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Vorwort

»Die Stellung des Directors zum Gymnasium und den daran angestellten Lehrern ist
eine zwiefache. Einmal namlich ist er Lehrer an der Schule und insofern den iibrigen
Lehrern als primus inter pares gleich. Sodann ist er aber auch Vorsteher des Gymna-
siums und als solcher Vorgesetzter der andern Lehrer, indem ihm die unmittelbare
Leitung der ganzen Anstalt und die ndchste und specielle Verpflichtung obliegt, fiir
das Gedeihen und die innere Tiichtigkeit derselben zu sorgen.« — So heifit es in einer
Magistratsverfiigung fiir das Gymnasium in Friedland, Mecklenburg, die 1845 erlas-
sen wurde. Einerseits hat sich seither nicht viel geandert: Meist unterrichten Schul-
leiter und miissen Anweisungen vorgesetzter Behorden umsetzen. Andererseits ist der
»Vorsteher« zum Manager geworden, der wissen muss, wie sich Menschen und Orga-
nisationen verhalten und wie man dieses Verhalten beeinflussen kann.

Die Leistung eines Schulleiters ldsst sich daran festmachen, wie gut er vorgegebene
oder in der Schulgemeinde ausgehandelte Ziele erreicht, wie es ihm gelingt, in seiner
Schule ein Wirgefiihl zu entwickeln, und wie hoch die Arbeitszufriedenheit jeder ein-
zelnen Lehrkraft ist. Ein dhnlicher Anspruch gilt fiir Manager in der Wirtschaft. Der
Unterschied liegt darin, dass diese in der Regel ein Studium in Betriebswirtschafts-
lehre absolviert und so eine Grundlage fiir ihre spétere Berufstitigkeit erhalten haben.
Schulleiter durchlaufen eine weit weniger intensive berufsbegleitende Qualifizierung
oder werden erst nach der Funktionsiibertragung fortgebildet. Allerdings gibt es auch
in der Wirtschaft Quereinsteiger, etwa Ingenieure oder Geisteswissenschaftler, die am
Arbeitsplatz selbst mit Managementprozessen vertraut werden.

Verstehen sich Schulleiter weiterhin als Lehrkrifte, als Primi inter Pares, dann kann
das dazu fiihren, dass sich Fithrungsbeziehungen auf einer eher personlichen, indi-
viduellen Ebene entwickeln. Dies ist jedoch nur in sehr kleinen Schulen méglich. In
grofleren Systemen sind Schulleiter Fithrungskrifte wie in einem Unternehmen. Die
Bezugsdisziplin fiir Schulleiter ist die Managementlehre, weit weniger die Erziehungs-
wissenschaft und die Facher, die sie studiert haben. Dabei sind ihre Aufgaben viel-
faltiger als die von Vorstinden in der Wirtschaft, denen Manager zugeordnet sind,
die sich als Spezialisten fiir bestimmte Bereiche (zum Beispiel Entwicklung, Personal,
Finanzen, Marketing, Recht, Digitalisierung) verstehen. Schulleiter handeln in flachen
Hierarchien und miissen sehr unterschiedliche Aufgaben wahrnehmen.

Wie kénnen diese Aufgaben strukturiert werden? In diesem Buch stelle ich das
Konzept der Rolle vor, das auf folgenden Priamissen beruht: Rollen schaffen Orientie-
rung, sie lassen sich erlernen und sie geben Wahlmoglichkeiten. Man muss als Schul-
leiter nicht alle Rollen und nicht alle Rollen gleich gut ausfiillen. Man kann Schwer-
punkte in der eigenen Arbeit setzen. Gegeniiber der Vorstellung, dass die Tétigkeit von
Schulleitern ein Aufgabenbiindel ist, hat die Rollensicht einige Vorteile: Zum einen ist
sie flexibler. Wihrend Aufgaben feststehende Zustiandigkeiten definieren, erméglicht
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das Rollenkonzept eine bessere Passung zwischen den Anforderungen der jeweiligen
Schule und den Kompetenzen sowie der Personlichkeit des Schulleiters. Zum anderen
betont es durch die Vielzahl der méglichen Rollen die Attraktivitdt des Schulleiter-
berufs, ohne sich in detaillierten Kompetenz- und Erwartungsbeschreibungen zu ver-
lieren.

In diesem Buch beschreibe ich das Wechselspiel zwischen Rollen und Authentizi-
tat anhand von zehn Rollen, die ich in meiner eigenen Schulleitertatigkeit in unter-
schiedlicher Ausprigung eingenommen habe und die mir auch bei anderen Schullei-
tern begegnet sind. Je nach Schule und Schulleiter lassen sich moglicherweise weitere
Rollen finden; das Konzept ldsst sich nach eigenen Bediirfnissen und Vorstellungen
erweitern. Da Rollen — um die Sprache des Theaters zu verwenden - auch umbesetzt
werden kénnen, brauchen nicht alle Schulleiter alle Rollen selbst zu tibernehmen. Ich
gehe jedoch davon aus, dass jede Rolle in einer gut funktionierenden Schule ausgefiillt
werden muss.

Die Beispiele aus dem Alltag von Schulleitern, die ich zur Illustration beschreibe,
sind teilweise fiktiv. Sie speisen sich aus meinen eigenen Erfahrungen, aus Gesprachen
mit anderen Schulleitern und aus meiner Beratertitigkeit. Insoweit sind sie real. Zur
Ilustration habe ich manchmal unterschiedliche Beobachtungen in einer Person ge-
biindelt. Deshalb sind die Namen der Schulleiter und die Bezeichnungen der Schulen
erfunden. Eine Ausnahme bildet die Schilderung meiner eigenen Schule im dritten
Kapitel, weil hieriiber bereits ein eigenes Buch erschienen ist.

Das zwolfte Kapitel ist zum einen Zusammenfassung, zum anderen zeigt es, dass die
Sprache in Form von Kommunikation und Dialog das verbindende Element von der
Rollenfindung zum Fithrungserfolg darstellt. Es greift damit die diesem Buch voran-
gestellte Sentenz Wilhelm von Humboldts auf.

Das Literaturverzeichnis befindet sich am Ende und ist nach Kapiteln gegliedert.
Hier finden sich die Biicher und Zeitschriftenaufsitze, die die theoretische Grundlage
meiner Ausfithrungen bilden. Viele Titel sind auf Englisch verfasst; dies ist mittlerwei-
le die dominierende Sprache der Wirtschaft und der Wissenschatft.

Abschlielend noch eine Bemerkung zur Schreibart. Es ist mir bewusst, dass eine
gendergerechte Ausdrucksweise fiir die Gleichstellung wichtig ist. Eine sensible
Sprachwahl ist eine berechtigte Forderung, auch wenn die Genderlinguistik ideolo-
gisch umkampft ist. Ublicherweise bevorzuge ich die Paarform, also beispielsweise
»Schulleiterinnen und Schulleiter«. Diese fiihrt jedoch - dhnlich wie das Binnen-I
oder die Sternchenform — manchmal zu besonderen Herausforderungen bei der Ver-
wendung von Artikeln und Pronomina: »Die Schulleiterin oder der Schulleiter als
Innovatorin oder Innovator, die oder der dem gesellschaftlichen Wandel offen gegen-
tbersteht...« Der denkbare Plural »Die SchulleiterInnen als InnovatorInnen, die dem
gesellschaftlichen Wandel gegeniiberstehen...« scheint mir den Lesefluss ebenso zu
beintrachtigen wie »Die*der Schulleiter*in«. Ich habe auch tiberlegt, in den Kapiteln
jeweils abwechselnd die weibliche und die mannliche Form zu verwenden. Allerdings
birgt das eigene Gefahren, weil dadurch beispielsweise Strategen mannlich und Coa-
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ches weiblich erscheinen. Letztlich habe ich kapituliert und bin beim generischen
Maskulinum geblieben, der Lesbarkeit zuliebe, und schlief3e ausdriicklich alle Ge-
schlechter ein.

Bedanken mochte ich mich bei Elisabeth Weskamp fiir ihre Unterstiitzung beim
Korrektorat und Laura F Weskamp fiir ihre verwaltungsjuristischen Hinweise zum
Kapitel 5.

Ralf Weskamp, im Juni 2020



1. Authentizitat und Rolle

Authentizitat - Reicht das?

Authentizitét ist ein Begriff, der jedem schon einmal begegnet ist, der sich mit Fith-
rung, Management und Schulleitung beschiftigt. »Als Fiihrungspersonlichkeit miis-
sen Sie authentisch sein, heif3t es beispielsweise in Krapp und Friedrichs Ratgeber fiir
Schulleitungen: »Ein authentischer Mensch, der seine Stirken und Schwichen kennt,
dazu steht und daran arbeitet, wirkt stimmig, aufrichtig, geradlinig, berechenbar, of-
fen und glaubwiirdig.« Ob jemand erfolgreich eine Schule leiten wird, hangt mit den
personlichen Eigenschaften, auch mit Talent zusammen. Die Managementforschung
bestitigt diese Sicht. Sind Intelligenz, logisches Denken, Problemldsefahigkeit, Kreati-
vitdt, Offenheit, emotionale Stabilitdt, Gewissenhaftigkeit, Kommunikationsfihigkeit,
soziale und emotionale Fahigkeiten, aber auch die Motivation zur Fithrung vorhan-
den, ldsst sich mit gewisser Sicherheit erwarten, dass Leitungsaufgaben erfolgreich
erfiillt werden. In den Bundesldndern flieflen solche Fahigkeiten daher in die dienst-
lichen Beurteilungen, zum Teil auch in spezielle Assessmentverfahren ein.

Neben die personlichen Eigenschaften treten fachliche Kompetenzen, die heute
recht genau in Anforderungsprofilen fiir Schulleitungen definiert sind, zum Beispiel
Kenntnisse und Fertigkeiten im Hinblick auf padagogische Fithrung, Organisation,
Ressourcen- und Personalplanung und Qualititsentwicklung. Die Leitung einer Schu-
le wird so zu einem eigenstindigen Beruf, den man erlernen kann. Hierzu bieten die
Bundeslander strukturierte Qualifizierungsreihen an. Der Arbeitsaufwand betrigt
beispielsweise in Nordrhein-Westfalen 104 Fortbildungsstunden mit individueller
Vor- und Nachbereitung. Dies entspricht ungefahr der Zeit, die man fiir das Studium
eines universitiren Moduls investieren miisste. Orientierung bietet dariiber hinaus ein
grofies Angebot an Schulleitungsliteratur, die sich entweder als Ratgeber fiir prakti-
sche Herausforderungen versteht oder einen eher theoretischen Rahmen bereitstellt,
um das uniibersichtliche Feld von Schulleitungsaufgaben zu ordnen.

Fraglichist, ob dies geniigt. In einer Schule — nennen wir sie die Wilhelm-Mann-Schu-
le - gab es in den letzten 25 Jahren zwei Schulleiter. Beide nahmen zu Dienstbeginn
an verpflichtenden Seminaren zu Fithrung und Rollenwechsel, Schulrecht, Schul- und
Personalentwicklung teil. Beide waren das, was man authentische Personlichkeiten
nennen wiirde; sie waren unangepasst. Sie lieflen sich nicht in ihren Entscheidungen
beirren. Doch damit endeten auch die Gemeinsamkeiten. Herr Diesterweg leitete die
Schule 15 Jahre. Er zeigte einen viterlichen Fithrungsstil, wurde als Autoritét respek-
tiert und war fiir seine Riicksichtnahme und Menschlichkeit bekannt. Gegeniiber den
Lehrkriften verhielt er sich distanziert; im Lehrerzimmer sah man ihn so gut wie nie.
Hatten die Lehrkrifte jedoch eine Idee, konnten sie ihn in seinem Biiro aufsuchen
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und ihm Vorschldge unterbreiten. Hielt er diese fiir realistisch, war man sich seiner
Unterstiitzung sicher. In seiner Dienstzeit hatte er eine Kultur des Vertrauens und der
Eigenverantwortung aufgebaut. Viele Lehrkrifte konnten dem nachgehen, was ihnen
besonders am Herzen lag. So entstanden ein bilinguales Angebot und eine vielfaltige
Kunst- und Theateraktivitat. In Deutsch und Kunst wurde in der Oberstufe fachiiber-
greifend unterrichtet. Die Arbeitszufriedenheit war hoch, aber die Schule hatte sich
kaum verdndert; viele hitten sich mehr Impulse gewiinscht. Doch das widersprach
Herrn Diesterwegs Uberzeugung, dass er vor allem dazu da sei, Vorgaben der Schul-
behorden zu erfiillen und den Lehrkréften moglichst Raum zu lassen.

Frau Miiller, die neue Schulleiterin, war anders. Sie wusste, wie sich die Wil-
helm-Mann-Schule entwickeln sollte. Sie wollte mehr Arbeitsgemeinschaften, mehr
Internationalitit, mehr Medien im Unterricht, tiberhaupt mehr Engagement im Kol-
legium. Wie Herrn Diesterweg sah man sie im Lehrerzimmer selten, denn sie glaubte,
in der Distanz kdnnten sich Autoritdt und Macht bilden. Sie fithrte regelméflig Mit-
arbeitergespriche, die in Zielvereinbarungen miindeten, deren Umsetzung sie rigoros
tiberpriifte. Ihr war vor allem an Ergebnissen gelegen. Sie wollte die Dinge im Griff
haben und nicht leutselig wirken. Mit ihr entwickelte die Schule viele neue Projekte.
Allerdings fiihrte die Kontrollkultur auch zu Protesten. Einmal forderten die Schiiler
ihren Ricktritt. Sie lief} sich jedoch nicht beirren, und es gelang ihr, die Schule in
den Jahren ihrer Dienstzeit zu prigen. Die Schule hatte vielfiltige Auszeichnungen
erhalten, aber als sie ging, wollte das Kollegium kaum etwas von dem weiterfithren,
was unter ihr entstanden war. Frau Miillers Nachfolgerin hatte es in jhrem ersten Jahr
schwer. Sie sagte, die Lehrkrifte seien traumatisiert und hitten ihren Trost gesucht.
Was war schiefgelaufen?

Sowohl Herr Diesterweg als auch Frau Miiller haben so agiert, als hatte es die Wil-
helm-Mann-Schule als spezifische Schule nicht gegeben. Sie hitten eine andere Schule
in genau der gleichen Weise geleitet. Viele Modelle und Qualifizierungsmafinahmen
von Schulleitungen folgen dieser kontextunabhingigen Sicht direkt oder indirekt, da-
runter solche, die auf transformationalen oder authentischen Fithrungstheorien be-
ruhen. Dieses Buch geht einen anderen Weg: Es vertritt die These, dass man gelungene
Schulleitung nicht durch Fithrungsstile und Fithrungsverhalten a priori definieren
kann, sondern dass sie sich erst im Wechselspiel der Akteure an einer speziellen Schu-
le ergibt.

Ausgepragte Fithrungseigenschaften, das Durchlaufen von Vorbereitungssemina-
ren und das Lesen von Fachliteratur sind wichtige Voraussetzungen, um eine Schule
erfolgreich zu leiten. Aber es ist noch mehr nétig. Schulleitung entsteht nicht in einem
Vakuum, sondern an einer bestimmten Schule, mit bestimmten Personen, die hochst
unterschiedliche Vorstellungen und Sichtweisen haben. Authentizitit ist so gesehen
nicht nur ein Biindel von Charaktereigenschaften, sondern sie entwickelt sich im
Kontext der jeweiligen Schule. Es reicht nicht aus, Handeln an den eigenen Uberzeu-
gungen und Werten auszurichten und mit Hingabe zu leiten, sondern es kommt auf
die Passung von Schule und Schulleitung an. Erfolgreiche Schulleiter »verstehen« ihre
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Schule und agieren innerhalb der vorgefundenen Strukturen. Sie adaptieren an die
Situation, die ihnen begegnet, und geben gleichzeitig etwas von ihrer Personlichkeit
und ihren Begabungen an die Schule zuriick. Sie sind sich ihrer Schwichen bewusst
und gleichen diese durch Stirken anderer Menschen aus, die an der Schule titig sind,
vor allem, aber nicht nur im Schulleitungsteam. Im Wechselspiel zwischen Schulleiter
und Schule entsteht Fithrung. Wie das Wechselspiel im Einzelfall ablauft, entscheidet
letztlich iiber den Erfolg.

Zwei Bilder sind besonders geeignet, dieses Verhéltnis ndher zu beleuchten: Zum
einen stellen wir uns Schule als eine Gemeinschaft von Menschen vor, die relativ ei-
genstindig agieren, aber gemeinsame Handlungsweisen entwickeln, die das Funktio-
nieren der Schule sicherstellen und durch die sich die Akteure mit der Schule identifi-
zieren. Zum anderen sehen wir den Schulleiter nicht als ein Biindel von Eigenschaften
und Kompetenzen, sondern als jemand, der unterschiedliche Rollen in der Gemein-
schaft wahrnimmt.

Communities of Practice: Gemeinschaftliche Praktiken

Etienne Wenger-Trayner, urspriinglich Franzosischlehrer und stellvertretender Schul-
leiter, dann Sozialwissenschaftler und Berater, hat fir das Zusammenspiel zwischen
Organisation und Individuum den Begriff der gemeinschaftlichen Praktiken (commu-
nities of practice) gepragt. Solche gemeinschaftlichen Praktiken sind auf der einen Seite
historisch-kulturell gegeben, auf der anderen entstehen sie durch das Engagement,
durch gemeinsame Vorhaben und durch geteilte Erfahrungen der Menschen, die in
der Gemeinschaft titig sind.

Historisch-kulturell meint: Die Wilhelm-Mann-Schule existiert als Institution, weil
das Grundgesetz (Artikel 7) dem Staat ein eigenstindiges Erziehungsrecht zuweist,
das dieser in Form der Schule rechtlich ausgestaltet. Alle Beteiligten und besonders
die Schulleitung sind an die Normen, Ziele und Standards gebunden, die sich hie-
raus ergeben. Auch gesellschaftlich-politische Rahmenbedingungen wirken sich auf
die Schule aus, zum Beispiel auf den Umgang zwischen Lehrkraften und Schulleitun-
gen, die Einbeziehung der Eltern oder die Erziehung der Schiiler. So ist es mittlerwei-
le Konsens, das Verhaltnis zwischen Schilern und Lehrkriften nicht mehr autoritar,
sondern demokratisch auszugestalten. Von Schulleitern erwartet man nicht mehr, als
Primus inter Pares zu agieren, sondern als Bildungsmanager. Eltern werden als Part-
ner betrachtet und sind als Experten oder Helfer gefragt.

So sehr Schule allerdings durch gesellschaftliche Bedingungen, durch gesetzliche
Normen und durch sich verindernde Traditionen geformt wird, so sehr entsteht sie
auch durch das Agieren der Personen, die in ihr tdtig sind. Durch Vereinbarungen, die
unterschiedliche Menschen treffen, entwickelt sich ein System, in dem jeder weif3, wie
die Dinge angegangen werden. Eine Gemeinschaft mit geteilten Praktiken bildet sich
nicht dadurch, dass die Personen in der Schule aufgrund ihrer Funktion als Schul-

1
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leiter, als Mitglied der Schulleitung, als Lehrkrafte mit und ohne besondere Aufgaben
handeln, sondern dadurch, dass sie miteinander kommunizieren, dass sie Beziehun-
gen eingehen und dass sie auf diese Weise ihr Tun organisieren. Hierzu gehéren bei-
spielsweise Rituale, wie man Absprachen trifft, wo man seine Kollegen am ehesten im
Schulgebidude findet, welche formalen Wege einzuhalten sind, wie man iiber Schiiler
spricht, wie Konferenzen verlaufen, welche Formblitter genutzt werden, wie Noten
eingetragen werden, auch wie man mit Unsicherheiten und neuen Regeln umgeht
oder wo man sich Hilfe sucht.

Wenger-Trayners Theorie beleuchtet die andere, die systemische Seite von Fithrung.
In einer Organisation geht es weniger darum, dass Menschen iiber die »richtigen«
Personlichkeitseigenschaften und Kompetenzen verfiigen, als darum, dass sie mitei-
nander aushandeln, wie die Dinge angegangen werden. Der Schulleiter ist nicht der
charismatische Fithrer an der Spitze, sondern er ist eingebunden in ein Geflecht von
unterschiedlichen Wiinschen, Zielen und Erwartungen.

In der Wilhelm-Mann-Schule hatten sich in der Zeit, als Herr Diesterweg die
Schule leitete, besondere Praktiken herausgebildet. So wussten die Lehrkrifte, dass
sie jederzeit beim Schulleiter anklopfen konnten, wenn sie ein Anliegen hatten, dass
Vorginge kaum formalisiert waren und dass sie deshalb in der Verantwortung wa-
ren, Absprachen zu treffen. Solche Praktiken zu etablieren, zu ergdnzen und auch
bedachtsam zu verdndern, fithrt zu einer gemeinsamen Geschichte eines Kollegi-
ums. In dieser Geschichte entwickelt jeder Einzelne, aber auch die gesamte Schu-
le, eine Identitdt und folgt einem bestimmten Entwicklungspfad. Schulleitung und
Lehrkrifte lernen, indem sie ihr Handlungsrepertoire erweitern, indem sie erfahren,
was funktioniert und was nicht. Die Stabilitdt, die sich hieraus ergibt, kann Segen
und Fluch zugleich sein; sie kann gutes Handeln etablieren, aber auch zu schlechten
Gewohnheiten fiihren.

Problematisch wird die Situation dann, wenn eine Person mit radikal anderen
Einstellungen in das System eintritt, insbesondere wenn es sich um ein Mitglied
der Schulleitung oder um den Schulleiter selbst handelt. Als Frau Miiller die Wil-
helm-Mann-Schule als Schulleiterin tibernahm, blieb sie sie selbst. Sie sagte gerade-
heraus, was sie dachte und wollte. Doch das, was sie als authentisch empfand, passte
nicht zu den Praktiken der Schule. Da sie nicht bereit war, die Schule partizipativ zu
verdndern, fithrte ihr Leitungshandeln zur Entfremdung des Kollegiums und zu Miss-
trauen. Es wurde seltener Verantwortung ibernommen und im Team gearbeitet. Im
Ergebnis hat Frau Miiller dabei auch ihr eigenes Ansehen beschidigt. Fithrung hat
zumindest potenziell auch immer eine destruktive Seite.

Wir konnen festhalten, dass Fithrung sich nicht am Individuum allein festmachen
lasst. Sie ist stark kontextgebunden: Was an der einen Schule funktioniert, gelingt
nicht unbedingt an einer anderen. Personlichkeit und Kompetenzen miissen in den
Kontext der jeweiligen Schule passen. Fithrung ergibt sich nicht zwangslaufig dadurch,
dass man als Schulleiter ernannt wird. Sie entsteht vielmehr in der persénlichen Be-
gegnung zwischen Schulleiter und den anderen Akteuren. In solchen Begegnungen
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- informelle Gespriche, Teamsitzungen, Konferenzen - gibt es immer zwei Perspekti-
ven: Der Schulleiter muss seinen Fithrungswillen deutlich machen, die anderen miis-
sen ihm aber auch folgen wollen. Fithrung ist auch in dieser Hinsicht Beziehungs-
arbeit, die darin miindet, dass man von den Beteiligten als Schulleiter akzeptiert wird.
In Anlehnung an den Soziologen Hartmut Rosa lésst sich dieses Verhéltnis zwischen
Fithrenden und Gefiithrten gut mit dem Begriff der »Resonanz« fassen. Gelungene
Fithrung entsteht durch wechselseitige Anpassungsbewegungen zwischen Schulleitern
und Lehrkriften. Resonanz ist aber nicht gleichbedeutend mit Harmonie, sondern sie
umfasst Momente der Entfremdung, die erst wieder ein Aufeinanderzugehen und da-
mit gegenseitiges Verstdndnis und Anerkennung erméglichen. Sich zu wandeln, heif3t
Konflikte zu ertragen und positiv aufzuldsen.

Rollen

Soziologie und Theater

Bislang haben wir so getan, als hitten Schulleiter nur eine Funktion: die Schule zu
leiten. Doch in der Praxis haben sie eine Vielfalt von Aufgaben, fiir die sie wiederum
unterschiedlich begabt und qualifiziert sind, die von ihnen mehr oder weniger er-
wartet werden und die sie mehr oder weniger gerne erfiillen. In diesem Buch stehen
die Rollen im Zentrum, die Schulleiter, aber auch Mitglieder des Schulleitungsteams,
einnehmen miissen. Wenn wir iiber den Begriff der Rolle nachdenken, dann sind zwei
Bereiche relevant, die auf den ersten Blick nicht zusammengehoren: Rollensoziologie
und Theater. Beide sind wichtig, um als Schulleiter erfolgreich zu agieren.

Die soziologische Rolle

In der Soziologie wird seit Ralph Linton und Talcott Parsons zwischen Status und
Rolle unterschieden. Der Status ist die Position, die jemand im Verhiltnis zu den
anderen Akteuren einnimmt. Rechtlich betrachtet erfolgt die Statuszuweisung fiir
Schulleiter durch die Schulgesetze der Lander. So heifit es in Artikel 57 des Bay-
erischen Gesetzes iiber das Erziehungs- und Unterrichtswesen: »Die Schulleiterin
oder der Schulleiter ist fiir einen geordneten Schulbetrieb und Unterricht sowie ge-
meinsam mit den Lehrkriéften fiir die Bildung und Erziehung der Schiilerinnen und
Schiiler sowie die Uberwachung der Schulpflicht verantwortlich.« Hier werden die
Akteure und ihre Beziehung zueinander deutlich benannt. Der Schulleiter hat dabei
eine herausgehobene professionelle Position, teilt seine Verantwortung aber mit den
Lehrkriften, zumindest was die Schiiler angeht. Im Beamtenrecht wird der Status
mit dem Begriff des »Statusamtes« aufgegriffen, das die beamtenrechtliche Stellung
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bezeichnet, die mit der Ernennung und der Zuweisung zu einer entsprechenden
Planstelle begriindet wird.

Die Rolle ist das mit dem Status verbundene konkrete Handeln, wie es sich erst mit
Bezug auf andere Personen ergibt. Ohne Lehrkrifte, Schiiler, Eltern usw. ist der Schul-
leiter kein Schulleiter. Linton illustriert dies am Beispiel von Football-Spielern: Die
Rolle, die ein Quarterback spielt, wird erst dann sinnvoll, wenn man sie in Bezug auf
alle anderen Spieler sieht. Quarterbacks vermitteln ihrem Team den néchsten Spiel-
zug, werfen als Offensivspieler fast immer nur Vorwirtspiasse und sind haufig in Ball-
kontakt. Entsprechend ist ihr Status prestigetrachtig.

Ahnlich lasst sich die Rolle des Schulleiters als Handeln beschreiben, das sich aus
Pflichten und Rechten ergibt. Der Nachteil einer solchen Definition ist, dass sie kaum
Orientierung erlaubt. Tatsachlich ist es Schulleitern manchmal nicht so klar, welche
Aufgaben mit ihrer Rolle verbunden sind und was von ihnen erwartet wird. Solche
Unklarheiten sind jedoch ein bedeutender Stressfaktor, fithren dazu, dass sich Schul-
leiter zu viel zumuten, und erzeugen Unzufriedenheit. Es ist daher sinnvoll, die Rolle
nicht als Einheit zu verstehen, sondern als unterschiedliche Rollen zu betrachten, die
Schulleiter tibernehmen kénnen.

Solche Rollen - im Plural - lassen sich als Idealisierungen begreifen, um das Ver-
halten der Rolleninhaber genauer beschreiben zu kénnen, sie ergeben sich aber auch
aus den praktischen Erfordernissen, die sich stellen: Setzt sich ein Schulleiter mit der
Frage auseinander, wie er einen Antrag auf Nachteilsausgleich bescheiden soll, nimmt
er die Rolle eines Verwaltungsjuristen an; leitet er eine Gesamtkonferenz, handelt er
als Moderator. Wie gut die Rolleniibernahme in der jeweiligen Schule gelingt, ent-
scheidet tiber den Fithrungserfolg.

In diesem Buch werden zehn solcher Rollen beschrieben, allerdings im Bewusst-
sein, dass die Aufzéhlung nicht abschlieflend sein kann und dass sich je nach Kontext
auch weitere ergeben konnen. Schulleiter zu werden und zu sein bedeutet, bestindig
Herausforderungen anzunehmen und sich in neue Rollen einzufinden. Die Kunst ist
es, zwischen den Rollen zu wechseln und in ihnen doch immer wieder {iberzeugend
zu agieren. Dabei kann man nicht jede Rolle gleich gut ausfiillen. Erfolgreiche Schul-
leiter erproben die unterschiedlichen Rollen und ziehen auch aus negativen Erfah-
rungen positive Schlussfolgerungen, zum Beispiel die Erkenntnis, dass es besser ist,
eine bestimmte Rolle an ein anderes Schulleitungsmitglied oder an eine Lehrkraft zu
delegieren. Rollenmanagement ist aus dieser Sicht die eigentliche Fiihrungsaufgabe
von Schulleitern, und mit jeder Rolle, die wir neu einnehmen oder auch an andere
abgeben, entwickeln wir uns weiter.

Gelegentlich wird in der Literatur, die sich der Authentizitit von Fithrungskriften
widmet, empfohlen, zunéchst in sich zu gehen und sein wahres Selbst und seine Ziele zu
erkunden. Erst dann solle man handeln. Um eine neue Rolle auszufiillen, kann eine sol-
che reflektiv-analytische Haltung aber hinderlich sein. Da man in der neuen Rolle nicht
unbedingt antizipieren kann, welches Verhalten erfolgreich sein wird und welches nicht,
kann es sinnvoller sein, unterschiedliche Schwerpunktsetzungen und Fithrungsstile zu
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erproben, um Erfahrungen zu machen und zu lernen. Das kann bedeuten, Dinge zu tun,
die einem zunichst fremd sind und dem widersprechen, was man denkt und glaubt.

Lehrer

Stratege Innovator

Verkaufer Organisator

Sitzungs- und

; Verwaltungsjurist
Konferenzleiter

Wissenschaftler Mentor und Coach

Geschichtenerzahler

Abb. 1: Rollen der Schulleitung

Ein erfolgreicher Studienleiter oder ein Abteilungsleiter wird nicht dadurch zum gu-
ten Schulleiter, dass er seine bisherigen Verhaltensweisen beibehilt. Das heifst nicht
unbedingt, dass nur besonders aufgeschlossene Menschen eine Schule erfolgreich
leiten konnen. Offenheit ist sicherlich von Vorteil, wenn man alle méglichen Rollen,
die ein Schulleiter ausfiillen kann, erproben mochte. Sie ist aber nicht zwingend
notwendig.

Frau Schindler, Schulleiterin der Friedrich-Holderlin-Schule, war eine sehr enga-
gierte Lehrerin und eine hervorragende Koordinatorin einer gymnasialen Oberstufe
- 50 hief$ es jedenfalls in ihrer dienstlichen Beurteilung. Als sie die Leitung eines Gym-
nasiums {ibernahm, tat sie sich zunichst schwer. Die Rollen der Innovatorin und der
Strategin lagen ihr nicht. Gerade am Anfang litt sie unter den Misserfolgen, aber ihr
gelang es, diese negativen Erfahrungen aufzulésen, indem sie sich auf die Rollen kon-
zentrierte, die zu ihr passten. So unterrichtete sie fiir eine Schulleiterin vergleichsweise
viel und gab Deputatsstunden an andere Schulleitungsmitglieder ab, die dafiir Innova-
tionszirkel leiteten und das Budget verwalteten. Sie fand ihre Identitdt als Schulleiterin
nicht dadurch, dass sie offen war fiir alle Rollen, sondern dadurch, dass sie wenige sehr
intensiv ausfiillte.
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Rolle und Theater

Fiir eine Rolle bendtigt man Wissen und Kenntnisse, dazu Einfiihlungsvermogen.
Neben der soziologischen Rolle gibt es die Rolle des Schauspielers auf der Biihne. In
unserer medialen Welt ist es wichtig geworden, nicht nur zu zeigen, wer wir sind, son-
dern auch, wie wir erscheinen wollen. Das Agieren innerhalb der Rollen, die man als
Schulleiter einnimmt, ist deshalb Spiel, ein Spiel, von dem man selbst tiberzeugt sein
muss, das man aufrichtig spielt, aber das auch andere tiberzeugen muss. Wie dieser
Aspekt der Rolleniibernahme gelingt, kann man vom Theater lernen.

Der russische Schauspieler und Regisseur Konstantin Stanislawski hatte im frithen
zwanzigsten Jahrhundert einen grof3en Einfluss auf das Theater und beschrieb, wie
Schauspieler sich mit einer Rolle auseinandersetzen. Es beginnt mit dem Studium des
dramatischen Werkes. Der Schauspieler fasst den Inhalt in eigene Worte und Gedan-
ken; er stellt sich Fragen zu den Charakteren; er versucht, ihre Vergangenheit, Gegen-
wart und Zukunft zu erfassen, sie sich lebendig vorzustellen und ihre Emotionen zu
erspiiren. Dann wird er selbst Teil dieser Welt und bringt eigene Erfahrungen und
Gefiihle ein. Schlief3lich folgt die Verkérperung der Rolle, psychologisch wie physisch.
Der Schauspieler wird zur Rolle, aber er wird es nicht allein, sondern mit seinem Pu-
blikum, das auf ihn reagiert, das er emotional mitreifit und mit dem er eine symbioti-
sche Einheit bildet.

Nun sind Schulleiter keine Schauspieler, aber dennoch lassen sich Stanislawskis
Ideen tibertragen: Schulleiter miissen sich mit ihrer Schule auseinandersetzen, die
Praktiken in ihr begreifen und sich selbst so einbringen, dass sie letztlich die Men-
schen dort iiberzeugen, wie der Schauspieler seine Zuschauer. Die Auseinanderset-
zung mit Werk und Inhalt entspricht dem Bemiihen von Schulleitern, méglichst viel
iiber ihre Schule zu lernen. Sie sprechen mit den unterschiedlichen Akteuren — Lehr-
kriften, Eltern, Schiilern - und teilen anderen ihre Beobachtungen mit. So erfahren
sie, ob diese etwas anders wahrnehmen.

Haufig gelingt das am besten im informellen Gespréch, indem man zuhért und
nachfragt, indem man Ideen duflert, die anderen um ihre Meinung bittet und im Ge-
sprach erldutert, wie man auf die Idee gekommen ist. Mit der Zeit weif$ man, wen man
anspricht und wen man ins Vertrauen zieht. Man lernt eine Schule und ihre Praktiken
dann am besten kennen, wenn man zunichst nicht versucht, ein Ziel durchzusetzen,
sondern die Beziehungen zu den anderen Akteuren zu stirken. Das entspricht der
Arbeit des Schauspielers, der ein Stiick und die Figur, die er spielen soll, zu erfassen
sucht.

Die Verkorperung der Rolle bedeutet im Theater wie in der Schule Auseinanderset-
zung. Es geht bei Fiihrung nicht darum, sich anzupassen, sondern Respekt fiir andere
Meinungen zu zeigen, aber auch die eigene Position zu verdeutlichen und fiir sie ein-
zustehen. Wie es Schauspielern darum geht, die Zuschauer mit ihrer Interpretation
zu iiberzeugen, so ist es die Aufgabe von Schulleitern, engagiert ihre Auffassungen
zu vermitteln. Im Theater ist der Schauspieler ohne Zuschauer nichts; Schule gelingt
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entsprechend nur dann, wenn man sich als Schulleiter dessen bewusst ist, dass man
ohne Resonanz im Kollegium kaum Erfolg haben wird. Hierbei ist es wichtig, dass
man zwischen den einzelnen Rollen trennt: Als Lehrer ist man Teil des Kollegiums;
als Innovator wird man seine Visionen mit anderen teilen, gemeinsame Vorstellungen
entwickeln und diese zielstrebig verfolgen; als Verwaltungsjurist ist man eher distan-
ziert, formell und erldutert seinen Lehrkriften, wie und warum bestimmte rechtliche
Entscheidungen zu treffen sind.

So wie jeder Schauspieler eine Figur anders verkorpert, so fiillen die Schulleiter ihre
Rollen unterschiedlich aus. Durch diese Akzentsetzungen begegnen sich Schulleiter
und Schule, und es entsteht die Personlichkeit des Schulleiters, so wie er in der Schule
wahrgenommen wird. Schulleiter tiberzeugen in dhnlicher Weise wie Schauspieler.

Der Sozialwissenschaftler Erving Goftman hat die Metapher des Theaters auf die
gesamte soziale Welt ausgedehnt. So weit, dass wir alle Theater spielen — das ist der
deutschsprachige Titel seiner Dissertation —, wollen wir nicht gehen, aber den &sthe-
tischen Aspekt aufgreifen. Asthetik meint hier, dass wir Dinge und Handlungsweisen
nicht nur intellektuell und rational wahrnehmen, sondern von ihnen emotional ange-
sprochen werden und unsere Umwelt auf der Grundlage von Gefiihlen interpretieren.
Sinn entsteht eben auch sinnlich.

Goftfman verwendet den Begrift der »Fassade« und meint damit das Repertoire,
das wir einsetzen, wenn wir sozial handeln: Bithnenbild, Erscheinung und Verhalten.
Hiufig wird die Bedeutung dieses Aspekts unterschatzt; er ist jedoch fiir die Ausgestal-
tung der verschiedenen Rollen des Schulleiters wichtig. So kann dieser als Reprasen-
tant die Reputation seiner Schule durch einen formellen Kleidungsstil unterstreichen.
Ahnlich kann er in Coaching-Situationen durch eine lockere Kleidung Entspanntheit
suggerieren. Die Einrichtung seines Biiros — eckige oder runde Tische, Akten oder Bii-
cher in die Regale zu stellen, die Wahl der Kunstwerke und Gegenstinde — beeinflusst,
was Menschen empfinden, die sich in diesem Raum befinden. Der Raum kann ein-
schiichtern oder Offenheit erzeugen. Gebdrden und Korpersprache kénnen Distanz
oder Vertrauen signalisieren. Das Erzéhlen von Geschichten trigt dazu bei, Menschen
fiir eine Idee zu gewinnen. Dies alles kann bewusst oder unbewusst geschehen.

Eine dsthetische Betrachtung von Fithrung verbindet Rollenverhalten mit der Ge-
staltung von Atmosphére. Fiir viele neu ernannte Schulleiter ist es erstaunlich und
manchmal bedngstigend, wie genau sie beobachtet werden: wie sie sich bewegen, spre-
chen oder kleiden und welche Schlussfolgerungen hieraus gezogen werden. Wollen
Schulleiter Resonanz erzielen, so ist es notwendig, dass sie nicht nur tiber die inhalt-
liche, sondern auch iiber die emotionale und &sthetische Seite von Fithrung nachden-
ken. Rollen zu verkdrpern, ist eben nicht nur im Theater weit mehr, als einen Text zu
lernen.
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+ Authentizitit beruht nicht nur auf Persénlichkeit und Kompetenzen, sondern entsteht
im Wechselspiel zwischen Schulleiter und Schule. Die Fiihrungsrolle muss gewollt, aber
von den Gruppenmitgliedern auch gewahrt werden.

» Schule lasst sich als Community of Practice beschreiben, als ein Ort, an dem Menschen
gemeinschaftliche Praktiken entwickelt haben. Der Schulleiter ist weniger charismati-
scher Fuhrer als Teil dieser Praktiken. Zwischen Schulleiter und Lehrkraften entsteht in
einer gelingenden Fiihrungsbeziehung Resonanz.

 Schulleiter agieren nicht einfach aufgrund ihres Status, sondern in sehr unterschied-
lichen Rollen.

« Anhand von Rollen l3sst sich das Verhalten von Schulleitern konkret beschreiben.
Dabei kann man den Begriff der Rolle mit dem Theater verbinden: Rollengestaltung ist
auch Spiel und Beeinflussung.



