder neu
zu Einzelentscheidungen fiihren, die nicht generalisierbar sind und fiir die Geflihrten daher manchmal wider-
spriichlich erscheinen. Bei diesen 13 Rollendilemmata!® sieht der Autor besonders die folgend ausgewihl-
ten Dilemmata als Ausldser flr innere Widerstande in der Schulleitung in Bayerns Grund- und Mittelschulen:

152 |n der Schweiz gelingt eine derartige Verlagerung von Kompetenzen beim Ubergang zur ,geleiteten Schule” seit
2000 deutlich erfolgreicher (vgl. Steger Vogt 2013, Stemmer Obrist 2014, Weiss 2016, Hostettler 2017). In Oster-
reich erfolgt derzeit eine Diskussion tiber die Aufnahme der neuen Steuerungsansatze in das Schulleitungshandeln,
insbesondere mit Hinblick auf die Verbesserung von Schul- und Unterrichtsqualitdt. Dabei sollen auch neue kon-
text- und situationsbezogene Formen der Kombination von Fiihrungsstilen aufgegriffen werden. Vgl. Brauck-
mann/Eder 2019, S. 5-15.

153 vgl. Béttcher 2012.

154 vgl. Neuberger 2002, S. 341-348; Dubs 2006; Stemmer Obrist 2014b, S. 3f; Blessin/Wick 2017, S. 462f.
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Gleichbehandlung aller vSs. Eingehen auf den Einzelfall
Distanz vs. Néhe

Fremdbestimmung vs. Selbstbestimmung
Spezialisierung vs. Generalisierung
Aktivierung VSs. Zurtickhaltung

Mittel Vs. Zweck

Diesen Dilemmata kénnen Fiihrungskrafte nicht entgehen, aber sie sollten dabei zu Lésungen kommen, die
danach erértert werden kénnen.'>®

5.6. Zusammenfassung und Teildiskussion

Schule ist eine komplexe Organisation mit einer Vielzahl von Personen, Beziehungen, Handlungen, Interakti-
onen und Prozessen in wechselseitiger Beeinflussung, was das Erkennen von Zusammenhangen und die Ge-
staltung durch Fihrung erschwert. Fiir die Schulleitungspraxis wirken daher Konzepte einer konfluenten Lei-
tung schnell iberfordernd mit ihrem Anspruch auf gleichzeitige und ineinandergreifende Filhrung, Manage-
ment und Steuerung, die dafiir hohe Systemkompetenz und mit Blick auf die komplette Schulentwicklung die
gleichzeitige Beachtung aller moglichen EntwicklungsmaRnahmen und deren Steuerung voraussetzen.*®

Fiir die Fihrung einer Schule greifen viele Autoren auf das umfassende Konzept von Dubs zurlick, das die
Komplexitat mit allen Einflussfaktoren auf die Schule am Ubersichtlichsten aufzeigt. In dieser Arbeit wird der
Fokus vor allem auf diejenigen Fiihrungshandlungen gerichtet, die durch die Gestaltung und Steuerung der
Fithrungs- und Unterstiitzungsprozesse die Leistungserstellungsprozesse, den Kern der schulischen Arbeit,
moglichst glinstig beeinflussen. Dabei ware beim Personalmanagement, von Thom/Ritz als umfassende Per-
sonalfiihrung bezeichnet, auch die Beachtung der personellen BedingungsgréRen bei den Lehrkraften in di-
versen berufsbiographischen Stationen wichtig.

Die Steuerung der Ordnungsmomente, besonders der Aufbau- und Ablaufstrukturen, und die Pflege der
Schulkultur sind der aktuell auf die operative Ebene beschrankten Flihrung besser mdglich als die Gestaltung
der Strategien, die den Schulbehdrden mit externer Lenkung vorbehalten bleibt. Nur innerhalb dieses einge-
schrankten Handlungsrahmens kann schulische Fiihrung in Grund- und Mittelschulen derzeit auf die Entwick-
lungsmodi der Optimierung und Innovation Einfluss nehmen.

Die Bedeutung der Schulleiter flir die Rekontextualisierung der Regelungsvorgaben der Makroebene und der
je Schule eigenen Interpretation des regelgeleiteten Handelns der Akteure an der Schule sollte dazu mit mehr
Autonomiegewdhrung aufgewertet werden, um eine héhere Identifikation der Lehrkrafte mit den Leistun-
gen der Schule, eine Leistungsverbesserung und hohere Leistungsbereitschaft zu erzielen. Die Erkenntnis von
Fend, der Einzelschule mehr Handlungsfreiheiten und Verantwortungsspielrdume auch wegen der ndtigen
Beachtung und des Einbezugs der 6rtlichen Rahmenbedingungen und situativen Vorgaben zu lbergeben,
wird von bildungspolitischer Seite derzeit noch zu wenig beachtet und umgesetzt.

Neue Flhrungskonzepte, die neben der Organisationsentwicklung auch die Personalentwicklung in erhdhter
Verantwortlichkeit der Schulleiter deutlicher in den Fokus nehmen, wiirden bei Einflihrung auch neue Her-
ausforderungen fir kiinftige padagogische Fiihrungskrafte darstellen.

155 vgl. Blessin/Wick 2017, S. 463.
156 \/g|. Rolff 2010.
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6. Personalfiihrungskonzepte in der Organisation Schule

Auf der Suche nach bisher auftauchenden Anzeichen fiir eine lebensphasenorientierte Personalfiihrung sol-
len dazu Flihrungsstile und Fihrungskonzepte untersucht werden, ob sie auf einen Wandel je nach Lebens-
phasen oder Alter eingehen und inwieweit sie Faktoren beriicksichtigen, die spiirbare Anderungen im beruf-
lichen Einsatz verursachen.

6.1. Personalfithrung als besonderer Teil von Fithrung einer Schule

Die Fiihrung einer Schule zielt im Wesentlichen auf die Steuerung und Mitgestaltung aller Prozesse und Stra-
tegien, der Struktur und Kultur immer mit Blick auf die gesamte Organisation.

Personalfiihrung in der Schule stellt dabei nur einen Teilbereich dar, in dem es um den Einfluss auf die Lehr-
krafte in ihrem Arbeitseinsatz flir die Schule geht. Diese isolierte und abgrenzende Betrachtung setzt ihren
Schwerpunkt auf die Verhaltensweisen der Lehrkrafte wahrend ihrer beruflichen Laufbahn vom Lehramtsan-
warter bis zur Pensionierung. Die systemischen Wechselbeziehungen und Einfliisse weiterer Faktoren inner-
halb der Schule und von externen Quellen werden vorlaufig ausgeklammert, damit der Fokus auf die Einfluss-
moglichkeiten der Schulleitung auf die Lehrkrafte gerichtet bleiben kann. Diese Reduzierung der Komplexitat
der schulischen Realitat nimmt der Autor damit in Kauf, um bisher unbekannte Probleme in der Personalfiih-
rung isoliert betrachten zu kénnen und um in einem neuen Ansatz nach neuen Mdglichkeiten zu suchen. Im
Erfolgsfall miissten spater auch die nachfolgenden Wechselwirkungen innerhalb der Organisation Schule
auch in einer ganzheitlichen systemischen Sicht in weiteren Untersuchungen erforscht werden.

Dennoch wird auch mit Blick auf die kiinftige notige Weiterentwicklung im Schulsystem das Thema,,Fihrung”
schon angegangen, wobei die Teilbereiche Personal- und Mitarbeiterfihrung fir diese Arbeit besonders in-
teressant sind.™’

Die Auffassung von Personalfiihrung in dieser Arbeit wird gepragt durch die nétigen Aushandlungsprozesse
mit den Lehrkradften und der Berlicksichtigung der weiteren Einflussfaktoren auf die Fiihrung in Schulen, so
dass die Definition von Personalfiihrung von Rosenstiel nach wie vor als grundlegend gilt:

,Fiihrung - verstanden als zielorientierte Einflussnahme - wird in Organisationen durch Strukturen (Fiihrungssub-
stitute) und Personen (Vorgesetzte) ausgeliibt. Personale Fiihrung ldsst sich als unmittelbare, absichtliche und
zielbezogene Einflussnahme von bestimmten Personen (Vorgesetzte) auf andere (Untergebene) mit Hilfe der
Kommunikationsmittel bestimmen. Psychologisch betrachtet ist Flihrung ein Gruppenphdnomen, bei dem durch
wechselseitige Kommunikation Ziele erreicht werden sollen. “1%3

Die Beeinflussung anderer Personen oder die Beeinflussung sozialer Beziehungen, um die Gefiihrten zu ver-
andern, wurde von Weinert noch genauer gefasst als zielorientierte Motivierung, wozu bestimmte Verande-
rungen bei den Gruppenmitgliedern durch Fiihrung erreicht werden sollten:

,Darunter ist der Versuch zu verstehen, Einfluss zu nehmen, um Gruppenmitglieder zu einer Leistung und damit
zum Erreichen von Gruppen- oder Organisationszielen zu motivieren. Einfluss kann definiert werden als Verdnde-
rung in den Einstellungen, Werten, Uberzeugungen und Verhaltensweisen von Zielpersonen als Ergebnis von Ein-
flussbemiihungen der Fiihrungspersonen. “*>

Die seither starker in den Blick genommene Wechselseitigkeit des Einflusses und der groRere Einbezug der
Lehrkrafte auch bei der Zielfindung und gemeinschaftlicher Umsetzung werden in neueren Fiihrungsansatzen
zusatzlich betont. Trotz der Vielzahl an Fiihrungsdefinitionen®® scheint sich derzeit ein Grundkonsens her-
auszukristallisieren, der auch fiir das bayerische Schulsystem libertragbar scheint, nach dem nach Walenta

... Flihrung ein Prozess ist, die Beeinflussung anderer Personen intendiert, im Kontext einer Gruppe stattfindet,
die Erreichung von Zielen beinhaltet und diese Ziele in irgendeiner Art von Fiihrenden und Gefiihrten geteilt wer-
den”. 161

157 vgl. Kraus/Kreitenweis 2020, S. 2.

158 Rosenstiel 2001, S. 321, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 101.
159 Weinert 2004, S. 458, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 29.
160 v/g|, Stogdill 1974; Dubs 2006; Blessin/Wick 2017.

161 Walenta, 2012, S. 496, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 30.
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Dabei beinhalten mit Blick auf die Personalfiihrung u.a. die Begriffe , Beeinflussung” der Lehrkrafte auch in
ihren Arbeitsprozessen und Zielen sowie in ihrer Motivation und Volition, ,Zielerreichung” auch die Bereiche
Personlichkeit und Kompetenzen bei den Lehrkraften sowie ,, Teilung von Zielen” die n6tige Kommunikation,
Koordination und Kooperation zwischen Lehrkraften und Schulleitung.®! Diese Bereiche sind besonders von-
néten, da Schulleiter nur iiber wenig Durchsetzungsmacht verfiigen und auf die Uberzeugung und Unterstiit-
zung der Lehrkrafte bei der Verfolgung ihrer gemeinsamen Ziele angewiesen sind. Erst seit der Veranderung
der Arbeitsorganisation und mit dem damit verbundenen Wandel des Personalmanagements wuchs die Be-
deutung der zwischenmenschlichen Beziehungen und der aufgabenbezogenen Kooperation der Mitarbeiter.
Flihrung entwickelte sich dementsprechend auch im Schulsystem zur ,,...Aufgabe, situativ und individuell Mit-
arbeiter in konstruktiver Weise zu zielorientiertem Leistungsverhalten zu bewegen. Sie soll u. a. inspirieren,
kommunizieren, evaluieren, abstimmen, Prioritdten setzen, anerkennen und belohnen, kritisieren und Kon-
flikte I16sen.“162

Northouse erganzt um die Wechselseitigkeit des Einflusses zwischen Flihrungskraft und Gefiihrten in der
Interaktion und um die Beziehungskomponente mit Blick auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter.153

Die Gefuihrten scheinen dabei eine indifferente Gruppe zu sein, auf die die Flihrungspersonen je nach eigenen
Zielvorstellungen einwirken kénnen. Wunderer betont zudem die Wechselseitigkeit von Fihrung in Ergan-
zung durch die jeweilige Arbeitssituation:

,Flihrung wird verstanden als ziel- und ergebnisorientierte, aktivierende und wechselseitige soziale Beeinflussung
zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation. “*64

Als Gegensatz kann die ,laterale Filhrung” angesehen werden, die als Filhrung von Gleichrangigen mit wech-
selseitigem Einfluss den inneren Widerspruch birgt, dass nicht mehrere oder alle gleichzeitig fiihren kbnnen.
Dagegen kdnnen z. B. die Aufnahme von Vorschldagen bei der Ziel- und Strategiebildung und der Einbezug von
Rickkopplungen und Riickmeldungen durchaus bewirken, dass sich die Mitarbeiter an der Flihrung beteiligt
fihlen.

Bei dem zusatzlichen Einflussfaktor der Arbeitssituation unterscheidet Dubs nach direkter und indirekter
Fihrung. Bezogen auf das Schulsystem wird unter direkter, personal-interaktiver Flihrung (,,in einer struktu-
rieren Arbeitssituation”) verstanden, dass Uber direkte, situative und haufig auch individualisierte Kommuni-
kation Einfluss auf das Geschehen in der Schule und auf das Verhalten der schulischen Mitarbeiter ausgetibt
wird. Zentrale funktionale Aufgaben fir die Schulleitung sind dabei u.a. das ,,... Wahrnehmen, Analysieren
und Reflektieren als Voraussetzungen fir die Problem- und Konflikterkennung®. Dabei sind nicht nur Prob-
leme und Konflikte der Schule als Organisation, sondern auch der Lehrkrafte inbegriffen. Die indirekte, struk-
turell-systematische Flihrung (,,mit einer strukturierten Arbeitssituation”) erfolgt durch die bewusste Gestal-
tung der Ordnungsmomente Kultur, Strategie und Struktur bei Dubs aber vorrangig durch die Fokussierung
auf die Ziele der Schule und weniger auf die der einzelnen Mitarbeiter rsp. Lehrkrafte.1®

Nach Leithwood enthélt das Konzept der “transformational leadership” in ,erfolgreichen” Schulen auch als
Aufgabe fir die Schulleitung die Personalentwicklung der Kollegiumsmitglieder, indem Feedbackstrukturen
gefordert werden, auch mit einzelnen Lehrkraften im Gesprach lber individuelle Zielsetzungen und Vorha-
ben mit Ziel der Unterstiitzung und Hilfe.'*® Auch dabei wird die Beachtung der persdnlichen Schwerpunkt-
setzungen der Lehrkrafte deutlich.

Schratz verkiirzt dies als neue Rolle und Funktion von Schulleitern bei der Personalfiihrung, bei der sich die
traditionelle Machtposition, die im Anordnen und Verwalten sowie in der direkten Fiihrung liegt, verlagert in
Richtung Gestalten und Erhalten und die von einer Kultur des Vertrauens und der Selbststeuerung der Schule
durch das und mit dem Kollegium geprégt ist.2®’

In Bezug auf eine notige ,lernende Organisation” sieht auch schon Senge Schulleiter mehr als Personalent-
wickler in ihrer Schule mit deutlich mehr Einbezug der Lehrkrafte in ihrer personlichen Entwicklung. Sie sollen

162 Becker/Buchen 2001, S. 29, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 43.

163 ygl. Northouse 2015, zitiert nach Kraus/Kreitenweis 2020, S. 8.

164 vgl. Wunderer 2003.

165 ygl. Dubs 2006, S. 103f.

166 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 45 und 46.

167 vgl. Schratz 2001, S. 45, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 46 und 47.
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ihre Mitarbeiter dazu befahigen, produktiv mit den entscheidenden Problemen umgehen zu kénnen, statt
selbst der ,,Problemléser” auf allen Ebenen zu sein. Zweitens verfolgen solche Fiihrungskrafte eine eigene
Vision und bemiihen sich gleichzeitig um die Integration der Visionen und Zielvorstellungen von Mitarbeitern
in ein gemeinsames Ganzes. Drittens legen sie besonderen Wert auf die Forderung des Lernens jedes Einzel-
nen. Sie helfen den Mitarbeitern, systemische Einsichten in die Organisation zu entwickeln und dadurch
selbst Verantwortung zu tibernehmen. 68

Den Erfolg derartiger Unterstiitzung belegt auch das Ergebnis einer Befragung von 2.000 Lehrkraften aus 198
Schulen, wonach die ,,Unterstiitzung durch die Schulleitung das einzige pradikative Merkmal fir das Lehre-
rengagement” war.1%°

6.2. Geeignete Personalfiihrungstheorien und berufsbiografische Nachjustierungen

Fiir die Flihrung in Schulen bestehen mehrere grundlegende Fiihrungstheorien, von denen aber fiir die spe-
zifische Praxis von Schulleitung in Grund- und Mittelschulen nur wenige geeignet scheinen.

Auf die klassischen Flihrungstheorien kann nach Stemmer Obrist im Schulsystem nur bedingt zuriickgegriffen
werden.'® Filhrungstheorien des Eigenschaftsansatzes gehen davon aus, dass bestimmte Eigenschaften von
Fihrungspersonen den Flihrungserfolg besonders bewirken. Bei 2.409 Grund- und 971 Mittelschulen in Bay-
ernt’! und einem entsprechend hohen Bedarf an jahrlich neuen Interessenten fiir die Schulleiterposition und
dem gleichzeitig bestehenden Bewerbermangel scheint es aber wenig sinnvoll, bei der Auswahl und der Be-
gleitung darauf rekurrieren zu wollen, dass neue Schulleiter auch noch besonders positive Eigenschaften mit-
bringen.

Fihrungstheorien des Verhaltensansatzes messen die Qualitdt von Filhrungspersonen an ihren Verhaltens-
weisen und ihrem Fiihrungsstil, was fir die Auswahl, Aus- und Weiterbildung von Schulleitern bessere Opti-
onen bietet, da Verhaltensweisen erlernbar und trainierbar erscheinen.

Flihrungstheorien des situativen Ansatzes beziehen auch die Abhangigkeit von situationalen und strukturel-
len Einflussfaktoren auf den Fiihrungserfolg mit ein. Bei diesen Fiihrungsansdtzen kommt es lberwiegend
auf die situational passende Einflussnahme auf die aktuelle Motivation und den derzeitigen Reifegrad der
Geflhrten an, wodurch Filihrung sehr unterschiedlich ausfallen und individuell passend gestaltet werden
muss. Auch diese Ansatze sollten bei einer Neukonzeption der Schulleiter-Aus-, -Fort- und -Weiterbildung
beachtet werden.

Bei den Fiihrungstheorien des Macht-Einfluss-Ansatzes stehen die Machtverhaltnisse und die Machtposition
des Fiihrenden im Mittelpunkt. Die personale Macht (persénliche Autoritdt) und die Expertenmacht bilden
in Grund- und Mittelschulen in Bayern die wichtigsten Machtgrundlagen, da die formale Macht (Amtsautori-
tat) genauso eingeschrinkt ist wie die Sanktionsmacht.’? Daher werden derartige Fiihrungsansitze in dieser
Untersuchung nicht weiterverfolgt.

Einen integrierenden Ansatz zur Verbindung der o. a. Fiihrungsansitze stellt Dubs in nachfolgender Ubersicht
vor, mit der er auch die Notwendigkeit der Beachtung aller Fiihrungsvariablen betont. Flihrungstheorien ver-
suchen aus seiner Sicht immer zu beschreiben und zu erklaren, ...

... wie auf der Grundlage bestimmter Rahmenbedingungen (Ordnungsmomente des sozialen Systems) und in
bestimmten Situationen Fiihrungsprozesse, die durch die Machtposition der Fiihrungsperson, ihr Fiihrungsverhal-
ten und ihre Fiihrungsbeziehungen mit den Mitarbeitenden geprdgt sind, erwiinschte Fiihrungswirkungen (Ergeb-
nisse oder Outputs) hervorbringen.“*”3

168 \/gl. Senge 1996, 417f, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 45

169 yg|. Burow 2019, Folie 3.

170 yg|. Stemmer Obrist 2014, S. 99f.

Vgl. Bayerisches Staatsministerium fir Unterricht und Kultus 2019.
172 ygl. Stemmer-Obrist 2014, S. 119.

173 Dubs 2006, S. 118.
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Abbildung 9: Variablen von Fiihrungstheorien'’* (eig. Abb.)

Diese Gesamtschau aller Einflussfaktoren ergibt fiir Schulleiter eine erste Orientierung flir die Gestaltung der
eigenen Flihrungsbeziehungen und -prozesse an der Schule, wobei die Starke der Einflussfaktoren insbeson-
dere bei der Amtsiibernahme in einer neuen Schule erst einmal selbst wahrgenommen, akzeptiert und be-
ricksichtigt werden muss. Da die Moglichkeiten Gber die Machtposition oder das Filhrungsverhalten mangels
Interventionsmoglichkeiten gering sind und zudem die Personal-Situation iberwiegend von den nachstho-
heren Schulbehdrden gesteuert wird, verbleiben aus dieser Sicht vor allem der Einfluss der Schulleitung auf
die Gestaltung der Rahmenbedingungen als auch die Fokussierung auf die Pflege der Filhrungsbeziehungen,
um die Flihrungsprozesse mitsteuern zu konnen. Die Geflihrten tauchen dabei aber weder als variabler Fak-
tor auf noch werden die Einflussfaktoren einbezogen, die auf sie einwirken.

Neben diesen klassischen Forschungsansatzen der Personal- und Mitarbeiterfiihrung fokussieren neuere For-
schungsansatze wie die Interaktionstheorien mehr auf die Interaktionsbeziehungen zwischen Fliihrungskraft
und direkten Mitarbeitern, ndachsten Vorgesetzten, Kunden und weiteren Interessensgruppen, auf die itera-
tive Rollenentwicklung, Entwicklungszyklen der Beziehungsreife oder das LMX-Modell.

Lebenszyklusorientierte Flihrungskonzepte der Wirtschaft stellen zunachst die organisationale Entwicklung
und Veranderung von Unternehmen in den Vordergrund, an denen sich die Fiihrung und nachrangig auch die
Personalfiihrung ausrichten muss. Die Lebenszyklen der Mitarbeiter stehen dabei im Hintergrund.'’®

Mit dem Konzept der geteilten Fiihrung (distributed leadership) verlieren traditionelle hierarchische Organi-
sationsstrukturen an Bedeutung, und es werden neue nétig. Ein entsprechender Modellversuch ModUS-F in
Bayern (2006-2011) war auch bei den teilnehmenden Grund- und Hauptschulen sehr erfolgreich, scheiterte
bei der Implementation und Dissemination aber an den bestehenden Organisationsstrukturen und der feh-
lenden Verinderbarkeit der Personalverantwortung.’®

Berufsbiografischer Wandel beeinflusst auch die Praferenz fiir eine bestimmte Personalfiihrung

Staehle versteht Personalfiihrung als , langfristig relativ stabiles, situationsinvariantes Verhaltensmuster des
Fuhrers“.Y”” Aber bereits Vroom ging von der Erkenntnis aus, dass es den optimalen Fiihrungsstil nicht gibt,
der sich in allen Situationen als der beste erweist. Unter Flihrungsstil versteht er nicht mehr die konsistente
motivationale Disposition des Vorgesetzten, sondern ein prinzipiell frei wahlbares Verhaltensmuster. Dubs
erganzt daher den Kontext als Bedingungsvariable zur Fihrung: , Der Filhrungsstil ist ein innerhalb bestimm-
ter Fiihrungskontexte konsistentes, typisiertes und wiederkehrendes Fiihrungsverhalten.“'’® Dieses umfasst
demnach alle Verhaltensweisen und Techniken, die auf eine zielorientierte Einflussnahme zur Erflllung ge-
meinsamer Aufgaben in oder mit einer strukturierten Arbeitssituation ausgerichtet sind.

Dieses Personalfiihrungsverstdandnis geht von einer konsistenten motivationalen Disposition der Fiihrungs-
kraft aus, die sich innerhalb bestimmter Flihrungssituationen anscheinend immer gleich zeigt. Dabei werden

174 Dubs 2006, S. 118

175 vgl. Bartscher/Nissen 2017, S. 141-146.

176 ygl. Studlib.de 2020.

177 Staehle 1999, S. 334, zitiert nach Stemmer Obrist 2014, S. 103.
178 ygl. Dubs 2006, S. 104.
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aber die Variabilitat und Veranderung im Verstandnis von Personalfiihrung auRRer Acht gelassen. Die Unter-
schiedlichkeit der Beteiligten und deren Entwicklung bzw. Verdanderung im beruflichen Einsatz bei der Wahl
des Flihrungsstils und des Fihrungsverhaltens sollten mehr beachtet werden, was Schulleiter ebenso wie
Lehrkrafte betrifft. Durch die wachsende Berufserfahrung des Schulleiters verandern sich Fiihrungsstil und -
verhalten im Lauf ihres Berufslebens, teilweise auch schleichend und unbemerkt, was Anderungen und
Spriinge in der individuellen Personalfiihrung und damit ebenso im Umgang mit dem Kollegium mit sich brin-
gen kann.

Auch bei den Lehrkraften sollten deren grundsatzliche berufliche Einstellung und aktuelle berufsbiographi-
sche Entwicklungsstufe und Leistungsmotivation genauer beachtet und immer wieder Gberprift werden, da
sie sich im Lauf von vier Berufsjahrzehnten verandern. Diese Berticksichtigung der individuellen Eigenart auch
im zeitlichen Wandel ist auch deshalb wichtig, da besonders bei Lehrkraften die Akzeptanz von Flihrung aus-
schlaggebend fiir ihre Einsatzbereitschaft ist. Sind Lehrkrdfte mit der Art und Weise der Personalfiihrung
durch den Schulleiter nicht einverstanden, besteht die groRe Gefahr des inneren Riickzugs im Engagement,
die oft lange Zeit unbemerkt und kaum verhinderbar die Qualitdt von Schule mindern kann.

Schulleiter sind vor allem fir die Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitat einer Schule und der schuli-
schen Arbeit verantwortlich. Verdanderte Aufgaben und Anforderungen missen in die schulischen Prozesse
und das padagogische Konzept der Schule laufend integriert werden, und das Flihrungskonzept des Schullei-
ters sollte die dafiir nétige Personal- und Organisationsentwicklung ermoglichen.'’® Das Forschungsinteresse
des Autors in dieser Arbeit gilt daher Gberwiegend der Beriicksichtigung der unterschiedlichen Berufs- oder
Lebensphasen der Lehrkrafte, um eine erfolgreiche Personalfiihrung zu ermdglichen. Dafir sollen nachfol-
gend ausgewadhlte Flihrungskonzepte kurz dargestellt, auf bereits enthaltene Elemente einer starker diffe-
renzierenden Personalfiihrung untersucht und eine entsprechende Erweiterung diskutiert werden.

Abgrenzung

Auf die Moglichkeiten der detaillierten Beeinflussung der Motivation und Volition zur Leistungssteigerung,
wie sie in der Arbeitspsychologie beschrieben werden, und die Wechselseitigkeit der gegenseitigen Beein-
flussung von Fiihrenden und Gefilihrten kann der Autor aus Platzgriinden hier nicht weiter eingehen, da in
dieser Arbeit den Fokus auf eine verbesserte Personalfiihrung je nach Lebens- oder Berufsphase in der vor-
findbaren Situation in Grund- und Mittelschulen in Bayern gelegt werden soll. Der Einbezug der Lernpsycho-
logie und der Volitionsforschung bei einer Neugestaltung der Ausbildung von Schulleitern mit der Gestaltung
von innovativen Lernumgebungen nach Wahl wird erst im Kap. 23.2 wieder aufgegriffen.!&

Zudem werden bei den nachfolgend dargestellten Flihrungsansdtzen die Differenzen wegen der unterschied-
lich zugeteilten Personalverantwortung in Bayerns Schularten groRtmaoglich ausgeklammert, um sie unange-
sehen der vorgegebenen rechtlichen Rahmenbedingungen und Umsetzungsmoglichkeiten untersuchen zu
kénnen.

6.3. Ausgewaihlte Personalfiihrungsansatze

Die Personalfiihrung von Schulleitern in bayerischen Grund- und Mittelschulen wird im Vergleich zu anderen
Schularten deutlich eingegrenzt durch die fehlende Personalverantwortung und die zudem sehr unterschied-
liche Aufgabenzuteilung durch die nachste Schulbehdrde. Die fehlende alleinige Entscheidungsverantwor-
tung wirkt sich nicht nur bei der Fihrung in der Schule, sondern auch bei der Flihrung der Mitarbeiter in der
Schule nachteilig aus. Die hochst unterschiedlichen und individuellen Auspragungen von Fiihrung des Kolle-
giums werden aber nicht nur durch die SchulgréBe, Schulart, KollegiumsgroRRe, értlichen Rahmenbedingun-
gen oder personlichen Eigenschaften des Schulleiters beeinflusst, sondern auch von seinem Fiihrungsstil und
Fiihrungsverhalten.

Deshalb sollen hier nach einer allgemeinen Begriffsbestimmung von Personalfiihrung an Schulen ausge-
wahlte Flihrungsstile und Fiihrungskonzepte aufzeigt werden, die in Grund- und Mittelschulen umsetzbar
und praktikabel erscheinen und mit denen eine stirker differenzierende Personalfiihrung in Bezug auf das
heterogene Kollegium gestaltet werden kann. Dazu scheinen nach den beruflichen Erfahrungen des Autors

179 ygl. Huber/Schwander 2015, S. 40.
180 vgl, Wahl 2013, S. 240-243.
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aus 21 Jahren in der Schulleitung transformationale, instruktionale, padagogische, wertschatzende, saluto-
gene und kooperative Filhrungskonzepte angesichts der eingegrenzten personalen Verantwortung beson-
ders geeignet zu sein, auch wenn ihnen eine weitreichende theoretische Fundierung fehlt, wodurch sie sich
einer empirischen Prifung entziehen.®

6.3.1. Transformationale Fiihrung

Die , Leadership von Schulen” umfasst nach Dubs ,,... die Aufgaben des Managements und der Schulentwick-
lung mit dem Ziel, die Schule so zu fihren, dass sie ihre von den Behorden vorgegebenen und selbst entwi-
ckelten Ziele sowohl aus paddagogischer als auch aus wirtschaftlicher Sicht effizient und effektiv erreicht.“1#?
Er teilt die Fihrung der Schule dabei auf zwischen transaktionaler leadership, die als Schulmanagement die
Funktionstiichtigkeit einer Schule sicherstellen soll, und der transformationalen leadership®, die durch In-
novation und Qualitdtsverbesserung der Schule die permanente Schulentwicklung durch die Forderung der
Identifikation und des Leistungspotenzials der Schule sicherstellen soll.*®* "Transformationale Leadership” soll
dabei die Werte und Motive ihrer Mitarbeitenden auf eine hohere Ebene “transformieren’, um diese mit Blick
auf ihre Wiinsche und Bedirfnisse und auf die Ziele des sozialen Systems zu inspirieren und herauszufordern.
In diesem Zusammenhang werden schon die Notwendigkeit einer individuellen Behandlung mit Beachtung
und Férderung und die geistige Anregung erwdhnt, um neue Einsichten zu vermitteln und bestehende Denk-
muster aufzubrechen.’®® Zudem soll den Eigenarten und Bedirfnissen der Lehrpersonen in angemessener
Weise Rechnung getragen werden, indem sie als individuelle Personlichkeiten wahrgenommen und gefordert
werden. Die Motive und Bedirfnisse der Mitarbeitenden sollten wahrgenommen werden, um sie besser be-
einflussen zu kdénnen, indem vorhandene Motive zugunsten neuer Ziele transformiert werden. Dazu sollte
auch die Identifikation der Mitarbeitenden mit dem sozialen System und den darin zu l6senden Aufgaben
gefordert werden. Vor allem sollten sich Fihrungskrafte fir die Bedurfnisse und Anspriiche ihrer Mitarbei-
tenden in moglichst individueller Weise interessieren. Dabei kdnnen diese Fllhrungsvorhaben aber nur in
Verbindung mit Elementen der indirekten Flihrung zur Verbesserung der Strategie, Struktur und Kultur einer
Schule verwirklicht werden.'® Bei den einzelnen Kriterien zur ‘transformationalen leadership” fiihrt Dubs
Uiberwiegend aus Erkenntnissen der amerikanischen Leadership-Forschung®® Unterstiitzungsméglichkeiten
der Lehrpersonen an, die sowohl indirekte Fiihrungsformen wie z. B. Autonomie sicherstellen, Ressourcen
zuteilen und gute Arbeitsbedingungen schaffen enthalten wie auch direkte Flihrungsformen mit z. B. emoti-
onaler Unterstiitzung, persénlicher Férderung und ehrlichem Feedback geben.'8

In dieser Untersuchung richtet sich das Forschungsinteresse bei den Fiihrungskonzepten vor allem auf die
Lehrkrafte und inwieweit die unterschiedlichen Berufs- oder Lebensphasen einbezogen werden. Nach Dubs
sollen die Individualitat der Mitarbeiter und ihre Bedlirfnisse, Wiinsche und Ziele zwar genau beobachtet und
moglichst berticksichtigt werden, damit sowohl der einzelne Mitarbeiter wie auch das soziale System ihre
Ziele erreichen und erfolgreich sein konnen. Dabei erfolgt aber keine Gruppierung von Mitarbeitern in ahnli-
chen Berufs- oder Lebensphasen, sondern Dubs betont nur die Beachtung der Individualitat jedes einzelnen
und Pflege von guten interpersonellen Beziehungen.'® Die Motivation, Zufriedenheit und Identifikation mit
den schulischen Zielen sollten nach Dubs zwar sowohl in der direkten, personal-interaktiven Filhrung als auch
in der indirekten, strukturell-systemischen Fihrung von den Fihrungskraften verfolgt werden, fiihren bei
ihm aber nicht zu einer differenzierteren Beachtung der aktuellen Berufs- oder Lebensphasen der Lehrkrafte
mit ihren je spezifischen Interessenslagen.

Auch in den qualitativen Befragungen von 20 Schulleitenden zu den von Dubs benannten , Finf Kraften von
Leadership" erkennt Stemmer Obrist zwar die ,human-soziale Kraft von Leadership“ der befragten 20 Schul-
leitungen als am stadrksten reprasentiert, verbleibt aber beim Hinweis auf das notige Ausbalancieren von

181 vgl. Gerrick 2014, zitiert nach Schratz et al. 2015, S. 225.

182 Dubs 2006, S. 125.

183 y/gl. Stemmer Obrist 2014, S. 154.

184 vgl. Dubs 2006, S. 126-159.

185 vgl. Bass 1990; Bass/Avolio 1990, zitiert nach Dubs 2006, S. 126-127.

186 Nach Auswahl von Dubs: Yates 1991; Leithwood/Tomlinson/Genge 1996; Yukl 1998; Leithwood/Jantzi/Steinbach
1999; Teddlie/Reynolds 2000; Sergiovanni 2001; Cotton 2003, zitiert nach Dubs 2006, S. 145 und 152.

187 vgl. Evans/Teddlie 1995, zitiert nach Dubs 2006, S. 158.
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Ndhe und Distanz. So muss einerseits an den Aufgaben festgehalten werden und Kontrolle Gber alle schuli-
sche Aktivitaten gewahrt werden, andererseits sollen und wollen die Schulleitenden Verstandnis flr persén-
liche Situationen der Lehrpersonen zeigen und zuriickhaltend Leistungen und Engagement einfordern.

Huber/Schwander verstehen unter transformationaler Flihrung im Bereich Schule die Inspiration von Lehr-
kraften zu mehr Engagement durch die Filhrungskrafte in Richtung gemeinsamer Ziele. Dadurch soll die Basis
flir mehr Zusammenarbeit und Zusammenhalt und mehr selbstverantwortliches Lernen und Arbeiten ge-
schaffen werden. Fihrungskrafte innerhalb der Schule verwalten dementsprechend nicht nur Strukturen und
Aufgaben, sondern konzentrieren sich auf die in der Schule arbeitenden Menschen und ihre Beziehungen.®
Wahrend bei der transaktionalen Fihrung die Fihrungskrafte ihre Energien vor allem in ,Verdanderungen
erster Ordnung” investieren, also in die Verbesserung verwaltungstechnischer Gegebenheiten, zielen trans-
formational handelnde Flihrungskrafte eher auf ,Veranderungen zweiter Ordnung” wie z. B. ,,das Entwickeln
von gemeinsamen Zielvorstellungen, das Verbessern von schulinterner Kommunikation, das Entwickeln von
effizienten, kooperativen Entscheidungsfindungs- und Problemldsestrategien sowie ein von allen getragenes
Schulethos“®°. Damit kann ein Klima geschaffen werden, ,,...in dem sich Lehrkréfte einer Schule selbst aktiv
und kontinuierlich der Verbesserung von Lehr- und Lernprozessen widmen kénnen.“*® Um die Potenziale
der Mitarbeiter freisetzen, einbinden und fruchtbar machen zu kénnen, sollten die Fihrungskrafte liber ein
hohes Mal an Motivations- und Einbindungskompetenzen verfiigen. Neben dem reibungslosen Funktionie-
ren der Prozesse in der Schule achten Schulleiter dabei vor allem auf den ,,Outcome®, also das Ergebnis, auf
den Erfolg der Lehr- und Lernprozesse, auf die Schulleistung und die Effizienz bei der Relation zwischen Ent-
wicklungsprozessen und dem erreichten Ergebnis.?

Eine nach Berufs- oder Lebensphasen orientierte Personalfiihrung ldsst sich auch hier nicht erkennen. Hu-
ber/Schwander setzen ebenso wie Dubs auf die individuelle Einschdtzung der Mitarbeiterbediirfnisse und auf
die Motivations- und Einbindungskompetenzen der Schulleiter, mit denen sie die Heterogenitat der Lehr-
krafte und deren vielfaltige Bedlirfnisse und Vorhaben mit den schulischen Zielen vereinbaren sollen.

Louis/Miles fassen unter Leadership zwar auch u. a. das Fordern einer kooperativen Schulkultur mit einem
hohen Grad an Zusammengehorigkeitsgefiihl, das Entwickeln von schulischen Perspektiven und Férdern ei-
ner gemeinsamen Schulvision und das Stimulieren von Kreativitat und Initiative bei den Mitarbeitern zusam-
men. Unter Management verstehen sie in Abgrenzung dazu Tatigkeiten im verwaltenden und organisatori-
schen Bereich wie beispielsweise das Verwalten und Verteilen von Ressourcen oder das Planen und Koordi-
nieren von Aktivitaten. Leadership und Management in dieser Aufteilung von Aufgaben wird von Louis/Miles
dann im nétigen Verbund als , padagogische Fihrung” verstanden.’* In dieser Vielfalt an Fiihrungsaufgaben
flr Schulleiter wird aus Sicht des Autors ebenso lbersehen, dass fir ein individuelles Eingehen auf sehr un-
terschiedliche Lehrkrafte im Schulalltag meist nur wenig Zeit bleibt.

Nach Buhren/Rolff |isst sich besonders bei erfolgreichen Schulen als praktizierter Fihrungsstil das Konzept
der ,transformational leadership” erkennen. Leithwood et al. (1999 und 2001) gelangten nach umfangrei-
chen empirischen Studien zu der Ansicht, dass bei diesen Schulen die Schulleitungen ihre Aufgaben vor allem
in drei Bereichen sehen: Unterstltzung des Kollegiums zur Entwicklung und zur Pflege einer kooperativen
professionellen Lernkultur, Personalentwicklung der Lehrkrafte und Férderung gemeinschaftlicher effektiver
Problemldsestrategien.’®? Dies wird durch die Schulleitung geférdert, indem z. B. Zeitressourcen fiir die ge-
meinsame Planung und Entwicklung von Unterricht zur Verfiigung gestellt und Teamstrukturen durch Dele-
gation von Verantwortung und Entscheidungsbefugnissen unterstiitzt werden, die Entwicklung und Forde-
rung des professionellen Selbst einzelner Lehrkrafte durch neue Feedbackstrukturen beférdert und laufend

188 Huber/Schwander verwenden dabei auch den Begriff der ,padagogischen Fiihrung” fiir alle Filhrungsaufgaben in

der Schule, die Gber den Unterricht hinausgehen. Da nach ihrer Auffassung auch Stellvertreter von Schulleitern,
Fachbetreuer, Abteilungsleiter, Koordinatoren oder Jahrgangsstufenbetreuer als ,middle management” Fiihrungs-
aufgaben Uber ihren Einsatz in Unterricht und Erziehung hinaus zur Verbesserung der Qualitat schulischer Arbeit
libernehmen kénnen, wird der Personenkreis damit deutlich grofRer, der ,, padagogische Flihrung” in der Schule
Ubernimmt. Diese sehr weit gefasste Auffassung wird hier nicht Gbernommen, da der Fokus dieser Arbeit auf die
Personalfiihrung durch den Schulleiter begrenzt wird.

18 Huber/Schwander 2015, S. 41.

190 Huber/Schwander 2015, S. 42.

191 vgl. Huber/Schwander 2015, S. 41.

192 ygl. Leithwood 1992.
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Gesprache Uber individuelle Zielsetzungen und Vorhaben zwischen Schulleiter und Lehrkraften in Gang ge-
halten werden. Zudem halten sich Schulleiter bei anstehenden Problemen mit eigenen Problemlésungsvor-
schlagen bewusst zurlick, um zur Entwicklung kollektiver Problemldsestrategien zu ermuntern und kreatives
Denken und die Entwicklung und Erprobung von Alternativen anzuregen. Damit verlagert sich die traditio-
nelle Machtposition mit Anordnen und Verwalten und direkter Personalflihrung hin zum Gestalten und Er-
halten, gepragt vom Vertrauen in und die Selbststeuerung der Schule durch das und mit dem Kollegium. Das
Handeln von Schulleitungen wird damit starker von Interaktion, Kommunikation und Kooperation gepragt als
durch Kontrolle und Verwaltung.'*3

Auch Hattie sieht den Vorteil bei der transformationalen Flihrung zumindest darin, dass die Lehrpersonen
von den Schulleitern dergestalt einbezogen werden, dass sie ,,... zu mehr Selbstverpflichtung, mehr Einsatz
und einem starkeren Wertebewusstsein inspiriert (werden), sodass die Lehrpersonen zusammenarbeiten,
um Herausforderungen zu tiberwinden und ehrgeizige Ziele zu erreichen.“**® Inwieweit in der schulischen
Praxis diese Impulse aufgenommen werden und zu einer tatsachlichen Weiterentwicklung der Lehrkrafte und
damit der Schulen flihren, wird von vielen Praktikern in der Schulleitung recht skeptisch beurteilt.

Als Fazit lassen sich bei allen Autoren selbst im Bereich der Personalentwicklung der Lehrkrafte keine Unter-
scheidungen zwischen den Lehrkraften oder Gruppierungen nach Berufs- oder Lebensphasen erkennen,
durch die die Personalfiihrung erleichtert oder effizienter gestaltet werden kénnte.

Haufig verbleibt es wie bei Horst-Joachim Rahn bei einer optimistischen Hoffnung darauf, dass Menschen in
ihrem Streben nach Lebenszufriedenheit meist selber Sinn suchen oder geben wie z. B. im Dasein fir die
Familie, dem Anstreben von Erfolgen im Beruf oder im Sport. Dabei suchen seiner Ansicht nach die Menschen
einen theoretischen Uberbau, der — aus Sicht dieser Arbeit — auch bei der Personalfiihrung und in den ge-
meinsamen Gesprachen Uber die Personalentwicklung des einzelnen als auch der Schulentwicklung im Gan-
zen gesucht und gefunden werden kann. Kann dieses Streben nach Zufriedenheit bei jeder einzelnen Lehr-
kraft und der gefundenen Klammer zwischen persénlicher Sinnbasis und theoretischem Uberbau durch die
Vorschlige des Schulleiters und gefundener Ubereinstimmung mit der Lehrkraft erfiillt werden, kénnte damit
die Basis fiir eine weitergehende gruppenorientierte Fiihrung geschaffen werden.*®*

6.3.2. Instruktionale Fiihrung

Das friiher vor allem administrativ gepragte Selbstverstandnis der Schulleiter veranderte sich seit den 1980er
Jahren zu einer Haltung mit mehr padagogischer Fiihrung (instructional leadership), mit der sich die Schullei-
tungspersonen mehr den padagogischen Aspekten und der Wirksamkeit von Schulen zuwendeten.%

Fred Lunenburg fiihrt zur instruktionalen Fiihrung die Aufgaben und die Verantwortlichkeit des Schulleiters
fr das Lernen und den Erfolg moglichst aller Schiiler an. Er setzt dazu auf ,,focusing on learning; encouraging
collaboration; analyzing results; providing support; and aligning curriculum, instruction, and assessment.”%

John Hattie bezeichnet sie als unterrichtsbezogene Fiihrung!®’, die er von transformationaler Fiihrung unter-

scheidet. Bei der unterrichtsbezogenen Fiihrung setzt die Schulleitung hauptsachlich ,,... auf die Schaffung
eines storungsfreien Lernklimas, auf ein System klarer Lehrziele und auf hohe Erwartungen an Lehrpersonen
und Lernende...“.*® Nach den Ergebnissen seiner Meta-Analysen erreicht unterrichtsbezogene Fiihrung bei
den Schiiler-Outcomes héhere Effekte. Hier in eigener Zusammenfassung:

193 ygl. Buhren/Rolff 20009, S. 46.

194 vgl. Rahn 2020.

195 ygl. Hallinger/Murphy 1986, zitiert nach Dubs 2018, S. 303.

1% Lunenburg 2010, S. 1.

197 Wegen der vielen Uberlappungsbereiche der Begriffe “instructional leadership” und “unterrichtsbezogene Fiihrung’
verwendet sie auch der Autor in dieser Arbeit synonym. Dubs nutzt dafiir auch den Begriff ‘padagogische Fihrung’,
mit der Schulleiter ihr Augenmerk stets auf das die Lernleistungen férdernde padagogische Verhalten ihrer Lehr-
krafte ausrichten sollten (vgl. Dubs 2019, S. 206). Dieser Begriffsnutzung wird hier dagegen nicht gefolgt, da das
breiter angelegte Verstandnis von ‘padagogischer Fiihrung” durch Rosenbusch und Huber wesentlich umfassender
auch alle schulischen Aufgabenbereiche aulRerhalb des Unterrichts umgreift und auch in personeller Erweiterung
die Mitarbeiter der Schulleitung betrifft (vgl. Huber 2015, S. 20). Dies soll erst im Kapitel 6 ndher erldutert werden.

198 Hattie 2015, S. 99.
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..Schulleitungen, die sich auf die Schiilerleistung und auf Unterrichtsstrategien konzentrieren, sind die effektivs-
ten.

...Leitende, die besonders auf Bereiche des Lehrens und der konzentrierten Lernleistung achten, erzielen die gro-
Beren Effekte.

...Bei unterrichtsbezogener Fiihrung sind die Effekte gréf3er als bei transformationaler Fiihrung (z. B. Organisation,
d=0,66).

...Die Effekte durch die Schulleitung in der Grundschule sind viel gréfler (d = 0,76) als in der Middle School (d =
0,36) oder der High School (d = 0,44).

...Die Effekte der unterrichtsbezogenen Fiihrung auf die Schiiler-Outcomes (d = 0,55) mit einer Konzentration auf
die Arbeit, das Lernen und Lehren sind wesentlich gréf3er als die Effekte der transformationalen Fiihrung (d =
0,09), bei der die Konzentration verstdrkt auf die Beziehungen zwischen den Leitenden und den Lehrpersonen
gerichtet ist. ,,Je mehr sich die Schulleitung auf ihren Einfluss, ihr Lernen und ihre Beziehung zu Lehrpersonen beim
Kerngeschdft des Lehrens und Lernens konzentriert, desto gréfSer ist ihr méglicher Einfluss auf die Schiiler-Outco-
mes. “1%°

Hattie bezieht auch Schlussfolgerungen aus der allgemeineren Managementliteratur ein, in der teilweise
auch Effekte auf Lernleistungen von Schiilern angesprochen werden, dass positive Effekte mehr der unter-
richtsbezogenen, zweckgerichteten Fiihrung zugeschrieben werden, wahrend als Vorteil der transformatio-
nalen Fihrung vor allem die Steigerung der Zufriedenheit der Lehrkréafte (r = 0,71) im Vordergrund steht. Am
wenigsten erfolgreich fir die Organisationsentwicklung, um die Effektivitat und Leistungsfahigkeit durch ge-
plante Eingriffe in die Prozesse der Organisation zu steigern, sind nach Neuman, Edwards & Rau "techno-
strukturelle Interventionen’, mit denen der Arbeitsinhalt, die Arbeitsmethode und die Beziehungen zwischen
den Mitarbeitern beeinflusst werden sollen. Dazu rechnen z. B. die Umgestaltung des Stellenzuschnitts (job
redesign) oder Aufgabenanreicherung (job enrichment), was nach Malik zumindest neu diskutiert werden
muss. Miller und Rowan stellen dabei auch den Wert des “organischen Managements’ infrage, bei dem Un-
tergebene aktiv in die organisatorische Entscheidungsfindung eingebunden werden mit Kooperation unter
den Mitarbeitern und Kollegialitit als Mittel zur Koordinierung der Arbeit.'®® Diese Ergebnisse stehen den
aktuelleren Erkenntnissen der Managementforschung z. B. bei Malik mit der Fiihrung durch Job Design, As-
signments und Assignment Controls deutlich gegeniber, der den Einbezug der Mitarbeiter fiir essentiell halt,
um die Manageability von Organisationen und den laufenden Wandel gut zu bewdltigen.

Wirksame Einflussfaktoren aus Sicht der Hattie-Studien

Die Schulleitung taucht bei Hattie als einer der vielen untersuchten Faktoren, deren Anzahl laufend weiter-
wachst (2009: 138, 2018: 275), nur als ein einzelnes ,,Merkmal auf Schulebene” bei den ,Beitrdgen zur
Schule” auf neben anderen untersuchten Faktoren wie SchulgroRe, Dauer der Sommerferien, Schulwechsel
und Nachmittags- & Sommerkursen. Mit einer relativ geringen Effektstarke (d = 0,36) liegt die Schulleitung
nur auf dem zweiten Platz hinter der SchulgréRe (d = 0,43) und auf Rang 74 der insgesamt 138 untersuchten
Faktoren, die in Hatties Untersuchung Einfluss auf die erzielten Schiilerleistungen haben. Dabei sind aber
gewisse Einschrankungen zu beriicksichtigen wie beispielsweise die unterschiedlichen Schulsysteme und Ar-
beitsverhdltnisse der Beschaftigten an den Schulen in den einzelnen Landern oder die Unterschiede in ar-
beits- und disziplinarrechtlichen Zustandigkeiten von Schulleitern gegeniiber den Lehrkraften.

In der seit 2017 neu publizierten Liste mit inzwischen tiber 250 Einflussfaktoren auf der Datenbasis von liber
1400 Meta-Analysen in mittlerweile 9 Domanen und 34 Subdomanen werden die Faktoren zu Schule, Lehr-
person und Unterricht noch weiter ausdifferenziert. Von einer Einstufung auf einer Rangliste wird inzwischen
abgesehen, da dies nach Hattie nur zu einer oberflachlichen Orientierung nach den vorderen Rangen gefiihrt
hatte. In der Doméane Schule sinkt die Effektstarke von Schulleitung von d = 0,36, jetzt als Schulleitungsstil
benannt, auf d =0,32. Die Domane Unterricht wird inzwischen in die drei Domanen Lernstrategien, Lehrstra-
tegien und Implementation unterteilt.?’’ In der Domane Schule erbringt zwar die kollektive Wirksamkeitser-
wartung (d = 1,57) die hochste Effektstarke aus allen Faktoren, die aber nur schwierig zu fordern ist.

199 ygl. Hattie 2015, S. 99-101.
200 v/g|, Beywl/Zierer 2018, S. 36f.
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Aus Sicht dieser Untersuchung bleiben vorldufig die besonders zahlreichen Effektstarken vieler Faktoren der
Domaénen Lehrperson und Lehr- und Lernstrategien oberhalb der d=0,4-Grenze ergiebiger fir die Einfluss-
nahme des Schulleiters. Das Interesse von Schulleitern sollte sich allein schon wegen des hohen Anteils von
Faktoren mit Effektstarken mit mehr als d = 0,40 auf Moglichkeiten der Forderung in den Domanen Lernstra-
tegien (25 von 33 Faktoren mit d > 0,40) und Lehrstrategien (24 von 37 Faktoren) darauf fokussieren. Die im
Folgenden genannten Werte wurden aus seiner laufend aktualisierten Datenbank www.visiblelearningme-
tax.com (Stand November 2020) entnommen.?%!

Derartige Interventionen des Schulleiters sollten daher der Betonung und Bestarkung besonders effektiver
Faktoren dienen wie z. B. in der Domane Lehrperson die Leistungseinschatzung durch die Lehrperson (d =
1,44), Glaubwirdigkeit der Lehrperson (d = 1,09), Micro-Teaching (d = 0,88) und Klarheit (d = 0,76), bei den
Lehrstrategien den Faktoren Kognitive Aufgabenanalyse (d = 1,29), Reaktion auf Intervention (d = 1,09),
Gruppenpuzzle (d = 1,20), Klassendiskussionen (d = 0,82) oder Scaffolding (d = 0,58). In der Doméne der Lern-
strategien sieht der Autor besondere Moglichkeiten bei denjenigen Faktoren, die die Forderung der Metho-
denkompetenz mithilfe von kognitiven und metakognitiven Strategien forcieren wollen wie z. B. Strategien
zur Beriicksichtigung des Vorwissens (d = 0,93), Transfer-Strategien (d = 0,86), bewusstes Uben (d = 0,79),
Kontrolle der Lernanstrengung (d = 0,77) oder metakognitive Strategien (d = 0,58). Auf ein entsprechendes
Konzept zur Forderung der Methodenkompetenz durch die Lehrkréfte von Sprick (1998) sei dabei verwiesen,
in dem unter anderem auf das Kieler Lernstrategien-Inventar (KSI) von Baumert/Heyn/Koller (1992) zurlick-
gegriffen wird.2%?

Die Schwierigkeiten der Umsetzung durch die Schulleitung lassen sich anhand des Beispiel des Einflussfaktors
,kollektive Selbstwirksamkeitsiiberzeugung” gut darstellen, weshalb der Autor hier deshalb naher darauf
eingeht. Die kollektive Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, die Hattie 2017 neu in seine Faktorenliste aufgenom-
men hat, stellte darin mit einer Effektstarke von d = 1,57 einen der starksten Faktoren dar. Dabei bezog sich
Hattie lediglich auf die Metaanalyse von Eells, die mithilfe von 26 Primarstudien in den USA den positiven
Zusammenhang zwischen der kollektiven Selbstwirksamkeitsiiberzeugung von Lehrkraften und den Leistun-
gen der Lernenden aufzeigen konnte.?®® Eine weitere Metaanalyse von Karadag et al. mit 35 empirischen
Primarstudien in der Turkei mit einer Effektstarke von d=1,22 relativiert inzwischen die Effektstarke von ,Col-
lective Teacher Efficacy” auf derzeit d=1,39.2% Dennoch gilt derzeit dieser Faktor, auch wenn er inzwischen
von der Domane ,Schule” in die Domane , Lehrperson” verschoben wurde, weiterhin als einer der groRten
Einflussfaktoren auf die Lernleistungen der Schiiler.

Die Férderung derart ,lberindividueller Uberzeugungen der Handlungskompetenz einer bestimmten
Gruppe”, wie es Bandura formuliert, hangt allerdings von sehr vielen Voraussetzungen ab.2®> Nach Fussan-
gel/Grasel braucht es fur derartige kooperative Arbeitsformen in Lehrerteams Vertrauen, Kommunikation,
wechselseitigen Austausch und vor allem gemeinsam definierte Ziele. Donohoo erganzt noch um weitere
Moglichkeiten fir die Schulleitung, die Entstehung der kollektiven Selbstwirksamkeitsiiberzeugung positiv
beeinflussen zu kénnen, mit dem Einbezug von Lehrpersonen in schulweite Entscheidungen, Ubereinstim-
mung in didaktischen Grundsatzen, Ansprechbarkeit der Schulleitung sowie einem effektiven Hilfe- und In-
terventionssystem.2%

Ergdnzend sind von der Schulleitung noch zu beachten die wechselseitige Abhéngigkeit der individuellen
Selbstwirksamkeitstiberzeugungen der Lehrkrafte von der kollektiven Lehrer-Selbstwirksamkeitsiiberzeu-
gung, der enge Zusammenhang auch mit den Erfolgen der eigenen Schule und von sozialen Beeinflussungen
durch das Kollegium sowie dessen Umgang mit friiheren Herausforderungen.?” Zudem wire bei den Lehr-
kraften die Bereitschaft nétig, die Vorstellung vollstiandiger Autonomie aufzugeben und mehr Zeit fur ge-

201 Dpje Effektstiarken der inzwischen tiber 270 Faktoren der Hattie-Studien verdndern sich seit 2009 mit allen weiteren
aufgenommenen Studien und Metaanalysen. Die beste Ubersicht im deutschsprachigen Raum bietet die Daten-
bank https://web.fhnw.ch/plattformen/hattie-wiki/begriffe/Wiki und zum jeweils aktuellen Forschungsstand mit
allen Metaanalysen die Datenbank www.visiblelearningmetax.com.

202 /|, Sprick 1998, S. 95-101.

203 y/gl. Eells 2011.

204 yg|. Corwin Visible Learning Plus 2020.

205 y/g|, Strasser 2017.

206 y/g|. Donohoo 2017, S. 101-116, zitiert nach Strasser 2017.

207 ygl. Goddard/Hoy/Woolfolk 2000, S. 479-507; Donohoo 2017, S. 105, zitiert nach Strasser 2017.
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meinsame Unterrichtsplanung und Gruppenreflexion aufzuwenden, was nach den Berufserfahrungen des
Autors mit der Zeitnot in bayerischen Kollegien die Akzeptanz erschwert.2%®

In der Gesamtschau ergibt sich bei der Forderung der Entwicklung der kollektiven Selbstwirksamkeitsiiber-
zeugung im schulischen Alltag eine vielgestaltige Aufgabe fiir Schulleiter. So hoch der Einfluss tiber diesen
Faktor auch sein mag, entzieht er sich doch der direkten Steuerung der Schulleitung. Multikausal bedingt und
multifaktoriell mitbestimmt |dsst er sich nicht durch direkte einfache Interventionen des Schulleiters steuern.
Aber bei einer Neu-Gestaltung der Schulleiter-Aus- und Fortbildung sowie im schulischen Alltag sollten nach-
folgende Einflussmoglichkeiten kiinftig starker mitbedacht werden, die in ihrer Gesamtwirkung einen der
wirkmachtigsten Einflussfaktoren auf die Lernleistungen der Schiiler in mehreren Bereichen der Personalfiih-
rung unterstitzen kénnten (in eigener Zusammenfassung):

Schaffung von hilfreichen Strukturen: zeitlich bei Kopplungen im Stundenplan, Zeitfenster fiir gemeinsame Un-
terrichtsplanungen und kollegiale Hospitationen. Giinstige Raumplanung fiir Teams und Absprachen.

Haltung/Einstellung der Lehrkrdfte: Vertrauen bilden, Gemeinsame Ziele definieren, Ubereinstimmung bei didak-
tischen Grundsdtzen schaffen.

Kollaboratives Arbeiten erméglichen: Teamteaching durch Stundenplankopplungen, Fachgruppen stiitzen, ge-
meinsamen Unterricht von Klassen- und Fachlehrkrdften erméglichen, Wissen von der Arbeit der Kollegen erwer-
ben.

Personalentwicklung: Klarheit bestirken, Kommunikation und Austausch forcieren, Fort- und Weiterbildung,
Klassenfiihrung und Microteaching forcieren, eigenes Autonomiebestreben reduzieren.

Schulleiter-Lehrer-Verhdltnis: Einbezug der Lehrkréfte in schulweite Entscheidungen, Ansprechbarkeit ausweiten,
effektives Hilfe- und Interventionssystem entwickeln.

Dazu miissen in den Schulen aber auch Storfaktoren einkalkuliert werden, die die Steuerung durch den Schul-
leiter bremsen und aushebeln kdnnen. Beispiele dafiir sind die Zuweisungen von Lehrkraften durch das Schul-
amt, die pessimistisch und ausgebrannt einen Schulwechsel bendétigen, der Anteil an Lehrkraften im Scho-
nungs- oder Burnout-Muster im Kollegium, die Kollegen mit neu auftretenden familidaren Belastungen oder
die Kollegen, die aufgrund falscher Berufswahl mit moglichst geringer Arbeitsbelastung ihre Berufszeit tGber-
stehen wollen. Zudem erschwert das hdufig vorkommende Autonomie-Verstandnis der Lehrkrafte die Bemu-
hungen der Schulleitung um mehr Kollaboration, Kooperation und Kommunikation.

Daher kann die kollektive Selbstwirksamkeitsiiberzeugung als Hochform der Bemiihungen und als summari-
sches Ergebnis im Kollegium nur dulBerst schwierig angestoflen und unterstitzt werden, weil die Vielzahl der
Voraussetzungen und weiteren Interventionen so zahlreich sind: Die hohe Effektstarke von derzeit d=1,39
sollte dennoch weiterhin Schulleitungen zur Verstarkung aller méglicher Einflussmoglichkeiten animieren.

Selbst wenn der Fihrungsstil der Schulleitung (d=0,32) derzeit (Stand 2018) nur wenig direkt wirksamen Ein-
fluss auf die Steigerung der Schilerleistungen zu haben scheint, stehen zur indirekten Einflussnahme Gber
die Lehrkrafte, deren Lehrstrategien, deren Einflussnahme und Gestaltung der Lernstrategien der Schiler
und die unterrichtlichen Tatigkeiten der Lehrkréfte viele Optionen offen, die intensiver genutzt werden soll-
ten.

Die Durchsicht der Ergebnisse der 2018er Faktorenliste von Hattie lasst eine Vielzahl an wirksamen Einfluss-
moglichkeiten von Schulleitern auf die Lehrkrafte erkennen. Damit entstehen weitere, sehr pointierte Aufga-
ben fiir die Schulleiter, die aus der Sicht dieser Arbeit differenzierend daraufhin zu analysieren sind, inwieweit
sie die Heterogenitat der Lehrkrafte einbeziehen oder je nach Lebens- bzw. Altersphasen entsprechend be-
ricksichtigen. Eine Unterscheidung bei den Lehrkraften in unterschiedliche Gruppen wird in der weltweit
groRten Durchsicht wirksamer Faktoren auf die Lernleistungen von Schiilern durch Hattie nicht vorgenom-
men, da hierbei der Fokus mehr auf der Wirksamkeit von EinzelmaRRnahmen liegt. Welche Gruppen von Lehr-
kraften zur Umsetzung wirksamer Einzelfaktoren besser oder schlechter in der Lage sind, wird dabei auller

208 Nach Strasser (2017) treffen sich fiir gemeinsame Unterrichtsvorbereitungen und Absprachen z. B. am Selwyn Col-
lege in Auckland (NZ) die Lehrkrafte fir 70 Minuten pro Woche. Ganztagsschulen sind fur derartige padagogische
Kooperationsformen besonders geeignet. Derartige Traditionen sind dagegen nach den Erfahrungen des Autors in
bayerischen Grund- und Mittelschulen nur sehr selten gebrauchlich.
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Acht gelassen. Eine Differenzierung zwischen Lehrkraften in unterschiedlichen Lebenslagen oder berufsbio-
grafischen Entwicklungsstufen verbleibt dem Schulleiter.

Eine instruktionale Personalfiihrung auf der Datenbasis der Hattie-Studien kann damit zwar auf viele Fakto-
ren bestarkend einwirken, die mit hoher Effektstarke die Lernleistungen zu verbessern erméglichen, muss
aber dennoch je nach Lehrkraft und ihrem aktuellen Entwicklungsstand fiir eine spezifische Auswahl von Fak-
toren entschieden werden. Kritisch bleibt zur instruktionalen Flihrung nach Rolff zusatzlich anzumerken, dass
Hattie nur Einzelfaktoren untersucht, aber keine konkreten Aussagen zu Fiihrungskonzepten wie instruktio-
naler oder transformationaler Filhrung trifft.2%

Weitere Auffassungen zu Instructional Leadership

Dubs lehnt sich an die Umschreibung von “Instructional Leadership” durch den National Policy Board for Edu-
cational Administration als ISLLC Standard 2 flr Schulleitungspersonen an, nach der der Schiilererfolg durch
Beratung, Forderung einer Schulkultur und eines Unterrichtsprogrammes, welches das Lernen der Schiler und
die professionelle Entwicklung der Lehrpersonen durch den padagogischen Leader geférdert wird. Als wich-
tige Funktionen gelten dabei die Forderung einer auf Zusammenarbeit, Vertrauen und hohen Erwartungen
setzenden Schulkultur, die Uberwachung des Unterrichts, der Schiilerleistungen und -fortschritte und der
Wirkungen des Lehrplans, die Maximierung von Zeit zur Erreichung guter Unterrichtsqualitdt sowie der Ein-
satz der wirksamsten Technologien zur Unterstiitzung des Lehrens und Lernens. Dubs versteht in Folge unter
“Instructional Leadership” vor allem, mit beispielhaftem eigenen Unterricht ein Vorbild abzugeben (mode-
ling), die Kooperation und Koordination zu férdern, die Rahmenbedingungen bzw. die Arbeitsplatzbedingun-
gen der Lehrkrafte so zu férdern, dass die Lehrplanziele erreicht werden kdnnen sowie die Sensibilitat der
Lehrkrafte so zu starken, dass sie zu mehr Selbststandigkeit in der Wahrnehmung und in der Reaktion auf
den laufenden Wandel ermutigt und angehalten werden.?%°

Nach Huber initiieren Fiihrungskrafte mit instruktionaler Fiihrung vorwiegend Veranderungsprozesse ,erster
Ordnung” durch ihre direkte Einflussnahme auf Curriculum und Unterricht, sie benennen padagogische Ziele,
geben Feedback fir Lehrprozesse, beraten Lehrkrafte und koordinieren den Unterrichtsplan. Flihrungskrafte
mit transformationalem Flihrungskonzept forcieren dagegen Veranderungsprozesse ,,zweiter Ordnung” tGiber
den Austausch mit anderen Personen, um ein lernférderliches Klima fiir Schiiler und Lehrkrifte zu schaffen.?!

Leithwood/Louis betonen die aktive Rolle der Schulleiter dabei: , Fiihrungshandeln, das sich explizit auf Ver-
besserung des Unterrichts bezieht, hat signifikanten (...) und direkten Einfluss auf die Arbeitsbeziehungen der
Lehrkrafte und indirekten Einfluss auf die Schiilerleistungen.” Zusatzlich wird auf die nétige Koppelung von
Schulleiter und Lehrkraften hingewiesen: ,,Wenn Schulleitung und Lehrpersonen gemeinsam zu fiihren ver-
suchen, sind die Arbeitsbeziehungen besser und die Schilerleistungen hoher.” Wird die Kooperation zwi-
schen den Lehrkraften ausgebaut und die Personalentwicklung forciert mit dem Ziel der Unterrichtsverbes-
serung, dann bleibt die Einwirkung von Schulleitungen auf die Schilerleistungen zwar indirekt, aber erheblich

und das Fiihrungsverstidndnis wandelt sich vom ,heroischen Fiihrer zur kontextuellen Fiihrerschaft”.22

Die Effektstarke unterrichtsbezogener Fihrung liegt nach Robinson, Lloyd und Rowe bei d=0,55 und setzt
dabei auf die Forderung aller effektiven Einflussfaktoren durch den Unterricht der Lehrkréafte. Bei dieser em-
pirisch Uberprifbaren Steigerung und Konzentration auf messbare Ergebnisse hat dieses Vorgehen in der
Personalfiihrung sicherlich seine Vorteile. Dazu zahlen die Férderung des Lernens der Lehrkrafte und deren
Teilnahme an Weiterbildung (d=0,91), die Beteiligung bei der Planung, Koordination und Evaluation des Un-
terrichts mit Unterrichtsbesuchen und Feedback an die Lehrkrafte (d=0,74), die strategische Sicherstellung
notiger Ressourcen (d=0,60), die gemeinsame Festlegung von Zielen und Erwartungen (d=0,54) oder die Si-
cherstellung eines unterstiitzenden Umfelds rund um das Klassenzimmer (d=0,49).2%3

209 vig|. Rolff 2017, S. 10.

210 vg|, Blase/Blase 1998.

1 vgl. Huber/Schwander 2015, S. 42-44.

Vgl. Leithwood/Louis 2010, S. 228, zitiert nach Rolff 2017, S. 8.
213 ygl. Hattie 2015, S. 99.
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Zusammenfassung zu den bisherigen Fiihrungsansatzen

In der Schulleitungsforschung besteht dementsprechend eine grofle Bandbreite an Meinungen zum Einfluss
der Schulleiter auf die Schiilerleistungen. Die Bandbreite reicht von hollandischen Bildungsforschern um
Jaap Scheerens, die den Einfluss nach ihren Analysen mit einem Korrelationskoeffizienten von r =0.01 als fast
gar nicht vorhanden bezeichneten, bis hin zu US-amerikanischen Forschern um Robert Marzano, die feststell-
ten, dass ,,...ein hoch-effektiver Schulleiter ... einen dramatischen Einfluss auf die Schiilerleistungen insge-

samt ausiiben [kann]“.2%*

Dabei wird keine Unterscheidung bei den Lehrkraften innerhalb eines Kollegiums getroffen, wenn Hattie fir
Schulleiter folgert, dass sie mit Fehlern locker umgehen, die Lehrerkooperation fordern, Lehrkrafte als Pro-
motoren sichtbaren Lernens verstehen, sie zum Experimentieren mit neuem Lernen anregen und zudem be-
obachten sollen, wie sie auf Schiiler einwirken, ohne sie gleich dabei zu beurteilen.?! Hier scheinen auch
nach Sicht von Leithwood/Louis, Huber oder Dubs Lehrkrafte offenbar unangesehen ihres Alters, ihrer Erfah-
rungen oder ihrer familidaren Belastungen stets gleich ansprechbar und zu fihren sein.

Kritisch muss zudem erganzt werden, dass die Steigerung der Zufriedenheit der Lehrkrafte, die als grofSter
Vorteil der transformatorischen Fiihrung gilt, auch mit in die Uberlegungen einer ausgeglichenen Personal-
fihrung einbezogen werden sollte, insbesondere wenn es in einem nachfolgenden Kapitel um die notwen-
dige salutogene Fihrung eines heterogenen Kollegiums in bayerischen Grund- und Mittelschulen gehen wird.
Das Zusammenwirken der vielen Einzelfaktoren wird auch nicht untersucht, wie es Rolff mit seinem Konzept
der konfluenten Leitung aus einem holistischen Verstandnis fiir das Lernen zu erweitern empfiehlt.?!

6.3.3. Wertschitzende Fiithrung

Wertschatzende Fiithrung als ein sehr widerspriichliches Begriffspaar im taglichen Sprachgebrauch setzt ei-
nerseits die bedingungslose Anerkennung und Akzeptanz des Wertesystems und der Ganzheit des Gefilihrten
voraus, wobei der gleichzeitige Auftrag zu zielgerichteter Fiihrung dem vermutlich oft entgegensteht.

Burow bezieht sich mit seinem Verstandnis von "Wertschatzender Fiihrung” vor allem auf die "bedingungslose
positive Wertschitzung” in Bezug auf Carl Rogers.?'> Diese Grundhaltung gegeniiber einem anderen Men-
schen als Ganzes ,,...ist eher unabhangig von Taten oder Leistung, auch wenn solche die subjektive Einschat-
zung (ber eine Person und damit die Wertschitzung beeinflussen.” 2'® Insbesondere die bewusste Abstand-
nahme vom Einbezug der Aktivitdten und deren Ergebnisse soll die Beziehung zwischen Klient und Therapeut,
bei Burow zwischen Lehrkraft und Schulleiter, aber auch Schiiler und Lehrkraft positiv beeinflussen. Darin
wird aber auch der Unterschied zwischen einer klientenzentrierten Gesprachstherapie und einem Gesprach
in der Schule zwischen Schulleiter und Lehrkraft deutlich, in dem auch deren Arbeit und deren Ergebnisse
besprochen werden sollen.

In Unternehmen wird Wertschatzung zunehmend auch funktional eingesetzt. Mitarbeiterorientierte Fih-
rungsansatze betonen besonders den Wert der Beziehungen zu den Mitarbeitern und versuchen die Ziele
der Mitarbeiter mit den Zielen der Organisation zu verbinden. Wenn Wertschatzung den Mitarbeiter in seiner
Gesamtpersonlichkeit anerkennen soll ohne direkte Kopplung mit den erbrachten Leistungen, setzt diese
grundsatzliche Geisteshaltung sehr viel Vertrauen und ein sehr optimistisches Menschenbild voraus, das
mehr auf den Seinswert des Mitarbeiters als auf seinen Funktionswert setzt. Leistungsorientierten Filhrungs-
kraften fallt dies entsprechend schwerer, ein alleinig funktionaler Einsatz von wertschatzenden Gesten und
Ausdrucksformen in der Kommunikation verringert die Akzeptanz bei den Mitarbeitern bis hin zur Ableh-
nung.

Positive Auswirkungen echter Wertschatzung konnen ein verbessertes Arbeitsklima, starkere Unterneh-
mensbindung, verringerte Fehlzeiten und erhéhte Motivation der Mitarbeiter sein. Nicht nur fiir die Unter-

214 ygl. Rolff 2017, S. 7-10.

215 Carl Rogers setzt in seiner personenzentrierten Gesprichstherapie auf drei Grundhaltungen, wobei davon die “Ak-
zeptanz’ als ‘bedingungslose positive Wertschatzung” davon ausgeht, dass Menschen von sich aus nach Selbstver-
wirklichung und zum fiir sie Positiven tendieren. Dafilir brauchen sie positive Beziehungen zu anderen Menschen,
die sie bedingungslos so annehmen, wie sie sind. Quelle: Rogers 2020.

216 vgl. Wertschatzung 2020.
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nehmenskultur zeigen sich Vorteile, sondern auch fir die Gesundheit der Mitarbeiter durch erhéhtes Wohl-
befinden, verbesserte Konzentration, bessere Beziehungen und gesteigerte Leistungskraft.2’

Lob und Anerkennung fiir erbrachte Leistungen der Mitarbeiter werden meist eingesetzt zur Unterstiitzung
und Bestarkung der Mitarbeiter nach auRerordentlichen Leistungen mit dem Hintergedanken, dass der Ein-
satz flir die Organisationsziele dadurch erhalten oder gesteigert wird. Wertschatzung wird von Sauer eher
motiviert aus allgemeinem Interesse an Wertvorstellungen anderer. Wird Wertschatzung von Fiihrungskraf-
ten in einer Organisation gedulert, sollte sie dementsprechend unabhédngig von deren Leistungen, Nutzen
und Einsatz fiir die Organisation sein. Der zweckmaRige Einsatz von Wertschatzung kann dabei von den Mit-
arbeitern ebenso als strategisches Flihrungsinstrument empfunden werden als auch als ausgedriickte Grund-
haltung aufgrund zugeneigter Charaktereigenschaften oder einer anerkennenden Geisteshaltung, die unab-
hangig vom Gegeniiber und ohne Hintergedanken positivempfundene Ereignisse oder Erlebnisse positiv wiir-
digt.?®

Wertschatzung in einer Organisation wird im Vergleich zu Lob entsprechend ausdriicklich nicht an Bedingun-
gen geknipft und fokussiert nur auf das zweckfreie Anerkennen wertvoller Aspekte von Dienstleistungen
oder wertvoller Attribute einer Personen oder einer Gruppe. Durch diese Form etablieren oder bauen sich
nicht nur die Menschen, sondern auch die Beziehungen untereinander auf, eine bedingungslose Beziehungs-
ebene kann sich entwickeln.?®

Kritisch bleibt dennoch anzumerken, dass in jeder Organisation die hierarchischen Ebenen und die Zielrich-
tung auf Erfolg vorhanden sind, die den Glauben der Mitarbeiter an eine derart bedingungslose Wertschat-
zung einschrinken kénnen, da parallel dazu andere Wertsysteme den Erfolg der Organisation sichern miis-
sen.

Zudem warnt Wiesek davor, eine vorhandene intrinsische Motivation durch Provisionen oder Boni zu unter-
graben, da eine Belohnung fiir eine urspriinglich interessant befundene Tatigkeit diese zu einer nur noch
extrinsisch motivierbaren Lohnarbeit verkommen lasst. Dies sollte auch im Schulsystem bei einmalig verge-
benen Leistungspramien (BayBesG, Art. 67) und besonders bei der bis zu vier Jahre lang gewéahrten Leistungs-
stufe als Gehaltszulage (BayBesG, Art. 66) bedacht werden. Wer dazu ‘dauerhaft herausragende Leistungen’
erbringt, verlernt im schlechtesten Fall seine intrinsische Motivation, da das Gehirn dann lernt, dass das zu-
satzliche Engagement nicht mehr aus eigenem Interesse und Spal’ daran ausgetibt wird, sondern weil es eine
Belohnung gibt.?*

Wie kann wertschatzende Fiihrung in der Schule aussehen?

Flr Schulen kann besonders Axel Burow als Verfechter der "Wertschatzenden Fihrung’ bzw. der "Wertschat-
zenden Schulentwicklung” angefiihrt werden, der die Bedeutung der Wertschatzung vor allem in den Berei-
chen Schul- und Organisationsentwicklung betont. Sein Verfahren der ,,Wertschatzenden Schulentwicklung”
konzipierte er in Anlehnung an die Ideen der Zukunftswerkstatt von Robert Jungk, der , Future Search Con-
ference” von Marvin Weisbord, der , Appreciative Inquiry” von Coperrider und Whitney und der Gestaltpa-
dagogik mit drei einfachen Schritten: 1. Wertschatzung mit einer entsprechenden Befragung nach erfolgreich
erlebten Lern-/Lehrsituationen. 2. Vision mit einer Zukunftsreise aller Beteiligten, um eine eigene Vision ent-
wickeln zu lassen. 3. Realisierung durch partizipative Projektplanung in Einzelschritten und gemeinsamer Ar-
beitsaufteilung bis hin zur Kontrolle.?

Dabei ist nicht zu verkennen, dass Burow in seinem Problemldse- bzw. Zielfindungsmodell hauptséchlich auf
die gemeinsame Schulentwicklung mit einer Anfangsveranstaltung zielt. Dabei grenzt er sich von Jungks Zu-
kunftswerkstatt deutlich ab, in der mit der Kritikphase zu Beginn zu oft lediglich eine Sammlung aller Prob-
leme in der Schule erfolgt, wahrend die Startphase bei Burow mit einer positiven, die Einzelnen anerkennen-
den Auflistung aller bisherigen Erfolge beginnt. Die dabei sichtbare werdende Wertschatzung, die als Grund-
und Geisteshaltung des Schulleiters und allen Kollegen vorhanden sein muss, stellt den Grundstock fir die
nachfolgende Ideensammlung fiir die gemeinsamen Visionen dar. Die Anerkennung der Erfolge beinhaltet
auch die Anerkennung ihrer individuellen Taten und der zugrundeliegenden Werte, weshalb Wertschatzung

27 v/g|. Mai 2020.
218 vgl. Sauer 2018.
219 ygl. Burow 2016a.
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hier sicher einen elementar anderen Neuansatz fiir die Schul- und Organisationsentwicklung darstellt im Ver-
gleich zu friheren Ist-Soll-Weg-Dreischritt-Konzepten. Dabei betont Burow auf der Grundlage einer Befra-
gung von 2000 Lehrkraften aus 198 Schulen die Bedeutung der Unterstiitzung der Schulleitung, da sie ,das
einzige pradikative Merkmal fur das Lehrerengagement” ist.?°

Aufgaben und Auswirkungen

Nach Burow bestehen damit drei Dimensionen wirksamer Fiihrung aus dem Konzept der Salutogenese des
Soziologen Antonovsky, der Selbstbestimmungstheorie der Psychologen Deci und Ryan und seinem eigenen
Ansatz der wertschitzenden Schulentwicklung bzw. Schulleitung.??! Die Wertschitzung als wichtigste Grund-
haltung taucht dabei vor allem in der Einstiegsphase des dreistufigen Schulentwicklungsprozesses auf, um in
den Vorerfahrungen der Lehrkrafte nach optimal gelungenen Situationen des Lehrens und Lernens zu suchen.
Dieser Selbsterforschungs- und Entwicklungsprozess soll zu einer wertschatzenden Diagnose der eigenen
Starken durch die Schulleitung als auch der Kollegen fiihren. Der Austausch Uber Gelingsituationen fiihrt bei
den einzelnen zu einer Starkung des Selbstwirksamkeitsgefiihls und im Kollegium unter anderem auch zu
einer Erhéhung institutioneller Selbstwirksamkeit. Gleichzeitig erfahren die Lehrkrafte Anregungen fir ein
Modell starkenorientierter, wertschatzender Fihrung, die sie auf das eigene Unterrichts- und Erziehungs-
handeln tibertragen kénnen.?®

Burow versteht Wertschatzung dabei als Grundhaltung sowohl des Schulleiters als auch der Lehrkrafte, die
auch bei dem systematischen Prozess der Schulentwicklung die Schulstruktur ,,im Sinne einer inklusions- bzw.
diversity-orientierten Potenzialentwicklungsumgebung” umbauen lasst. Dies gelingt seiner Ansicht nach
durch den , Aufbau einer Kultur, die auf Anerkennung bzw. Wertschatzung und Vertrauen beruht”, die auch
Lehrkrafte und Schiiler einbegreift. Dabei sollten auch Lehr-Lernumgebungen als , Entwicklungsplatze” ge-
schaffen werden, die die individuellen Voraussetzungen und Talente, die multiplen Intelligenzen der Betei-
ligten berticksichtigen und optimale Potenzialentfaltungsméoglichkeiten bieten.”?* Die Gestaltung dieses Ver-
anderungsprozesses und der jeweils notigen Arbeitsbedingungen sind hierbei die wichtigsten Aufgaben des
Schulleiters. Gelingt es ihm, das Klima an der Schule im Sinne der Positiven Padagogik auf Wertschatzung mit
supportiver bzw. salutogener Fiihrung auszurichten, kann dies der Schliissel zur Erhohung von Engagement,
Wohlbefinden und Spitzenleistung sein.?*

Grenzen

Kritisch bleibt zudem noch zu ergdnzen, dass die “bedingungslose Wertschatzung” den Lehrkraften kaum
glaubhaft vermittelt werden kann innerhalb einer hierarchischen Verwaltungsstruktur mit einem durch die
Schulbehérden vorgegebenen Personalmanagement in bayerischen Grund- und Mittelschulen und der dele-
gierten Teilverantwortung bei der Personalfiihrung mit Unterrichtsbesuchen und Beitrdgen zur dienstlichen
Beurteilungen durch den Schulleiter. Diesen Spagat zwischen Wertschatzung und Akzeptanz einerseits und
der laufenden Kontrolle, leistungsorientierten Bewertung und selektierender Beurteilung schafft vermutlich
kaum ein Schulleiter, selbst wenn er diese Rollendiskrepanz standig kommunizieren wirde.

Eine anerkennende, positive, wertschatzende Grundhaltung hilft sicherlich dabei, die Individualitdt und die
Heterogenitat wahrzunehmen, geht bei Burow aber nicht dariber hinaus in eine laufende ,wertschatzende
Flihrung” im alltaglichen Umgang mit den Lehrkraften Giber. Das alleinige passive Wahrnehmen und Hoffen
auf die Entfaltung geniigt den bayerischen Schulbehérden aber nicht angesichts der Erwartungen an schuli-
sche Fiihrungskrafte in Grund- und Mittelschulen in Bezug z. B. auf Leistungsorientierung, Zielsetzung, Qua-
litits- oder Quantitdtsmessung.??? Die Verfolgung von Effektivitidt und Effizienz konfligiert dabei mit einer
vom Ansatz her bedingungslosen Wertschatzung der Personen und deren Attributen ohne Kopplung mit den
erbrachten Leistungen. Des Weiteren untergraben die gut gemeinten Leistungspramien und Héherstufungen
in die Amter A12+AZ und A13 als Studienrat als monetire Gratifikationen die intrinsische Leistungsmotiva-
tion der Lehrkrafte.

220 y/g|, Burow 2019, Folie 10.
221 ygl. Burow 20164, S. 66.
222 \/g|, Bayerische Staatsregierung 2007.
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Der Ansatz einer "Wertschatzenden Schulleitung” muss daher an die besondere Situation der Schulleiter in
Grund- und Mittelschulen angepasst und entsprechend modifiziert werden. Vor allem in der initialen Ein-
stiegsphase in einen neuen Schulentwicklungsprozess kdnnten voriibergehend externe Fachleute bei der
"Wertschatzenden Diagnose” den Lehrkraften bei der unvoreingenommenen Sammlung der positiven Vorer-
fahrungen helfen, ihre Starken und ihre erzielten Erfolge beim Unterrichten und Erziehen ins Bewusstsein zu
heben. Die Anwesenheit des Schulleiters als Beobachter und Bewerter des Lehrerverhaltens kdnnte damit
umgangen werden, ebenso wie im nachfolgenden Schritt der Visionsentwicklung, solange der aktuell sehr
begrenzte Einfluss durch fehlende vollstéandige Personalverantwortung bestehen bleibt.

Aktuelle Elemente von differenzierender Personalfiihrung

Der Wandel in den 2010er Jahren in den Verglitungs- und Anreizsystemen der Unternehmen verdandert auch
dort den Stellenwert von Wertschatzung, wenngleich sie hier anders verstanden wird. Der Psychologe und
Wirtschaftswissenschaftler Jan Wiesek am Sales & Marketing Department an der Ruhr-Universitat Bochum
konstatiert in Unternehmen einen Zuwachs an nichtmonetadren Schulungen oder von Lob vom Vorgesetzten
und Wertschatzung, die mehr Fihrung und Kommunikation durch die Vorgesetzten erfordern. Dabei wird
der Faktor Alter wichtig, denn seinen Erkenntnissen zufolge lassen sich altere Mitarbeiter noch starker durch
extrinsische Anreize wie Geld oder Anerkennung motivieren, wahrend jiingere eine ,gute Work-Life-Balance
und die Anerkennung ihrer Leistungen” suchen.?® Diese Einsicht wird vom Autor auch fiir schulische Kolle-
gien Ubertragbar gehalten.

Wertschatzende Schulleiter zielen nach Burow darauf, die Starken von Lehrkraften zu erkennen und eine auf
das individuelle Profil zugeschnittene entwicklungsforderliche Umgebung zu schaffen. Zudem sollte die Ko-
operation im Lehrerkollegium fiir den Abbau von Belastungen und die Optimierung des Lehrerhandelns for-
ciert werden.??* Damit wird die Unterschiedlichkeit der Lehrkrafte nicht nur erkannt, sondern auch mit den
individuell passenden Rahmenbedingungen unterstiitzt und mithilfe der forcierten Kooperation die soziale
Unterstitzung des Kollegiums zu Hilfe genommen. Diese aktivere Rolle des Schulleiters geht damit liber die
rein passive Wahrnehmung der Individualitat in divers erlebten erfolgreichen Unterrichtssituationen in der
ersten Phase der wertschatzenden Schulentwicklung hinaus.

Ubertragbare Elemente fiir eine lebensphasenorientierte Personalfiihrung

Die differenzierende Einordnung von Wieseke der Mitarbeiter nach Alter kénnte einer wertschatzenden Fiih-
rung helfen, da sie auf die notwendige Akzeptanz durch die Lehrkrafte hinweist und auf die Unterschiedlich-
keit der Wertsysteme von &lteren Lehrkraften im Vergleich zu jlingeren. So kann auch die Wertschatzung
friherer Erfolge in optimal gelungenen Unterrichtssituationen nutzbar gemacht werden, da mit wachsender
Berufserfahrung auch mehr derartige Erfolge erinnert werden kénnen.

Der Aufbau einer dementsprechender Kultur und eines Arbeitsklimas in der Schule sollte in der Schulleiter-
Aus-, Fort- und Weiterbildung entsprechend starker beriicksichtigt werden. Zudem sollten in Folge die indi-
viduell passenden Rahmenbedingungen und die Starkung der Kooperation und Stiitzung durch das Kollegium
forciert werden, um nicht nur durch die Schulleitung die Wertschatzung jeder einzelnen Lehrkraft deutlich
werden zu lassen.

6.3.4. Salutogene Fiihrung

Fihrung beinhaltet neben der Verantwortung fiir das Erreichen oder zumindest dem Verfolgen von Zielen
der Organisation immer auch die Verantwortung fiir den optimalen Einsatz der Gefiihrten sowie deren Ge-
sunderhaltung. Derartige salutogene Ansatze, die von der Medizin und der Psychologie libernommen worden
sind, verfolgen als Leitfragen, was Menschen gesund erhalt und welche Bedingungen nétig sind, um das Le-
ben dauerhaft bewaltigen zu kénnen. Dies betrifft selbstverstandlich auch Schulen, in denen ein gesundheits-
forderliches Leitungshandeln nétig ist, ,,... das darauf zielt, Ressourcen aller schulischen Akteure zu starken

223 ygl. Wieseke 2019.
224 \g|. Burow 2016b, S. 20-23. In: Neumann 2016.
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und damit Belastungen nachhaltig zu reduzieren.“?!! Deshalb miissen auch Schulleiter immer gewahrleisten,
dass ihre Lehrkrafte ihren Beruf Uber vier Jahrzehnte ausiiben konnen, ohne dabei Raubbau mit ihrer Ge-
sundheit treiben zu missen.

Aus dem Blickwinkel einer salutogenen Personalfiihrung ergibt sich derzeit aber ein erschreckend anderes
Bild: Etwa 50 % der Lehramtsstudierenden gehen in der Regelstudienzeit von neun Semestern verloren bzw.
beenden ihr Studium, wie aus einer Anfrage der SPD an den bayerischen Landtag hervorgeht.?”® Zudem feh-
len derzeit etwa 1.200 Lehrkrafte zur Besetzung aller Planstellen, was zu erhdhten Belastungen der aktiven
Lehrkrafte fiihrt. Nach Schaarschmidt befinden sich bei den Studierenden bereits 24 % im Risikomuster B,
was sich in den folgenden vier Jahrzehntgruppen mit den Prozentsatzen 26 %, 29 %, 31 % und 28 % fortsetzt
— Uber ein Viertel der Padagogen haben Anzeichen von Resignation, zeigen reduziertes Engagement bei ge-
ringer Erholungs- und Widerstandsfahigkeit, sind unzufrieden und niedergeschlagen. Ein weiteres Drittel der
Lehrkrafte (30 %, 33 %, 30 %, 27 % in den vier Alterskohorten) im Risikomuster A Uberfordert sich, zeigt
exzessive Verausgabung, verminderte Erholungsfahigkeit und eingeschrankte Belastbarkeit und Zufrieden-
heit — muss entsprechend vom Schulleiter eher gebremst und vor Selbstausbeutung geschiitzt werden, damit
es nicht in das Risikomuster B abrutscht oder sich mit dem Schonungsmuster S selbst im UbermaR zuriick-
zieht. Das Muster S zeigt sich bei Studierenden bei 30 %, sinkt in den ersten zehn Jahren als Lehrkraft zwar
auf 22 %, steigt aber bis zur Pensionierung wieder an (21 %, 24 %, 25 %). Die Erfillung der beruflichen Anfor-
derung wird bei diesen auf Schonung bedachten Kollegen eine der Hauptaufgaben des Schulleiters sein, um
das reduzierte Engagement, das von Ruhe, Gelassenheit und relativer Zufriedenheit begleitet wird, zu erho-
hen, um die schulischen Ziele und die Qualitat von Bildung und Erziehung sicherstellen zu kénnen (vgl. Schaar-
schmidt 2005).

Salutogene Leitung nach Antonovsky und Rolff

In einer Studie von Rolff zur Belastung von Lehrkraften in Nordrhein-Westfalen wurde ein neues Konzept fir
Flihrungskrafte entwickelt zur ,,salutogenen Leitung”. Darunter wird ein ,,gesundheitsforderliches Leitungs-
handeln verstanden, das sich darauf konzentriert, Ressourcen zu starken und Belastungen nachhaltig zu re-
duzieren”.??® Auch wenn sich die Schulen in Nordrhein-Westfalen sowohl in der Schulstruktur als auch in den
Flhrungsverhaltnissen deutlich von denen in Bayern unterscheiden, so lassen sich doch einige Erkenntnisse
Ubertragen. Die Leitfragen fiir Schulleitungen gleichen sich, wie sie sich in Verantwortung fiir die Gesunder-
haltung ihrer Mitarbeiter am besten verhalten und wie sie ihnen optimal helfen, ihr berufliches Leben dau-
erhaft gut zu bewaltigen.

Zur Erklarung wird haufig auf das Modell der Salutogenese von Anton Antonovsky zurlickgegriffen, einem
israelisch-amerikanischen Medizinsoziologen und Stressforscher, das dieser auf der Basis der Erfahrungen
von Menschen entwickelt hat, die schwierigste Lebenssituationen erfolgreich liberstanden haben. Bei ihnen
fand er eine allgemein positive Erwartungshaltung, die als , Koharenzgefiihl“ (engl.: sense of coherence
(50C)) und wichtiger salutogener Faktor in sein Modell Eingang fand. Rolff hilt dies fir wesentlich flr den
Umgang mit Belastungen, weil es auch fiur die Lehrkrafte eine Grundhaltung darstellen kann, die Lebensum-
welt zusammenhangend und sinnvoll zu erleben.??” Zusatzlich sind generalisierte Widerstandsressourcen
gegen gesundheitsschiadigende Stressoren zu férdern 2%

Dem Modell der Salutogenese von Anton Antonovsky folgend empfehlen sich auch fir Schulleiter zur Ent-
wicklung dieses Koharenzgefiihls die Beachtung und Férderung von drei Dimensionen in der Kommunikation
und in der Zusammenarbeit mit den Lehrkraften:

,Gefiihl von Verstehbarkeit (sense of comprehensibility): Féhigkeit von Individuen, auch unbekannte Stimuli ge-
ordnet, konsistent und strukturiert zu verarbeiten

225 y/gl. SPD-Anfrage an Bayerischen Landtag: Studie zum Studienabbruch in Auftrag geben. 15.10.2020 Drucksache
18/10665. Dabei sollen die Griinde fiir den Abbruch eines Lehramtstudiums und fiir den Nicht-Antritt des Referen-
dariats eruiert werden und Mdéglichkeiten, wie dem entgegengewirkt werden kann.

226 Huber 2015, S. 44.

227 vgl. Rolff 2010c, S. 14-15; Rolff 2016, S. 206f; Burow 2016, S. 69.

228 \/g|. Bengel et al., 2001, 144-147.
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Gefiihl von Bewiiltigbarkeit (sense of manageability): Uberzeugung eines Individuums, geeignete Ressourcen zur
Verfiigung zu haben, um Anforderungen zu begegnen

Gefiihl von Bedeutsamkeit (sense of meaningfulness): Ausmaf, in dem man das Leben als emotional sinnvoll emp-
findet, und die Uberzeugung, dass Anforderungen willkommene Herausforderungen darstellen.“??°
Schulleiter sollten sich nach Burow daher immer wieder selbst befragen, ob ihr Handeln das Koharenzgefiihl
bei jeder einzelnen Lehrkraft auch trifft: Ist mein Handeln verstehbar? Erfahren alle Lehrkrafte alle MaRRnah-
men von mir als bedeutsam? Sind die Umsetzungsschritte fiir alle handhabbar??*°

Wenn bei diesen drei Komponenten der Eindruck bei den Lehrkraften entsteht, dass die Schulleitung mit
ihrem salutogenen Leitungshandeln ihr Moglichstes zur Forderung gibt, erleben sie eine geringere Beanspru-
chung in der Schule.??” Und wenn die Schulleiter zudem in der Kommunikation und in der Zusammenarbeit
mit den Lehrkraften die Verstehbarkeit, Bewaltigbarkeit und Bedeutsamkeit von Aufgaben oder Auftragen
fordern, dann starken die Schulleiter damit das Gefiihl der Lehrkrafte, Gber genligend Kapazitaten zu verfi-
gen, um die Arbeit zu meistern. Zudem konnte aufgezeigt werden, dass der SOC bis ins hohe Alter verander-
bar ist und altere Menschen einen héheren SOC aufweisen als jlingere, weshalb diese Plastizitdt durch Schul-
leiter besonders zu beachten ist.?*®

Dabei wird in diesem Konzept salutogenen Leitungshandelns nach Antonovsky - und von Rolff in der Adaption
auf Schulen - aber nicht weitergehend nach unterschiedlichen Lebens- oder Berufsphasen unterschieden.
Auch bei den Handlungsmoglichkeiten fir Schulleiter werden nur generelle Empfehlungen gegeben, wie
Lehrkrafte in den Dimensionen Verstehbarkeit, Bewaltigbarkeit und Bedeutsamkeit unterstitzt und gefor-
dert werden koénnen. In dieser Untersuchung halt der Autor eine differenzierende Personalfiihrung in der
Anwendung der angefiihrten Handlungsmoglichkeiten im Bereich der ,,Bewaltigbarkeit” fir besonders wich-
tig wie z. B. ,,Selbstwert fordern durch Anerkennung und Rickmeldung”, ,Individuelle Starken und Schwa-
chen bericksichtigen” und ,Ankniipfen an vorhandene Kompetenzen, Wiinsche und Interessen”. Damit er-
folgt eine starkere Beachtung der Individualitat der Lehrkrafte als bei anderen Flihrungsstilen, aber keine
Gruppierung von ahnlichen denkenden und handelnden Lehrkraften je nach Lebensalter- oder berufsbiogra-
phischen Phasen. Die drei anderen genannten Handlungsmoglichkeiten mit ,Optimale Arbeits- und Organi-
sationsstrukturen schaffen”, ,Kooperationsgelegenheiten erméglichen” und ,Materialaustausch férdern”
betreffen mehr verhéltnisorientierte MaBnahmen der Personalfiihrung.?3!

Kritisch bleibt zudem anzumerken, dass in weiteren Untersuchungen bisher keine direkten Verbindungen der
einzelnen Faktoren zur Gesundheitsférderung festgestellt worden sind, sondern nur Korrelationen zwischen
einem hohen Kohéarenzgefiihl und Gesundheit. Vermutlich konnte das Modell der Salutogenese bisher des-
halb nicht ausreichend wissenschaftlich Gberprift werden, da eine derartige ,Generaluntersuchung” zu kom-
plex ist und zudem die geeigneten wissenschaftlichen Instrumente fehlen.

Aber einzelne Ergebnisse von Forschungen zeigen, dass es eine Verbindung zwischen einem hohen SOC und
psychischer Gesundheit ebenso gibt wie eine Korrelation zwischen dem SOC und dem sozialen Umfeld, in
dem der Einzelne steht wie beispielsweise soziale Unterstiitzung, soziale Aktivitaten, familiare und eheliche
Zufriedenheit/Kommunikation. Bisher gibt es aber keine Untersuchung tiber die nétigen Anderungen bei der
Personalfiihrung bei einem Wandel der o.a. Variablen im Verlauf der Berufsbiografie von Lehrkraften.

Belastungsmuster bei Lehrkraften

Die gesundheitlichen Belastungen von Lehrkraften wurden in der Potsdamer Lehrerstudie 2006 und in einer
nachfolgenden Untersuchung 2016 unter der Leitung von Uwe Schaarschmidt analysiert. Im Folgenden be-
zieht sich der Autor auf diese wohl umfassendste Untersuchung dazu in den letzten 20 Jahren in Deutschland.
Von 2000 bis 2003 wurden bundesweit die Belastungssituationen und die verantwortlichen Bedingungen bei
etwa 16.000 Lehrkraften und ca. 2.500 Lehramtsstudenten und Referendaren untersucht. In dieser ersten
Etappe wurden zudem etwa 1.500 Lehrkréfte aus anderen Landern und ca. 8.000 Vertreter anderer Berufe

229 Rolff 2016, 207.

230 ygl|. Burow 2016b, S. 21-22.

231 Schachtmeyer unterscheidet zusétzliche Optionen bei der Unterstiitzung der Lehrkréafte durch Schulleiter bei den
Haltungen wie z. B. Achtsamkeit, Akzeptanz, Optimismus oder Losungsorientierung und bei den Handlungen wie z.
B. soziales Netzwerk, Selbstwirksamkeit, Selbstverantwortung oder Zukunftsorientierung. Vgl. Schachtmeyer 2020.
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zum Vergleich einbezogen. AnschlieRend wurden von 2003 bis 2006 MaRBnahmen erprobt sowie Unterstit-
zungsangebote zur Belastungsreduktion erarbeitet. 2016 erfolgte ergdnzend eine Differenzierung in vier 10-
Jahresabschnitten der Berufslaufbahn von Lehrkraften. In der Potsdamer Lehrerstudie wurde mit einem
mehrdimensionalen, personlichkeitsdiagnostischen Verfahren der Test zu , Arbeitsbezogenen Verhaltens-
und Erlebensmustern (AVEM)“ eingesetzt, der Aussagen lber gesundheitsforderliche bzw. -gefdhrdende Ver-
haltens- und Erlebensweisen bei der Bewaltigung von Arbeits- und Berufsanforderungen ermdéglicht. Dabei
werden Selbsteinschatzungen auf elf theoretisch begriindeten und faktorenanalytisch untermauerten Di-
mensionen erhoben.?3? Zusatzlich muss deren Zusammenwirken einbezogen werden, um tragfihige gesund-
heitsbezogene Aussagen zu gewinnen. Ein hohes Engagement wird bei stabilen Widerstandsressourcen und
gleichzeitiger Anerkennung und Erfolg und Unterstiitzung mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht zum gesund-
heitlichen Risiko, wahrend bei erhéhtem Engagement bei gleichzeitig geringer Widerstandskraft trotz aller
Anstrengungen das gesundheitliche Risiko wegen der moglichen Misserfolge und Unzufriedenheit steigt.

Als belastende Rahmenbedingungen wurden 2006 von den Lehrkraften z. B. das Verhalten schwieriger Schii-
ler, grolRe Klassen und hohe Stundenzahlen benannt wie auch der Druck durch unerledigte Aufgaben und
immer neuer Forderungen und Veranderungen, die Erfordernis standiger psychischer Prasenz und Flexibili-
tat, eingeschrankte Erholungsmoglichkeiten und die Verarbeitung negativer Emotionen aus konfliktreichen
Beziehungen. An individuellen Belastungen wurden der Mangel an Anerkennung und Wertschatzung sowie
das Erleben unzureichender sozialer Unterstiitzung wahrgenommen.

Als Verursacher fiir den hohen Anteil gesundheitlicher Risiken gelten zum einen unzureichende personliche
Voraussetzungen bei manchen Lehramtsanwartern und Lehrkraften, die die Schulleiter ohne Einflussmog-
lichkeiten hinzunehmen und zu kompensieren haben, und zum anderen die problematischen Beanspru-
chungsverhaltnisse des Berufs, die die Schulleiter etwas starker mitbeeinflussen kénnen. In einer weiteren
Untersuchung zur gesundheitlichen Belastung bei 3500 Lehrkraften und 118 Schulleitern fanden sich dahnliche
Ergebnisse: Am starksten belastend wurden dort die Reform- und die Verwaltungsarbeit, das Unterrichtsge-
schehen und die unterrichtlichen Rahmenbedingungen erlebt.?

Die Befragung in diesen elf Dimensionen ermoglicht fiir alle teilnehmenden Lehrkrafte die Erstellung eines
individuellen Profils, das auf Ahnlichkeit mit vier prototypischen Verhaltens- und Erlebnismustern tiberpriift
werden kann (vgl. Abbildung 10). Dabei kann die Ndhe zu einem oder zwei der Referenzprofile berechnet
werden, wodurch sich in der Praxis eher tendenzielle Zuweisungen ergeben wie z. B. starkste Tendenz zu G,
zweitstarkste zu A. Daraus kdnnen friihzeitig Hinweise auf gesundheitsrelevante Veranderungen und Ent-
wicklungen mit Hinblick auf z. B. einen Ubergang von einem ,gesunden” zu einem Risikomuster gewonnen
werden:

Muster G: Gesundheit: hohes, aber nicht liberhéhtes Engagement, Belastbarkeit und Zufriedenheit

Muster S: Schonung: reduziertes Engagement, Ruhe und Gelassenheit sowie relative Zufriedenheit

Risikomuster A:  Selbstiiberforderung: exzessive Verausgabung und verminderte Erholungsfédhigkeit,
Einschrdnkung der Belastbarkeit und Zufriedenheit

Risikomuster B: Resignation: reduziertes Engagement bei geringer Erholungs- und Widerstandsféhigkeit,
Unzufriedenheit und Niedergeschlagenheit 3

Die Ausprigung der elf Merkmale wird auf einer neunstufigen Standardskala dargestellt (Stanine-Skala). Ahn-
lich der GauBschen Glockenkurve geht auch die Stanine-Skala von einer Normalverteilung um den Mittelwert
5 aus. Die Ergebnisse 4, 5 und 6 sind durchschnittliche Werte und umfassen dabei 54 % aller Personen. Die
Stanin-Werte 1 bis 3 zeigen unterdurchschnittliche und die 7 bis 9 iberdurchschnittliche Werte und gelten
nur flr je 23 % der Personen. Mit Blick auf eine mogliche phasenorientierte bzw. differenziertere Personal-
fihrung durch den Schulleiter sind vor allem die deutlich unter- bzw. Gberdurchschnittlichen Werte auf-
schlussreich fur notige und mogliche Ansatzpunkte.

232 ygl. Schaarschmidt/Fischer 2013, S. 12f.
233 vgl. Rolff 2016, S. 206.
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4 Muster arbeitsbezogenen Verhaltens und Erlebens

AR - |- | - B

. Bedeutsamkeit der Arbeit
. Beruflicher Ehrgeiz L=

. Verausgabungsbereitschaft

. Perfektionsstreben
~_| Risikomuster A |
. Distanzierungsfahigkeit

. Resignationstendenz (bei Misserfolg)
Risik B |
. Offensive Problembewaltigung  Ristkomuster 8 |

. Innere Ruhe/Ausgeglichenheit

© 0 N O U B~ W NP

. Erfolgserleben im Beruf

10. Lebenszufriedenheit B
11. Erleben sozialer Unterstiitzung 'A M-t

prozent 4 7 12 [N 2 - -

Abbildung 10: AVEM - vier Referenz-Muster?3*

Als Folgen der Belastungen mit diesen vier Verhaltens- und Erlebensmustern zeigten sich eine deutliche Zu-
nahme bei den psychischen und korperlichen Beschwerden von den Mustern G (iber S und A hin zu B und
auch eine Steigerung der Anzahl der Krankheitstage vom Muster G (6,5 Tage im Jahresschnitt) (iber Muster
S (9 Tage) bis hin zum Muster B (10,5 Tage). Die geringe Zahl von nur finf Krankheitstagen beim Risikomuster
A erklart sich durch die Selbstlberforderung und den Versuch, hohe Belastbarkeit mit moglichst wenig Fehl-
zeiten zu demonstrieren.?> Weitere Folgen aufgrund einer héheren Fluktuation der Lehrkréfte von oder zu
anderen Schulen wurden dabei nicht berticksichtigt.

Notwendigkeit differenzieller Interventionen fiir Schulleiter

Bei den moglichen Interventionen bei besonders auffalligen unter- oder tiberdurchschnittlichen Ergebnissen
ergeben sich bei mehreren Merkmalen sehr unterschiedliche Méglichkeiten fir die Schulleiter. Ihnen missen
die arbeitsbezogenen Verhaltens- und Erlebensmuster der jeweiligen Lehrkraft gut bekannt sein, um nicht
die falschen Reaktionsweisen zu zeigen, die dann vielleicht sogar kontraproduktiv wirken kénnten.

Zur Veranschaulichung soll eine Vereinfachung der Stanine-Werte mit Hilfe von Pfeil-Symbolen dienen, aus
denen die notige differenzielle Intervention des Schulleiters abgeleitet werden kann:

Tabelle 2: Notwendigkeit differenzieller Interventionen je AVEM der Lehrkraft (eig. Darst.)

Ausgewahlte Merkmale Muster | Muster | Muster Pfeil- | Stanine- | Handlungsauftrag
S A B Symbol Wert | fiir Schulleiter

bei 1. Bedeutsamkeit der Arbeit 1t J A 0 2 fordern, forcieren

bei 3. Verausgabungsbereitschaft 1t J A 3 férdern, stirken

bei 4. Perfektionsstreben A N N 7 relativieren

bei 5. Distanzierungsfahigkeit J 1t J 8 bremsen, hindern

Weil also je nach AVEM der Lehrkraft unterschiedliche und teilweise gegensatzliche Interventionen je nach
Stanine-Wert durch den Schulleiter erforderlich sind, zeigt dies erneut den Bedarf nach genauer Kenntnis der
aktuellen individuellen Bediirfnislage der Lehrkrafte auf. Die Interventionen des Schulleiters sollten je nach
Verhaltens- und Erlebensmuster der Lehrkraft anders erfolgen, was beispielhaft am 1. Merkmal der ,,Bedeut-
samkeit der Arbeit” aufgezeigt werden kann: Lehrkrafte mit Muster S sollten darin deutlich forciert und un-
terstiitzt werden, ihr Engagement zu intensivieren und den beruflichen Anforderungen anzupassen, bei Lehr-
kraften mit Muster A sollte der Einsatz gedrosselt werden, um den GbermaRigen Arbeitseinsatz zulasten der
eigenen Gesundheit zu verringern, wahrend Lehrkrafte mit Muster B deutliche Unterstiitzung brauchen, um
mit ihren eingeschrankten Kraften die beruflichen Anforderungen noch zu bewaltigen.

234 ygl. Schaarschmidt 2016, S. 59.
235 ygl. Schaarschmidt 2009, S. 3f.
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Voraussetzung fir derart differenzielle Interventionen bei jeder einzelnen Lehrkraft in der Personalflihrung
ist die individuelle Kenntnis der aktuellen berufsbezogenen Verhaltens- und Erlebensmuster, die sich im Lauf
des Berufslebens zudem noch verandern kénnen, wie die wechselnden prozentuale Anteile in den vier 10-
Jahresabschnitten erkennen lassen. Da bisher noch keine belastbaren Langsschnittuntersuchungen stattge-
funden haben, was angesichts der individuellen Einfliisse aus dem privaten Bereich wie z. B. Anderungen
beim Familienstand oder beim Gesundheitszustand, Kinder, Pflege dlterer Familienangehoriger u.a. auch
sehr schwierig zu gestalten ware, bleibt derzeit fiir eine salutogene Fiihrung nur die Moglichkeit der Analyse
der je aktuellen individuellen Belastungslage der Lehrkrafte und der malRgeschneiderten Personalfiihrung
und -forderung. Eine Gruppierung der Lehrkrafte je nach Lebensphase oder berufsbiographischer Entwick-
lungsphase ist aus Sicht einer salutogenen Flihrung daher auch nicht moglich.

Interventions-Maéglichkeiten der salutogenen Fiihrung und Férderung

Grundsatzlich lassen sich mogliche MalRnahmen des Schulleiters zur Gesundheitsforderung in die zwei Kate-
gorien der Verhaltens- und der Verhiltnisorientierung untergliedern. Verhaltensorientierte Mallhahmen
zielen wie die o.a. Trainingsprogramme mehr auf die Entwicklung personenbezogener Ressourcen zur Ge-
sundheitserhaltung wie z. B. Kompetenztrainings, Sensibilisierung fiir gesundheitsrelevante Themen wie Be-
wegung und Selbstmanagement, Entwicklung gesundheitsforderlicher Verhaltensweisen oder die Vermitt-
lung von Coping-Techniken fiir Belastungssituationen.?® Neue Forschungsansatze der Interaktions- oder der
Evolutionstheorien beziehen fiir die Personalfihrung derartige MalRnahmen ein. Verhaltnisorientierte Mal3-
nahmen werden dagegen zur gesundheitsstabilisierenden Gestaltung des Arbeitsplatzes getroffen wie z. B.
systematische Verbesserung der Arbeitssituation an der Schule, Unterstitzung der Lehrkrafte bei Disziplin-
oder Unterrichtsproblemen, Gesundheitsférderung im Leitbild und Schulprogramm verankert. Dieses Vorge-
hen der Verbesserung der Rahmenbedingungen entspricht den Flihrungstheorien des situativen Ansatzes.
Dazu zdhlen in der Schulpraxis auch MalRnahmen, die die Arbeitsplatzsituation der individuellen Lehrkraft
glinstig gestalten wie z. B. die passende Klassen- und Facherzuweisung, Stundenplangestaltung, Mentor-
/Buddy-Zuweisung, Einbindung in ein Lehrer-/Jahrgangsstufenteam.

Zur Verbesserung der Rahmenbedingungen in der Schule kdonnten dabei externe Angebote der qualifizierten
medizinischen und psychologischen Betreuung samt Coaching, die Unterstiitzung der Schulleiter in ihrer Flh-
rungsarbeit durch z. B. mehr Leitungszeit, Coaching und Supervision sowie eine Gestaltung der Lehrerarbeits-
zeit nach den Kriterien Qualitidt und Gesundheit dienen (vgl. Schaarschmidt 2009). Derzeit sind den Schullei-
tern fir die Personalfiihrung von Lehrkrdften in den Risikomustern A und B sowie im Schonungsmuster S zu
wenig Reaktionsmaglichkeiten aus ihrer Aus- und Fortbildung bekannt. Sie missten nicht nur in Fortbildun-
gen nach Bedarf, sondern auch in Trainings und mit Begleitung durch ausgebildete Fachleute wie Coaches,
Schulentwicklungsberater oder staatliche Schulpsychologen eingelibt werden, um in der Schulpraxis Wirkung
zu entfalten. Angesichts der hohen prozentualen AVEM-Anteile der Lehrkrafte bei den Risikomustern und
beim Schonmuster ware dies dringend geboten.

Flr die Einflussnahme Gber die Stressbewertung, die Selbstwirksamkeit und das Klassenmanagement beste-
hen aber durchaus unterschiedliche Einwirkungsmoglichkeiten fiir die salutogene Fiihrung durch Schulleiter.
Die individuellen Stressbewertungsmuster kénnten von Schulleitern durch die Férderung der generalisierten
Widerstandsressourcen gestarkt werden. Antonovsky tragt mit seinem Modell der Salutogenese, auch wenn
es von ihm schon Anfang der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts entwickelt worden ist, noch zwei weitere
Aspekte einer kiinftigen Gesundheitsférderung durch die Schulleitung bei. Insbesondere der Stress scheint
nach dem Eindruck vieler Lehrkrafte und Schulleiter laufend zu steigen. Potenziell stressauslésende Faktoren
sind nach Antonovsky in erster Linie neutrale Reize, die erst durch die individuelle Wahrnehmung zu Stres-
soren werden. Aber manche Reize sind fiir einzelne Lehrkrafte nicht stressend, wahrend sie bei anderen
Lehrkraften schwere Stressreaktionen bis hin zu kdrperlichen Befindlichkeitsstorungen auslésen kdnnen. Die-
ser Unterschied entsteht durch die individuellen Bewertungsraster und persénlichen Widerstandsressour-
cen. Mit ,generalisierten Widerstandsressourcen” meint Antonovsky die unspezifischen, allgemein einsetz-
baren Widerstandskrafte in einem Individuum, die in Situationen aller Art wirksam werden und damit auch
... individuelle, kulturelle und soziale Fahigkeiten und Moglichkeiten, Probleme zu |6sen und Schwierigkeiten

236 vgl. Rolff 2010, S. 15.
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zu meistern ... finanzielle Sicherheit, Ich-Starke, Intelligenz, praktische Bewaltigungsstrategien, genetisch ge-

pragte und organische Faktoren.”.2%’

Je nach ihrem SOC bewerten Lehrkrafte auftretende Stressreize und wagen ab, ob sie genligend Reserven,
Strategien und Ressourcen haben, um dem Problem angemessen zu begegnen. Lehrkrafte mit einem héhe-
ren SOC haben eher das Gefiihl, sie kbnnen die Herausforderung bewaltigen und aktivieren mehr generali-
sierte Widerstandsressourcen. Ein erfolgreich aktivierter Widerstand und damit eine erfolgreiche Problem-
bewiltigung fordern ihrerseits wieder das Koharenzgefiihl (SOC) und damit das Gefiihl, Aufgaben und Her-
ausforderungen in der Schule erfolgreich bewiltigen zu kénnen. Eine Erfolgsspirale setzt sich in Gang.??® Die-
ses Wechselverhaltnis von Koharenzgefiihl und Widerstandsressourcen sollte Schulleitern fiir ihre Personal-
flihrung bekannt sein und von ihnen gezielt genutzt werden, um die Lehrkrafte am besten bereits praventiv,
aber auch in Akut-Situationen begleitend unterstitzen zu kénnen.

Salutogene Fiihrung unterstitzt deshalb verstarkt die Herausbildung allgemeiner Widerstandskrafte und die
Forderung des Koharenzgefihls. Schulleiter sollten daher laufend gut informiert sein bzw. neue Schulleiter
sollten sich moglichst friihzeitig dazu informieren, wie diese beiden Faktoren bei den einzelnen Lehrkraften
ausgepragt sind, was viele und laufende Gesprache mit ihnen voraussetzt.

Zur Forderung der Selbstwirksamkeit von Lehrern entwickelten Schwarzer und Edelstein aus ihrem dreijah-
rigen Modellversuch ,,Selbstwirksame Schulen” mit Schulen aus zehn Bundeslandern das Trainingsprogramm
“Self Science: Das kognitive Trainingsprogramm zur Selbstfiihrung von Lehrern”, dessen Leitidee auf der
Selbstwirksamkeitstheorie von Bandura beruht. Dabei wurden kognitive Werkzeuge vermittelt, die helfen
sollten, sich selbst effektiver zu steuern. Schmitz konnte in einer Langsschnittstudie Gber zwei Jahre in drei
Erhebungswellen (t1: N=273; t2: N=276; t3: N=302) zeigen, dass dabei wichtige Impulse fir die innere Reform
der beteiligten Schulen erfolgten. Zudem konnte die Hypothese bestatigt werden, dass Selbstwirksamkeits-
erwartungen als personale Ressource die Einschatzung beruflicher Anforderungen und Probleme glinstig be-
einflussen und deren Bewaltigung unterstitzen. Selbstwirksame Lehrer engagieren sich mehr im Beruf, sind
zufriedener und neigen weniger zum Ausbrennen als nicht selbstwirksame Lehrer.?3#

Dabei reduziert die Forderung der Selbstwirksamkeit nicht nur das Burnout-Risiko, sondern steigert auch die
Qualitat der Arbeit der Betroffenen, wie Kunter et al. sowie Klusmann et al. nachweisen konnten. Kunter et
al. erfassten auf der Grundlage von acht der elf Skalen zu den AVEM-Typen die jeweiligen Starken von 194
Mathematiklehrkraften und fanden heraus, dass Lehrkrafte mit Muster G bzw. mit adaptiver Selbstregulation
Uber eine starkere Unterstiitzung der Lernenden im Unterricht die Freude der Schiiller am Mathematikunter-
richt steigern konnten. Klusmann et al. fanden zudem heraus, dass Schiiler derartige Lehrkrafte positiver
beurteilten und sich in deren Unterricht starker als autonom und kompetent erlebten. Eine derartige Forde-
rung von burnoutpraventiven ,,Coping“-Kompetenzen sollte nach Ansicht des AktionsratsBildung bereits in
der Ausbildung und im Vorbereitungsdienst der kiinftigen Lehrkrafte implementiert und zudem als Angebot
in der Fort- und Weiterbildung fiir Lehrkréfte ergédnzt werden.?®

Auch aus Sicht der salutogenen Fiihrung sind u.a. die zu geringe soziale Einbindung bzw. das Fehlen von Un-
terstiitzung im Kollegium, geringe bis unflexibel eingesetzte Stressbewaltigungsstrategien oder fehlende Gra-
tifikationen nach Hillert mitentscheidend fir Risiken flir psychosomatische Erkrankungen von Lehrkraften,
auf die die Schulleitung Einfluss ausiiben kénnte.?*°

Salutogene Flhrung sollte sich zur Reduzierung des Stressniveaus der Lehrkrafte zudem um die Forderung
eines effektiven Klassenmanagements kiimmern. Klassen und Chiu zeigten auf, dass Lehrkrafte mit geringer
Selbstwirksamkeit von hoherer Stressbelastung in ihrem Klassenzimmer im Vergleich zu ihrer hohen Arbeits-
belastung (,,Workload Stress”) und einer geringen Berufszufriedenheit berichten. Zudem fanden Clunies-
Ross, Little und Kienhuis in einer kombinierten Beobachtungs- und Befragungsstudie von Grundschullehr-
kraften in Melbourne heraus, dass Lehrkrafte, die mehr reaktive statt proaktive Strategien des Klassenmana-
gements einsetzten, mehr Unterrichtsstérungen, geringer genutzte Lernzeiten und hoheres Stresserleben
berichteten.?®® Eine besonders effiziente Méglichkeit zeigen Piwowar, Thiel und Ophardt mit ihrem Training
der Kompetenz zum Klassenmanagement auf. In den drei Modulen wird zuerst Wissen (iber effektive Strate-

237 vgl. Bengel et al., 2001, S. 144.
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gien des Klassenmanagements vermittelt und ein Nachdenken Uber die eigene Umsetzung angeregt. An-
schlieBend probieren die Lehrkrafte mit Einsatz von Micro-Teaching und Rollenspielen neue Strategien aus,
wahrend im dritten Modul Lehrkrafte beim Erproben videografiert werden, was anschlieRend in Qualitats-
zirkeln mit vier Lehrkraften und einem Coach diskutiert wird.?*® Der Zeitaufwand mit zweimal vier Stunden in
den ersten beiden Modulen und fiinf Stunden plus zwei Stunden Vorbereitung eignet sich fiir einen flachen-
deckenden Einsatz angesichts der alltaglichen Zeitnot recht gut. Alleiniges Wissen Uber effektives Klassenma-
nagement reicht dabei offensichtlich nicht aus, da in der Kontroll-Gruppe, die nur das erste Modul absol-
vierte, das Ausmal der Aufmerksamkeit und der Beteiligung der Schiiler sank, wahrend in der Interventions-
gruppe, die alle drei Module absolvierten und damit zudem neue Verhaltensmuster eintrainierten und ge-
meinsam unter Anleitung dariiber reflektierten, das AusmaR stieg.?*

Dies zeigt erneut, dass bloBes Wissen nicht genligt, sondern dass das Erproben und die anschlielende Refle-
xion und Diskussion im kleinen Kreis zur erfolgreichen Implementation zwingend dazugehoren. Derartige
Trainingsprogramme wie z. B. von Piwowar/Thiel/Ophardt sollten in den Vorbereitungsdienst und die Wei-
terbildungsangebote aufgenommen werden, da positive Wirkungen auf die Qualitat der Arbeit der Lehr-
krafte, ein absinkendes Belastungserleben, eine Reduzierung der Disziplinprobleme und der Larmbelastigung
zu erwarten sind.?*? Im Alltag an der Schule fehlt dazu die Expertise von externen Fachleuten, die héchstens
in Angeboten der Fort- und Weiterbildung auf tGberregionaler Ebene wie z. B. der Akademie fir Lehrerfort-
bildung und Personalfiihrung in Dillingen finanziert werden kénnen. Eine Durchfiihrung durch Schulleiter ist
wegen fehlender Aus- und Fortbildung zudem nicht moglich.

Die soziale Unterstiitzung durch Vorgesetzte und Kollegen gilt in samtlichen Studien zur psychischen Ge-
sundheit als bedeutsamer Schutzfaktor vor Burnout. Wichtige Ansatzpunkte fiir mogliche InterventionsmaR-
nahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements ergeben sich dabei aus den drei von Badura u. a. (2008)
differenzierten Ressourcen Netzwerk-, Fiihrungs- und Wertekapital. Schulen kdnnten z. B. das Belastungser-
leben reduzieren und die Gesundheit ihrer Beschiftigten fordern, indem sie MalRnahmen zur Gestaltung po-
sitiver sozialer Beziehungen im Kollegium (Netzwerkkapital) und zwischen den Hierarchieebenen Schule-
Schulamt-Regierung (FUhrungskapital) ergreifen mithilfe systematischer Feedbackrunden, Teamsupervision
und ,,Co-Teaching” und systematischen Mitarbeiterbefragungen und -gesprachen. Das Wertekapital kann
durch die Einigung auf gemeinsame Werte und Normen gefordert werden und das Netzwerkkapital durch
die kommunikativen Beziehungen und sozialen Netzwerke innerhalb der Schule.?*

Die Grenzen der Umsetzung der sozialen Unterstiitzung im Beruf, die sich vor allem durch aufgabenbezogene
Zusammenarbeit zwischen den Beschaftigten definiert, liegen zum grolRen Teil in den Lehrkraften selbst. Sie
fihlen sich in der Regel allein verantwortlich fir ihren Unterricht und die ihnen anvertrauten Schiler, wobei
ihnen Kooperation dabei nicht selbstverstandlich ist und individualistische Ziele Gberwiegen, statt sich als
positiv interdependent mit ihren Kollegen zur Erreichung gemeinsam festgelegter Ziele zu definieren.

Zudem sollten externe Hilfen von Schulleitern einbezogen und den Lehrkraften anempfohlen werden, bei
denen die Interventionsmoglichkeiten innerhalb der Schule nicht mehr ausreichen. Salutogene Fiihrung in
der Schule beinhaltet auch die Zuhilfenahme externer Fachleute, insbesondere von Psychotherapeuten,
Schulpsychologen, Schulentwicklungsberatern oder Arzten, wenn Risikomuster im Belastungserleben oder in
berufsbezogenen Arbeitsverhalten auftreten. Schulleiter haben auBerhalb ihrer Lehrerausbildung tblicher-
weise keine Kenntnisse oder Erfahrungen in den Bereichen Psychologie, Psychosomatik oder Medizin vorzu-
weisen noch eine psychotherapeutische Ausbildung durchlaufen.

Zwei Studien sind hierzu besonders interessant, in denen mit relativ geringem Zeitaufwand gute Erfolge bei
der Reduktion von Burnout erzielt wurden. In der vom Bundesministerium fiir Arbeit geférderten Studie
,Lange Lehren”, die mit Lehrkraften aus Hauptschule und Gymnasium (N=337) in zwei Gruppen (Interven-
tions- und Wartekontrollgruppe) durchgefiihrt wurde, wurden von Psychotherapeuten mit den Lehrkraften
finf Module (mit jeweils zwei Doppelstunden) bearbeitet: Grundlagenwissen Uber die Physiologie des Stres-
ses und den Zusammenhang zwischen interpersonalen Beziehungen und Gesundheit, Einstellungen zur Au-
thentizitat, Beziehungsgestaltung zu Schiilern, Beziehungsgestaltung mit Eltern und Starkung von Kollegiali-
tat und sozialer Unterstltzung im Kollegium. Auf dem GHQ (,,General Health Questionnaire”) gaben die Lehr-
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krafte signifikant geringere mentale Gesundheitsbeeintrachtigungen an, auf der SCL (,,Symptomcheckliste
bei psychischen Stérungen (SCL-27)“) zeigten sich signifikante Verbesserungen bei den depressiven und dys-
thymischen Symptomen sowie bei den Symptomen bei Misstrauen im Vergleich zur Kontrollgruppe. Diese
Effekte ergaben sich unabhangig vom Geschlecht, Alter oder von vorhergehenden Gesundheitsbeeintrachti-
gungen. Zusatzlich ergab sich ein interventionsbedingter Riickgang auf den Subskalen ,,Emotionale Erschop-
fung” und , Wirksamkeitserleben” ausschlieflich bei zur Depersonalisierung neigenden Gruppe von Lehrkraf-
ten, der als Hinweis darauf gedeutet werden kann, dass das Interventionsprogramm besonders fiir bereits
von Burnout betroffenen Lehrkraften wirkungsvoll sein kann. 24

Insgesamt waren etwa 2.500 Lehrkrafte zur Teilnahme eingeladen worden, wovon nur 377 an dem Burnout-
Praventionsprogramm teilnahmen. Im Vergleich mit den 612 Lehrkraften, die bei der Riickmeldung kein In-
teresse bekundeten, zeigte sich zudem, welche Lehrkrafte besonders fiir derartige Interventionstrainings an-
sprechbar sind. Die Teilnahmeinteressierten waren nach Unterbrink u. a. jinger, haufiger Frauen, haufiger
teilzeitbeschaftigt, haufiger alleinstehend, hatten im Mittel weniger Kinder und haufiger im vorausgehenden
Jahr eine Trennung durchlebt. Zudem berichteten sie haufiger als die Gruppe der Nichtinteressierten, von
Schiilern verbal beleidigt worden zu sein.?**

Daraus lasst sich folgern, dass Lehrkrafte mit privaten oder familidaren Belastungen und mit geringeren sozi-
alen Schutzfaktoren von Schulleitern vermutlich eher zur Teilnahme an derartigen Praventionsprogrammen
oder -mafnahmen in der Fort- und Weiterbildung angeregt werden kdnnen. Die Erkenntnis, dass eher die
jingeren Lehrkrafte Interesse zeigen, hat als Ursache vermutlich die Hoffnung, fiir das noch lange andau-
ernde Berufsleben Hilfen zu erhalten. Da nach den Ergebnissen von Schaarschmidt in den vier Berufsjahr-
zehnten aber kein Absinken des Burnout-Risikomusters, sondern sogar ein Ansteigen erkennbar ist, lasst sich
bei den dlteren Lehrkrafte ihr Desinteresse an der Teilnahme an dem Praventionsprogramm maoglicherweise
auch durch Resignation und Hoffnungslosigkeit erkldren. Eine derartige Uberpriifung kann hier aber nicht
geleistet werden.

In der Medizinisch-Psychosomatischen Klinik Roseneck (Prien am Chiemsee) wurden von Hillert et al. ein
dhnliches Interventionsprogramm speziell fir Lehrkrafte entwickelt ,,Arbeit und Gesundheit im Lehrerberuf
(AGIL)“. Die Teilnehmer erhalten eine stationdre Psychotherapie und durchlaufen, begleitet u.a. von Medizi-
nern, Psychologen, Psychotherapeuten, zusatzlich ein Stressbewaltigungsprogramm mit finf Modulen, das
hier nur verkirzt dargestellt wird: Das erste Modul vermittelt Wissen Uber die Entstehung und die Auswir-
kungen chronischen Stresses, und es werden die Ressourcen der Teilnehmer zu verschiedenen Entlastungs-
optionen ermittelt. Daraus soll jeder Teilnehmer ein individuelles "Entlastungsprojekt” erstellen, das am Ende
erreicht werden soll. Im zweiten Modul geht es um die Identifikation der beteiligten Kognitionen und kogni-
tive Stressbewaltigungstechniken. Das dritte Modul beinhaltet ein Training systematischen Problemlsens in
einem kybernetisch beeinflussten Verdnderungskreislauf in Anlehnung an die "Vollstandige Handlung”.?** Im
vierten Modul werden personliche Optionen fir Erholung und Kraftschopfen identifiziert, und im flinften
Modul die Achtsamkeit flr die eigene koérperliche und psychische Befindlichkeit gestarkt. Diese interdiszipli-
nare Zusammenarbeit von Spezialisten u. a. aus der Medizin, Psychologie und Psychosomatik kann nur stati-
ondr in einer Klinik und damit auRerhalb der Schule erfolgen, anders als das oben angefiihrte Praventions-
programm ,Lange Lehren”, das berufsbegleitend durchgefiihrt werden kann.

Das Interventionsprogramm AGIL kann den Teilnehmern in den fiinf Modulen aus acht bis zwolf Einheiten je
100 Minuten dhnlich dem Programm ,Lange Lehren” mit fiinf Modulen mit jeweils zwei Doppelstunden mit
eigentlich recht geringem Zeitaufwand deutliche Hilfen bieten. Dabei zeigten sich unterschiedliche Beeinflus-
sungen durch die stationdre Psychotherapie und das AGIL-Programm: Die Psychotherapie erzielt eine deut-
lich gesteigerte allgemeine Selbstwirksamkeit (mittelstarker Effekt), starkt die berufliche Selbstwirksamkeit
aber nur geringflgig (kleiner Effekt), wahrend diese durch das zuséatzlich eingesetzte AGIL-Programm stark
(groRer Effekt) gesteigert werden kann.2*® Auch in einer Befragung zur Patientenzufriedenheit fanden

244 ygl. Unterbrink et al. 2010, zitiert nach AktionsratBildung 2014, S. 154-155.
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Lehr/Sosnowsky und Hillert eine hohe Einschitzung der Teilnehmer zur Wahrscheinlichkeit heraus, die be-
ruflichen Belastungen kiinftig besser bewaltigen zu kénnen.

Gemeinsam ist beiden erfolgreich durchgefiihrten Burnout-Praventionsprogrammen der zeitlich relativ ge-
ringe Zeitaufwand, unabhéangig davon, ob es berufsbegleitend (Lange Lehren) oder wahrend eines stationa-
ren Aufenthaltes (AGIL) durchgefiihrt wird, die zumindest kurz- und mittelfristigen Verbesserungen der Be-
lastungssituation (Langsschnittuntersuchungen liegen kaum vor), der Einsatz von Psychotherapeuten und
das Verhaltenstraining zumindest in Rollenspielen.

Bei diesen Interventionsprogrammen fehlen dagegen die nachfolgende Implementation in den beruflichen
Alltag, die fachlich kompetente Begleitung mit Supervisionsgruppen oder wenigstens Buddys zum Austausch
liber Umsetzungsprobleme und vor allem die Absicherung der neuen Arbeits- und Verhaltensmuster durch
die Schaffung gedanderter Rahmenbedingungen in der Schule. Diese Bereiche wurden bisher noch nicht er-
forscht, wie die erreichten positiven Veranderungen in den Praventions- und Interventionsprogrammen lan-
ger als ein bis zwei Jahre erhalten bleiben kénnen. Zur Untersuchung der Langzeiterfolge muss auch die
Schwierigkeit bewaltigt werden, dass die Effekte verhaltenspraventiver und auf die Veranderung von Indivi-
duen abzielender MalRnahmen sich regelhaft mit der Zeit abschwachen, also einer Léschungskurve unterlie-
gen. Zudem mussten in einer derartigen Untersuchung auch zeitlich spéatere, zusatzlich auftretende Belas-
tungen aus der schulischen, privaten oder familiZren Umgebung einbezogen werden.

Derzeit liegt es an den Schulleitern, Lehrkrafte nach der Teilnahme an tiberwiegend Interventionsprogram-
men wieder in den Schulbetrieb einzugliedern (Wiedereingliederungsmanagement), wobei sie meist allein-
gelassen werden. Es erfolgen im Schulalltag weder Absprachen mit den Fachleuten aus der Klinik noch Un-
terstlitzung durch die nachsthéhere Schulbehérde.

Pravention bei Lehramts-Interessenten und Lehramtsanwadrter

Keinen Einfluss haben Schulleiter auf den Zugang und die Uberpriifung geeigneter Lehramtsinteressenten in
den Eintritt in die Ausbildung und den Vorbereitungsdienst, da sie erst nach der 2. Lehramtspriifung die Jung-
lehrkrafte aus den Seminaren ibernehmen und in ein heterogenes Kollegium integrieren mussen.

Eignungsdiagnostische Verfahren zur Auswahl geeigneter Studierwilliger sind prognostisch nicht valide, da
sie nicht trennscharf Erfolge in Bildungsberufen vorhersagen kénnen. Berufliche Erfolge und geringes Belas-
tungserleben lassen sich nur aus spezifischen Kompetenzen und Erfahrungen vorhersagen, die z. B. lber er-
worbenes Wissen Uber effektives Klassenmanagement, die Verwendung praventiver statt reaktiver Techni-
ken des Klassenmanagements im Umgang mit Unterrichtsstérungen, burnoutpraventive berufsbezogene
Verhaltensstile oder Selbstregulationsmodi und eine auf die Lehramtstatigkeit bezogene Selbstwirksamkeit
gemacht wurden. Nach Schaarschmidt eignen sich fir die Berufswahl und Ausbildung vor allem Assessment
Center fiir Lehramtsinteressenten, um bei fehlenden persénlichen Voraussetzungen eine falsche Berufswahl
zu vermeiden. Dabei erfolgt z. B. nach Aufnahmegesprachen und Analysen von Rollenspielen ein Feedback-
Gesprach, durch das die Selbstreflexion des Bewerbers beziiglich der erwartbaren beruflichen Anforderun-
gen und der eigenen Starken und Schwéachen angeregt werden sollte und das Méglichkeiten zum gezielten
Aufbau der eigenen Stirken aufzeigt.’*” Derartige Assessmentverfahren werden u.a. von der Universitat
Passau eingesetzt, auch um ungeeignete Interessenten moglichst friihzeitig die auf sie zukommenden
Schwierigkeiten erkennen zu lassen.?”® Zudem eignen sich Online-Selbst-Tests vor Studienbeginn zur Selbst-
Uberprifung der Eignung wie z. B. ,,FIT-L (R)“ bei www.coping.at. Die Erh6hung des Anforderungs- und Situ-
ationsbezugs in der zweiten Phase der Lehrerbildung mit dem Ziel einer realitatsndheren Professionalisie-
rung konnte auch dabei helfen.

Einen pragmatischeren Ansatz, der angesichts des aktuellen Lehrermangels derzeit notig scheint, vertreten
Schaarschmidt/Kieschke mit einem burnoutprédventiven Trainingsprogramm fiir Lehramtsstudierende, das

247 \/gl. AktionsratBildung 2014, S. 139-142.
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in sieben Modulen , Coping“-Kompetenzen einliben lasst: Diagnostik zum arbeitsbezogenen Verhalten und
Erleben, Ursachenanalyse, Technik der systematischen Problemlésung, Zeit- und Selbstmanagement, Kom-
munikation und soziale Kompetenz, Zielsetzung und Zielplanung sowie Entspannung. In einer Studie mit Lehr-
amtsstudenten (N=512) sechs Monate vor und nach dem Training und einer Kontrollgruppe (N=51) sank das
Risikomuster A von 21,6 % auf 13,1 % und das Risikomuster B(urnout) von 25,1 % auf 9,8 %.2%

Mit der Aufnahme derartiger Trainingsprogramme in die Ausbildungsinhalte im Lehramtsstudium wirde sich
die Ausgangslage fiir Schulleiter nach dem Berufseinstieg der Junglehrkrafte vermutlich deutlich verbessern.
Den Erhalt dieser Kompetenzen sollten berufsbegleitend entsprechende Angebote in der Fort- und Weiter-
bildung erganzen.

Aktuelle Elemente von differenzierender Personalfiihrung bei salutogener Fiihrung

In der Potsdamer Belastungsstudie von Schaarschmidt u.a. wurden nicht nur vier verschiedene arbeitsbezo-
gene Verhaltens- und Erlebensmuster erkannt, aus denen sich fir Schulleiter vielfaltige Handlungsmoglich-
keiten ableiten lassen, sondern auch eine progressive Verschlechterung der Beanspruchungssituation liber
die Berufsjahre hinweg und ein sinkendes Engagement.

In einer erneuten Belastungsstudie durch Schaarschmidt wurden die Lehrkrafte in 10-Jahresabschnitten zu-
sammengefasst, womit verdeutlich werden konnte, dass sich die prozentuale Verteilung der vier AVEM-Be-
reiche doch deutlich verdndert in den vier Zeitetappen. Die Aussagekraft dieser Verdanderungen bleibt zwar
begrenzt, da es sich nur um eine sehr breit angelegte Querschnittuntersuchung handelt, die bei den Lehr-
kraften in diesen vier Altersgruppen 2016 die aktuelle Verteilung auf die vier berufsbezogenen Verhaltens-
und Erlebensmuster zeigt. Die Studie ist keine Langsschnittuntersuchung, die mogliche Veranderungen der
AVEM im 40jahrigen Berufsleben von Lehrkraften aufzeigt. Damit kdnnte die unterschiedliche Ausbildung
und Verdanderung der Verhaltens- und Erlebensmustern von bestimmten Jahrgangen oder Alterskohorten
besser analysiert, verglichen und kategorisiert werden. Insofern kénnen nur unter der Basisannahme einer
durchgangigen Gleichartigkeit aller Lehrkrafte bei Berufsbeginn in ihren Verhaltens- und Erlebensmustern
Hypothesen erstellt werden und Uberpriifungen stattfinden, warum beispielsweise die Gruppe der Lehr-
krafte mit Muster G laufend geringer wird.

Eine interessante Erganzung mit Blick auf altersbedingte Unterschiede zeigt Peters auf, der in seiner AVEM-
Studie mit Waldorf-Lehrkraften ein durchgangiges signifikantes Absinken des beruflichen Ehrgeizes im Lauf
des Berufslebens kompensiert sieht durch ein ebenso gleichbleibendes Absinken der Resignationstendenz.?>°
Auch darauf wird bei einer kiinftigen lebensphasenorientierten Personalfiihrung bei den vier Altersgruppen
durch den Schulleiter in den Beratungsgesprachen einzugehen sein.

Eine Gruppierung in Altersabschnitte liegt damit zwar vor, allerdings ohne den Anspruch, dass damit eine
individuelle Personalfiihrung in den verschiedenen Altersphasen leichter fallt. Fir den Schulleiter wird aus
den wechselnden Anteilen zumindest klarer, welche spezifischen Muster in den jeweiligen Altersgruppen
vorherrschen, und er kann sich in seiner Personalfiihrung zumindest grob darauf einstimmen.

Die Voraussetzung fiir eine Personalfiihrung in einem heterogenen, jahrlich neu durchmischten und in vier
Altersgruppen unterteilten Kollegium ist eine jahrlich neue, sehr arbeitsaufwandige Analyse und Zuordnung
der Lehrkrafte in die vier AVEM-Gruppen, um lberhaupt die Chance einer effektiveren Personalfiihrung von
dhnlich strukturierten Mitarbeitern mit dhnlichen Personalfiihrungsinstrumenten nutzen zu kénnen.

Als Fazit auf der Suche nach Elementen einer lebensphasenorientierten Personalfiihrung lasst sich bei der
salutogenen Flhrung, prominent vertreten durch die Schaarschmidt-Studien, nur wenig finden, auch wenn
er die Lehrkrafte in 10-Jahres-Kohorten unterteilt, bei denen sich Unterschiede erkennen lassen. Diese be-
ziehen sich aber nur auf die AVEM-Gruppen, nicht auf die Langzeit-Veranderungen der einzelnen Lehrkrafte.

Zusammengefasst zeigt die salutogene Flhrungsforschung, insbesondere mit Antonovskys Modell der Sa-
lutogenese, aber zumindest Zugangs- und Handlungsmoglichkeiten fiir Schulleiter auf, um die Risikogruppen
A und B besser unterstiitzen zu konnen, indem bei ihnen das Kohadrenzgefiihl und die vorhandenen Wider-
standsressourcen im gemeinsamen Gesprach gestarkt werden. Wahrend der 1. Phase der Lehrerausbildung

249 ygl|. Schaarschmidt/Kieschke 2007, zitiert nach AktionsratBildung 2014, S. 132-133.
250 ygl. Peters 2013, S. 63-82.



6. Personalfiihrungskonzepte in der Organisation Schule S. 82

sollten dringend Angebote zur Selbstlberprifung der eigenen AVEM sowie burnoutpraventive Trainingspro-
gramme nach Schaarschmidt/Kieschke (2007) in der Universitdt aufgenommen werden. In der 2. Phase der
Lehrerausbildung, im Vorbereitungsdienst, sollten zudem burnoutpraventive Programme zur Starkung eines
effektiven Klassenzimmermanagements wie z. B. nach Piwowar/Thiel/Ophardt durchgefiihrt werden.?!

Schulleiter erleben neue junge Lehrkrafte erst nach ihrer zweiten Staatspriifung im Unterricht und kénnen
erst danach deren berufsbezogene Arbeits- und Verhaltensmuster wahrnehmen und darauf reagieren. Meist
kénnen dann bei festgestellten Belastungsmustern von der Schulleitung mit verhaltnisorientierten MalRnah-
men nur die Rahmenbedingungen zur Linderung verandert werden, aber eine direkte, verhaltensorientierte
Beeinflussung in Mitarbeitergesprachen ist erfahrungsgemall kaum moglich ebensowenig wie eine psycho-
therapeutische Behandlung bzw. Trainingsprogramme in der Schule. Dazu sollten erprobte und wirksame
Trainingsprogramme zur Starkung der Selbstwirksamkeit durch externe Fachleute in die Angebote der Fort-
und Weiterbildung aufgenommen werden oder auch in stationar durchgefiihrten Rehabilitationsmalnah-
men in psychosomatischen Kliniken.

Salutogenes Fihren als Flihrungsstil zeigt sich daher weniger in einzelnen Verhaltensweisen des Schulleiters,
da ihm weder direkte Praventions- noch Interventionsmalnahmen zur Verfligung stehen, sondern eher in
der Haltung und aus der persdnlichen Verantwortung und Fiirsorge fir die psychische und physische Gesund-
heit der anvertrauten Lehrkrafte heraus. Das Fiihrungskonzept salutogene Fiihrung kann daher auch nichtim
Vergleich mit anderen Fihrungsstilen stehen, da jegliches Fiihren salutogen sein sollte.

6.3.5. Kooperative Fiihrung

Demokratie wird als oberstes Bildungs- und Erziehungsziel von allen Schulen verfolgt, wobei grundlegende
gesellschaftliche Werte und die Verortung der Schule in gesellschaftliche Kontexte immer mitreflektiert wer-
den missen. Seit den 1940er Jahren untersuchten Lewin dazu u. a. auch den Einfluss von autoritarem, de-
mokratischem und laissez-faire-Fiihrungsverhalten auf die Produktivitat, Kreativitat, Klima usw. von Kinder-
gruppen. Vor allem in den 1970er Jahren lasst sich die BlUtezeit der Abgrenzung von autoritarer und demo-
kratischer bzw. kooperativer Flihrung verorten. Lewins Forschungsziel, dass kooperative bzw. partizipative,
teamorientierte Fiihrung tberlegen ware, wurde aber durch die Untersuchungen von Neuberger von 31 ex-
perimentellen Arbeiten zu eindimensionalen Filhrungskonzepten relativiert, der keine héhere Leistungseffi-
zienz der kooperativen Fiihrung im Vergleich zur autoritidren Fiihrung feststellen konnte.?? Die Mitarbeiter-
orientierung korreliert dagegen deutlich hiufiger mit Zufriedenheit als die Aufgabenorientierung.*3

In der gebotenen Kiirze sei hier nur kurz auf die Weiterentwicklung der Managementideologie insbesondere
bei Bendix verwiesen, der in den 1950er Jahren den Einzug von mehr Demokratisierung auf Fihrungsebene
durch eine Intensivierung der sozialen Beziehungen sowie durch Riicksichtnahme und Respekt moglich sah.
Fihrung wurde damit zum Teamwork, der Fiihrer zum Koordinator von sachverstdndigen und selbstbewuss-
ten Menschen.?** Durch Schein erfolgte die Erweiterung der Auffassung tiber den arbeitenden Menschen hin
zum ‘komplexen Menschen’, der als flexibel, formbar, lern- und wandlungsfahig gesehen wird, der sich an-
scheinend miihelos jeweils der neuen Arbeitssituation anpasst.

Flr Filhrungskrafte entsteht dabei als neuer Manager-Typ der “Spielmacher’, der neue Herausforderungen
gern wie in einem Spiel annimmt, wobei ihn dieser Wettbewerb gegenlber der Konkurrenz aufputscht. Als
"Macher’ ist er dabei weniger an der Mitgestaltung von Zielen oder ihrer moralischen Bewertung interessiert
als an der optimalen Umsetzung der vorgegebenen Kriterien.?> Damit dhnelt er dem Typ des Managers, der
bei passend gestalteten Bedingungen jeweils das Optimum aus sich herausholt, gegebenenfalls bis zur eige-
nen Erschépfung und Burnout.?®® Anfang der 2000er Jahre bleibt die Fiihrungskraft noch in die Hierarchie
eingeordnet, wird aber von reinen Sachentscheidungen entlastet durch weitgehende Delegation von Kom-
petenzen und Verantwortung. Dies setzt allerdings entscheidungsfreudige, verantwortungsbewusste Mitar-

251 ygl. Peters 2013, S. 63-82.

252 y/gl. Blessin/Wick 2017, S. 104.

253 vgl. Stowell 1974, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 110.

254 vgl. Bendix 1956, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 414.

255 vgl. Blessin/Wick, S. 420.

256 vgl. Maccoby/Deymann 1979, S. 83, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 420-421.
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beiter voraus, die dazu durch die Flihrungskraft in ihrer verstarkten Rolle als Betreuer motiviert, betreut,
angeregt und weiterentwickelt werden.?”’

Der postmoderne Ansatz nach Lyotard geht davon aus, dass die Verhaltnisse so komplex und undurchschau-
bar geworden sind, dass es Fihrungskraften nur noch darum gehen kann, die vorfindbaren Gegensatze, Wi-
derspriichlichkeiten, Pluralitdat und Heterogenitat moglichst konstruktiv zu bewaltigen, um Orientierung zu
schaffen. Dabei miissen innerbetriebliche funktionale Aquivalente fiir die verloren gegangenen verbindlichen
rechtlichen und gesellschaftlichen Regulierungen gefunden werden, weshalb fiir die Fihrenden die Funktio-
nen immer vielfaltiger werden. Sie sollen nicht nur gleichzeitig Visionen, Gemeinschaftserlebnisse, Unterneh-
menskulturen schaffen und beférdern, sondern auch noch Ziele setzen, motivieren, kontrollieren, disziplinie-
ren und koordinieren. Fir diese Multiplikation ihrer Rollen brauchen sie zusatzlich Rechtfertigungen und Be-
griindungen.®

Kooperative Fiihrung von ‘komplexen Menschen” wird damit fiir Fihrende zu einem 6fter wechselnden Spa-
gat mit hoher Flexibilitdt mit teils widerspriichlichen, teils konkurrierenden Rollen gegenliber Mitarbeitern
unter dem Anspruch einer demokratischen, partizipativen und teamorientierten Gestaltung. Diese Auffas-
sung vertritt im Bereich der Betriebswirtschaftslehre prominent Malik mit dem Integrierten Management-
system, in dem er die laufende Abstimmung zwischen Unternehmen und den individuellen Mitarbeitern so-
wohl in inhaltlicher als auch in zeitlicher Dimension darstellt und mit dem Tool fiir managerielle Wirksamkeit
die notigen Grundsatze, Aufgaben und Werkzeuge fiir wirksames Handeln sowie die daflr nétige Kommuni-
kation und Verantwortung aus Sicht der Betriebswirtschaft fiir die Managerausbildung bereithalt.?>®

Kooperative Fiihrung in der Schule

Kooperative Fiihrung in der Schule lasst sich im Vergleich dazu wesentlich besser eingrenzen, da die Rah-
menbedingungen wie z. B. Beamtenstatus von Schulleitern und Lehrkraften, keine markt- oder wettbewerbs-
orientierte Zielsetzung, staatliche Lehrpldane oder mangelnde Erfolgspriifung bei Bildung und Erziehung nicht
so stark durch die Umweltspharen oder Anspruchsgruppen beeinflusst werden.

Kooperative Flihrung wird von Liebel definiert als

1. zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben (Ziel-Leistungs-Aspekt)
2. in/mit einer strukturierten Arbeitssituation (Organisationsaspekt)

3. unter wechselseitiger, tendenziell symmetrischer Einflussausiibung (partizipativer Aspekt) und

4. konsensféihiger Gestaltung der Arbeits- und Sozialbeziehungen (prosozialer Aspekt).?*°

Mit diesem Verstandnis muss inzwischen der deutlich gestiegene Anspruch der Lehrkrafte auf Autonomie fir
die Gestaltung ihrer Arbeit zusatzlich einbezogen werden, was den partizipativen und prosozialen Aspekt
betrifft. Schulleiter und Lehrkrafte sind fir die Schiler Vorbilder im Umgang miteinander und mit ihnen. De-
mokratisches Handeln zeigt sich entsprechend u.a. auch in der Wichtigkeit und Akzeptanz gemeinschaftlicher
Entscheidungen und im gemeinschaftlichen Handeln.?!

Werden dementsprechend kooperative Strategien von der padagogischen Flihrungskraft in der Schule ge-
nutzt, dann bedeutet kooperative Fiihrung das Uberzeugen und Beteiligen der Lehrkrifte mit dem Ziel, die
Schule gemeinsam zu gestalten. In konsequenter Fortfiihrung dieses Gedankens wiirde dies zu einer ,com-
munity of leaders” oder zur ,,distributed leadership” in Form einer aktiven, mitbestimmenden und mitarbei-
tenden Beteiligung aller fiihren bis hin zur Partizipation der Schiiler an Leitungsaufgaben.?®* Die Schulleitung
in erweiterter Form wurde in Bayern aber im Schulversuch "ModUS-F* (Laufzeit 2006-2011) auf die Beteili-
gung ausgewahlter Lehrkrafte begrenzt, denen nur in den Realschulen anschlieBend auch Personalverant-
wortung Ubertragen wurde.?®!

Nach derzeitigem Verstandnis setzt kooperative Filhrung bei allen Beteiligten ein hohes MaR an Sozialkom-
petenz, wechselseitiges Vertrauen, Unterstitzung, Solidaritat und Partnerschaft in der Gestaltung der Bezie-

257 \/gl. Bestmann 2001, S. 154.
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hung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern voraus.?®? Insbesondere von den Schulleitern verlangt diese
Flhrungskonzeption umfangreiche Aufgaben, von denen mit Blick auf die Personalfiihrung einige besonders
wichtig erscheinen wie z. B. Anerkennung der Kollegen; soziale Kompetenzen u.a. Empathie und stimmiges,
adressatengerechtes Kommunikationsverhalten; Zuversicht, Vertrauen und Glaubwirdigkeit; soziale Ndahe
und gegenseitiges Vertrauen; konstruktiver Umgang mit Konflikten; Fahigkeit zur Moderation. Im Kern zeich-
net sich kooperative Flihrung durch Partizipation, Delegation und gemeinsame Zielermittlung und Zielverein-
barung aus.?®! Bei Entscheidungsprozessen werden die Mitarbeiter einbezogen, wobei deren Kritik, Anregun-
gen und Impulse angehort werden und als Bereicherung des Arbeitsalltags gelten. In einer offenen Ge-
sprachskultur sind konstruktive Kritik und Feedback ausdriicklich erwiinscht.2%3

Die Einladung der padagogischen Fiihrungskrafte an die Lehrkrafte, die eigene Schule mitzugestalten und
mitzuentwickeln, da nach Huber die Beteiligung anderer Mitarbeiter notig ist, um unterrichtliche Ziele zu
setzen und eine positive Schul- und Lernkultur zu entwickeln, stoRt aber nicht immer auf genligend Widerhall.
Wissenschaftliche Untersuchungen von Bishop/Mulford und Sheppard/Brown zeigen bei Lehrkraften aber
oft nur wenig Motivation und geringes Engagement, um sich an Flihrungsaufgaben aulBerhalb des Unterrichts
zu beteiligen. Flr eine kooperative Filhrung sind die Moglichkeiten der aktiven Mitwirkung an Entscheidun-
gen und die Wirdigung der Beitrdage der Lehrkrafte wichtig und entscheidend, weshalb fir Flihrungskrafte
als weitere Aufgabe die Férderung der Motivation und des Engagements im Kollegium bedeutsam wird.2%*
Als mogliche Nachteile gelten dabei ausreichend hohe fachliche Voraussetzungen bei den Mitarbeitern und
der grolle Zeitaufwand fiir die laufende Information vieler oder aller Mitarbeiter und fir die Treffen zur Ab-
sprache und Entscheidung.

Zur Forderung der Kooperation liberwiegen meist Kooperationsformen mit einem Minimum an Absprachen
organisatorischer Art.2% Lehrkrifte sind nach ihrem Selbstverstidndnis in der Praxis hiufig Einzelkidmpfer in
ihrer Klasse mit hoher Autonomie in ihrem Handeln, und die Zusammenarbeit mit Kollegen wird unter Um-
standen als Kontrolle oder Einmischung interpretiert. Schulleiter sollten daher Arbeitsaufgaben so gestalten,
dass sie ,eine synchrone und koordinierte, kokonstruktive Aktivitdt der Teilnehmer/-innen verlangen, um
eine gemeinsame LOsung eines Problems oder ein gemeinsam geteiltes Verstandnis einer Situation zu entwi-
ckeln“.2%6 Als Potenziale fiir die Intensivierung von Kooperation im Kollegium werden hiufig drei Bereiche
aufgefiihrt: den wechselseitigen Austausch von Informationen und Materialien, arbeitsteilige Kooperation
und Formen der Kokonstruktion, bei denen , die Partner sich intensiv hinsichtlich einer Aufgabe austauschen
und dabeiihrindividuelles Wissen so aufeinander beziehen (kokonstruieren), dass sie dabei Wissen erwerben
oder gemeinsame Aufgaben- oder Problemldsungen entwickeln®. Wahrend die ersten beiden Formen von
Schulleitern oder mit LehrerfortbildungsmaRnahmen leichter angeregt werden kdnnen, sind fir die Forde-
rung von , Kokonstruktion” ,weiter reichende Veranderungen des “Arbeitsplatzes Schule” erforderlich.2’

Rosenholtz untersuchte in 78 Schulen in Tennessee die Umstdande, die die Lerngelegenheiten von Lehrern
am meisten positiv beeinflussen. Vier Faktoren wurden von ihr anschlieRend besonders hervorgehoben: Ziel-
setzungsaktivitaten der ganzen Schule (z. B. Leitbild oder Schulprogramm) mit besonderer Akzentuierung auf
Unterrichtsziele, klare und regelméaRige Evaluation durch die Schulleiter, gemeinsam vereinbarte Unterrichts-
ziele der Lehrer und die Zusammenarbeit unter den Lehrern und gegenseitige Unterstiitzung.?®® Auch fiir das
Bewusstsein der eigenen Selbstwirksamkeit fand Rosenholtz bei sieben Variablen zwar als starkste den Ein-
fluss positiven Feedbacks®®®, aber an zweiter Stelle folgt gleich die Zusammenarbeit im Kollegium.?®® Daraus
schlieBt Rolff auch die Notwendigkeit flir die Kollegiumsentwicklung, die in dieser Arbeit im Kapitel zur Tea-
mentwicklung noch ausgefiihrt wird. Da die konkrete Arbeit in Schulen im Klassenzimmer oder in kleinen
Gruppen mit vier bis sechs Personen stattfindet, flihrt kooperative Fliihrung mit Starkung und groRReren Ent-
scheidungsspielrdumen von Mitarbeitern in Teams auch hin zur Dezentralisierung von Personalentwicklung
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nicht mehr auf Schulleitungs- oder Schulaufsichtsebene, sondern auf der Ebene von Teams mit eigenen Feed-
back-Kulturen und gemeinsamem Lernen in professionellen Lerngemeinschaften.?’®

Die Wiinsche nach Zusammenarbeit liegen bei Beschaftigten in Unternehmen vermutlich nicht weit entfernt
von den Beschaftigten im Schuldienst, weshalb der Blick tiber den Zaun lohnt. In Unternehmen liegt die no-
tige Bereitschaft zur Zusammenarbeit nach einer Online-Befragung von Hermann/Pela von 14.000 Fachkraf-
ten ohne Personalverantwortung und rund 3.000 Fihrungskraften auf jeden Fall vor. Zum Bereich ‘Zusam-
menarbeit” befragt antworteten 90 % “Ich will mit Leuten zusammenarbeiten, die ich mag’, 80 % “Ich will mit
Leuten zusammenarbeiten, die mich mégen” und 77 % “Ich will Unterstitzung von meinen Kollegen bekom-
men’.2’1

Zudem bestatigen die hohen Werte flir gute Beziehungen am Arbeitsplatz in einer weiteren Online-Befragung
durch StepStone den hohen Bedarf an Kollegialitdt und Kooperation. Von den interviewten 15.000 Fach-
kraften ohne Personalverantwortung, 5.000 Fihrungskraften und 3.500 Recruitern betonten als wichtigste
Faktoren fiir den Verbleib beim Arbeitgeber 85 % "Gute Beziehungen zu Kollegen’, 83 % "Wertschatzung der
Arbeit” (durch Vorgesetzte und Kollegen), 80 % 'Gute Beziehung zu Vorgesetzten” sowie 75 % "Work-Life-
Balance’, die selbstredend eine intensive Abstimmung mit Vorgesetzten (und Kollegen) voraussetzt.?’2

Geradezu kontraproduktiv wirken hier die Umfrageergebnisse der Gemeinschaftsstudie der Online-Jobplatt-
form StepStone und der Personal- & Managementberatung Kienbaum ,,Organigramm deutscher Unterneh-
men*“. Darin wurden im Offentlichen Dienst zu 77 % hierarchische Strukturen und nur zu 13 % flache Hierar-
chien wahrgenommen. Zudem erkannten bei den Uiber 14.317 Befragten 63 % feste Weisungsketten mit ge-
ringer Zugdnglichkeit der Fliihrungskrafte fiir neue Ideen, wahrend nur von 14 % eine Politik der offenen Ti-
ren wahrgenommen wurde.?’? Dies lduft dem Aufbau guter Beziehungen zwischen den Beschaftigten und
den Vorgesetzten zuwider.

Gestaltungsmaoglichkeiten fiir kooperative Fiihrung

Flihrungskonzepte oder -stile erscheinen im betrieblichen oder schulischen Alltag nie in Reinform, sondern
enthalten meist auch Elemente aus anderen Konzeptionen. Daher lassen sich hier auch nur Méglichkeiten
anfiihren, die auch in anderen Filihrungskonzepten erscheinen, sie bedingen oder auch erst ermoglichen. Ko-
operative Flihrung basiert auf Abgabe von Verantwortung meist in Organisations- oder Sachbereichen und
der Animation von Lehrkraften, sich zusatzlich zu ihrem origindren Pflichtenbereich mit Bildung und Erzie-
hung in ihren Klassen weiterer Fiihrungsaufgaben innerhalb der Schule anzunehmen. Zusatzlich zielt koope-
rative Flhrung auf engere Arbeits- und Sozialbeziehungen der Lehrkrafte untereinander und zudem mit der
Schulleitung, um sowohl Entlastungs- als auch Synergieeffekte hervorzurufen, die die Arbeitsbelastungen auf
mehr Schultern verteilen und die Qualitat der schulischen Arbeit damit verbessern helfen.

Vier Elemente tauchen bei den aufgefiihrten Autoren haufig im Zusammenhang mit kooperativer Flihrung
auf, die nach den Berufserfahrungen des Autors auch in bayerischen Grund- und Mittelschulen umsetzbar
scheinen:

1. Passende Teams zusammenstellen fordert professionelle Lerngemeinschaften oder erfolgreiche
‘peer coaching study teams” mit Blick auf die laufende Unterrichtsentwicklung und fordert durch das
partnerschaftliche Miteinander.

2. Herausfordernde Aufgaben zur Kokonstruktion und gemeinsamem Problemlésen fiihren z. B. zu
gemeinsamen Unterrichtszielen auf Klassenebene und zu Bestandteilen eines Schulprogramms oder
Schulleitbilds und leiten haufig zum Austausch von Informationen und Materialien weiter hin zur Wis-
senserweiterung.

3. Erhohte Kommunikation und eingeforderte Feedbackkultur in allen Teamsitzungen, Konferenzen
oder Mitarbeitergesprachen bis hin zum 360°-Feedback auch fiir den Schulleiter sollen nicht nur sach-
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liche Riickmeldung und stimmige, adressatengerechte Kommunikation, sondern auch Wertschatzung
und Wirdigung der Arbeit anderer bewirken.

4. Positive Arbeits- und Sozialbeziehungen aufbauen fordert die Zusammenarbeit, gegenseitige Un-
terstlitzung und den respektvollen Umgang ebenso wie die Identifikation mit der Schule.

Schwierigkeiten und Grenzen

Den o.a. positiven Umfrageergebnissen bei Fach- und Filhrungskraften der Wirtschaft stehen mit einer kriti-
scheren Sicht die Erkenntnisse aus schulinternen Untersuchungen zur Kooperation in schulischen Kollegien
gegenlber. Zur Einflihrung der mittleren Flihrungsebene z. B. in Realschulen zeigt dies besonders eindriick-
lich eine Studie zur erweiterten Personalfiihrung an Schulen von Kriesche: AuBerhalb der formal bestehen-
den schulischen Gremien und Konferenzen wird das generell bereitstehende Potenzial zur besseren Kommu-
nikation und Kooperation nur wenig ausgeschopft. Haufig werden relevante Themen, wenn Gberhaupt nur
informell, zwischen "Tlr und Angel” besprochen. Kooperationsbeziehungen sind meist nur unsystematisch,
wenig zielgerichtet und sympathiegestitzt und freiwilliger Natur. Zudem zeigen Erkenntnisse aus der Moti-
vationsforschung, dass Lehrkrafte zwar gern mit Kindern und Jugendlichen, aber weniger gern mit den Kolle-
gen oder Eltern zusammenarbeiten. Flr einen gelingenden Unterricht sind Lehrkrafte zudem nicht unbedingt
auf kollegiale Absprachen oder Abstimmung angewiesen. In vielen Kollegien gilt die unausgesprochene Regel
der Nichteinmischung in die Angelegenheiten von anderen und nur selten wird Kritik oder Wertschatzung
offen thematisiert.?’*

Kooperative Fiihrung wird auch von Dubs auch als 'Distributed Leadership’ bezeichnet, was in Bayern mit
dem Schulversuch ‘ModUS-F’ fiir eine Ubertragung versucht wurde. Es nahmen etwa 20 Grund- und Haupt-
/Mittelschulen teil, die von dhnlichen Erfahrungen und Ressentiments der Lehrkrafte bei der Einflihrung ei-
ner mittleren Fihrungsebene berichteten. Die groRten Widerstiande in dem von 2006 bis 2011 laufenden
Schulversuch bestanden in der noch sehr gering ausgepragten Kooperationsbereitschaft der Lehrkréfte, in
Teams zusammenzuarbeiten mit einem neuen Teamleiter, und im Finden bereitwilliger Lehrkrafte, als Team-
leiter zumindest organisatorische Zusatzverantwortung zu Gbernehmen in einem innovativen Modell einer
neuartigen Zusammenarbeit mit einer Mittlerrolle zwischen Lehrkraften und Schulleitung.?”®

Weitere Schwierigkeiten fiir die Kooperation entstehen durch die fortschreitende Spezialisierung der Lehr-
krafte auf ihre bevorzugten Jahrgangsstufen, die im Turnus haufig tber viele Jahre durchlaufen werden wie
die Jahrgangsstufen 1-2, 3-4, 5-6 sowie oft 7-9. Diese vertikalen Funktionsbarrieren zwischen diesen Lehrer-
gruppierungen werden zudem erweitert um Hierarchiebarrieren zwischen Lehrkraft, Schulleitung und Schul-
amt, die die Kooperation behindern, was zu einer Fragmentierung einer Organisation filhren kann, die die
erwiinschte Zusammenarbeit behindert.?’® Zudem bremst der zeitliche Mehraufwand fiir hiufigere Abspra-
chen und Sitzungen die Bereitschaft zu mehr Kooperation zwischen den Lehrkraften, die nicht zwingend auf
kollegiale Abstimmung angewiesen sind.?”’

Zudem wird eine ausgedehntere Kooperation der Lehrkrafte in bayerischen Grund- und Mittelschulen noch
durch weitere Motive begrenzt: die Freiheit der Lehrkrafte bei der zeitlichen und inhaltlichen Umsetzung der
Lehrplaninhalte, die ihnen wahrend ihres Turnus in Form von zwei- oder dreijahrigen Klassenfiihrerschaften
groRe Freiheiten in der Aufteilung des Lernstoffs geben und bei der die Ubergabe an nachfolgende Klassen-
lehrkrafte ohne grofRe Probleme erfolgt (die Differenzen mit den Fach-Kollegen in den nachfolgenden Jahr-
gangskollegen wegen mangelnder Erfiillung der aufeinander aufbauenden Lehrplanziele in Realschulen oder
Gymnasien tauchen kaum auf). Auch die Absprache mit Fachlehrkraften in derselben Klasse entfallen meist,
da durch das Klassenlehrerprinzip in der Grundschule fast alle Facher und in der Mittelschule oft viele Facher
durch die Klassenlehrkraft erteilt werden. Zudem werden klassen- oder schiilerbezogene Absprachen, Ko-
operation oder Abstimmungen selten fiir n6tig befunden, da sich jede Fachlehrkraft erfahrungsgemaR als
Einzelkdampfer meist allein mit den Schiilern auseinandersetzt.

274 \gl. Kriesche 2014, S. 85-86.

275 ygl. Stiftung Bildungspakt 2011, S. 53.
276 \/gl. Riegg-Stiirm/Grand 2019, S. 61.
277 \gl. Huber 2010b, S. 43.
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Elemente von differenzierender Personalfiihrung in der kooperativen Fiihrung

Unter kooperativer Fihrung wird meist der Einbezug von Lehrkréften in Fihrungsaufgaben von Schulleitung
verstanden, die daflir organisatorische Sachverantwortung zur Entlastung abgeben kann. Buhren/Rolff gehen
dabei auch von indirekten Einfliissen auf die eigentlich positive, wechselseitige Personalentwicklung der
Teammitglieder aus, bei der aber die Unterstiitzung und Férderung bei persénlichen Problemen meist aus-
geklammert wird. Auch Grasel/FuBangel/Prébstel erkennen bei der Férderung kokonstruktiver Arbeitsfor-
men, die indirekt auch Personalentwicklung und -férderung zur Folge haben kann, die Notwendigkeit ent-
sprechender Anderungen am Arbeitsplatz, die aber nur durch den Schulleiter erfolgen kénnen. Von einer
kooperativen Fiihrung konnen daher auch keine Impulse fiir eine differenzierende oder lebensphasenorien-
tierten Personalfiihrung erwartet werden.

Die vorfindbare Pluralitdat und Heterogenitat im Kollegium erfordern in ihrer Komplexitdat vom Schulleiter ein
individuelles Eingehen auf die einzelnen Lehrkrafte, was in gréReren Kollegien aufgrund der permanenten
Zeitnot ein pragmatisches Vorgehen notwendig macht.

Nutzbarmachung fiir eine differenzierende Personalfiihrung

Der Einbezug von Lehrkraften in die organisatorische Mitgestaltung von Schule entlastet Schulleiter und bie-
tet Lehrkraften auch neue Chancen der Mitwirkung, die u. a. eine Steigerung der Selbstwirksamkeit, der so-
zialen Einbindung in ein Team Gleichgesinnter, die Bindung an die Schule und den Wissensaufbau durch ko-
konstruktive Arbeitsformen bewirken kénnen. Diesen moglichen positiven, indirekten Nebenwirkungen ste-
hen allerdings deutliche Grenzen der Einflussnahme gegentiber, da Teams zwar kurzfristig Entlastung fiir ein
Mitglied bieten kénnen, aber durch ihre Empathie fiir belastete Kollegen subjektiv sehr befangen sind fir
notige weitere MalBnahmen. Schulleiter kénnen und missen dabei die Initiative Gbernehmen, wenn Lehr-
krafte je nach ihrem berufsbezogenen Arbeits- und Verhaltensmuster nach Schaarschmidt (2006, 2016) indi-
viduell unterschiedlich unterstitzt, bestarkt oder gebremst werden miissen.

Eine Gruppierung der Lehrkrafte nach ahnlichen Arbeits- und Verhaltensmustern, Lebensphasen oder berufs-
biographischen Phasen zur besseren individuellen Personalfiihrung und -férderung angesichts der perma-
nenten Zeitnot kénnte als notwendige Voraussetzung fiir kooperative Fiihrung daher zudem Erleichterung
fir den Schulleiter bringen. Zugleich wiirden Lehrkrafte in passenden Partnerschaften oder Teams gelingen-
der miteinander arbeiten kénnen und die immanente Personalentwicklung kdnnte vorangehen, was der
Schulleitung sowohl eine individuelle Unterstiitzung der Lehrkrafte als auch eine gleichzeitige Anwendung
von kooperativer Fiihrung an ihrer Schule ermdglichen wiirde.

6.3.6. Weitere Fiihrungsansatze

In dieser Arbeit werden Fihrungsansatze auf ihre Moglichkeiten zu einer effizienteren Personalfiihrung hin
untersucht, um Schulleitern in ihrer permanenten Zeitnot und angesichts wachsender birokratischer Belas-
tungen helfen zu kénnen. Eine je individuelle Personalfiihrung erfordert angesichts der hohen Fluktuation im
Kollegium und der wechselnden familidren und privaten Belastungen einen sehr hohen Zeitaufwand, der
durch die Gruppierung von Lehrkraften in verschiedene Lebens- oder berufsbiographische Phasen maoglich-
erweise verringert werden und zu einer Entlastung der Schulleiter beitragen kann.

Dementsprechend werden in dieser Arbeit weitere Fllhrungsansatze nicht einbezogen, die einen Riickzug der
Schulleiter aus der direkten Personalfiihrung beinhalten. Dazu zahlt die “situative Fiihrung” mit der Betonung
von situativen Einflussfaktoren, die den Fokus der Schulleitung mehr auf die Steuerung der Rahmenbedin-
gungen legen, wobei dies in Bayerns Grund- und Mittelschulen nur in geringem Mal} moglich ist. Selbstver-
standlich muss sich das Flihrungshandeln u. a. an den Erfordernissen der spezifischen und lokalen Situation
der jeweiligen Schule, den finanziellen Ressourcen, dem sozialen Hintergrund der Schiiler und der SchulgréRe
orientieren und gleichzeitig die Erfahrungen und Qualifikationen der Lehrkrafte ausrichten.?’® Diese Ansprii-
che bedirfen zunehmend Zeit durch die Schulleitung, aber die Schwerpunktsetzung auf die Férderung und
Flhrung der Lehrpersonen als zentrale Einflussfaktoren darf darliber aber nicht in den Hintergrund geraten.
Unterschiedliche Situationen und Kontexte erfordern nach Robinson et al. und Hattie zwar unterschiedliches

278 \/gl. Huber 2015, S. 44.
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Handeln, was auch als fluides und emergentes Phanomen der padagogischen Flihrung und als eigenstandige
Dimension des Fiihrungshandelns bezeichnet werden kann.?’ Wegen der spezifischen Ausrichtung dieser
Arbeit auf die Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen soll hier aber aus Platzgriinden nicht weiter da-
rauf eingegangen werden.

Die ‘laterale Fiihrung’ eignet sich aus Sicht des Autors auch nicht fiir eine Verbesserung der aktuell vorfind-
baren Personalfiihrung, da sich hierbei Vorgesetzte mehr zum Begleiter der Lehrkrafte und als Vorbild eignen
mussen mit sinkendem Einfluss auf die direkte Personalfiihrung. Laterale Flihrung als Flihrung von der Seite
und mit gleichberechtigter, netzwerkartiger Zusammenarbeit scheint in kiinftigen Unternehmensstrukturen,
vor allem im innovativen Sektor, besser geeignet zu sein fiir Projektteams und vernetztem Arbeiten.?®° Fiih-
rungskompetenz soll dabei kiinftig durch Vorbild und Begleitung Unterstiitzung anbieten und Coaching auf
Augenhohe leisten. Bei hohen Kompetenzen der Mitarbeiter kdnnen Flihrungskrafte ohne Weisungsbefugnis
nur mehr auf die Koordination der einzelnen Aufgaben und das Aushandeln von Kompromissen setzen, was
groRe Menschenkenntnis, Verhandlungsgeschick und Einfiihlungsvermégen unabdingbar voraussetzt.?! Dies
wirde derzeit der Flihrungskonstellation in bayerischen Grund- und Mittelschulen zwar auch entsprechen,
setzt aber im Kollegium hoch kompetente Mitarbeiter voraus, die nur noch in ihrer Eigeninitiative und Akti-
vitdten sowie in ihrem personlichen Weiterentwicklungsdrang zu unterstiitzen waren.

Das Fuhrungskonzept ‘Leading from behind’ setzt auch auf ein Verstandnis auf, das auf GbermaRige Kon-
trolle, Misstrauen und einsame Entscheidungen verzichtet und durch eine kunstvolle und sensible Haltung
gekennzeichnet ist, die ‘Geflihrten” wertschatzend als Mensch und respektvoll als Professionelle zu verste-
hen und auch zu behandeln.?®? Schulleitung kann dann in der taktischen Version Konflikte der Betroffenen
selbst unter sich bearbeiten und regeln lassen oder in der funktional-wirkungsorientierten Version Vor-
schldage sammeln, um dann gemeinsam mit den Betroffenen nach Realisierungsmoglichkeiten zu suchen oder
sie in der demokratisch-humanistischen Version und in der Uberzeugung, dass Mitarbeiter standig nach
mehr Beteiligung und Verantwortungsiibernahme streben, zuerst immer selber entscheiden zu lassen und
nur im Notfall (Management-by-exception) einzuschreiten. Diese Fihrungsvariante setzt zudem voraus, die
richtigen Leute an die richtigen Stellen kommen zu lassen, damit Schulleitung im Hintergrund bleiben kann,
weil sie sich auf die Steuerung der Entscheidungssituationen und das Arrangement der Arbeitsstrukturen
beschrankt.?

Die oben angefiihrten Fiihrungsansatze entsprechen erfahrungsgemaR aber nicht der vorfindbaren Realitat
und dem Bedarf an hilfreicher Personalfiihrung und werden deshalb hier nicht weiterverfolgt.

Integrierende Fihrungsansatze wie die "konfluente Leitung” im Verstandnis von Rolff mit einer Verteilung
und Zusammenfihrung von Fihrungs-, Management- und Steuerungsaufgaben oder die ‘emergente Fiih-
rung’ nach Bonsen, die das gekonnte Zusammenspiel diverser professionell Handelnder und deren Austausch
unterschiedlichen Wissens und ihrer Expertise in einem Prozess der Ko-Konstruktion zu forcieren sucht, bil-
den sicherlich die Hochformen von Fihrung und Personalfiihrung fiir berufserfahrene Schulleiter. Sie werden
aufgrund ihres hohen Abstraktionsgrades und des Anspruchs auf souverane Beherrschung einfacherer Fih-
rungsformen und -konzepte in dieser Arbeit nicht weiterverfolgt, die sich um eine grundséatzliche Neuaus-
richtung der Personalfihrung als eines Teilbereichs von Fiihrung mit der erstmaligen Sammlung moglicher
neuer Elemente daflr bemiiht. Diese beiden Flihrungsansatze kénnten in weitergehenden Forschungsarbei-
ten in Bezug auf die Folgerungen fiir Personalfiihrung insbesondere an Grund- und Mittelschulen weiter un-
tersucht werden.

6.4. Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurden ausgewdhlte Flihrungsstile und -verhaltensweisen daraufhin untersucht, ob in
ihnen schon Elemente einer differenzierenden Personalfiihrung enthalten sind. Sie enthalten zumeist Vor-
schldge zur individuellen direkten Personalfiihrung und zur indirekten Verbesserung der Rahmenbedingun-

279 Vgl. Schratz et al. 2015, S. 241.
280 y/g|. Nagel 2020.

281 ygl. Nagel 2019.

282 y/g|. Rolff 2016, S. 208-212.
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gen, um bessere Arbeitsmoglichkeiten zu schaffen und gesundheitliche Belastungen zu vermeiden. Bei einer
geringeren Lehrkrafteanzahl in kleineren Schulen scheint dies flir Schulleiter noch eher machbar zu sein, stoRt
aber wegen der zu geringen Leitungszeit, zu hoher eigener Unterrichtsverpflichtung und biirokratischer Uber-
lastung aber ebenso auf Grenzen wie in Schulen mit gréBerem Kollegium, in denen die Zeit fiir individuelle
Personalfiihrung der Lehrkrafte in ihren jahrlich wechselnden Konstellationen von Beruf und Privatleben in
gleicher Weise nicht reicht.

Auch aus funktionaler Sicht wird anscheinend keine Notwendigkeit fir eine Einordnung von Lehrkraften in
ahnlich handelnde Gruppen gesehen, wenn z. B. beim unterrichtsbezogenen Fiihrungsstil hauptsachlich die
Forderung der Arbeitsbeziehungen zwischen den Lehrkraften, die Initiierung professioneller Lerngemein-
schaften oder die gemeinsame Flihrung durch Schulleiter und Lehrkrafte angestrebt werden sollen. Selbst
beim kooperativen Flihrungsstil geht es vorrangig um die Motivierung einzelner Lehrkrafte, die Verbesserung
der Rahmenbedingungen und auch hier um die gemeinsame kooperative Fiihrung durch Schulleiter und Lehr-
kréaften, die als recht homogen angesehen werden.?®

Der Einfluss von Schulleitern auf die Schiilerleistungen erfolgt daher auch nur indirekt durch die Motivierung
der Lehrkrafte und Verbesserung der Rahmenbedingungen ihrer Arbeitsplatze, die Forderung der Koopera-
tion zwischen den Lehrkraften und der Schulleitung, auch in professionellen Lerngemeinschaften sowie durch
die Erweiterung der Gestaltungsmoglichkeiten fiir Lehrerteams (und auch Schiilern und Eltern).

Die aktuellen Fihrungskonzepte bzw. -stile lassen aus Sicht des Autors zwar einzelne Elemente fir eine star-
ker differenzierende Personalfiihrung erkennen, die auf unterschiedliche Lebens- oder berufsbiographische
Phasen variabler reagiert, aber bisher wird kein konsistentes Konzept fiir diesen Teilbereich erkennbar.

28 vgl. Rolff 2016, S. 204-205.
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7. Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen in Bayern

Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen unterliegt besonderen Beschrankungen im Vergleich mit ande-
ren Schularten in Bayern oder in anderen Bundeslandern. Ausgehend von diesen besonderen Rahmenbedin-
gungen der Personalfiihrung sollen die Kernbereiche verdeutlicht werden, in denen sie derzeit wirksam wer-
den kann, welche Schwierigkeiten und welche Mdoglichkeiten zur Behebung bestehen.

Auf der Suche nach bereits existierenden Ausformungen einer Personalfiihrung mit Differenzierung nach Le-
bensphasen, Altersgruppen oder Generationen sollen Konzepte zur Qualitatssicherung oder -entwicklung so-
wie zur Schulentwicklung in Form der Organisations-, Unterrichts-, Personal- oder Teamentwicklung durch-
sucht werden.

Dazu werden auch Fiihrungskompetenzkonzepte und die verfligbaren Personalfiihrungsinstrumente darauf-
hin durchleuchtet, ebenso wie die bisher vorliegenden Konzepte einer differenzierenden Personalfiihrung
beispielsweise in Form eines Diversity Managements oder einer berufszyklus- oder lebensphasenorientierten
Personalfiihrung, soweit sie flir Grund- oder Mittelschulen in Bayern umsetzbar scheinen.

7.1. Eingrenzende Rahmenbedingungen

Personalfiihrung bezieht sich in der Wirtschaft und Verwaltung besonders auf die Tatigkeit am Arbeitsplatz
der Gefilihrten, was z. B. Unterrichtsbesuchen oder der Teilnahme an Fachkonferenzen oder Arbeitsgruppen
der Lehrkrafte entsprechen wiirde, wovor sich allerdings viele Schulleiter in Deutschland scheuen. Die Be-
flrchtung, eine auf Unterstiitzung, Beratung, Forderung und gegenseitige Achtung aufgebaute Personalfiih-
rung kdnnte durch diese Kontrollaufgabe und leistungsbezogene Personalbeurteilung belastet werden, gilt
nach wie vor als Hemmpnis.?*

Das Thema Fuhrung war fiir die bayerischen Volksschulen in Form der Grund- und Hauptschulen bis in die
1980er Jahre nicht existent, da von Schulleitungen tberwiegend nur der Vollzug der Vorgaben der schuli-
schen Behorden verlangt wurde. Bis heute wird individuelle Fihrung in der Schule sehr stark eingeschrankt
durch die externe Vorgabe des Personals und dessen externe Bewertung und Gratifikation durch das Schul-
amt sowie durch die finanziellen Vorgaben des Sachaufwandstragers fiir die Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen von Schule, so dass die Filhrungsmoglichkeiten von Schulleitern der Grund- und Mittelschulen derzeit
Uberwiegend auf die operative Ebene beschrankt bleiben.

Weder im Bayerischen Erziehungs- und Unterrichtsgesetz (BayEUG) noch in der Lehrerdienstordnung (LDO)
taucht der Begriff ,,Flihrung” im Zusammenhang mit der Schulleitung auf. Diese ist fiir den geordneten Schul-
betrieb und Unterricht, gemeinsam mit den Lehrkraften fiir die Bildung und Erziehung der Schiiler sowie fiir
die Uberwachung der Schulpflicht verantwortlich (siehe BayEUG Art. 57, Abs. 2) und dabei den Lehrkréften
gegeniber weisungsberechtigt. Sie hat die Lehrkrafte zu beraten und fir deren Zusammenarbeit zu sorgen.
Flhrung war bis in die 1970er Jahre gleichbedeutend mit hierarchischer oder direkter Flihrung als zielgerich-
tete Beeinflussung und Kontrolle von Mitarbeitern zur Erfiillung klar vorgegebener Aufgaben in einer ent-
sprechend vertikal ausgerichteten Organisationskultur. Unter Fihrung wurde ,,... allgemein die planende, lei-
tende, koordinierende und kontrollierende Tatigkeit von Gibergeordneten Mitgliedern einer Organisation ge-
genilber entsprechend untergeordneten Mitgliedern verstanden. 2%

Damit werden Schulleiter mehr als Vollzugsbeamte in der Exekutive gesehen denn als Flihrende in Kleinun-
ternehmen, die Fahigkeiten wie z. B. Unternehmens-, Mitarbeiter-, Selbst- und Finanzfiihrung benétigen. Die
fehlende Selbststandigkeit und Verantwortung fiir ihren Organisationsbereich lasst ,Flihrung” durch Schul-
leiter anscheinend nicht in gleicher Weise wie in Unternehmen zu und wird in den Schulgesetzen und Ver-
ordnungen auch nicht thematisiert. Die Einflihrung der ,erweiterten Schulleitung” im BayEUG Art. 57a wurde
nur an bayerischen Realschulen und Gymnasien umgesetzt, um die Entwicklung, Erprobung und Evaluation
neuer Fiihrungsmodelle nach Beendigung des Schulversuchs Modus-F fortzusetzen.?8®

284 \/gl. Buhren/Rolff 2006, S. 526 f.
285 Buhren/Rolff 2009, S. 42.
286 \/g|. Staatsministerium fiir Unterricht und Kultus. 2012.
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Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen in Bayern kann daher nur sehr eingeschrankt durch die Schul-
leiter durchgefiihrt werden, weil kaum bedeut- und wirksame Beurteilungs-, Gratifikations- und Sanktions-
moglichkeiten, sondern (iberwiegend nur indirekte, managerielle Moglichkeiten zur Gestaltung der Arbeits-
platze und der Rahmenbedingungen zur Verfligung stehen. Dabei geht es vor allem um die bestmogliche
Effizienz der Bemiihungen der Lehrkrafte. Eine verstarkte Ausrichtung auf hohere Effektivitat der Erziehungs-
und Bildungsbemiihungen ist den Schulleitern im Vergleich mit der Wirtschaft zudem nicht moglich, da Schu-
len nicht auf wirtschaftlichen Erfolg oder Unternehmensgewinne zielen, sondern auf kaum mess- oder ver-
gleichbare Zuwachse z. B. beim Wissen, Kénnen, Wollen und Werten. Zudem lasst sich die induzierte Entfal-
tung und Entwicklung der Persdnlichkeit von Schiilern im Verlauf der bis zu elf Schuljahre an Grund- und
Mittelschulen nicht messen oder anhand eines Sollzustands vergleichen.

Den Schulleitern steht somit nur die operative Fiihrung in Teilbereichen zur Verfligung, wenn sie beispiels-
weise bei der Verfolgung der Ziele des gemeinsam entwickelten Schulprogramms in jahrlichen Zyklen auf
Fortschritte und Erfolge Bezug nehmen, die auf die Qualitatssicherung oder -fortentwicklung der Schule aus-
gerichtet sind. Auch in operativen Prozessen der Personalfiihrung kann der Erfolg von Fiihrung in den Fort-
schritten einzelner Lehrkrafte indirekt sicht- und messbar abgeleitet werden, wenn von Lehrkraften im An-
schluss beispielsweise andere Arbeitsmethoden oder Kooperationsformen verwendet werden, die sich in
besseren Schilerergebnissen niederschlagen.

Gleichzeitig steigt der Bedarf nach Personalfiihrung insbesondere bei den jingeren Lehrkraften spirbar an.
Durch die steigenden Schillerzahlen wird der Lehrermangel immer eklatanter, weshalb der Zugang zum Lehr-
amtsstudium erleichtert und die Prifungsanforderungen gesenkt werden. Die unter diesen Umstanden und
ohne Numerus Clausus eingeworbenen Lehramtsstudenten, spateren Lehramtsanwarter und Junglehrer
brauchen eine deutlich intensivere Personalfithrung und -begleitung in den kommenden Jahren, wenn man
die Erfahrungen aus den Betrieben und in der Wirtschaft mit unterschiedlichen Generationen der Mitarbeiter
miteinbezieht. Personalbindung und Personalweiterentwicklung missen dabei als Aufgabengebiete sicher-
lich umfassender als bisher durch die Schulleiter betrieben werden.

Daher wirkt Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen wie eine Chimare wegen der diversen Erwartungen
von verschiedenen Seiten und der angemuteten Aufgaben- und Verantwortungsbereiche, denen bisher keine
addquate Ausstattung der Schulleiter mit entsprechenden Kompetenzen, keine zureichende Entwicklung des
Rollenbilds Schulleitung und keine addaquat angepasste Aus-, Fort- und Weiterbildung gegentliberstehen.

Dies wird fiir die Schulleiter besonders spiirbar. Nach den Erwartungen des Staats als Arbeitgeber an die
adaquat angepasste Personalfiihrung durch Schulleiter soll sich die Beeinflussung der Lehrkrafte vor allem
auf die Sicherstellung und Weiterentwicklung der Schulqualitidt und das Erreichen der schulischen Ziele mit
moglichst hohen Schiilerleistungen richten, wobei ohne die Vergabe der nétigen Personalverantwortung und
Durchsetzungsmacht lediglich auf die Uberzeugungsfihigkeiten der Schulleiter gesetzt wird. Gleichzeitig sol-
len diese auf individueller Ebene Personalentwicklung vorantreiben mit einer Steigerung der Motivation,
Volition und Inspiration der Lehrkrafte, die dabei ohne jegliche Diversifizierung als sehr homogen angesehen
werden. Die Erflllung dieser Erwartungen wird von Schulleitern als Fihrungsaufgabe auch angenommen,
wobei die gleichzeitige Umsetzung von teilweise widerspriichlichen Erwartungen aber durch weitere Um-
stande noch weiter erschwert wird.

Die Personalfiihrung wird zudem eingeengt durch viele weitere Einflussnehmer/Stakeholder wie beispiels-
weise das Schulamt, die Regierung und das Kultusministerium mit beispielsweise der Vorgabe der Curricula,
der Einstellung von Lehrkraften und deren Bewertung sowie der juristischen Personalverantwortung. Auch
die indirekte Personalfiihrung innerhalb der Ordnungsmomente Struktur, Strategie und Kultur einer Schule
wird durch die Schulbehdrden und den Sachaufwandstrager deutlich beeinflusst und eingeschrankt bei Auf-
gaben, die neben der direkten Personalfiihrung auch das Personalmanagement mit der Steuerung der Rah-
menbedingungen betreffen.

Die wechselseitige Beeinflussung von Fiihrungskraft und Gefiihrten, die vor allem wegen der flachen Hierar-
chie von Grund- und Mittelschulen in Bayern, dem Egalitatsprinzip und im hohen Autonomieverstandnis der
Lehrkrafte haufig wirksam wird, wird meistens auBer Acht gelassen. In nahezu allen o.a. Konzepten wird das
Kollegium nicht in unterschiedliche Lehrergruppen aufgegliedert, deren Berufseinstellung, Leistungsbereit-
schaft und -fahigkeiten sich nicht nur individuell unterscheiden, sondern auch einem permanenten Wechsel
je nach personlichen und familidren Belastungsfaktoren unterliegen. Zudem sollten die unterschiedlichen
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Generationen bei den Lehrkraften, die mit sehr differenten Arbeitseinstellungen ihren Beruf beginnen, aus-
Gben und durchflihren mochten, verstarkt wahrgenommen und berticksichtigt werden.

Zudem erreichen geanderte Rollenerwartungen, die den Schulleiter nicht mehr nur als Verwaltungsbeauf-
tragten sehen, sondern als Gestalter und Personalentwickler fiir eine Schule in Selbststeuerung wahnen,
nicht alle Schulleiter. Das Selbstverstandnis vieler dlterer Schulleiter und deren Auffassung von Personalfiih-
rung andert sich nicht allein durch die Gewinnung und Kenntnis neuerer Fihrungsansatze. Auch jlingere und
neu ernannte Schulleiter vor allem in kleineren Schulen verweigern sich gelegentlich einer aktiveren Perso-
nalfiihrung aus einer antiquierten Haltung eines “primus inter pares” heraus.

Die Grundlegung dieser Einstellungen geht auf Regelungen aus friiheren Jahrzehnten zurlick. Bis in die 1980er
Jahre war das Schulsystem in Gymnasien, Oberrealschulen, Mittel-, Wirtschafts- und Forderschulen aufgeteilt
mit dem Schulleiter als Dienstvorgesetzten, wahrend in den nahezu 8.000 Grund- und Hauptschulen nur ein
Hauptlehrer mit zusatzlichen Verwaltungsaufgaben zum Schulleiter bestellt war.

Erst nach der Gebiets- und der nachfolgenden Schulreform wurden die vielen Kleinschulen zu gréReren Schu-
len oder Verbandsschulen fiir mehrere Schulgemeinden zusammengefasst. Damit wuchs neben der Schiiler-
zahl auch die Anzahl der Lehrkrafte im Kollegium, wahrend die Personalverantwortung einschlieBlich der
dienstlichen Beurteilung beim zustdndigen Schulrat im Schulamt verblieb. Zwar stieg auch die Lehreranzahl
in Verbandsschulen auf bis zu 100 Lehrkrafte an, wie sie auch viele Mittelschulen (spater in Realschulen um-
benannt) hatten, aber die Personalverantwortung blieb beim Schulamt. Vom Kultusministerium wurde eine
entsprechende Anpassung im Personalrecht immer mit dem Argument abgelehnt, dass es schwierig waére,
zahlenmaRig zu den vielen kleineren Schulen eine Trennlinie einzuziehen, nach der Schulleiter ab einer be-
stimmten Schiler- oder Lehrerzahl die Personalverantwortung hatten, unterhalb aber nicht.

Dadurch entstand eine besondere Mixtur an Verantwortlichkeiten in den Grund- und Hauptschulen (spater
in Mittelschulen umbenannt) fiir die Schulleiter: Die Personalverantwortung tragt bis heute das Schulamt,
wahrend die Verantwortung als ,direkter Vorgesetzter” zur Durchsetzung der taglichen Pflichtenverteilung
beim Schulleiter liegt. In Konsequenz kann daher der Schulleiter beispielsweise Dienstaufsichtsbeschwerden
oder personlichen verbalen bzw. schriftlichen Attacken gegen ihn nicht selbst mit einer anwaltlichen Unter-
lassungsaufforderung begegnen, sondern musss sie an das zustandige Schulamt weiterleiten, das dann mit
juristischer Unterstiitzung durch die entsprechende Stadt oder den Landkreis gegen die Vorwiirfe vorgeht.

Fir Lehrkrafte besteht bis heute eine fiir die meisten nicht verstandliche Aufteilung der Zusténdigkeiten und
Verantwortlichkeiten zwischen Schulleitung und Schulamt. Die Zuteilung von Klassen, Stundenplanen, Auf-
gaben und Aufsichten o.A. erfolgt durch den Schulleiter, ihre tigliche Arbeit und Pflichtenerledigung miissen
sie dem Schulleiter sowohl laufend als auch bei unangekiindigten Unterrichtsbesuchen unter Beweis stellen
und in den Nachbesprechungen rechtfertigen, wahrend die alle vier Jahre erfolgende dienstliche Beurteilung
vom Schulamt ausgefertigt zu sein scheint und bei den Beurteilungsstufen auch meist tatsachlich festgelegt
wird. Bei einer anderen Sichtweise zur Gite und zur Einstufung durch den Schulleiter wird vom Schulamt in
Gesprachen meist das Argument ins Feld gefiihrt, dass die Schulamtseinstufung ,im Vergleich mit anderen
Schulen und deren Kollegien” héher einzuschatzen sei, da sich die Schulbehérde auf eine hohere Datenbasis
stitzen kann.

Die meisten Lehrkrafte trennen die erlebte Personalfiihrung daher mehr nach Gefiihl als nach den rechtli-
chen Grundlagen auf. Der Zustandigkeit des Schulamts bei der Personalverantwortung de jure steht bei den
meisten Lehrkraften die tatsachliche Zustandigkeit des Schulleiters de facto fir den ordnungsgemafien Un-
terrichtsbetrieb, die Sicherung der Schul- und Unterrichtsqualitdt und fir die Zuteilung der Ressourcen wie
z. B. Wochenstundenplan, Raumverteilung o.A. gegeniiber.

Bei vielen Schulleitern wird eine dhnlich ambivalente Sicht erkennbar. Insbesondere bei kleinen Schulen ver-
harren viele Schulleiter noch in einer ,primus inter pares“-Haltung, da sie fir ihr Kollegium zwar die Verwal-
tung der Schule Gbernehmen, nicht jedoch als verantwortlich fiir die dienstliche Beurteilung, Abmahnungen
oder dhnlichem Unangenehmen gesehen werden wollen. In den gréReren Schulen mit entsprechend mehr
Lehrkraften Gberwiegt dagegen eher die Bereitschaft, auch die volle Personalverantwortung zu iibernehmen
oder zumindest beim Schulamt entscheidende Impulse oder Entscheidungen mitzuverantworten.

Wegen dieser groRen Unterschiedlichkeit im Selbstverstandnis der Schulleiter in Grund- und Mittelschulen
von sich als potenziell auch Personalverantwortliche und den unterschiedlichen Auffassungen der Verbande
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wie beispielsweise des Bayerischen Schulleitungsverbands BSV und des Allgemeinen Schulleitungs-Verband
Deutschlands ASV versus der Lehrerverbinde BLLV, KEG und GEW zum Thema Ubernahme der Personalver-
antwortung durch die Schulleiter bleibt derzeit der aktuelle Zwitterstatus unverandert. Zudem wird eine ein-
deutige Abgrenzung der Zustandigkeiten bei der Personalverantwortung auch durch das unterschiedliche
Vorgehen der Schulamter verwischt, die manche Aufgaben der Personalverantwortung delegieren, die dann
aber sehr unterschiedlich von den Schulleitern je nach Schul- und KollegiumsgroBe und eigenem Berufsver-
standnis aufgegriffen und umgesetzt werden. Die Ubernahme der zusitzlichen Arbeiten wird von manchen
der sowieso schon tberlasteten Schulleiter abgelehnt, weil die rechtliche Verantwortung beim Schulamt ver-
bleibt.

Eine strukturelle Verdanderung fihrte ab 2009 zu einer Aufteilung von groReren Volksschulen in getrennt zu
verwaltende Grund- und Mittelschulen, um die Bildung von Mittelschulverbiinden zu erméglichen.?” Damit
wurden aber die frilheren Volksschulen in Form der Verbandsschulen in rechtlich und verwaltungsmaRig vol-
lig unabhangige Schulen aufgetrennt. Die friiheren Volksschul-Schulleiter mit hohen Schiiler- und Lehrkrafte-
Zahlen wurden zur Doppelfiihrung von zwei vollig abgetrennten Schulen beauftragt. Das Selbstverstandnis
der friiher grofRen Schulen dnderte sich in die parallele Verwaltung zweier Schulen, deren Kollegien zwar im
Lehrerzimmer weiterhin zusammensaRen, die weiterhin im selben Schulhaus ihren Dienst leisteten, aber de-
ren zeitweiser Einsatz in der anderen Schule eine formale Abordnung mit entsprechendem StundenmaR
durch die nachsthéhere Schulbehérde erforderte.

Sehr kritisch muss dabei gesehen werden, dass diese organisatorische und verwaltungstechnische Umord-
nung aufgrund einer bildungspolitisch notig gewordenen Umbenennung von Hauptschulen in Mittelschulen
zu einer Vielzahl organisatorisch einzeln gefiihrter Grund- und Mittelschulen fihrte, was sich auch nachteilig
auf das Selbstverstandnis der Schulleiter niederschlug. Es entstanden damit keine neuen gréRReren Verwal-
tungseinheiten von mehreren Mittelschulen mit neuen personalrechtlichen Zustandigkeiten. Die neue Funk-
tion des Verbundkoordinators wurde mit nur wenigen Entlastungsstunden abgegolten, fiihrte aber nicht zu
neuen personal- oder dienstrechtlichen Zustandigkeiten tber die Lehrkrafte aus zwei bis sechs Mittelschulen
im neuen Verbund, sondern nur zu mehr Koordinations- und Kooperationsvorschlagen zwischen den friher
selbststandigen Mittelschulen. Das bildungspolitische Zugestandnis an die vielen neu entstandenen Einzel-
schulen fiihrte dementsprechend nicht zu einer Neustrukturierung der Grund- oder Mittelschullandschaft,
sondern verstetigte die bleibende kleinteilige Verwaltung und die unveranderte strategische Personalfiih-
rung durch die nachsthohere Schulbehoérde und damit bei den Schulamtern.

Zusammengefasst leiden im Vergleich mit anderen Schularten in Bayern besonders die Personalarbeit und
Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen am Fehlen der Personalverantwortung fiir die Gewinnung und
Auswahl des Personals fiir die jeweilige Schule sowie fiir die Personalbeurteilung. Die Steuerung des Einsatzes
und der Erhaltung des Personals in seiner Arbeitsfahigkeit, die Entwicklungs- und Fortbildungsempfehlungen
und das Controlling liegen in allen bayerischen Schularten in den Handen des Schulleiters. Da aber Steue-
rungs- und Eingriffsmoglichkeiten in Form von Gratifikationen oder Sanktionen und vor allem die Entschei-
dung Uber die dienstliche Beurteilung fehlen, bleiben Schulleitern aus Grund- und Mittelschulen nur Bera-
tung, Empfehlungen und schulinterne Hilfsangebote.

Dies liegt Uberwiegend an der Trennung der strategischen und operativen Ebene der Personalarbeit fur die
Grund- und Mittelschulen auf die nachgeordneten Behdrden wie die staatlichen Schulamter und den Schu-
len. Fiir eine vergleichende Ubersicht wird hier auf die Systematik der umfassenden Personalfiihrung von
Thom/Ritz (2006) zuriickgegriffen. Dabei wird erkennbar, dass bei Gymnasien und Realschulen, die nur das
Ministerium als ndchsthohere Behérde haben, die Kompetenzaufteilung wesentlich klarer geregelt ist, wah-
rend sich bei den vier Ebenen der Schulbehérden im Grund- und Mittelschulbereich vom Kultusministerium
bis zur Einzelschule eine sehr zerkliiftete Aufteilung mit gelegentlichen Uberlappungen ergibt. Bei einer Fiih-
rungsspanne von durchschnittlich 197 Lehrkraften pro Schulrat in Bayern muss sich Personalfiihrung zudem
auf die Teilbereiche Verwaltung, Zuordnung zu Schulen, punktuelles Controlling und die letztendliche Beur-

287 Das Bayerische Staatsministerium fir Unterricht und Kultus beschloss 2009 die Einfiihrung der ,,Bayerischen Mit-
telschule®, die im BayEUG Art. 32a verankert wurde und derzeit in 278 Mittelschulverblinden die derzeit 823 Mit-
telschulen in ihrer Zusammenarbeit organisiert wird.
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teilungsentscheidung reduzieren, wahrend die Hauptbereiche des Einsatzes, Erhaltung, Entwicklung und
Controlling durch den Schulleiter ibernommen werden.?®

Tabelle 3: Vergleich der strategischen und operativen Entscheidungsméglichkeiten (eig. Darst. )?%°

Behordenebene | Kultusminis- | Gymnasien | Realschulen Regierung | Schulamter | Grund- und | Anmerkung
terium (Mittelbe- | (nachgeord-| Mittelschu-
(Oberstufe) horde) nete Behor- | len
Personal- den)
-Planung X
-Marketing X Strategische
-Ausbildung X (1) X (11)%°° Ebene wird
_Einstellung X durch das Kul-
_Auswahl X tusministerium
-Gewinnung fir Schule X X X verantwortet.
-Verwaltung X X X X X Auf ti
-Verteilung auf Schule X X u opefa |ve.r
Ebene fiihrt die
-Wechsel der Schule X X X a g
- - Zustandigkeit
-Einsatz in Schule X X X .

- von vier Ebenen
st ajcung X X X bei Grund- und
-EntW|.ckIung X X X Mittelschulen
-Fortbildung X (ALP)>*® | X(SchILF) X (SchiLF) X (LFA)®° |X (SchILF)?*° 2ur Zersplitte-
-Controlling X X X X rung der Perso-
-Beurteilung X X X X nalfihrung
-Freistellung/Ruhestand X X

Zusammenfassend muss konstatiert werden, dass den Schulleitern in Grund- und Mittelschulen nur wenige
Kompetenzen und Instrumente der strategischen und operativen Personalverantwortung zugeteilt sind. Den-
noch wird von Personalfiihrung durch die Schulleiter gesprochen, wenngleich es sich dabei meist nur um die
operative Umsetzung der Vorgaben der Schulbehérden handelt, die Schulleiter als direkte Vorgesetzte mit
Weisungsberechtigung zur Sicherstellung der Erziehungs- und Unterrichtsverpflichtung sowieso haben. Wei-
tergehende Personalfiihrung und -entwicklung basieren lediglich auf der Uberzeugungsfihigkeit der Schul-
leiter, mit der sie die Lehrkrafte zu einem intensiveren Einsatz an ihrem Arbeitsplatz sowie zur Mitarbeit an
der Sicherung der Schulqualitdt und der Weiterentwicklung der Schule bringen kénnen. Die fehlende Durch-
setzungsmacht wird dabei oft durch die Unkenntnis der Lehrkradfte und Schulleiter Uber ihre tatsachliche
rechtliche Situation kompensiert. Eine differenzierende Personalfiihrung nach Alters- oder berufsbiographi-
schen Entwicklungsphasen zur Entlastung der Schulleiter angesichts von Lehrkraften, die zunehmend indivi-
duell mit ihren Besonderheiten berticksichtigt werden wollen und miissen, findet in der Praxis jedenfalls der-
zeit kaum statt. Sie beschrankt sich stattdessen auf den illusiondren Anspruch einer individuell maRgeschnei-
derten Fihrung jeder einzelnen Lehrkraft, die angesichts der Zeitnot von mit Verwaltungsaufgaben iberlas-
teten Schulleitern und der viel zu hohen Fihrungsspanne kaum erfolgreich geleistet werden kann.

7.2. Heterogenitat im Kollegium

Die Kollegien der Grund- und Mittelschulen setzen sich in hoher Vielfalt aus Lehrkraften zusammen, die wah-
rend ihrer Uber 40 Dienstjahre hochst unterschiedliche Einstellungen und Verhaltensweisen zeigen, die zu-

288 Dje Anzahl von 197 Lehrkraften bezieht sich auf Vollzeitlehrereinheiten (vgl. Landtagsdrucksache 17/18663 vom
07.02.2018), wobei es sich um 249 Lehrpersonen (Voll- und Teilzeit) handelt, fiir die jeder der derzeit 221 Schul-
rate in den Grund- und Mittelschulen zustdndig ist (vgl. Bayerisches Staatsministerium flr Unterricht und Kultus
2019b, S. 30-33.

289 Diese Ubersicht verweist auf die jeweils hauptverantwortliche Entscheidungsebene. Beitrdge und Verdnderungs-
vorschlage anderer Ebenen ohne Mitentscheidungsrecht werden zur Vereinfachung weggelassen. Auch die Zuord-
nung der Personalarbeitsaktivitdten in die strategische und operative Ebene erfolgt hier nur vergrobernd.

290 Abkiirzungen: Die Ausbildung erfolgt in zwei Abschnitten mit (1) Lehramtsstudium und (Il) Referendariat. ALP = An-
gebote ALP Dillingen, LFA = Lokale Fortbildungs-Angebote, RLFB = Regionale Lehrerfortbildung, SchilLF = Angebote
Schulinterne Lehrer-Fortbildung.
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dem oft unbeeinflussbaren Wandlungen unterliegen. Dies betrifft bei der Individualitat der Lehrkrafte unter
anderem die Personlichkeitsentwicklung, das Verhaltnis von Selbstverwirklichung zu beruflichem Engage-
ment, den Barf an sozialen Kontakten und das soziale, gesellschaftliche oder politische Engagement. Im Be-
reich Familie beeinflussen die jeweilige Partnerbeziehung, Kinderbetreuung und Pflege alterer Verwandter.
Die Altersspanne reicht vom 25jahrigen Junglehrer bis zum baldigen Pensionar mit 67. Der Arbeitseinsatz
wird beeinflusst von Belastungen im physischen, psychischen und gesundheitlichen Bereich, aber auch von
finanziellen Belastungen zum Beispiel durch Studium der Kinder, Immobilienerwerb, Scheidung oder finanzi-
ellen Unterhalt von Angehorigen. Die individuellen Erwartungen an Beruf und Familie, an personliche, beruf-
liche und aulRerberufliche Lebensziele sind erfahrungsgemaR nicht nur sehr unterschiedlich, sondern unter-
liegen auch Wandlungen und Spriingen. Die Zugehdorigkeit zu Generationen sollte zusatzlich eingerechnet
werden. Erst im alltaglichen Umgang lassen sich sehr diverse Bedarfe an beruflicher oder privater Unterstiit-
zung, Motivation und Feedback erkennen.

Diese Heterogenitat im Kollegium von Grund- und Mittelschulen ldsst sich zum einen durch Schulleiter kaum
direkt beeinflussen. Das liegt zum einen am externen Personalmanagement der Schulbehdrden mit der Ein-
stellung, Zuweisung, Querversetzung und Personalabzug von Lehrkraften. Zum anderen fehlen schulintern
Steuerungsmoglichkeiten durch den Schulleiter wie zum Beispiel Gratifikationen, Sanktionen, Gehaltsregu-
lierungen, Bewertungen und Einflussnahmen auf die berufliche Laufbahn der Beschaftigten. Zudem kénnen
Lehrkrafte bereits vor Studienbeginn mit sehr unterschiedlichen Berufswahlmotiven in die universitare Aus-
bildung eintreten, Gber die Steuerung der jahrlich neu festgelegten Arbeitszeit und ihres beruflichen Engage-
ments sehr deutlich mitentscheiden und ihre berufliche Weiterentwicklung je nach privaten Interessen und
Lebenssituationen oder familidaren Belastungen von Jahr zu Jahr individuell selbst anpassen. Dabei haben sie
grofle Gestaltungsmoglichkeiten bei der nétigen Kooperation und Kollaboration mit anderen Lehrkraften
beim zeitlichen und inhaltlichen Umfang und bei der Qualitat und Intensitdt der beruflichen Beziehungen.
Zumindest zeigen sich keine Unterschiede durch das Geschlecht oder die Schulart begriindet.

Homogenitat im Kollegium konnte eigentlich erwartet werden, da alle Lehrkrafte tiber dieselbe Ausbildung
mit Studium und Seminarausbildung und dasselbe Gehalt ohne Differenzierung nach Position oder Leistun-
gen verfligen. Sie tritt aber meist nur in Kollegien von Problemschulen auf, in denen die Not die Lehrkrafte
zusammenschmiedet und in der dlteren Lehrergruppe einer Schule mit hoher Fluktuation in der Altersgruppe
der jingeren Lehrkrafte. Daher muss in Kollegien von Grund- und Mittelschulen tiberwiegend mit hoher He-
terogenitat gerechnet und entsprechende Moglichkeiten zur Bewaltigung gefunden und umgesetzt werden.

7.3. Ausgewaihlte Ansatze zu direkter Personalfiihrung

Auch wenn den Schulleitern in Grund- und Mittelschulen nur wenige indirekt wirkende Kompetenzen und
Instrumente der strategischen Personalfiihrung zugeteilt sind, soll hier kurz der Blick auf andere Personal-
fihrungskonzepte geworfen werden, die auch fir sie erweiterte Funktionen vorschlagen.

Eine direkte Personalfihrung mit steuerndem Einfluss auch auf den Unterricht der Lehrkrafte wird besonders
von Dubs vertreten. Flihrung folgt dabei nicht nur der Humanverantwortung gegeniiber dem anvertrauten
Personal, sondern auch aus der Erfolgsverantwortung in Form des Schulmanagements. Damit steht Dubs, aus
der Betriebswirtschaft kommend, fiir eine enge Symbiose von direkter und indirekter Personalfiihrung. Seine
wissenschaftliche Begleitung des Schulversuchs ModUS-F (2006-2011) flhrte unter anderem zu einer erwei-
terten Schulleitung bei den Realschulen in Bayern einschlieRlich delegierter Personalverantwortung. %!

Rolff als Nestor der Schulentwicklungskonzepte in Deutschland verbindet mit einem holistischen Verstandnis
und einer konfluenten Verbindung aller Einflussmoglichkeiten der Schulleitung durch die Leitkategorien Lei-

291 Nach der gesetzlichen Ausweitung der Personalverantwortung mit deren Delegationsméglichkeit auf die erwei-
terte Schulleitung in Realschulen in Bayern kann dort - nach der GréRe der Lehrerkollegien gestaffelt - die Hand-
lungsverantwortung fur die Personalfiihrung an die Teamleiter delegiert werden, wobei aber die Fiihrungsverant-
wortung beim Schulleiter bleibt (vgl. Kriesche 2014, S. 50 und S. 211-212). Dies konnte nach Ansicht des Autors als
Blaupause fir eine dhnliche Umstrukturierung in Grund- und Mittelschulen mit ahnlich hohen KollegiumsgrofRen
genutzt werden.
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tung, Steuerung und Fiihrung insbesondere auch die personal-interaktive und strukturell-systemische Perso-
nalfihrung als zentrale Aufgabe von Schulleitung in Anlehnung an Wunderer (2005):

Strukturelle
Fihrung

Personale
Fihrung

Abbildung 11: Ellipse der Fiihrung?®? (eig. Abb.)

Dabei benennt Rolff zugleich aber auch die Probleme bei der direkten Personalfiihrung. Personal-direkte
Flihrung wird nur wirksam, wenn dies die Geflihrten auch zulassen, wobei sich Lehrkrafte besonders ungern
fiihren lassen®3, was beispielsweise zu einem méglichen Unterlaufen von Anweisungen oder andersartiger
Interpretation von Auftragen fihrt. Dennoch betont Rolff, dass personale Fihrung sich vor allem um die
Qualitat des beruflichen Handelns der Lehrkrafte kiimmern soll. Um dieser Qualitat gewahr werden zu kén-
nen, missen nach Ansicht des Autors folglich auch Unterrichtsbesuche, nachfolgende Gesprache und Ziel-
vereinbarungen samt Bewertungen und Beurteilungen in die direkte Personalfiihrung miteinbezogen wer-
den, auch wenn dies Eingriffe in die vermeintliche Autonomie der Lehrkrafte einschlieRt. Die indirekte Per-
sonalfiihrung in Form der strukturellen Fihrung soll zusatzlich Gber Organigramme, Geschaftsverteilungs-
plane, Zielvorgaben und gemeinsamen Zielvereinbarungen im Kollegium sowie tber die Teambildung auf
Klassen- und Schulebene die Kooperation unterstiitzen. Die Erweiterung der Schulleitung einschlieRlich der
Personalverantwortung bleibt Grund- und Mittelschulen rechtlich weiter untersagt, aber eine Alternative in
Form einer Aufteilung der sachlichen und organisationalen Verantwortung bleibt den Schulleitern nach Rolff
(2016) weiter offen in Form eines Co-Managements. Geeigneten und interessierten Lehrkraften kann unter
anderem bei der Beschaffung und Nutzung von Ressourcen, der Gebdudenutzung und -sicherheit, beim Pro-
jekt- oder beim Wissensmanagement Handlungsverantwortung tbertragen werden. Damit erhéhen sich
durch die beteiligten Lehrkrafte die Beitrdage zur Schulentwicklung, die Identifikation mit der eigenen Schule
wachst und sie zeigen hohere Toleranz gegentiber Kollegen und héhere Kooperationsbereitschaft mit dem
Schulleiter. Ahnliches l3sst sich aus Hatties Erkenntnissen ableiten, nach denen unterrichtsbezogene Fiihrung
notwendigerweise auch den Besuch von Unterricht samt dessen gemeinsamer Reflexion und Bewertung mit
nachfolgenden Zielvereinbarungen beinhalten sollte.

Padagogische Fiihrung einer Schule beinhaltete im Verstandnis von Rosenbusch als "Organisationspddagogik”
auch die Verbindung von Organisationsverstandnis und padagogischem Verstandnis, wobei keines von der
Schulleitung besonders favorisiert werden sollte.?®* In der Nachfolge stehen Huber/Schwander, wobei die
direkte Personalfiihrung nur nachrangig auftaucht, weil die indirekte und vor allem verteilte Personalfiihrung
auf viele weitere padagogische Fiihrungskrafte innerhalb der Schule einen hohen Stellenwert einnimmt. Pa-
dagogische Filihrung wird in diesem Verstdandnis durch alle Fiihrungsaufgaben lber den Unterricht hinaus
ausgelibt, wobei neben der Schulleitung auch alle weiteren Funktionstrager, Fachbetreuer, Jahrgangsstufen-
leiter 0. A. eingeschlossen werden.?®® Zur Weiterentwicklung der Schulqualitit empfehlen Huber/Schwander
in Konsequenz auch die vorauslaufende Kompetenzausbildung schon wahrend des Lehramtsstudiums fiir ge-
eignete und interessierte Kandidaten. Wenngleich dieser Ansatz einer weit vorauslaufenden Ausbildung der
Realitat noch fern scheint, sollte er zumindest in einer Neukonzeption der kiinftigen Schulleiter-Ausbildung
mitbedacht werden.

Die Notwendigkeit von direkter Personalfiihrung vertreten daher Dubs und Hattie am deutlichsten, auch we-
gen der noétigen unterrichtsbezogenen Fiihrung, die nur in Kenntnis der konkreten Arbeit der Lehrkrafte in
ihren Klassen wirksam werden kann, wahrend Huber/Schwander wegen des Miteinbezugs weiterer Fiih-
rungskrafte die direkte Personalfiihrung in den Hintergrund treten lassen, sogar durch Mitarbeiter in der
Schulleitung teilweise Gbernehmen lassen. Als Extremposition wurde auch schon der vollige Rickzug von
einer direkten Personalfiihrung durch Wissinger/H6her in Bayern empfohlen.

292 ygl. Rolff 2016, S. 19.

293 vgl. Grogan 2013, S. 317f, zitiert nach Rolff 2016, S. 192.

294 vgl. Terhart 1997, zitiert nach Huber/Schwander 2015, S. 20.
295 vgl. Huber/Schwander 2015, S. 21 und S. 69f.
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7.4. Forschungsergebnisse in Bayern

Bei den Uberlegungen zur stirker eigenverantwortlichen Schule hatten Wissinger/Héher schon vor tiber 23
Jahren groRRe Probleme bei der Ubernahme von direkter Personalfiihrung durch die Schulleitungen gesehen.
Was in anderen Sekundarschulen wie Real- und Gesamtschulen sowie Gymnasien schon lange die Regel war,
wurde in dieser Form fiir die Grund- und Hauptschulen kaum fiir (ibertragbar gehalten. Hier gab es keine
entsprechende, gewachsene Fiihrungskultur, die Schulleiter schienen nicht vorbereitet und das notige Rol-
lenverstandnis bei Schulleitern und Lehrkraften sowie eine entsprechende Fiihrungspraxis waren noch nicht
vorhanden. Dies wurde durch eine Studie mit Umfrageergebnissen bei 199 Schulleitern in Bayern untermau-
ert, die angaben, dass ihnen die Ausbildung ihrer Filhrungskompetenz massiv fehle. Sie wiirden sich mehr
Fortbildung zum Bereich Personal- und Mitarbeiterfiihrung (Fiihrungstheorie), zu Fihrungstechniken (z. B.
Delegation oder Konfliktregelung), Fiihrungsmethoden wie beim Projekt- und Innovationsmanagement) und
zu zwischenmenschlichen Beziehungen und zur Kommunikation wiinschen.?® 27 Als zusitzliche Probleme
wurden angefihrt die Zieldiversitat, die in jeder Organisation auftritt mit unterschiedlichen Zielvorstellungen
der Fiihrungsebenen und derjenigen der Mitarbeiter, sowie das komplexe Beziehungsverhaltnis zwischen
Schulleiter und Lehrkraften, da Schulleiter einerseits ihren Standpunkt klar behaupten missen und Vorbild
sein missen, aber andererseits auf die soziale Nahe zu den Lehrkrdften und deren Akzeptanz angewiesen
sind.?®® Als weiteres Problem wurde auch gesehen, dass Leitungspersonen sich selbst nicht wirklich als Vor-
gesetzte verstiinden und vom Kollegium nicht als mit Sanktionsmacht und einer ernst zu nehmenden Droh-
fahigkeit ausgestattet gesehen wiirden. Eine wirksame Kontrolle der Lehrkrafte sei wegen der Natur des un-
terrichtlichen und erzieherischen Handelns schwierig, und der Kernauftrag der Lehrkrafte wiirde als ,gesetz-
lich geschiitzter und padagogisch nur so durchfiihrbarer individueller Auftrag (miss-)verstanden.”?® Zudem
misste eine derartige Personalfiihrung auch beinhalten die selbststdndige Personalplanung und -auswabhl,
das Fiihren von Mitarbeitergesprachen, die Empfehlung und Ermdglichung von Fortbildungen fiir Lehrkrafte,
die Bewertung der Leistungen und des Verhaltens und die gezielte Personalentwicklung aufgrund dieser
Praktiken.3® Dies schien nach Wissinger/H8her Ende der 1990er Jahre noch nicht moglich zu sein.

Kritisch anzumerken ist dabei die Argumentation von der vorfindbaren Realitdt heraus, die eine strukturelle
Anderung auRer Acht ldsst. Vor der bayerischen Schulreform 1969 gab es Tausende an kleinen Dorfschulen,
in denen Schulleiter lediglich Lehrkrafte mit zusatzlichen Verwaltungsaufgaben waren. Personalfiihrung war
damals Aufgabe der Schulaufsicht. Friher auch durch das Kriterium der zu geringen Kollegiumsgréfe begriin-
det, verlor dieses Argument mit der Schulreform 1969 und der nachfolgenden Konglomeration von lber
7.000 kleinen Volksschulen zu gréReren Verbandsschulen mit bis zu 100 Lehrkraften an Bedeutung.3*! Derzeit
haben 568 Grund- und Mittelschulen Gber 360 Schiiler und damit meist mehr als 30 Lehrkrafte im Kollegium,
wobei die zugewiesenen Religions- oder teilzeitabgeordnete Lehrkrafte aus anderen Schulen nicht eingerech-
net sind, die aber dennoch Betreuung und Personalfilhrung an der eigenen Schule erwarten.3*> Mit Uber-
nahme der Personalverantwortung durch die Schulleiter an Grund- und Mittelschulen wiirde sich aber so-
wohl das Rollen- und Selbstverstandnis der Schulleiter wie auch der Lehrkrafte sowie die friher fehlende
Flhrungskultur und -praxis vermutlich sehr bald den anderen Schularten angleichen. Die Einfihrung der “ge-
leiteten Schule” in der Schweiz in den 2000er Jahren (s.0.) belegt diesen nachfolgenden Wandel eindriicklich.

Eine der wenigen Studien zum beruflichen Selbstverstandnis von Schulleitern in Bayern zeigt deutlich, dass
zudem die Schulleiter nicht als homogene Gruppe aufgefasst werden dirfen und die eigene Berufsauffassung
sogar deutlich durch die Schulart und SchulgréRe mitbestimmt wird, wie Warwas in einer standardisierten
Befragung von 861 bayerischen Schulleitungen aufzeigen konnte. Sie identifizierte fiinf Gruppen, bei denen

2% Vg|. Wissinger/Hoéher 1998, S. 203.

297 Die Ausbildungsdauer der bayerischen Schulleiter ist fiir alle Schularten gleich lang mit drei Wochen, wird zwar an
der ALP Dillingen nach Schularten getrennt durchgefiihrt, halt sich dabei aber an dasselbe Ausbildungs-Curriculum
von 2006. Quelle: Bayerisches Staatsministerium fir Unterricht und Kultus, S. 7.

2% Ahnlich argumentiert Rosenbusch (1995, 2005) mit den Akzeptanzproblemen aufgrund der vertikalen Strukturdif-
ferenzierung.

299 ygl. Buchen 2006, S. 17-18.

300 ygl. Bildungskommission NRW 1995, S. 162 und 325, zitiert nach Wissinger/Héher 1998, S. 201.

301 ygl. Historisches-Lexikon-Bayerns 2020.

302 ygl. Bayerisches Staatsministerium der Finanzen 2019.
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die Schulleiter von Grund- und Haupt-/Mittelschulen am deutlichsten in den beiden Gruppen mit dem beruf-
lichen Selbstverstandnis als “Generalist” und als ‘Lehrkraft mit Verwaltungsaufgaben” vertreten sind. Ihnen
ist gemeinsam eine hohe, dem Autonomie-Paritats-Muster verpflichtete und auf dem Prinzip der Nicht-Ein-
mischung basierende Handlungsorientierung. Die Schulleiter in diesen beiden Clustern nehmen zudem nicht
nur den starksten zeitlichen Druck, sondern auch die starksten Beeintrachtigungen ihrer Gesundheit wahr,
fihlen sich in erhohtem MaR uneinldsbaren externen Forderungen ausgesetzt bei gleichzeitig geringen Er-
folgsriickmeldungen. Eine groBe Gefahr der Beeintrachtigung der eigenen Berufsauffassung wird in der Min-
derung des eigenen beruflichen Anspruchsniveaus erkannt, da abgesenkte Anforderungen immer auch die
berufliche Einstellung des Kollegiums und damit der Schulqualitat negativ beeinflussen.

Die Berufsauffassungen von Schulleitern unterschiedlicher Schularten und -gréBen divergieren nach Warwas
sehr stark, was nicht von biografischen Persdnlichkeitsmerkmalen abhangig ist, sondern von der Art und
GroRe der Schule. So dominieren in kleineren Schulen eher die Gruppen der ‘Generalisten” und ‘Lehrkraft
mit Verwaltungsaufgaben’, wahrend Schulleiter groBer Schulen haufiger als "‘Padagogische Fihrungskraft’
oder "Vorgesetzter mit pidagogischer Verantwortung” auftreten.3®® Méglicherweise liegt hier ein Grund fir
das Kultusministerium, den Schulleitern von Grund- und Mittelschulen die strategische Personalfiihrung und
-verantwortung nicht pauschal zu Gberlassen.

Die jeweilige Berufsauffassung hdangt zudem sehr intensiv vom Rollenwechsel aus der Identitat als Lehrper-
son zur ldentitat als Fiihrungsperson ab. Dieser wird auch beeinflusst durch individuelle Werte und Uberzeu-
gungsmuster und externe Faktoren wie beispielsweise der Vorgabe klarer Flihrungsverantwortlichkeiten, der
Hohe der Unterrichtsverpflichtung, der GréRe der Schule, der Zusammensetzung des Kollegiums sowie den
Erwartungen und Vereinbarungen mit den Lehrkréaften, Eltern und Schulbehérden, die sowohl in schriftlicher
Form als auch in nie fixierten Traditionen vorliegen kdnnen und von neu ernannten Schulleitern erst heraus-
gefunden werden missen. Damit zdhlen sowohl Personen- als auch Umweltvariablen zu den beanspru-
chungsrelevanten Bedingungsfaktoren von Schulleitung. Kritisch muss gewdirdigt werden, dass in der Studie
die Zusammensetzung und das Engagement des Lehrerkollegiums ebenso wenig mitbericksichtigt werden
wie dessen Diversitat bei den Lehrkraften sowie die unterschiedliche Arbeitsorganisation oder die Coping-
Strategien der Leitungspersonen, weshalb Warwas zur Validierung ihrer Erkenntnisse eine starkere Differen-
zierung des beruflichen Rollenhandelns in weiteren Studien empfiehlt.3%

Der Schulversuch "Modell-Unternehmen Schule - Fiihrung” (ModUS-F) in Bayerns Grund-, Haupt-/Mittel-,
Forder- und Realschulen sowie Gymnasien mit wissenschaftlicher Begleitung durch Rolf Dubs erbrachte zwar
die Erkenntnis, dass durch eine Delegation von Personal- und Sachverantwortung an eine erweiterte Schul-
leitung eine Entlastung der Schulleiter entstehen kann, was aber nur fur die Realschulen 2013 gesetzlich ver-
ankert wurde. Die Grund- und Haupt- bzw. Mittelschulen wurden wegen der fehlenden Personalverantwor-
tung der Schulleiter davon ausgenommen, obwohl alle Schulleiter im Modellversuch angaben, dass sie sich
durch die Delegation von Aufgaben wesentlichen Pflichten der Schulleitung starker widmen konnten.3% Eine
Verlangerung der Entlastungsstunden wurde den ehemaligen Schulversuchs-Teilnahmeschulen von Jahr zu
Jahr deshalb genehmigt, um zumindest die Delegation von Sach- und Organisationsverantwortung weiterhin
auf Erfolge liberprifen zu kdnnen. Eine bildungspolitische Wende erfolgte aufgrund der nicht vorliegenden
Struktur und der zu geringen GroRe von Grund- und Mittelschulen aber nicht.

Zusammengefasst zeigen die wenigen Forschungsergebnisse, dass in Bayern durch die groRe Bandbreite der
GroRe der aktuellen Grund- und Mittelschulen eine Zweiteilung bei den Schulleitungen entstanden ist. Wah-
rend iberwiegend bei den groRen Grund- und Mittelschulen mit einer KollegiumsgroRe ab 30 Lehrkraften
das Selbstverstandnis der Schulleiter als Fiihrungskraft demjenigen von Realschuldirektoren nahekommt,
wird die strategische Personalfiihrung und -verantwortung dennoch weiterhin von der nachsthéheren Schul-
behérde wahrgenommen. Im Haushaltsplan 2019 bestehen zum Beispiel 568 Rektorenstellen mit Gehalts-
stufe A14+AZ fiir Schulen ab 360 Schiilern, die durchaus mit SchulgréBen von manchen Realschulen vergleich-

303 ygl. Warwas 2009, S. 493; Steger Vogt 2013, S. 121.
304 ygl. Warwas 2009, S. 493-495.
305 ygl. Stiftung Bildungspakt Bayern 2012, S. 187.
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bar sind.3% Hier wire eine Abgrenzung hilfreich gewesen, bei der ab einer bestimmten KollegiumsgréRe die
Personalverantwortung vollstindig dem Schulleiter (ibertragen worden wire.3%’

Dies wiirde der grundsatzlichen Aussage des Bayerischen Verfassungsgerichts entsprechen, denn die ,,...6f-
fentliche Verwaltung muss so organisiert sein, dass in den hoher besoldeten Amtern die fiir den Dienstherrn
wertvolleren Leistungen erbracht werden.“3% Dies trifft bei Schulleitern der Besoldungsstufe A14 und insbe-
sondere A14+AZ besonders zu, da sie nach mehrfachen Auswahlverfahren als besonders geeignet fiir die
Erfillung , wertvoller Leistungen” ausgewahlt wurden.

Im Vergleich zu anderen Dienststellen wie beispielsweise bei der Polizei in Bayern, bei denen jeder Dienst-
stellenvorgesetzte auch mit nur wenigen Unterstellten die Personalverantwortung als Dienstvorgesetzter in-
nehat, wird Schulleitern in Grund- und Mittelschulen mit deutlich hdherem Gehalt und héherer Ausbildung
nach wie vor die strategische Personalverantwortung vorenthalten. Die Umsetzung einer héher eigenverant-
wortlichen Schule hinkt in Bayern in den Grund- und Mittelschulen seit vielen Jahren der vorfindbaren Reali-
tat hinterher.

7.5. Notige Fiihrungskompetenzen fiir eine differenzierende Personalfiihrung

Die Suche nach bereits vorliegenden Elementen einer lebensphasenorientierten Personalflihrung muss brei-
ter angelegt sein, um auch alternative Differenzierungen in Form einer berufsbiografischen, altersabhangigen
oder generationsspezifischen Personalfiihrung erfassen zu konnen. Daher wird im Folgenden immer der ver-
kiirzende Ausdruck , differenzierende Personalfiihrung” verwendet.

In dieser Arbeit soll nach einer verbesserten und flexibleren Personalfiihrung durch Schulleiter in Grund- und
Mittelschulen in Bayern gesucht werden. Sie soll die Steuerungs- und Einflussmoglichkeiten erhéhen, um auf
die Unterschiedlichkeiten bei der beruflichen Einstellung, die berufsbiografischen Verdnderungen und die
wechselnden familidren und privaten Belastungssituationen der Lehrkrafte flexibler und wirksamer eingehen
zu kénnen. Die gleichzeitige Verfolgung von gesamtschulischen Entwicklungszielen und der Unterstiitzung
individueller Entwicklung auch mit Blick auf wechselnde persoénliche Belastungen und berufsbiografisch be-
dingter Anderungen stellt als Koordinierungsauftrag eine wesentliche Aufgabe fiir Schulleitungen dar.

Damit erfolgt nach Eckardstein eine eindeutige Abgrenzung gegeniiber Personalmanagement- und Personal-
fihrungsansatzen, die lediglich auf die Selbstentwicklung von Individuen oder Teams hoffen und sich inihrem
Selbstverstandnis lediglich auf die Kontextsteuerung durch individuelle oder kollektive Entwicklungsprozesse
verlassen und reduzieren.

Ausgehend von dem erweiterten Aufgabenbereich von Schulleitern mit einer umfassenden Personalfiihrung
nach Thom/Ritz sollen in dieser Arbeit die nétigen allgemeinen und tatigkeitsbezogenen Kompetenzen und
Dispositionen nach Huber/Schwander mit besonderem Fokus auf die Personalfiihrung untersucht werden.
Auf die Notwendigkeit einer Differenzierung der Personalfihrung nach Phasen weisen nur wenige Quellen
hin wie beispielsweise Ender/Strittmatter, obwohl schon lange bekannt ist, dass bei hoherer Aufmerksamkeit
im personalen Bereich und einer gezielteren Personalentwicklung und Personalfiihrung die Schul- und Qua-
litatsentwicklung profitieren konnten. Die strukturelle und symbolische Fiihrung sollten dies zuséatzlich un-
terstutzen.3®

7.5.1. Voraussetzungen fiir Fiihrungskompetenz

Auf der Suche nach den nétigen Fihrungskompetenzen fir Schulleiter werden hier insbesondere diejenigen
gesucht und herausgefiltert, die fiir eine differenzierende Personalfiihrung, ob nach Lebensphasen, Alter,

306 y/g|. Bayerisches Staatsministerium der Finanzen, 2019.

307 2017 hatten 566 Grund- und Mittelschulen 301 bis 800 Schiiler und 30 bis 80 Lehrkrifte. Dabei waren in 184 Schu-
len mit Gber 400 Schiilern durchschnittlich 34 Lehrkrafte und in 44 Schulen mit Gber 500 Schiilern bis zu 80 Lehr-
krafte im Einsatz. Quelle: Bayerisches Staatsministerium fur Unterricht und Kultus 2018.

308 ygl. Bundesverfassungsgericht 2007.

309 ygl. Bonsen 2003, 2010; Steger Vogt 2013.
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Generationen o. A., geeignet scheinen. Bei dieser gezielten Suche sollen die Praxiserfahrungen des Autors
helfen.

Fiihrung in der Schule setzt die Anerkenntnis der Lehrkrafte voraus, dass es Fiihrung gibt und die vorgesetzte
Person auch die passende fiir diese Rolle ist und das Vertrauen der Gefiihrten erhalt. Fihrungskompetenzen
werden nach Zuschreibung von Fihrungskraft auf die Fihrungsperson in Abhangigkeit von den Merkmalen
der Fiihrungskraft und der Gefiihrten konzediert nach wechselseitiger Anerkenntnis der Flihrungs- und Ge-
fUhrtenrolle.

Eine sehr wichtige Rolle spielt dabei das Vertrauen der Gefiihrten in die Fiihrungsperson, das bei Amtsantritt
meist in Form eines Vorschusses an “institutionellem Vertrauen” darin vorliegt, dass tGiberhaupt die Person als
FUhrungskraft eingesetzt wird. Mitarbeiter schlieRen aus sichtbaren Erfolgen der neuen Fiihrungskraft deren
Wirksamkeit, wodurch der Einfluss auf das Handeln der Mitarbeiter groRer wird. Die Fiihrung wirkt dann
stirker, bei Misserfolgen aber notabene auch schwicher .31

Fihrung erfolgt Gberwiegend lGber Kommunikation als wirksame Einflussnahme auf die Einstellungen, Inter-
pretationen und Handeln der Gefiihrten, auch auf deren Motivation, den schulischen Zielen entsprechend zu
handeln.31°

Dabei gelten Kompetenzen der Flihrungsperson seit liber zehn Jahren als die besseren Pradiktoren fir Erfolg
oder Misserfolg in Organisationen als friiher durch angeborene Eigenschaften oder Charisma.3!! Hiufig wird
dabei ein Modell der Kompetenzen, das auf dem Konzept der Schliisselqualifikationen von Mertens aufbaut,
rezipiert mit den Feldern Fach- und Methodenkompetenz, Sozial- und Selbstkompetenz, wobei insbesondere
die Sozialkompetenz zum Umgang mit anderen Personen fiir die Identifikation relevanter Kompetenzen z. B.
flr Fihrungskrafte vorrangig scheint. Neuere Kompetenzmodelle erganzen um die Aktivitdts- und Hand-
lungskompetenz wie beispielsweise Heyse/Erpenbeck in ihrem Kompetenzatlas neben der personalen Kom-
petenz, der sozial-kommunikativen Kompetenz und der Fach- und Methodenkompetenz. Mit insgesamt 64
weiteren Einzelkompetenzen differenzieren sie zwar analytisch hilfreich, was aber die Anwendbarkeit fiir die
Ausbildung und Praxis und die Umsetzung durch die Schulleitung deutlich einschrankt. Der Begriff Kompetenz
bezieht sich im Zusammenhang mit Fihrung bei manchen Konzepten und Modellen auf das Potenzial (kog-
nitiv, motivational, emotional, verhaltensmaRig), auf das Vermégen (‘konnen’) oder auf die Zustdndigkeit
(‘durfen’), was jeweils zu beriicksichtigen ist.31° Neben einem ausgewogenen Verhiltnis von fachlichen, per-
sonlichen und sozialen Kompetenzen einschlielich einer laufenden Weiterentwicklung erweitert Lieber
funktional noch um die “‘emotionale Intelligenz” zum Verstdndnis der eigenen Geflihle sowie der anderen
Menschen, um die Mitarbeiter so zu steuern, dass die Organisationsziele erreicht werden.3!?

Die ,Wunderlisten” von Schliisselqualifikationen oder Kompetenzen3®3, die dhnlich wie in der eignungsdiag-
nostischen Literatur quasi alle prinzipiell wiinschenswerten Merkmale umfassen, zeigen auch die Gefahr der
Beliebigkeit bei der begrifflichen Festlegung der Flihrungskompetenz. Wenn Rolff in Anlehnung an Fullan in
den drei zentralen Rollensegmenten der Schulleitung fir eine optimale Wirkung auf die Lernfortschritte der
Schiler als ‘learning leader’, ‘system player’ und ‘change agent’ zwanzig verschiedene wiinschenswerte
Kompetenzen auflistet, eignen sich derartige Auflistungen nicht fiir Auswahlprozesse oder als kiinftig neue
Basis fir ein Ausbildungscurriculum fiir Schulleiter. Werden nur samtlich mogliche Kompetenzen eines ide-
altypischen Schulleiters aufaddiert, lassen sich daraus keine Aus- oder Fortbildungsschritte ableiten. Denn
dies bedirfte einer spezifischen Auswahl und eines erfolgreichen Trainingsprogramms auf der Grundlage
einer erfolgversprechenden Hoffnung auf eine “starke Persdnlichkeit” einer Nachwuchs-Fiihrungskraft.31

Kompetenzmodelle werden in Organisationen meist unternehmensspezifisch angepasst bis hin zu Erwartun-
gen und Anforderungen an die Fiihrungskrafte, die nicht generell im Unternehmen, sondern noch genauer
fiir eine bestimmte Fiihrungsposition in diesem bestimmten Unternehmen gelten.3*® Ahnlich sind auch in den
Schularten in Bayern die Erwartungen und Anforderungen unterschiedlich geregelt und insbesondere in
Grund- und Mittelschulen von den Schulbehdrden mit unterschiedlicher Ubertragung weiterer Zustandigkei-

310 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 252-262.

311 ygl. Sonntag 2009, Wick 2009, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 261.
312 ygl. Lieber 2017, S. 268.

313 ygl. Neubauer 1995, Sages 2000, Rolff 2021.

314 ygl. Rolff 2021, S. 118.

315 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 263.
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ten je nach Schulamt und SchulgréRe einzeln festgelegt. Hale bestitigt diese ergebnisorientierte Ubertragung
von einzelnen Aufgaben, wenn sie Kompetenzen definiert als ,,... statements that describe the behaviors or
attributes organizations want in their employees on the assumption that these characteristics correlate with
results.“316

Fiir den Innovationsprozess einer Schule ist die Ubernahme von Personalkompetenzen von zentraler Bedeu-
tung, wobei die Themenbereiche Kompetenzklarung, Personalférderung und -entwicklung sowie Personal-
beurteilung besonders bedeutsam sind. Dies wiirde fiir eine Ubertragung von strategischer Personalfiihrung
und -verantwortung sprechen.

Immerhin wird bei der Gberwiegenden Anzahl der Begriffsverwendungen davon ausgegangen, dass Kompe-
tenzen in ihren Auspragungen erlernt sind und sich prinzipiell iber die Lebenszeit verandern und entwickeln
lassen.?Y Dieses Verstdndnis sollte auch in der kiinftigen Aus-, Fort- und Weiterbildung von Schulleitern Ein-
gang finden.

7.5.2. Moderatorvariablen zur Personalfiihrung

Flihrungskompetenz im Personalbereich wird von mehreren anderen Moderatorvariablen (oder Moderato-
ren) beeinflusst, die miteinbezogen werden missen. Darunter werden zusatzliche Variable verstanden, von
denen abhéangt, wie der Effekt von einer auf eine andere Variable ausfallt.

Moderatoren von auBen sind beispielsweise die wechselnden Erwartungen und Anforderungen vonseiten
der Gesellschaft an die Schule, die bei bildungspolitischen Problemen oder Herausforderungen wie in der
Corona-Krise 2020/2021 die Schulleiter zu Anderungen bringt.

Andern sich die Fiihrungsvorstellungen des Schulsystems, wenn Schulentwicklung in Richtung flachere Hie-
rarchien und starkere Mitarbeiterbeteiligung gefordert wird, dann kann der bisherige Habitus an Flihrungs-
verhaltensweisen plotzlich storend wirken und ein anderer gefordert sein, der beispielsweise ein Kommuni-
zieren “auf Augenhohe’, Beratung und mehr Offenheit fiir neue Ideen verlangt.3!® Dies kann das Beziehungs-
verhaltnis zwischen Lehrkraften und Schulleiter auch betreffen, da das Vertrauen in die Verlasslichkeit in das
Verhalten des "Chefs” irritiert wird, wenn der plotzlich anders zu “ticken” scheint.

Moderatorvariablen vonseiten der Schulleiter und ihrer beruflichen Erfahrungen oder der Veranderungen
im personlichen Bereich kdnnen sein, dass beispielsweise mit zunehmendem Alter das Engagement schwin-
det in Richtung Amtsmiidigkeit, dass personliche und familidre Belastungen zunehmen und die Reaktionsbe-
reitschaft und das Einflihlungsvermogen im beruflichen Bereich reduziert werden, aber auch, dass mit zu-
nehmender Berufserfahrung und abnehmender Belastung im privaten Bereich der eigene berufliche Einsatz
professioneller gehandhabt wird und mehr Zeit fiir die “eigene Schule” aufgewendet werden kann.

In Abgrenzung zur Wirtschaft, in der Fihrungskompetenz auch lGber "Umsetzungskompetenz’ definiert wird
als Synonym fir Volition und Willenskraft und als ,,...Fahigkeit, innere und dufRere Widerstande oder Hinder-
nisse auf dem Weg zum Ziel zu Giberwinden...“3?%, werden fiir Schulen mehr indirekte Auswirkungen des
Schulleiter-Handelns wichtig. Die Forderung kooperativer Arbeitsweisen, der Lehrer-Professionalisierung
und der Verteilung von Fiihrungsfunktionen werden hier wichtiger erachtet.3?*® Mégliche Hilfen fiir die Be-
gleitung der Lehrkrafte bietet dazu auch die Lernpsychologie mit konkreten Vorschlagen, neues Handeln
durch vorgeplantes Agieren in realen Situationen vorzubereiten und in Gang zu bringen.3*

Als sehr deutliche Moderatorvariable erweist sich in der Praxis der Personalfiihrung die Wechselseitigkeit
des Einflusses von Lehrkraften auf ihre Schulleiter und umgekehrt. Bestdrken oder schwachen die Lehrkrafte
ihren Schulleiter in seinem Tun, wird er sein Verhalten wegen der Abhdngigkeit der Mitarbeitsbereitschaft
vermutlich andern. Das Vertrauen in die Flihrungskraft erfolgt in Abwagung der aktuellen Vorteile und der
generellen Ziele und Werthaltungen der Lehrkrafte, was durch die Valenz-Instrumentalitats-Erwartungs-The-

316 Hale 2004, S. 77, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 263.

317 ygl. Dehnbostel 2001, Weiner 2001, OECD 2005, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 261.

318 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 263-264.

319 \/g|, Au 2017.

320 ygl. Bonsen 2010; Bonsen 2009, S. 564. Huber 2009, S. 503, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 118.
321 vgl. Wahl 2013, S. 219-272.
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orie (VIE-Theorie) erklart werden kann. Der handelnden Person geht es nicht so sehr um den Wert (Valenz)
des Handlungsergebnisses, sondern mehr um die Folgen fir die fundamentalen (Lebens-)Ziele und Werthal-
tungen der Person, die damit verbunden sind und wie instrumentell, also wirksam, das Erreichen der Ergeb-
nisse fir die Erlangung der Folge ist.3*

Ahnliche Irritationen fiir die Lehrkréfte und das Fiihrungsverhiltnis ergeben sich, wenn bei einem personel-
len Wechsel in der Schulleitung die Rolle der Fliihrungskraft von der des Anweisenden, Kontrollierenden,
Lobenden und Tadelnden der als unbeholfen und unorientiert gesehenen Mitarbeiter hin zum Unterstiitzen-
den, Entwickelnden, Beratenden und Vereinbarenden der als sich selbst organisierenden, hoch kompetent
angesehenen Mitarbeiter verandert.3? Lehrkréfte justieren ihre Erwartungen dann oft neu und beeinflussen
damit zudem das Fihrungsverhalten des Schulleiters.

Mit den Lehrkraften und dem anfanglichen Vertrauensvorschuss kann meist ein guter Start in eine wirksame
Personalfiihrung folgen. Abhdngig von schnellen Anfangserfolgen (erste 100 Tage) kann sich der Flihrungs-
einfluss vergroRern oder sinken. Personalfihrung bei den Lehrkraften hangt zudem von ihrer generellen Leis-
tungseinstellung ab, von ihrer Zugehorigkeit zu verschiedenen Generationen (Y bis Babyboomer), ihrem Al-
ter, ihrer privaten und familiaren Belastung und Belastungsfahigkeit, ihrem Bildungshintergrund (Forder-,
Fach-, Grundschul-, Mittelschullehrkraft), ihren damit einhergehenden unterschiedlichen Werten und Le-
benswelten und welche Art und Form von Fiihrung sie zulassen oder benétigen.

Flr die Handlungssteuerung der Lehrkradfte missen Prozesstheorien aus der Motivationspsychologie in der
Personalfiihrung durch den Schulleiter in der Praxis deutlich heruntergebrochen und vereinfacht werden, um
bei der gemeinsamen Zielbestimmung im schulischen Alltag Anwendung finden zu kénnen. Schulleiter stehen
taglich vor der Aufgabe, die Ziele der einzelnen Lehrkrafte und der Schule in einer moglichst groRen Schnitt-
menge aufeinander abzustimmen. Bei der enormen Komplexitdt der Kalkiile bei den Erwartungs-mal-Wert-
Modellen oder der VIE-Theorie (Vroom 1964), die eine Fihrungsperson bei einer ‘kontrollierten Informati-
onsverarbeitung” anwenden miisste, um bei jeder Lehrkraft alle Motivationen und Faktoren mit einzurech-
nen, ware dies im schulischen Alltag nicht moglich. Die Fliihrungskraft misste sich in die Entscheidungsrech-
nung jedes ihr Unterstellten einflihlen oder hineindenken, um in instrumenteller Absicht diejenigen Stellhe-
bel zu identifizieren, mit denen sie erfolgreich auf den Entscheidungsprozess des Gefiihrten Einfluss nehmen
kann.3?3 324 Der Kern der Weg-Ziel-Theorie nach House ist dabei die Meta-Aussage, dass ,,..um effektiv zu
sein, Filhrende Verhaltensweisen zeigen, die die Umwelten und Fahigkeiten der Unterstellten auf eine Weise
erganzen, die Mangel kompensiert und instrumentell ist fir die Zufriedenheit der Unterstellten und die Leis-
tung des Individuums und der Arbeitseinheit...“.3%> Angesichts der derzeit schon zeitlichen Uberlastung der
Schulleiter mit Verwaltungsaufgaben und der geringen Bereitschaft, zusatzliche Zeit in Personalfiihrung und
Gestaltungsaufgaben einzusetzen, scheint aber dieser vom Grundsatz her notige und auch wirksame Zeitauf-
wand kaum leistbar bzw. nur duRerst schwierig in die Schulpraxis umzusetzen sein.

Daher sind derzeit Reduzierungen der Komplexitat notig, um individuelle Personalfiihrung im schulischen
Alltag mit einem vertretbaren Zeitaufwand betreiben zu kénnen. Schulleitern kommt dabei zugute, dass Lehr-
krafte normalerweise mit einem pragmatischen Einsatz von Gewohnheiten, Schemata, Routinen und unre-
flektierten Programmierungen handeln und Uber einen Satz akzeptabler Optionen verfligen, aus denen sie
nahezu automatisch wahlen. Nur wenn diese Routinen gestort werden, wird das aufwandige, ergebnisoffene
und den Handlungsstrom unterbrechende Kalkiil aktiviert.3?® Daher kénnen Schulleiter in Kenntnis ihrer Lehr-
krafte im Regelfall von einer iberschaubaren und berechenbaren Bandbreite aus dem Satz der fiir die Lehr-
kraft Gblichen Optionen ausgehen.

Eine weitere Erleichterung fiir die Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen ergibt sich durch die Grup-
pierung der Lehrkrafte in Altersgruppen, Lebensphasen, Generationen o. A., um nicht bei jeder einzelnen

322 ygl. Vroom 1964, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 268.

323 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 266-268.

324 Auf die Notwendigkeit einer grundsitzlichen Zielorientierung weist schon Seneca hin: ,Ignoranti quem portum
petat nullus suus ventus est”, wobei dies bei der gleichzeitigen Zielabstimmung zwischen dem Schulleiter als Ver-
treter der schulischen und organisationalen Ziele und Lehrkraften mit ihren individuellen und zudem wechselnden
Zielen ungleich schwieriger ist.

325 ygl. House 1996, S. 323, zitiert nach Blessin/Wick 2017, Zusatzdokument Nr. 28, S. 1.

326 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 269.
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Lehrkraft eine duBerst aufwandige Analyse ihrer subjektiven Valenz-Instrumentalitdts-Erwartungs-Theorie
bzw. Valenz-Wert-Theorie vornehmen zu mussen, die sich im Lauf des Berufslebens und bei wechselnden
privaten und familidaren Belastungen zudem immer wieder verandern kann. Bei einer gedanklichen Eingrup-
pierung der Lehrkrafte kann auf wahrscheinlich dhnliche Werthaltungen und Lebensziele zuriickgegriffen
werden, was einen schnelleren Nachvollzug der Motivationslage und der Handlungsbereitschaft des Einzel-
nen in der jeweiligen Situation ermdglicht.

7.5.3. Aufgabenbereiche

Es besteht weder in der Wissenschaft noch in der Praxis Einigkeit dartiber, welche Fiihrungstheorie am besten
flir das soziale System Schule geeignet ist. Zudem orientieren sich auch alle Fiihrungskonzepte und das Fiih-
rungsverhalten am AusmaR und der Vielfalt der Aufgaben, die den Schulleitern jeweils Gibertragen werden.
Der Erfolg von Schulen hingt dementsprechend auch davon ab, in welchem Umfang die Schulleiter diese
Aufgaben wahrnehmen und erfillen und bei steigender Teilautonomie auch mehr Gestaltungsmdoglichkeiten
in Richtung einer mitwirkungsorientierten, kooperativ-delegativen Fiihrung nutzen.3?’

Dubs gliedert die Aufgabenvielfalt dazu in sechs Aufgabenfelder des Schulleiters, auf die seither immer wie-
der in der Schulleitungsliteratur rekurriert wird.3®2 In der nachfolgenden Tabelle werden nach spezifischer
Auswahl des Autors diejenigen Aufgaben herausgegriffen, die besonderen Einfluss auf eine differenzierende
oder lebensphasenorientierte Personalfiihrung haben kénnen.

Tabelle 4: Personalfiihrungs-Aufgaben des Schulleiters?” (eig. Darst.)

Aufgabenbereiche Einzelne Aufgaben mit besonderem Bezug zur Personalfiihrung

1. Verantwortung fur die Initiativen von Lehrkraften auffangen, beurteilen und unterstiitzen
Zielrichtung der Schule

2. Padagogische Leitung der Schule | Lehrkrdfte bei Problemen unterstiitzen

3. Personalwesen der Schule Personalfiihrungskonzept entwerfen und umsetzen: Personalgewinnung, Personalbeurtei-
lung, Personalhonorierung, Personalférderung

Gestaltung des Umgangs mit den Lehrpersonen durch klare Vorgaben, Transparenz, Ver-
standnis sowie Losen von Problemen und Konflikten

Gute und offene Feedbackkultur aufbauen

4. Management der Schule Gute Organisationsstrukturen sicherstellen und wirksame Arbeitsablaufe aufbauen
Lehrkraften gezielt fur Innovationen und Eigeninitiativen Ressourcen zur Verfligung stellen
Fur Lehrer- und Schiilerschaft gute Arbeitsbedingungen schaffen

5. Kommunikation Internes Kommunikationskonzept entwerfen und taglich transparent und ehrlich kommu-
nizieren
6. Personliche Anforderungen Fahigkeit, Probleme zur Diskussion zu stellen, positive Streitkultur aufbauen, Lehrpersonen

mitwirken lassen
Fahigkeit, ein Klima der Identifikation und des Vertrauens zu schaffen

Die internationale Schulentwicklungsforschung (School Improvement) betont nach Steger Vogt die Bedeu-
tung von Schulleitung fiir den angestrebten kontinuierlichen Verbesserungsprozess der Schule durch die
sinnvolle Koordination der Einzelaktivitaten und die Schaffung optimaler intraschulischer Bedingungen fir
eine zunehmende Professionalisierung der Lehrpersonen sowie einer kooperativen Schulkultur.3?® Die dafir
zusatzlich notige Personal- und Teamentwicklung kann nur durch zusatzlich zugeteilte Kompetenzen fir die
Schulleitung wirksam werden.

327 ygl. Dubs 2006, S. 116-117.
328 ygl. Steger Vogt 2013, S. 110.
329 steger Vogt 2013, S. 117.
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Dafir scheint es sinnvoll, auf Erfahrungen in anderen Landern zurilickzugreifen, die eine derartige Erweite-
rung bei dhnlicher Schulstruktur und beruflicher Rah- S —————— - ‘
menbedingungen fur das Schulpersonal bereits er- | P ” W s - - ‘

folgreich bewaltigt haben. Der Autor verwendet dazu -
das Konzept der ,umfassenden Personalfiihrung”
nach Thom/Ritz (siehe Abbildung 3, S. 37), das bei ei-
ner Restrukturierung des Schulsystems im Bereich
Grund- und Mittelschulleitungen und der zustandi-
gen ndachsthéheren Schulbehdérden in Bayern helfen
kénnte, dem Differenzierungsbedarf besser zu be- J
gegnen. _ N S
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Direkte Personalfiihrung in Bezug auf alle Teilprozesse |
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Aufgabenbereiche der Schulleitung

Bei der folgenden Beschreibung der nétigen Kompetenzen der Schulleiter an Grund- und Mittelschulen wird
von grofRen Schulen mit einer dhnlichen KollegiumsgroRe wie in Realschulen ausgegangen, in denen die
Schulleiter bereits tiber die Personalverantwortung verfligen und die Personalfiihrungsaufgaben teilweise an
weitere Mitglieder einer erweiterten Schulleitung delegieren konnen.

Die gemeinsam mit der nachsthéheren Schulbehorde abzustimmenden Bereiche der Personalplanung, des
Personalmarketings und -controllings werden hier ausgeklammert, da sie nicht der Verfiigungsgewalt des
Schulleiters in alleinigem Entscheidungsrecht obliegen. Die Analyse des Kollegiums in seiner Einsatzbefahi-
gung sowie des Zielbedarfs fiir die weitere Schul- und Qualitatsentwicklung bedarf weiterhin der Abstimmung
mit den nachsthéheren Schulbehdérden.

Eine erweiterte Personalverantwortung muss dagegen mehr Bereiche umfassen als bisher moglich, wie sie
Thom/Ritz als “direkte Personalfiihrung” beschreiben.

Bisher obliegt den Schuldamtern als nachsthoheren Schulbehorden die strategische Personalplanung samt
Personalcontrolling, wobei vor allem die Personalgewinnung und -beurteilung sowie eine moégliche Personal-
freistellung die Einflussmoglichkeiten der Schulleitung Uber den rein operativen Bereich deutlich ein-
schrankte.

Die Kompetenzen und Zustandigkeiten von Schulleitung in Grund- und Mittelschulen in Bayern sind derzeit
Uberwiegend auf den operativen Bereich begrenzt, um die tagliche Unterrichtsarbeit sicherstellen zu kénnen.
Dies bedeutet im Wesentlichen die Einschrankung auf den Einsatz der Lehrkrafte liber die Wochenstunden-
plane und im Notfall Vertretungsstundenpldne, den Versuch des Erhalts der persénlichen Einsatzfahigkeit
der Lehrkrafte und (iber geringe Optionen der weiteren Personalentwicklung von Lehrkréften. Uber die auf
operativer Ebene verfligbaren kurzfristigen Reaktionsmdglichkeiten hinaus bestehen derzeit keine Kompe-
tenzen im Verstandnis von steuernden Eingriffsmoglichkeiten.

Die Férderung der Schul-, Unterrichts- und Qualitatsentwicklung setzt aber weitere Steuerungsmaoglichkeiten
voraus, die bei der Neuregelung und dem Ubergang zu “geleiteten Schulen’ in der Schweiz als hilfreich er-
kannt wurden. Sie sind den rechtlichen Regelungen zur Zustandigkeit der hierarchischen Ebenen im Bereich
der Real- und Berufsschulen sowie Gymnasien sehr dhnlich. Hier werden nur die wesentlichen Anderungen
und Befugniserweiterungen benannt, die Schulleiter in Grund- und Mittelschulen kiinftig erhalten sollten,
um eine Gleichbehandlung aller Lehrkrafte in Bayern und eine bessere Personalfiihrung auf strategischer und
operativer Ebene erreichen zu kénnen.

Bei der Personalgewinnung sollte die Schulleitung sowohl bei der Analyse des aktuellen Kollegiums als auch
bei der Festlegung des kiinftigen Bedarfs bedarfsgerecht ausschreiben, auswahlen und akquirieren kénnen,
um die lokale Schul- und Qualitatsentwicklung langfristig sicherstellen zu kdnnen. Dies setzt eine strategisch
langfristige Personalplanung voraus, die besser bei den Schulleitern in Kenntnis des aktuellen Kollegiums und
der notigen Erganzungen durch geeignete Lehrkrafte mit guter Passung zur eigenen Schule verankert werden
sollte als bei der nachsten Schulbehdrde. Die bisher selten angewandte Moglichkeit der “schulscharfen Ein-
stellung’ fir die Einstellung neuer Lehrkrafte beim Ersatz fir dltere Lehrkrafte, die in den Ruhestand wech-
seln, sollte Standard werden in Form eines Direktbewerbungsverfahrens. Die Entscheidung tber die Aus-
schreibung der freiwerdenden Stelle sowie die Auswahl nach Leistung, Eignung und Befahigung sollten dafir
in der Schule beim Schulleiter liegen. Die ndachsthéhere Schulbehdrde entscheidet dann nur noch ber die
Rechtmaligkeit der Auswahl und verfiigt tber ein Einspruchsrecht.
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Der Personaleinsatz und die Entscheidungen tber die bestmdgliche Personalerhaltung knnen mit dem An-
spruch einer starker eigenverantwortlichen Schule sowohl auf strategischer als auch auf operativer Ebene
nur in griindlicher Kenntnis der schulischen Situation und der Eigenheiten sowie aktuellen Belastungslagen
der vorgegebenen Lehrkrafte getroffen werden, was eine externe Steuerung durch eine ferne Schulbehérde
nahezu ausschlieBt. Ohne Kenntnis der individuellen Belastungslagen und aktuellen Einsatzfahigkeit und -
bereitschaft geraten schulfern getroffene Entscheidungen in Gefahr, Lehrkrafte generalisiert nur als unun-
terscheidbare Figuren wahrzunehmen, die je nach Hohe ihrer Unterrichtsverpflichtung wie beim Schach als
einfache Spielfiguren beliebig eingesetzt und verschoben werden kénnen. Haufig werden derzeit von Lehr-
kraften solche Vermutungen gedullert.

Die Personalbeurteilung liegt derzeit offiziell in der Entscheidung der nachsthéheren Schulbehérde, obwohl
die jahrlichen Unterrichtsbesuche mit Nachbesprechungen als wichtigste Entscheidungsgrundlage seit 2006
den Schulleitern in Grund- und Mittelschulen als weiterer Aufgabenbereich (iberantwortet wurden. Auch sie
sollte - wie in allen anderen bayerischen Schularten auch - den Schulleitern von Grund- und Mittelschulen
vollstandig Gbertragen werden. Derzeit liefern die Schulleiter nur sogenannte ‘Beurteilungsbeitrage’ an das
Schulamt, das die Beurteilungsvorschlage fiir die fachliche Leistung sowie der Eignung und Befahigung man-
gels eigener Wahrnehmung nur selten personalgerecht bewerten kann, aber die Gesamtwertung der dienst-
lichen Beurteilung erfahrungsgemal oft andern will, damit der Durchschnitt der Beurteilungen in der Schule
und im Schulamtsbezirk nicht zu weit vom Durchschnitt der Beurteilungsstufen in den Regierungsbezirken
und in Bayern abweicht. Fir eine realistischere Beurteilung der Lehrpersonen, die das auch so erwarten,
sollten die vergleichbaren BeurteilungsmaRstdbe an die Situation der Schule und an die individuellen Fahig-
keiten und Leistungsbereitschaft der einzelnen Lehrkrafte sorgfaltiger miteinander abgeglichen werden, um
den Eindruck der Lehrkrafte einer pauschalisierten Einstufung ohne fundierte Kenntnis ihres individuellen
personlichen und beruflichen Einsatzes zu vermeiden. Der Beurteilungszeitraum von vier Jahren in einer
Schule bei demselben Schulleiter ergibt in Gber 700 Schultagen ein weitaus verlasslicheres und solideres Bild
der Leistung, Eignung und Befdhigung sowohl durch mehrfache Unterrichtsbesuche und nachfolgende Be-
sprechungen, in Mitarbeitergesprachen und Beobachtungen bei weiterem Engagement (iber den reinen Un-
terricht hinaus in der Schule, als es durch einen punktuellen einstiindigen Unterrichtsbesuch innerhalb dieses
4-Jahres-Zeitraums durch den zustandigen Schulrat der nachsthéheren Schulbehdrde entstehen kann.

Die Einfiihrung neu gewonnener Mitarbeiter muss durch passende Mentoren begleitet werden, je nachdem,
ob es sich um neue junge Lehrkrafte nach der zweiten Lehramtspriifung, um Seiteneinsteiger aus anderen
Ausbildungsgdngen oder Berufen oder um Schulwechsler handelt, deren Wechselgriinde meist nicht mitge-
teilt werden. Die Auswahl passender Mentoren zu den neuen Kollegen erfolgt derzeit schon durch den Schul-
leiter in Kenntnis der schulischen Situation, der kommenden Belastungen und der Eignung der erfahreneren
Lehrkrafte, um die Einbindung ins Kollegium und die schulischen Leitideen optimal zu gestalten.

Die Uberwachung der Leistungsfihigkeit der Lehrkrafte erfolgt erst nach der Zuweisung durch das Schulamt
erfahrungsgemal meist ohne weitere Informationen Uber die Wechselmotive. Sie mindet immer in eine
laufende Einschatzung der aktuellen Leistungsfahigkeit wahrend der gesamten beruflichen Laufbahn der
Lehrkrafte, um zum Beispiel jahrlich neu die Klassenfiihrung an die geeigneten Personen zu vergeben und
ihnen die geeigneten Kollegen zur Seite zu stellen durch passende Stundenplane der Lehrkrafte und Klassen.
Diese gelingende Kombination von Lehrerteams fiir einzelne Klassen und Jahrgangsstufen wird meist still-
schweigend vorausgesetzt, setzt aber eine tiefe Kenntnis der beruflichen Einsatzfahigkeit und -bereitschaft
der einzelnen Lehrkrafte voraus. Das laufende Feedback, auch bei dem so wichtigen ‘management by wan-
dering around’, wirkt in zeitnahen Abstdnden zu erbrachten Leistungen wesentlich intensiver als jede noch
so gute verbale Wiirdigung in einer dienstlichen Beurteilung nach vier Jahren. Die strategische und operative
Zustandigkeit sollte daher am besten beim Schulleiter liegen.

Personalentwicklung stellt eine zentrale Aufgabe bei der ‘umfassenden Personalfiihrung” nach Thom/Ritz
(2006) dar. Der Autor geht dabei von einer kenntnisreichen, laufend aktualisierten Ist-Analyse bei den ein-
zelnen Lehrkraften aus, die in ihrer beruflichen Einstellung und beruflichen Leistungsbereitschaft und -fahig-
keit in ihrer Berufsbiografie oft viele unterschiedliche Phasen durchlaufen. Sie werden u. a. beeinflusst von
der wachsenden Berufserfahrung, vom Alter, von persdnlichen psychischen und physischen Entwicklungs-
stufen, von zuséatzlichen familidren Belastungen, die nicht immer optimal in die individuelle Work-Life-Ba-
lance eingebunden werden kdnnen, von grundsatzlichen beruflichen Einstellungen in unterschiedlichen ‘Ge-
nerationen’, durch die die Leistungs- und Belastungsfahigkeit sowie die Eignung und Befahigung fir weitere
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schulische Aufgaben sehr stark beeinflusst werden. Auch Unterstltzung in berufsbiografisch schwacheren
Leistungsphasen kann direkter und kurzfristiger erfolgen.

Eine Personalfreistellung sollte den Schulleitern zumindest fir ihre Schule moéglich sein, wenn Lehrkrafte sich
nicht in die Schulentwicklung und das Kollegium einbinden lassen und anhaltende Qualitatsmangel zeigen,
die sich nicht mehr mit den verfligharen Mitteln beheben lassen. In Grund- und Mittelschulen sollte dafir
die Option der Riickweisung an die nachsthohere Schulbehdrde bestehen, die dann wegen der nahezu aus-
sichtslosen Kiindigung von verbeamteten Lehrkraften in der Verpflichtung steht, die Lehrkraft in einer ande-
ren Schule mit besseren Andockmaoglichkeiten unterzubringen, wo sie sich erfolgreicher einbringen kann. Die
bisherige Variante der Versetzung an eine andere Schule durch das Schulamt ohne weitergehende Informa-
tion des Schulleiters tGber die Wechselgriinde soll der Lehrkraft zwar neue berufliche Optionen und damit
einen ‘Neustart” er6ffnen, scheitert aber meist an den ahnlichen Rahmenbedingungen, fehlender gezielter
Unterstlitzung und damit unverdnderter beruflicher Einstellung der versetzten Lehrkraft. Viele Schulleiter
bestatigen dies mit Erfahrungen von der Weiterreichung sogenannter "Wanderpokale” mit nur ein- bis zwei-
jahriger Verweildauer an der Schule.

Das grofite Hindernis stellt bei der o.a. umfassenden Personalfiihrung die seit den 1980er Jahren beibehal-
tene vierstufige Hierarchie mit den Ebenen Kultusministerium, Regierung, Schulamt und Schulen dar, die
durch die Vielzahl der Grund- und Haupt-/Mittelschulen begriindet wird. Eine nur dreistufige Gliederung
scheint weiter nicht moglich zu sein, obwohl dies schon 2004 in schulpolitischen Uberlegungen sehr intensiv
diskutiert worden und vor der Entscheidung im Ministerrat gestanden war.33® Damit blieb die strategische
Personalverantwortung bisher weiter bei den Schulamtern als unterste Schulaufsichtsbehérde verankert.

Auch bundesweite Forderungen nach zusatzlichen Befugnissen im Bereich Personal-, Verwaltungs- und Dis-
ziplinarrecht und Veranderungen beim Rollenverstiandnis verhallten bisher ungehort.3!

7.5.4. Kompetenzdimensionen

In einer empirischen Studie zum "Working Knowledge von Schulleitungen” wurde fiir den Innovationsprozess
einer Schule die Ubernahme von Personalkompetenzen von zentraler Bedeutung erkannt, wobei die The-
menbereiche Kompetenzklarung, Personalférderung und -entwicklung sowie Personalbeurteilung besonders
wichtig sind.*? Dies bestatigt den engen Zusammenhang von Schul- und Personalentwicklung sowie der in-
dividuellen Personalfiihrung.

Die notigen Kompetenzen fiir eine derart erweiterte Personalfiihrung werden sehr umfassend von Hu-
ber/Schwander dargestellt. Sie unterscheiden dabei zwischen allgemeinen und tatigkeitsbezogenen Fih-
rungskompetenzen und erganzen um die nétigen Dispositionen, die eine Fihrungskraft in ihr neues Amt mit-
bringen oder bald ergdnzend erwerben sollte. Das daraus entwickelte Kompetenzprofil Schulmanagement
(KPSM) umfasst derzeit 29 Kompetenzdimensionen, die in einem Self-Assessment-Verfahren eine personli-
che Standortbestimmung fir interessierte Lehrkrafte sowie fiir neu ernannte und erfahrene Schulleitungs-

krafte zur Auseinandersetzung mit den neuen bzw. bereits erlebten beruflichen Anforderungen erlauben sol-
|en.333 334

330 |n Folge der Regierungserklarung vom 06.11.2003 durch MP Dr. Stoiber mit der Zielvorgabe , Verschlanken und
ebenfalls auf drei Stufen reduzieren werden wir die Schulverwaltung” sollte in der Sitzung des Ministerrats am
20.09.2004 schon eine schulartiibergreifende, dreistufige Schulverwaltung mit 16 Regionalschulamtern beschlos-
sen werden. Personalfiihrungs- und Vorgesetztenaufgaben - einschlieBlich der dienstlichen Beurteilungen - sollten
dabei auf die Volksschulleiter libertragen werden. Die Ubrigen Schulamtsaufgaben bzw. die Schulverwaltungsauf-
gaben der Regierungen und die Aufgaben der Ministerialbeauftragten sollten auf die Regionalschulamter tberge-
hen. Letztlich blieb die vierstufige Schulverwaltung bestehen wegen der Widerstéande aus dem Innenministerium,
der Landkreise/Stadte und des Schulrdteverbandes. Vgl. Huber 2004.

331 ygl. Allgemeiner Schulleitungsverband (ASD) 2014.

332 ygl. Reichwein 2007, S. 173.

333 vgl. Huber/Skedsmo/Schwander 2017, zitiert nach Huber/Schwander 2015, S. 136-137.

334 Angesichts des aktuellen Bewerbermangels um Schulleiterposten und die seit den 1980er Jahren spiirbare Uberlas-
tung der Schulleiter mit Verwaltungs- und Gestaltungsaufgaben scheint dem Autor die Nutzbarkeit zur Reflexion
und Veranderung eigener Verhaltensmuster nur schwer vorstellbar. Der Einsatz in der Schulleiter-Ausbildung in
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In dieser Arbeit wird besonders auf den personalen Bereich der Flihrungskompetenzen fokussiert, um daraus
ein neues Konzept von differenzierender Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen in Bayern entwickeln
zu konnen. Bei den tatigkeitsbezogenen Kompetenzen padagogischer Fihrung betrifft dies vor allem das
Personalmanagement und alle Einflussoptionen bei der Unterrichtsentwicklung und Erziehung als Kernberei-
chen der schulischen Arbeit der Lehrkrafte. Bei den allgemeinen Kompetenzen sind sicher die besonderen
Fahigkeiten der Schulleiter im "Umgang mit Veranderungen’, "'Umgang mit anderen” und bei der Fiihrung
hervorzuheben.®* Dispositionen als Motive, Haltungen und Fahigkeiten sind nicht als selbstverstandlich bei
allen Bewerbern fiir ein Schulleitungsamt vorauszusetzen, sollten aber bei der nachfolgenden Schulleiteraus-
und -fortbildung als Grundstock tberprift und weiterentwickelt werden. Fir eine differenzierende Personal-
flihrung scheinen dem Autor aus eigenen Erfahrungen heraus vor allem Ambiguitatstoleranz, Empathie und
Begeisterungsfahigkeit (auch emotionale Intelligenz**” sowie Stressresistenz besonders wichtig zu sein.33¢ So-
wohl hohe intellektuelle Flexibilitat als auch emotionale Stabilitdt werden hier als wichtige Eigenschaften
von Schulleitern bedeutsam.

Die Bedeutung des Empathievermogens der Schulleiter wachst, weil neben einem ausgewogenen Verhaltnis
von fachlichen, persoénlichen und sozialen Kompetenzen, die standig und effektiv weiterentwickelt werden
sollten, auch die ‘emotionale Intelligenz’ zum Verstandnis der eigenen Geflihle sowie der anderer Menschen
nétig ist, um die Mitarbeiter so zu steuern, dass die Ziele der Organisation erreicht werden.3¥’

7.5.5. Bisherige Erkenntnisse

Bisher gibt es nur wenige Empfehlungen zu einer nach Alter, berufsbiografischen Phasen oder Generations-
zugehorigkeit differenzierenden Personalfiihrung. Ein Ansatz zeigt sich im Bereich Personalentwicklung in
Osterreich bei Ender/Strittmatter, die aus ihren Praxis-Erfahrungen in der Schulleiter-Aus- und -Fortbildung
notige Flihrungskompetenzen ableiten. Dabei wird schon die Notwendigkeit eines individuellen Personalfiih-
rung deutlich in den Handlungsfeldern der Personalentwicklung wie unter anderem mit den Forderungen
nach ‘Begleitung in biografisch kritischen Phasen’, der ergdnzenden "Durchfiihrung von Coaching bzw. In-
tervention in kritischen Situationen” und dem Sorgen um ‘Impulse und konstruktives Feedback’.33® Auch hier
wird neben diesen oben angefiihrten Elementen von direkter Personalfiihrung die Bedeutung von gleichzei-
tig betriebener indirekter Personalfiihrung deutlich, die die Kooperation und Unterstitzung der Lehrkrafte
und die Teamentwicklung ermoglichen sollte.

Im internationalen Feld empirischer Forschung zum Zusammenhang zwischen Schulleitungshandeln und der
Effektivitat und Qualitdt der Einzelschule, das nahezu uniiberschaubar ist, schldgt Bonsen (2010) daher zur
Strukturierung des theoretischen Felds die Kategorien Zielflihrung, Forderung kooperativer Arbeitsweisen,
Forderung der Lehrerprofessionalisierung und Delegation bzw. Verteilung von Flihrungsfunktionen innerhalb
der Organisation Schule vor.3*® Dabei erzielt nach Steger Vogt vor allem zielbezogenes Schulfiihrungshandeln
hohe Wirksamkeit im Bereich Personalentwicklung. Sie weist dabei auch auf die indirekten Einwirkungen des
Schulleiterhandelns auf die Schulkultur sowie auf die Einstellungen, Verhaltensweisen und Motivation der
Lehrkrafte hin.3%

Diese mehrdimensionale Betrachtung betont auch Bonsen fiir die Personal- und Schulfiihrung. In einer Studie
zur Wirksamkeit der Schulfiihrung wird bei besonders erfolgreichen Schulleitungen hohe Aufmerksamkeit
auf die parallele Beachtung von strukturellen, personalen und symbolischen Aspekten in der Organisation
Schule festgestellt. Im Rahmen dieser Arbeit ist besonders interessant, dass mit dem AusmaR der Aufmerk-
samkeit auf den personalen Bereich (Eingehen auf Bediirfnisse, Fahigkeiten und Praferenzen der Lehrperso-
nen, Férderung von Partizipation und Mitwirkung, Forderung offener Kommunikation, zwischenmenschlicher
Beziehungen und des Gemeinschaftsgeflhls, Personalentwicklung) eine geringere Belastungseinschatzung

Bayern bedarf zudem noch der Uberarbeitung und Anpassung an die besonderen Arbeitsverhiltnisse in Grund-
und Mittelschulen.

335 vgl. Huber/Schwander 2015, S. 28-36.

336 ygl. Huber/Schwander 2015, S. 37 und 136f.

337 vgl. Lieber 2017, S. 268.

338 vgl. Ender/Strittmatter 2001, S. 12.

339 vgl. Bonsen 2010, S. 294, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 117.

340 ygl. Steger Vogt 2013, S. 118.
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und eine geringere subjektiv erfahrene Uberforderung der Lehrpersonen und eine hohe Arbeitszufriedenheit
einhergehen. Im strukturellen Bereich unterstiitzen erfolgreiche Schulleitungen dies durch die besondere
Bericksichtigung der Ziel-, Rollen- und Erwartungsklarung und der Pflege eines gut funktionierenden Infor-
mations- und Kommunikationssystems. Die Aufmerksamkeit der Schulleitung fiir den symbolischen Fiih-
rungsrahmen (unter anderem Forderung von ldentitat, Schulkultur, gemeinsamer Vision) korreliert signifi-
kant mit der kollegialen Kooperation der Lehrkrafte.34

Insbesondere die Bedeutung der differenzierenden Personalfiihrung mit dem Eingehen auf individuelle Be-
darfe gewinnt mit Blick auf eine salutogene Fiihrung und die Filhrungsverantwortung fiir die Erhaltung der
beruflichen Leistungsfahigkeit und der Gesundheit der Lehrkrafte besonderes Gewicht.

7.5.6. Zusammenfassung

Flr eine umfassende Personalfiihrung wie in anderen Schularten Bayerns und vergleichbaren Kollegiumsgro-
Ren sollten Schulleiter in groReren Grund- und Mittelschulen ebenso mit der strategischen Personalfiihrung
und -verantwortung ausgestattet werden. Als MindestgréRe scheint eine KollegiumsgréfRe von mehr als 24
Lehrkraften sinnvoll. Dazu sind kurzfristig Anderungen im Personalrecht nétig in Abhéngigkeit von der Schul-
und KollegiumsgroRe oder in Schulverbiinden, die das Selbstverstandnis der Schulleiter deutlich beeinflus-
sen. Zudem miusste mittelfristig die Aus- und Fortbildung neuer Schulleiter in groRen Schulen angepasst wer-
den, um sie auf ihre umfangreicheren Zustandigkeiten und Aufgaben vorzubereiten und zu begleiten. Lang-
fristig werden sich dadurch Anderungen bei den Bewerbungen fiir kleine und groRe Schulen ergeben, wenn
den Bewerbern die Unterschiedlichkeit in der Personalzustdndigkeit und -verantwortung bekannt ist. Ent-
sprechende Erkenntnisse liegen aus anderen Landern wie beispielsweise der Schweiz bei der Einfihrung der
‘geleiteten Schulen’ bereits vor.

Fir eine differenziertere Personalfiihrung als bisher sollten sich dementsprechend auch bei einer umfassen-
den Personalfiihrung durch den Schulleiter Anderungen ergeben. Die Personalgewinnung durch die Schule
dient dann der gezielten Ergdanzung des aktuellen Schulpersonals, die der ndachsthéheren Schulbehérde zur
Genehmigung zugeleitet wird wie derzeit den Ministerialbeauftragten der Realschulen oder Gymnasien. Das-
selbe gilt fur die Personalfreistellung der einzelnen Schule, bei der das Schulamt den kiinftigen Einsatz an
anderen Schulen (ibernehmen muss. Personaleinsatz und -erhaltung kann dann je nach Lebensphase indivi-
dueller gestaltet und gestiitzt werden, Personalfiihrung und -forderung kénnen passgenauer geformt wer-
den. Personalentwicklung kann dann nach genauer Kenntnis der aktuellen Bedarfe und der méglichen Opti-
onen und mit mehr Entscheidungsmoglichkeiten des Schulleiters nach Abgleich der individuellen und schuli-
schen Ziele erfolgen. Die Personalbeurteilung als starkstes Instrument der Personalfiihrung kann lebenspha-
sengerecht und differenziert den Lehrkréften in ihrer jeweiligen berufsbiografischen oder Entwicklungsphase
gerecht werden. Die Absprache mit der nachsthéheren Schulbehérde wird wie in anderen Schularten auch
notig sein. Die Folgewirkungen solcher Anderungen auf die Lehrkrafte und ihren kiinftigen beruflichen Einsatz
werden Zeit brauchen, sich aber der Situation in anderen bayerischen Schularten vermutlich rasch anschlie-
Ren. Entstehende Unterschiede zwischen den beruflichen Einstellungen von Schulleitern unterschiedlicher
GrolRe sind dabei unumgénglich, aber notwendig, um an grofReren Schulen mit mehr strategischer Personal-
verantwortung die Qualitdt und Weiterentwicklung von Schule und Unterricht besser als bisher sicherstellen
zu kénnen.

7.6. Notige Fihrungsinstrumente fiir eine differenzierende Personalfiihrung

Flhrungskrafte brauchen zur Beeinflussung der Mitarbeiter zahlreiche Werkzeuge, die meist in direkte und
indirekte Filhrungsinstrumente unterschieden werden, auf die hier nur verwiesen werden kann.?*? Im Ver-
gleich zu Unternehmen verfligen Schulen als Institutionen des Staates und mit dem Einsatz von verbeamte-
ten Lehrkraften aber nicht lber die gesamte Bandbreite der Flihrungsinstrumente, da einige Themenberei-

341 vgl. Bonsen 2003, S. 242, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 117.
342 ygl. Becker 2015, S. 12-15.
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che wie zum Beispiel Karriere, Vergltung, Personalauswahl und -ausstellung oder Anreizsysteme nicht zur
Disposition stehen.

7.6.1. Fiihrungsinstrumente in Grund- und Mittelschulen

Zur Erflllung von Fiihrungsfunktionen und -aufgaben werden Flihrungsinstrumente benotigt, die synonym
oft auch als Fihrungsmittel oder Flihrungstechniken bezeichnet werden. Dazu zdhlen unter anderem Dele-
gation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung, Zielvereinbarungen, Anweisungen und Einzelauf-
trage, Beratung mit Mitarbeitern (Counselling), Kontrollen, Bewertungen und Feedback sowie Methoden
zum Umgang mit Widerstinden.3® Fiir die direkte Personalférderung zur Entwicklung des professionellen
Handelns werden unter andem Jahresgesprache, Zielvereinbarungen, Coaching, Potenzialanalyse und Lauf-
bahnberatung als Fiihrungsinstrumente aufgefiihrt.3** Dabei gilt nach Rolff als vorrangiges Ziel personaler
Fihrung vor allem, ,,...sich um die Qualitdt des beruflichen Handelns der Lehrkrafte zu kiimmern...”, wobei
“strukturelle Fiihrung’ nicht als dessen Alternative, sondern als notwendige Erganzung gesehen wird.3%

Zur indirekten Personalférderung zur Kollegiumsentwicklung werden FihrungsmalRinahmen, beispielsweise
die Forderung des Lernklimas im Kollegium, von Mentoraten, Lernpartnerschaften, kollegialer Fallberatung
oder Team-Coaching, Teamentwicklung, professioneller Lerngemeinschaften oder kollegiale Hospitation
empfohlen 3%

Flhrungsinstrumente dienen nur funktional der Erflllung der Aufgaben und Ziele der Fihrungskrafte im Rah-
men der ihnen zugestandenen Zustandigkeiten. Vergleicht man daher die aktuellen Flihrungsinstrumente
von Schulleitern in Grund- und Mittelschulen mit denjenigen in anderen Schularten, bestehen die Einfluss-
moglichkeiten derzeit nur in Mitarbeitergesprachen, Appellen in Nachbesprechungen von Unterrichtsbesu-
chen und Vorschlagen fir Fortbildung. Zudem kann der Schulleiter bei der Organisation des Lehrer- und Klas-
senstundenplans und gemeinsamer Freistunden flir Absprachen, der Koppelung geeigneter Lehrkrafte und
Anregungen zur kollegialer Hospitation und gegenseitigem Austausch beeinflussen. Auf symbolischer Ebene
bestehen z. B. Optionen zur Hervorhebung besonderer Leistungen in Konferenzen, Schulfesten, Jahresbe-
richten oder in Zeitungsberichten sowie in Vorschlagen fiir eine Leistungspramie.

7.6.2. Bisherige Grenzen

Die zur Verfugung stehenden Filhrungsmittel der indirekten Personalfiihrung helfen in Standardsituationen,
in denen davon ausgegangen wird, dass alle Lehrkrafte sich gleichartig und in gleicher Weise um ihren best-
moglichen Einsatz bemiihen und die Schulleiter sich nur noch um die optimale Ubereinstimmung zwischen
den Zielen der Lehrkrafte und der Schule zu sorgen brauchen. Dieses Menschenbild setzt eine groRe Homo-
genitat bei den Lehrkraften in einer anscheinend durchgéngigen Konstanz im Kollegium voraus. In der beruf-
lichen Praxis ist dies allerdings kaum vorfindbar wegen der groRen jahrlichen Personalfluktuation von bis zu
20 Prozent eines Kollegiums und der wachsenden Individualitdt bei neuen Lehrkraften.

Schulleiter sind zwar als direkte Vorgesetzte entscheidungskréftig, sind aber auf den Glauben der Lehrkrafte
angewiesen, dass die Schulleiter auch dariiber hinaus viel entscheiden kénnen. Der Umfang der Ubertragung
weiterer Entscheidungsmoglichkeiten der nachsthoheren Schulbehorden an die Schulleiter ist im Kollegium
oft nicht bekannt, und auch die Bereitschaft des Schulamts, dem Schulleiter bei Vorschlagen zur dienstlichen
Beurteilung oder zu Personalversetzungen zu folgen, bleibt oft in einer Grauzone der Entscheidungen.

Vor allem direkte Flihrungsinstrumente sind in Grund- und Mittelschulen im Vergleich mit anderen Schular-
ten nur zu einem Bruchteil verfiigbar. Dabei wird die fehlende Entscheidungsverantwortung fir wirkungs-
volle Interventionen vor allem in problematischen Situationen schon lange bemangelt.3*” Eine professionell

343 ygl. Lieber 2017, S. 144-179.

344 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 61-102.
345 Rolff 2017, S. 13.

346 vgl. Buhren/Rolff 2009, S. 103-150.
347 ygl. Reichwein 2007, S. 170.
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gestaltete Schulleitung sollte dabei (iber echte Entscheidungsverantwortung und vor allem Durchsetzungs-
macht verfiigen, weil Kommunikationstalent allein dafiir nicht ausreicht.34®

Das bisher geringe AusmaR an Entscheidungsverantwortung begriindet in Folge auch den seltenen Einbezug
von Lehrkraften mit einer personell ausgeweiteten Flihrung in Form einer “distributed leadership’, bei der
die Fiihrungs- und Handlungsverantwortung des Schulleiters zumindest im Bereich der Handlungsverantwor-
tung delegiert werden kénnte.3* Zudem st6Rt die Ubernahme zusitzlicher Aufgaben ohne zeitliche Entlas-
tungin anderen Aufgabenbereichen von den Lehrkraften aus praktischer Erfahrung nur selten auf Akzeptanz.

7.6.3. Begriindung und Ausformung einer Erweiterung

Aus der Motivationsforschung seit Heckhausen in den 1970er Jahren und der Handlungsregulationstheorie
von Hacker ist die Bedeutung der motivationalen und volitionalen Beweggriinde fiir das Handeln von Men-
schen bekannt.3*® Am Beispiel von Unterrichtsbesuchen bei den Lehrkréiften kann dies verdeutlicht werden.
Zur Sicherung und Steigerung der Unterrichtsqualitdt sind Unterrichtsbesuche zur Wahrnehmung des Leh-
rerhandelns notig, werden aber von vielen Schulleitern gescheut. Die Durchfiihrung der Besuche ist zwar im
BayEUG Art. 57, Abs. 2 und LDO § 27, Abs. 3 eindeutig vorgegeben, wird aber von Lehrkraften haufig als
Kontrolle empfunden und gilt fiir Schulleiter als Belastung einer auf Unterstiitzung, Beratung, Forderung und
gegenseitiger Achtung aufgebauten Personalfiihrung.®!

Die beobachteten Interaktionen, die Kommunikation mit den Schiilern, die Steuerung der Lernaktivitaten
samt Sicherung und Kontrolle der Lernergebnisse erlauben immer nur einen oberflachlichen Blick von auflen
auf die Handlungen der Lehrkrafte. In Nachfolgegesprdachen kdnnen noch die Intentionen, Nachsteuerungs-
ideen und Interpretationen zum Verlauf und Ertrag erfasst werden, die Einblick in die metakognitiven Stra-
tegien sowie in die Selbstorganisation der Lehrkraft und ihr internes Ressourcenmanagement ermoglichen.
Fir diese Bereiche kdnnen indirekt wirkende Fiihrungsinstrumente in personaler Form (z. B. Coaching, Be-
ratung, Mentoren, Buddy), sachlicher Form (z. B. mehr technische Geréate, Lehrmaterial), organisatorischer
Art (z. B. kiinftige Stundenplangestaltung, Facher- und Klassenzuordnung, andere Team-Einteilung) oder
fachlicher Natur (z. B. Fortbildungsangebote, Fachkonferenzen, kollegiale Hospitation) hilfreich sein. Damit
kénnen Probleme aufgrund von Kompetenzdefiziten oder organisatorischer Belastungen behoben werden.

Die motivationalen und volitionalen Beweggriinde der einzelnen Lehrkrafte lassen sich aber kaum verandern,
die das Engagement im Unterricht und dariiber hinaus fiir die Schule deutlich steuern. Sie werden auch be-
einflusst von den Lebens- oder berufsbiografischen Phasen, ihren wechselnden familiaren und persénlichen
Belastungen oder ihrer Generationenzugehorigkeit, die die Lehrkrafte in groBer Heterogenitat und in laufen-
dem Wechsel in ihrer Arbeitsstelle mitbringen.

Daher kann Personalfiihrung nur noch reagierend anstatt proaktiv und steuernd mit eingreifen, da das Lehr-
personal vom Schulamt jahrlich neu zugewiesen, aber auch abgezogen wird, was eine mittel- und langfristige
Personal-, Schul- und Qualitatsentwicklung an der Schule deutlich erschwert.

Deshalb sind in drei Bereichen einer umfassenden Personalfihrung dienstrechtliche Erweiterungen in der
strategischen Personalverantwortung fiir Schulleiter von Grund- und Mittelschulen nétig. Bei der Personal-
gewinnung sollte die Ausschreibung der freiwerdenden Stellen an einer Schule durch den Schulleiter erfol-
gen, um mit Blick auf die Sicherung und Verbesserung der Schulqualitdt geeignete Bewerber mit den schul-
spezifisch passenden Qualifikationen zu erreichen. Auch die Auswahl unter der Bewerbern sollte in Kenntnis

348 vgl. Oelkers 2009, S. 12, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 113. Auch Dubs 2006, S. 116.

349 ygl. Dubs 2006, S. 130-132.

350 Das Modell der “vollstandigen Handlung” (vgl. Hacker 1998) aus der Arbeitswissenschaft wurde u.a. auch fiir beruf-
liche Ausbildungsplane u.a. der Metall- und Elektroindustrie verwendet, wurde aber auch im schulischen Bereich
als vollstandige Lernhandlung rezipiert (vgl. Sprick 1997). Dabei wurde es um die eingesetzten kognitiven und me-
takognitiven Strategien sowie um die Elemente der Motivation und Volition sowie des beteiligten internen und
externen Ressourcenmanagements erganzt.

Dieser Spagat zwischen leistungsbezogener Beurteilung und individueller Beratung begleitet die staatlichen Schul-
amter und die dienstvorgesetzten Direktoren in allen anderen Schularten in Bayern seit jeher, sollte aber bei kinf-
tig neu zu definierenden Fiihrungsaufgaben der Schulleiter in Grund- und Mittelschulen auch von ihnen zu bewalti-
gen sein (vgl. Buhren/Rolff 2009, S. 49; Lohmann 1999, S. 96f; Ender/Strittmatter 2001, S. 12f).
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der motivationalen und volitionalen Voraussetzungen der Bewerber durch den Schulleiter erfolgen, der in
Abwagung der Vereinbarkeit der individuellen und schulischen Ziele fir Jahre und moéglicherweise fir ein
Berufsleben die Verantwortung fiir die Aufnahme und Begleitung einer neuen Lehrkraft ibernehmen muss.
Dabei obliegt es dem Schulleiter, das derzeitige und mogliche Leistungspotential des Bewerbers einzuschat-
zen und absehbare familidare oder personliche Belastungen oder mogliche Entwicklungen bei der Leistungs-
fahigkeit abzuwagen in Kenntnis der Personalsituation und des Bedarfs der Schule in der nachsten Zeit.

Die Zustandigkeit flr die Bewertung und Beurteilung der dienstlichen Leistungen der Lehrkraft ist zentral flr
eine modifizierte Personalfiihrung. Unterrichtsbesuche, Nachgesprache, Zielvereinbarungen samt Feedback
und Kontrollen sind ohne die abschlieBende Bewertung und Beurteilung durch den Schulleiter wirkungslos,
solange die abschlieBRende Wertung des Schulleiters durch das Schulamt unterlaufen oder konterkariert wer-
den kann. Ebenso wie in anderen Schularten kénnte dann die nachsthohere Schulaufsichtsbehérde im Be-
darfsfall Einspruch erheben, wie das auch bei Realschulen und Gymnasien mit ihrem Ministerialbeauftragten-
System meist einvernehmlich geregelt wird.

Wie die Personalgewinnung sollte auch die Personalfreistellung in den Handen der Schulleiter von Grund-
und Mittelschulen liegen, wobei wegen des Beamtenstatus keine vollstandige Entlassung geschehen kann.
Aber zumindest die Riickgabe der verbeamteten Lehrkraft an das Schulamt oder an die Regierung als Dienst-
herrn muss zum Erhalt und zur Sicherung der Schul- und Unterrichtsqualitdt moglich werden, wenn sich Man-
gel zeigen, die nicht durch Feedback, Mitarbeitergesprache, Beratung und Unterstiitzung, verstarkte und
haufigere Kontrollen, Abmahnungen o. A. an der Schule behebbar sind.>*? Dabei kénnte dies schon prophy-
laktisch vor Studienbeginn oder wahrend des Studiums erfolgen.?>

7.6.4. Zusammenfassung und Teildiskussion

Personale und strukturelle Fihrung bedarf zur Aufgabenerfillung einer Vielzahl von Fiihrungsinstrumenten,
die derzeit nicht im nétigen Umfang zur Verfiigung stehen.®* Die nétigen Konsequenzen zur Behebung der
aktuellen Missstande konnen hier nur kurz aufgezeigt werden, um eine umfassende Personalfiihrung im Ver-
standnis von Thom/Ritz auch in Grund- und Mittelschulen zu erméglichen. Das strukturelle Problem kénnte
durch eine Delegation von mehr Personalverantwortung mit mehr Dienstvorgesetztenkompetenzen an die
Schulleiter an Grund- und Mittelschulen geldst werden. Das Ausmal? der ndtigen Abstimmung mit den
nachsthéheren Schulbehdrden kdnnte sich dabei an der Kompetenzzuteilung fiir Schulleiter anderer Schul-
arten in Bayern orientieren.3>® In Erganzung wiren die Personalfiihrungsinstrumente eines Dienstvorgesetz-
ten notig, da ansonsten wirksame Personalfiihrung in den Grund- und Mittelschulen nahezu unmaoglich
bleibt.

Zusatzlich sind fir die Personalauswahl kiinftiger Schulleiter auch andere Auswahlkriterien in Bezug auf das
Rollenbild und das Selbstverstandnis als Vorgesetzter mit Personalverantwortung notig, wenn die Schulgrofle
dies erfordert. In Erweiterung bedarf es auch einer neu anpassten Schulleiter-Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung*®°® neben Coaching-Angeboten, um nicht nur die Innovation, sondern auch die Implementation tiber die

352 Die Uberpriifung der Aufnahmeverfahren von Lehramtsstudenten fiir ein Studium als auch von Bewerbern fiir den

Staatsdienst sollte zudem erneut Gberdacht werden, ob es in der aktuellen Form noch eine Bestenauswahl dar-
stellt, wenn alle Studienbewerber in ein Studium eintreten kénnen und selbst mit der Grenznote von 3,5 noch in
die zweite Lehramtsphase eintreten und sie erfolgreich beenden kénnen. Auch die in Bayern (ibliche Verbeamtung
von Lehrkraften sollte dabei auf den Priifstand, da in vielen anderen Bundesldandern und in anderen Staaten Ange-
stellten-Vertrage Ublich sind und schulische Erfolge sicherstellen.

Self-Assessment-Verfahren wie PArcours an der Universitat Passau seit 20 Jahren bleiben auf ein Angebot redu-
ziert, verhindern aber dennoch nicht den Studienbeginn und Berufsstart vieler Lehramtsinteressenten, deren Mo-
tive zur Berufswahl sehr fraglich fir eine erfolgreiche Berufslaufbahn scheinen (vgl. Umfrage von Wiater, Jahr un-
bekannt: Wichtigste Motive: Sicherheit im Beamtenstatus, Ferienzeiten und "Halbtagsjob’. Quelle: Persénliche Mail
von Wiater 2019.

354 ygl. Buhren/Rolff 2009; Becker 2015; Lieber 2017; Rolff 2017.

355 ygl. dazu alternativ auch Thom/Ritz (2006, S. 27), die zur Zusammenarbeit von Schulleitung und Schulbehérden
zum Thema "Umfassende Personalfiihrung” bereits Erfahrungen in Schweizer Kantonen gesammelt haben.
Buhren/Rolff (2009, S. 49) weisen schon auf “ungeliebte” Fihrungsaufgaben bei neu ernannten Schulleitern hin wie
z. B. Unterrichtsbesuche, Einsicht in die Unterrichtsplanung der Lehrkrafte oder in die schriftlichen Arbeiten der
Schiiler, weil diese notwendige Informationseinholung zur individuellen Unterrichtstatigkeit oft weniger in ein Ge-
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ersten Jahre hin sicherzustellen. Die Einflihrung von Coaching-Angeboten fiir Schulleiter wie fir viele andere
soziale Berufe sollte die laufende Unterstltzung erganzen.

7.7. Widerstande bei Lehrkraften

Lehrkrafte in Grund- und Mittelschulen haben ein anderes Selbstverstandnis als Lehrkrafte in anderen Schul-
arten Bayerns. Das Verhaltnis zu Flihrung in Schulen unterscheidet sich deutlich, wird einerseits gekennzeich-
net durch grof3es Selbstbewusstsein und das Gefiihl groBer Autonomie in ihrem Handlungsbereich, anderer-
seits durch groBe ‘endemische” Unsicherheit und Probleme um Anerkennung/Macht/Bewertung. Damit bie-
ten sich Chancen fir die Schulleitung zu einer verdnderten (indirekten) Filhrung und Steuerung in Kenntnis
der Sozialpsychologie des Lehrerkollegiums.

Die Lehrkrafte in Grund- und Mittelschulen sind hoch qualifiziert und bestehen zum liberwiegenden Anteil
aus akademisch ausgebildeten Lehrern.? Insbesondere die Klassenlehrkrifte stehen aber meist nur lose
verbunden nebeneinander, wenn die Kooperation nicht eindringlich vom Schulleiter eingefordert wird. Zu-
dem fuhrt die gewollte Autonomie der Lehrkrafte oft zu einer Vereinzelung der Lehrkrafte, die sich als Spe-
zialisten in ihren Jahrgangsstufen abkapseln. Dies kann auch erklart werden durch den Aufbau eines speziel-
len Erfahrungsschatzes, der ihnen hilft, die Probleme ihres Berufsbereichs kompetent und situationsbezogen
anzugehen. Dieses bereichsspezifische oder lokale Wissen ist nicht identisch mit der Struktur der wissen-
schaftlichen Theorien, die fiir diesen Praxisbereich Aussagen liefern. Lehrkrafte als Praktiker missen im schu-
lischen Alltag notgedrungen Uber ein Handlungswissen (knowing-in-action) sowie tUber die Fahigkeit zur Re-
flexion in der Handlung verfiigen (reflection-in-action). Handlungen sind meist schnell und erfordern einge-
spielte Routinen. Praktikern gelingt das meist ,,... mithilfe eines Repertoires von Fallbeispielen, Bildern, Ana-
logien, Interpretationen und Handlungen, oft ohne ihre interaktiven Reflexionsergebnisse nachtraglich ohne
Miihe verbalisieren zu kdnnen.“*® Innerhalb ihres Handlungsrahmens fiihlen sich daher die Lehrkréifte meist
im sicheren Bereich.

7.7.1. Ablehnung von Fithrung

Daher lassen sich nach Grogan Lehrpersonen besonders ungern fiihren, u.a. weil sie sich auf eine professio-
nelle Ausbildung berufen, die sich hinsichtlich der fir sie vorrangig wichtigen padagogischen Funktion von
derjenigen der Fiihrungskrafte kaum unterscheidet, und sie aus dem Studium wissen, dass zur Auslbung
eines padagogischen Berufs ein gewisses MaR an Autonomie gehort. Hinzu kommt der in Lehrerkollegien in
aller Welt verbreitete Mythos von Gleichheit, der traditionell Leitungspersonen als eine der ihren definiert,
als Primus oder Prima inter Pares. Zudem sind Lehrpersonen in Deutschland und Osterreich verbeamtet und
damit entfallt faktisch die starkste Sanktionsmdglichkeit von Filhrungspersonen mit der Entlassung von Mit-
arbeitern.3*

Lehrkrafte wollen ohne Unterschied von Erfahrung, Interessen, Vorlieben und Kénnen gleichbehandelt wer-
den. Offene Kritik wird durch das ,Kollegialitatsprinzip” vermieden. Der Versuch der Profilierung durch be-
sondere Aktionen wird vom Kollegium haufig negativ bewertet. Dieses "Egalitats-Autonomie-Syndrom’ nach
Lortie wirkt wegen unveranderter Voraussetzungen bis heute. Lehrerarbeit findet traditionell unter der Be-
dingung von individueller Autonomie statt, Lehrkrafte begreifen ihre Arbeit nach wie vor eher in Kategorien
wie ,Ich und meine Klasse” statt ,,Wir und unsere Schule”, die Jahrgangsgruppen stehen lose verbunden ne-
beneinander, Kooperation und Zusammenarbeit mit den Kollegen sind organisatorisch nicht zwingend notig,
sondern werden meist nur empfohlen.3¢°

samtkonzept der Personalfiihrung zu passen scheint, sondern als isolierte MaRnahme der Personalbeurteilung be-
trachtet wird. Empfehlungen fir eine entsprechend neu konzipierte Personalfiihrung liegen schon langer vor (vgl.
Lindner-Lohmann et al. (2012, S. 49); Strittmatter/Ender (2001, S. 50)).

Lehrkréafte fur die Grund- und Mittelschulen mit universitarer Ausbildung Gberwiegen deutlich mit einem Anteil
von 86,7 % gegeniiber Fachlehrkraften mit 13,3 % Anteil an der Lehrerschaft (vgl. Bayerisches Landesamt fiir Statis-
tik, Okt. 2020, S. 33). Die 1026 Forderlehrkradfte werden hierbei nicht eingerechnet.

358 Buhren/Rolff 2009, S. 53.

359 ygl. Rolff 2017, S. 12.

360 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 61.
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Widerstande gegen die Filhrung durch die Schulleitung wurden auch bei der Einfiihrung der geleiteten Schu-
len in der Schweiz erkennbar, da dabei eine Mehrheit der Lehrpersonen ihre Autonomie mit Blick auf die
Gestaltung des Unterrichts verteidigt und die Ansicht vertritt, dass die Schulleitung prinzipiell gar keinen Ein-
fluss auf den Unterricht haben soll. Eine Schulleitung, die die Rolle der Personalflihrung wahrnimmt und ne-
ben den organisatorischen Rahmenbedingungen fiir die Entwicklung der Lehrpersonen sorgt sowie Einfluss
auf die Unterrichtsgestaltung nimmt, wird nur von einem kleinen Teil der befragten Lehrpersonen akzeptiert.
361 |n der Untersuchung von Reichwein wurden vor allem bei der Einfiihrung von Mitarbeitergesprichen,
gegenliber dem Qualitatsmanagement und Unterrichtsbesuchen sowie gegentiber der Teilnahme der Schul-
leitung an der Mitarbeiterbeurteilung Widerstinde deutlich.3¢?

Dieser Widerstand findet auch Resonanz besonders bei Schulleitern an kleineren Schulen, die sich daher hau-
fig nur als Kollegen verstehen, als Gleiche unter Gleichen, da die nur sehr kurze zusatzliche Schulleiter-Aus-
bildung ihnen auch in den Augen der Lehrkrafte kaum einen nennenswerten Vorteil bringt.

7.7.2. Innere Widerstdande bei den Lehrkraften

Die innere Dynamik bei den Lehrkraften steuert sehr den Grad der Akzeptanz oder Ablehnung bei den Lehr-
kraften. Solange sie sich unterstiitzt und angenommen fiihlen, gibt es keine Konflikte, wahrend jede Beurtei-
lung durch die Leitung als heikel und gelegentlich auch als bedrohlich wahrgenommen wird.3% In der Praxis
hat die Bewertung der eigenen Arbeit durch den Schulleiter bzw. den Schulrat oft den starksten Einfluss auf
die Selbstwirksamkeit der Lehrkrafte. Sie wird oft als Kritik an der bisherigen Arbeit empfunden, die Kluft
zwischen Anspruch und Wirklichkeit fallt hier besonders auf. Sie erfordert viel Konfliktbereitschaft, Zeit und
Arbeitsaufwand auf beiden Seiten, kann zu einer erheblichen Verunsicherung tiber das eigene Rollenver-
standnis fihren und erscheint deshalb haufig als Bedrohung. Vor allem wird sie mit Kontrolle verbunden, was
dem Autonomieanspruch zumeist zuwiderlduft. Da zudem die Anerkennung der eigenen Arbeit durch die
Schiiler oder Kollegen meist nur sehr gering ausfallt, fihrt auch fehlende symbolische Anerkennung durch
den Schulleiter haufig zur Krankung des Selbstbewusstseins der Lehrkrafte. Sie haben zwar Macht {iber die
Schiiler, nicht aber Gber ihre Kollegen und erst recht nicht tiber die MaRstdbe der Bewertung durch Schullei-
ter oder Schulrate. Daher braucht Personalentwicklung als sozialer Prozess auch viele Fahigkeiten der offe-
nen Kommunikation, Konfliktbearbeitung und Moderation. Dennoch bleibt die Bewertung unvermeidbar und
notig, weil Schulen aus ihrer hermetischen Abgeschlossenheit und Lehrkrafte aus ihrer “'endemischen Unsi-
cherheit” herauskommen sollen und wollen.3

Bei Widerstanden gegen die Einfiihrung von Innovationen, die vom Schulleiter oder den nachsten Schulbe-
horden angestoRen werden, zeigt sich die ganze Heterogenitat des Kollegiums in Form von Stereotypen, in
die géngige Typologien die Lehrkrifte einteilen wie zum Beispiel die Missionare/Visionare, Vorreiter, Oppor-
tunisten, Abwartende/Gleichgiiltige, Untergrundkdmpfer, offene Gegner oder Ablehner.3% Diese simplifizier-
ten Gruppierungen beziehen sich allerdings nur auf den Bezug zu von auRen angetragenen Innovationen,
weitere Motive werden dabei weggelassen. Eine derartige Vereinfachung mag in der Praxis zur Groborien-
tierung in der Argumentation helfen, aber innerhalb dieser Arbeit wird dieser Differenzierung nicht weiter
gefolgt.

Mogliche Konflikte durch unterschiedliche Altersgruppen bei Lehrkradften und Schulleitern lassen sich dabei
bisher nur selten erkennen. So zeigen langjahrige Lehrpersonen nach Reichwein geringere Kooperation,
wenn Schulleiter mehr Personalfiihrungskompetenzen bekommen, und Vorbehalte, sich jlingeren Schullei-
tern anzuvertrauen und unterzuordnen. In einer Untersuchung von Landert in Thurgauer Schulen nach Ein-
fihrung der geleiteten Schulen zeigt sich eine groRere Fahigkeit bei jlingeren Lehrkraften, sich im Rahmen
einer geleiteten Schule zu bewegen.3%® Ansonsten liegen kaum Erkenntnisse zu dieser Problematik vor.

361 ygl. Hess/Ross 2006, S. 141; Pekruhl et al. 2005, S. 71, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 123-125.
362 y/gl|. Steger Vogt 2013, S. 124.

363 ygl. Kerle 2005, S. 176, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 123.

364 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 62-63.

365 ygl. Krebsbach-Gnath 1992; Rogers 2003; Rehmann/Hernwall 2004; Schréck 2016).

366 ygl. Steger Vogt 2013, S. 124-125.
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7.7.3. Optionen fiir Schulleiter

Zur Verringerung der Widerstande bei Lehrkradften gegen Fiihrung bestehen fiir Schulleiter mehrere Optio-
nen. Nach Lortie flhrt die Autonomie der Lehrerarbeit immer auch zu einer “'endemischen Unsicherheit” der
Lehrkrafte, zu einer in die Tatigkeit der Lehrer eingelassene Unsicherheit tiber den Erfolg der eigenen Arbeit
sowie der Bewertungsmalistdbe von Schiilerleistungen und der stiandige Zweifel dartiber, ob man auf der
"Hohe der Zeit” ist. Dabei konnen Gesprache nach vorausgegangenen Unterrichtsbesuchen helfen, da die
Schulleiter als AuBenstehende einen objektiveren Eindruck vom beruflichen Alltag der Lehrkrafte erhalten
kénnen.*®” Auch bei ‘kollegialer Hospitation” kénnen Kollegen dabei kaum helfen, da Lehrkrafte untereinan-
der kaum Kritik auBern, sondern sich erfahrungsgemafld meist nur auf oberflachliche Rickmeldungen be-
schranken. Der fachliche Austausch, Kommunikation, Kooperation und gegenseitiges Vertrauen bessern sich
zwar, aber Riickmeldungen tiber erkannte Defizite und Mangel unterbleiben meist, weil das Prinzip der Nicht-
einmischung in die Arbeit von Kollegen Vorrang behilt.

Schulleiter kénnen dagegen eine distanzierte, aus der Handlung heraustretende, gemeinsame Reflexion an-
bieten. Lehrkradfte miissen, um die komplexen Situationen beruflicher Praxis qualifiziert meistern zu kénnen,
Gber Handlungswissen (knowing-in-action) und die Fahigkeit zur Reflexion in der Handlung (reflection-in-ac-
tion) verfliigen, mit einem groRBen Repertoire von Fallbeispielen, Bildern, Analogien, Interpretationen und
Handlungen, oft ohne ihre interaktiven Reflexionsergebnisse nachtraglich ohne Mihe verbalisieren zu kon-
nen. Bei dlteren Lehrkraften ist diese "theory-in-use” kaum noch veranderbar und sind als Bewaltigungsstra-
tegien als ‘implizites Wissen” auch kaum noch verbalisierbar, bei jingeren Lehrkrédften scheint sie dagegen
noch plastischer und beweglicher. Daher konnte das Angebot einer “reflection-on-reflection-in-action’, einer
distanzierten, aus der Handlung heraustretenden Reflexion eine mdogliche Hilfe fur Lehrkrafte sein. Nach
Argyris sind die Leitwerte der ‘theory-in-use” vorwiegend auf Abschottung und Durchsetzung der jeweils ei-
genen Handlungsrationalitat gerichtet. In Konsequenz entstehen defensive Routinen wie Abwehr- und Ver-
teidungsverhalten, Vertuschung mikropolitischer Zusammenhange oder Prozesse, die sich selbst verriegeln.
Mithilfe der “espoused theory’, der verlautbarten Theorie, soll das Lehrerhandeln plausibilisiert und legiti-
miert werden. Sie lassen sich nur in individuellen Gesprachen verandern, da die mentalen Modelle der Lehr-
krafte Giber jahrelange Erfahrungen erworben, stabil und nur schwer zu @ndern sind und daher eine grofe
Herausforderung fiir die Personalfiihrung und -entwicklung darstellen. Schulleiter kbnnen daher helfen, die
impliziten Gebrauchstheorien der Lehrkrafte als geschlossene Kreisldaufe zu 6ffnen, indem den Handlungen
eine gemeinsame Uberpriifung, Entdeckung und Korrektur von Fehlern und eine Ergdnzung um neu gewon-
nenes Handlungswissen in neuer Gewichtung folgt. Das Angebot von Schulleitern als Berater, Entwickler und
Coach mit dem Einsatz der ‘Theory-in-use, Modell 2" kann insbesondere bei Lehrkrdften helfen, die sich in
Noten befinden, aber sich nicht selbst daraus befreien kénnen.38

Die Voraussetzungen fir eine hohere Akzeptanz und geringere Widerstdnde lassen sich beeinflussen. Der
Widerstand von Lehrkraften gegentiber der Schulfiihrung hingt deutlich mit der Akzeptanz der Schulleiter
zusammen. In allen Studien zur Personalfiihrung und -entwicklung lasst sich erkennen, dass Lehrkrafte mehr-
heitlich die unterstitzende Funktion der Schulleitung und die Aufgabenilibernahme insbesondere in admi-
nistrativen und organisatorischen Bereichen schatzen, die als Entlastung empfunden wird. Dies betrifft auch
das Herunterbrechen von Schulentwicklungszielen auf die individuellen Ziele von Lehrkraften und die nach-
folgende Kontrolle der Zielvereinbarungen.3®® Akzeptanz findet sich auch haufiger bei jiingeren Lehrkraften
oder denjenigen, die in Schulentwicklungsprozesse einbezogen sind und in schon langere Zeit geleiteten
Schulen. Neu ernannte Schulleiter, die von anderen Schulen kommen, erfahren zudem friher und héhere
Personalfiihrungsakzeptanz als Lehrkrafte oder Konrektoren, die schulintern die Schulfiihrungsrolle Giberneh-
men.3”°

Die Beachtung der Zonen der Sensibilitdt und Akzeptanz stellt nach Stemmer Obrist eine wichtige Voraus-
setzung fir die Minderung von Widerstanden gegen Flhrung bei den Lehrkradften dar. Die Akzeptanz von
Schulleitungsentscheidungen fallt je nach Interessen und Betroffenheit der Lehrkrafte als Situationsvariable
anders aus. Nach dem Modell der Entscheidungsfindung von Hoy/Miskel fillt jedes Problem an der Schule

367 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 62.

368 ygl. Buhren/Rolff 2009, S. 54-60.

369 vgl. Landert 2009, S. 24f; Meetz 2007, S. 239; Rhyn et al. 2002, S. 79, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 124.
370 ygl. Steger Vogt 2013, S. 124-125.
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flr die Lehrkrafte entweder in die "Zone der Sensibilitat” mit hoher Relevanz und grofRer Bedeutung fir die
Lehrkrafte oder in die "Zone der Akzeptanz’, in der diese Probleme und die Schulleitungsentscheidungen fir
die Lehrkrafte weder relevant noch interessant erscheinen.?”

Fir die Personalarbeit erscheint hier besonders bedeutsam, dass in Schulen mit hoher Arbeitszufriedenheit
immer weniger Probleme in die Zone der Sensibilitat fallen, was im Umkehrschluss auch ableiten lasst, dass
die Zufriedenheit am Arbeitsplatz bei Lehrkraften steigen wirde, wenn in der Schule weniger Probleme fir
Lehrkrafte anfallen. Partizipativ entstandene Entscheidungslésungen erfahren dabei mehr Akzeptanz, womit
deren Umsetzung im Unterricht wahrscheinlicher wird. Dubs stellt fest, dass in Schulen mit einem konstruk-
tiven Organisationsklima im Lauf der Zeit mehr und mehr Entscheidungen in die Zone der Akzeptanz fallen,
Lehrpersonen dadurch entlastet werden und ihr Bediirfnis, bei Entscheidungen mitzureden, abnimmt.3"?

Schulleiterentscheidungen in der Zone der Sensibilitat entfachen mehr Widerstand und erfordern mehr
Uberzeugungsarbeit bei der individuellen Personalfithrung, wihrend sie in der Zone der Akzeptanz deutlich
starker toleriert werden und damit auch weniger Widerstiande erzeugen. Daher helfen in Schulen haufiger
partizipativ entstandene Entscheidungslésungen und ein konstruktives Organisationsklima, weil dann immer
mehr Entscheidungen in die Zone der Akzeptanz fallen.3”®

Die Widerstande wachsen und weniger Akzeptanz wird immer dort gezeigt, wo Schulleitungen Einfluss auf
den Unterricht nehmen, eine beurteilende Funktion ausliben oder eigensténdig entscheiden. Die Bewahrung
der Autonomie fiir den Unterricht sowie das Verwahren gegen Beurteilung und Kontrolle der Arbeit scheinen
auch bei mehrjahriger Filhrung von Schulen ausgepragt vorhanden zu bleiben.?”*

Bleiben Widerstande gegen die Personalfiihrung dennoch erhalten, kdnnte auf Strategien der systemischen
Familientherapie zuriickgegriffen werden, um mit gezielt gesetzten Rahmenbedingungen indirekt Anreize zu
schaffen, den Lehrkraften Orientierungen fir Selbststeuerung zu geben.”

7.7.4. Zusammenfassung moglicher Widerstande

Lehrkriften stehen sehr viele Moglichkeiten offen, anstehende Anderungen zu beeinflussen. Diese mikropo-
litischen Aktivitdten nehmen vor allem dann zu, wenn Veranderungen in der Definition von Schule und Un-
terricht, von tradierten Strukturen und Ressourcen anstehen und damit die bisher gewohnten Handlungs-
spielrdume bedroht, begrenzt oder verdndert werden.?”® Dasselbe gilt fiir die Interpretation anstehender
Veranderungen als Bedrohung und die Antizipation negativer Folgen. Insbesondere die Aufnahme der Lei-
tungstatigkeit durch einen neuen Schulleiter, anstehende padagogische Innovationen und die Reorganisation
der Schule stellen mogliche Bedrohungen fiir die bisherigen Handlungsspielraume dar. Als Reaktion darauf
konnen Widerstdande durch die Lehrkréfte wachsen durch u.a. offene Opposition und Widerstand, passiven
Boykott von Verdnderungen und Anweisungen, Klagen Uber fehlende Informationen bei gleichzeitiger Igno-
ranz eingehender Informationen, Tratsch und Geriichte oder das Schaffen vollendeter Tatsachen trotz ge-
genldufiger Anweisungen. Vor allem im Einflussbereich des Unterrichts streben Lehrkrafte nach Autonomie
und groRRtmoglicher Freiheit von Kontrolle und externen Zugriffen. Daher sehen sie in inhaltlicher Zusam-
menarbeit, kollegialer Unterrichtsentwicklung oder Hospitationen potenziell eine Autonomiebedrohung. Mit
jedem Schulleiterwechsel und der damit einhergehenden Verschiebung von Einflusspotenzialen entstehen
bei Lehrkraften Verlustangste im Hinblick auf die Handlungsautonomie, insbesondere in der padagogischen
Arbeit bzw. im Unterricht.?’®

7.8. Zusammenfassung

Personalfiihrung in Grund- und Mittelschulen in Bayern wird im BayEUG und in der LDO rechtlich sehr deut-
lich auf die operative Ebene begrenzt. Die gewachsene Heterogenitat in den Kollegien und die gestiegene

371 ygl. Dubs 2018, S. 308-309, zitiert nach Kroga/Oechslein et al.: Handbuch Personal & Fiihrung 2018.
372 y/gl. Dubs 2006, S. 155, zitiert nach Stemmer Obrist 2014, S. 162.

373 ygl. Stemmer Obrist 2014, S. 162.

374 ygl. Steger Vogt 2013, S. 123-125.

375 vgl. Willke 2000, S. 234f, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 55.

376 vgl. Stemmer Obrist 2014, S. 124f.
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Bedeutung der Wechselbeziehungen zwischen den Schulleitern und Lehrkraften werden von den hoheren
Schulbehérden noch nicht mit einer addquaten Rechtsstellung beantwortet. Nétige rechtliche Anderungen
werden wegen der groBen Bandbreite von Kleinstschulen bis hin zu groBen Verbandsschulen vom Dienst-
herrn noch nicht angegangen, obwohl nach Warwas (2009) Schulleiter groRerer Schulen bereits ein dhnliches
Rollen- und Selbstversténdnis wie in anderen Schularten aufweisen und nach dem Subsidiaritatsprinzip auch
erbringen missten. Daher bleibt auch geteilte Fiihrung bisher auf die Delegation von Verantwortung in eng
umgrenzten Sach- oder Prozessverantwortungsbereichen begrenzt.

In der Schulleitungsforschung wird direkte Personalverantwortung fiir notwendig gehalten mit MaBnahmen
wie u.a. Personalgewinnung, -auswahl, -bewertung, -beurteilung, -bewertung, -honorierung und -férderung
sowie Steuerungsmaglichkeiten mit Zielvereinbarungen und Controlling.3”’” Die indirekte Personalfiihrung ist
nach Dubs meist im Personalmanagement eingeschlossen mit u.a. der Gestaltung der Organisations-, Aufbau-
und Ablaufstrukturen und der Kommunikation, der Steuerung der Arbeitsabldufe und Zuteilung von Ressour-
cen an die Lehrkrafte, die aber nach Buhren/Rolff deren zugrundeliegenden motivationalen und volitionalen
Beweggriinde kaum beeinflussen kénnen.

Die gleichzeitige Beachtung des personalen und strukturellen Bereichs und des symbolischen Fiihrungsrah-
mens erhoht die Komplexitat der beruflichen Anforderungen und sollte zudem auch in biografisch kritischen
Phasen oder in kritischen Situationen Interventionen ermdglichen.?”® Eine Verbesserung der Aus-, Fort- und
Weiterbildung der Schulleiter samt nachfolgendem Coaching und Begleitung wird daher dringend fir notig
gehalten, wobei eine lebenslange Lernfihigkeit vorausgesetzt wird.?”® Die Moderatorvariablen der beidseiti-
gen Fuhrungsvorstellung von Schulleitern und Lehrkraften, des wechselnden Engagements der Schulleiter in
ihren unterschiedlichen biografischen Entwicklungsphasen, personelle Wechsel beim Schulleiter-Posten und
auch die Unterschiedlichkeit der Lehrkrafte im Alter, Lebens- oder Berufsentwicklungsphasen oder Genera-
tionen werden dabei noch zu wenig berticksichtigt.3&

In der aktuellen dienstrechtlichen Konstellation behindern die Widerstdande durch die Lehrkrafte eine direkte
Personalfiihrung deutlich: Das Rollenselbstverstandnis und das Geflihl groBer Autonomie im Klassenzimmer,
verbunden mit dem Mythos von Gleichheit aller an Schule Beteiligten, der sichere Status nach der Verbeam-
tung und das Kollegialitatsprinzip flihren zu einer nur geringen Akzeptanz von Fiihrung durch den Schulleiter.
Widerstande gegen Unterrichtsbesuche, Qualitaitsmanagement oder Mitarbeiterbeurteilungen zeigen sich
besonders gegeniber Schulleiter kleinerer Schulen. Beurteilungen werden als bedrohlich, Bewertungen als
Kontrolle empfunden. Die Widerstande der Lehrkrafte hangen auch von deren Alter ab, da dltere Kollegen
geringere Kooperation und Vertrauen gegeniiber jingeren Schulleitern zeigen, wahrend jiingere Lehrkrafte
sich mit Personalfiihrung besser arrangieren kdnnen.

Ansatzpunkte fiir eine groRere Akzeptanz von Personalfiihrung werden in der endemischen Unsicherheit der
Lehrkrafte gesehen, die Schulleiter mit Gesprachen und Feedback, mit Angeboten zur ‘reflection-on-reflec-
tion-in-action” oder zur ‘theory-in-use, Modell 2" verringern helfen kdnnten.! Zudem wirken alle Angebote
der Entlastung im administrativen und organisatorischen Bereich oder Strategien der systemischen Familien-
therapie hilfreich, um Uber die Verbesserung der Rahmenbedingungen Lehrkraften mehr Moglichkeiten zur
Selbststeuerung zu geben.?® Die Widerstande der Lehrkréafte gegen Personalfiihrung kénnen zudem verrin-
gert werden, wenn partizipativ getroffene Entscheidungen der Schulleitung in die “Zone der Akzeptanz’ ge-
fallt werden.3®

377 vgl. Wissinger/Héher 1998, Dubs 2006, Thom/Ritz 2006, Hattie 2015, Huber/Schwander 2015, Stiftung Bildungspakt
2015, Rolff 2016.

378 y/gl. Strittmatter/Ender 2001, Bonsen 2003, 2009, 2010, Steger Vogt 2013.

379 ygl. Wissinger/Hoher 1998, Heyse/Erpenbeck 2009, Huber/Schwander 2015, Blessin/Wick 2017.

380 ygl. Huber 2009, Bonsen 2010, Steger Vogt 2013, Blessin/Wick 2017.

381 ygl. Lortie 1977, Buhren/Rolff 2009.

382 ygl. Meetz 2007, Landert 2009, Steger Vogt 2013.

383 ygl. Hoy/Miskel 2001, Dubs 2006, Stemmer Obrist 2014.
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8. Differenzierende Personalfiihrung

8.1. Notwendigkeit einer Differenzierung in der Personalfiihrung

Eine differenzierende Personalflihrung ist dringend vonnoéten, denn haufig wird das Kollegium als anschei-
nend undifferenzierte Masse an gleichartig denkenden und handelnden Lehrkraften verstanden. Bereits
Dubs wies schon auf die Notwendigkeit einer Differenzierung beim Personalwesen der Schule hin. Beim Um-
gang sollten auch die individuellen Bediirfnisse, die Begleitung in biografisch kritischen Phasen, Intervention,
Coaching und die Verbesserung der Feedbackkultur sowie der menschlichen Beziehungen beachtet wer-
den.3®

Auch Hernandez et al. weisen schon darauf hin, dass es kein “durchschnittliches” Fiihrungsverhalten gibt, das
bei allen Gefiihrten in gleicher Weise Fiihrungseffekte gewiahrleistet.3> Auch Fiihrungskrafte sind keine ho-
mogene Gruppe, weil sie sich je nach UnternehmensgroRRe, Branche, Aufgaben, Hierarchiestufen und Funk-
tions- bzw. Kompetenzbereichen deutlich unterscheiden. Zudem wandeln sich die Anforderungen selbst auf
derselben Fiihrungsposition manchmal je nach Wettbewerbssituation oder konjunktureller Lage.3*® Die Un-
terstlitzung engagierter Lehrkrafte ist dennoch generell bedeutsam, wie amerikanische Studien zur Effektivi-
tat belegen, dass die Fihrung und das Verhalten der Schulleitung nicht nur das Klima an der Schule positiv
beeinflussen, sondern den Schulleitungen als Quelle sozialer Unterstiitzung besondere Bedeutung zuzuwei-
sen ist.%®’

Die interindividuellen Unterschiede bei den Lehrkraften nimmt insbesondere die Burnout-Forschung in den
Blick. Bei einer Mehrebenenanalyse der Zusammenhange zwischen Merkmalen der Schule und des Lehre-
rengagements des Aktionsrats Bildung wurde deutlich, dass die jeweilige Unterstiitzung durch die Schullei-
tung pradiktiv war fur das mittlere Lehrerengagement. Manner zeigten sich weniger engagiert als Frauen,
dltere Lehrkrafte weniger als jingere und bei zunehmender Anzahl zu unterrichtender Klassen stieg zudem
die emotionale Erschopfung. Diese kann aber durch eine stark erlebte soziale Unterstiitzung im privaten Be-
reich wieder ausgeglichen werden. Die Befunde von Klusmann u.a. weisen darauf hin, dass sich betrachtliche
Varianzen bei den Lehrkraften in ihrem Engagement und ihrer emotionalen Erschépfung vor allem durch
Merkmale der Personen, also durch ein unterschiedliches Erleben der identischen schulischen Bedingungen,
erkldren lassen, was ebenfalls eine stirker differenzierende Personalfiihrung nahelegt.3®

Diese Wahrnehmung von Belastung und die folgende Entwicklung von Burnout-Symptomen erfolgt bei ver-
schiedenen Personengruppen im Kollegium offenbar sehr unterschiedlich: Lehrkréafte, die sich vom Schullei-
ter und Kollegium unterstitzt flihlen, erleben sich weniger belastet und damit auch weniger anfillig fiir die
Entwicklung von Burnout-Symptomen. Nach einer Studie von Lankes und Carstensen beschreiben Grund-
schullehrkrafte ihre Belastung umso geringer, je positiver sie das Schulklima wahrnehmen und im Ausmaf
der Unterstiitzung ihrer FortbildungsmaRnahmen durch die Schulleitung. Lehramtsanwarter im Referenda-
riat mit hoher wahrgenommener emotionaler und informationaler sozialer Unterstiitzung durch Mentoren
zeigen geringeres Erschopfungserleben.3®

Die interindividuell sehr subjektive Wahrnehmung konstatierte auch die Studie von Pas, Bradshaw und Her-
shfedt, in der sich die Starke der Auspragung von Burnout abhangig zeigte vom Eindruck der Lehrkraft von
der Schule und der Schulleitung, vom Ausmal} der Kollegialitat der Schulleitung, der Freundlichkeit im Kolle-
gium und ihrer eigenen Verbundenheit zur Schule 38

Reaktionsméglichkeiten fir den Schulleiter in Form einer “sozialen Unterstiitzung” bestehen in informatio-
neller Unterstlitzung z. B. mit hilfreichen Informationen, Instruktionen und Ratschldgen, instrumenteller Un-
terstiitzung in Form von Aufgabenteilung, Ubernahme von Aufgaben durch andere, Mithilfe oder Bereitstel-
lung finanzieller oder materieller Ressourcen und emotionaler Unterstlitzung durch die Verstarkung der Ge-

384 y/gl. Dubs 2006, S. 116f.

385 vgl. Hernandez/Eberly/Avolio/Johnson 2011, S. 1165-1185.

38 y/gl. Kraus/Kreitenweis: Fiihrung messen. 2020, S. 3.

387 ygl. Sammons/Hillman/Mortimore 1995; Scheerens/Bosker 1997; Ditton 2000; Harazd/Gieske/Rolff 2009, zitiert
nach Aktionsrat Bildung 2014, S. 99.

388 ygl. Aktionsrat Bildung 2014, S. 107-109.

389 ygl. Aktionsrat Bildung 2014, S. 98.
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fihle von Zugehorigkeit und Bindung, Herstellung positiver sozialer Kontakte, Zuwendung, Versténdnis, Trost
und Mitleid.3® Eine deutlich intensiver differenzierende Personalfiihrung scheint daher dringend geboten.

8.2. Bisherige Forschungsergebnisse

Hier kann kein umfassender Uberblick tiber die Personalfiihrung in der Schulleitungsforschung gegeben wer-
den. Schulleitung wird in jedem Staat und selbst in den Bundesldandern auf Grund ihrer Kulturhoheit eigens
gestaltet und mit unterschiedlichen Rahmenbedingungen festgelegt. Daher bleiben Forschungsergebnisse
zur Wirksamkeit der Schulleitung immer sehr auf die jeweilige Situation, Ausgestaltung, Ausbildung der Schul-
leiter in dem jeweiligen Bundesland begrenzt. Wahrend beispielsweise in einem Land die vollstandige und
umfassende Personalverantwortung bei den Schulleitern liegt, meist auch mit kompletter Finanzverantwor-
tung, haben in anderen Landern wie zum Beispiel auch in Bayern die Schulleiter nur Verantwortung fiir den
operativen Einsatz des von auRen zugewiesenen Personals.

Ein Vergleich der Personalfiihrung wird damit sehr erschwert. Modelle aus anderen Landern sollen in dieser
Arbeit daher nur auf ihre Kernideen zu differenzierender Personalfiihrung hin untersucht werden, die sich
fir einen Transfer fir Bayerns Grund- und Mittelschulen mit ihrer besonderen Konstellation zu eignen schei-
nen.

8.2.1. Internationale Schulleitungsforschung

Bei der internationalen Schulleitungsforschung liegen sicher angloamerikanische Untersuchungen weit vorn,
von denen exemplarisch die Ergebnisse von Leithwood et al. kurz dargestellt und auf den Anteil einer even-
tuell differenzierenden Personalfiihrung untersucht werden sollen. Die Einwirkungen von Schulleitungen auf
Schilerleistungen wurden in einer fiinfjahrigen Studie in 43 Schuldistrikten in neun Staaten der USA und in
180 Elementar- und Sekundarschulen von Leithwood/Louis aufwandig erforscht und wurden im “Ontario Lea-
dership Framework” zusammengefasst, das als ‘most comprehensive, evidence-based account of effective
school leaders practices available” bezeichnet wird.3®! Der indirekte, vermittelte Einfluss des Leitungshan-
delns wurde in Fihrungskonzepten wie der kooperativen, unterrichtsbezogenen oder verteilter Fiihrung er-
mittelt und lieB besser verstehen, welche Bedeutung den Fiihrungspersonen und zudem den sie pragenden
Flhrungsstrukturen bei der Beeinflussung der Schiilerleistungen zukommen.

Bei kooperativer Fiihrung haben Schulleitungen die starkste Einwirkung auf die Verbesserung von Schiiler-
leistungen durch ihren Einfluss auf die Motivation der Lehrkrafte und die Gestaltung derer Arbeitsplatze.
Kooperative Fiihrung wirkt starker als ,,individualisierte” Fiihrung. Bei unterrichtsbezogener Fiihrung hat Fiih-
rungshandeln einen signifikanten und direkten Einfluss auf die Arbeitsbeziehungen der Lehrkrafte und einen
indirekten Einfluss auf die Schiilerleistungen, die sich beide ebenso verbesserten bei gemeinsamer Fiihrung
durch Schulleitung und Lehrpersonen. Gleichfalls verbessern sich die Schilerleistungen, wenn Schulleitungen
professionelle Lerngemeinschaften initiieren und starken.

Zudem fassten Leithwood/Louis vier Kernkompetenzen wirksamer Fiihrung zusammen mit der Richtungsbe-
stimmung, der Unterstiitzung bei der Personalentwicklung, der Schul-Organisations-Gestaltung und der Un-
terrichtsverbesserung.3¥? Dabei enthilt der Bereich Fithrung unter anderem die Entwicklung einer Schulvi-
sion, die Definition von Zielen und Erwartungen, die fachliche Weiterentwicklung des Kollegiums und der
Aufbau von Beziehungen mit und zwischen den Lehrkréften. In das Feld Management fallen Aufgaben wie
beispielsweise die Forderung der Kultur, Struktur und Zusammenarbeit innerhalb der Schule, die Férderung
der Zusammenarbeit und Kommunikation, die Besetzung der Stellen innerhalb der Schule mit dem passen-
den Personal (in Bayern nicht moglich) und das Bemiihen, Ablenkungen und Stérungen der Lehrkrafte in ihrer
Lehrtatigkeit von ihnen fernzuhalten.3%

Die von Leithwood et al. daraus entwickelte Handlungstheorie als Basis eines Schulleiter-Entwicklungspro-
gramms fokussiert vor allem auf die Verbesserung der Schilerleistungen durch das Schulleitungs-Handeln,

3% ygl. Aktionsrat Bildung 2014, S. 98f.

391 vgl. Hitt/Tucker, 2016, zitiert nach Leithwood/Sun/Schumacker 2020, S. 573.
392 ygl. Leithwood/Louis 2012, zitiert nach Rolff 2016, S. 204-205.

393 ygl. Leithwood/Sun/Schumacker 2020, S. 573.
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das lber vier Pfade erreicht werden soll: ‘rational, emotions, organizational and family paths’. Den gréf3ten
und signifikanten Einfluss auf die Verbesserung der Schiiler-/Schulergebnisse erzielen Schulleiter Gber den
‘rational path” (A = 0.42). Die Einflussstirken tiber die drei anderen Pfade sind statistisch nicht signifikant.3%*

Uber den “rational path” wird das Schulleitungshandeln auf die Schiilerergebnisse vor allem iiber die Berei-
che “disciplinary climate” (ICC(1) .27 und ICC(2) .87), also Uber den Einfluss auf gemeinsame Unterrichtsdis-
zipliniberzeugungen und -stérungen, Verhaltensregeln und MalRnahmenkataloge, den “academic press’
(ICC(1) .25 und ICC(2) .86) als gemeinsam gesetzte hohe Unterrichtsziele, kongruente Schiilererwartungen
und Unterstiitzung derselben durch den Schulleiter sowie liber “use of instructional time” wirksam. Auch
hierbei wird deutlich, dass Schulleiter Erfolge vor allem iiber die Biindelung der Uberzeugungen der Lehr-
krifte in Konferenzen erzielen kénnen. Die Uberzeugung der einzelnen Lehrkréfte durch das nétige Herun-
terbrechen der gemeinsamen Vorhaben auf ihre individuelle Situation braucht in Ergdnzung zudem Einzelge-
sprache und -beratung mit direkter Personalfiihrung.

Diese umfassendste Sammlung zum Schulleitungseinfluss auf Schiilerleistungen im US-amerikanischen Schul-
system von Leithwood et al. |3sst fiir eine mégliche Ubertragung mit Fokus auf die Personalfiihrung erkennen,
dass der Schwerpunkt auf indirekter Personalfiihrung liegt und der Einfluss auf das Kollegium insgesamt als
wirksamer erkannt wird als individuelle Personalfiihrung. Eine Differenzierung der Personalfiihrung im Kolle-
gium erfolgt daher auch nicht.

Der Vergleich von Personalfiihrung in den Grund- und Mittelschulen Bayerns mit derjenigen in anderen Lan-
dern soll hier im Vergleich mit Primar- und Sekundarschulen in den USA in wesentlichen Bereichen gegen-
Ubergestellt werden.

Als Ausbildung fir Schulleiter wird in den USA ein mehrjahriges universitares Studium, meist mit Masterab-
schluss vorausgesetzt, wahrend in Bayern eine dreiwdchige Ausbildung der Ernennung nachlauft. Das Gehalt
der Schulleiter in den USA in zeitlich begrenzten Arbeitsvertragen ist meist zwei- bis dreimal so hoch wie die
leistungsabhdngige Bezahlung der Lehrkrafte, wiahrend die Lehrkrafte in Bayern als Beamte ein lebenslang
abgesichertes Gehalt beziehen, das bei Schulleitern nur bis zu 15 Prozent dariiber liegt. Die Ein- und Ausstel-
lung der angestellten Lehrkrafte in den USA wird im Wesentlichen durch den Schulleiter bestimmt, wahrend
die Schulleiter in Bayern nahezu keinen Einfluss auf die Zuweisung oder Weiterversetzung der Lehrkrafte
haben. Die Gehaltsh6he kann in den USA durch den Schulleiter bzw. den Schuldistrikt festgelegt werden in
Abhzngigkeit vom schulischen Einsatz auch auRerhalb der Klasse, was in Bayern nicht méglich ist.3%

In Bayern liegen selbst die Gehdlter der Schulleiter mit groBen Schulen nur bis zu 15 % tUber den Endgehaltern
von Lehrkraften in ihrer hochsten funktionslosen Beférderungsstufe mit A13, weshalb schon der finanzielle
Anreiz zu einer Bewerbung fir ein Schulleitungsamt im Vergleich recht niedrig ausfallt. Im Durchschnitt der
OECD-Lander liegt der Verdienst der Schulleiter beispielsweise im Sekundarbereich | am Anfang bei 43 %,
beim Hochstgehalt um 45 % hoher als das Gehalt von Lehrkraften der obersten Gehaltsstufe.?* Da die Leh-
rergehalter in Deutschland - und auch in Bayern - im internationalen Vergleich an der Spitze liegen und sich
die Gehélter der Schulleiter kaum davon abheben, entsteht mangels finanzieller Anreize ein Notstand bei
den Bewerbungen fir ein Schulleitungsamt.3¥’

International bestehen z. B. USA, England, Niederlande oder Neuseeland seit den 1980er Jahren Bemiihun-
gen um bildungspolitische Reformen. Mit dem New Public Management sollen mehr Entscheidungsbefug-
nisse in finanzieller und personeller Hinsicht auf die Ebene der Schule delegiert werden. Im Verbund mit mehr
Entscheidungskompetenzen und mehr Gestaltungsmaoglichkeiten entstehen auch eine starkere Orientierung
an Outputmerkmalen und Lernstandserhebungen und die Weiterentwicklung von Controlling durch externe
Schulevaluation. Mit diesen gestiegenen Anforderungen wachst zudem der Qualifizierungs- und Unterstiit-
zungsbedarf fur Fiihrungskréfte in der Einzelschule und im System.3%

394 ygl. Leithwood/Sun/Schumacker 2020, S. 572-588.

3% Je nach Bundesstaat und Schuldistrikt variieren die Gehélter subnational erheblich und wachsen mit der Berufser-
fahrung weiter an. Ein entsprechender Uberblick findet sich in OECD 2020, Figure D3.2., S. 388-390 und Table
D3.A, S. 406. Dies hangt jeweils vom Umfang der administrativen, personellen und finanziellen Verantwortung ab.

3% vgl. OECD 2018, S. 474.

397 ygl. STERN 2019.

3% vgl. Huber 2008, 2011, zitiert nach Schratz et al. 2015, S. 221.
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Auch die Vorschlage der Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) zum , Improve-
ment School Leadership” zielten in dieselbe Richtung: In den ,,Pointers for policy development” im Schulbe-
reich wurden fiir Schulleiter Anregungen formuliert wie z. B. Schulleiter haben dabei eine Schlisselrolle fir
Lehrkrafte, Schulklima und die Rahmenbedingungen, mehr Autonomie fiir die Schulen soll mit mehr Rechen-
schaftslegung gekoppelt sein oder Schulleitungen tbernehmen darin mehr finanzielles und Human-Re-
source-Management und unterrichtsbezogene Fiihrung. Schon 2008 wurden die Kernprobleme von Schul-
flihrung erkannt mit Arbeitstiberlastung, kaum Nachwuchs, unzureichender Vorbereitung und Training, kaum
weiteren Karrierechancen, ungenligender Unterstiitzung und abstandsgerechter Bezahlung. Den wichtigsten
Verantwortungsbereichen sollte mehr Gewichtung zukommen: 1. Lehrerqualitdt unterstiitzen, evaluieren
und weiterentwickeln. 2. Zielsetzung fiir die Schule und Verantwortung fiir Schulleiter erhéhen. 3. Strategi-
sches, finanzielles und Human-Resource-Management fiir Schulleiter. und 4. Zusammenarbeit und Vernet-
zung mit anderen Schulen.3*® Seither hat sich allerdings vonseiten der OECD keine Neuerung mehr ergeben,
und auch die o.a. Vorschlage fir Veranderungen wurden zumindest in Deutschland aufgrund der Kulturho-
heit der Lander und insbesondere in Bayern nicht aufgegriffen.

In der weltweit groRten Untersuchung zu wirksamen Einflussfaktoren auf die Schiilerleistungen weist Hattie
zwar explizit darauf hin, dass die Lehrkrafte den grofRten Einfluss haben. Die groRte zusatzliche Einwirkung
erzielen Schulleiter {iber indirekte Formate wie unter anderem mit ihrer eigenen Uberzeugung, dass ihre
Hauptrolle in der Evaluierung ihres Impakts besteht (d = 0.91), der Uberzeugung der Lehrkréfte zur Evaluie-
rung ihres jeweiligen Impakts (d = 0.91), der Gestaltung einer Umgebung, die wirksames Lernen und Unter-
richten “privilegiert” (d = 0.84), mit der Explikation ihrer Version von Erfolg (d = 0.77) und mit der Definition
erwarteter Lernniveaus (d = 0.57).%° Auch dabei wird deutlich, dass indirekte Formate (berwiegen, mit de-
nen zum einen die Rahmenbedingungen fiir die Lehrkrafte erleichtert werden, die von der Grundiiberzeu-
gung der Schulleiter mitbestimmt werden und zum anderen die Lehrkrafte insgesamt zu einer einheitlicheren
Haltung und Selbstiiberprifung gefiihrt werden sollen.

Aus Befragungen von Schulleitern in Ausbildungskursen nach ihren Verbesserungswiinschen in Osterreich
und der Schweiz entwickelten Strittmatter/Ender bereits vor 20 Jahren ein Schulkonzept zur Personalunter-
stitzung mit nétigen Handlungsfeldern und entsprechenden Ausbildungsthemen fiir die Schulleiter-Ausbil-
dung. Darin werden Uberwiegend Formen der indirekten Personalfihrung (Forderung gegenseitiger Anteil-
nahme und Wahrnehmung, Zusammenarbeit, Teamentwicklung und gemeinsame Entwicklungsarbeit am
Personalportfolio der Lehrkrafte) angefiihrt. Direkte Personalfiihrung beschrédnkt sich auf die Stimulierung
individueller Weiterbildung, auf die Intervention in kritischen Situationen oder in biografisch kritischen Pha-
sen.*’! Diese Reduzierung auf Interventionen nur in Notfillen oder Ubergangsphasen setzt auf ein Menschen-
bild von Lehrkraften, die Gberwiegend selbststeuernd ihr Berufsleben gestalten. Eine Einbeziehung aulRer-
schulischer Faktoren wie individuelle berufliche Entwicklungsphasen, personliche/familidre Irritationen und
Entwicklungsspriinge oder subjektive Reifephasen bei der heterogenen Lehrerschaft wird auBer Acht gelas-
sen. Immerhin zeigt sich darin aber auch, dass von Praktikern in der Schulleitung durchaus schon 2001 eine
gewisse Differenzierung in der Personalfiihrung nach bestimmten Kriterien fir notwendig gehalten wird, wo-
bei Strittmatter/Ender insbesondere auf die Wurdigung der biografischen Situation der Lehrperson und der
geschlechtsspezifischen Anspriiche hinweisen.

In Osterreich mit dhnlicher Schul- und Verwaltungsstruktur wurden ab 2002 unter der "veridnderten Rolle der
Schulleitung” die Eigenstandigkeit des Berufs Schulleitung einschlieRlich der qualifizierten Aus-, Fort- und
Weiterbildung fir Schulleitungsaufgaben ebenso wie die dienstrechtliche Aufwertung der Schulleitung samt
einer Bestellung auf Zeit diskutiert, aber es erfolgte keine rechtliche Anderung und damit Umsetzung in die
Schulleitungspraxis. Im Leitkonzept der neuen Steuerung verschob sich die Perspektive weg von der Einzel-
schule u.a. auf neue Ansatze (Schulgovernance) einer datenbasierten Steuerung, wobei die Forschungsakti-
vititen weitgehend ohne Einbeziehung der Schulleitungen oder Lehrkréfte erfolgten.*®? Der nationale Bil-
dungsbericht (NBB) 2015 konstatiert daher weiterhin das Fehlen eines Gesamtkonzepts padagogischer Fiih-
rung in Qualifizierungsprogrammen sowie mangelnde Begleitforschung zur Schulleiter-Qualifizierung. Der
Bewerbermangel konne nur durch ein verbessertes Qualifizierungsprogramm und nachhaltige Weiterbil-

3%9 ygl. OECD 2008.

400 ygl. Rolff 2016, S. 203.

401 ygl. Strittmatter/Ender 2001, S. 12-24.
402 ygl. Schratz et al. 2015, S. 225-247.
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dungsmoglichkeiten kompensiert werden. Als grofStes Problem zeigt sich wie in vielen anderen Landern die
nur sehr begrenzte Bereitschaft der Lehrkrafte, zusatzliche Arbeiten und Verantwortung zu libernehmen we-
gen des nicht honorierten zeitlichen Mehraufwands und der veranderten Einstellung zu Arbeit und Freizeit
bei den jlingeren Lehrkraften.

Schulleiter werden in den Nationalen Bildungsberichten 2015 und 2018 von Osterreich kaum erwihnt, ihr
Einfluss auf eine eventuell nétige differenzierende Personalfiihrung auRer Acht gelassen.*®® Dagegen steigen
die Anforderungen an Bewerber fiir die Schulleiter-Ausbildung in Osterreich deutlich. Sie miissen nach min-
destens sechs Jahren Berufserfahrung einen Hochschullehrgang ,Schulmanagement: Professionell fihren —
nachhaltig entwickeln” im Umfang von 90 ECTS absolviert haben. Als Ubergangsregelung benétigen Lehr-
krafte bis 2029/30 zumindest einen “einschlagigen’ Lehrgang mit zumindest 30 ECTS. Entsprechende Hoch-
schullehrgdange mit Masterabschluss werden von zunehmend mehr Universitaten und Padagogischen Hoch-
schulen angeboten im Umfang von 90 bis 120 ECTS und liber vier bis sieben Semester.*°? Im nationalen Bil-
dungsbericht von Osterreich (2015) werden zumindest Ansitze zu einer differenzierenden Personalfiihrung
durch die Schulleiter deutlich, wenn padagogisches Flihrungshandeln unter anderem auch kompetent, kon-
struktiv und gestaltend mit Komplexitat, Diversitat und Ambivalenz umgehen soll. Dennoch liegen auch in
Osterreich nur wenige Erkenntnisse und Befunde zu Schulleitungen vor, die Anhaltspunkte dafiir liefern, in
welchen Bereichen Schulleiter beispielsweise mehr Unterstiitzung, Forderung und Entwicklung bendétigen.*%*
Auch hier wird ein hoher Entwicklungsbedarf an Forschung zur Professionalisierung in Qualitdtsmanagement,
Steuerung, Entwicklung und Transformation gesehen.

Die Schweiz erweiterte Mitte der 2000er Jahre die Personalverantwortung fir die Schulleitungen in “geleite-
ten Schulen’, weshalb die Erkenntnisse auch fiir Bayern interessant sein kénnten. Steger Vogt weist dazu in
Anlehnung an Dubs auf neue Aufgabenfelder hin, bei denen besonders der Bereich des Personalwesens in
dieser Arbeit wichtig ist. Er umfasst Personalentwicklungskonzepte, die Gestaltung des Umgangs, das Einge-
hen auf individuelle Gefiihle, Bediirfnisse, Fahigkeiten und Praferenzen der Lehrkréfte, die Begleitung in bio-
grafisch kritischen Phasen sowie Coaching- und Interventionsangebote in kritischen Situationen, die Férde-
rung des Zusammengehorigkeitsgefiihls im Kollegium und die Verbesserung zwischenmenschlicher Bezie-
hungen.*® An die Organisationskompetenz wie auch fir den dabei angesprochenen differenzierenden Um-
gang mit der Personenvielfalt (Diversity Management) stellen sich dementsprechend zusatzliche Herausfor-
derungen. Die Entscheidungsverantwortung fir wirkungsvolle Interventionen in problematischen Situatio-
nen mit Lehrpersonen sollte dabei der professionellen Schulleitung zukommen, weil Kommunikationstalent
allein nicht ausreicht.%%

Laut der Untersuchung von Landert zur Arbeitssituation von Thurgauer Schulleitern gelingt es insbesondere
offenbar den jingeren oder neu eingestellten Lehrkréften besser, sich im Rahmen einer ‘geleiteten Schule’
adiquat zu bewegen.*” Auf tiefe Akzeptanz stéRt auch individuelle Personalfiihrung im Bereich der Weiter-
bildung, wenn Schulentwicklungsziele auf individuelle Ziele heruntergebrochen und im Rahmen von Zielver-
einbarungen kontrolliert werden.

In der Untersuchung von Reichwein zum Personalmanagement und Fiihrung in Schulen berichten Schulleiter
Uber Widerstidnde bei der Einfilhrung von Mitarbeitergesprachen, gegeniber dem Qualitdtsmanagement
und Unterrichtsbesuchen sowie der Teilnahme der Schulleitung an der Mitarbeiterbeurteilung. Dabei zeigen
sich vor allem langjahrige (altere) Lehrpersonen nicht kooperativ und dullern zudem Vorbehalte, sich jlinge-
ren Schulleitungen anzuvertrauen und unterzuordnen.*®® Zudem sinkt die Akzeptanz der Schulleitung in der
Personalfiihrung, wenn sie fiir wichtige Gesprache nicht ausreichend Zeit und Ruhe aufbringen kann.*”

8.2.2. Schulleitungsforschung in Deutschland

Die Bedeutung der Einbeziehung der Lehrkrafte wurde schon vor tber 20 Jahren fir die Wirksamkeit von
Schulleitungshandeln erkannt, die sich nach einer Metastudie von Sammons in der zielorientierten Beteili-

403 yg|. Schratz et al. 2015, S. 244-247.

404 yg|. Nationaler Bildungsbericht Osterreich 2015, S. 245-246.

405 ygl. Dubs 2006, S. 117, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 110-111.

406 ygl. Reichwein 2007, S. 170; Oelkers 2009, S. 12, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 113.
407 ygl. Landert 2009, S. 24 f, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 124,

408 ygl. Reichwein 2007, S. 170, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 124.
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gung anderer an Leitungsaufgaben, echtem Delegieren von Filhrungsverantwortung, der Férderung des Zu-
sammengehorigkeitsgefiihls und gemeinsam getragener Zielvorstellungen im Kollegium bewies. Empirische
Forschungsbeitrage zu Merkmalen erfolgreicher Schulfiihrung zeigen nur indirekte Auswirkungen des Schul-
leitungshandelns auf die Schulkultur, die Férderung der Professionalisierung der Lehrpersonen, deren Ein-
stellungen, Verhalten sowie Motivation.*® Erfolgreiche Fiihrung hangt nach Huber zudem stark ab von Kon-
textfaktoren, die unabhangig vom Fiihrungsstil und personlichen Werten des Schulleiters wirken wie unter
anderem die Ressourcenausstattung oder die Innovationsfreude des Kollegiums. Gleichzeitig lassen sich we-
gen der Komplexitat in Schulen kaum eindeutige Ursache-Wirkungs-Beziehungen feststellen, so dass fiir die
Auswirkungen eines bestimmten Flihrungsverhaltens und der interaktiven Prozesse immer auch der Gesamt-
kontext der Schule betrachtet werden muss.**°

Bonsen kommt in seiner Studie zur Wirksamkeit der Schulfiihrung zum Ergebnis, dass zwar ein Merkmal be-
sonders erfolgreicher Schulleiter eine hohe Aufmerksambkeit fir strukturelle Aspekte der Organisation ist. Je
hoher zudem die Aufmerksamkeit der Schulleitung fiir den personalen Bereich unter anderem beim Eingehen
auf Bedirfnisse, Fahigkeiten und Praferenzen der Lehrpersonen, Férderung von Partizipation und Mitwir-
kung, Forderung offener Kommunikation, zwischenmenschlicher Beziehungen und des Gemeinschaftsge-
fihls und Personalentwicklung ausgepragt ist, umso weniger belastet schatzen sich die Lehrpersonen der
Schule ein. Als positive Folgen gehen mit dieser hohen Aufmerksamkeit gegeniiber den Lehrpersonen eine
hohe Arbeitszufriedenheit im Kollegium sowie eine geringere, subjektiv erfahrene Uberforderung einzelner
Lehrpersonen einher. Dennoch wird keine Differenzierung innerhalb eines anscheinend homogenen Kollegi-
ums erkennbar.*!! Dabei hingen insbesondere die Ausgestaltung und Art der Personalfiihrung ganz entschei-
dend vom Menschen- bzw. Lehrerbild ab, das die Schulleitung wie auch die Lehrpersonen mitbringen.*'? Auch
die individuellen Leistungsvoraussetzungen der Schulleitung mit ihren emotional-motivationalen Einstellun-
gen, Wissen und Fertigkeiten, Personlichkeitsmerkmalen sowie Arbeits- und Problemldsestrategien haben
Einfluss auf die Interpretation und Gestaltung der Fiihrungstatigkeit.*3

Bei den nétigen allgemeinen Kompetenzen fiir Schulleiter schlie8t sich der Autor der Sichtweise von Hu-
ber/Schwander an, nach denen in Kompetenzen meist "Dispositionen zu einem selbstorganisierten Handeln’
gesehen werden, die als “zeitlich stabile Merkmale einer Person verstanden (werden), die die Person befahi-
gen, in einer bestimmten Situation ein bestimmtes Verhalten zu zeigen’. Wahrend Verhaltensweisen standig
im Fluss und direkt beobachtbar sind, sind Dispositionen zeitlich stabiler und nicht direkt beobachtbar.*'4
Dies hat letztlich auch Folgerungen fiir die Ausbildung, die sich daher mehr auf das Training neuer Verhal-
tensweisen einstellen sollte, in denen Dispositionen zumindest grundgelegt werden kdnnen.

In dieser Arbeit wird vor allem Bezug genommen auf die Kompetenzstruktur fiir pddagogische Fihrung auf
der Basis von theoretischen und empirischen Vorarbeiten von Huber und Huber, Wolfgramm & Kilic, die im
Rahmen der Transferinitiative ,Leadership in der Lehrerbildung” weiter bearbeitet wurden.*** Die dort auf-
gefiihrten Aufgaben innerhalb der Handlungsfelder von Schulmanagement betreffen auch die Personalfiih-
rung in ihrer Querschnittsfunktion fir Fihrung und Management in Schulen. Hier sollen nur diejenigen Auf-
gabenbereiche angefiihrt werden, in denen eine verbesserte Differenzierung der Personalfiihrung angesichts
der Heterogenitat im Kollegium ausgebaut werden konnte. Padagogische Fiihrungskrafte sollten demnach
unter anderem die Vielfalt des Personals zur Zielerreichung nutzen, Zeit und Raum fir Austausch und kon-
struktives Feedback schaffen, motivieren und die erforderliche Unterstlitzung leisten, die Potenziale erken-
nen, nutzen und entwickeln, Potenzialanalysen durchfihren, effektive und effizient organisierte kooperative
Arbeitsformen anregen und unterstitzen, viel Entscheidungsraum geben, die unterschiedlichen Erfahrungen
der Lehrkrafte einbeziehen und genaue Kenntnisse vom Personalbestand und Personalbedarf haben. Dabei
wenden sie bewahrte Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung an mit unter anderem Mit-
arbeitergesprachen, Ziel- und Leistungsvereinbarungen, breit angelegtem Feedback sowie Gesundheits- und
Wissensmanagement. Erganzend werden im Bereich Organisation und Verwaltung die zweckmaRige Verwen-
dung von Ressourcen betont, die Organisation von Personalplanung und Personaleinsatz, Aufbau und Pflege

409 ygl. Bonsen 2009, S. 564; Huber 2009, S. 503; Scheerens, Glas & Thomas 2003.
410 ygl. Huber 2005, S. 4.

411 ygl. Bonsen 2003, S. 242, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 117.

412 yg|. Strittmatter/Ender, 2010, S. 11.

413 vgl. Warwas 2009, S. 477.

414 ygl. Huber/Schwander 2015, S. 27-36.
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verlasslicher Strukturen, Wissensmanagement und die Fort- und Weiterbildungsplanung.*** Manche dieser
Aufgaben weisen dabei schon gezielt auf eine starker differenzierende Personalfiihrung hin, wahrend andere
eher als Grundlage dafiir notig sind.

Auch im Kompetenzstrukturmodell von padagogischer Fiihrung werden Elemente fiir eine kiinftig starker
differenzierende Personalfiihrung erkennbar. Bei den geeigneten Fiihrungskonzepten sind dabei die trans-
formationale Fiihrung nach Burns/Bass, die kooperative Fiihrung mit einem gréReren Einbezug der Mitarbei-
ter nach Hallinger/Huber und Huber/Ahlgrimm/Hader-Popp, die situative Fihrung zur Anpassung des Fih-
rungshandelns an die spezifische Schulsituation und die salutogene Fiihrung nach Rolff und Schneider beson-
ders ertragreich. Das Konzept der konfluenten Flihrung nach Rolff bietet durch die Zusammenfihrung von
Flihrungs-, Management- und Steuerungsaufgaben zwar eine gute Basis flir die Integration vieler Schullei-
tungsaufgaben, lasst aber fiir diese Arbeit keine besondere Ausformung der Personalfiihrung erkennen, aus
der sich eine starkere Differenzierung ableiten |4sst.*'> Dies miisste von Schulleitern eigens geleistet werden,
wozu diese Arbeit einen Beitrag liefern soll. Der Autor schlieft sich in dieser Arbeit mehr dem Ansatz von
padagogischer Fihrung nach Louis/Miles an, in dem Flihrungshandeln sowohl Fliihrung (leadership) bezogen
auf die padagogischen Leitvorstellungen als auch Management als Leitung im verwaltenden und organisato-
rischen Bereich umschlieRt und in beiden Handlungsbereichen insbesondere das padagogische Handeln der
Lehrkrafte beeinflussen will. Eine Erweiterung um die Steuerung der Lernprozesse der Schiiler, wie sie |-
mants/de Jong vorschlagen, kann diese Arbeit aus Platzgriinden nicht leisten.

Nach den vorliegenden Forschungsergebnissen zur Berufsauffassung von Schulleitern muss auch das mitun-
ter noch wenig ausgepragte Flilhrungsselbstverstandnis eingerechnet werden. Schon Wissinger wies darauf
hin, dass das FUhrungsverstandnis und -verhalten von Schulleitungen haufig persénlich, emotional und auf
individuelle Zuwendung ausgelegt ist. Die Schulleiter greifen dabei auf ihre Rollenidentitat als Lehrperson
zurlick. Entscheidend fir die Entwicklung einer Schule ist dabei, ob es den Schulleitern gelingt, einen Rollen-
wechsel hin zu einer Gesamtverantwortung fir die schulische Handlungseinheit zu vollziehen, die sowohl
personen- als auch systembezogene MaRnahmen zur Entwicklung der Schule beinhaltet.*®

Weitere Probleme der Schulleiter mit der eigenen Berufsauffassung entstehen sowohl wegen individueller
psychisch bedingter Hemmnisse als auch durch die externe Beeinflussung durch die Lehrkrafte oder die Bil-
dungspolitik. Der Fiihrungsbereich der Personalfiihrung und -entwicklung kommt in der Regel als letzter zur
Umsetzung, da Schulleiter entweder von eigenen Bedenken oder Hemmungen gegeniiber diesem Fiihrungs-
auftrag berichten oder feststellen, dass ihnen das Zuriickstellen der Personalfiihrung bei den Lehrpersonen
mehr Akzeptanz verschafft.*!” Die Rollenfindung neu ernannter Schulleiter wird auch durch divergierende
Erwartungen von Bildungspolitik und Lehrkradften an sie erschwert. Daher nehmen sie sich erst nach mehre-
ren Jahren der Flihrungsaufgabe der Personalentwicklung an und dann auch erst, wenn eine schulspezifische
Analyse von Entwicklungsfeldern vorliegt und EntwicklungsmaRnahmen beschlossen worden sind.*®

Dabei wiirden sich Schulleiter grundsatzlich schon umfassendere Flihrungsverantwortlichkeiten im Bereich
Personalfiihrung wiinschen, auch wenn diese zusatzlichen Aufgaben gleichzeitig zu deutlich gréReren Belas-
tungen fiihren wiirden.**® Hierbei fallen die Anspriiche der Schulleiter deutlich auseinander, da manche Grup-
pen moglichst weit reichende Fihrungsverantwortlichkeiten fordern, andere sich aber mit einzelnen weni-
gen zufriedengeben.*?°

Einige Ergebnisse aus reprasentativen Schulleiterbefragungen zur Berufszufriedenheit lassen Belastungsfak-
toren und Fiihrungsinstrumente fir eine differenzierende Personalfiihrung erkennen. Im Marz 2019 wurden
von der Forsa Politik- und Sozialforschung GmbH 1.232 Schulleiter aus allgemeinbildenden Schulen in
Deutschland zu ihrer Berufszufriedenheit befragt. Die Ergebnisse lassen zwar keine detaillierten Riickschlisse
auf die Antworten bayerischer Schulleiter zu, aber es wird an den in allen 16 Bundeslandern benannten Be-
lastungsfaktoren doch erkennbar, dass in Bayern keine Ausnahmesituation vorliegt.

415 ygl. Huber/Schwander 2015, S. 40-45.

416 ygl. Wissinger 1996, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 119.

417 ygl. Trachsler 2004, S. 6, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 121.

418 ygl. Landert 2009, S. 36, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 124.

419 ygl. Binder/Trachsler/Feller-Linzlinger 2003, S. 52, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 121.
420 ygl. Reichwein 2007, S. 178, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 121.
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Nach Selbsteinschatzung kann eine Gberwiegende Mehrheit der vier Altersgruppen von bis 40jahrigen mit
75%, 40- bis 49jahrigen (82 %), 50- bis 59jahrigen (81 %) und Uber 60jahrigen Schulleitern (85 %) mit wach-
sender Berufserfahrung in zunehmendem Ausmal ihre Aufgaben ‘immer” oder "haufig” zur eigenen Zufrie-
denheit erfillen.*?! 422

Diese recht hohe Selbstzufriedenheit wird konterkariert durch die hohe Nennung bei den groBten Belas-
tungsfaktoren wie unter anderem ein stetig wachsendes Aufgabenspektrum (91 % aller befragten Schullei-
ter), steigende Verwaltungsarbeiten (88 %) oder mangelndes Zeitbudget (74 %) und den hohen Werten bei
Verbesserungsbedarfen wie mehr Anrechnungsstunden zur Erfiillung besonderer Aufgaben (92 %), Erhéhung
der Leitungszeit (85 %) oder der Méglichkeit des Ausbaus der erweiterten Schulleitung (78 %).4%3

Die zusatzliche Belastung durch extern beeinflusste Faktoren wie z. B. der Lehrermangel (57 % der Schulleiter
in Haupt-/Realschulen, 45 % in Grundschulen), der wachsende Anteil von nicht oder kaum ausgebildeten
Seiteneinsteigern in 45 % aller Schulen (Wert von 2019; Wert von 2018: 37 %) und die dadurch entstehende
Mehrbelastung fiir die Lehrkrafte (Grundschulen: 63 %, Haupt-/Realschulen: 57 %) muss durch die Schulleiter
ausgeglichen werden, wodurch die Bereitschaft der Lehrkrafte zu zuséatzlichem zeitlichen Engagement fir die
Unterrichts- oder Schulentwicklung sicher eingeschrankt wird.*?*

Mit Blick auf eine differenzierende Personalfiihrung erlauben konkrete Moglichkeiten zur Gesunderhaltung
des Kollegiums eine individuelle Abstimmung auf den Bedarf einzelner Kollegen, wobei nicht abgefragt
wurde, bei welchen Altersgruppen sie eingesetzt wurden. Am haufigsten wurden die gleichmaRige Verteilung
von Aufgaben und Mehrarbeit (GS: 39 %; HS/RS: 42 %), die Forderung eines guten Arbeits- und Betriebsklimas
(insgesamt: 27 %), ein flexibler Stundenplan und variable Einsatzzeiten (27 %) und regelmafiger Austausch
Uber Belastungen und Probleme (22 %) genannt, die als wichtige Fiihrungsinstrumente zum Einsatz kamen.***

8.2.3. Ertrag und Umsetzungsmaoglichkeiten aus bayerischer Sicht

Angesichts der 0. a. Beschrankungen und spezifisch in Bayern vorliegenden eingrenzenden Rahmenbedin-
gungen fiir die Personalfiihrung von Schulleitern in Grund- und Mittelschulen sollen hier komprimiert die
herausgefilterten Einflussmoglichkeiten, Begrenzungen, Optionen und Chancen aus ausgewahlten Quellen
der Schulleitungsforschung aufgefiihrt werden, auch wenn in der deutschsprachigen Fachliteratur so gut wie
keine Aussagen Uber die Rolle und Funktion padagogischer Fiihrung zu finden sind. *® Dies betrifft besonders
die Situation in Bayern, da durch den Sonderstatus der Verbeamtung aller Lehrkrafte und Schulleiter und den
bisher nicht gedanderten Vorbehalt der strategischen Personalverantwortung fiir die mittleren und oberen
Schulbehdérden auch die Personalfiihrung bisher nur ein Randthema geblieben ist.

Hierbei bezieht sich der Autor Gberwiegend auf Dubs, Huber und Rolff, die in der deutschen Schulleitungs-
forschung wegen ihrer Kenntnis der Besonderheiten der Verbeamtung der Lehrkrafte und der mehrstufigen
Hierarchie der Schulbehorden realitdtsnaher die Gegebenheiten und Maoglichkeiten fiir die Schulleitungen
beurteilen konnen als Schulleitungsforscher aus anderen Landern.

Angesichts der aktuellen Rechtslage in der BayEUG und der bayerischen LDO wirken die umfassenden Aufga-
ben- und Funktionskataloge aber fast schon illusionar angesichts der derzeitigen Umsetzungsmoglichkeiten,
da weder die rechtlichen Kompetenzen noch die nétige Arbeitszeit fiir die Schulleitung oder weitere pada-
gogische Flihrungskrafte in der Schule dafiir zur Verfligung gestellt werden. Wird zusétzlich die breit beleg-
bare zeitliche Uberlastung der Lehrkrifte eingerechnet, stoRRt das Prinzip ‘Fiihren und fiihren lassen” sehr
bald an seine Grenzen, da weder Schulleitungen noch Lehrkrafte auf allzu breite Forderungskataloge mit zu-
satzlichen Aufgaben fiir die gemeinsame Flhrung der Schule einzugehen bereit sind.

421 ygl. Forsa Politik- und Sozialforschung 2019, S. 10.

422 |n erneuten Reprasentativbefragungen sank der Durchschnitts-Summenwert von Mérz 2019 bei n = 785 Schullei-
tern allgemeinbildender Schulen in Deutschland mit 82 % bis zum Marz 2020 auf 72 % und im November 2020 auf
63 %, zitiert nach Forsa Politik- und Sozialforschung 2020.

Es waren Mehrfachnennungen moglich, weshalb die Prozentsumme aller genannten Faktoren tber 100 lag.

424 ygl. Forsa Politik- und Sozialforschung 2019, S. 16-25.

425 ygl. Huber/Schwander 2015, S. 17.
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Bei den Aufgaben und erforderlichen Werkzeugen wirksamer Fiihrung in Schulen beschrankt sich der Autor
in dieser Arbeit vor allem auf bisher erkannte Moglichkeiten einer differenzierenden Personalfiihrung, die
flr die Schulleitungs-Praxis in Grund- und Mittelschulen in Bayern infrage kommen kénnten.

Einflussmoglichkeiten

Durch die direkte Personalfiihrung sollen die Lehrkréfte zu héherer Aktivitat animiert werden.*?® Schulleiter
kiimmern sich dabei in erster Linie um die Qualitat der Lehrkrafte.*?’” Bei der Zielorientierung sollen sowohl
die Ziele der Schule als auch die individuellen Bediirfnisse der Lehrkrafte beachtet werden. Dabei gewinnt
die Beachtung der Individualitat zunehmend Bedeutung, und die Vielfalt des Personals sollte zur Zielerrei-
chung beriicksichtigt werden.*?® Zusitzlich gewinnt die indirekte Personalfiihrung durch die bewusste Ge-
staltung der Ordnungsmomente Kultur, Strategie und Struktur an Bedeutung.*?® Weiterhin sollte die Wech-
selwirkung zwischen Schulleiter und Lehrkraften Beachtung finden, nach der auch die Beeinflussung der
Schulleiter durch die Lehrkrafte deren Verhalten mitsteuern kann.** Hilfreich wéren dazu alle Handlungen,
die zu einem guten Schulklima beitragen, zu einer gemeinsam getragenen Sicht der schulischen Ziele fihren,
die innerschulische Aufbau- und Ablauforganisation transparenter gestalten und die Kooperations- und Kom-
munikationsméglichkeiten zwischen den Lehrkriften verbessern.*3!

Einschrankungen

Lehrkrafte leisten Widerstand gegen direkte Personalfiihrung, da sie sich in ihrer Autonomie eingegrenzt se-
hen und auf gleicher Ebene behandelt werden wollen nach dem ,, Autonomie-Paritits-Muster”. Dieser Denk-
ansatz scheint nach einer empirischen Uberpriifung bei 1.113 Lehramtsstudenten sowohl bei Studienanfin-
gern wie auch bei aktiven Lehrpersonen vorzuliegen und u.a. auch durch deren Personlichkeitsmerkmale
mitbestimmt zu sein. Er wird auch als Ergebnis einer vorberuflichen Sozialisation von Lehramtsstudenten und
als berufliche Bewiltigungsstrategie verstanden.**? Zudem gibt es Hinweise darauf, dass sich Lehrkréfte be-
sonders ungern fiihren lassen, da sie sich auf ihre professionelle Ausbildung berufen.*33 Unterstiitzt wird das
durch den Mythos von Gleichheit, der die Leitungsperson als eine der ihren erkennt und definiert, der damit
Uiber den Status eines ‘primus inter pares’ kaum hinauskommen kann.*** Ohne personalrechtliche Verant-
wortung und Kompetenzen fehlt den Schulleitern Durchsetzungsmacht, und die Personalfiihrung ist nur ein-
geschrankt moglich. Ohne strategische Personalverantwortung fehlt den Schulleitern und den Schulbehor-
den zudem die faktisch stirkste Sanktionsmoglichkeit mit der Entlassung.*** Die Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung der Schulleiter vermittelt bisher noch zu wenig Kompetenzen fiir die direkte Personalfiihrung. Eine
nachfolgende Begleitung und Coaching sind ebenfalls noch nicht vorhanden.

Als Fazit l3sst sich festhalten, dass die auftretenden Schwierigkeiten fiir die Personalflihrung an Bayerns
Grund- und Mittelschulen system- und strukturbedingt sind und die Arbeit und den Erfolg von Personalfiih-
rung seit Jahrzehnten behindern und begrenzen.**

Grenzen der Vorhaben zu Partizipation und Delegation

Die Delegation von Fiihrungsverantwortung an Mitarbeiter wird unter dem Begriff ‘Verteilte Fihrung” ("dis-
tributed leadership’) in der internationalen Schulleitungsdiskussion als organische Aktivitat verstanden, die

426 ygl. Becker/Buchen 2001, S. 29.

427 ygl. Buchen/Rolff 2016, S. 4.

428 ygl. Leithwood 2001; Buhren/Rolff 2009, S. 45-46; Huber/Schwander 2015, S. 33-34.

429 ygl. Dubs 2006, S. 103f; Rolff 2010, S. 41, zitiert nach Huber et al. 2015, S. 45.

430 ygl. Northouse 2015, zitiert nach Kraus/Kreitenweis 2020, S. 8.

431 ygl. Wissinger/Hoher 1998, S. 208.

432 ygl. Lortie 1972, S. 42f; Wissinger/Hdher 1998, S. 205; Terhart 1989, S. 261; Altrichter/Posch 1999; Eder/Da-
mon/Ho6rl 2011, S. 200-203.

433 vgl. Grogan 2013, S. 317f, zitiert nach Rolff 2016, S. 192.

434 vgl. Rolff 2016, S. 192.

435 vgl. Wissinger/Hoéher 1998, S. 200.
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sich auf Beziehungen und Verbindungen stiitzt.**® Dieser Gedanke fand trotz des erfolgreichen Schulversuchs
Modus-F (2006-2011) aber keine Umsetzung fiir Bayerns Grund- und Mittelschulen.37 438

Die Beteiligung weiterer Flihrungskrafte an der Personalfiihrung mit dem Ziel, dass Lehrkrafte sukzessive
mehr Verantwortung fiir Gestaltungs- und Fithrungsaufgaben tibernehmen*?, ist im Personalfiihrungsbe-
reich kaum maoglich, da an personalrechtlichen Kompetenzen lediglich Dienstbefreiungen in zeitlich geringem
Umfang von den Schuldamtern an die Schulleiter delegiert worden sind. Neue Binnenstrukturen benétigen
aber auch die notigen Kompetenzen, um geeignete Personen in Flihrungsverantwortung bringen zu kon-
nen.*0

Unterrichtsbesuche, die als enorm wichtige Voraussetzung fir sachlich fundierte Mitarbeitergesprache,
Feedback-Maoglichkeiten und Zielvereinbarungen gelten, kdnnen dementsprechend auch nicht an Mitglieder
einer erweiterten Schulleitung delegiert werden. Schulleiter an Grund- und Mittelschulen als direkte Vorge-
setzte kdnnen nur fachliche und organisatorische Aufgaben an padagogische Fihrungskrafte in ihrer Schule
delegieren, mit denen Weisungsrecht gegenliber anderen Lehrkraften in Bezug auf die Erflllung dieser Auf-
gaben verbunden ist. Damit bleiben samtliche Moglichkeiten der Mitwirkung an Personalfiihrung oder -ent-
wicklung von vornherein ausgeschlossen, bzw. die Graduierung der Beteiligung weiterer Fiihrungskrafte an
Personalfiihrung und Personalmanagement ist schwierig. Zudem zeigen Lehrkrafte erfahrungsgemaR Vorbe-
halte gegeniber neuer zusatzlicher Fiihrerrollen neben dem Schulleiter. Selbst eine Neu-Definition der Auf-
gaben an weitere padagogische Flihrungskrafte in fachlicher Hinsicht fiihrt in der Praxis bei den Lehrkraften
haufig zur Irritation Gber die Zustdandigkeit mehrerer Fihrungskrafte und die Entscheidungsmacht der Kolle-
gen mit neu ausgestatteter Flihrungsmacht. Den Schulleitern fehlt die Zeit fur zusatzliche Absprachen zur
Personalfiihrung mit den weiteren Fithrungskraften.**! Auch den Lehrkraften mit erweiterter Sach- und Or-
ganisationsverantwortung fehlt die nétige Zeit flir Besprechungen, Absprachen oder Abstimmungen, da hier-
fir keine Anrechnungsstunden zur Verfligung gestellt werden. Deshalb kdnnen diese Mitarbeiter bzw. die
padagogischen Fihrungskrafte diese zusatzlichen Aufgaben nur in ihrer Freizeit Gbernehmen, was die Bereit-
schaft zur Ubernahme zusitzlicher Verantwortung massiv beeintrichtigt.

Schlussfolgerungen

Notige Veranderungen fiir eine Verbesserung der Personalfiihrungssituation wurden schon bisher vielfach
aufgezeigt, aber bisher nicht umgesetzt. Die Aus-, Fort- und Weiterbildung der Schulleiter im Bereich Perso-
nalfiihrung misste deutlich ausgeweitet werden.*?? Bei Ubernahme von mehr Personalverantwortung auch
in den Bereichen Personalauswabhl, -einstellung, -betreuung, -begleitung bis hin zur Personalausstellung samt
der Personalbeurteilung mit erganzenden Gratifikations- und Sanktionsmoglichkeiten ware eine deutliche
Erhéhung der Leitungszeit vonnéten. Das Rollenverstdandnis der Schulleiter misste sich erweitern auf eine
umfassende Personalfiihrung*3, was nur durch eine dementsprechende Fort- und Weiterbildung und nach-

436 ygl. Hargreaves/Fink 2006, S. 24, zitiert nach Buchen/Rolff 2016, S. 5.

437 ygl. Stiftung Bildungspakt Bayern 2011, S. 81-85; BayEUG Art. 57a; LDO § 28.

438 Durch das Gesetz zur Anderung des Bayerischen Gesetzes iiber das Erziehungs- und Unterrichtswesen, das am
01.08.2013 in Kraft trat, wurde die Einflihrung einer erweiterten Schulleitung in Grund- und Mittelschulen explizit
ausgeschlossen, da keine entsprechende Struktur bei einer KollegiumsgréfRe von weniger als 28 zu fiihrenden Lehr-
kraften vorliegt und in dem vierstufigen Hierarchieaufbau (Schule, Schulamt, Regierung, StMUK) besonders der
Schulrat ,,... eine sehr starke Rolle mit vielen operativen Aufgaben (z. B. Klassenbildung) einnimmt...“ (S. 26). Auch
bei den Mittelschulen ist der Schulleiter nur Vorgesetzter, der ,,.... Beamten und Beamtinnen fir ihre dienstliche
Tatigkeit Anordnungen erteilen kann...” (vgl. Bayerisches Beamten-Gesetz (BayBG), Art. 3, S. 2), wahrend in allen
anderen Schularten in Bayern Schulleiter Dienstvorgesetzte sind, ,,... die fir beamtenrechtliche Entscheidungen
Uber die personlichen Angelegenheiten der ihnen nachgeordneten Beamten und Beamtinnen zustandig sind.” (vgl.
BayBG, Art. 3, S. 1). Entsprechend kann in Grund- und Mittelschulen auch keine Flihrungs- und Personalverantwor-
tung an Lehrkrafte in einer erweiterten Schulleitung delegiert werden, sondern héchstens fachliche Aufgaben des
Schulleiters nach BayEUG Art. 2, Abs. 4, S. 2 sowie Art. 57, Abs. 2-3 und Lehrerdienstordnung (LDO) § 27 (Stand
05.07.2014).

439 ygl. Huber et al. 2015, S. 23-25, S. 74-76, S. 136-143.

440 ygl. Huber et al. 2015, S. 33-34; Rolff 2016, S. 194-197.

441 ygl. Stiftung Bildungspakt Bayern 2011, S. 85.

442 ygl. Wissinger/Hoéher 1998, S. 203; Huber/Skedsmo/Schwander 2015, S. 133-146.

443 ygl. Wissinger/Hoéher 1998, S. 203.
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folgende Begleitung und Coaching gesichert werden kann.*** Die rechtliche Stellung der Schulleiter an Grund-
und Mittelschulen misste zusatzlich auch personalrechtliche Kompetenzen erhalten, um den Wandel vom
direkten Vorgesetzten zum Dienstvorgesetzten zu vollziehen.** Erst dann kdnnte eine derzeit noch unter-
sagte Delegation von Personalfiihrungsverantwortung in Teilbereichen erfolgen. Zudem miussten vorab bei
einer neuartigen personellen Erweiterung der Schulleitung die Aus-, Fort- und Weiterbildung von Lehrkraften
und weiteren Fiihrungskréften neu konzipiert werden.**® Wenn Personalfiihrung sich zudem mehr an Lebens-
phasen, Altersgruppen oder Generationen orientieren sollte, waren kiinftig auch bei den weiteren Fiihrungs-
kraften eine entsprechende Aus-, Fort- und Weiterbildung sowie eine zeitliche Entlastung ndtig, um unter
den aktuell gegebenen Umstdnden den diversen Bediirfnissen ihrer Lehrkrafte entgegenkommen zu kénnen.
Die innerschulische Aufbau- und Ablauforganisation miisste mit dem Ziel einer verbesserten Nutzung von
Ressourcen und Kompetenzen zur hoheren Effektivitit und Effizienz gefihrt werden.*’ Fir eine verstarkte
Partizipation missten bessere Kommunikations- und Kooperationsmoglichkeiten sowie transparente Ent-
scheidungsstrukturen geschaffen werden, die das Wissenspotential im Kollegium besser nutzen und die Ak-
zeptanz erhdhen.*® Eine in der Schule anerkannte, informelle, von allen Beteiligten getragene Fiihrungskon-
zeption wire dazu hilfreich,**° die zusammen mit einem gemeinsam erarbeiteten Sinnhorizont zu den Fragen
Warum und Wozu bei Lehrkriften zudem zu mehr Sicherheit und héherer Motivation fiihren wiirde.*°

8.3. Diversity Management in einem heterogenen Kollegium

Wenn sich ‘Fiihren” nach traditionellem Verstdndnis auf die Gruppe der Unterstellten bzw. das "Personal’
bezieht, und dabei erhofft wird, dieses soziale Kollektiv nach dem Mittelwert der Individualausprdagungen
steuern zu kénnen, dann trifft das seit langem nicht mehr auf Schulleitung in Bayerns Grund- und Mittelschu-
len zu. Schon seit Schein mit dem Menschenbild des ‘complex man’ oder von Rosenstiel/Nerdin-
ger/SpieR/Stengel mit gednderten Berufsorientierungen bis hin zu Ulich und der Neugewichtung von Beruf-
und Privatleben wird eine starkere Individualisierung bei den Mitarbeitern wichtig.

Die handlungstheoretische Grundstruktur setzt den Handelnden Akteur ‘A" mit seinen Eigenschaften und
Handlungen in einer vorgegebenen Situation exklusiv als Steuernden fest. Der Akteur ‘B als zweites Subjekt
hat dabei nur nachrangige Bedeutung, obwohl mit Deutungen, Reflexivitat, Emotionalitdt etc. zu rechnen ist
und die Beziehung zwischen ‘A" und "B’ eigentlich deutlicher eingerechnet werden miisste. Dabei kann ‘B’
nicht nur eine Person, sondern auch eine Mehrzahl oder Kollektiv (z.B. ein Team, eine Abteilung, ein Bereich)
sein.*! In diesem Verstandnis einer direkten Gruppenfiihrung wird in Bayerns Grund- und Mittelschulen auch
das Kollegium meist als kompakte Gruppe verstanden, als soziales Aggregat, das als Ganzes angesprochen
und behandelt werden kann.**? Sowohl im BayEUG, Art. 59 als auch in der LDO §§ 2-23 und 27 werden nur
,die Lehrkrafte” als Gruppe benannt. Schulleiter verwenden dagegen erfahrungsgemal haufiger die "dyadi-
sche Fiihrung’, um die schulischen Ziele zu erreichen und koordinieren dabei die einzelnen Lehrkrafte mit
Fuhrungstechniken wie z. B. individuelle Delegation oder Zielvereinbarungen.*?

Besonders schwierig wird es, wenn es um Fiihrung von hochqualifizierten und gleichartig ausgebildeten Fach-
leuten wie in den Kollegien der Grund- und Mittelschulen geht. Mit ihnen sollen ,,... komplexe Aufgaben ...
mit oft unklaren Teilzielen und Leistungskriterien ... bearbeitet werden, ... die interdisziplindre Anforderun-
gen an ihre Erledigung stellen bei hoher Expertise aus unterschiedlichen Domanen, wobei oft mehr Expertise
bei den Mitgliedern als der Fiihrungsperson liegt.“* Die entstehende Komplexitit von Personalfiihrung kann

444 vgl. Huber/Skedsmo/Schwander 2015, S. 141-144.

445 vgl. Wissinger/Héher 1998, S. 200-201; Bildungskommission NRW, S. 1995, S. 162 u. 325; Arbeitsgemeinschaft der
Schulleiterverbande Deutschlands 1995.

446 vgl. Wissinger/Hdher 1998, S. 203; Stiftung Bildungspakt Bayern 2011, S. 85; Huber et al. 2015, S. 69-82.

47 \gl. Wissinger/Hoher 1998, S. 208.

448 \/gl. Wissinger/Hoher 1998, S. 208; Senge 1996, S. 4171, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 46-47.

449 ygl. Schratz 2001, zitiert nach Buhren/Rolff 2009, S. 46-47.

450 ygl. Dubs 2019, S. 28.

451 vgl. Blessin/Wick 2017, S. 38.

452 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 356-357.

453 ygl. Blessin/Wick 2017, S. 348.
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inzwischen nicht mehr mit der Annahme einer unterstellten Homogenitat bewaltigt werden, was sich bei
den Wirtschaftswissenschaften schon weitaus frither als Erkenntnis durchgesetzt hat.

Der Umgang mit der Verschiedenartigkeit bzw. der Diversitdt wird rechtlich durch den normierten Grundsatz
der Gleichbehandlung u.a. im Grundgesetz, Art. 3 und im Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetz, §§ 1-2, ge-
regelt, die Benachteiligungen aus Griinden der Rasse oder ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion
oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuellen Identitdt verhindern oder beseitigen
sollen. Auch ethische Griinde sprechen fiir eine faire Behandlung alle Mitarbeiter ohne Diskriminierung und
O0konomische Griinde wie beispielsweise die Nutzung des Pools an allen vorhandenen Begabungen und Kom-
petenzen. Zu den Unterschieden zahlen zudem nicht so leicht feststellbare Unterschiede wie beispielsweise
bestimmte Personlichkeitseigenschaften, Vorlieben und Praferenzen.

Diversity Management verlangt daher ein grol3es Fingerspitzengefiihl im Umgang mit vielen unterschiedli-
chen Mitarbeitern im Betrieb. Von Fihrungskraften werden dabei sowohl ein vorbildliches Verhalten im Um-
gang mit Diversitat, die Forderung des Verstandnisses fur unterschiedliche Anschauungen, Werte und Tradi-
tionen und die Nichtduldung von Diskriminierungen gefordert als auch das Verdeutlichen der Nutzung aller
unterschiedlicher Mitarbeitermerkmale fiir den Erfolg des Teams oder des Unternehmens.***

Zur notigen starkeren Differenzierung in der Personalfihrung bzw. Personalmanagement liegen in der be-
trieblichen Literatur bereits Untersuchungsergebnisse vor, wie mit hoher Flexibilitdt und Individualisierung
den Mitarbeitern besser entgegengekommen werden kann. In einer Studie der Universitat St. Gallen zur Per-
sonalarbeit der Zukunft angesichts neuer Technologien und Generationen und starkerer Diversitat zeigte die
Einflhrung neuer Arbeitsformen signifikante Vorteile fiir Unternehmen, die u. a. mit neuen Arbeitsformen
auch eine um 24 % gestiegene Mitarbeiterbindung erreichen kénnen.*> Dazu wurden die Befragungsergeb-
nisse von 13.658 Fihrungskraften und Mitarbeitern aus 87 Unternehmen in allen 16 Bundeslandern im Jahr
2016 analysiert.

Mit individualisierter Arbeit wie beispielsweise flexiblen Arbeitszeiten und der Option, das Arbeitspensum zu
reduzieren oder zu erhohen, wird darauf reagiert, dass Mitarbeiter ,,... in verschiedenen Lebensphasen un-
terschiedlich viel arbeiten und sich phasenweise Zeit fiir bestimmte andere Dinge wie Sabbatical, Kinderbe-
treuung, die Pflege von Angehdrigen oder Ausbildungen nehmen kénnen...“.*® Schon bei der Auswahl neuer
Mitarbeiter wird verstarkt der Fokus auf die Passung der Unternehmenswerte mit denen der neuen Bewer-
ber gelegt, was sich dann auch im Onboarding-Prozess niederschlagt, wenn in Gesprachen mit den Vorge-
setzten oder den beruflichen Paten bzw. Mentoren oder in den Integrationswochen zur Eingliederung die
Unternehmenswerte aus den Titigkeitsbeschreibungen deutlicher werden.*’

Der Frage nach unterschiedlichen Anspriichen von diversen Altersgruppen ging schon eine andere Trendstu-
die der Universitat St. Gallen nach, in der 16.274 Fihrungskrafte und Mitarbeiter aus 96 Unternehmen zu
den Arbeitsbedingungen und der Personalarbeit befragt wurden, wobei deutlich wurde, dass unterschiedli-
che Altersgruppen bzw. Generationen unterschiedliche Bedarfe haben.*® Wihrend der ‘Generation X* Ver-
trauen (+26 %) und die Familienorientierung (+25 %) besonders wichtig sind, braucht die ‘Generation Y" vor
allem Lernméglichkeiten im Beruf (+26 %), inspirierende (+16 %) und gesunde Fiihrung (+14 %).%*°

Auch beim Geschlechtervergleich zeigen sich Unterschiede, wenn beispielsweise fiir Frauen aktive Mitarbei-
terfihrung besonders wichtig ist mit ergebnisorientierter (+18 %), gesunder (+18 %) und inspirierender Fiih-
rung (+17 %), wahrend fir Manner die Kultur des Vertrauens (+31 %) oder die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben (+27 %) fir die Attraktivitit des Arbeitgebers vorrangig sind.**° ‘Diversity Management’ soll da-
bei die Vielfalt und Heterogenitat innerhalb von Organisationen nutzen, um die Unterschiedlichkeiten der
Individuen und Strategien gezielt als Ressource zur Lésung komplexerer Probleme nutzen. Es handelt sich

454 vgl. Yukl 2010, S. 472; Lieber 2017, S. 180-181.

455 ygl. Bruch et al. 2017, S.5 u. 9.

456 Bruch et al. 2017, S. 34.

457 ygl. Bruch et al. 2017, S. 40.

458 Der Fokus der Trendstudie richtete sich wegen der steigenden Heterogenitit auf dem Arbeitsmarkt besonders auf
die Generationen X und Y und die Erkenntnis von Faktoren, die die Arbeitgeberattraktivitdt ausmachen, weshalb
aus Sicht des Autors die Ergebnisse auch fiir den schulischen Bereich interessant sind.

459 ygl. Bruch et al. 2015, S. 28-34.

460 ygl. Bruch et al. 2015, S. 5.
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dabei um ein entwicklungsorientiertes, dynamisches und koharentes Konzept der Organisationsentwicklung
im Umgang mit personaler Vielfalt,

Fiir Schulen wird zum strategisch-proaktiven Management in Schulen aufgrund dieser personalen Vielfalt
dazu empfohlen, das institutionalisierte Wissensmanagement, die Unterstltzung des wechselseitigen Ler-
nens von Lehrkraften, die Nutzung besonderer Kompetenzen und individueller Starken, die Forderung der
Zusammenarbeit und die Schaffung einer produktiven Zusammenarbeitskultur sowie die Schaffung einer Be-
lastungsgerechtigkeit besonders zu entwickeln.*6!

Von Schulleitern werden dazu besondere Fahigkeiten postuliert, dass sie sich ihrer eigenen Voreingenom-
menheit bewusst sein sollten, nétigenfalls einen Perspektivenwechsel bei sich vornehmen und bei anderen
fordern kénnen und eine differenzierte Gerechtigkeits-Ethik entwickeln sollten.*62

Der Riickzug einer Personalfiihrung von einer direkt beeinflussenden auf eine nur noch unterstiitzende Posi-
tion erfolgt mit Bezug auf die klientenzentrierte Gesprachstherapie nach Rogers, derzeit besonders markant
vertreten durch Burow, bei der die Hoffnung auf die Fahigkeit jedes Menschen Uberwiegt, sich selbst kon-
struktiv zum Besseren hinzuentwickeln, um selbstverantwortlich seine Probleme zu l6sen. Mit Bezug auf
Scharmers Theorie U sind die wichtigsten Fiihrungsinstrumente dabei die Selbstanalyse der handlungsleiten-
den mentalen Modelle und die Entwicklung der Fahigkeiten zum Zuhdren und wertschatzenden Dialog.*®® Bei
der Unterstltzung durch den Schulleiter kommt es dann vor allem auf die informationelle Unterstiitzung (z.
B. durch Informationen, Ratschlage, Instruktionen zur Problembewaltigung), instrumentelle Unterstitzung
(z. B. Aufgabenteilung, Mithilfe, Ressourcen) und emotionale Unterstiitzung (z. B. Gefiihl von Zugehorigkeit
und Bindung, positiver sozialer Kontakt, Verstandnis, Trost, Mitleid etc.) an.*®*

8.4. Phasenorientierte Personalfiihrung
8.4.1. Orientierung an Phasen

Bei der Suche nach einer phasenorientierten Personalfiihrung tauchen unterschiedliche Begriffe im Zusam-
menhang mit "Phasen” und "Zyklus” auf, die dabei verwendet werden, sich aber in wesentlichen Elementen
unterscheiden, was hier naher erldutert werden soll.

Die Verwendung des Begriffs "Zyklus” wie in den zusammengesetzten Substantiven Lebenszyklus oder Be-
rufszyklus geht von einem Kreislauf aus als ,,... kreisférmig in sich geschlossene Folge zusammengehoriger
Vorgéange; Kreislauf regelmiRig wiederkehrender Dinge oder Ereignisse...“*®> Eine Wiederholung eines Be-
rufszyklus kann bei einem Arbeitsplatzwechsel in Betrieben vorkommen, kann aber bei verbeamteten Lehr-
krafte nicht angewendet werden, die ihren Beruf nie wechseln und nach ihrer Pensionierung sicher nicht
mehr neu antreten. Unter Lebenszyklus wird meist umfassender beispielsweise in der Soziologie, Psychologie
oder Medizin das ganze Leben eines Menschen von Geburt bis zum Tod verstanden, was fiir die Anwendung
auf die Arbeitszeit einer Lehrkraft auch zu umgreifend ist. Lediglich der Begriff eines "Wissenszyklus” mit der
Weitergabe von Wissen in einem spiralférmig sich verbessernden Kreislauf hat dabei durchaus seinen Reiz,
setzt aber Wissensmanagement zur Weitergabe an Nachfolger voraus, auf das an dieser Stelle nicht weiter
eingegangen wird.

Daher wird in dieser Arbeit der Begriff ‘Phasen’ bevorzugt in der Annahme einer kontinuierlich linearen Ent-
wicklung von Lehrkrdften mit einem Nacheinander von Etappen oder Stufen. Die im Berufsleben laufend
wachsenden Erfahrungen pragen die Einstellungen, Werte und Verhalten der Lehrkrafte nachhaltig, weshalb
kaum eine Méglichkeit des erneuten Durchlaufs von vorher durchlaufenen Stufen besteht.*®® Uberginge von
einer in die nachste Phase werden dabei durch externe Faktoren wie kritische Ereignisse (z. B. Auszug der
Kinder, beginnende Pflege der Eltern) oder interne Faktoren (z. B. Abwadgungsprozesse, Wechsel der Gewich-

461 ygl. Hameyer 2006, S. 29; Strittmatter/Ender 2010, S. 12, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 53.

462 y/gl|. Strittmatter/Ender 2010, S. 13, zitiert nach Steger Vogt 2013, S. 54.

463 y/g|. Burow 2016, S. 45.

464 y/g|. Burow 2016, S. 68.

465 Bibliographisches Institut GmbH. Dudenverlag. Quelle: https://www.duden.de/rechtschreibung/Zyklus [Abruf am
16.02.2021].

Eine sehr seltene Ausnahme ware zum Beispiel nach einer Scheidung, neuer Partnerschaft und Familiengriindung
der erneute Durchlauf der Familienphase mit kleinen Kindern und den entsprechenden Belastungen.
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tungen) ausgeldst. In der Begleitung in diesen Phasen und in den Ubergingen kommt der Personalfiihrung
eine wichtige Rolle zu, damit sich Lehrkrafte weiterentwickeln (kénnen) und dass eine daraufhin abge-
stimmte Personalfiihrung eine Neujustierung in der gemeinsamen Ausrichtung der individuellen und schuli-
schen Ziele besser beférdern kann.

8.4.2. Begriffliche Unterscheidung

Haufig werden die ahnlichen Begriffe Karrierephasen, Berufsphasen und Lebensphasen in der modernen be-
triebswirtschaftlichen Literatur und zunehmend auch im schulischen Bereich verwendet, die hier voneinan-
der abgegrenzt werden sollen.

"Karriere” wird umgangssprachlich meist dem raschen Erreichen einer hohen Position innerhalb einer Orga-
nisation gleichgesetzt.*®” Dabei treten zusitzlich neben eine positionsorientierte (objektive) Karriere aber
auch verhaltensorientierte (subjektive) Karrierekonzepte, weil Personen Einstellungs- und Verhaltensande-
rungen aufgrund von persénlichen Arbeitserfahrungen und -aktivitdten unterliegen.*® Seit der stirkeren In-
dividualisierung der Gesellschaft missen auch Veranderungen im privaten Bereich und die nachfolgenden
Wechselwirkungen eingerechnet werden.**® Fir tiber 85 % der bayerischen Lehrkrafte an Grund- und Mittel-
schulen?? steht die vertikale Karriere mit einem Aufstieg in eine Funktionsstelle auch nicht offen*’?, ihnen
verbleiben lediglich eine horizontale Karriere mit der Ubernahme neuer Tatigkeiten*’? oder eine zentripetale
Karriere mit mehr Einflussmoglichkeiten auf Entscheidungen, aber ohne hierarchischen Aufstieg oder eine
entsprechend hdhere Gehaltsstufe.*’3

Aus Untersuchungen bei deutschen Nachwuchskraften zwischen 1984 und 1986 durch Rosenstiel et al.
(1989) ergaben sich drei Karriere-Grundtypen. Bei diesen lassen sich Lehrkrafte am haufigsten dem Typ Il
Freizeitorientierung zuordnen mit den Merkmalen “Freizeit wichtiger als Arbeit, sicherer Arbeitsplatz, gerin-
gere Aufstiegsmotivation, soziale Kontakte und mittelmaRiger Bezahlung” im Vergleich zu dem Typ | mit Kar-
riereorientierung, der eine verantwortliche Position anstrebt, gute Bezahlung und hohen Arbeitseinsatz da-
fiir leistet oder dem Typ Il mit alternativem Engagement, der fiir hohen Arbeitseinsatz auch hohe Bezahlung
und Anerkennung und vor allem eine Verbesserung der eigenen Arbeitsbedingungen erreichen will .47

Unveroffentlichte Umfragen bei Lehramtsstudenten an der Universitat Augsburg durch Werner Wiater (un-
bekanntes Datum) bestatigten diese Sichtweise, da als die drei wichtigsten Schwerpunkte bei der Berufsmo-
tivation benannt wurden: 1. Sicherheit im Beamtenstatus, 2. Ferienzeiten und , Halbtagsjob”, 3. Vorliebe fir
das Arbeiten mit Kindern/Jugendlichen.*”> Dies entspricht nach Donald Super auch dem “stabilen Karriere-
muster’ von Menschen, die lebenslang ohne Erprobungs- und Ubergangsphasen den gewahlten Beruf ausii-
ben.

Der Begriff ‘Karrierephasen’ wird daher in dieser Arbeit nicht verwendet, da die Kernelemente von Karriere
als beruflichem Aufstieg weder in der Berufsmotivation noch im Karrieremuster der meisten Lehrkrafte in
der schulischen Praxis zu finden sind.

467 ygl. Berthel 1992, Sp. 1204, zitiert nach Mayerhofer/Riedl 2002, S. 509.

468 \/gl. Mayerhofer/Ried| 2002, S. 509-510. In: Kasper/Mayrhofer 2002.

469 ygl. Ulich 2007, S. 188-193, zitiert nach Blessin/Wick 2017, S. 295-299.

470 yon den 35.100 Lehrkriften mit universitdrer Ausbildung bleiben 29.965 (85,4 %) ihr ganzes Berufsleben im selben

Lehrerberuf, bei den 6.192 Fach- und Forderlehrkréften 5.621 (90,8 %). Quelle: Haushaltsplan 2019/2020, S. 330-

332.

Den Weg zu einer Funktionsstelle schldgt nur jede siebte Lehrkraft (14,6 %) mit universitdrer Ausbildung und nur

jede 11. Lehrkraft mit fachakademischer Ausbildung (9,2 %) ein, wenn man den Stellenplan des Haushaltsplans

2019/2020 betrachtet.

Dies betrifft nur wenige Optionen wie z. B. der Wechsel in andere Jahrgangsstufen und die Ubernahme anderer

Unterrichtsfacher oder von organisatorischen Zusatzaufgaben wie beispielsweise fachliche Zustandigkeiten oder

Koordination von Projekten, Schulfesten, Einschulung oder Abschlusspriifungen. Die Ubergabe von Funktionsstel-

len erfolgt durch die oberen Schulbehdérden.

473 ygl. Schein 1971, S. 404, zitiert nach Mayerhofer/Riedl 2002, S. 512. In: Kasper/Mayrhofer 2002.

47% ygl. Einsiedler et al. 1987 und Rosenstiel et al. 1989, zitiert nach Mayerhofer/Riedl 2002, S. 520. In: Kasper/Mayr-
hofer 2002.
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