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Praambel

1 Praambel

Angeregt durch das Ministerium fur Schule und
Weiterbildung NRW geben ehemalige Fihrungs-
krafte aus der Wirtschaft eine Reihe von Empfehlun-
gen zur Eigenverantwortung von Schulen. Mit dem
vorliegenden Gutachten, dasim Rahmen des Projektes
~Schulleitungscoaching durch SeniorExperten NRW*
entstand, sollen Schulen darin bestarkt werden, mehr
Eigenverantwortung zu tbernehmen. Seit Uber 4 Jah-
ren stehen SeniorExperten oder ,Manager im Ruhe-
stand” den Schulleitungen nordrhein-westfalischer
Schulen in zentralen Fragen des Schulmanagements
zur Seite. In diesem von der Stiftung Partner fir Schu-
le NRWV realisierten Projekt geben inzwischen ca. 150
SeniorExperten ihr Managementwissen an Schulen in
weiten Teilen des Landes weiter.



Uberblick

2 Uberblick

In diesem Gutachten haben wir, die Autoren aus dem
Kreise der SeniorExperten, unter Verwendung des in
langjahrigen Managementtéatigkeiten Gelernten, Emp-
fehlungen formuliert, wie die Situation in den Schulen
und insbesondere deren Ergebnisse verbessert wer-
den kénnen. Die von uns betreuten Schulen sind eben-
so heterogen wie die von uns dort Ubernommenen
Aufgaben und unsere durch unterschiedliche Erfah-
rungen in der Wirtschaft gepréagten Sichtweisen. Ob-
wohl die gesammelten Erfahrungen im wissenschaft-
lichen Sinne nicht reprasentativ sein kénnen, waren
wir uns doch in den Grundaussagen und den meisten
Empfehlungen sehr schnell einig, was unseres Erach-
tens zeigt, dass der einzuschlagende Weg offensicht-
lich richtig ist.

Die im Gesetz vorgegebene Eigenverantwortung der
Schulen ist weder im Schulalltag noch in den Képfen
der Mehrzahl der Verantwortlichen angekommen
- sie wird eher als Modeerscheinung gesehen, um
die es vermutlich nach der nachsten Landtagswahl
ruhiger werden wird. Schulleitungen fallt es teilwei-
se schwer, ihre neue Rolle anzunehmen, da sie den
Eindruck haben, dass sie auf dem Papier eigenver-
antwortlich handeln durfen, die Realitédt aber anders
erfahren.

Im Fokus der Schultatigkeit stehen Schilerinnen und
Schdler als die eigentlichen Kunden von Schule, denn
vorrangiges Ziel ist, diesen den bestmaoglichen Unter-
richt und die bestmdgliche Forderung angedeihen zu
lassen. Hierfur sind wiederum Lehrerinnen und Leh-
rer am wichtigsten.

Also brauchen wir genug Lehrkrafte, die richti-
gen, hoch mativierten, und fir diese die besten
Rahmenbedingungen sowie die beste Unterstitzung.
Von Unterricht verstehen wir SeniorExperten wenig,

einiges aber von Personalmanagement, Motivation
und Rahmenbedingungen.

Unsere Erfahrung zeigt uns, dass riesige Potenziale
zur Unterrichtsentwicklung und Qualitatssteigerung
in den Schulen vorhanden sind, die wir ausschopfen
kdnnen und missen, wenn wir den Schulen mehr
Entwicklungsmaéglichkeiten, das heif3t gestalterische
Freiheiten, geben und richtig fordern. In der Bilanz
zum Projekt ,Selbstandige Schulen in regionalen
Bildungslandschaften® ist dazu viel aufgezeigt, was
es konsequent umzusetzen gilt; erste Schritte in die
richtige Richtung sind im neuen Schulgesetz -
,schulische Selbstandigkeit, Eigenverantwortung® -
enthalten. Diesen Weg halten wir fir richtig, ja fur
zwingend. Viele Konzerne sind in teils sehr kleine
Firmen gegliedert, die mit umfassender Eigenverant-
wortung in ihrem Marktsegment erfolgreich arbeiten.
Die Ergebniskontrolle ist rigoros, einschlieBlich der
Zielvereinbarung und -verfolgung; in der Gestaltung
der Arbeit, des Weges zum Erfolg sind diese Firmen
aber frei. Schulen als réumliche und organisatori-
sche Einheiten sind zu starkerer Selbststandigkeit
pradestiniert - man muss ihnen nur die Chance
geben.

Im vorliegenden Gutachten wird eine Reihe von
Empfehlungen gegeben, die bei dem Ubergang
der Schulen in eine starkere Eigenverantwortung
helfen sollen und kénnen. Viele dieser Empfehlungen
sind mit vorhandenem Schulrecht unvereinbar, und
das kann auch nicht anders sein. Zu zementiert
sind die derzeitigen, im Ergebnis unbefriedigenden
Zustande in Gesetzen und Verordnungen. An
manchen Stellen des Gutachtens mag der Eindruck
entstehen, dass sich Themen wiederhaolen. Wir haben
dies bewusst in Kauf genommen, da es sich
um Befunde handelt, die aus unterschiedlichen
Perspektiven

fuhrten.

gesehen zum gleichen Ergebnis



Uberblick

Im Fokus des Gutachtens stehen die Schulleitungen,
nicht nur, weil diese unsere Coaching-Partner sind,
sondern weil der Weg in die Eigenverantwortung der
jeweiligen Schule davon abhéngt, wie schnell und wie
gut es der Schulleitung gelingt, sich vom padagogi-
schen Primus inter Pares zum Schulmanager mit
Verantwortung fir Personal und Budget zu wandeln.
Da braucht sie jede erdenkliche Hilfe, beispielsweise
muss mit der Ubernahme von Aufgaben der heutigen
Schulaufsicht und des Schultragers das Personal um
einen kaufmannisch orientierten Schulassistenten
oder gar einen kaufmannischen Leiter erganzt wer-
den. Mit der richtigen personellen Ausstattung im
kaufmannischen Bereich ist nicht nur die Schulleitung
von administrativen Aufgaben zu entlasten, sondern
kann auch der Zweckentfremdung p&dagogischen
Personals fur Administration Einhalt geboten werden.
Diese personelle Unterstiitzung der Schulleitungen
ist mit Mehrkosten verbunden. Diese dirfen jedoch
nicht dadurch ausgeglichen werden, dass am pada-
gogischen Personal gespart wird.

Neben der Veranderung der Rahmenbedingungen
muss die Auswahl neuer und insbesondere die \Wei-
terbildung vorhandener Schulleiter und Schulleiterin-
nen angepasst werden. So empfehlen wir einige be-
wahrte Managementmethoden, die erlernt werden
soliten - durch Seminare, durch Unterstitzung vor
Ort. Einige Vorschlage zur Gestaltung von Weiterbil-
dungsmadglichkeiten finden sich am Ende des Gutach-
tens.

Ein weiteres angesprochenes Thema ist die Schul-
aufsicht. lhr kommt beim Weg der Schulen in die Ei-
genverantwortung eine entscheidende Rolle zu, nicht
nur weil sie Aufgaben, insbesondere im Personalma-
nagement, an die Schulen abgibt, sondern weil sie als
worgesetzte Dienststelle” entscheidenden Einfluss
und damit entscheidende Verantwortung fiir das Ver-
halten der Schulleitungen hat.

Den Weg in die Eigenverantwortung muss sie konse-
qguentfordern - durch Zielvereinbarungen mit Schullei-
tern und Schulleiterinnen, durch Hilfen, durch Fiihrung.
DabeimeinenwirmitFihrungwenigerdie Aufsichtiber
die Einhaltung von Vorschriften und die Durchsetzung
von Verordnungen, sondern Unterstitzung, insbeson-
dere bei der Entwicklung vom Schulleiter zum Schul-
manager. Vielleicht ware es dem Selbstverstandnis
der Schulaufsicht férderlich, ersetzte man den Begriff
“Aufsicht”, denn der passt eigentlich nicht zu ihrer
veranderten Rolle.

All die genannten Veranderungen sollen letztlich dazu
beitragen, die Arbeitsbedingungen fur Lehrer und da-
mit die Unterrichtsqualitdt zu verbessern. Das kann
aber nur gelingen, wenn die Lehrkraft zum gefthrten
Mitarbeiter wird - auch sie schlieit Zielvereinbarun-
gen mit ihrem Vorgesetzten, auch sie hat Mitarbei-
tergesprache, in denen dber Zielerreichung und per-
sonliche Leistung gesprochen wird - wie sonst soll
sie erfahren, was sie leistet, ob sie wirklich gut ist, wo
sie an sich arbeiten muss. Hilfreich wéare auch eine
Leistungsorientierung bei der Bezahlung. Lehrerin-
nen und Lehrer arbeiten kinftig verstarkt in Teams
- schlieBlich bringen sie ja die Schlisselkompetenz
Teamfahigkeit ihren Schilerinnen und Schilern bei.

Der
Entwicklungsprozess

vor uns liegende, dringend notwendige
ist ein offener Prozess -
offen sind sein Ergebnis, seine Dauer, seine Kosten.
In diesem Prozess werden alle Beteiligten viel
dazulernen, und das ist auch ndétig. Ein so komplexer
Prozess wird nicht erfolgreich sein, wenn er nur
von oben gesteuert wird, er muss vielmehr von
vielen Beteiligten auf allen Ebenen und in allen

Funktionen mit Begeisterung vorangetrieben

werden. Diese Bewegung werden wir nur er-
reichen, wenn wir die Potenziale heben und
nutzen, die in Schulen, Schulleitungen, Kollegien,

Eltern und Kommunen schlummern.



Uberblick

Ein UbermaB an Regulierung, Méngel in der Ausstat-
tung und unzureichende Unterstitzung fihren heute
zu Frustration, Leistungszurickhaltung und Vergeu-
dung von Ressourcen. Das kann man aber, so unse-
re Erfahrungen mit Organisationsentwicklung in der
Wirtschaft, durchaus &ndern. Der gréfte ,Motivator®
bei der Umsetzung von Anderungen ist der Erfolg!
Wenn es (mit Unterstlitzung von uns SeniorExperten)
gelingt, die erwiinschte eigenverantwortlich handelnde
Schule zum neuen Standard zu machen, wird sich -
auch fiir die zogerlichen Teilnehmer am Anderungs-
prozess spirbar - der Erfolg einstellen. Die derzeit
beobachtete teilweise Entmutigung und Resignation
wird dann der Vergangenheit angehoren.

So wollen wir SeniorExperten mit diesem
Gutachten Empfehlungen geben, wie man diesen
schon begonnenen offenen Prozess so verstérken und
beschleunigen kann, dass er zu einer tiefgreifenden
Veranderung des Schulwesens fuhrt.
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3 Fihrungsverhalten von Schulleitungen

Zu den
zahlen zukinftig mehr denn je Teamarbeit, Projekt-

Erfolgsfaktoren guter Schulleitungen
management und Kommunikationsfahigkeit. WWenn es
stimmt, dass es ohne Kommunikation kein Leben gibt,
dann gibt es ohne gelingende Kommunikation auch
keine guten Schulen. Es kommmt heutzutage also dar-
auf an, dass Schulleitungen mehr und professioneller
kommunizieren - und dass die Qualitét von Schulent-
wicklung und Unterricht auch in eigener Verantwor-

tung der Schulen gesteuert und tberprift wird.

3.1 Kommunikation

Die kommunikative Fahigkeit einer Fihrungskraft -
das gilt auch fir Schulleiterinnen und Schulleiter -
hangt stark von der Personlichkeit ab. In begrenztem
Umfang lasst sich diese Fahigkeit jedoch erlernen.
Die Schulleitung hat beispielsweise die Aufgabe, das
Kollegium sowohl Uber die padagogischen als auch
Uber die projektbezogenen und organisatorischen
Belange zu informieren. Nicht nur passiv durch
Aushénge oder Rundschreiben im Lehrerzimmer,
sondern auch aktiv durch personliche Ansprache.
Dabei
Kommunikation darin, einerseits die Anforderungen

besteht die Herausforderung gelingender

des Schulministeriums kritisch zu interpretieren und
sie andererseits dem Kollegium und den Eltern so
zu vermitteln, dass die schulspezifisch jeweils beste
Loésung erzielt wird.

Des Weiteren ist es wichtig, die Organisation der
Schule so auszurichten, dass die Schulleitung nicht
in die Rolle des ,Alleinherrschers” schlipft, son-
dern beispielsweise mit Gremien und Steuergrup-
pen kleinere, eigenverantwortliche Organisations-
einheiten bildet und Aufgaben delegiert. Delegation
schlieft allerdings auch ein, dass die Erfullung der
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Aufgaben von der Schulleitung kontrolliert wird.
Diese kleineren Organisationseinheiten kommunizie-
ren offen und transparent miteinander. Dazu ist das
Kollegium zu motivieren und auch die Eltern sind
konkret in die Schulbelange einzubinden.

Schulische Konferenzen leiden bisweilen darunter,
dass eine Agenda fehlt und der Gesprachsstil sehr
zeitaufwandig ist. Professionelle Schulmanager
erstellen deshalb eine Agenda, legen eine Frist fiir
jeden Punkt der Agenda fest und fihren die Konferenz
straff mit etablierten Gesprachsregeln. Auf Grund-
lage préaziser Protokolle stellen sie sicher, dass die
Da die Schullei-

tung die Schule in der Kommunikation nach auf3en

Ergebnisse kontrolliert werden.

vertritt, ist im Hinblick auf Kooperationen mit exter-
nen Partnern und Marketing eine zielorientierte
und selbstbewusste Handlungsweise notwendig.

SeniorExperten empfehlen daher:

e ein Mitteilungssystem mit Standardformularen
zu installieren,

e Standards fir Besprechungen und Protokolle
festzulegen,

e ein schulisches Intranet einzurichten und
ZU nutzen,

* Schulkonferenzen grundsatzlich nicht chne
Agenda abzuhalten,

e schwarze Bretter” aktiv in die Kommunikations-
politik einzubeziehen,

e schulische Projekte und Initiativen in
Aktionsplanen darzustellen,

* Fortbildungsveranstaltungen zum Kommunika-
tionsmanagement einzuplanen und Coachings
in Anspruch zu nehmen.
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3.2 Strategische Ausrichtung - Leitbild -

Schulprogramm

Nicht wenige Schulleitungen sind es gewohnt, schnell,
operativ und bisweilen sogar atemlos zu handeln. Sie
reagieren eher als zu agieren. Grund daflr ist das
hohe Tempo, mit dem Veranderungen von auf3en
an die Schulleitungen herangetragen werden. Vor
diesem Hintergrund kommt die strategische Ausrich-
tung der Schule einem Paradigmenwechsel gleich.

Wo wollen wir in drei, finf oder zehn Jahren stehen?
Diese klassische strategische Fragestellung der
Wirtschaft ist auch fir Schulen von grofier Bedeu-
tung. Dafir brachten Schulleitungen, Kollegien und
Eltern in der Vergangenheit noch zu wenig Verstand-
nis auf. Selbst wenn aufgrund fehlender strategi-
scher Ausrichtung einer Schule SchulschlieBung oder
Arbeitsplatzwechsel von Lehrerinnen und
Lehrern drohte, hatte das kaum Auswirkungen auf das
Handeln in der Schule. Die Fahigkeit, sich mit
seinem Handeln zu identifizieren, ist malfigeblich
davon gepragt, welches Wertesystem ihm zugrunde
liegt. Jeder Mensch identifiziert sich mit den Werten,
die ihm eine gewisse Selbstbestatigung garantie-
ren. Die dbermaBige Identifikation mit der je eigenen
Rolle als Klassenlehrerin oder als Klassenlehrer
birgt indes auch ein Risiko: Lehrerinnen und Lehrer
agierenzusehralsEinzelkdmpfer,woruntermitunterdie
Teamfahigkeitleidet. Dieim Schulgesetzverankerte Auf-
gabenstellung, ein Leitbild und ein Schulprogramm zu
erarbeiten, zu kommmunizieren und standig weiterzuent-
wickeln, kann in seiner Bedeutung nicht hoch genug ein-
geschatzt werden. Diese strategische Aufgabe wird im
Schulalltagvielfach,,abgewickelt”.EinerderGrindekann
darin liegen, dass es noch Schulleitungen gibt, die
nicht realisiert haben, dass immer mehr Schulen
aufgrund der demografischen Entwicklung in Konkur-
renz zueinander stehen und ums Uberleben kédmpfen

mussen.

Sinnvoll erscheint der Ansatz, wonach das Leitbild
vor allem auf die padagogische Ausrichtung der
Schule zu beziehen ist. Das Leitbild muss sowohl
bei Schilerinnen und Schilern, Lehrerinnen und
Lehrern sowie Eltern eine Anziehungskraft, ein
Wir-Gefuhl, erzeugen. Dabei darf nicht nur auf ,werbe-
wirksame” Aussagen geachtet werden, sondern auch
auf die spater im Schulprogramm notwendige prag-
matische Umsetzung. Daridber hinaus kommen bei
der Erarbeitung des konkreten Schulprogramms, das
sich aus den grundlegenden Aussagen des Leitbildes
herleitet, organisatorische, wirtschaftliche, kulturelle
und viele andere Aspekte mehr ins Spiel.

Auch der Zusammenhang zwischen den Bedirfnis-
sen der unterschiedlichen ,Kundengruppen® und
dem Leitbild misste noch mehr im Bewusstsein der
Akteure verankert werden. Vielen Lehrerinnen und
ist die betriebswirtschaftliche Sicht auf
Schule offenbar noch nicht vertraut. Doch erst ein

Lehrern

Leitbild, welches von ,Kunden®, wie beispielsweise
Eltern, Schilerinnen und Schiilern, Lehrerinnen und
Lehrern oder der Schulaufsicht als sinnvoll und als
Richtschnur fiir die Zukunft verstanden und akzeptiert
wird, bietet die Grundlage fir eine auf mehrere Schul-
tern verteilte Schulprogrammarbeit. Die Qualitat von
Schulprogrammen zeigt sich nicht nur darin, dass im
Programm madglichst viele Seiten der schulischen
Arbeit beschrieben werden, sondern auch, dass es
einen Bezug zu den Qualitdtszielen des Leithildes,
aber auch Bezlge zu den Anforderungen und Erwar-
tungen der ,Kunden vor Ort* hat. Ein gutes Schulpro-
gramm zeichnet sich zudem dadurch aus, dass es
fortschreibbar und tberprifbar ist.
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SeniorExperten empfehlen daher:

* eine Steuergruppe zu bilden, die sich
beispielsweise differenziert mit den
Erwartungen der unter schiedlichen
Kundengruppen befasst,

* den padagogischen Tag fir einen ,Strategie-
workshop® hinsichtlich des Leitbildes und
des Schulprogramms zu nutzen,

* die Ergebnisse der Qualitatsanalyse in das
Schulprogramm aufzunehmen.

3.3 Fihren mit Zielen

Schulleiterinnen und Schulleiter sollten ihre Fihrungs-
rolle mit mehr Selbstverstandlichkeit wahrnehmen. In
vielen Unternehmen, die hier ganz &hnliche Probleme
wie Schulen zu I6sen haben, ist das Fiihren mit Zielen
indes ein bewahrtes Fiihrungsinstrument. Dabei wer-
den in einem mehrstufigen Prozess aus den Unter-
nehmenszielen Ziele fiir einzelne Personen und ganze
Organisationseinheiten abgeleitet. Ziele kénnen sich
sowohl auf die Arbeit beziehen als auch auf das Ver-
halten. Ein Arbeitsziel kdnnte sein: ,Entwickeln Sie min-
destens drei Ihrer Viertklassler so weit, dass sie bei
den Stadtmeisterschaften in Leichtathletik unter die
ersten Zehn kommen®. Mit Verhaltenszielen versucht
die Schulleitung positives Verhalten bei ihren Mitar-
beitern zu verstarken, beispielsweise einen hoflichen
und hilfsbereiten Umgangston mit Gasten der Schu-
le zu pflegen. Weitere Verhaltensziele kénnten sein:
Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung zu
starken, den Umgang mit Kollegen oder auch Schi-
lern im Konfliktfall zu versachlichen.
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Selbstverstandlich gehért zum Fihren mit Zielen
auch, dass Schulleiterinnen und Schulleiter nach
Ablauf der vereinbarten Zeit beurteilen, ob und wie
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Ziele erreicht
haben, was gut gelaufen ist und was weniger gut.
Zielerreichungsgespréache sind also herausragende
Ereignisse in einer von permanentem Feedback ge-
kennzeichneten FUhrungskultur. Verbunden hiermit
ist ein Beurteilungsgespréach, bei dem auch andere
zuvor allgemein festzulegende Beurteilungskriterien
Gegenstand sind, wie Unterrichtsqualitat, das Enga-
gement fur Schulentwicklung oder das Verhalten ge-
geniber Vorgesetzten und Kollegen. Die Beurteilung
kann finanzielle Auswirkungen fiir den Mitarbeiter
haben und fihrt beispielsweise zur Erhéhung des Ge-
halts oder zu anderen Bonifikationen.

Aufgrund der positiven Erfahrungen in der Wirtschaft
empfiehlt es sich, das Fiihren mit Zielen auch in Schu-
len einzufihren. Das ist naturgemaf ein langerer und
behutsam zu steuernder Prozess. Vereinbart werden
Ziele jeweils zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter.
Jeder Vorgesetzte kann nur eine begrenzte Zahl von
hochstens 15 Zielvereinbarungen treffen und ihre Er-
reichung Uberprifen. An gréBeren Schulen ist es da-
her erforderlich, eine Organisationsstruktur zu schaf-
fen, bei der die Mehrzahl der Lehrerinnen und Lehrer
nicht direkt an die Schulleitung berichtet, sondern an
eine Zwischenebeneg, beispielsweise den Abteilungs-
leiter. Die Schulleitung wiederum trifft dann Zielver-
einbarungen mit den einzelnen Abteilungsleitern. Die
auf Schulleitungsebene festgelegten Ziele missen im
Einklang mit den Zielen stehen, die der Abteilungslei-
ter spater mit den einzelnen Lehrerinnen und Leh-
rern festlegt. Ist der Lehrer gleichzeitig Leiter oder
wichtiger Mitarbeiter eines Projektes, schliefit seine
Zielvereinbarung projektbezogene Ziele mit ein.



Fihrungsverhalten von Schulleitungen

SeniorExperten empfehlen daher:

¢ dass Schulleiterinnen und Schulleiter ein
klares Rollenverstandnis entwickeln und vorleben,

e Fuhren mit Zielen in der Schule einzufiihren und
zu etablieren,

* Organisationsstrukturen zu schaffen, um auch
in gréBeren Schulen Zielvereinbarungen zu
treffen und Gberprifen zu kdnnen,

* regelmaBig stattfindende Beurteilungsgesp-
rache anzuberaumen,

e Belohnungs- und Bonussysteme in der Schule
zu etablieren,

* nicht unverbindlich Projekte in die \Wege zu
leiten, sondern Projekte in die Zielvereinba-
rungen mit einzubeziehen.

3.4 Teambildung und Delegation als Fiihrungs-

instrumente

Man kennt das. Es gibt Fihrungskréafte, die vier Mitar-
beiter fihren und notorisch Uberlastet sind und Mana-
ger, die 1.000 Mitarbeiter fihren und trotzdem Zeit
fur das Wesentliche haben. Oft ist die Fahigkeit zur
Delegation des Ratsels Losung. Delegieren im wohl
verstandenen Sinne heifdt: Der Mitarbeiter bekommt
die vollstandige Aufgabe Ubertragen, er ist also vall
verantwortlich daftr, dass die Aufgabe erfillt wird.
Naturlich erhalt er auch die Informationen, Zustéan-
digkeiten und Kompetenzen, die er braucht, um diese
Aufgabe zu erftllen. Ein guter Manager beschrankt
sich darauf, zwischenzeitlich vom Mitarbeiter tber
den Stand und den Fortschritt der Arbeit informiert
zu werden. Einmischungen des Vorgesetzten - im
Sinne von ,dann lassen Sie mich das mal lieber sel-
ber machen® - sind kontraproduktiv, genauso wie

die Ruck-Delegation von Aufgaben nach dem Motto:
,Chef, das machen Sie doch besser, mir ist das zu
hei3“. Das sind Fehler, die haufig auf allen Ebenen in
Unternehmen wiederholt werden.

Neben der Delegation an einzelne Mitarbeiter ist die
Delegation an Teams wichtig. Das kdénnen sowohl
Teams sein, die speziell zur Losung einer Aufgabe
befristet gebildet werden, als auch solche, die lan-
gerfristig bestehen, etwa aus Lehrern eines Faches
oder einer Jahrgangsstufe. Teamarbeit hat sich in
der Wirtschaft bewahrt, weil damit auch sehr unter-
schiedliche Kompetenzen gebindelt und Potentiale
der Teammitglieder ausgeschopft werden kdnnen. Ge-
rade fiir komplexere Aufgaben sind Teams unerlass-
lich, die sich selbst organisieren und ihre Aufgaben
eigenstandig erledigen. Mit der Einteilung in Teams
werden die Aufgaben und der Kompetenzbereich de-
finiert und in der Regel wird auch ein Teamsprecher
bestimmt. Teamfahigkeit gehort mit zu den Schlissel-
kompetenzen, die von Jugendlichen bei ihrem Eintritt
in das Berufsleben erwartet werden.

Auch fur viele zentrale schulische Aufgaben ist Team-
arbeit die richtige Organisationsform, beispielsweise
fir Unterrichtsvorbereitung und -durchfihrung so-
wie fir die Uberpriifung der Ergebnisse des Unter-
richts. Das gilt vor allem fir Kollegien, in denen meh-
rere Lehrerinnen und Lehrer einer Jahrgangsstufe
an derselben Thematik arbeiten. Dadurch wird der
Arbeitsaufwand fur Vorbereitung und Nachberei-
tung deutlich verringert und es entsteht mehr Frei-
raum far Unterrichtsentwicklung und Kreativitat.
Falls Lehrerinnen und Lehrer krank werden oder aus
anderen Grinden verhindert sind, lassen sich Ubri-
gens Vertretungen einfacher organisieren. Teambil-
dung ist eine Schulleitungsaufgabe und kann nicht
allein der Eigeninitiative des Kollegiums Uberlassen
werden. Der Schulleitung kommt die Aufgabe zu,
die Lehrerinnen und Lehrer von den Vorteilen der
Teamarbeit zu Uberzeugen. Schulleiterinnen und

13
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Schulleiter kdénnen dariiber hinaus durch Teamar-
beit mit Leitern von anderen Schulen gemeinsame
Projekte besser abstimmen und auch dadurch
voneinander profitieren.

SeniorExperten empfehlen daher:

* Delegation als Fihrungsinstrument in der
Schule zu etablieren,

e zum Zwecke professioneller Delegation
Aufgaben eindeutig zu beschreiben sowie
Verantwortlichkeiten und Termine festzulegen,

* zur Unterrichtsentwicklung und zur Erfillung
weiterer Aufgaben, die sich beispielsweise
aus dem Schulprogramm ergeben, Teams
zu bilden,

* Teams auch aufzustellen, um schulibergrei-
fende Projekte durchzufihren,

e dass Schulleiterinnen und Schulleiter den
Teambildungsprozess begleiten und die
Teilnahme an Fortbildungsveranstaltungen
zu Teamarbeit ermaglichen.

3.5 Disziplinarische Befugnisse fiir Schulleiter

Auf dem Weg zu eigenverantwortlicher Schule ist die
Uberkommene Fihrungssituation der Schulleitung
eines der grofiten Hindernisse. Bis heute steht die
Schulleitung hierarchisch zwischen der Schulaufsicht
und dem Schultréger. In den Augen seines Lehrer-
kollegiums ist der Schulleiter der Erste unter Gleich-
rangigen oder ,Primus inter Pares” und weitgehend
ohne disziplinarische Befugnisse. Der zustandige
disziplinarische Vorgesetzte der Lehrkraft sitzt - weit
entfernt - in einer Schulaufsichtsbehérde und ist
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nur ,auf dem Dienstweg” erreichbar. Disziplinarische
Konsequenzen sind daher langwierig. Das erschwert
eine wirksame, der jeweiligen Situation angemessene
Fuhrung in der Schule.

In Wirtschaftsunternehmen ist mit der Ubernah-
me einer Fihrungsaufgabe automatisch die voll-
standige Verantwortung fiir den Aufbau des jeweili-
gen Zustandigkeitsbereichs verbunden. Dazu werden
den Fihrungskréaften alle zur Erflllung der Aufgaben
bendtigten Befugnisse Ubertragen. Die Trennung
von fachlicher und disziplinarischer Fihrung hat sich
dabei als wenig praktikabel - teilweise sogar als kon-
traproduktiv erwiesen. Zur Starkung der Eigenverant-
wortung von Schulen werden nun auch Schulleiterin-
nen und Schulleitern als den Fihrungskraften der
Schule disziplinarische Befugnisse des Dienstvorge-
setzten Ubertragen. Diese Verantwortung konnen
sie allerdings nur dann zum Woaghle der Schule wahr-
nehmen, wenn ihnen die disziplinarischen Befugnisse
uneingeschrankt und konsequent Ubertragen werden.

Als Dienstvorgesetzte sind Schulleiterinnen und
Schulleiter dafur verantwortlich, dass Engagement,
Leistungsbereitschaft sowie die Zufriedenheit mit
der Arbeit auf Dauer gefordert werden. Dazu geho-
ren etwa Zielvereinbarungen, Feedback- und Beurtei-
lungsgespréache, Teambildung, Projektmanagement,
Delegation und Kontrolle, Fortbildungsplanung und
Leistungsanreize. Schulleiterinnen und Schulleiter
sorgen fir eine kontinuierliche Personalentwicklung
einschlieflich der Personalauswahl und -einstel-
lung. Sie initiieren die strategische Ausrichtung der
Schule, legen einen Geschéaftsverteilungsplan vor,
in dem die Ubertragung von Verantwortlichkeiten
ersichtlich wird und bewirtschaften selbstéandig die
ihnen bereitgestellten Ressourcen personeller und
materieller Art. Aufgrund beamtenrechtlicher Schwie-
rigkeiten soll die im Schulgesetz formulierte, funda-

mental wichtige Anderung bei den disziplinarischen
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Befugnissen der Schulleitungen jedoch erst ab dem
Jahre 2012 vollstandig umgesetzt werden.

In diesem Zusammenhang ist auch zu bedenken,
dass fur bestimmte Funktionen im Schulbetrieb, wie
die Bereitstellung von Hausmeistern, Schulsekreta-
ren und anderen, der Schultrager zustandig ist - und
nur in begrenztem Umfang die Schulleitung. Zwar
ist die Schulleitung berechtigt, dem nicht-lehrenden
Hilfspersonal Weisungen zu erteilen. Aber die diszi-
plinarische Verantwortung fir dieses Personal liegt
auBBerhalb der Schulleitung. Somitist das Hilfspersonal
dem unmittelbaren disziplinarischen Zugriff entzogen.
Das erschwert Teambildung. Das ist ein Zustand, der
in der Industrie undenkbar wére.

SeniorExperten empfehlen daher:

e uneingeschrankt und ohne Verzogerung alle
disziplinarischen Befugnisse auf Schulleiter-
innen und Schulleiter zu Gbertragen,

* Budget und disziplinarische Verantwortung fir
das nichtlehrende Hilfspersonal vom Schul-
trager auf die Schulleitung tGberzuleiten.

3.6 Budgetverantwortung

Zur Eigenverantwortlichkeit von Schule gehort es, dass
die Schulleitung selbsténdig ein Gesamtbudget erstellt
- nicht ohne Beratung durch die Schulaufsichtsbehor-
den. Zu diesem Budget gehoren die personelle Aus-
stattung und die damit verbundenen Personalkosten
einschliellich eines - angemessenen Betrags - fir
Fortbildung. Ferner gehdren dazu Mittel fir Leistungs-
anreize. Schliefilich sind die Sachkaosten fur die Durch-
fihrung eines modernen, fortschrittlichen Unterrichts

sowie die Raumkaosten einschlieflich eines angemes-
senen Betrags fur Investitionen zu veranschlagen.
Die Schulleitung bewirtschaftet das Budget nach
Genehmigung durch die Aufsichtsbehdrden selbst-
standig. Dazu gehort die Mdglichkeit, Personalstel-
len zu kapitalisieren - dies wurde beim Schulversuch
,oelbstandige Schule” bereits erfolgreich praktiziert.
Dazu gehort auch, Beratungskapazitédten entspre-
chend des Bedarfs der Schule einzukaufen, Fort-
bildungen zur individuellen Férderung anzubieten
sowie gute Leistungen auch finanziell zu honorieren.
Vakante Lehrerplanstellen missen durch Neueinstel-
lungen besetzt werden kénnen.

Im Laufe des Schuljahres eingesparte Gelder
werden als Anreiz gewinnbringend fir die Schule
eingesetzt. Auch das Verschieben einmal geneh-
migter Investitionen ist maoglich. Schulaufsicht und
Schultrager verstehen sich als Berater und Dienstleis-
ter von eigenverantwortlichen Schulen in fachlicher
und technischer Hinsicht. Sie stehen Schulleiterinnen
und Schulleitern wahrend der Erstellungsphase des

Budgets und auch im weiteren Verlauf fir
Rickfragen standig zur Verfigung. Bei der
Zuweisung der Hohe des Budgets werden

sowohl die Ausgaben der Schulen als auch die
Anforderungen der Verwaltung bertcksichtigt.

SeniorExperten empfehlen daher:

e dass Schulleiterinnen und Schulleiter das
Budget eigenverantwortlich erstellen und
bewirtschaften,

¢ Schulleiterinnen und Schulleitern ausreich-
end Spielrdume fur Ausgaben und Investitionen
zu Uberlassen,

e den Schulen Anreize zum Sparen von Kosten
Zu geben.

15
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3.7 Projektmanagement

Projektmanagement ist in der Wirtschaft eine be-
wahrte Managementtechnik. Arbeitsgrundlage jedes
Projektes ist dabei ein verbindlicher Projektauftrag.
Darin werden Projektziel, Projektbeschreibung, Ter-
mine, Kosten, Projektleiter, Projektteam und weite-
re beteiligte Personen schriftlich festgehalten. Pro-
jektauftrage konnen je nach Bedarf fortgeschrieben
werden. Ein straff organisiertes Projektmanagement
stellt das Handwerkszeug dar, um Ziele realistisch zu
verfolgen. Schwachpunkte bei Wirtschaftsprojekten
gibt es in der eindeutigen Definition der Projektziele,
bei der Planung von ,Meilensteinen® und insbesonde-
re in der Uberpriifung der Ergebnisse von Projekten
oder der Erfolgskontraolle.

.Projektwochen®, ,Projektunterricht”, ,Klassenpro-
jekte”, ,padagogische Projekte” - diese Begriffe sind
gangiges Vokabular an Schulen. Sie umschreiben eine
Vielzahl schulischer Tatigkeiten. Es handelt sich in der
Regel um Tatigkeiten, die auerhalb des schulischen
Routinebetriebs angesiedelt sind, an denen mehre-
re Personen beteiligt sind, die ein Ziel, einen Anfang
und ein Ende haben. Doch leider verdienen diese Ta-
tigkeiten in den meisten Fallen nicht die Bezeichnung
,Projekt” im Sinne eines effizienten Projektmanage-
ments. Es beginnt bereits damit, dass der Projekt-
auftrag nicht klar abgestimmt ist - schon gar nicht
in schriftlicher Form. Doch selbst wenn der Projekt-
auftrag schriftlich fixiert ist, sind die Regeln nicht al-
len Beteiligten bekannt und es wird demzufolge auch
nicht von allen zielorientiert mitgearbeitet. Auch pada-
gogische Tage sind haufig nicht straff organisiert.

Schulen miussten deutlich mehr Aufmerksamkeit
auf die Uberpriifung von Projektergebnissen lenken.
Verantwortlich fir die Projektkontrolle an der Schu-
le ist die Schulleitung. Eine Gbersichtliche Terminpla-
nung ist auch fur sie unerlasslich.
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Zur Uberpriifung gehért wesentlich, dass die Schul-
leitung Uber die Zwischenergebnisse des Projektes
unterrichtet wird sowie Uber die abschlieende Er-
folgskontrolle des Projektes. Ganz wichtig ist es, insbe-
sondere beim Projektabschluss die Projektergebnisse
der Teammitglieder zu wirdigen und Projektmitarbei-
ter zu loben. Belobi-gungen fir gute Projektarbeit sind
in der Wirtschaft eine Selbstverstandlichkeit. Finanzi-
elle Mittel stehen heute in der Regel zwar in eher gerin-
gem Umfang zur Verfigung. Dennoch sollte Schulleite-
rinnen und Schulleitern ein angemessenes Budget an
die Hand gegeben werden. Aber auch Lob ist wichtig
fireine positive Grundstimmung bei den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern. Immaterielle Anerkennung fir
Projektarbeit ist bisweilen wirkungsvoller als materi-
elle Belohnung. Da kann es schon hilfreich sein, dass
etwa bei Presseterminen anlasslich von Projektvor-
stellungen die Schulleiterin oder der Schulleiter in den
Hintergrund tritt.

SeniorExperten empfehlen daher:

* Projekte schriftlich zu fixieren,

* Projektziel, Projektbeschreibung, Projektver-
antwortliche, Termine verbindlich festzulegen,

* den Erfolg schulischer Projekte jeder Art stets
zu Uberprifen,

* die geleistete Arbeit der Verantwortlichen
nach Abschluss des Projekts in jedem Falle
materiell oder immateriell zu wirdigen
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3.8 Anreizsysteme fiir Lehrkrafte

In der Wirtschaft haben sich zwei Formen des Leis-
tungsanreizes durchgesetzt: 1. Finanzielle Anreize, 2.
Lob und Anerkennung. In der Regel setzen sich auch
die Tarifsysteme der Wirtschaft aus zwei Bestandtei-
len zusammen: Erstens aus einer Grundvergitung,
die sich aus der geforderten Qualifikation sowie der
Bewertung der ausgeschriebenen Stelle ergibt. Und
zweitens aus einer variablen, leistungsorientierten
Zulage, die auch eine jahrliche finanzielle Sonder-
zuwendung umfassen kann. Finanzielle Zulagen fur
Angestellte sind Ublicherweise mit einem Mitarbeiter-
gesprach verbunden, in dem die Arbeitsergebnisse
beurteilt werden. Leistungsorientierte Bezahlung ist
in der Wirtschaft ein Uberaus wichtiges Mativations-
instrument.

Im Unterschied dazu ist das Schulsystem gepréagt von
einem eher unflexiblen Vergitungssystem. Gute Ar-
beitsergebnisse und uberdurchschnittliche Leistun-
gen kdnnen zuwenig honoriert werden. Damit entfallt
weitgehend diese Mdaglichkeit der von auf3en kommen-
den - extrinsischen - Motivation. Um das Spektrum
finanzieller Anreize zu erweitern, sollte das Budget
der Schule daher einen angemessenen Betrag fir
die Honorierung Uberdurchschnittlicher Leistungen
enthalten. Grundlage fur die Bemessung von Sonder-
zuwendungen oder Gratifikationen kénnte das Ergeb-
nis der jahrlichen Mitarbeiterbeurteilung sein. Lang-
fristig sollte die Lehrervergiitung weiter flexibilisiert
werden und nicht mehr davon abhé&ngen, an welcher
Schulform Lehrerinnen und Lehrer tatig sind. Auch
die unterschiedliche Vergltung zwischen angestell-
ten und verbeamteten Lehrerinnen und Lehrern
bald

Des Weiteren

sollte der  Vergangenheit
Lob

wirksame Leistungsanreize dar. Sie haben sogar

angehoren.
stellen und Anerkennung
den Vorteil, dass sie das Schulbudget weniger
belasten.

Dazu gehoéren beispielsweise Wertschatzung fir

erbrachte Mehrleistungen, Herausstellen Uber-
durchschnittlicher Kompetenz in Feedbackgespra-
chen, Lob im Kollegium, Lob in der Schulkonferenz
oder auch offentlichkeitswirksame Presseberichte.
Nicht zu vernachlassigen ist auch die verinnerlichte
oder intrinsische Motivation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, die beispielsweise durch ein gutes

Schulklima erzeugt werden kann.

SeniorExperten empfehlen daher:

* Anreizsysteme fur auBerordentliche Leis-
tungen, die in der Wirtschaft schon lange
Ublich sind, auf Schulen zu Gbertragen,

* einen festen Posten im Schulbudget zur
Honorierung besonderer Leistungen auszu-

weisen,

* Leistungsanreize mit den neu eingefihrten
Eignungsfeststellungsverfahren zu kombinieren.

3.9 Anreizsysteme fiir Schulleitungen

Fir das héhere Mal3 an Verantwortung und die viel-
faltigen Aufgaben, die sie Ubernehmen, erhalten
Schulleiterinnen und Schulleiter im Vergleich zu den
Lehrkraften keine angemessene Mehrvergitung.
Dementsprechend wurden in der Vergangenheit
Schulleiterstellen haufig nach dem Prinzip der Ver-
figbarkeit und weniger aufgrund der héheren Qua-
lifikation besetzt. Fir engagierte Lehrerinnen und
Lehrer gab es daher bislang zu wenig Anreiz, eine
Schulleitungsposition anzustreben. Die nach dem
neuen Schulgesetz noch deutlich gestiegenen An-
forderungen an Schulleiterinnen und Schulleiter als
Dienstvorgesetzte erfordern ein klares Umdenken

17



Fuhrungsverhalten von Schulleitungen

hinsichtlich der Ausgestaltung des Vergltungssys-
tems. Mehrleistung muss sich lohnen, wenn es zu
einem Umdenken kommen soll. Allerdings sollte es
dabei nicht zu einer hierarchischen und finanziellen
Abstufung zwischen den Schulformen kommen, wie
es derzeit der Fall ist.

Schulleiterinnen und Schulleiter sind zukinftig ent-
sprechend ihrer Leistung zu honorieren. Dafur ist
ein Anreizsystem mit der Mdglichkeit zu schaffen,
Mehr- aber auch Minderleistung unterschiedlich zu
bezahlen. Darin sind zudem klare Kriterien fir eine
Spreizung der Bezahlung festzulegen. In Zielfindungs-
gesprachen werden Schulleiterinnen und Schullei-
tern die Voraussetzungen fur eine bessere Vergi-
tung deutlich gemacht. Zielvereinbarungen, welche
die Schulleitung mit der Schulaufsicht getroffen hat
sowie Kriterien des Anreizsystems werden daruber
hinaus im Kollegium bekannt gegeben. Fir die Be-
urteilung der Zielerreichung kénnen Ergebnisse wie
beispielsweise Zentralabitur, Lernstandserhebungen
und Qualitdtsanalysen herangezogen werden. Auch
diese Ergebnisse werden dann in regelmafigen Feed-
back- und Beurteilungsgespréachen bekannt gegeben.

SeniorExperten empfehlen daher:
* ein zielorientiertes Anreizsystem fur Schul-
leiterinnen und Schulleiter einzufihren,

* hierarchische und finanzielle Abstufungen
zwischen den Schulformen abzuschaffen,

e Schulleiterinnen und Schulleiter entsprechend
ihren Leistungen zu bezahlen,

e Freirdume fir die Honorierung
besonderer Leistungen von Schulleiterinnen
und Schulleitern zu schaffen.
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3.10 Fortbildung fir Lehrkrafte

Im Wirtschaftsleben wird Fortbildung als tGberlebens-
wichtige Funktion fiir die Entwicklung des Mitarbeiters
und damit des Unternehmens betrachtet. Es ist da-
her Ublich, von Fihrungs- und Nachwuchskréaften die
regelméaBige Teilnahme an Seminarveranstaltungen
zu erwarten. Dies hat auch Auswirkungen auf weite-
re Karriereschritte. In der Schule sind Schulleiterin-
nen und Schulleiter verantwortlich fur die Fortbildung
der Lehrkréfte und Mitarbeiter. Denn eine wesentli-
che Voraussetzung fur die Weiterentwicklung einer
Schule ist eine an den Anforderungen von Leitbild und
Schulprogramm orientierte Fortbildung der Lehrkraf-
te. Insofern ist regelmafige Weiterbildung unverzicht-
bar fur alle Mitarbeiter einer Schule.

Die Auswahl von Fortbildungen richtet sich haufig
nach finanziellen Gesichtspunkten und weniger nach
der Qualitat der Fortbildungsveranstaltung und dem
Nutzen fur die Schule. Auch wird Fortbildung haufig
noch als lastige Pflicht verstanden und nicht als Chan-
ce fur die personliche und berufliche Weiterentwick-
lung akzeptiert. Doch Lehrerinnen und Lehrer sind
Vorbilder fur ihre Schilerinnen und Schiler, die fur
das Leben ertichtigt werden sollen. Insofern ist es
von entscheidender Bedeutung, die Vorbildfunktion
standig vorzuleben. Als wesentlicher Fortbildungsin-
halt kommt deshalb zukinftig Verhaltenstraining hin-
zu. Solche auf die Verhaltensdnderung zielende Semi-
nare sollten von qualifizierten Managementtrainern
geleitet werden.

AuBerdem sollten Schulleiterinnen und Schulleiter fur
alle Lehrkrafte und Mitarbeiter einen Forthildungs-
plan aufstellen. In regelméaligen Abstédnden wer-
den dann die Aktualitdt und der Praxisbezug dieser
Fortbildungsplanung tberprift - und je nach Bedarf
angepasst. Nach jeder Fortbildung sollten Lehrerin-
nen und Lehrer als Multiplikatoren in schulischen
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Konferenzen Uber Inhalt und Praxisbezug der Veran-
staltung berichten. Dies dient nicht zuletzt der Moti-
vation der Lehrkréfte, regelméaBig Fortbildungen zu
besuchen.

SeniorExperten empfehlen daher:

» dass Schulleiterinnen und Schulleiter ihre
Lehrkrafte zu Fortbildungen hinsichtlich Schul-
und Unterrichtsentwicklung verpflichten,

* Verhaltenstrainings in Erwagung zu ziehen, die
von externen Trainerinnen und Trainern
angeboten werden,

e Lehrerinnen und Lehrer, die Fortbildungen
besucht haben, als Multiplikatoren von
Fortbildungsthemen einzusetzen,

* Budgets fur externe Seminarveranstaltungen
zu genehmigen.

3.11 Fortbildung fir Schulleitungen

Bisher sind Lehrerinnen und Lehrer vor allem auf-
grund ihrer padagogischen Qualifikationen Schulleiter
geworden. Schulleiterinnen und Schulleiter waren bis-
lang gemeinsam mit den Lehrkraften fir die Anwen-
dung der Erlasse des Schulministeriums hinsichtlich
der Bildung von Schilerinnen und Schilern verant-
wortlich.

Mit der Ubertragung der Dienstvorgesetztenei-
genschaft hat sich das Aufgabenspektrum der
Schulleitung deutlich gewandelt. Neben ihren pada-
gogischen Fahigkeiten missen Schulleiterinnen und
Schulleiter jetzt Managementaufgaben wie bei-

spielsweise Personalfihrung, Personalentwicklung,

Organisationsentwicklung, Budgetierung, Marketing
und Offentlichkeitsarbeit beherrschen und wahr-
nehmen. Zur Ubernahme dieser spiirbar héheren
Verantwortung sind Schulleiterinnen und Schullei-
ter bisher nicht ausgebildet worden. Verhaltens-
weisen, die sie sich in langen Jahren angeeignet
haben, kdnnen sie nicht ohne weiteres ablegen. Ein
grofRer Teil der fir zukinftige Schulleiterinnen und
Schulleiter als verpflichtend vorgesehenen Fort-
bildungen muss daher den Schulleitungen im Amt
ist der Nachholbedarf

angeboten werden. Hier

besonders grof.

SeniorExperten empfehlen daher:

e durch eine abgestimmte Fortbildungsplanung
die Qualifikationsmangel von Schulleiterinnen
und Schulleitern im Amt zu beheben,

e die AusbildungsmaBnahmen fur zukinftige
Schulleiterinnen und Schulleiter, auch den im
Amt befindlichen, verpflichtend anzubieten,

* Budgets fur externe Seminarveranstaltungen
bereitzustellen,

* die Anwendung der erworbenen theoretischen
Fahigkeiten durch SeniorExperten begleiten zu
lassen.

3.12 Feedbackkultur und Umgang mit Konflikten

In der Wirtschaft weif man langst, dass positive Wei-
terentwicklungen nur selten das Ergebnis einzelner
Geniestreiche oder weiser Anordnungen sind, son-
dern entstehen, wenn in Teams - formellen oder
informellen - offen um den besten Weg gerungen
wird. Dabei sind Interessenskonflikte unvermeidlich.
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Diese Konflikte bergen aber stets die Chance auf
Fortschritt in sich. Voraussetzung fir solche Ent-
wicklungen ist eine ,Unternehmenskultur®, die durch
Offenheit und Konfliktfahigkeit gepragt ist, am besten
auf Basis eines Grundvertrauens. Ein Grundvertrauen,
das darin besteht, dass jeder weil3, dass sich letztlich
alle Mitarbeiter ganz zum Wohle des Unternehmens
einsetzen.

Lob und Kritik sollten dbrigens nicht auf jahrliche
Beurteilungsgesprache beschrankt sein. Wichtig ist
zunachst permanentes und zeitnahes Feedback, mit
dem Schulleiterinnen und Schulleiter das Verhalten
und die Arbeit ihrer Mitarbeiter im Laufe des Jahres
kommentieren. So wissen die Mitarbeiter stets, wo
sie in den Augen der Vorgesetzten mit ihrer Leistung
stehen. Dabei sollten gleichermalien Lob und Kritik in
ausgewogenem Verhaltnis zum Zuge kommen: Lob
wird genauso ausdricklich ausgesprochen wie Kri-
tik — und nicht etwa als das Fehlen von Kritik vermit-
telt. Am Ende des Jahres findet ein abschlieendes
Gesprach statt, das zu dem Feedback passen sollte,
welches Schulleiterinnen und Schulleiter bereits im
Laufe des Jahres gegeben haben. Das Merkmal einer
guten Feedbackkultur ist Konsistenz.

Die Entwicklung einer Feedbackkultur muss also alle
am Schulleben Beteiligte einschlie3en, insbesondere
auch Schulleitung und Lehrer. Was fir Schilerinnen
und Schiiler selbstverstéandlich ist - dass sie Riickmel-
dung in Form von Noten, Lob und Tadel bekommen -
sollte auch fir Schulleitung und Lehrkrafte gelten. Erst
dadurch ist gewahrleistet, dass Schulleiter und Lehrer
systematisch Hinweise darauf bekommen, wie ihre
Leistung eingeschéatzt wird und wo Entwicklungsbedarf
besteht. Schulleitungen brauchen mehr denn je Ins-
trumente zur Entwicklung der Feedbackkultur. Wann
und in welcher Weise diese Instrumente eingesetzt
werden, kann nur jede Schule fur sich entscheiden.
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Folgende Instrumente werden dabei als niitzlich
angesehen:

1. Beurteilung von Lehrern durch Schiiler. Schon
heute setzen manche Lehrerinnen und Lehrer in
Eigeninitiative Fragebogen ein, um ihren Unterricht
von den Schilerinnen und Schilern beurteilen zu
lassen. Wie Internetforen zu entnehmen ist, gibt
es schon eine Fulle an Musterfragebdgen. Bei ei-
ner gut entwickelten Feedbackkultur ist es normal,
dass Lehrerinnen und Lehrer die Ergebnisse auch
mit Vorgesetzten oder Kollegen besprechen, um
Hinweise zur Weiterentwicklung des Unterrichtes
sowie ihres padagogischen Verhaltens zu bekom-
men.

2. Beurteilungvon Schulleiterinnenund Schulleitern
Aus
Wirtschaft gibt es gute Beispiele zur Beurteilung

durch Lehrerinnen und Lehrer. der
von Vorgesetzten. Das Ergebnis der Lehrerbeur-
teilung sollte zunachst nur der Schulleitung mit-
geteilt und von ihr zur Selbsteinschatzung genutzt
werden. Wobei auch anonyme Vergleiche mit an-
deren Schulleiterinnen und Schulleitern nutzlich
waren. Dardber hinaus wéare zu Uberlegen, dass
die Schulleitung Uber ihre Beurteilung mit den teil-
nehmenden Lehrerinnen und Lehrern spricht. Da-
bei kdnnten Konflikte offen auf den Tisch kammmen,
fur die dann gemeinsam eine Losung erarbeitet
wird.

Neben solchen Formen der Feedbackkultur ist wei-
ter zu Uberlegen, einzelne Lehrkrafte zu Seminaren
beispielsweise zu Gesprachsfihrung, Konfliktma-
nagement oder Projektmanagement zu entsenden.
Anschlieend kdnnten sie das Erlernte als Multiplika-
toren vorleben und weitergeben.
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SeniorExperten empfehlen daher:

Fragebdgen zur Beurteilung von Lehrkréaften
durch Schilerinnen und Schiler einzusetzen,

Fragebdgen zur Beurteilung von Schulleiter-
innen und Schulleitern durch Lehrkrafte zu

nutzen,

einzelne Lehrerinnen und Lehrer sowie Schullei-
terinnen und Schulleiter zu Fortbildungsverans-
taltungen zu schicken.

3.13 Fuhrung statt Laissez-faire

Fuhren ist nicht immer angenehm: Fihren heil3t auch
Ziele durchzusetzen, die den Interessen einiger Mit-
arbeiter zuwider laufen kénnten. In diesen Situationen
kommt es haufig zu Konflikten. Nicht alle Konfliktsitu-
ationen lassen sich durch Argumentieren lésen. An
einem bestimmten Punkt erwarten die Mitarbeiter
von der Schulleitung, dass sie Diskussionen beendet
und Stellung bezieht. Gute Manager werden stets ver-
suchen, zu motivieren und zu belohnen, um Mitarbei-
ter zu mehr Engagement zu bewegen. Dies gelingt je-
doch nicht immer. Und dann heil3t Fihren eben auch,
Mitarbeitern zu verstehen zu geben, dass man sehr
wohl weil3, dass dem Mitarbeiter dieses und jenes
nicht recht ist, aber jetzt kein \WWeg daran vorbeifihrt.
Und dass der Mitarbeiter im Interesse des Unterneh-
mens Schule eine bestimmte Aufgabe doch tUberneh-
men muss. In solchen Fallen ist es wichtig, dass die
Schulleiterinnen und Schulleiter ihr Rollenversténdnis
als Schulmanager unterstreichen. Denn in eigenver-
antwortlichen Schulen, die wie Unternehmen gefihrt
werden sollen, dbernehmen Schulleiterinnen und
Schulleiter eine vollwertige Fihrungsrolle und wach-
sen Uber die Position des ,Primus inter Pares” oder
des Ersten unter Ranggleichen deutlich hinaus.

SeniorExperten empfehlen daher:

e sich vom altmodischen Fihrungsverstandnis
des Primus inter Pares zu verabschieden,

* die Fihrungsrolle auch in Konfliktsituationen

unter Beweis zu stellen.
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4 Betriebsablauf und Struktur

Eigenverantwortliche Schulen begreifen sich als
permanent lernende Organisationen - sie sind stra-
tegisch fokussiert, ergebnisorientiert, klar struktu-
riert und sie kommunizieren professionell. Anpassung
an Verédnderungen und qualitative Weiterentwicklung
werden als stetige Aufgabe anerkannt und es wird
kontinuierlich an ihrer Umsetzung gearbeitet. Das
Land und die Schulaufsicht geben lediglich den Hand-
lungsrahmen fir Eigenverantwortung vor, mischen
sich aber nicht in die inneren Aufgaben und die Art
und Weise ein, wie eigenverantwortliche Schulen
diese wahrnehmen.

4.1 Leitbild und Ziele

Leitbilder sind vergleichbar mit Unternehmens-
grundséatzen. Sie beschreiben einen strategischen
und langfristigen Ziel- und Handlungsrahmen. Aus
dem Leitbild geht hervor, welche spezifischen Ziele
und Wertvorstellungen eine Schule verfolgt. In die-
sem Sinne transportiert ein solches Leitbild auch ein
bestimmtes Profil der Schule: Was macht gerade die-
se Schule aus, was unterscheidet sie von anderen?
Es kommt darauf an, dass Schulleiter und Lehrkrafte
das Leitbild gemeinsam erarbeiten. Dann stehen sie
auch inhaltlich hinter dem Leithild, das zugleich Grund-
lage fur ziel- und wertorientiertes Handeln fur jeden
ist. Es werden hierbei padagogische Prinzipien for-
muliert, die von allen Lehrerinnen und Lehrern akzep-
tiert werden und damit auch fur alle Lehrerinnen und
Lehrerverbindlich sind. Letztlich sind sie es, die den Stil
der schulischen Kommunikation und den Erziehungs-
stil pragen. Natirlich werden in diesen Prozess der
Entwicklung eines Leitbildes auch die anderen
Schulpartner - also Eltern und Schultréager -

eingebunden. Als Ausgangspunkt zur Erarbei-

tung eines Leitbildes sollten Fragen stehen wie:
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Starken
diese

sind die bestehenden
Wie

ausbauen? Welche Schwachen hat die Schu-

Was
rer Schule?

unse-
kdnnen  wir gezielt
le und wie konnen wir daran arbeiten? \Was
brauchendieKinderinderUmgebungunsererSchule,in
diesem konkreten sozialen Umfeld, das die Kinder
pragt? Welche Erwartungen haben die verschie-
denen am Schulleben beteiligten Gruppen, also
Kinder, Jugendliche, Eltern, Schultréger, aber auch
die Lehrerschaft selbst? \Welche dieser Erwartungen
konnen wie erfillt werden? Welchen Erziehungsan-
sprichen stellt sich die Schule, was soll im Hinblick auf
die Kinder erreicht werden, beispielsweise in Fragen
des Wissenserwerbs oder des Verhaltens? \Welchen
Zielen werden welche Prioritaten eingerdumt?

SeniorExperten empfehlen daher:

* ein aussagekréftiges Leitbild zu entwickeln und
es im Schulalltag lebendig werden zu lassen.

4.2 Schulprogramm als Handlungskonzept

Ein Leitbild entfaltet nur dann seine volle Wirkung,
wenn die im Leitbild bekundeten Grundséatze im Han-
deln der Mitarbeiter erkennbar und die Zielvereinba-
rungen in die Tat umgesetzt werden - und dieses
alles in einem Qualitdtsprogramm regelmafig Uber-
pruft wird. Wahrend das Leithild eher strategisch
und abstrakt formuliert ist, zeigt sich das Schulpro-
gramm im operativen und konkreten Gewand. Es stellt
sozusagen das aktuelle Arbeitsprogramm der Schu-
le dar. Das Programm beschreibt die wesentlichen
Bildungsangebote ebenso wie die Veranstaltungen,
welche die Schule regelméafig durchfihrt. Ein gutes
Schulprogramm macht den Sinnzusammenhang
zwischen Leitbild und Schulprogramm immer wieder
deutlich.
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Denn das Schulprogramm ist Strategiepapier und
Instrument zur Qualitdtsverbesserung von Schule
und Unterricht. Es ist in diesem Sinne das schriftlich
fixierte Handlungskonzept der Schule und damit auch
Instrument der Entwicklung, Steuerung und Kontrolle
padagogischer Prozesse.

SeniorExperten empfehlen daher:

e ein Schulprogramm zu entwickeln, das die
Leitlinien des Leitbildes umsetzt,

* mit dem Schulprogramm pé&dagogische
Prozesse zu steuern,

» daflr zu sorgen, dass alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter einer Schule das Schul-
programm kennen und mittragen.

4.3 Neues Aufgabenspektrum

Schulleiterinnen und Schulleiter von eigenverant-
wortlichen Schulen sind die Personen, die stetig die
Weiterentwicklung oder auch die Korrektur im Sinne
von Anpassung an sich wandelnde Anforderungen
der Leitlinien vor Augen haben. Sie sind fur die stra-
tegische Ausrichtung ihrer Schule - auch im Sinne
.marktgerechter® Ausrichtung - verantwortlich.
lhre Aufgabe ist es, sich &ndernde Erwartungen und
Bedirfnisse des ,Marktes” frihzeitig zu erkennen
und die Schule daran anzupassen. Neben der Wei-
terentwicklung des Leitbildes ist insbesondere die
konsequente Umsetzung desselben eine sténdige
Aufgabe von Schulleiterinnen und Schulleitern. Leitbil-
der kann man nicht mit einem ,Big-Bang"” ein fur alle
Mal vollstandig umsetzen. Man kann sich nur immer
wieder Teilaspekte des Leitbildes vornehmen, deren
Umsetzung manverbessernwill. Die Umsetzung selbst

sollte in Projekten erfolgen.

SeniorExperten empfehlen daher:

* die Schulleiterrolle als Managerrolle aufzufassen.

4.4 Managementtechniken fiir Schulleitungen
Manager werden nicht geboren. Vielmehr erwer-
ben sie Fihrungskompetenzen erst im Laufe ihrer
Karriere. Durch ihre Zusammenarbeit mit unter-
schiedlichen Fuhrungskraften lernen Mitarbeiter
eines Wirtschaftsunternehmens zwangsléaufig ver-
schiedene Fuhrungsstile kennen. So kénnen sie sich
auf ihrem Weg zur eigenen Managerkarriere schon
viele Fahigkeiten aneignen, indem sie positive Vorbil-
der beobachten. Oder sie vervollkkommnen als junge
Nachwuchsmanager ihre Fihrungskompetenzen im
intensiven Umgang mit erfahrenen Managern.

In der Schule zeichnet sich fur Fuhrungskrafte
ein anderes Bild ab: Spatere Schulleiterinnen und
Schulleiter konnten als Lehrkrafte oft nur wenige
andere Schulleiterinnen und Schulleiter beiihrer Arbeit
beobachten. Es mangelt ihnen daher an konkreten
Vorbildern. Sind sie selbst erst einmal Schulleite-
rin oder Schulleiter, stehen sie wieder ,allein auf
weiter Flur” - sie haben kaum Maglichkeiten, sich im
Vergleich oder im Wettbewerb mit anderen Schullei-
terinnen und Schulleitern zu verbessern. Aus diesem
Grund bedarf es einer intensiven Ausbildung hinsicht-
lich der Grundlagen des Managements. Es braucht in
Ergédnzung dazu aber auch eine personliche Betreu-
ung in Form von Coachings, die wiederum dazu beitra-
gen, theoretisches Managementwissen anzuwenden
und dieses kontinuierlich in der Praxis zu verfeinern.
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SeniorExperten empfehlen daher:

e dass Schulleiterinnen und Schulleiter
theoretisches Managementwissen in Forthil-
dungsveranstaltungen erwerben, die von
Schulleitungsakademien angeboten werden,

* in Begleitung von Coaches das Management-
wissen anzuwenden und zu perfektionieren.

45 Innovative Organisationsformen
Unternehmensleiter stehen vor der Herausforde-
rung, die Struktur ihres Unternehmens optimal an
die Anforderungen des Marktes einerseits und die
Anforderungen der Kosten andererseits anzupas-
sen. Sie entwickeln dazu eine so genannte ,Aufbau-
organisation®. Dabei handelt es sich um eine Struk-
tur, welche die unterschiedlichen Abteilungen eines
Unternehmens hierarchisch abbildet, die arbeitstei-
lig die Aufgaben des Unternehmens wahrnehmen
sollen. In den letzten Jahren sind Unternehmen nach
dem Grundsatz des ,Lean Managements® moderni-
siert worden. Leitfragen waren dabei unter anderem:
Welche Aufgaben sollte ein Unternehmen mit
seinen Mitarbeitern selbst wahrnehmen? Fir welche
Aufgaben kann es sich Dienstleistungen am Markt
einkaufen? Diese Uberlegungen haben zu ,schlanken
Unternehmen® gefthrt, die sich mit ihren Mitarbei-
tern auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren, die
sie am Markt erst stark machen. Ein solches
Vorgehen ist sicherlich auch fur das ,Unterneh-
men Schule” hilfreich. In diesem Sinne gehéren viele
schulische Verwaltungsvorgange kaum zu Kern-
aufgaben von Schule. Die Klagen sind notorisch,
dass solche Vorgénge viel Zeit des wertvollen und
teuren padagogischen Personals schlucken.
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Vor
Schaffung des Berufsbildes des kaufméannischen

diesem Hintergrund kénnte die

,Schulassistenten”, eine sinnvolle Ldsung sein.
Eine weitere, auch in der Wirtschaft in den letzten
Jahren massiv genutzte Variante, Kosten zu verrin-
gern, besteht darin, effiziente, an die Bedirfnisse
der Organisation angepasste Software einzufiihren
und konsequent dazu zu nutzen, beispielsweise die
Schulverwaltung zu entlasten. Hiermit haben Unter-
nehmen in der Wirtschaft Kosten fur Verwaltungs-
aufgaben teils drastisch reduziert. Wo vor 20 Jahren
in einer Finanzbuchhaltung noch 15 Mitarbeiter tatig
waren, sind es heute noch vier fir denselben oder
sogar groBeren Umfang von Aufgaben. Diese und
andere Erwagungen gehéren zum Aufgabenspek-
trum von Managern, ebenso wie von Schulleiterin-
nen und Schulleitern eigenverantwortlicher Schulen.
AuBerdem konnten sich neue Marktchancen fir
solche Unternehmen erdffnen, die den Schulen
Verwaltungsarbeiten abnehmen wollen. Das waére

sogar gesamtwirtschaftlich von Nutzen.

SeniorExperten empfehlen daher:

* die Aufgaben im ,Unternehmen Schule” optimal

Zu organisieren,

e den Beruf der Schulassistentin oder des Schul-
assistenten zu schaffen,

e Software in der Schulverwaltung einzufihren
und kontinuierlich zu nutzen, spezialisierte
Dienstleistungsunternehmen mit schulischen
Verwaltungsaufgaben zu beauftragen.
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4.6 Effiziente Ablauforganisation

Neben der Aufbauorganisation spielt die Ablauforga-
nisation in modernen Unternehmen mittlerweile eine
entscheidende Rolle. Hier haben sich in den letzten
Jahren Begriffe wie Prozessmodellierung und Pro-
zessoptimierung - Business Process Optimization
(BPQ) - sehr erfolgreich durchgesetzt. Unternehmen
beschreiben oder ,modellieren” danach ihre Prozes-
se einer bestimmten Systematik zufolge mit Hilfe ei-
nes Methodenberaters. Die Prozessmodelle werden
auf Schwachen untersucht und dann umgestaltet.
Fiur Kernprozesse werden hochstens 50 bis 100
Modelle veranschlagt, Mittels eines EDV-Verfahrens
werden sich sténdig wiederholende Aufgaben als Mo-
delle abgebildet. Unter Umstanden werden Aufgaben
zusammengelegt, die bisher in verschiedenen Ver-
antwortungsbereichen wahrgenommen wurden. Auf
diese Weise wird der Zuschnitt von Abteilungen und
ihren Aufgaben neu gestaltet.

Eine wichtige Nebenwirkung der Prozessmodellierung
ist Transparenz. Die Mitarbeiter, denen Einblicke in die
neuen Modelle des Unternehmens gewahrt werden, be-
kommen Antworten auf die Frage: VWWer macht eigent-
lich was im Unternehmen? Erst so bekommen sie eine
ganzheitliche Sicht auf ,ihr" Unternehmen. Geschéfts-
vorfalle jeder Art werden auf einmal vorhersehbar und
effizient abgewickelt. Die Aufgaben, die fir einen Ge-
schéftsvorfall zu erledigen sind, liegen fest: Es missen
nur die Mitarbeiter benannt werden, die diese Aufgaben
Ubernehmen, sowie Termine, bis wann Ergebnisse vor-
liegen missen. Es wird nicht stets aufs Neue diskutiert:
Was mussen wir denn jetzt tun?“ Nebenbei liefern Pro-
zessmodelle eine gute Grundlage fur die wirksame Dele-
gation von Aufgaben. Ein sich in der Schule stets wieder-
holender Prozess ist beispielsweise die Erstellung von
Zeugnissen. Dieser Prozess ,Zeugniserstellung” kénnte
in vielen Schulen deutlich transparenter und effizienter
durchgefiihrt werden.

SeniorExperten empfehlen daher:

* regelmaBige Ablaufe im ,Unternehmen
Schule® mit Hilfe der Prozessmaodellierung zu
erfassen,

* die Ablauforganisation in der Schule auf der
Grundlage von schulischen Prozessmodellen
neu zu organisieren,

* Prozessmaodellierung am Beispiel der Zeugnis-
erstellung zu erproben.

4.7 Fokussierung auf Kernprozesse

Die Autoren dieses Gutachtens geben keine Emp-
fehlung zum Kernprozess von Schule ab - dem Un-
terricht. Dieses wiirde padagogische Kenntnisse er-
fordern, Uber welche die Autoren in der Regel nicht
verfiigen. Wohl aber fallt im Vorfeld des Unterrichts
auf: Unterrichtsvorbereitung wird meist als indivi-
duelle Tatigkeit der einzelnen Lehrkraft betrachtet
und letztlich oft von zu Hause aus durchgefuhrt.
Teilten sich indes mehrere Lehrerinnen und Lehrer
die Vorbereitung mit anderen Kollegen und wirden
bewéahrte, im Team erstellte Unterrichtsmaterialien
wieder verwendet werden, kdnnte die Effizienz die-
ses Arbeitsschritts erheblich gesteigert werden. Das
betrifft insbesondere Lehrerinnen und Lehrer, wel-
che dieselben Facher in verschiedenen Klassen und
derselben Jahrgangsstufe unterrichten. Sie kdnnten
gemeinsame Inhalte fir eine anstehende Planungs-
periode zusammen erarbeiten, etwa fiir das nachs-
te Schulhalbjahr. Voraussetzung dafir ware, dass
sich die Lehrerinnen und Lehrer auf einen Kollegen
verstandigen, der verantwortlich fir den Feinschliff
bei der Unterrichtsvorbereitung ist. Es ergeben sich
weitere Vorteile. So lieBe sich Vertretungsunterricht
deutlich einfacher organisieren, weil alle Kollegen
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einer Jahrgangsstufe Uber gemeinsam erarbeitete
Unterrichtskonzepte informiert waren. Ebenso lassen
sich auf dieser Grundlage einheitliche Bewertungskri-
terien fur ganze Jahrgangsstufen realisieren. Solche
Unterrichtskonzepte kdnnten auch fir nachfolgende
Klassen sinnvoll genutzt werden. Es bietet sich Ubri-
gens an, in die gemeinsamen Unterrichtskonzepte
auch die Ergebnisse von Evaluationen einflieBen zu
lassen. Gewiss fihrt es erheblich zur Qualitdtsstei-
gerung des Unterrichts, wenn bewahrte Unterrichts-
konzepte wieder verwendet, angepasst oder veraltete
Konzepte verworfen werden.

SeniorExperten empfehlen daher:

e dass Lehrerinnen und Lehrer einer Jahrgangs-
stufe sowie Lehrerinnen und Lehrer gleicher
Facher Unterricht gemeinsam vorbereiten und
planen,

* gemeinsam erarbeitete Unterrichtskonzepte
wieder zu verwenden oder neuen Gegeben-
heiten anzupassen,

* FEvaluationsergebnisse bei der Unterrichtsvor-
bereitung und Unterrichtsplanung
systematisch zu bertcksichtigen sowie
unbrauchbare Unterrichtskonzepte auszu-
sortieren,

e dem Kernprozess ,Unterrichtsplanung und
Unterrichtsvorbereitung” insgesamt mehr
Aufmerksamkeit zu widmen und ihn effizienter
Zu organisieren.

26

4.8 Fuhren mit Hilfe von Kennzahlen

Um die Zielerreichung bei der Schulentwicklung -
konform zum Leitbild - systematisch Uber die Zeit
verfolgen zu kdnnen, braucht es Kennzahlen. In den
letzten zehn Jahren haben Unternehmen - auch an-
getrieben durch die Idee des Qualitdts-Managements
- ausgefeilte Verfahren zur systematischen Kontrolle
qualitativer Verbesserungen entwickelt und etabliert.
Danach werden, ausgehend von Entwicklungs- oder
Qualitatszielen, die sich aus Unternehmensgrund-
satzen ergeben, Qualitdtsanforderungen und Kenn-
zahlen definiert. Beim Qualitdtsmanagement werden
zyklisch Uberpriifungen - so genannte Audits - durch-
gefuhrt. Als Ergebnis dieser Audits werden Prifbe-
richte erstellt mit einer Bestandsaufnahme tber den
ZustanddesUnternehmenssowieMdaglichkeitenseiner
Verbesserung. Aus diesen Qualitdtsberichten oder
.Beports® werden MalBnahmen abgeleitet und somit
eine Dynamik erzeugt, die dazu fuhrt, dass Unter-
nehmen ihr Qualitdtsmanagement Uber die Jahre
verbessern. Neben diesen fir das Qualitdtsmanage-
ment charakteristischen Uberpriifungen beobachten
Unternehmen, wie sich die fur ihr Unternehmen fest-
gelegten Kennzahlen entwickeln und verbessern.

Kennzahlensysteme sind Ubrigens auch Grundla-
ge fur Benchmarking zwischen Unternehmen, den
Malstaben zum Vergleich ihrer Leistungsfahigkeit.
Kennzahlen werden aber auch bendtigt, um innerhalb
des Unternehmens systematische Verbesserungen
steuern zu kénnen. So unterscheiden etwa Automo-
bilhersteller auf Basis dieser Kennzahlen zwischen
A-, B- und C-Lieferanten. Klassische Kennzahlen fiir
Unternehmen sind Umsatz, Gewinn oder Beschafti-
gung als klassische betriebswirtschaftliche Kenngra-
Ben, weitere Kriterien eines Kennzahlensystems sind
aber auch Liefertreue oder Reklamationsrate. Nicht
nur Unternehmen sollten die Vorteile eines Kennzah-
lensystems nutzen.
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Auch Schulleiterinnen und Schulleiter koénnen
fur ihre Schulen Kennzahlen definieren, um he-
welche und Qua-

rauszufinden, Entwicklungs-

litdtsziele ihre Einrichtung aktiv verfolgen soll-
te. Ziele konnten etwa sein: die Zahl Schiler zu
erhohen, die an Stadtschwimmmeisterschaften und
an ,Jugend-musiziert” - \Wettbewerben teilnehmen
oder die Quote der Sitzenbleiber zu verringern. Die Er-
gebnisse von Lernstandserhebungen, Anmeldezahlen,
Schuler- und Elternumfragen oder Besucherzahlen zu
Schulveranstaltungen sind weitere Maoglichkeiten mit
Kennzahlen zu arbeiten. Die Kennzahlen sollten dabei
zwei Kriterien erfillen: Sie missen von allen Beteiligten
als gultige Messgrolen fir ausgesuchte Ziele aner-
kannt sein und sich inhaltlich an den Prioritaten orien-

tieren, die sich aus dem Leitbild der Schule ergeben.

SeniorExperten empfehlen daher:

e Kennzahlen zu definieren, um die im Leitbild
formulierten Ziele systematisch verfolgen zu
kdnnen,

* Kennzahlen periodisch zu Gberprifen, um fest-
zustellen, ob Ziele erreicht wurden und die
Qualitat der Schule tatsachlich verbessert wurde.

49 Qualitatsanalyse und Evaluation

In seiner geldufigen Ubersetzung besagt der Begriff
LQualitat” lediglich, dass nachgewiesen werden kann:
Vorgegebene Anforderungen wurden erfillt. In Wirk-
lichkeit sind es die Kunden, welche Anforderungen
stellen und auch beurteilen, in welchem Ausmal3 die-
se erflllt wurden. Veréndern sich die Bedingungen -
in diesem Fall die Anspriche der unterschiedlichen
Kundengruppen -, so hat sich die Schulleitung darauf
einzustellen.

Es mag Schulen geben, die ohne eine Uberpriifung
der Qualitéat ihres Unterrichts, ihres Schulklimas, der
Professionalitat ihrer Lehrkréafte auskommen. Es gibt
aber auch viele Schulen, die nach einer Qualitédtsana-
lyse wieder in die Routine abgleiten und sich nicht wei-
ter entwickeln - bis zur ndchsten Schulinspektion. Der
entscheidende Unterschied besteht darin, dass gute
Schulen ein funktionierendes Qualitatsmanagement
haben, nicht selten ohne es zu wissen. Um Standards
einigermalen vergleichen zu kdnnen, sind daher
Mindestanforderungen fur jede Schule zu stellen und
die Wirksamkeit ihrer Erfullung zu Uberprifen.

Nun hat jedes der 16 Bundeslander ein eigenes Schul-
system, so dass sich die Ergebnisse unterschiedlicher
Schulformen nur bedingt landeribergreifend verglei-
chen lassen. Die derzeitige Form der Qualitdtsanalyse
stellt ein eher statisches System dar, welches von den
Schulen auch schematisch abgearbeitet werden kann.
Zielgerichtete Evaluationen bieten die beste Mdglich-
keit, um Aussagen des Leitbildes und des Schulpro-
gramms zu Uberprifen, aber auch die Ergebnisse von
Unterricht oder schulinternen Projekten. Das kann
entweder durch interne Evaluationen oder durch
externe Qualitdtsanalysen geschehen. Wie in der
Wirtschaft hangt die Professionalitat dieser Quali-
tatsanalysen sehr stark von der Personlichkeit und
Erfahrung des jeweiligen Prifers ab, oder - in der
Wirtschaftsfachsprache - des Auditors.

In Nordrhein-Westfalen gehort die Vorbereitung und
Durchftihrung von Qualitdtsanalysen zu den verbindli-
chen Aufgaben von Schulleitungen. Jedoch sollte sich
das Interesse der Schulinspektoren nicht ausschliel3-
lich auf dieses in der Qualitdtsanalyse konzipierte
System beziehen, sondern darliber hinaus auch
auf die Arbeitsbereiche der einzelnen Schule, die im
Leithild und Schulprogramm festgelegt sind. Das
bedeutet

Evaluation bei den Betroffenen keine Atmosphéare der

weiter, dass die Ankindigung einer

27



Betriebsablauf und Struktur

Angst erzeugen soll. Damit niemand im Zuge von Evalua-
tionen verunsichert wird, ist die Fahigkeit der Schulleitung
efordert, zu kommunizieren und Kaonflikte zu schlichten.

SeniorExperten empfehlen daher:

* ein schulisches Evaluations-Konzept zu
erarbeiten, das in jeder Schulkonferenz
fortgeschrieben wird,

e (Qualitatsanalysen als Herausforderung und
Chance zur Weiterentwicklung zu sehen,

e Schulaufsicht als unterstiitzende Institution zu
betrachten,

e FEvaluationsteams durch Vertreter der
Wirtschaft zu verstarken,

* die schulischen Gremien Uber die zentralen
Bewertungskriterien der Qualitdtsanalyse zu

informieren,

e im Lehrerzimmer eine eigene Tafel zum
Projektmanagement, zur ,Qualitédtsverbesserung”
sowie einen internen Auditplan aufzuhangen,

* nach offiziellen Qualitatsanalysen schulinterne
Evaluationen durchzufiihren und zu dokumen-
tieren.

410 Respekt vor Eigenverantwortung

Schulleitungen sind gut beraten, sich nicht standig
reinreden zu lassen. Diesen Hinweis kdnnte man dem
Schulministerium NRW, der Schulaufsicht oder dem
Schultrager geben. Die Schulaufsicht beschrankt sich
lediglich auf die Vorgabe eines unverzichtbaren Hand-
lungsrahmens. Der Kerngehalt des oben genannten
Hinweises an die Ubergeordneten Schulbehdrden ist
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es, das Prinzip der ,Eigenstandigkeit der Schule® zu
respektieren. Und damit auch das unaufldslich
verknipfte Prinzip, dass die Schulleiterin oder der
Schulleiter Chef des ,Unternehmens Schule” ist. Wie
Schule ihren gesetzlichen Rahmen konkret ausfiillt,
insbesondere wie sie sich selbst und ihre Prozesse
organisiert, ist ausschlieflich ihr selbst beziehungs-
weise der Schulleitung vorbehalten. Jegliche Einmi-
schung in die ,inneren Angelegenheiten” der Schulen
sollte unterbleiben. Sie erzeugt bei Schulleiterinnen
und Schulleitern das Gefuhl, dass sie letztlich doch
nicht verantwortlich fir das sind, was in ,ihrer” Schu-
le passiert. Je nach personlicher Einstellung fuhrt
das bei Schulleiterinnen und Schulleitern entweder zu
Frust, zu Resignation oder aber - was genauso fatal
ist - zu dem Gefuhl, dass andere ,es schon richten
werden®. Schulleiterinnen und Schulleitern wirde
damit nahe gelegt, dass ihr Engagement und ihre
Initiative nicht wirklich erwiinscht sind.

SeniorExperten empfehlen daher:

e Schulleiterinnen und Schulleitern nicht

vorzuschreiben, wie sie Bildungsziele konkret
erreichen sollen.
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5 Externe Einflisse

Der Erfolg von eigenverantwortlicher Schule hangt auch
davon ab, wie die auBeren Bedingungen fir Schul und
Unterrichtsentwicklung beschaffen sind. Damit eigen-
verantwortliche Schulen padagogische Spielrdume
tatsachlich nutzen kénnen, miissen personelle, materiek
le und rechtliche Rahmenbedingungen stetig verbessert
werden. Eigenverantwortliche Schulen, die wie Unterneh-
men gefuhrt werden, kooperieren in Zukunft konstruktiv
mit Schulbehdrden, Schultrégern sowie weiteren exter-
nen Partnern. W&ahrend sich eigenverantwortliche Schu-
len als Dienstleister fur Kinder, Jugendliche, Eltern und
Lehrkréafte verstehen, sehen sich das Land und die Schul-
aufsicht wiederum als Dienstleister fur die Schulen.

51 Innovationshindernis Beamtenrecht

,Andere du dich, und deine Verhaltnisse werden sich
andern®, sagte schon der amerikanische Philosoph
Ralph W. Emerson. Schulische Verdnderungsprozes-
se werden nicht selten mit Verweis auf beamtenrecht-
liche Verpflichtungen verzégert oder gar behindert.
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob Leh-
rerinnen und Lehrer Uberhaupt den Beamtenstatus
haben muissen, oder ob sie nicht vielmehr Angestell-
te sein sollten mit denselben Rechten und Pflichten
wie alle anderen Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer. Auch vor dem Hintergrund der Anwendung des
neuen Schulgesetzes NRW wird offensichtlich, dass
Strukturen der Verbeamtung sich als besonders
resistent gegendber Veranderungen erwiesen haben.

SeniorExperten empfehlen daher:

e den Beamtenstatus fiir Lehrerinnen und
Lehrer auslaufen zu lassen,

* Neueinstellungen nur im Angestellten-
verhaltnis vorzunehmen.

52 Personalvertretung und Schulgesetz

In der Wirtschaft verhandelt die Geschaftsfiihrung
auf der Grundlage des Betriebsverfassungsgesetzes
mitbestimmungspflichtige Themen gemeinsam mit
dem Betriebsrat ,zum Wohle des Unternehmens”.
Hier ist der Betriebsrat die gesetzlich legitimierte,
frei gewahlte Vertretung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Der Betriebsrat verhandelt ,auf Augen-
héhe” mit der Geschaftsfiihrung und verantwortet
gemeinsam erarbeitete Kompromisse. Im Vergleich
dazu haben Lehrerréte, wie sie derzeit konstituiert
sind, kaum Kompetenzen in Sachen Personalvertre-
tung. Schuliibergreifende Personalrate blockieren die
Umsetzung des neuen Schulgesetzes. Damit liegt die
fur eine ausgewogene Fuhrungsarbeit wichtige Inter-
essenvertretung der Mitarbeiter bei einer Auf3enstel-
le und nicht vor Ort in der Schule.

SeniorExperten empfehlen daher:

e die Strukturen der schulischen Personalver-
tretung den Grundséatzen des Betriebsver-
fassungsgesetzes anzugleichen,

e die Verantwortung fur die Belange des
schulischen Personals an eine ortliche
Personalvertretung zu delegieren, die
entsprechend personell zu besetzen und
auszustatten ist,

* nurje eine Ubergeordnete Personalver-
tretung beim Land und eine bei der Kommune
einzurichten.
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5.3 ADO (,Allgemeine Dienstordnung®) und

Schulgesetz

Neben dem neuen Schulgesetz gibt es die ,,Allgemei-
ne Dienstordnung“ [ADO), bei der es sich um eine
detaillierte handelt.
Kritiker des neuen Schulgesetzes NRW verzdgern die

,Durchfiihrungsbestimmung”

Umsetzung desselben, indem sie sich regelmalig auf
die noch gtiltige, nicht reformierte ADO berufen.

SeniorExperten empfehlen daher:

* die Allgemeine Dienstordnung (ADQO] zu
novellieren,

* bis dahin klarzustellen, dass die ADO in dem
Fall keine Gultigkeit mehr hat, wenn sie mit
dem Schulgesetz unvereinbar ist.

54 Trennung von Verwaltung und Unterricht

Lehrerinnen und Lehrer als p&dagogisch gut aus-
gebildetes und teures Fachpersonal werden haufig
mit zeitaufwéandigen Verwaltungstatigkeiten betraut.
Erfahrungsgemall Ubernehmen gerade Lehrkréaf-
te mit besten Qualifikationen und hohem Engage-
ment immer mehr Verwaltungsaufgaben - eine
Verschwendung von Ressourcen. Es ist sinnvoll,
den Schulbetrieb
Schule durch eine Trennung der beiden Funktionen

in einer eigenverantwortlichen

LVerwaltung” und ,padagogischer Betrieb” neu zu
organisieren. Der padagogische Leiter ist dann der
,Chef* und trégt die Gesamtverantwortung. Unter
Umstanden bietet es sich dartber hinaus an, das
Berufsbild eines ,Schulverwaltungsassistenten® zu
schaffen, um Lehrerinnen und Lehrer von Verwal-
tungsaufgaben zu entlasten. Die Ausbildung der
Schulverwaltungsassistenten dirfte deutlich weniger
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aufwandig sein und die Bezahlung deutlich geringer
ausfallen als die von Lehrkréaften. Gleichzeitig bringen
die Schulverwaltungsassistenten mehr Professionali-
tat und Effizienz in die Verwaltung.

SeniorExperten empfehlen daher:

» die Aufgabenbereiche der Verwaltung und der
Padagogik zu trennen,

e den Beruf des Schulverwaltungsassistenten
zu schaffen und neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu kostengunstigeren Konditionen
zu beschaftigen,

e zusatzliche Verwaltungsstellen nicht auf den
Personalschlissel der Lehrerinnen und Lehrer
anzurechnen.

5.5 Neue Aufgaben, neue Ressourcen

Es ist in der Tat so, dass die Verschlankung der Ver-
waltungen - sei es bei den Schulaufsichtsbehérden
des Landes oder den Schultrégern - mit Aufgaben-
verlagerungen an die Schulen nicht nur zu mehr
Selbststandigkeit und Eigenverantwortung fihrt, son-
dern zwangslaufig auch Mehrarbeit mit sich bringt.
Fur diese gibt es in der Regel keine Entlastung durch
zuséatzliches Personal. Diese Vermehrung von Aufga-
ben wird fur die Schulen sowohl im p&dagogischen als
auch im administrativen Bereich spirbar. Typische
Beispiele sind die Ubertragung von Personalverant-
wortung, Finanzverantwortung und Verantwortung
fur die Qualitat auf Schulen und Schultréager.

Daridber hinaus entstehen - ohne ausdrickliche Auf-
gabenverlagerung insbesondere aus dem Bereich
der Jugendhilfe - in zunehmendem Male zusétzliche
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Aufgaben durch so genannte ,Problemschiler” aus
einem schwierigen sozialen Umfeld. Hier ist Schule
immer mehr als “Reparaturbetrieb” fir soziale und
erzieherische Probleme gefordert, die Uber den ei-
gentlichen Unterrichtsauftrag deutlich hinausgehen,
ohne dass das dafiir erforderliche Fachpersonal,
etwa Sozialarbeiter oder Schulpsychologen, zur Ver-
figung gestellt wird. Betroffen sind hier in erster Linie
bekanntlich Haupt-, Berufs- und Férderschulen. Vor
diesem Hintergrund erscheint es schlichtweg unbil-
lig, dass Schulen Aufgaben von anderen Institutionen
Ubernehmen sollen, ohne das Personal oder das Bud-
get zu erhalten, um die zusétzlichen Aufgaben tat-
séchlich auch bewaltigen zu kénnen.

SeniorExperten empfehlen daher:

e Schulen mit zuséatzlichen personellen oder
finanziellen Ressourcen auszustatten, wenn
die Schulverwaltung neue Aufgaben an
Schulen verlagert.

5.6 Schulsozialarbeiter

In bestimmten Regionen und Stadtteilen Nordrhein\West-
falens ist die Arbeitslosigkeit Gberdurchschnittlich hoch.
Mit der Perspektiviosigkeit von Kindern und Jugendlichen
dort geht ein mangelndes Selbstwertgefiihl einher. Der
Anteil bildungsferner Schilerinnen und Schiler ist dabei
in Haupt- und Férderschulen besonders grof3. Die nega-
tiven Folgen fiir die Gesellschaft sind uniibersehbar. Be-
sondere Verhaltnisse erfordern besondere Maf3nahmen.
Es sind inzwischen neue Lernformen entstanden, die bei-
spielsweise mit den Mitteln der Kultur- oder Erlebnispad-
agogik arbeiten. In sozial schwierigem Umfeld sollen min-
destens ein bis zwei Sozialarbeiter zus&tzlich eingestellt
werden.

Stellen werden nicht auf

Lehrerschlissel

Diese zuséatzlichen

den allgemeinen angerechnet.
AuBerdem sind kultur- und erlebnispddagogische
padagogische Formen des Lernens zu fordern, um
bildungsferne Jugendliche besser in das Schulleben

zu integrieren.

SeniorExperten empfehlen daher:

* in sozial schwierigem Umfeld ein bis zwei Sozial-
arbeiter zusatzlich einzustellen,

» diese Stellen nicht auf den allgemeinen Lehrer-
bedarf anzurechnen

¢ innovative Formen des Lernens zu fordern.

5.7 Schulaufsicht als Unterstiitzungssystem
Noch immer lassen sich Schulbehdrden vor allem
von juristischen und verwaltungstechnischen Erwa-
gungen leiten, wenn sie sich mit Verordnungen, Er-
lassen, Anweisungen und Mitteilungen an die Schu-
len wenden. Da die staatliche Schulaufsicht es auf
allen Ebenen mit Menschen zu tun hat, ist bei allem
Verwaltungshandeln immer auch Psychologie mit im
Spiel. Die Wirtschaft hat die Bedeutung von Psycho-
logie im Geschéaftsleben langst erkannt. Deswegen
kommuniziert in der Wirtschaft nur selten eine Firma
mit einem Kunden oder einer anderen Firma in dem
Stil, wie man es beim Umgang von Schulbehérde und
Schulleitung immer wieder beobachten kann.
Eigenverantwortliche Schulen sind als ,interne
Kunden® des Schulministeriums NRW und anderer
Schulbehtérden anzusehen. Erst allseitige ,Kunden-
orientierung” bringt die organisationsibergreifen-
de Teamarbeit voran. Von Behdrden und Schulen
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gemeinsam getragene Vorhaben, die auch mit
innerer Uberzeugung an der schulischen Basis aufge-
nommen werden, sind viel erfolgreicher als einseitig
angeordnete Malinahmen. Behdrden berucksichti-
gen verstarkt, welche Auswirkungen ihr Verwaltungs-
handeln im Schulalltag hat. Verordnungen, Erlasse
und Mitteilungen werden nicht nur von den Behérden
bekannt gegeben, sondern auch erlautert und
begrindet. Die Behdrdensprache wird Uberdacht und

der deutschen Umgangssprache angepasst.

SeniorExperten empfehlen daher:

e einen grundlegenden \Wandel im Verhaltnis
zwischen Schulaufsicht, Schultréger und
Schulen einzuleiten,

* dass ubergeordnete Schulbehdrden ihren
,Kunden®, den Schulen, gegeniber Dienst-
leistungsmentalitdt und Kundenarientierung
an den Tag legen,

* einen Newsletter herauszugeben, der alle fir
die Schulleitungen wichtigen Mitteilungen und
Informationen bindelt.

5.8 Aufgaben der Schulaufsicht

Dem im Schulgesetz verankerten Leitbild der Eigen-
verantwortung von Schulen missten Schulleiterinnen
und Schulleiter sowie Schulaufsichtsbeamte noch
mehr Aufmerksamkeit widmen. Die Ubertragung von
Zustandigkeiten und Kompetenzen schreitet eher
schleppend voran, die Verunsicherung in den Schu-
len ist spurbar. Etliche Vorschriften und Mafnahmen
hemmen auch den Weg zu mehr Eigenverantwor-
tung. In der Vergangenheit mussten Schulleitungen
auf Vorgaben verschiedener Behérden reagieren.
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Diese Strukturen sind mit der Einrichtung eigenver-
antwortlicher Schulen nicht zwangslaufig Gberwun-
den - fir die handelnden Personen gilt es, ihre zu-
gewiesenen Rollen im Alltag noch zu finden. Derzeit
scheint hier erheblicher Handlungsbedarf - sei es,
dass Funktionstrager ihr bisheriges Rollenverstand-
nis noch nicht abgelegt haben, oder aber, dass Schul-
leitungen ihre neue Rolle nur zégerlich annehmen. Die
Schulaufsicht sollte sich daher auf drei ihrer Haupt-
aufgaben fokussieren.

1. Verantwortlich fir die Fihrung von Schulleiterin-
nen und Schulleitern sollte nur ein Mitglied der
vorgesetzten Dienststelle sein. Auf der Grundlage
einer Schulentwicklungsstrategie, die einen zeitli-
chen Horizont von funf bis acht Jahren hat, sind
jahrlich Zielvereinbarungen zwischen Schulleitung
und Lehrkraften zu treffen.

2. Beratung und Unterstitzung der Schulen bei
allen Aufgaben, die von der einzelnen Schule nicht
effizient abgedeckt werden kdnnen, etwa Rechts-
beratung. Hierzu sind Beratungs- oder Kompetenz-
zentren einzurichten. Letztlich regelt die Nachfra-
ge, welche Beratung in welcher Form angeboten
wird, da Beratung nur in Anspruch genommen
wird, wenn Schulleiterinnen und Schulleiter sie be-
notigen. Hier waren auch das schulibergreifende
Personalmanagement und die Kontrolle der Aufga-
benerfullung durch die Schultrager zu verordnen.

3. Kontrolle der Ergebnisse schulischer Arbeit.
Wichtig ist hierbei, dass Qualitat ,nicht hineinge-
pruft, sondern nur produziert” werden kann, indem
man Prozesse und alle darin Handelnden konse-
quent auf hohe Qualitdt ausrichtet. Und genau
das ist letztlich Sinn und Zweck eigenverantwort-
lichen Handelns in den Schulen. Die Schulaufsicht
sollte sich also darauf konzentrieren, Ergebnisse
zu messen und Entwicklungsbedarf aufzuzeigen.
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Fir die entsprechenden Malinahmen sind die
Schulen verantwortlich. Ferner sind diese Mafinah-
men auch Gegenstand von Schulentwicklungsstra-
tegie, Schulprogramm und Zielvereinbarungen.

Richtet man Schulaufsicht konsequent auf diese drei
Hauptaufgaben aus und vermeidet dabei Uberschnei-
dungen oder Redundanzen zwischen den institutionel-
len Ebenen, missten sich deutliche Verbesserungen
ergeben. Es werden qualifizierte Ressourcen frei, die
man an anderen Stellen - Schulen, Beratungszentren
- dringend braucht, um die Entwicklung der Schulen
zu mehr Eigenverantwortung voran zu bringen.

SeniorExperten empfehlen daher:

* den Schulleitungen zugig alle Zustandigkeiten
einzuraumen, die sie zur WWahrnehmung der
Eigenverantwortung brauchen,

e Schulleitungen Uber Zielvereinbarungen zu
fuhren, die mit einer Mitarbeiterin und einem
Mitarbeiter der Schulaufsicht abgestimmt
werden,

* Beratungszentren oder Kompetenzzentren
fur Schulleiterinnen und Schulleiter zu Fragen
der Forthildung, Personalfiihrung,
Budgetierung und des Schulrechts einzurichten,

e Verordnungen und Regelungen zu Uberprifen
und konsequent auf die Entwicklung der Eigen-
verantwortung von Schulen auszurichten.

5.9 Ferienzeit - Fortbildungszeit
Wenn Lehrerinnen und Lehrer Fortbildungs-
veranstaltungen besuchen, fallt nicht selten

Unterricht aus: Es gelingt dabei nicht immer, eine
Vertretung zu organisieren. Lehrerinnen und Lehrer
sollen daher vorzugsweise in den Ferien an Fortbil-
dungen teilnehmen. Es ware sinnvoll, die Anzahl der
Ferientage klar zu bestimmen, die zur Fortbildung
genutzt werden soll - beispielsweise funf Ferientage.
Gewahlt werden Veranstaltungen au3erdem nur aus
einem Katalog anerkannter Fortbildungsmafinahmen.
In einem jahrlich stattfindenden Gespréch zwischen
Schulleitung und Lehrkraften wird geklart, welche
Fortbildungsmalnahmen zum Zuge kommen.

SeniorExperten empfehlen daher:

e dass Lehrerinnen und Lehrer sich
vorzugsweise an Ferientagen fortbilden.

5.10 Probezeit und Konsequenzen

Wenn Lehrkrafte neu eingestellt werden, gibt es nicht
in jedem Fall eine Probezeit. Es ist namlich zu unter-
scheiden zwischen der Neueinstellung von Lehrkraf-
ten ohne Beamtenstatus und der Versetzung bereits
verbeamteter Lehrerinnen und Lehrer. \Werden hinge-
gen in der Wirtschaft neue Arbeitnehmer eingestellt,
ist es durchaus Ublich, Probezeiten zu vereinbaren.

SeniorExperten empfehlen daher:
e grundsatzlich fir alle Lehrerinnen und Lehrer
Probezeiten zu vereinbaren, auch bei Verset-

zungen von Lehrkréaften, die auf Lebenszeit
verbeamtet sind.
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5.11 Eigenverantwortliche Regelungen der
Pausenzeiten

Insbesondere jingere Kinder an Forderschulen mit
dem Schwerpunkt ,Geistige Entwicklung® benétigen
nach einer Phase des Lernens schneller Erholung
und Pausen als andere Kinder und Jugendliche. Je
nach Jahrgang kann das Bedurfnis nach Erholung
in der Forderschule unterschiedlich ausfallen. Das
Erholungsbedirfnis der Kinder richtet sich aber nicht
nach den vorgeschriebenen Pausenzeitenregelungen.
Anderungen der Pausenzeiten missen indes erst
vom Schulamt nach Antrag genehmigt werden.

SeniorExperten empfehlen daher:

* den Schulleitungen Gestaltungsmaglichkeiten
hinsichtlich der Unterrichts- und Pausenzeiten
einzuraumen,

* magliche versicherungstechnische
Auswirkungen dabei grundsatzlich neu zu regeln.

34



Marketing und Offentlichkeitsarbeit

6 Marketing und Offentlichkeitsarbeit

Seit kurzem haben Eltern Freiheit bei der Auswahl
der Schule fir ihre Kinder. Aufgrund der \Wahlfrei-
heit der Eltern stehen die Schulen untereinander im
Wettbewerb. Schulen, die sich dem Wettbewerb um
Anmeldezahlen nicht offen stellen, werden sich durch
sinkende Schilerzahlen selbst Uberflissig machen.
Hinzu kommt, dass der demografische Wandel die
Wettbewerbsbedingungen weiter verschéarfen wird.
Es werden nur solche Schulen ihre Existenz sichern,
die ihr Bildungsprofil scharfen und dariber hinaus
ihren Schulabgéngern den Ubergang zu weiterfiih-
renden Schulen, zur Arbeitswelt oder zum Studium
ebnen. Viele Schulen betrachten Verantwortung noch
fernab von Gesichtspunkten des Marketings und
der Offentlichkeitsarbeit und fokussieren sich weiter
allein auf den schulischen Bereich. Aus der Marketing-
sicht kann diese Fokussierung jedoch bestenfalls eine
Teilverantwortung sein.

6.1 Kundenorientierung als Wettbewerbs-
faktor

Unter Wettbewerbsbedingungen ist Kundenorien-
tierung der entscheidende Faktor. Schulleitungen
stehen vor der Herausforderung, die Aufmerksamkeit
mehrerer Kernzielgruppen auf sich zu ziehen:

- Aufmerksamkeit der Eltern, weil sie die Auswahl
der Schulen vornehmen,

- Aufmerksamkeit der Grundschulen, weil sie
Empfehlungen fir die weiterfihrenden Schul-
formen aussprechen,

- Aufmerksamkeit der Kinder, da sie die \Wahlent-
scheidung der Eltern beeinflussen kdnnen,

- Aufmerksamkeit der Unternehmen, die Praktika
und Ausbildungsstellen bereitstellen.

Die von den Schulleitungen zu beantwortende ent-
scheidende Frage lautet: Wie kdnnen wir unsere Ziel-
kunden davon tberzeugen, unserem Produkt - dem
Bildungsangebat - bei ihrer ,Kaufentscheidung” den
Vorzug zu geben? Anders ausgedriickt: Die Schulen
missen eine hthere Kaufbereitschaft ihrer Zielgrup-
pen fur ihr Produkt erzeugen. Fur die Schulleitungen
gilt es, zu bericksichtigen, dass die einzelnen Ziel-
gruppen bei ihrer ,Kaufentscheidung® unterschiedli-
che Vorlieben haben. Kriterien fiir die Entscheidung
fur eine bestimmte Schule sind:

- bei Eltern beispielsweise Schulklima, Qualitdt des
Schulgebdudes und -geléandes, Absolventen-
statistik oder Ausbildungsperspektiven,

- bei Kindern und Jugendlichen spielerische Zusatz-
angebote, Angebote bei denen sie dann unterein-
ander von ,cooler Schule” sprechen,

- bei Grundschullehrkréften das Image der aufneh-
menden Schule, da Eltern von Grundschullehrer-
innen und Grundschullehrern haufig wissen
wollen, welche weiterfihrende Schule vor Ort fir
ihre Kinder die beste ist,

- bei Unternehmen die Ausbildungsreife der Schi-
lerinnen und Schler. Die Schulleitungen missen
an einem positiven Image arbeiten, damit Bewer-
bungen von ihren Abgéngern nicht gleich als
,vorbelastet” gelten.

SeniorExperten empfehlen daher:

e kundenorientiert zu denken und zu handeln,

* das Zielgruppendenken in der gesamten
Schule einzufihren.
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6.2 Kinder und Jugendliche im Fokus

Nicht Lehrkréfte sind Ausgangspunkt des schulischen
Marketings, sondern Schilerinnen und Schiler. Das
erfordert ein Umdenken in den Schulen, weil bisher die
Belange von Lehrerinnen und Lehrern sowie der Ver-
waltung das Denken beherrschten. Schilerinnen und
Schler sind die wichtigsten Kunden von Schule. lhre
individuelle Forderung muss zu einer zentralen Haupt-
aufgabe werden. In Ganztagsschulen verbringen im-
mer mehr Kinder und Jugendliche sehr viel mehr Zeit
in der Schule. Sie wird zunehmend zum Lebensort,
das verandert auch die Sicht von Schuilerinnen und
Schiler auf ihre Schule grundlegend. Dieser neuen
Entwicklung sollten auch schulisches Marketing und
schulische Offentlichkeitsarbeit Rechnung tragen.

Die Schulleitung steht damit vor der Herausforderung,
Schule zum Erlebnisraum umzugestalten - zur ,Erleb-
nis-Schule”. Das geht allerdings nicht chne die umfas-
sende Einbindung der Schilervertretungen in diesen
Prozess der Schulentwicklung. Haben sich Schiile-
rinnen und Schiler erst einmal auf ein bestimmtes
Schulentwicklungsfeld eingelassen, entwickelt sich
recht schnell eine gewisse Eigendynamik. Modernen
Themen wie Medien und Marketing gegeniber sind
Schilerinnen und Schiler ohnehin besonders auf-
geschlossen, ebenso fir alle modernen Formen der
Kommunikation. Auch die Entwicklung eines Wir-Ge-
fuhls, einer Corporate Identity, auf der Grundlage der
Beteiligung von Schilerinnen und Schilern, muss zen-
trales Anliegen des schulischen Marketings sein.
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SeniorExperten empfehlen daher:

e Schilerinnen und Schuler in den Mittelpunkt
zu stellen und dazu auf unterschiedlichen
schulischen Ebenen ein Umdenken anzustolen,

* den Kontakt zur Schilervertretung aufzu-
bauen und aufrechtzuerhalten. Schiilerinnen
und Schiler frihzeitig Uber Ziele, Vorhaben,
Aktivitaten der Schule zu informieren,

e das Aufmerksamkeit von Schilerinnen und
Schilern mit kreativen padagogischen Ange-
boten zu wecken,

e auf der Grundlage der Befragung von
Schilerinnen und Schilern ein Wir-Geftihl in
der Schule oder eine Corporate Identity zu
entwickeln.

6.3 Schulprofil und Konkurrenzanalyse

Die Profilbildung einer Schule setzt eine Bestands-
aufnahme voraus. Dabei hinterfragt die Schulleitung
die aus ihrer Sicht schon vorhandenen Stérken der
Schule - was hat sich bewahrt, was lauft gut? Aber
auch Schwachen legt sie schonungslos offen. Man-
gel werden vorbehaltlos angesprochen. Mittels einer
Konkurrenzanalyse verschaffen sich Schulleitungen
ein klares Bild vom Bildungsangebot der \Wettbewer-
ber in der Region. Der Bestandsaufnahme muss eine
standige Beobachtung der Entwicklung der Konkur-
renz folgen.
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SeniorExperten empfehlen daher:

e das Schulprofil kritisch zu Uberprifen,

e Starken und Schwachen der Schulen ohne
Vorbehalte zu analysieren und in der Schule zu
thematisieren,

¢ |nhalte der Internetauftritte der anderen
Schulen auszuwerten,

* die lokale Presse und die schulbezogenen
Publikationen im Hinblick auf die Verdffentli-
chung besonderer Aktivitaten der \Wettbewerber
auszuwerten,

e Kennziffern zu analysieren, die sich aus
Statistiken und anderen Publikationen ergeben.

6.4 Die Rolle von Alleinstellungsmerkmalen

Bei der Qualitatssteigerung im \Wettbewerb geht es
nicht darum, andere Schulen mit ihren Starken zu
kopieren. Vielmehr begeben sich Schulleitungen, die
das Leithild der Eigenverantwortung mit Leben fillen
wollen, aus eigener Initiative auf die Suche nach Allein-
stellungsmerkmalen ihrer Schule. Es kommmt darauf
an, ,besser und anders” zu sein als die konkurrieren-
den Schulen in der Region. Eine Sportschule beispiels-
weise kann sich nicht nur dadurch von anderen
Sportschulen abheben, indem sie den allgemeinen
Sportunterricht verbessert. Sie bedarf einer weiter-
gehenden Profilierung. In der Wirtschaft gibt es hier-
fur den Begriff der Unique Selling Proposition (USP).

SeniorExperten empfehlen daher:

* Bedirfnisse und Vorlieben der Zielgruppen
festzustellen,

* Alleinstellungsmerkmale herauszuarbeiten, die
die Schule in den Augen ihrer Zielgruppen
unverwechselbar machen.

6.5  Offentlichkeitsarbeit

Was den Unterricht anbelangt, sind Lehrerinnen und
Lehrer Profis in der Kommunikation. Allerdings zeigt
sich bei der Offentlichkeitsarbeit der Schulen meist
ein anderes Bild: Ein Lehrer kiimmert sich um Offent-
lichkeitsarbeit, der andere betreut das Internet, der
dritte ,macht schon mal Sponsoring” und das Sekre-
tariat arbeitet irgendwo auch noch mit. Viele Schulen
wickeln die Offentlichkeitsarbeit als ,Nebenaufgabe“
und ,Zusatzbelastung® lediglich ab. Eine Abstimmung
der Lehrerinnen und Lehrer untereinander findet oft
nicht statt. Da ihre Bedeutung fur die Existenz der
Schule nicht erkannt wird, betreiben Schulen Offent-
lichkeitsarbeit hdufig weder konstruktiv noch offensiv
genug. Das ist aber Voraussetzung dafir, dass die
Schule wahrgenommen wird. Dabei bringen Lehrkraf-
te aufgrund ihres kommunikativen Berufes beson-
ders gute Voraussetzungen mit, um wirksame Offent-
lichkeitsarbeit zu machen. Bei der Auspragung eines
einheitlichen Schulbewusstseins, eines Schul-images
kommt dem Marketing und der Offentlichkeitsarbeit
eine entscheidende Rolle zu. Im Zentrum jeder konse-
quenten Offentlichkeitsarbeit steht die Vermarktung
einer abgestimmten und unverwechselbaren \Wer-
bebotschaft. Erst dadurch wird sichergestellt, dass
die Zielgruppen erreicht und direkt angesprochen
werden.

SeniorExperten empfehlen daher:

* einen Pressesprecher oder einen Koordinator
fir Marketing und Offentlichkeitsarbeit zu
benennen,

e Zeit und Personal effizienter einzusetzen und
Offentlichkeitsarbeit Schritt fir Schritt in der
Schule zu etablieren,

e kontinuierlich mit den Zielgruppen zusammen-
zuarbeiten,
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e \Werbebotschaften zu formulieren und in die
Schulhomepage zu integrieren. Es muss daftr
gesorgt werden, dass ein einheitliches
Erscheinungsbild der Schule an die Offentlich-
keit dringt,

e Flyer, Plakate, Schulprospekte zu produzieren
und als Werbemedien gezielt zu nutzen sowie
Anzeigen zu schalten,

e kontinuierlich mit lokaler Presse, Rundfunk
und Fernsehen in Verbindung zu bleiben und
personliche Beziehungen zu verantwortlichen
Redakteuren aufzubauen, damit laufend Uber
Aktuelles in der Schule berichtet wird,

e Aufbau und Pflege eines Kontaktnetzes zu
Multiplikatoren. Hierzu gehoren beispielsweise
Sportvereine, Burgervereine, Bezirksvertre-
tungen und Kirchengemeinden.

6.6 Akquise von Fremdmitteln

Knappe Finanzmittel werden Uberall beklagt - Schu-
len bilden da keine Ausnahme. Ein ,Finanzmanage-
ment® ist in Schulen allerdings selten anzutreffen.
Die oftmals viel zu vielen Projekte, Initiativen und Ak-
tionen laufen unkoordiniert nebeneinander her, chne
dass sie auf ihren Nutzen und ihre Wirksamkeit hin
Uberpruft wirden. Hier ruhen stille Finanzreserven,
die fur den Ausbau des Schulmarketings dringend
erforderlich waren. Wenn Uberhaupt ,Fremdmittel”
von der Schule beispielsweise im Wege des Sponso-
rings akquiriert werden, dann meistens chne Konzept
und in bescheidenem Rahmen. Es fehlen hierbei auch
die zindenden Ideen. Die Erkenntnis, systematisch
L,Fremdmittel” einzuwerben und in eine Etatplanung
einflieen zu lassen, ist noch nicht sehr verbreitet.
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SeniorExperten empfehlen daher:

* Masterplane einzufiihren und Etatpositionen
fir Marketing im Schulbudget auszuweisen,

* Sponsoring und Fundraising systematisch
einzuftihren und zu etablieren sowie Freundes-
kreise und andere Unterstltzer zu motivieren.

6.7 Schulmarketing konkret

Zwei Beispiele mdgen veranschaulichen, wie Schul-
marketing funktioniert. Die beiden Beispiele orientie-
ren sich an den Bildungszielen ,Vermittlung von Wis-
sen“ und ,Entwicklung der Personlichkeit®.

Ausgangspunkt fiir das erste Beispiel sind die
Facher Physik und Chemie. Wenn sich die Schul-
leitung daflr entscheidet, tut sie gut daran, die Ko-
operation mit der naturwissenschaftlichen Fakultat
einer Universitat zu suchen. Aufgabe der Universitat
ware es, zusatzlich zum Physik- und Chemieunterricht
beispielsweise naturwissenschaftliche Experimente
durchzufihren, die an der Schule aufgrund ihrer Aus-
stattung nicht méglich sind und dadurch Schiilerin-
nen und Schiler fur Physik und Chemie zu begeistern.
Gleichzeitig wirden die Schilerinnen und Schiler
konkret Uber die Anforderungen des entsprechenden
naturwissenschaftlichen Studiengangs informiert. Ist
die Kooperation mit der Universitat erfolgreich, konnte
die Werbebotschaft der Schule lauten: ,Mustermann-
schule-Kompetenzcenter fur Naturwissenschaften®.

Der Entwicklung der Personlichkeit von Schiilerinnen
und Schilern kommt eine immer grdBer werden-
de Bedeutung zu. Hierbei geht es im Kern um die
Auspragung folgender Sekundartugenden: Selbstver-
trauen, Fairness, Disziplin, Ausdauer, Teamgeist und
Verantwortung.
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Diese  Fahigkeiten  kdnnen etwa bei der
Austibung von Mannschaftssport oder in Musikgrup-
pen bestens erfahren und gelebt werden. \Wenn sich
die Schulleitung fir den Mannschaftssport entschei-
det, sollte sie die Kooperation mit dem entsprechen-
den Sportverband suchen. Aufgabe des Sportver-
bands wéare es etwa, zuséatzliches Leistungstraining
fur interessierte Schiler anzubieten. Im Erfolgsfall
kénnte die \Werbebotschaft der Schule wie folgt
lauten: ,Mustermannschule-Sportforderung Hockey".
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7 Innovative Aushildung

71 Eignungsfeststellungsverfahren zur
Schulleiterqualifizierung

Mit der Ubertragung der Dienstvorgesetzteneigen-
schaft hat sich das Aufgabenspektrum von Schul-
leitungen deutlich gewandelt. Neben ihren p&dago-
gischen Fahigkeiten mussen Schulleiterinnen und
Schulleiter jetzt Managementaufgaben wie beispiels-
weise Personalfiihrung, Personalentwicklung, Orga-
nisationsentwicklung, Budgetierung, Marketing und
Offentlichkeitsarbeit beherrschen und wahrnehmen.
Zur Ubernahme dieser spiirbar héheren Verantwor-
tung sind Schulleiterinnen und Schulleiter bisher nicht
ausgebildet worden. Verhaltensweisen, die sich Schul-
leiterinnen und Schulleiter in langen Jahren angeeig-
net haben, sollten durch weitere, neu zu erlernende
Verhaltensweisen erganzt werden. Mit der Professi-
onalisierung der Schulleitungsqualifizierung sollen die
neuen Anforderungen sukzessive erfillt werden. Dazu
sieht das neue Eignungsfeststellungsverfahren (EFV]
des Landeszentrums fur Schulleitungsqualifizierung
in Dusseldorf vor, dass die neuen Schulleitungsan-
warter in Gegenwart von mehreren Beobachterinnen
und Beobachtern - Schulaufsichtsbeamten, Schullei-
tern, Vertretern kommunaler Spitzenverbande - be-
rufsbezogene Arbeitssituationen simulieren. Im Zuge
des neuen EFV zeigen die Schulamtsanwarter dann,
ob sie etwa in der Lage sind, Beurteilungs- und Kon-
fliktgesprache zu fuhren, ob sie Gruppendiskussionen
leiten kdnnen oder zu prasentieren verstehen.

Das EFV oder im allgemeinen Sprachgebrauch das
LAssessment-Center” der neuen Schulleitungsqualifi-
zierung ist allerdings in einem Punkt kritisch zu sehen.
Das Mehraugenprinzip durch Beobachterinnen und
Beobachter aus unterschiedlichen Bereichen im EFV
allein ist nicht ausreichend, um zu einer objektiven
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Beurteilung der Schulleitungsanwarter zu kommen.
Ansonsten ware ein weiteres Assessment-Center zu
begrifen, das der neuen Schulleitungsqualifizierung
zeitlich vorgelagert ware, um geeignete und beféhig-
te Lehramtsstudierende noch friher zu erkennen.
Nicht Ziel fiihrend erscheint es indes, wenn Uberwie-
gend Lehrkrafte als Kursleiter fur die Qualifizierung
der neuen Schulleiterinnen und Schulleiter rekrutiert
werden. Denn diese Kursleiter haben selbst bisher
kaum nennenswerte Erfahrungen im Schulmanage-
ment gesammelt. Es ist von daher zentral, dass ein
wesentlicher Teil der Schulleiterqualifizierung von
ausgewiesen professionellen Personal- und Verhal-
tenstrainern durchgefihrt wird. Ein groBer Teil der
fir zukinftige Schulleiterinnen und Schulleiter als
verpflichtend vorgesehenen Fortbildungen muss ub-
rigens auch den Schulleitungen im Amt angebaoten
werden. Denn wenn die neue Fuhrungskultur der
Schulleitung kurz- oder mittelfristig greifen soll, reicht
es nicht, nur die neu ins Schulsystem hineinwach-
senden Schulleiterinnen und Schulleiter fortzubilden.
Vielmehr missen auch die oft tUber viele Jahre als
Schulleiter kommissarisch tatigen Lehrerinnen und
Lehrer fortgebildet werden.

SeniorExperten empfehlen daher:

* das neue Schulleiterqualifizierungsverfahren
kurzfristig einzuftihren,

* professionelle Managementtrainer aus der
Wirtschaft in der neuen Schulleiterqualifizierung

einzusetzen,

e Beobachter im EFV dazu auszubilden, dass sie
in der Lage sind, fundierte Beurteilungen hin-.
sichtlich der Eignung von Schulleitungsanwartern
abzugeben und die Beobachter weiter dazu
anzuhalten, dass sie sich austauschen, um
ihre Beurteilungen in einem gemeinsamen
Gesprach zu begrinden.
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7.2 Neue Wege der Schulleiterqualifizierung

Friher mussten Schulleiterinnen und Schulleiter
keine professionelle Schulleiterausbildung durchlau-
fen. Es reichte aus, dass sie sich in ihrer Berufslauf-
bahn mit ihren Erfahrungen und ihrem Einsatz fur die
Schulleitung qualifizierten. Inzwischen gibt es zwar
Angebote zur Schulleitungsqualifizierung wahrend
des Studiums. Denkbar sind aber auch alternative
Wege. Mit dem Studiengang ,Master of Business Ad-
ministration” (MBA], der sich international bewahrt
hat, kénnen sich Absolventinnen und Absolventen
unterschiedlicher Fachrichtungen fur Fihrungspositi-
onen in der Wirtschaft empfehlen. Inzwischen werden
solche Studiengénge von vielen renommierten Uni-
versitaten angeboten. Fir Nordrhein-\Westfalen ware
zu Uberlegen, einen Studiengang ,Master of School
Administration” (MSA] ins Leben zu rufen.

SeniorExperten empfehlen daher:

* mit Studiengdngen wie dem ,Master of School
Administration” Studierenden aller Fachrich-
tungen zu ermaglichen, in schulische Fihrungs-
positionen aufzusteigen.

7.3 Schulleitungsakademie

Es ist unstrittig, dass es zur Philosophie der eigenver-
antwortlichen Schule einen hohen Aufklarungs- und
Informationsbedarf gibt. Eigenverantwortliche Schu-
le kann den Erfahrungen der SeniorExperten zufol-
ge nicht heifien, dass es nur etwas im ,schulischen
Sektor” zu tun gébe. Schulen in Eigenverantwortung
brauchen ein professionelles Management, das
dafur einsteht, dass Schulen kundenorientiert denken,
wirtschaftlich arbeiten und mit einem einheitlichen
Erscheinungsbild in der Offentlichkeit auftreten.

Dass sich eigenverantwortliche Schulen im Wettbe-
werb befinden, ist kein Widerspruch zum Bildungsauf-
trag der Schulen. Vielmehrist dies eine Voraussetzung
dafur, dass der Bildungsauftrag erfolgreich umgesetzt
werden kann. Hierbei sind grof3e Wissens- und Infor-
mationslicken festzustellen. Die Eigenverantwortlich-
keit und der Wettbewerb zwingen die Schulleitungen
in einen Veranderungsprozess, auf den sie im Rah-
men ihrer Ausbildung nicht vorbereitet worden sind.
Die SeniorExperten schlagen daher die Grindung
einer Schulleitungsakademie vor. Sie bieten an, bei der
Projektplanung und der Ausarbeitung der Lehrpléane
mitzuwirken.

SeniorExperten empfehlen daher:

* eine Schulleitungsakademie zu grinden,

* das Angebot von SeniorExperten anzunehmen,
bei der Projektplanung und Ausarbeitung der
Lehrplane mitzuwirken.
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