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»You may leave school, but it never leaves you.«
Andrew Partridge

»Leistung allein genligt nicht.
Man muss auch jemanden finden,
der sie anerkennt.«

Ludwig Wittgenstein

»Anerkennung ist ein wunderbares Ding:

Sie bewirkt, dass das, was an anderen herausragend ist, auch
zu uns gehort.«

Voltaire

»Was nicht von dem Menschen selbst gewdhlt, worin er
auch nur eingeschrdnkt und geleitet wird, das geht nicht in
sein Wesen liber, das bleibt ihm ewig fremd, das verrichtet
er nicht eigentlich mit menschlicher Kraft, sondern mit
mechanischer Fertigkeit.«

Wilhelm v. Humboldt
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Wer von uns erinnert sich nicht: Hitzefrei! Der Unterricht fillt aus. Fiir die meisten
eine Befreiung, ebenso wie der erlosende Pausengong oder der Beginn der Sommer-
ferien.

Nur die wenigsten Schiiler/innen werden es bedauern, wenn sie nach Absolvierung
von ca. 10 000 Schulstunden in die Freiheit entlassen werden. Und auch viele Lehrer/
innen erfahren Schule zu selten als Ort der Lernfreude und des Schulgliicks. Dabei ist
Lernen ein mit Lust besetztes Grundbediirfnis des Menschen und es gibt kaum etwas
Aufregenderes, als sich neue Welten des Wissens und der Erfahrung zu erschlie3en.

Zwar verlassen wir irgendwann die Schule, doch wie der Songwriter Andrew Part-
ridge treffend textet, verldsst uns Schule niemals (»You may leave school, but it never
leaves you«). Sie ist neben der Familie die Institution, die uns lebenslang, ja sogar bis
ins fortgeschrittene Alter pragt.

Ein »Lob der Schule«, wie es der Neurobiologe Joachim Bauer (2007) vorgelegt hat,
kommt nur wenigen aus der Feder. Vielmehr ist die Literatur voll von bedriickenden
Schulschilderungen, deren negativer Tenor durch eine aktuelle Schiilerbefragung der
Telekom-Stiftung (2021) in beunruhigender Weise bestitigt wird: Demnach verbin-
den 51% der befragten SchiilerInnen »Druck und Zwang« mit Unterricht und nur
23 % sagen, Lernen in der Schule mache »Spafi«. Nicht von ungefihr bewundern wir
Personen, denen es wie dem Erfolgsautor Henning Mankell schon frith gelang, sich aus
den Klauen der Anstalt zu befreien.

Warum erleben noch immer zu viele von uns Schule als einen schwierigen Ort und
was konnen wir tun, damit aus ihr ein anziehender, ja begeisternder Lern- und Le-
bensraum wird? Antworten auf diese Frage mochte ich mit diesem Text geben und
mich dabei auf die wesentlichen Aspekte beschrinken. Der entscheidende Schliissel
fiir die Entwicklung einer Schule, in die alle wollen und in der Mitglieder es bedauern,
wenn Veranstaltungen ausfallen, ist die Entwicklung einer neuen Schul- und Fiihrungs-
kultur, die den Schwerpunkt auf Wertschiitzung bzw. Anerkennung legt.

Die traditionelle Schule dagegen beruht in vielfacher Hinsicht noch immer zu sehr
auf einer Kultur der Abwertung. Nicht von ungefihr haben ca. 25 Prozent aller Grund-
schiiler/innen bis zur dritten Klasse ein negatives »Schul-Selbst«. Sie haben gelernt,
dass das, was sie konnen, in der Schule nicht zahlt. »Die Schule«, sagte der Kindheits-
forscher Remo Largo zu mir, »ist noch immer nicht bei den Kindern angekommen.«
In der Tat: In Zeiten von Standardisierung und genormten Vergleichsarbeiten zahlt
weniger das eigensinnige Interesse des Kindes, als stirker die Anpassung an kultusmi-
nisterielle Vorgaben.

Doch was fir die Kinder gilt, betrifft auch die Lehrer/innen. In unseren Schulent-
wicklungswerkstitten, die wir in den letzten Jahren mit einer Vielzahl von Schulen
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durchgefiihrt haben, beklagen die Teilnehmer/innen durchweg ein zu hohes Maf3 an
biirokratischen Vorgaben und einen zu geringen Gestaltungsspielraum. Viele fithlen
sich gehetzt und tberlastet, obwohl Bildung doch Gelassenheit und Mufle braucht.
Das alles sind keine neuen Erkenntnisse.

Schon Wilhelm v. Humboldt betonte, wie Sie im Eingangszitat lesen konnten, dass
ein zu hohes Mafl an Fremdbestimmung nur zu oberflichlicher Anpassung fithrt und
letztlich das kreative Potenzial der Beteiligten schidigt. Wie ich zeigen werde, brauchen
Schulleitungen, aber auch Lehrer/innen und Schiiler/innen mehr echte Gestaltungs-
autonomie.

Diese Einsichten sind langst auf vielfiltige Weise mehrfach wissenschaftlich belegt —
doch zu wenig davon ist umgesetzt. Hier zeigt sich: Schule, Erziehung und Unterricht
haben weniger ein Erkenntnis- als eher ein Umsetzungsdefizit. Wir (Burow, Gottschalk
& Freiboth 2016) sprechen von der »Transformationsliicke«, die vor allem darin be-
steht, dass wissenschaftliche Erkenntnisse und darauf aufbauende kognitive Einsich-
ten nur selten zu entsprechenden Verhaltensinderungen fithren. Wir kennen das aus
anderen Bereichen: Ob bei unserer Erndhrungsweise oder unserem Umweltverhalten,
die meisten von uns sind tiberinformiert und wissen ldngst, was zu tun wire, doch die
wenigsten ziehen aus diesem Wissen die notwendigen Konsequenzen.

Wie kann ich angesichts dieser in vielen Studien belegten Verinderungsresistenz
darauf setzen, dass ausgerechnet der trige Tanker Schule zu einem grundlegenden
Wandel weg von selektiver Abwertung hin zu einer Kultur umfassender Anerkennung
in der Lage sein sollte — und dies mit einem vergleichsweise einfach erscheinenden
Verfahren: der Wertschdtzenden Fiihrung bzw. der Wertschitzenden Schulentwicklung?

Mein Optimismus wird durch die Auseinandersetzung mit den Theorien von Salu-
togenese, Selbstbestimmung und Wertschitzung sowie einer Vielzahl von Wertschét-
zenden Schulentwicklungswerkstitten, die ich in den letzten Jahren durchgefiihrt
habe, gespeist. Diese Theorien und meine praktischen Erfahrungen zeigen, dass Wert-
schitzende Fithrung ein erstaunlich wirksames Instrument der Schulentwicklung ist,
das sowohl zu Erh6éhung von Engagement und Wohlbefinden wie auch zu besseren
Leistungen beitragen kann. Ein Grund dafiir ist, dass Wertschitzende Fithrung auf der
Berticksichtigung bislang zu wenig beachteter menschlicher Grundbediirfnisse basiert,
deren Unterdriickung zumindest teilweise zu den unbefriedigenden und belastenden
Situationen im Bildungsbereich beitrigt.

Wenn es uns gelingt, mithilfe Wertschitzender Fiihrung fiir mehr Kohirenzerle-
ben, mehr Selbstbestimmung und mehr Anerkennung in der Schule zu sorgen, dann
werden wir mehr Wohlbefinden, Lernfreude und bisweilen auch Spitzenleistungen
erzeugen. Schulleitungen, denen es gelingt, diesen neuen Stil umzusetzen, werden
iiberrascht sein, wie viel Resonanz sie erleben und wie sich das Klima zum Positiven
wandelt.

Uberlastung, mangelndes Engagement und Leiden an der Schule sind nicht vom
Himmel gefallen, sondern sie sind in weiten Teilen Ergebnis unserer historisch ge-
wachsenen Art des Schulemachens. Entscheidend fiir gute Schule ist nimlich neben
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einem grundlegenden Wandel der Lehr- und Lernkultur vor allem, das belegen auch
neue Untersuchungen, die Art und Weise, wie Schule gefiihrt wird. Schulleitungen ha-
ben demnach einen sehr viel groleren Einfluss auf Schulklima, Engagement und Leis-
tungsergebnisse, als wir bisher vermutet hatten. Dies ist eine ermutigende Botschaft
fiir alle, die mit Schulleitung befasst sind: Sie haben mehr Gestaltungsmoglichkeiten,
als sie glauben.

Die Kehrseite dieser Einsicht besteht in einer Erhéhung der Anforderungen an
Schulleitung: Schulleitungen, Schulleitungsteams und Steuergruppen haben grofle
Gestaltungsmdglichkeiten, aber sie sind auch in der Verantwortung, diese zu nutzen.
Mit den passenden Instrumenten konnen Sie sehr viel dafiir tun, dass Schule zu einem
attraktiven Arbeitsplatz, Lern- und Lebensort wird. Zielfithrend dafiir ist — wie Sie
sehen werden — die Beachtung von einigen wenigen Kernpunkten. Mit dem von mir in
den letzten Jahren — aufgrund der Zusammenarbeit mit einer Vielzahl von Schulkol-
legien — entwickelten Leadership-Kompass, bestehend aus Salutogenese, Selbstbestim-
mung und Wertschitzung sowie den dazugehorenden drei mal drei Schliisselfragen,
erhalten Sie ein »simplexes« Steuerungsinstrument, mit dem Sie den notwendigen
Wandel einleiten kénnen.

Leser/innen, die wenig Zeit haben, konnen sich im Fazit des dritten Teils (III. »Wirk-
sam fiihren mit Wertschitzender Schulleitung«) in wenigen Minuten einen Uberblick
verschaffen. Sie lernen dort den »Leadership-Kompass« kennen — ein Instrument fiir
erfolgreiche Fithrung, dessen theoretischer und praktischer Hintergrund in den iib-
rigen Kapiteln detailliert erldutert wird. Fiir ein vertieftes Verstidndnis ist es hilfreich,
sich tiber wissenschaftliche Erkenntnisse beziiglich der Wirkungen »guter Schullei-
tung« zu informieren (Teil I), aber auch zu erkennen, warum Schulleitung und iiber-
haupt Verdnderungsprozesse so schwierig sind (Teil II). Erst dieses Wissen ermoglicht
ein erfolgreiches Fithrungshandeln (Teil III).

Grundlegende Verdnderungen erfolgen nicht von heute auf morgen, doch konse-
quent umgesetzt, konnen Sie schon morgen zu einer Schule beitragen, die zu einem at-
traktiven Anziehungspunkt wird. »Stell dir vor, es ist Schule und alle wollen hin« mag
wie eine ferne Utopie klingen, doch mit dem Leadership-Kompass und dem Change
Code riickt dieses Ziel niher.
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Was gute Schulleitung bewirkt

»While many researchers have looked at differences in school inputs — such as teacher
quality, class size and family/pupil characteristics — or variations in the institutional
environment — such as pupil choice — few studies explore differences in school man-
agement. In this paper we show robust evidence that management practices vary
significantly across and within countries and are strongly linked to pupil outcomes.
Management seems to matter for schools.«

(Bloom et al. 2014, S.23)

Worum es in der Schule wirklich geht

Das einleitende Zitat — die Quintessenz einer Untersuchung der Gelingensfaktoren
erfolgreicher Schulen in acht Staaten — umreif3t die Kernaussage dieses Kapitels: Auf
die Schulleiter/innen bzw. Schulleitungsteams kommt es sehr viel stirker an, als wir es
bisher erkannt haben! Dies ist eine ermutigende, aber auch herausfordernde Botschaft
fiir alle, die in der Schulleitung titig sind, sei es als Schulleiter/in, als Stellvertreter/
in, als Fachbereichsleiter/in oder als Mitglied einer Steuergruppe. Und auch fiir die
Lehrer/innen, Schiiler/innen und Eltern enthilt diese Erkenntnis eine wichtige Bot-
schaft: Schlechte Stimmung, reduziertes Engagement, ja sogar Burnout, unzureichen-
de Ergebnisse, langatmige, ineffektive Konferenzen und vieles mehr fallen nicht vom
Himmel. Sie kénnen — wie ich zeigen werde — durch Wertschitzende Schulleitung und
den Leadership-Kompass mit der konsequenten Berticksichtigung der »drei mal drei«
Schliisselfragen wirksam verdndert werden.

Was berechtigt mich zu dieser optimistischen Einschitzung, ist doch Schule seit dem
PISA-Schock Gegenstand vielfiltiger Untersuchungen geworden — jedoch weitgehend
ohne die erhofften Wirkungen? Ganz im Gegenteil gibt es viele Hinweise, dass sich der
Druck auf Lehrerinnen und Lehrer, aber auch auf Schiiler/innen (Schulte-Markwort
2015) verstdrkt hat, dass zu viele durch die wachsenden Anforderungen tiberfordert
sind — dies jedenfalls ist der Eindruck aus unserer Zukunftswerkstatt »Abbau von Be-
lastungen« (Burow & Rolff), an der in den letzten Jahren iiber 2 000 Schulleitungsmit-
glieder teilgenommen haben. Die Auswertung dieser Werkstitten und meine Beob-
achtungen an vielen Schulen begriinden berechtigte Zweifel daran, ob wir durch den
wachsenden Datenberg dem Geheimnis guter Schulen wirklich niher gekommen sind.
Zudem kann man die Forschungsergebnisse — je nach Interessenlage — unterschied-
lich interpretieren. Und dies gilt selbst fiir die aufwiandige Hattie-Studie (2009), die
Vertreter vollig diametraler Positionen zur Rechtfertigung ihres jeweils priferierten
padagogischen Ansatzes heranziehen. Deshalb stellt sich die Frage, ob es ergidnzend zu
den Daten einfachere und wirksamere Moglichkeiten gibt, Schule zu steuern — oder
besser gesagt: zu gestalten.

Auf jeden Fall scheinen zentrale Fragen noch immer unbeantwortet: Basiert gute
Schule auf der Qualitit der Lehrerinnen und Lehrer? Kommt es auf die Klassengrofle
an, wie die meisten Lehrer/innen im Gegensatz zur Mehrzahl der Bildungsforscher



