LF,P_NEND':

Was kann ich tun?

Far die Praxis padagogischer

Zeichen der Wertschatzung an die Kollegen - Anregungen fiir Schulleiter

OTTO SEYDEL

Was tun gute Schulleiter, um in ihrer Schule ein Klima der Aner-
kennung und Wertschitzung auszubauen? Nicht alle der im Fol-
genden zusammengestellten Beispiele passen zu jedem Schulleiter.
Auch ist diese Sammlung von Anregungen notwendig unvoll-
stindig. Der Fantasie fiir spontane Aktionen, fiir das sorgsame
Zelebrieren von schuleigenen Ritualen, fiir die Auspriagung eines
personlichen Stils des Schulleiters sind bei diesem Thema keine
Grenzen gesetzt.

Entscheidend ist: Die Zeichen der personlichen Wertschitzung
miissen fiir die Beteiligten ,,stimmen”, miissen , authentisch” sein.
Und zugleich gilt: Jeder Kollege muss im alltdglichen Umgang
—nicht erst als Jubiliar — spiiren, dass er von der Schulleitung als
Person wie auch in der banalen Miihe seiner téglichen Arbeit wahr-
genommen, ernst genommen, anerkannt wird.

Ist dies der Fall, dann ist die Chance grof, dass auch der ein-
zelne Lehrer im Umgang mit seinen Schiilern diese als Personen
wie auch in der Miithe um ihre Arbeit wahrnimmt, ernst nimmt,
anerkennt.

Wertschitzung heifit in diesem Zusammenhang erst einmal:
Den Wert eines Menschen an sich und fiir sich anerkennen, und
zwar genau so und nur so ,, wie er —mit all seinen Vorziigen, unge-
wohnlichen Eigenschaften, Schwichen und Fehlern(!) - nun einmal
ist”. Und dies eben nicht im Vergleich zu einem utopischen Leh-
rerideal, nicht im Vergleich zu anderen Kollegen und nicht unter
dem Damoklesschwert einer Leistungsbewertung!

Wie gut, dass Du da bist!

— Der freundliche personliche Blick, die stiitzende Geste, die an-
teilnehmende Frage sowohl bei der alltdglichen Begegnung auf
der Schwelle des Lehrerzimmers wie vor Beginn eines , dienst-
lichen” Gespréchs.

- Das Dienstgesprach mit dem Kollegen ist ein Gesprich ,auf
Augenhéhe” (nicht ,hinter dem Schreibtisch verbarrikadiert”,
sondern an einem ,,runden Tisch”; Ermunterung des Kollegen
zur eigenen Entwicklung von neuen Lésungen, zur Kritik von
unzureichenden Losungen, die der Schulleiter vielleicht selbst
vorgeschlagen hatte).

- Blumen zum Kollegen-Geburtstag (Hochzeit, Elternschaft, ...)
in der grofien Pause im Lehrerzimmer. Wenn das Kollegium

zu grof§ ist: Nur zum ,,runden Geburtstag”. Oder: durch den
Stufenleiter im Jahrgangsteam.

- Nachtrégliche Blumen zum Kollegen-Geburtstag (etc.) in der
ersten grofien Pause nach den Ferien im Lehrerzimmer, wenn
der Geburtstag in den Ferien stattfand.

- Ein freundlicher persénlicher Handschlag fiir jeden zur Begrii-
Bung bei der Ankunft zur ersten Konferenz zur Er6ffnung des
Schuljahres.

~ Eine persénliche BegriiSung des neuen Kollegen bei der
Eroffnungskonferenz /bei der Schulversammlung zum Beginn
des Schuljahres mit kurzen biographischen Stationen / Ubergabe
eines symbolischen Geschenks (Schulchronik / Erste-Hilfe-Set
fiir Lehrer).

— Regelmifiige Vieraugengesprache mit neuen Kollegen im ers-
ten Jahr.

- Eine Zweijahres-Routine fiir anlassfreie, vorbereitete Personal-
entwicklungsgesprache mit allen Kollegen.

- Die aktive Unterstiitzung von Kollegeninitiativen wie Lehrer-
stammtisch, Kollegenfufiball, Tippgemeinschaft, Griinkohlclub
usw. (Orte, an denen jeder Kollege, der anfingt tiber Schule zu
reden, eine Runde bezahlen muss ...).

— Eine personliche Verabschiedung des scheidenden Kollegen bei
der Schlusskonferenz (bei der Schulversammlung zum Ende des
Schuljahres) mit kurzen biographischen Stationen/Ubergabe
eines personlichen Geschenks.

— Der freundliche personliche Blick, die stiitzende Geste, die an-
teilnehmende Frage, das Geleit zur Tiir am Ende eines , dienst-
lichen” Gesprichs.

— Supervision fiir Schulleitung: Wie gehe ich mit Kollegen um,
tiber die ich mich tagtéglich abgrundtief drgere?

Teilhabe

— Kein Kollegium kann ernsthaft erwarten, dass alle Mitarbeiter
an allen Entscheidungen zu allen Zeiten beteiligt werden. Das
geht selbst in der besten Basisdemokratie schlicht aus Zeitgriin-
den nicht. Aber es ist ein Zeichen ernsthafter Wertschatzung, fiir
ein Maximum an Transparenz und Information zu sorgen.

— Klarheit muss herrschen: Was ist Sache der Konferenz? Wortiber
hat die Schulleitung allein zu entscheiden? Wo ist das Kollegi-
um beratend / vorbereitend beteiligt? — Eine ,,Scheinteilhabe”,
bei der im Kollegium das Gefiihl zuriickbleibt, am Ende macht
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die Schulleitung ohne Angabe von Griinden doch was sie will,
bewirkt das Gegenteil von Wertschétzung!

- Aquidistanz: Es gibt keine , Lieblinge”, jeder hat das gleiche
Recht auf Anerkennung seiner Arbeit.

Ehre, wem Ehre gebiihrt!

— Ein deutliches personliches Lob unter vier Augen und ein 6f-
fentliches Lob fiir einen Kollegen, der einen besonderen Ein-
satz geleistet hat (Organisation eines Sportwettkampfs/eines
Schulkonzerts/ einer ungewohnliche Klassenfahrt/einer Wett-
bewerbsteilnahme; gute Ergebnisse bei zentralen Priifungen).

— Eine Einladung zum Essen fiir einen ganz besonderen Einsatz/
vor der Verabschiedung eines scheidenden Kollegen, der sich
um die Schule verdient gemacht hat.

— Veranlassung eines Berichts in der Lokalzeitung (im Lokalfern-
sehen, Lokalrundfunk) mit Nennung der Namen der verant-
wortlichen Lehrer und Schiiler.

— Platzierung der Ergebnisse des Projekts auf der Internethome-
page mit ausdriicklicher Nennung/ Veréffentlichung der Bilder
der verantwortlichen Lehrer und Schiiler.

Kritik, wem Kritik gebiihrt!

— EinKollege, der von seinem Schulleiter nur gelobt wird, obwohl
die besuchte Unterrichtsstunde/das Arbeitsprojekt eigentlich
Anlass zur ernsthaften Kritik gegeben hitte, fiihlt sich zu Recht
nicht ernst genommen.

Die Regeln fiir ein kritisches Feedback:

— Zeit fiir das Gesprédch nehmen (keine Tiirschwellenkritik!)

- Selbsteinschitzung abfragen

— dieeigenen positiven Eindrticke (und seien sie noch so schwach!)
benennen

— kritische Urteile ohne Vorbehalte und eindeutig an konkreten
Beispielen benennen

— Auswege erdffnen und gemeinsam nach Losungswegen suchen
(vgl. hierzu den Riickmeldebogen fiir Unterrichtsbesuche — Heft
26, Schulleitungsbeilage)

— Kiritik von Seiten der Schulleitung kann von einem Kollegen
dann umso leichter angenommen werden, wenn die Reversibi-
litdt gesichert ist: Im Kollegium muss die Sicherheit herrschen,
dass der Einzelne nicht niedergemacht wird, wenn er seiner-
seits im persénlichen Gesprach oder 6ffentlich in der Konfe-
renz Kritik an einer Entscheidung der Leitung formuliert — im
Gegenteil, dass Kritik konstruktiv aufgenommen wird!

— Kiritik von Seiten der Schulleitung kann von einem Kollegen
dann umso leichter angenommen werden, wenn die Schullei-
tung ernsthaft und glaubwiirdig zur Selbstkritik in der Lage
ist: Die Feststellung: ,,Da habe ich als Schulleiter einen Fehler
gemacht” ist kein Autorititsverlust. Im Gegenteil!

Und gelegentlich ist auch das Eingestédndnis angesagt: , Ich habe
schlechte Laune und bin nicht freundlich! Ich werde heute nie-
manden wertschitzen ...!”

Wertschitzung - einige Ubungen
fur Schulleitungsmitglieder

THOMAS KLAFFKE

Zum Thema , Wertschitzung” fallt mir sofort eine Szene aus ei-
nem Seminar fiir Schulleitungen ein. Organisiert von einem Un-
ternehmensverband, geleitet von einem Berater fiir Personalent-
wicklung, der folgende Aufgabe stellte: ,Stellen Sie sich vor, Sie
hitten eine Privatschule und kénnten nach dem Prinzip ,hire and
fire’ vorgehen: Wie viele Ihrer jetzigen Lehrkréfte wiirden Sie be-
halten und wie viele wiirden Sie entlassen?”

o Ubung 1

Bevor Sie weiterlesen, méchte ich Sie bitten, diese Frage fiir sich
selbst ehrlich zu beantworten und alle Einwénde (Kiindigungs-
schutz, moralische Bedenken usw.) zuriickzustellen. Zu welchem
Prozentsatz sind Sie gekommen? Uber 75%, 50%, noch darun-
ter?

Zugegeben, dies ist ein harter Einstieg zum Thema , Wertschét-
zung”, der in dem eingangs beschriebenen Seminar zu heftigen
Protesten fithrte und von einigen Teilnehmerinnen(!) vehement
abgelehnt wurde. Diese Ubung wire fiir sich allein genommen
auch unmoralisch und unrealistisch: Was wiirden Sie mit einem
von 50 oder 75 % verringertem Kollegium anfangen, woher die
neuen Lehrkréfte nehmen? Dieser Einstieg ist daher unbedingt im
Kontext mit den folgenden Ubungen zu sehen und hat den Sinn,
Selbstbetrug und Unehrlichkeit sich selbst gegentiber zu vermei-
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den. Wertschitzung kommt beim Gegentiiber nur dann an, wenn
sie ehrlich gemeint ist und authentisch wirkt.

In der an die Ubung anschlieSenden Diskussion wurde deut-
lich, dass der von den einzelnen Teilnehmern genannte Prozent-
satz in erster Linie mit dem Menschenbild zusammenhing, das
jeder Einzelne in sich trdgt. Und das ist — genauso wie bei Leh-
rern — auch bei Schulleitern hiufig an Fehlern und Defiziten und
wenig an Ressourcen und positivem Potenzial orientiert, wobei
auch das gegenteilige Extrem nicht selten vorkommt: Die rosarote
Brille, die alles nur positiv sieht, das ,Nein” vermeidet und zu ei-
nem Schmusekurs fiihrt.

,Hire and fire” ist im Offentlichen Dienst ohnehin keine Op-
tion. , Die einzige Chance, die du hier als Leitungsmensch hast, ist
nach den verborgenen Schitzen deiner Mitarbeiter zu graben.” Ein
Beispiel erlebte ich an einer grofien Gesamtschule, wo ein Lehrer,
der im Unterricht — vorsichtig ausgedriickt — nicht die allerbesten
Ergebnisse erzielte, seine Berufung darin gefunden hatte, die zahl-
reichen wunderschén angelegten Aquarien und den ansehnlichen
Teich der Schule zu pflegen und der hierdurch wieder einen Zu-
gang zu einem motivierenden Biologie-Unterricht fand.

o Ubung 2

Als zweiten Schritt schlage ich folgende Ubung vor: Nehmen Sie
sich eine Liste Ihres Kollegiums und schreiben Sie spontan, ohne
lange nachzudenken, zu jedem Namen eine besondere Fihigkeit,
eine positive Eigenschaft bzw. etwas Positives auf, das mit der



Tatigkeit als Lehrkraft in Zusammenhang steht. Legen Sie eine
zweite, dritte, vierte usw. Runde ein.

Gibt es Namen, zu denen Thnen nichts oder nur wenig Positi-
ves eingefallen ist? Hier sollten Sie vielleicht im Alltag besonders
hinschauen. Achten Sie vielleicht zu sehr auf Spektakuléres und
auf Aulenwirkung, zu wenig auf Dinge wie tdgliche Pflichterfiil-
lung, gute Klassenleitung, Geduld mit Schiilern, sorgféltige Fiih-
rung der schriftlichen Unterlagen usw.?

& Ubung 3 — Variante fiir Schulleitungsteams

Bauen Sie mit Threm Schulleitungsteam einen Stuhlkreis auf. Stel-
len Sie fiir jede Kollegin, fiir jeden Kollegen einen leeren Stuhl auf
und legen Sie hierauf das jeweilige Namensschild. Nun schreiben
Sie positive Eigenschaften — wie in Ubung 2 - auf. Wichtig: Jedes
Team-Mitglied benutzt Kértchen in einer bestimmten Farbe, da-
mit die unterschiedlichen Sichtweisen deutlich werden, die dann
auch diskutiert werden sollten. (Weiter wie in Ubung 2.)

Spannend hierbei ist der Austausch, der schon alleine deshalb
gewinnbringend ist, weil vier, sechs, acht ... Augen mehr sehen
als zwei und hier oft wichtige Informationen vermittelt werden
konnen.

Ob Sie diese Ubung alleine fiir sich oder im Team durchfiihren:
Sie sollten die Ergebnisse festhalten und diese vor einem Mitar-
beitergesprich durchgehen. Ziel ist auch herauszufinden, wo ein
ungenutztes Potenzial besser entfaltet werden und ob ein Kollege
bestimmte Fahigkeiten besser einsetzen kann.

® Ubung 4: Selbsteinschiitzung — Fremdeinschitzung in Teams

Die folgende Ubung ist fiir Schulleitungsteams gedacht und soll
die Frage klaren, wie wir unseren eigenen Wert einschitzen, wie
uns die anderen Team-Mitglieder sehen und ob wir mit unseren
Fahigkeiten an der richtigen Stelle eingesetzt sind. In dieser Ubung
ist bewusst nur Positives vorgesehen. Man kann auch eine Rubrik
fiir Schwachpunkte vorsehen, dann sollte sie allerdings nur mit
Supervision oder einer anderen Art der Begleitung (Coaching)
durchgefiihrt werden, weil die Gefahr von irreversiblen Verlet-
zungen besteht, wenn man mit negativen Riickmeldungen nicht
umgehen kann. Meiner Erfahrung nach ist aber — von narzissti-
schen Charakteren abgesehen — die Selbsteinschétzung meistens
viel kritischer als die Sicht der anderen Team-Mitglieder.

Die Vorlage auf S. 4 ist fiir Dreier-Teams vorgesehen und kann
beliebig — ohne viel Aufwand — erweitert werden. Jeder fiillt zu-
néchst fiir sich die linke Spalte aus, faltet dann das Blatt, so dass die
Eintragung verdeckt ist und gibt es weiter. Der zweite fiillt die obere
rechte Rubrik aus und faltet das Blatt vorm Weitergeben erneut.

Fiir die anschlieBende Diskussion sollte pro Team-Mitglied
mindestens 20 Minuten eingeplant werden.

Wertschatzung vermitteln

Ob es gelingt, die Wertschitzung einer Person, wie man sie fiir
sich selbst sieht, auch so zu vermitteln, dass es nicht peinlich wirkt
oder falsch beim Gegeniiber ankommt, steht auf einem anderen
Blatt. Lobhudeleien, wie sie in dienstlichen Beurteilungen oft iib-
lich sind, wird kaum jemand ernst nehmen. Otto Seydel hat in
seinem Beitrag ,Was kann ich tun?” detailliert dargelegt, welche
Moglichkeiten der Wertschétzung Schulleitung im Alltag hat. Hier-
aus lassen sich Rituale entwickeln wie z. B.
- Wiirdigung einer besonderen Leistung zu Beginn jeder Gesamt-
konferenz
— Dank am Schuljahresende oder am Ende des Kalenderjahres
an das gesamte Kollegium
— Als besonders abwertend empfunden wird ein ,Chef” oder
eine ,Chefin”, der/ die sich mit fremdem Federn schmiickt und
Ideen und Vorschlédge von Mitarbeitern als eigene ausgibt. Da-
her: Wiirdigen Sie grundsitzlich innovative Vorschlége aus dem
Kollegium 6ffentlich, z. B. fiir Verbesserungen im Schulalltag (so
etwas wird in der Industrie oft mit Geldpramien honoriert!).
Wichtig ist, dass diese Rituale nicht erstarren und nicht immer nur
die ,extrovertierten Mitarbeiter” gewtirdigt werden, sondern auch
die, die tagtaglich ihre Arbeit zuverléssig erledigen.
Wertschitzung vermittelt man in erster Linie nicht bei besonde-
ren Gelegenheiten, sondern in der tagtdglichen Beziehung. Wert-
schitzung ist vor allem eine Frage von Kommunikation, Bezie-
hung und Gefiihlen (vgl. hierzu auch den Werkstatt-Beitrag von
Reinhold Miller, der zwar vorwiegend auf die Lehrer-Schiiler-Be-
ziehung zugeschnitten ist, aus dem sich aber vieles auch auf die
Beziehung Schulleitung — Kollegium iibertragen lésst). Meiner Er-
fahrung nach muss es nicht unbedingt immer ein Blumenstrauf3
zum Geburtstag sein, sondern schon allein, dass man an den Ge-
burtstag gedacht hat, wird aufmerksam registriert.
Abschlieflend méchte ich noch einmal auf das eingangs erwihn-
te Menschenbild zuriickkommen: Eine Fiihrungskraft kann nur
dann Wertschitzung vermitteln, wenn sie von dem Wert und der
Wiirde jedes Einzelnen tiberzeugt ist. Ein Schulleiter wird seine
Mitarbeiter nur dann respektieren, wenn er sich bewusst ist, welch
harte und aufreibende Arbeit mit dem Lehrberuf (meistens) ver-
bunden ist und wenn er die tagtdgliche Leistung ,seiner Mitar-
beiter” wahrnimmt und anerkennt.
Alles andere ist bloe Technik!

plans gezielt in die Fithrungsaufgaben einzubeziehen sind.

Konrektorenstudie

Mit der Rolle und dem Wirken von Konrektoren befasst sich eine Studie, die in den Jahren 2002/2003 an den bayrischen Grund-,
Haupt- und Sonderschulen durchgefiihrt wurde. Wesentliche Erkenntnisse der Studie sind vor allem, dass die Fiihrungsrolle der
Konrektoren zu wenig von der Lehrer-Rolle abgegrenzt ist. Dies wird daran deutlich, dass Konrektoren oft leitungsferne Titig-
keiten wie Fachberater, Beratungslehrer usw. wahrnehmen und sich eher als Vermittler zwischen Kollegium und Schulleiter/in
denn als Teil der Schulleitung sehen. Besonders an kleineren Schulen stehen Konrektoren eher im Schatten. Die Aus- und Wei-
terbildungsmoglichkeiten werden von den Befragten selbst grofitenteils als unzureichend empfunden.

Die Studie ldsst den Schluss zu, dass die Leitungsaufgabe der Konrektoren und Schulleitung insgesamt klarer zu definieren
ist, Schulleitung als Team-Aufgabe verstanden werden sollte und die Konrektoren auf der Grundlage eines Arbeitsverteilungs-

Die Studie steht im Internet unter www.schulpaed.de/auswertung.htm als pdf-Datei zur Verfiigung und kann bei der Hanns-
Seidel-Stiftung kostenlos bestellt werden (www.hss.ded /4703.shtml)

Thomas Klaffke

SCHULLEITUNG IN DER LERNENDEN SCHULE 27/2004 3



1z 9b9jj0))|

:puls uajjiels pun uap)biye sulsn

:1 abajjo))

:oweN

uabajjo)j-wes] auldw Ydiw uaysas og

1sq|es Yd1w ydi aysas os

4 SCHULLEITUNG IN DER LERNENDEN SCHULE 27/2004



