


In eigener Sache

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

es gibt Zeiten, da fallt es schwer, sich von
den Ereignissen der Weltgeschichte nicht
v61llig vereinnahmen zu lassen. Sie wer—
den in diesem Heft kein Wort {iber den
nKampf zwischen der Zivilisation und dem

Terror®, wie es zur Zeit ziemlich pathetisch ioerall zu hdren ist,
finden, auch wenn die Auswirkungen nicht vor der Schultiir halt
machen. Viele von uns sind ja ganz konkret davon betroffen, im
Wedding vielleicht noch eher als in K8penick: Da duBern Jugend-—
liche, deren kulturelle Identitat vom Islam und den Leiden des
paldstinensichen Volkes geprdgt wird, ganz offen Sympathie fiir
die Morder von New York, bringen gar unverhohlen ihre Freude
tber den ,Erfolg" der Aktion zum Ausdruck — und rechtfertigen
sich mit dem Hinweis auf die Meinungsfreiheit, die ihnen die
gescholtene westliche Demokratie bietet.

Es erfordert viel Fingerspitzengefiihl, diese Auseinandersetzun—
gen tagtdglich so zu meistern, dass sich in unseren Schulen keine
palédstinensischen Verhdltnisse entwickeln. Ansdtze sind durch-
aus vorhanden: So war vor wenigen Wochen zu lesen, dass ein
Lehrer mit gezogenem Messer gezwungen werden sollte, im Un—
terricht die Intifada gutzuheifen. Wenn es sich dabei auch um
einen Einzelfall handelte - eine latente, manchmal auch ausge—
sprochene Angst vor gewalttdtigen Reaktionen von Schiilern
macht sich an manchen Schulen bereits breit. Das darf nicht sein!
Hier miissen wir alle entschieden gegensteuern, um unsere Schu—
len als Ort der freien geistigen Entwicklung zu bewahren.

Das vorliegende Heft steht ganz unter dem Zeichen der 11. Herbst—
tagung des IBS. Wir haben uns auf das Wagnis eingelassen, es
ganz kurzfristig nach den Sommerferien zu konzipieren, damit
es noch rechtzeitig vor dem 23. Oktober verschickt werden kann,
zum ersten Mal an alle Berliner Schulen. Entscheiden Sie selbst,
ob die Zeit gereicht hat, eine anregende, vielfdltige und interes—
sante Ausgabe zusammenzustellen!

Viel Spab beim Lesen wiinscht Ihnen

M. Jaccbs

Aus dem Inhalt

aktuell

— ,Bei Anruf Unterricht: Schulen diirfen selbst

ILehrer einstellen™ — Stellungnahme des IBS

zum Modellversuch der Senatsschulverwaltung  S.5
— Heinz Winkler/Meinhard Jacobs: Streichung von

Stellenzulagen abgewendet S. 6
— Stellungnahme des IBS zum Entwurf flir ein

neues Schulgesetz S. 10
Schwerpunkt

— Meinhard Jacobs: Personalmanagement in Berlin S. 12
— Interview mit Guy Kempfert, Leiter des Gymna—

siums Liestal (Basel-Land) S. 16
— Literatur zur Personalentwicklung S 19
— 11. Herbsttagung des IBS:

Schulqualitét durch Fithrung S. 20
— Prof. Dr. Felix v. Cube: Lust an Leistung S. 22

— Klaus Seifried: Konflikte im Schulalltag —
Gesprachsfiihrung und Losungsstrategien
(Arbeitsgruppe 9 der Herbsttagung) S. 26

Rechtsfragen und Rechtsprobleme

— Meinhard Jacobs: Formulierungen in dienstlichen
Beurteilungen S. 28

aus dem Verband
— IBS-Fortbildung Novempber 2001 — Januar 2002 S. 30

Service S. 34

Impressum S.3

Impr essum

Schulleitung in Berlin

Mitgliederzeitschrift der Interessenvertretung Berliner Schulleiter e. V. (IBS)

vertreten durch: Heinz Winkler (Vorsitzender)
Fontanepromenade 10, 10967 Berlin
Tel. (030) 693 5284

Fax (030) 693 5255

eMail: IBS-Winkler@gmx.de

Heike K&rmig (1. stellv. Vorsitzende)
Grevesniihlener Str. 10, 13059 Berlin
Tel/Fax (030) 9209 4216

eMail: IBS-Koernig@t-online.de

Geschiftsstelle:

Titelgrafik: Art Glazer / Artville

Oktober 2001

Redaktion: Meinhard Jacdbs  (jac)

Rubensstr. 100, 12157 Berlin

Tel/Fax (030) 855 6003

eMail: Meinhard.Jaccbs@t-online.de
Anzeigen: Wilhelm Nettelnstroth

Furkastr. 19a, 12107 Berlin
Tel. (030) 703 1892

Fax (030) 703 5041

Gallus Druckerei KG
Gutenbergstr. 3, 10587 Berlin

Satz und Druck:

Auflage: 1600 Exemplare (Nr. 9)
Erscheinungsweise: dreimal im Jahr
ISSN: 1437-6733

Namentlich gekennzeichnete Beitrdge geben nicht in jedem Fall die
Meinung der Redaktion oder des IBS-Vorstandes wieder.




'-'5"'"-._-\."""

Liebe Kol leginnen und Kol legen,

Mit dem Thema der diesjéhrigen Herbsttagung ,,Schulqualitat
durch Fihrung" filhrt der IBS sein vordringliches Anliegen fort.
Es geht darum, die Qualitdt von Schule zu stiitzen, zu verbes—
sern und weiter zu entwickeln und damit den Gegebenheiten
einer modernen Gesellschaft anzupassen. Begriffe wie Qualitatsentwicklung, Qualitdtsmanage-—
ment, Qualitdtssicherung, Schulprogramm, Schulprofil, Schulentwicklung sindmit Inhalt zu fiil—
len, um dem Verdacht einer rein plakativen Nutzung zu entgehen. Dass Schulleitung in diesem
Zusammenhang eine besondere Rolle spielt, zeigt die Darstellung in der einschl&gigen Literatur.
Autoren, die sichmit der Rolle der Schulleiterinnen und Schulleiter beschiftigen, filhren aus, dass
gute Schule nur mit guten Schulleitern zu gestalten ist. Das bedeutet: Schulleiterinnen und Schul-
leiter missen die Mdglichkeit haben, sté@ndig die eigene Qualitat zu priifen und zu verbessern. Es
bedeutet weiterhin, Bewerbern um ein Schulleitungsamt auf ihre neue Berufstatigkeit vorzuberei—
ten. Die Notwendigkeit hierfiir ist im Landesschulamt bereits erkannt worden. So war bei einer
LSA-Tagung zu Fragen der Personalentwicklung zu hdren, dass hinsichtlich der Stellung der Schul-
leiterinnen und Schulleiter ein Paradigmenwechsel stattgefunden haben muss: Schulleiterinnen
und Schulleiter werden offensichtlich nicht mehr als Lehrerinnen oder Lehrer mit ErmdRigungs—
stunden fiir Verwaltungstatigkeit betrachtet — sie lben eine Berufstdtigkeit aus, in der sie auch
Unterricht erteilen. So wirdbei der Arbeitszeit der Schulleiterinnen und Schulleiter zukinftig zwi—
schen Leitungszeit und Unterrichtszeit unterschieden — eine Auffassung, die der Interessenver—
band Berliner Schulleitungen und die Arbeitsgemeinschaft der Schulleitungsverbénde Deutsch—
lands (ASD) schon lange vertreten. Sollte der ASD das Landesschulamt und die Senatsschulver—
waltung mit seinen Argumenten, ausfiihrlich dargestellt in der Broschiire ,,Schulleitung in Deutsch—
land - ein Berufsbild in Entwicklung™, nun endlich tberzeugt haben?

Die zukiinftigen Aufgaben der Schulleitung — so war zu hdren — werden deutlich zunehmen: Bud-
getierung an Schulen, dienstliche Beurteilung von Lehrkrdften, Mitarbeitergesprdche — die zeitin-
tensivsten Aufgaben und andere aus dem Bereich der Verwaltung. Inhaltliche Anforderungen wie
die Gestaltung von Schulprogramm und —profil sowie regelmidBige Evaluationen erfordern eine
Neugestaltung von Leitungs— und Unterrichtszeit fiir Schulleiterinnen und Schulleiter. Kostenneu—
tral, wie dies sich die jetzigen Bildungspolitiker vorstellen, wird das nicht zu regeln sein. Wir
erwarten von den Verantwortlichen MaBnahmen, die geeignet sind, ,Schulqualitdt durch Fih-
rung™ mit effizienten Flihrungsinstrumenten auszustatten!

g ——

’- M/L
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Bei Anruf Unterricht: Schulen dirfen selbst Lehrer einstellen”

Unter dieser Schlagzeile erschien im Tagesspiegel vom 15. September 2001 ein Artikel, der einen Modellversuch
der Senatsschulverwaltung zur groferen Flexibilisierung von Personalmitteln vorstellte. Dieser Modellversuch
sieht u.a. vor, dass sich Schulleiterinnen und Schulleiter mehr Personal— und Sachmittel beschaffen kénnen, in—
dem sie tiber ihr Stundendeputat hinaus zusdtzlichen Unterricht erteilen und die dadurch eingesparten Stunden
pkapitalisieren®.

Der IBS nimmt dazu wie folgt Stellung: Jede Flexibilitat flir die Beschaffung von Vertretungsmitteln ist grund-
sdtzlich zu begriiBen. Dass Schulleiter jedoch mehr unterrichten kén—
nen sollten, um ,dadurch gesparte Personalmittel zu ,kapitalisieren’",
pEFremdfirmen mit der Systemwartung der Schulcomputer"™ zu beauf-
tragen und ,Mdbel oder Lehrmaterialien mit dem gesparten Geld zu
finanzieren”, zeigt eindeutig, dass die fiir die dulere Gestaltung der
Schulen Verantwortlichen sich ihrer Verantwortung entledigen wol-
len - auf Kosten der Schulleiter, die vor Ort entsprechend der Zuord-
nungsrichtlinien eine Fiille von Aufgaben zu bewdltigen haben. Un—
berilicksichtigt bleibt, dass eine erhebliche Aufgabenverlagerung von
der Schulaufsicht auf Schulleiter erfolgen wird.

Es muss die Frage gestellt werden: Welche Stellung wird den Schullei-
tern in Berlin zuerkannt? Handelt es sich um Lehrer, die flir Schullei-
tungsaufgaben Ermdligungsstunden erhalten oder um professionelle
Schulleiter, die auch unterrichten? Die Erkenntnis, dass Schulleiter ei—
nen hohen Anteil an Ieitungszeit benttigen, ist durch solche Vorschlige
in Frage gestellt. Wenn es stimmt, dass in der Qualitatsentwicklung
der Schulen Schulleiter eine Schliisselrolle haben, wenn es weiterhin
stimmt, dass gute Schulen von guten Schulleitern abhéngig sind (wis—
senschaftliche Forschungsergebnisse bestdtigen dies), dann muss fiir
die Leitungstatigkeit innerhalb der Schulen geniigend Zeit zur Verfii—
gung gestellt werden. Die Absicht, vorhandene Ressourcen auf Ko—
sten einer Berufsgruppe in den Schulen unzuverteilen, zeigt auf, dass
{7/ das Handeln der auf der politischen Eoene beteiligten Entscheidungs—
trdger unprofessionell ist. Flir die Qualitatsentwicklung der Schulen
ist mangelnde Profession jedoch Gift.

aus
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S reichung von S ellenzulagen abgew endet !

Heinz Winkler/ Meinhard Jacobs

nalrat der Lehrerinnen und Lehrer des Bezirks Mar—

zahn-Hellersdorf, dass nach dem Gesetz zur Ande—
rung besoldungsrechtlicher und laufbahnrechtlicher Vor-
schriften vom 13. Juni 1995 die Zulagen fiir Iehrkrafte, die
die Aufgaben eines Schulleiters bzw. seines Stellvertreters
(weibliche Formen bitte mitdenken!) wahrnehmen, aber noch
nicht verbeamtet wurden, zum 1. August 2001 gestrichen wer—
den sollten. Alle betroffenen ca. 110 Schulleitungsmitglieder
erhielten im Juni ein vom Leiter des Landesschulamtes un—

Krz vor den Sommerferien erfuhren wir vom Perso-

terschriebenes Formschreiben, in demes u.a. hiel:

... Sie sind als -stellvertretence/r- Schul leiter/in im Beamtenverhdltnis
tatig. Auforund noch fehlender laufbahnrechtlicher bzw. haushaltsrecht—
1licher Voraussetzungen ist Ihnen das entsprechende Amt noch nicht
verliehen worcen.

Ninmt ein Beamter des Schuldienstes mit einer nach dem Recht der
ehemaligen DDR erworbenen Lehrbefdhigung die Obliegenheiten ei—
nes seiner Laufbahn zugehOrigen Leitungsantes ... wahr, so erhdlt er
..., sofern ihm die Cbliegenheiten bis zum 30. Juni 1995 libertragen
wurckn, bis zur Verleihung eines seiner Funktion entsprechencen Amtes
eine Zulage. Die Zulage wird in Hbhe des Unterschiedsbetrages zwi—
schen dem Grundgehalt fiir seine Besoldungsgruppe und dem Grund-
gehalt fiir die Besoldingsgrugee gewghrt, der das hbéherwertige Amt .. .
zZugeordhet ist.

Diese Zulage haben Sie bisher erhalten.

Durch einen entsprechenden Hinweis der Senatsverwaltung flir Schu—
1le, Jugend und Seort ist das Landesschulant erst jetzt darauf aufimerk—
sam geworden, dass Voraussetzung fiir die Gewdhrung dieser Zulage
nicht nur die (ggf. auch kanmisarische) Ubertragung der htherwerti—
gen Funktion vor dam 30. Juni 1995 ist, sondern auch die Berufung in
das Beamtenverhdltnis vor dem 30. Juni 1995!

Sie wurden am in das Beamtenverhdltnis auf Probe
berufen und erfiillen damit diese Voraussetzung nicht.

Trotz unserer intensiven Bamithungen sieht die Senatsverwaltung fiir
Schule, Jugend und Sport keine Mbglichkeit, dass in diesen Fdllen die
bisher gewdhrte Leitungszulage fortgezahlt wird.

Wir bedauern caher, dass wir die Ihnen bisher gezahlte ILeitungszulage
ab 01. August 2001 einstellen miissen..."

Wieder einmal sollten Kolleginnen und Kollegen aus dem
Ostteil der Stadt die Versdumnisse des Senats ausbaden miis—
sen — mit zum Teil dramatischen persénlichen Konsequen—
zen: Je nach Amt, Ausbildung und Lebensalter hétten die
Zulagenkiirzungen finanzielle EinbuRen bis zu 2300, — DM pro
Monat bedeuten koénnen!

Diese Kolleginnen und Kollegen haben in den Schulleitun-—
gen viele Jahre lang eine enorme Auflbauarbeit geleistet, und
nur als Folge der willkiirlichen Verbeamtungspraxis fehlte
ihnen jetzt der entscheidende Stempel. Selbst die mehrfach
schriftlich wiederholte Zusage, die Zulage bis zur Einsetzung
in das Amt zu zahlen, spielte keine Rolle mehr — Fiirsorge-—
pflicht hin und Vertrauensschutz her. Wie schrieben Schul-
leitungsmitglieder aus Marzahn und Hellersdorf dazu? ,Wir
verstehen diese nicht durch uns verschuldete Schlechterstel lung
gegentiber der Mehrzahl der Schulleiter und ihrer Stellvertreter
im ehemaligen Ostteil Berlins als einen massiven VerstoB des
Dienstherrn gegen seine Alimentationspflicht und gegen den
Grundsatz der Gleichbehandlung.“

Die Betroffenen wandten sich sofort mit einem Protestschrei-
ben an den Leiter des Landesschulamtes und an Senator B&—
ger. Gleichzeitig reagierten sowohl der ASD als auch der IBS
mit entsprechenden Briefen an den Schulsenator (auf den
ndchsten Seiten abgedruckt); das Schreiben des IBS ging zu-
sdtzlich an den Regierenden Blirgermeister, den Innensena—
tor, an die bildungspolitischen Sprecher der Parteien im Ao~
geordnetenhaus sowie — in etwas modifizierter Form — an
den Petitionsausschuss. Unmittelbar vor den Sommerferien
versuchte der IBS auBerdem, kurzfristig noch eine Informa—
tionsveranstaltung mit einem Rechtsanwalt zu organisieren.

Zum Gliick war diese Veranstaltung dann nicht mehr nétig,
weil die Politiker einmal schneller als gewohnt reagierten.
Am 12.07.2001 iberwies das Abgeordnetenhaus noch kurz
vor der Selbstaufldsung und ohne weitere Diskussion in er—
ster Lesung einstinmig (!) das ,Dritte Gesetz zur Anderung
besoldungsrechtlicher und lauflbahnrechtlicher Vorschriften™
an den Ausschuss fiir Jugend, Familie, Schule und Sport so-—
wie an den Hauptausschuss; endgliltig wurde es dann in
zweiter Lesung schon am 27.09.2001 beschlossen.

Die Proteste und Schreiben haben sich also gelohnt!
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Das Abgeordnetenhaus wolle beschlieBen:

Drittes Gesetz

zur Anderung
besoldungsrechtlicher und lanfbabnrechtlicher Vorschriften

Das Abgeordnetenhaus hat das folgende Gesetz beschlossen:

Artikel I

Artikel T § 3 Abs. 1 Satz 1 des Gesetzes zur Anderung besol-
dungsrechtlicher und laufbahnrechtlicher Vorschriften vom
13. Juni 1995 (GVBL. S. 342) erhilt folgende Fassung:

,»Sind einer Lehrkraft mit einer nach dem Recht der ehemaligen
DDR erworbenen Lehrbefiihigung bis zum 30. Juni 1995 die
Obliegenheiten eines ihrer Laufbahn zugehdrigen Leitungsamtes
eines Schulleiters oder Schulleiterstelivertreters {ibertragen
worden, erhilt sie bis zur Verleihung eines ihrer Funktion ent-
sprechenden Amtes eine Zulage.“

Artikel IT
Inkrafttreten
Dieses Gesetz tritt mit Wirkung vom 1. Juli 1995 in Kraft.

Begriindung:

Lehrkrifte mit einer nach dem Recht der ehemaligen DDR
erworbenen Lehrbefdhigung im Angestelltenverhiltnis, denen
die Obliegenheiten eines Schulleitungsamtes iibertragen worden
war, erhalten nach Teil D der Lehrerrichtlinien-Ost fiir die Dauer
der Wahrnehmung einer solchen Funktion eine Zulage. Lehr-
krafte mit einer solchen Befahigung im Beamtenverhiltnis erhiel-
ten bis zum 30. Juni 1995 fiir die Wahrnehmung einer solchen
Funktion - ebenfalls - eine Zulage, und zwar nach § 7 Abs. 1 der
2. BesUV. Mit dem Gesetz zur Anderung von Vorschriften der
Lehrerbesoidung vom 23. August 1994 sind die Bundeslinder
ermichtigt worden, die Besoldung dieser Lehrkrifte zu regeln.
Dies ist im Land Berlin mit dem Gesetz zur Anderung besol-
dungsrechtlicher und laufbahnrechtlicher Vorschriften vom
13. Juni 1995 geschehen. Danach erhalten die Schulleiter und
Schulleiterstelivertreter, die sich bis zum 30. Juni 1995 bereits im
Beamtenverhiltnis befanden, die Zulage bis zum Erreichen des
hoherwertigen Amtes. Dabei wurde davon ausgegangen, dass die
Verbeamtung dieser Lehrkrifte bis zum 30. Juni 1995 abgeschlos-
sen sei. Dies konnte in einigen Fillen aus Griinden, die nicht im
personlichen Verantwortungsbereich dieser Lehrkrifte lagen
(z. B. temporires Aussetzen der Verbeamtung im Lehrerbereich)
nicht eingehalten werden. Mit dieser Anderungsregelung soll
nunmehr eine Gleichbehandlung erreicht werden. Auch diese
Lehrkrifte in Schulleitungsfunktionen, bei denen die Verbeam-
tung nicht bis zum 30. Juni 1995, sondem erst in der Folgezeit bis
zum 31. Dezember 1996 (Auslaufen der Verbeamtungsmdoglich-
keit dieses Personenkreises nach den Vorschriften des Dritten
Gesetzes iiber die Vereinheitlichung des Berliner Landesrechts
vom 19. Dezember 1991 - GVBL. S. 294 -) erfolgen konnte, sollen
die Zulage erhalten konnen.

Berlin, den 10. Juli 2001

Miiller Nolte E. Neumann
und die iibrigen Mitglieder der Fraktion der SPD

Dr. Klotz Mutlu
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Sreichung von Sellenzulagen abgewendet - Dokumentation des Brief wechsels

Protestschreiben des ASD v 28.06.2001

Aligemeiner
Schulleitungsverband
Deutschlands e.V.
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Senatsverwaltung fur Schule, Jugend und Sport 2 —.‘m
Der Staatssekretar 1T H1

Beuthstr. 6-8

10117 Berlin-Mitte &
Einerseits hatte sich die bei der Vorbereitung des vorbezeichneten Gesetzes vom
Verkehrsverbindungen:

Senatsverwaltung fur Schule, Jugend und Sport , Beuthstr. 6-8, 10117 Beclin U Spittelmarkt, Bus 142 13. Juni 1995 bestehende Vermutung die Verbeamtung dieser Lehrkrafte wirde bis

Herm Geschafiszeichen  SE-R 2.3 -2002-307 - . . L

Heinz Winkier zum 30. Juni 1995 abgeschlossen sein, insbesondere wegen der zeitweisen Ausset-

-Interessenverband Berliner ?,:::w E{]e;rGPrahI zung der Verbeamtung im Lehrerbereich nicht bestatigt. Ein Umstand, der auBerhalb

Schulleitungen e.V. - = 030)90-265817 ot . " .

Fontanestrafie 10 vermtong = wern (0 30) 90 - 26 7 W (9)26 des personlichen Verantwortungsbereichs dieser Betroffenen lag. Es hatte sich zudem
Fax +49 (30) 90 26 -50 19 herausgestellt, dass die Bezirke die Méglichkeiten, Lehrer zu verbeamten, unter-

10987 BERLIN e

@SenSjS.Verwalt-Berlinde  schiedlich gehandhabt haben. Andererseits haben die mit den Obliegenheiten der
Interner www.sensjs.berlin.de

Schulleitung beauftragten Kolleginnen und Kollegen die schwierige Aufbauarbeit, die
Datum /{ August 2001

mit der Umstellung des Schulsystems im Beitrittsgebiet verbunden war, engagiert ge-
- leistet und mit Erfolg abgeschlossen.

Sehr geehrter Herr Winkler, Diese Uberlegungen insgesamt haben dazu gefihrt, eine entsprechende Anderung des
Artikels | § 3 Abs. 1 des vorbezeichneten Gesetzes zu initiieren. Damit soll sicherge-
auf Ihr Schreiben vom 10. Juli 2001 méchte ich thnen wie foigt antworten: stelit werden, dass auch diese Lehrkrafte diese Zulage auf gesicherter Rechtsgrundia-

ge weiterhin erhalten. [ )

Das Gesetz zur Anderung besoldungsrechtlicher und Iagfbahnrechtlicher Vorschriften
vom 13. Juni 1995 hat u. a. die bis zum 30. Juni 1995 geftende Zulagenregeiung an
beamtete Lehrkrafte aus dem Beitrittsgebiet fur die Wahmehmung der Obliegenheiten Mit freundlichen Grifen
gines Schulleiters/Schulleitervertreters der Zweiten Verordnung Uber besoldungsrecht-

liche Ubergangsregelungen nach Herstellung der Einheit Deutschlands (2. BesUV) ab-

geldst. Die in Artikel | § 3 Abs. 1 des vorgenannten Gesetzes enthaltene Ubergangs- é [] / Y 7’,) /Z M
vorschrift hinsichtlich der Weitergewahrung der Zulage knipft an die Voraussetzungen omas Hartel

an, dass die Obliegenheiten eines zu seiner Laufbahn gehorigen Schulleiter- oder

Schulleitervertreteramtes einem Beamten bis zum 30. Juni 1995 Ubertragen war und

dass er die Befahigung fur das Eingangsamt der entsprechenden Laufbahn besafi.

Von dieser Rechtslage ausgehend, hétte der Personenkreis, der zwar bis zum 30. Juni
1995 mit den Obliegenheiten eines Schulleiters/Schulleitervertreters beauftragt war,
jedoch bis 2u diesem Zeitpunkt (noch) nicht im Beamtenverhaltnis war, keinen An-
spruch auf diese Zulage gehabt. Die auf Grund dessen zunachst in Erwégung gezoge-
ne Zahlungseinstellung dieser Zulage fur die Zukunft hielt ich indes fur nicht angemes-
sen.

Seite 1 von 2

[

| Antwort des Staatssekretdrs Thomas Hartel v 01.08.2001 }—
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S ellungnahme des IBS

zum Entwurf fUr ein neues Shulgeset z

Obwohl die DIskussion liber den Entwurf der Senatsschulverwaltung zum neuen Schulgesetz vom Marz
2001 zur Zeit vollstandig ruht — in der Schublade verschwunden ist er mit Sicherheit nicht. Man kann wohl
davon ausgehen, dass die SPD auch in der neuen Berliner Regierung eine entscheidende Rolle spielen und
den Entwurf so bald wie moglich wieder auf die Tagesordnung setzen wird — mit einiger Wahrscheinlichkeit
diirfte auch der neue Schulsenator wieder Klaus Boger heiBen. Deshalb drucken wir hier die offizielle IBS—
Stellungnahme, fiir die die letzte Ausgabe der ,Schulleitung in Berlin“ zu frith kam, noch einmal ab. Jac

Gegenstand unserer Stellungnahme sind vor allem die Pas-—
sagen, die flir das Tatigkeitsfeld von Schulleitung von her—
ausgehobenem Interesse sind.

Grundsatzlich begriit der IBS den Entwurf als ein weitrei-
chendes Reformprojekt, das fiir die Entwicklung der Berli-
ner Schule neue und padagogisch wiinschenswerte Perspek—
tiven erdffnet.

Seit Jahren diskutierte Konzepte und Forderungen des IBS
bezliglich der Stellung von Schulleitung sowie der grdBeren
Selbstandigkeit der Einzelschule haben sich in gravierenden
Bereichen offenbar durchgesetzt.

Die Kompetenzen von Schulleitung werden ausgeweitet, in—
dem kiinftige Aufgaben des Dienstvorgesetzten wahrge-
nommen werden wie die Erstellung von dienstlichen Beur—
teilungen und die Genehmigung von Sonderurlaub, Dienst—
befreiungen und Fortbildungsantrdgen (§ 73, Abs. 6).

L Die inden §§ 7 und 8 formulierten Grundsdtze lber die
eigenverantwortliche Gestaltung der Einzelschule sowie
die Selbstbewirtschaftung der Schule mit der Moglichkeit
der Ubertragung von Haushaltsmitteln in nachfolgende
Haushaltsjahre sind ein deutliche Fortschritt gegentiber
der derzeitigen Gesetzeslage.

2 Den Vorstellungen des IBS entspricht auch das in den §§
3 bis 5 formulierte ganzheitliche Verstédndnis von schuli—
scher Bildung und Erziehung. Es reflektiert die neuen und
vielfdltigen Anforderungen, die heute an die Institution
Schule gestellt werden.

3 Konsequent ist die damit verbundene Neudefinition der
Rolle des Lehrers, der kiinftig an der ,Organisation und
Selbstgestaltung der Schule, am Schulprogramm, der
Qualitdtssicherung und der Gestaltung des Schullebens™
aktivmitwirken soll (§ 71, Rbs. 4)

In anderen Bereichen scheint uns jedoch eine Uberarbeitung
des Entwurfs dringend geboten.
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L Dringend erforderlich ist die verbindliche Formulierung
des ,Berufsbildes Schulleiter/Schulleiterin®, denn ohne
eine verbindliche Definition von Qualifikationsmerkma—
len des Schulleiters sehen wir die im Entwurf eingefor-—
derte Qualitatsverbesserung von Schule als keineswegs
gesichert an. Unverzichtbar erscheint uns die Zuerken—
nung einer padagogischen Fiihrungsaufgabe, ohne die
kein Schulleiter Motor und Initiator von Schulentwick-—
lungsprozessen sein kann. Der Begriff ,Gesamtverantwor—
tung" von Schulleitung bleibt sonst substanzlos.

Wenn auch insbesondere im § 73, Abs. 2, Nr. 2 (Stellung
und Aufgaben der Schulleiterin oder des Schulleiters) pad-
agogische Fiihrungsaufgaben formuliert werden, fehlt
gleichwohl die zur erfolgreichen Durchsetzung erforder—
liche ,Richtlinienkompetenz". Einerseits soll die Schul-
leiterin oder der Schulleiter ,,flir die Entwicklung, Fort—
schreibung und Umsetzung des Schulprogramms und fiir
die Qualitatssicherung und interne Evaluation der schu-
lischen Arbeit™ sorgen, andererseits kann er/sie bereits
bei der Erstellung des Schulprogramms bzw. bei der Be—
schlussfassung durch die Schulkonferenz jederzeit tber—
stimmt werden. Die bloRe Beschreibung einer pddagogi-
schen Flithrungsaufgabe kann so lange nichts zu Quali-
tatsverbesserung von Leitungstatigkeit beitragen, wie
man nicht bereit ist, die Schulleitung auch mit den recht—
lichen Kompetenzen auszustatten, die u.E. zur Umset—
zung der Leitungsaufgaben unabdingbar sind.

Zur glaubwliirdigen Wahrnehmung der ,,Gesamtverant-—
wortung™ fiir die Schule und das Eintreten fiir das Schul—-
programm gegeniiber der Offentlichkeit gehdrt ein Veto-
recht der Schulleiterin oder des Schulleiters bei der Be—
schlussfassung der Ziele des Schulprogramms. Zweifels—
chne sind Motivationsfihigkeit, Uberzeugungskraft und
Teamfdhigkeit entscheidende Qualifikationsmerkmale fiir
die Wahrnehmung paddagogischer Fihrungsaufgaben. Sie
miissen aber von rechtlichen Kompetenzen zur Durch-
setzung eben dieser Aufgaben flankiert werden.

Schulleitung in Berlin 9
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Was ist gemeint?

Der § 71, RAbs. 4 macht die Mitarbeit ausnahmslos aller
Lehrkrafte an der Erstellung und Umsetzung des Schul—
programms zur neuen Pflichtaufgabe: ,Die Lehrkrédfte
wirken ... an der Erstellung des Schulprogranms und der
Qualitdtssicherung sowie an der Gestaltung des Schullebens
aktivmit."

Verwundern muss hier, dass — wie bisher — flir alle ande—
ren Pflichtaufgaben der Lehrkrdfte eindeutige Weisungs—
befugnisse formuliert sind wie fiir die in § 73, Abs. 1, Nr.
4 fixierten Aufgaben, jedoch nicht flir die in § 71, Rbs. 4
fest gelegten Aufgaben der Lehrkrafte.

Insgesant fallt auf, dass beziiglich der Rechtsstellung von
Schulleitung weniger Fragen der pddagogischen Gestal—
tung als viel mehr Interventionsrechte beschrieben wer—
den. Besonders deutlich wird dies in § 73, Ab. 4, Nr. 3, wo
die Aufgaben der Schulleitung ndher dargestellt werden.
Es entsteht der nachhaltige Eindruck, dass weniger der
Schulgestalter mit addquater Kompetenzausstattung ge—
fragt ist als der mit Kontroll- und Interventionsbefugnis—
sen ausgestattete Verwaltungsbeamte. Dazu passt, dass
in der Eignungsbeschreibung des Schulleiters die Bewah—
rung auch ,,in der Verwaltung oder in der Wirtschaft™ als
geeigneter Qualifikationsnachweis angesehen wird.

Strikt abzulehnen ist die Bestellung des Sclmulleiters oder
der Schulleiterin durch die Schulkonferenz. Wechselnde
Interessengruppen auf Schiiler— und Elternseite sind schon
allein wegen der fehlenden Qualifikation und der zeit-—
lich eng begrenzten Zugehdrigkeit zur jeweiligen Schule
nicht geeignet, diesbeziiglich qualifizierte Entscheidun—
gen zu treffen. Hier sollte an die Stelle des Benennungs—
rechts das Anhdrungsrecht sowohl der Schul- als auch der
Gesamtkonferenz treten bei letztendlicher Entscheidung
durch die Schulaufsicht.

Nicht unproblematisch erscheint uns die Konstruktion der
erweiterten Schulleitung in der im § 78 beschriebenen
Form. Klarungsbediirftig ist in jedem Fall die Frage des
Qualifikationsnachweises der in die Schulleitung gewdhl—
ten Mitglieder des Kollegiums. Ohne Fortbildungsver—
pflichtung erscheint fraglich, cb die jeweils gewdhlten
Mitglieder zu einer erfolgreichen und qualifizierten ILei-
tungstétigkeit berhaupt in der Lage sind. Die Praxis wird
zeigen, wie tragfdhig das Konzept einer erweiterten
Schulleitung in der vorgesehenen Form sein kann.

Strikt abzulehnen ist die dominante Stellung der Schul-
konferenz, deren Entscheidungsbefugnisse sich auf eine
Flille gestalterischer und pddagogischer Bereiche erstre—
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cken, die ohne padagogischen und fachlichen Sachver—
stand keiner qualifizierten Entscheidungsfindung zuge—
fiihrt werden kénnen. Auch hier gilt: Durch eine unange-—
messene Kompetenzzuweisung an wechselnde Interes-—
sengruppen in der Schulkonferenz wird die gewiinschte
Qualitédtsverbesserung schulischer Arbeit eher gehenmt
als gefdrdert. So ist zweifelsohne die Kontinuitét péddagi-
gischer Arbeit ein entscheidendes Kriterium flir Schulqua—
1litdt, insbesondere gilt dies bei der auf Langfristigkeit
angelegten Konzipierung von Schulprogrammen.

Zweifellos ist es sinnvoll, zur Verbreiterung von Akzep—
tanz und Legitimation pddagogischer Entscheidungspro—
zesse der Beteiligung der Schulkonferenz einen hohen
Stellenwert zuzuerkennen. Dies ist aber nicht gleichbe-—
deutend mit der Zuweisung von Entscheidungskompe-—
tenzen in Fragen, die qualifizierten Sachverstand erfor—
dern. Hier erfdhrt die Kompetenz der Betroffenen - zur
Wahrung von Beteiligungsrechten — eine deutliche HO-
herbewertung gegentiber der Fachkompetenz der Lehr-—
krafte. Entscheidungen, die in den Bereich der Gesamt-—,
Fach— und Klassenkonferenzen gehtren, werden dafir
nicht qualifizierten Entscheidungstrdgern tbertragen, die
mit der gewissenhaften Wahrnehmung dieser Aufgaben
tberfordert werden: ,Unterrichtung in Unterrichtsfa—
chern oder als Lernbereich™ (S 80, Abs. 1, Nr. 4), ,Abwei—
chung von der Stundentafel (§ 80, Abs. 1, Nr. 6), ,die Art
der Bewertung des Arbeits— und Sozialverhaltens™ (§ 80,
Aos. 2, Nr. 5).

Bezliglich der Entscheidungskompetenzen der Gesamt-—
konferenz (S 83) halten wir in den Ziffern 8 und 10 Nach—
besserungen fiir dringend geboten, da die hier formulier—
ten Regelungen in die Entscheidungskompetenz der
Schulleitung fallen sollten. Inspesondere die ,Verteilung
besonderer dienstlicher Aufgaben" sowie die Entschei—
dung tiber ,besondere Formen der Arbeitszeitregelung®
gehoren zu den klassischen Leitungsaufgaben. Diese kdn—
nen sachlogisch nicht von den Betroffenen selbst entschie—
den werden.

Fraglich ist gleichermafen, ob es der ,Gesamtverantwor—
tung" des Schulleiters oder der Schulleiterin entspricht,
wenn ihm bzw. ihr die Entscheidung {iber die ,Verwen—
dung der der Schule zur Verfligung stehenden Haushalts—
mittel™ aus der Hand genommen wird. Auch hier wird
ein Verstandnis von Schulleitung deutlich, das Schullei-
tung weniger als gestalterische Aufgabe begreift denn als
Exekutor von Gremienbeschliissen mit unzureichender
Entscheidungskompetenz.

»AG Schulgesetz™ des IBS
Astrid Busse, Bernd Jaecke, Uwe Lutz, Harald Kuhn
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hw erpunkt

Personalmanagement in Berlin

Meinhard Jacobs

Kurz vor den Sommerferien hatte das Landesschulamt eine Veranstaltung mit dem Schweizer Schulleiter Guy
Kempfert zum Thema ,Mitarbeiterfilhrung — Instrumente zur Personalentwicklung im Rahmen einer ganzheitli—
chen Schulentwicklung" (so der etwas uniibersichtliche Titel) angekiindigt. Man rechnete mit 40, vielleicht 50
Meldungen — es kamen tiber 400, trotz Schuljahresendhektik und Ferienbeginn. Kurz entschlossen organisierte
das LSA zwel weltere Veranstaltungen (davon eine nur mit Schulaufsichtsbeamten), so dass wenigstens die Half-
te der Anmeldungen berlicksichtigt werden konnten. Der Rest musste auf das kommende Frithjahr vertrostet
werden. Dieser Run zeigt, dass die Probleme des Personalmanagement in den Berliner Schulen vielen ganz of—
fensichtlich unter den N&geln brennen. Es besteht akuter Diskussions— und Handlungsbedarf.

Schulsystem — und die teuerste. Lehrerinnen und Leh—

rer sind flir den Erfolg der Bildungs— und Erziehungs—
arbeit von so zentraler Bedeutung, dass andere ,Produkti—
onsfaktoren™ (Schulgebdude, Medien, Schulbiicher etc.) nur
einen vergleichsweise geringen Stellenwert einnehmen. Ei-
nige Zahlen mdgen die Dimensionen verdeutlichen: Zu Be—
ginn des Schul jahres 2001/2002 arbeiteten insgesamt 33.098
Lehrkrafte im Berliner Schuldienst (Presseerkldrung der Se—
natsverwaltung fiir Schule, Jugend und Sport v. 30.08.2001) .
Sie verteilen sich auf etwa 29.000 Vollzeitstellen, die — je nach
besoldungsmédfiger Einstufung — zwischen 90.000 DM und
120.000 DM kosten. Das ergibt einen Personalkostenanteil
von tber 3 Milliarden DM pro Jahr — der grdbte Einzelposten
im Bildungshaushalt iiberhaupt! Und die Pensionen sind
dabei noch gar nicht mitgerechnet...

Das operative Personal ist die wichtigste Ressource im

Wir lassen uns die ILehrer also etwas kosten. Aber wie sieht
es mit der Qualitat aus? Die internationalen Vergleichsunter—
suchungen der letzten Jahre (v.a. die ,,Third International Ma—
thematics and Science Study", TIMMS) haben gezeigt, dass
deutsche Lehrkrafte trotz etwas glinstigerer Klassenfrequen—
zen und relativ hoher Bezahlung in vielen Bereichen nur be—
scheidene ILernerfolge erzielen. Natlirlich spielen bei diesen
Ergebnissen auch andere Faktoren eine Rolle (z.B. die gesell—
schaftliche Akzeptanz des Schulsystems), aber dennoch ist
und bleibt der vermittelnde Mensch die wichtigste Schalt—
stelle zwischen den Lerngegensténden und den Kenntnissen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten der Schiilerinnen und Schiiler,
ihrem Lernzuwachs.

Trotz des hohen Stellenwertes des Personals fiir die Qualitat
der Arbeit hat sich in der Schulaufsicht bisher kein Personal—
management etabliert, dass diesen Namen verdient. Es gibt
keine Funktionsbereiche, die auch nur anndhernd mit dem
vergleichbar waren, was in den Personalabteilungen vieler
Wirtschaftsunternehmen bis in die 70er Jahre hinein entstan—
den ist, ganz zu schweigen von dem, was seit etwa 20 Jahren
unter dem Begriff des ,Human Resource Management™ dis—
kutiert wird.
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Schon ein cberfldchlicher Vergleich der Personalarbeit im
Schulwesen mit der eines Grofunternehmens mit ungefdhr
der gleichen Beschaftigtenzahl wlirde zeigen, dass die deut—
sche (undv.a. die Berliner) Schulaufsicht viele Entwicklungs—
schritte nicht mit- bzw. nachvollzogen hat. Cowohl ein Teil
der logistischen und routinemdfig abwickellbaren Personal—
aufgaben an die zentralen Besoldungs— und Versorgungsstel-—
len (im Berliner Landesschulamt die Abteilung IV) verlagert
worden ist, verwundert es, wie viele Routineaufgaben den—
noch in der Schulaufsicht verblieben sind — jedenfalls genug,
um sie von den eher strategischen und anspruchsvolleren
Aspekten der Personalarbeit fernzuhalten. Personalmanage-—
ment wird verkiirzt auf die — natiirlich nicht unwichtigen! -
Aufgaben, den Lehrerbedarf zu berechnen, eine entsprechen—
de Stellenausstattung einzufordern, die vorhandenen Perso—
nen moglichst effektiv dorthin zu bringen, wo sie gebraucht
werden, neue Iehrkrdfte einzustellen und vielleicht ein we—
nig Fortbildung zu organisieren; eines systematische Uber-
prifung der Qualitat findet schon seit Jahren nicht mehr statt.
Das alles wird mehr oder weniger zentral geregelt; die Schu—
len selbst erscheinen in diesem System als wenig entschei-
dungsfahige, nachgeordnete Behdrden.

ja mehr als nur die Vorstellung, den richtigen Men—

schen zur richtigen Zeit an den richtigen Ort zu
bringen. Der Betriebswirtschaftler Christian Scholz definiert
insgesamt acht Managementfelder, in denen Einzelentschei-
dungen und —aufgalen unterschiedlichen Ebenen (strategisch,
taktisch, operativ) zugeordnet werden kénnen:

Ws wdre die Alternative? Personalmanagement ist

L Personalbedarfsbestimmung
2 Personalbestandsanalyse
3 Personalverdnderung

— Personalbeschaffung

— Personalentwicklung

— Personalfreisetzung
4 Personaleinsatz
5 Personalkostenmanagement
6 Personal fiihrung

Schulleitung in Berlin 9



Welche Aufgaben auf welcher Ebene — in der Senatsschulver—
waltung, im Landesschulamt, in den einzelnen Schulen — aus—
geflihrt werden kénnen oder sollten, muss durch eine um-
fassende und detaillierte Aufgabenkritik geklart werden. Sol-
che Aufgaben sind beispielsweise (Bessoth 1999, S. 15 ff. in
Anlehnung an Krieg/Ehrlich 1998, S. 26 ff.):

Personalplanung und Personalcontrolling

— quantitative und qualitative Personalplanung

— FEinsatz von Beschiftigten (Einsatzplanung, Einarbei-
tung, Stundenplan)

— Abstellung und Entsendung von Beschaftigten/Kapa—
zitdtsausgleich

— Weiterbildung und Ausbildungsplanung

— Personal- und Bildungscontrolling

Ressourcensteuerung

— Personalbeschaffung
— Personal-Marketing
— Personalauswahl

— Personalfreisetzung

Personalbeurteilung
— Beurteilung aller nachgeordneten Beschaftigten
— Vorgesetztenbeurteilung

Besoldung und Versorgung

— Arbeits—/Stellenbewertung (tarifl./auBertariflich)
— Sozialleistungen

— Altersversorgung (Renten/Pensionen)

Personalbetreuung und —beratung

— Beratung von Beschaftigten in perstnlichen und beruf-
lichen Fragen

—  Konfliktldsung

— Eingliederung neuer Beschiftigter

— BetreuungsmaBnahmen fiir besondere Beschaftigungs—
gruppen (Ausldnder, Behinderte, Frauen)

— Einflussnahme auf die Personal fiihrung

— Ausgleich unterschiedlicher Interessen

Personal flihrung

— Anleitung, Beaufsichtigung und Kontrolle der Beschaf-
tigten

— Bewertung der Arbeitsergebnisse

— Beurteilung von Verhalten und Leistung

— Motivation

— Information

— Einbindung der Beschiftigten in Entscheidungsprozes—
<2

— Forderung der perstnlichen und beruflichen Entwick—
lung

— Kritikgesprdche, DisziplinarmaBnahmen

— Coaching

Oktober 2001
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Personal- und Organisationsentwicklung

— Lernprozesse im Schulwesen begleiten

— Ausbildung von Berufsnachwuchs

—  Weiterbildung

— Karriere- und Laufbahnplanung

— Personalentwicklung flir unterschiedliche Zielguppen
— Begleitung von Organisationsveranderungen

— Einflussnahme auf gednderte Organisationsformen

Arbeitsorganisation/Arbeitsgestaltung

— Einfiihrung von Gruppenarbeit

— Arbeitszeitflexibilisienng

— Qualitatsmanagement, kontinuierlicher Verbesse—
rungsprozess

— Gestaltung humaner Arbeitsbedingungen

— gesundheitsgerechte Arbeitspldtze

— MaBnahmen zur Reduzierung von Belastungen am
Areitsplatz

Personaladministration im engeren Sinne

— Fihrung der Personalakten und anderer Dokumenta—
tionen (z.B. Personalstatistik)

— Ausfertigung von Vertrdgen, (Zwischen-) Zeugnissen,
Bescheinigungen, Urkunden

— Urlaubs- und Fehlzeitbearbeitung, Sonderurlaub, Fort—
bildungstage, Freistellungen

— Administration in Zusammenhang mit der Bereitstel-
lung und Abordnung von Beschaftigten

Viele dieser Einzelaufgaben kénnen sinnvoll eigentlich nur
an den Schulen selbst ausgefiihrt werden. Dazu gehdren vor
allem die Kernprozesse Jjeder Personalarbeit: Auswahl und
Einstellung der Bewerber, ihre Eingliederung in den Schul-
alltag, Personaleinsatz, Personalfilhrung und —entwicklung
(inkl. Anleitung, Motivation, Beratung und Beurteilung),
Urlaubs— und Fehlzeitbearbeitung, Fortbildung und - ja, auch
das! - Entlassung. In Ldndern wie den Niederlanden oder
GroRbritannien sind diese Formen des ,,0perativen Personal-
managements“ vielfach schon normale Praxis, und Guy
Kempfert berichtete auf den LSA-Veranstaltungen anschau—
lich von den Méglichkeiten, die er in seinem Gymnasium hat.

sen Schulleiterinnen und Schulleiter erleben, welche

Schwierigkeiten es etwa macht, Lehrkrdfte, die zum
Profil der eigenen Schule gehdren, zu behalten oder andere,
die sich genau diese Schule als Arbeitsplatz wiinschen und
flir die eine Stelle frei ware, auch wirklich zugewiesen zu be—
kommen. Schulscharfe Ausschreibungen, in Nordrhein-West-—
falen fiir einen bestimmten Prozentsatz der Stellen bereits
iblich, sind in Berlin nicht einmal fiir Fihrungspositionen
mdglich. Handhabbare Instrumente zur Personalfiihrung und
—entwicklung werden zwar diskutiert, aber ein Konzept fiir
ihre Einflihrung ist nirgendwo in Sicht. Die Schulrdte, die hier,
ihrem Namen entsprechend, wirklich beratend t&tig werden
kénnten, sind oft genug mit Routineaufgaben berlastet.

Berlin ist davon noch weit entfernt. Immer wieder miis—
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Stattdessen wird der Vorschlag, Schulleiter kénnten doch
mehr unterrichten und die dadurch eingesparten Stunden
kapitalisieren, um Honorarkrafte zur Abdeckung von Ver—
tretungsunterricht einzustellen, fremde Dienstleistungen ein—
zukaufen oder Mobel und Lehrmaterialien zu finanzieren,
als zukunftsweisende Idee verkauft (s. S. 5). Das hat mit ef-
fektivem/effizientem Personalmanagement aber nun wirk-—
lich nichts mehr zu tun! Wir brauchen Schulleiterinnen und
Schulleiter, die ihre Fiihrungsaufgabe professionell wahrneh—
men kdénnen — eine Unverteilung ihrer Ressourcen ist da nur
kontraproduktiv.

Dagegen ist die Kapitalisierung eines Teils der Vertretungs—
mittel durchaus ein Schritt in die richtige Richtung. Hier
wirde ich mir allerdings noch ein wenig mehr Flexibilit&at
wiinschen — warum sollte nicht ein noch gréBerer Teil der
Personalmittel kapitalisiert werden kénnen, vielleicht zehn
oder flinfzehn Prozent? Guy Kempfert berichtete in seinen
Vortrdgen von den Chancen, die mit der eigenen Einstellungs—
berechtigung verbunden sind — nur so kann man wirklich
Schwerpunkte setzen. (s. auch das Interview S. 16 ff.)

Allerdings niitzen die flexibelsten Einstellungsmdglichkeiten
wenig, wenn es kaum eine Chance gibt, unge-eignete oder
unwillige Lehrkradfte auch zu entlassen. Das hat nichts mit
einer ,Hire-and-Fire“-Mentalitdt zu tun; viele Unternehmen
kennen sogenannte ,,Outplacement“-Programme, bei denen
— gemeinsam mit den Betroffenen — nach geeigneten Alterna-—
tiven gesucht wird. Natlirlich setzt uns der Beamtenstatus
sehr enge Grenzen, aber es kann und darf einfach nicht sein,
dass sich Lehrkrafte heute mit dem Hinweis auf diesen Sta—
tus nahezu alles erlauben kdnnen ohne Konsequenzen be—
flirchten zu miissen.

Der ganze Katalog moglicher EinzelmaRnahmen muss aller—
dings eingebunden sein in ein Konzept von Personalentwick—
lung, das die Mitarbeiter als aktive Ressource mit einem ho—
hen Potential an Kenntnissen und Féhigkeiten sieht und ih—
nen alle Mdglichkeiten gibt, dieses Potential in den Schul-
entwicklungsprozess einzubringen. Aktuelle bildungspoliti—

schen Leitideen wie erweiterte Selbstdndigkeit der Schulen,
Selbstverantwortung, neue Gestaltungsspielrdume, Evalua-—
tion und Rechenschaftslegung erzwingen die Abkehr vom
Denken und Handeln in hierarchischen Kategorien - und
zwar sowohl im Verhdltnis Schulleitung-Schulaufsicht als
auch zwischen Schulleitung und Kollegium.

lche konkrete Konsequenzen folgen aus diesen
Uberlegungen? Ein groRer Bereich des Personalma—
nagements muss natiirlich auch weiter zentral or-—
ganisiert werden. Dazu gehdrt die globale Personalplanung
(regionale Bedarfsanalyse, Stellenbewirtschaftung, Umset—
zungsstrategien), die Regelung der Besoldung und der Ver—
sorgung, die Lehrerausbildung sowie die Festlegung von Rah—
menbedingungen und die Bereitsstellung von Ressourcen
materieller und ideeller (Beratung, Fortbildung) Art

Daneben allerdings kénnten viel mehr Entscheidungsberei—
che auch unter den jetzigen Bedingungen dezentral organi-
siert werden. Auf einem Workshop des schleswig—holsteini-
schen Bildungsministeriums in Tannenfelde (31.1.-1.2.2000)
hat Hans-Glinther Rolff, Professor am Institut fiir Schulent—
wicklungsforschung der Universitdt Dortmund, als Ergebnis
einer Diskussion zum Thema Wie kann Personalentwicklung
im Schulalltag geleistet werden? einige Aspekte zusammenge—
fasst, die mir auch flir Berlin bedenkenswert scheinen (Aus—
zlige im grau unterlegten Text auf S. 15).

Zielvereinbarungen und Mitarbeitergespréche

Das grofite Potential scheint mir zur Zeit in den Mitarbeiter—
Vorgesetzten—-Gesprdchen mit Zielvereinbarung zu liegen. Auch
in anderen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung ist dieses
Instrument schon relativ weit verbreitet, sellbst in Berlin — im
Verwaltungsreform-Grundsadtze-Gesetz werden sie sogar zur
»Pflicht jeder Fihrungskraft"“ gemacht. Fiir die Schule hat das
allerdings noch kaum Folgen gehabt. Dort bleibt es dem in-
dividuellen Engagement liberlassen, in welchem Ausmal
eine Schulleiterin oder ein Schulleiter davon Gebrauch macht.

Wichtiger Hinweis!

schnell und kostensparend Informationen weiterzuleiten.

oder gegebenenfalls 16schen koénnen.

Leider bleibt unsere Bitte, uns Verdanderungen und Ergdnzungen im Datenbestand
mitzuteilen, nur zu oft ungehdrt. Immer wieder stellen wir zufdllig fest, dass eine Schule

doch per Fax erreichbar ist, vorhandene Nummern verdndert sind oder dass ein Mitglied
tber eine e-Mail-Adresse verfligt. Diese Angaben sind hdufig jedoch Voraussetzung, um

Deshalb: Alle Datendnderungen / —erganzungen schnell an unsere Geschaftsstelle schicken! Bitte informieren Sie uns
auch, wenn sich der Status Thres Schulleiters oder stellvertretenden Schulleiters andert, damit wir alle Daten anpassen
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Griinde sind leicht zu finden: Diese Gespréache kosten Zeit,
und sie sind hdufig mit Vorurteilen oder falschen Erwartun—
gen belastet. Dabei gehdrt es zu ihren Voraussetzungen, dass
keine Zielvorgaben gemacht, sondern dass die Ziele in einem
partnerschaftlichen Dialog entwickelt und von beiden Sei-
ten akzeptiert werden. Zielvereinbarungsgesprache sind im-
mer dort nicht geeignet, wo Anweisungen gegeben oder Vor-—
gaben gemacht werden (miissen) .

Die Vereinbarung von Zielen soll den Mitarbeitern Orientie-
rungen geben und Leitfragen fiir ihre Arbeit beantworten:

,~ Warum arbeite ich in dieser Schule, wie stelle ichmir die
erwiinschte Zukunft vor und was 1st mir dabel persdnlich
wichtig?

— IWasmbchte ich in (z.B.) einam Jahr erreicht haben?

— Welchen Beitrag kann ich durch meine Tatigkeit zur eige—
nen Zukunftssicherung und zur Zukunft der Organisati-—
ons Schule leisten?

— o setze ich Prioritéten und wo engagiere ich mich in be—
sonderem Ma3e?

- Mit wem arbeite ich zusammen, um fiir die Schiilerinnen
und Schiiler und die Schule einen gotimalen Nutzen zu stif—
ten?

— Wie kann ich mein Wissen gezielt einbringen, meine F&hig—
keiten und Fertigkeiten sinnvoll entfalten und meine Kan-
petenzen langfristig weiter ausbauen?

— Woran erkenne ich, dass mein Leistungsbeitrag fiir meine
Schiilerinnen und Schiiler, mein Kollegium und die Schule
insgesamt niitzlich ist?" (Kloft/Heldmann, S. 27)

Wenn es gelénge, Mitarbeitergespréache in dieser Form als
zentrales Instrument von Personalentwicklung auch in der
Berliner Schule zu etablieren, wére sie einen groRes Stiick in
Richtung moderner Filhrungsstrukturen vorangekommen.
Allerdings: Es wdre nur ein erster Schritt — ohne grdBere Kom-
petenz auch in anderen Fragen des Personalmanagement blie—
e sie auf hallbem Wege stecken.

Literabuar:

Bessoth, Richard: Das Personalmanagement fiir die Schulen
der Zukunft: Ein Wertschdpfungs—Center. In: Schjulleitung —
Ein Lernsystem, Bd. 3. Hrsg. v. Richard Bessoth und Hans—
Joachim Schmidt. Neuwied 1989 ff. Nr. 31.91.

Hblzerkopf, Gerhard: Personalarbeit mit System. Potentiale
nutzen, Messbarkeit sichern. Wiesbaden 1998.

Kloft, Cammen/Heldmann, Kurt-Ulrich: Zielvereinbarungen
und Mitarbeitergesprache. Fihren mit Zielen. In: SchulVer—
waltung spezial, Nr. 2/2000, S. 27 ff.

Krieg, Hans-Jirgen/Ehrlich, Harald: Personal. Lehrbuch mit
Beispielen und Kontrollfragen. Stuttgart 1998.

Rolff, Hans-Giinter: Zusanmenfassung der Ergebnisse. Do—
kumentation PE-Workshop, Tannenfelde 31.01.2000 -
01.02.2000. Uberarbeitete Fassung, Stand: 18.05.2000. ©.0.,
0.J.S. Af.

Scholz, Christian: Personalmanagement. Minchen 2000 (5.
Auflage)
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1 Vorschlage, die allen Beteiligten verheiffungsvoll er—
scheinen

— Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprache fiihren

— Rickmeldung fiir Fiihrungskrafte realisieren

— Fihrung durch Zielvereinbarungen praktizieren
(Zielvereinbarungen diirfen nicht Zielvorgaben wer—
den)

— Mitarbeiter—Vorg.-Gesprache und Vorgesetzten-Riick—
meldung sollten in Zielvereinbarungen miinden

— Qualifikation geht vor Auswahl bzw. die Qualifikati-
on muss durch Fortbildung wdhrend der Probezeit
erfolgen und nachgewiesen werden

— Potentialanalyse als Prozess verstehen

— die Schule als ultimativen Ort der Personalentwick—
lung ansehen (Kollegiumsentwicklung)

2. Was jede Schule tun kann

— Klima fiir FOorderung und Entdeckung von Fihrungs—
personen schaffen

— Teamarbeit fordern

— Feedback—Kultur einrichten

— Job—Rotation erméglichen

— gestufte Aufgabenverteilung vornehmen

— Mentorate flir neue Kolleginnen und Kollegen ein—
fithren

3. Was die Behdrde tun sollte

Rahmenbedingungen kldren und verbessern:

— mehr Entlastungsstunden fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter kleiner Schulen

— mehr schulscharfe Einstellungen

Anreizsysteme schaffen
- Zeit
— Qualifikation
- Geld

Rechtslage dndern:

— Budgetierung ausweiten, auch auf den Personalbe-—
reich

— Delegation von Mitarbeiter-Vorgesetzten-Gesprache
auf andere Schulleitungs-Mitglieder

— Delegation von Filhrungsverantwortung

4. Ausbildung/Fortbildung

— Den Mitarbeter-Vorgesetzten-Gesprachen neue und
hohe Prioritdt geben

— Lernort und Arbeitsort mehr zusammenbringen

— Off-the—jdbo-training allein reicht nicht aus, mehr on—
the—job- und near-the—jdo-training

— Just in time statt Vorratslernen

— Ziel von Personalentwicklung ist auch Persénlich—
keitsentwicklung

— Fortbildung nicht nur flir Leitungspersonen
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Interview mit Quy Kempfert,

Schw erpunkt

Leit er des Gymnasiums Liest al (Basel- Land)

In der Woche vom 10. bis 14. September 2001 hatte das Landesschulamt mehrere Veranstaltungen organisiert, in
denen der Schweizer Schulleiter Guy Kempfert vor Schulaufsichtsbeamten und Schulleitungsmitgliedern tber
seine Erfahrungen mit Personalentwicklung und Mitarbeiterfithrung referierte. Flir diese Veranstaltungen hat—
ten sich etwa 400 Schulleiterinnen und Schulleiter angemeldet — nur die Halfte konnte tatsdchlich teilnehmen.
Der Run war so groB, dass im Frihijahr eine zweite Veranstaltungsreihe geplant ist.

Aus diesem Anlass hat Meinhard Jacobs mit Guy Kempfert ein ausfiihrliches Gesprach gefilhrt, in dem er seine
Auffassungen zu einigen Grundfragen des Personalmanagements noch einmal zusammenfasste.

Herr Kenmpfert, Sie leiten seit acht Jahren das Gym—
nasium Liestal im Schweizer Kanton Basel-Land. Die—
se Schule hat 1994 einen systematischen Schulentwick—
lungsprozess begonnen; im Oktober 1999 wurde sie
vom ,Netzwerk innovativer Schulen” der Bertels—
mann-Stiftung zur ,Schule des Monats" gewdhlt. Was
ist bei Ihnen anders als an ,nommalen” Schulen?

Wenn man selbst in der Schule ist, bemerkt man die Unter—
schiede kaum, denn fiir uns ist alles was wir machen selbst—
verstandlich. Es gibt sicherlich gewisse Projekte bei uns, die
es an anderen Schulen nicht gibt, es gibt (hoffentlich) auch
bei vielen Lehrpersonen und insbesondere in den meisten
Fachbereichen einen internalisierten Qualitédtskreislauf. Dies
bedeutet, dass sehr hdufig eine Diagnose Ausgangspunkt von
irgendwelchen Verdanderungsprozessen darstellt, bevor Zie—
le gesteckt und entsprechende MaBnahmen ergriffen werden,
die dann auch noch evaluiert werden. Wenn ich unser Gym-—
nasiummit anderen, auch bundesdeutschen, vergleiche, dann
fa1llt mir vor allem der hohe Grad an Engagement unserer
Lehrkrafte auf. Und diese Beteiligung am Schulentwicklungs—
prozess spielt sich auf sehr vielen unterschiedlichen Ebenen
ab und es beteiligen sich auch tberdurchschnittlich viele Per—
sonen dabei .

Es ist natiirlich schwierig, Griinde dafiir herauszufinden. Ich
sehe den Grund einerseits in unserer Teilautonomie, die es
allen, aber auch wirklich allen Lehrpersonen ermdglicht, ihr
Potenzial zu entfalten und Ver-—
besserungen nicht nur anzure—
gen, sondern sie auch durchzu-
fiihren, ohne dass der gesamte

Guy Kempfert

geb. 1954 in Basel

Studium der Facher Geschichte,
Englisch und Paddagogik in
Mainz, London (School of
Economics) und Basel

seit 1982 Gymnasiallehrer und
seit 1994 Schulleiter am
Gymnasium Liestal (Schweiz),
dort zustandig flir Personalent—
wicklung, Offentlichkeitsarbeit,
Budget, Sponsoring, allg.
Qualitatsmanagement
Schulbegleiter, Trainer und Autor
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Beamtenapparat dazu befragt
werden muss. Denn wenn Men-—
schen die Mdglichkeiten haben,
aus ihrem Berufsumfeld das Op-—
timum herauszuholen, dann tun
sie es in der Regel auch. Ein wei—
terer Grund liegt vermutlich in
der Tatsache, dass wir die Lehr—
personen selber einstellen und
erst nach einer Prabezeit unbefri-
stet anstellen miissen und inso—
fern Zeit haben, diese neuen Kol—

Guy Kempfert mit den Konrektorinnen Annemarie Schaub-—
Gadient und Yvonne Kaspar sowie dem Konrektor Peter Matl

leginnen und Kollegen in verschiedenen Situationen kennen—
zulernen, wodurch wir im Laufe der Zeit natlirlich auch ein
entsprechend eingestelltes Kollegium geworden sind, was
auch entsprechende Lehrpersonen wiederum anzieht.

Ein strategisches Element Thres Schulentwicklungs—
prozesses war — und ist —das systematische Personal—
management . Welche Ziele haben Sie damit verfolgt?
Und welche Methoden bzw. Mittel haben Sie ange-
wandt, um diese Ziele zu erreichen?

Eine systematische Personalentwicklung ist m.E. die Grund-—
voraussetzung fiir das langfristige Gelingen von Schule
schlechthin. Wir sind, wie fast alle Gyrmasien in der Schweiz,
in der gliicklichen Situation, dass Lehrkréfte sich an den Schu—
len bewerben und Schulen sich die Personen aussuchen. Bei
uns erfolgt diese Rekrutierung via Inserat in den Zeitungen,
Lesen der Bewerbungsunterlagen, persénliche Vorstellungs—
gesprache und, ganz wesentlich, eine Probelektion in jedem
Fach. Die Probelektion wird dabei am stdrksten gewichtet,
denn schliesslich miissen diese Iehrpersonen etliche Jahre
guten Unterricht leisten und deshalb ist es besonders wich—

Schulleitung in Berlin 9
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Das G/mnasium Liest al

Das Gymnasium Liestal wurde als erstes Gymnasium des Kan—
tons Basel-Land 1962 gegriindet und umfasst heute eine Matur—
abteilung (entspricht in etwa der gymnasialen Oberstufe in
Deutschland) mit insgesamt 11 verschiedenen sog. Profilen (oder
KRernféchern) wie ILatein, Spanisch, Musik, Mathematik/Physik,
Biologie/Chemie, Italienisch etc. Daneben gibt es eine Diplammit—
telschule, die zum Ubergang auf das Kindergérter/innen— und Pri—
marlehrer/innensaminar berechtigt. Insgesamt haben wir 150 Lehr—
personen, die die 47 Klassen mit 950 Schiilerinnen und Schiiler
imAlter von 16 bis 19 Jahren wéhrend der letzten 3, 5 Jahre vor
dem Abitur bzw. 3 Jahre vor dem Diplam unterrichten.

Gefiihrt wird das Gymmasium von einer vierkdofigen Schulleitung (2 MEnner, 2 Frauen), die ihre Ressorts eigenverantwortlich leiten
und eine Unterrichtsverpflichtung von 4 (Rektor) bzw. 6 Stunden haben.

Eine Aufsichtskamission, bestehend aus 7 von unterschiedlichen Parteien naninierten Personen, fungiert als strategische Aufsicht
der Schule, wshlt auf Antrag der Schulleitung unbefristete Vertridge aus und vertritt die Anliegen der Schule auch gegeniiber der
Offentlichkeit. Eine Lehrperson vertritt dort die Anliegen der Lehrerschaft, ist allerdings von allen Personalfragen ausgeschlossen.

Eine Elternvertretung gibt es nicht, da diese Funktion von der Aufsichtskamission wahrgenonmen wird und die Mehrheit unserer
Schiiler/innen voll jshrig ist. Ehensowenig gibt es Personalrite oder Gleichstel lungsbeauftragte.

Die ILehrerschaft (inkl. Schulleitung) diskutiert ihre Anliegen ca. viemmal pro Jahr in einer Konferenz, die von einem Konferenzvorstand
(ohne Schulleitung) einberufen und auch geleitet wird. In der Konferenz haben acht Schiiler/innen Stinmrecht. Schulleitung und
Konferenzvorstand treffen sich regelméssig un die laufenden Geschifte zu diskutieren und die Konferenzen gameinsam vorzubereiten.

Kontakt: Gymnasium Liestal

Friedensstr. 20, CH- 4410 Liestal

Tel +41 61 927 54 54 / Fax +41 61 927 54 44
Internet: www.gymliestal.ch

tig, sich amAnfang, also bei der Einstellung, viel Zeit zu las—
sen. Zeit, die man tbrigens mehrfach wieder einspart, wenn
es spdter keine Probleme mit dieser Person gibt.

Das Ziel unserer Personalpolitik besteht darin, engagierte
Lehrpersonen mit hervorragenden fachlichen Kenntnissen
einzustellen, wobei wir auch Wert auf ein ausgewogenes Ge—
schlechterverhdltnis in den Fachbereichen legen. Sobald die
Lehrpersonen (befristet) angestellt sind, erhalten sie in Jjedem
Fach einen Mentor/eine Mentorin die sie wdhrend eines
Schuljahres betreuen, ihnen die Gepflogenheiten und Anfor-—
derungen der Schule erkldren, Stundenbesuche machen und
didaktische Hinweise geben und schliesslich einen Bericht zu
Handen der Schulleitung verfasst. Die Schulleitung ihrerseits
besucht diese Lehrkraft ebenfalls im Unterricht und nach spa—
testens 1,5 Jahren erhdlt die Iehrperson Bescheid vom Schul—
leiter, db sie weiter an der Schule bleilben kann oder nicht. Ist
sie dann unbefristet eingestellt, erfolgen im jéhrlichen Rhyth-
mus Stundenbesuche, bei denen lediglich vorher vereinbarte
Bereiche beobachtet und zuriickgemeldet werden. Dieses
Verfahren ist ausfiihrlich beschrieben in dem Buch ,,Padago—
gisches Qualitdtsmanagement™, das ich zusammen mit H.G.
Rolff verfasst habe ( Kempfert/Rolff: Pddagogisches Quali-
tdtsmanagement, Weinheim 1999) .

Oktober 2001

Ich vermute, dass auch in Liestal nicht alles glatt und
Sie gestoBen? Wo gab es Widerstédnde, und wie sind
Sie mit diesen Widerstédnden umgegangen?

Keine Verdnderung geschieht ohne Widerstdnde und auch
bei uns gab und gibt es immer Widerstdnde bei Verdnderungs—
prozessen. Dies ist bei 150 Lehrpersonen auch gar nicht an—
ders denkbar. Und es gibt auch kein Patentrezept fiir den
Umgang mit eben diesen Widerstandlern. In einer der ndch—
sten Ausgaben der Zeitschrift ,Lernende Schule“ erscheint
ein Aufsatz von mir, in dem ich ausfilhrlich dazu Stellung
nehme. Ein bewdhrtes, von mir allerdings nicht immer ganz
leicht zu praktizierendes Mittel ist ,,sich und anderen Zeit zu
lassen”; denn Widerstdnde entstehen ja, weil die bestehende
Ordnung und damit auch die vertraute Umgebung bedroht
ist und die Zukunft Angst einfloBt. Wenn man nun bei Inno-—
vationen die Betroffenen mdglichst friih zu Wort kommen
ldsst, sie einbezieht, ihre Bedenken ernst nimmt und nicht
auf Biegen und Brechen ein ProJjekt durchzieht, sind die Chan-
cen groB, dass es allgemein akzeptiert wird. Ich habe aller—
dings auch Verdnderungen schneller durchgefiihrt, weil ich
von deren Bedeutung und Richtigkeit so tlbberzeugt war, dass
ich nicht gewartet habe, bis alle Bedenkentrdger erst einmal
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ein Grundkonzept erarbeitet hatten. Zum Gliick waren diese
Projekte immer &uBerst erfolgreich, so dass der Widerstand
versiegte. Und deshalb glaube ich auch, dass man mitunter
auch einmal handeln muss und nicht erst alle zu fragen
braucht. Trotzdem ist es auf Dauer sinnvoll, das Reformtem—
po zu dosieren, denn Lehrpersonen haben nun einmal in der
Hauptsache zu unterrichten und diese Arbeit ist bereits eine
grosse Herausforderung und wichtige Aufgabe.

Frage: Die Rahmenbedingungen, unter denen Sie Ihre Schule
leiten, unterscheiden sich zum Teil ganz erheblich van
den Bedingungen in Berlin: Seit einigen Jahren sind
Schweizer Lehrerinnen und Lehrer keine Beamte mehr,
die Schulen - zumindest die Gymnasien — entscheiden
nals, traditionell gibt es unter den Lehrkréften ein
ganz anderes Verstédndnis von Verantwortlichkeit und
Rechenschaft gegeniiber den Eltern und Schiilern, und
Schulentwicklungsprojekte zur Verfiigung. Was ist
trotz dieser Unterschiede Ihrer Ansicht nach auf das
Berliner Schulsystem libertragbar? Was nicht?

Nicht nur in der Schweiz sind die Rahmenbedingungen an-—
ders als in Deutschland. In fast allen L&ndern der Welt liegt
die Personalautonomie z.B. bei den Schulen — und dies ist et—
was, was ohne weiteres auch in Berlin praktiziert werden
kann. Dies ist nach meinen Eindriicken in Berlin der klare
Wille des LSA und auch die Schulleiter/innen wiinschen sich
dies und sind bereit, diese Verantwortung bei entsprechen—
der Ausbildung zu lbernehmen. Hier miissen wohl haupt-
sdchlich gewerkschaftliche Kreise umdenken, aber es muss
doch auch in deren Interesse liegen, das Image der Lehrper-—

Schw erpunkt

sonen und die Qualitat der Schulen zu verbessern. Wenn viel—
leicht auch nicht eine vollumféngliche Personalautonomie
sofort eingefiihrt werden kann, so muss es doch méglich sein,
den Schulleitungen die Kompetenz der Personalfiihrung z.B.
durch Mitarbeiter/innengesprédche, Mentoratszuteilung, Un—
terrichtshospitation etc. mit entsprechenden Sanktionsmdg—
lichkeiten zuzugestehen.

Frage: Bitte nennen Sie unseren Lesern zum Schluss drei kon—
krete MaBnahmen oder Entscheidungen, die Sie den
Verantwortlichen in der Berliner Bildungspolitik un—
bedingt ans Herz legen!

Zundchst eirmal sollten alle an der Bildungspolitik Beteilig—
ten, sowchl Iehrpersonen, Eltern, Schulleiter/innen, Schul-
aufsicht, Fortbildung, Gewerkschaften und Politiker/innen
Vertrauen zueinander gewinnen. Alle sollten den Schulen Ver—
trauen schenken und eine auf auf Vertrauen basierende Poli-
tik betreiben und nicht wie vielerorts {blich misstrauisch ge—
gentiber allen Anstrengungen sein. Dieses Misstrauen fithrt
schlieRlich zu dieser unsdglichen und innovationshemmen—
den Anzahl von Regelungen, die natilirlich Missbrauch ver-
meiden sollen, aber in erster Linie zur Léhmung der Schule
fithren — und die Missbrauche ohnehin nicht verhindern. In
der Regel wollen ndmlich Schulleitungen und Lehrpersonen
die Qualitéat ihrer Arbeit verbessern, weil dadurch auch ihre
Arbeitszufriedenheit steigt. Und setzt man erst einmal Ver—
trauen in deren Arbeit, dann ergeben sich entsprechende
Kompetenzen von selbst. Man kann sich aber natiirlich auch
so lange vor Zugluft schiitzen, bis man erstickt!

Herr Kempfer, ich danke Ihnen fiir das Gespréch.

— Anzeige

Version 9.
Demo-Version :

Ein PC-Stundenplan-
programm

mit integrierter Aufsichts-
und Vertretungsplanung

http:/iwww.schulleitungsverbaende.de/ibs/ibs.htm
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Literat ur zur Personalentwicklung

Allmann, Volker: Personalauswahl: Lehrereinstellungsent—
scheidung in der Schule. Das ,schulscharfe" Einstellungs—
verfahren in Nordrhein-Westfalen. In: SchulVerwaltung
spezial, Sonderausgabe 2/2000.

Argyris, Chris/Schén, Donald A. : Die lernende Organisa—
tion. Stuttgert 1999.

Banner, Gerhard: Von der Behdrde zum Dienstleistungs—
unternehmen — Ein neues Steuerungsmodell fiir die Kom—
munen. In: Organisationsentwicklung Spezial 2 — Veran—
derungsstrategien im Non-Profit-Bereich, Basel 1993.

Bessoth, Richard: Lehrerbeurteilung — Lehrerberatung.
Neuwied 1994 (3. A.)

Breisig, Thamas/Schulze, Herbert: Das mitbestinmte As—
sessment Center. Baden—-Baden 1998.

Breisig, Thamas: Personalentwicklung und Qualifizierung
als Handlungsfeld des Betriebsrats. Baden—-Baden 1997.

Breisig, Thamas: Personalbeurteilung, Mitarbeiterge—
sprach, Zielvereinbarungen. Koln 1998.

Breisig, Thamas: Entlohnen und Fithren mit Zielvereinba—
rungen, Koln 2000.

Breisig, Thamas: Grundlagen und Perspektiven der Per—
sonalentwicklung. Personalentwicklung im SKontext von
Schulentwicklung. In: SchulVerwaltung spezial, Sonder-—
ausgabe 2/2000.

Budidus, Dientrich: Public Management. Konzepte und
Verfahren zur Modernisierung 6ffentlicher Verwaltungen.
Berlin 1994.

Champy, James: Reengineering im Management: Die Ra-—
dikalkur fiir die Unternehmensfiihrung. Frankfurt/M.,
New York 1995.

Cortolezis-Schlager, Katharina/Nagel, Reinhart: ,Und sie
bewegt sich doch!?"“ - Steuerung und Organisation der
Schulprozesse. In: Organisationsentwicklung 2/99.

Dalin, Per: Organisationsentwicklung als Beitrag zur
Schulentwicklung. Paderborn, Minchen, Wien, Ziirich
1986.

Davidow, William H./Malone, Michael S. : Das virtuelle
Unternehmen: Der Kunde als Co-Produzent. Frankfurt/
m., New York 1993.

Doppler, Klaus: Es muss im Leben noch mehr als Profit
geben — Was steuert Verhalten und Strukturen in Non-Pro-—
fit-Dienstleistungsunternehmen. In: Organisationsent—
wicklung Spezial 2 — Veranderungsstrategien im Non-Pro—
fit-Bereich, Basel 1993.

Fischer, Walter/Schratz, Michael: Schule leiten und gestal—
ten: mit einer neuen Fihrungskultur in die Zukunft. Inns—
bruck 1999.

Fullan, Michael: The New Me—
aning of Educational Chancge.
London 1991.

Fullan, Michael: Changing Forces.
London 1993.

Hammer, Michael/Champy, James:
Business Reengineering: Die Radikal-
kurs fiir das Unternehmen. Frankfurt/
M., New York 1994.

Hartard, Elke/S e
ter, Waltraut: Personalentwicklung. Mosbach 1998.

ILandesinstitut fiir Schule und Weiterbildung (Hrsg.) : Leh—
rerfortbildung in Schulentwicklungsprozessen. Soest 1995.

Hofbauer, Helmut/Winkler, Brigitte: Das Mitarbeiterge—
sprach als Flhrungsinstrument. Minchen, Wien 1999.

Kenpfert, Guy/Rolff, Hans-Giinter: Pddagogische Quali—
tatsentwicklung. Weinheim 1999.
Kloft, Cammen/Heldmann, Kurt-Ulrich: Zielvereinbarun—

gen und Mitarbeitergesprache. In: SchulVerwaltung spe—
zial, Sonderausgabe 2/2000.

Lange, Herrmann: Personalentwicklung in Schulen und
Schulverwaltung. In: de Lorent, Hans—Peter/Zimdahl,
Gudrun: Autonomie der Schulen. Hamburg 1993.

Lohmann, Armmin: Fiihrungsverantwortung der Schullei-
tung. Neuwied 1999.

Mentzel, Wolfgang/Grotzfeld, Svenja/Diirr, Christine: Mit—
arbeitergesprache. Planegg 1998.
Neuberger, Oswald: Personalentwicklung. Stuttgart 1994.

Petersen, Kenneth D. : Teacher Evaluation. Thousand Oaks
1995.

Rother, Gabriele: Personalentwicklung und strategisches
Management . Wiesbaden 1996.

Schley, Wilfried: Schulentwicklung und Personalentwick—
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nomie der Schulen. Hamburg 1993.

Scholz, Christian: Personalmanagement. Miinchen 2000.

Smolka, Dieter (Hrsg.): Motivation und Mitarbeiterfiih—
rung in der Schule. Empfehlungen fiir die Schulpraxis.
Neuwied 2000.

Sprenger, Reinhard: Mythos Motivation. Frankfurt 1991.

Wahren, Heinz-Kurt: Ziele vereinbaren mit Mitarbeitern
und Gruppen. Eschborn 1999.
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11. Herbst t agung

des Interessenverbandes Berliner Schulleitungen e.V.:

Schulqualitat durch Fihrung

»Schulqualitdt durch Flihrung™ — ein Thema, dass wie

kaum ein zweites zur aktuellen Diskussion um Funk-—
tion und Aufgaben von Schulleitungsmitgliedern passt. Der
Entwurf eines neuen Schulgesetzes weist den Schulleiterin—
nen und Schulleitern viele neue Aufgaben zu, die diese Rolle
verstarken; der ,primus inter pares“ gehort faktisch léngst
der Vergangenheit an, auch wenn viele das noch nicht wahr—
haben wollen.

Das Thema der diesjdhrigen Herbsttagung heibBt

Ausdruck dieses Paradigmenwechsels ist unter anderem die
Definition der Arbeitszeit von Schulleitungsmitgliedern —
handelt es sich um ,Lehrer mit EermdRigungsstunden fiir
Verwaltungstdtigkeit™ oder um Fihrungskrafte, die neben ih—
ren Leitungsaufgaben auch unterrichten? Vor kurzem hat sich
als erstes Bundesland Schleswig-Holstein offiziell zu diesem
Verstandnis durchringen kénnen, und auch in Berlin bahnen
sich entsprechende Verd@nderungen an.

Wie kann die neue Rolle ausgestaltet werden? Welche Bedeu—
tung hat sie fiir die Entwicklung der Schule, flir ihre Quali-
tat? Der Tagungstitel impliziert natiirlich schon eine Teilant—
wort: Schulqualitét ohne Filhrung ist kaum denkbar, die Schu—
le wird nicht ,aus sich heraus", quasi genetisch, immer bes-
ser. Die Schulleitung hat in diesem Prozess eine extrem wich—
tige Funktion: Gute Schulen ohne gute Schulleiter (und Schul—
leiterinnen) gibt esnicht.

Der IBS hat mit Professor Felix von Cube einen Referenten
gewinnen kénnen, der ein gesuchter Experte flir Fragen der
Motivation und Mitarbeiterfilhrung ist und in seinen Vortra-
gen immer wieder unter Beweis stellt, dass naturwissen-—
schaftliche Erkenntnisse {iber menschliches Verhalten nicht
nur verstandlich, sondern auch humorvoll vermittelt werden
konnen. Seine Blcher ,Fordern statt VerwShnen™ und ,,Lust
an Leistung™ sind inzwischen so etwas wie Standardwerke
in der kurzlebigen Managementliteratur. Seine These: Wer
zuverldssig und auf Dauer gute Leistung bringen soll, muss
an der Arbeit SpaR haben. ,Ein guter Vorgesetzter vermittelt
seinen Mitarbeiter Lust an Leistung, erzeugt Identifikation und
fiihrt zum gemeinsamen Handeln. So erreicht er den héchstmbgli—
chen Erfolg und erlebt selbst FLow, Anerkennung und Bindung.
FEin schlechter Vorgesetzer hat diese Erfolge nicht. Er erlebt in sei—
nem Beruf keinen Flow, also das Gefiihl, ganz in seiner Arbeit auf—
zugehen, eins zu seinmit seiner Aufgabe. Er reiflt nicht mit." (Ta—
gesspiecel v. 07.01.2001, s. S. ).

Der Beitrag ,Lust an Leistung™ auf den Seiten 22 bis 25 fasst
die verhaltensbiologischen Grundlagen seiner Argumentati—
on zusanmen. Wir sind gespannt, wie er diese Ideen, die mit
groBem Erfolg in der Wirtschaft aufgenommen wurden, auf
Schule ibertragt!

+

Arbeit sgruppen:

1 Fihrung in der Wirtschaft
Harald Kuhn (B. Traven—Oberschule)
Thomas Neugebauer (DaimlerChrysler Service AG)

2 Personalauswahl in der Wirtschaft
N.N.
Ulrich Wiegand (Deutsche Bahn AG)

3 Unterstiitzungsmechanismen von Wirtschaft und
Schule
Robert Giese (Jules—Verne—COoerschule)
Gerrit WitschaB (Arbeitskreis Schule-Wirtschaft)

4 BRilingualer Unterricht — eine gesellschafts—, kultur—
und sprachenpolitische Aufgabe
Siegfried Tulke (Staatl. Europaschule)
Gerhard Balli (Alfred-Wegener—-Oberschule)
Prof. Dr. Wolfgang ZydatiB (FU Berlin)

5 Personalbeurteilungen durch Schulleiterinnen und
Schulleiter; Fallstricke und Zeitmanagement
Georg-Andreas Wolter (Wald-Grundschule)

Gerhard Schmid (LSA, AuBenstelle Friedrichshain—
Kreuzberg)

6 AuBere Differenzierung in Klasse 5/6; Was liuft in
Berlin — Ideenbdrse
N.N.
Silvia Wagner-Welz (SenSJsS)

7 Schulprogramm und Evaluation — wie fangt man es
an?
Christiane Knoppick (Grundschule u. d. Regenbogen)
Hilde Daum/Christel Schminder (Beratungsagentur
SQIB-LISUM)
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Dienst ag, 23. Ckt ober 2001
Haus am Koéllnischen Park
10179 Berlin, Am Kollnischen Park 6 - 7

Néhe S- und U-Bahnhof Jannowitzbriicke
(53,55, 57, S75, U8, Bus 240)

Achtung: In der Ndhe des Tagungsortes sind kaum
Parkmoglichkeiten vorhanden!

Programm:

ab 8.30 Uhr Einlass
9.00 Uhr Begrilung
Heinz Winkler
Vorsitzender des Interessenverbandes
Berliner Schulleitungen e.V.

9.30 Uhr Referat
,Qualitat durch Fihrung”
Prof. Dr. Felix v. Cube, Heidelberg

10.30 Uhr Aussprache
10.45 Uhr Kaffeepause

11.15 Uhr Arbeitsgruppen
dazwischen Mittagspause

15.00 Uhr Welche Politik braucht gute Schule?
Forum mit dem Senator und Vertretern

Anmeldungen zur Tagung sind auch noch am Tagungsort
selbst mdglich.

Wir bitten um Versténdnis, dass zur Deckung der Kosten
ein - steuerlich absetzbares — Tagungsgeld von 45, — DM
erhoben wird (fiir IBS-Mitglieder 30,— DV; dieser reduzierte
Unkostenbeitrag gilt auch bei gleichzeitiger Beitrittserkla-

rg) .
von Verbanden und Gremien
(GEW, VOB, VBE, IBS, LEA)
16.30 Uhr Schlusswort
Heinz Winkler, IBS
8. Fortbildung — ein Instrument fiir Schulentwicklung 12. Das neue Mitglied der Schulkonferenz — die die pada—-

Harald Mier (Schadow-Oberschule)
Dr. Elke Maes (LISUM)

9. Konflikte im Schulalltag — Gesprachsfiihrung und
Losungsstrategien (mit Videoaufnahmen)
Klaus Seifried (Schulps. Beratungsstelle Mitte)
— siehe auch den Beitrag v. Klaus Seifried auf S. 26 —

10. Geandert AV Aufsicht — Rechtslage und Fallen in der
Realiti
Michael Rudolph (Carl-Friedrich-Zelter—Cpberschule)
N.N.

11. Arbeitsschutz — ein Fulltimejob fiir Schulleiterinnen
und Schulleiter — nebenbei?
Hans—Martin GeBler (Fritz-Reuter—Cberschule)
Rainer Gensch (LaGetSi)

14.

gogische Arbeit der Schule unterstiitzende Person —
woher?

Manfred Claudi (Lina-Morgenstern-Cberschule)
Dorit Grieser

. Schulleitung im Team / erweiterte Schulleitung

Siegfried Arnz (Werner—-Stephan-Oberschule)
Wolfgang Harnischfeger (Beethoven-Oberschule)

Die Schulsekretarin, das Riickgrat jeder Schulleitung-
Rahmenbedingungen fiir eine erfolgreiche Arbeit
Jorg Grotzner (LSA, Aulenstelle Marz.-Hellersdorf)
Hildegard Lehmann (Mercator—Grundschule)

Kinder mit sozial-emotionalem Forderschwerpunkt
in Berlin

Dietmar Reich (Pestalozzi—-Schule)

Monika Wessel
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IBS
Lust an Leist ung

Felix v. Qube

ele Wirtschaftsunternehmen sind gerade durch die
; ; Globalisierung einem stdrker werdenden Wettbe—
werbsdruck ausgesetzt. Daher sind sich die meisten
Flihrungsverantwortlichen dariiber im klaren, dass die Ge-
samtfitness ihrer Unternehmen gesteigert werden muss. Hier
ist natiirlich zuallererst die Leistungsfahigkeit und Anstren—
gungsbereitschaft jedes einzelnen Mitarbeiters angespro-—
chen.

Doch auf einen zentralen Zusammenhang ist besonderes
Augenmerk zu legen: Arbeit darf nicht zur Maloche werden,
denn Anstrengung ohne Lust fithrt zu dhnlichen Erscheinun-—
gen wie VerwShnung: zu Krankheiten, Gewalt und Drogen-—
konsum. Die Ldsung heiBt weder Lust ohne Anstrengung,
noch Anstrengung ochne Lust; die richtige Ldsung lautet: Lust
in der Anstrengung selbst, Lust an Leistung. Dass dies mbg—
lich ist, zeigen zahlreiche Beispiele. Bergsteiger, Arzte, Ma-—
nager, Kinstler, Handwerker u. a. erleben hdufig Lust an
Leistung.

Erkenntnisse der Verhaltensbiologie

Das stammesgeschichtliche Erbe des Menschen besteht nicht
nur aus seiner Anatomie und seinem Wahrnehmungsappa-—
rat, es umfasst auch bestimmte Verhaltensprogramme. Zu
diesen Dispositionen gehdren Triebe wie der Nahrungstrieb,
Sexualtrieb, Neugiertrieb. Der Mensch hat im Verlauf der
Evolution noch eine charakteristische Eigenschaft dazube-
kommen: sein GroBRhirn. Mit diesem kann er seine triebhaf-
ten Verhaltenstendenzen reflektieren und bis zu einem ge—
wissen Grad steuern. Er kann, auch wenn er Hunger hat, die

Gabel einmal weglegen, er

Prof. Dr. Felix von Cube

geb. am 13.11.1927 in Stuttgart
Studium der Mathematik und Biologie.
1951 Staatsexamen, danach Lehrer an
Stuttgarter Gymnasien

1957 Promotion

1963 Professor an der PH Berlin, 1970
an der PH Bonn

seit 1974 Ordinarius flir Erziehungswis—
senschaft an der Universitdt Heidelberg
1997 Griindung der ,Prof. von Cube &
Kollegen GmbH - BioLogik der Fiihrung
und Fortbildung” (www.biologik.de) in
Heidelberg, um Fihrungskradften die
Moglichkeit zu qualifizierter Forthbildung
in den Bereichen Verhaltenskompetenz
und Mitarbeiterfilhrung zu geben
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kann aber auch, wenn er
keinen Hunger hat, des Ge-
nusses wegen noch weiter
essen.

Ein zweites Ergebnis der
Verhaltensforschung ist das
Gesetz der doppelten Quan—
tifizierung. Betrachten wir
dieses zundchst bei Tieren:
Eine Triebhandlung, z. B.
Fressen oder sexuelles Ver—
halten, wird aus zwel Quel—
len gespeist: den duberen
Reizen, z. B. Nahrungsreize
oder sexuelle Reize, und der
inneren Triebstarke. Zentral
ist die Erkenntnis, dass das

Tier eben nicht nur auf
duBere Reize reagiert,
sondern auch sich spon—
tan aufladende Triebpo—
tentiale und damit un-—
terschiedliche Hand-
Iungsbereitschaften be—
sitzt. Dabel gibt esnicht
nur mehr oder weniger
hohe Reize, sondern
auch mehr oder weni-
ger hohe Triepstarken. Das Gesetz der doppelten Quantifi-
zierung besagt nun, daB eine Triebhandlung dann erfolgt,
wenn die Triebstédrke hoch ist — dann geniigt auch ein niedri—
ger Reiz — oder wenn der Reiz hoch ist - dann genligt auch
eine niedrige Triebstérke. Wenn wir sehr hungrig sind, sind
wir an einem Stiick trockenen Brotes sehr froh, wenn wir aber
gut gegessen haben und — der Lust wegen — noch weiter es—
sen wollen, brauchen wir etwas besonders ILeckeres. Und dies
gilt nicht nur fiir den Nahrungstrieb. Selbstverstandlich er—
folgt eine Triebhandlung auch dann, wenn beide Quantita—
ten hoch sind: Reizstdrke und Triebstéarke.

Das Gesetz der doppelten Quantifizierung gilt als stammes—
geschichtliches Progranm auch flir den Menschen: Auch sei-
ne Triebhandlungen sind um so intensiver, Jje héher der Reiz
ist oder je hoher die Triebstarke. Durch seine Reflexionsfa—
higkeit kann er sich jedoch selbst steuern: Er kann sich be-
herrschen, er kann sich aber auch durch immer raffiniertere
Reize einen Lustgewinn verschaffen.

Das dritte Ergebnis der Verhaltensforschung betrifft das ,Ap-
petenzverhalten™: Sind die ausldsenden Reize nicht prasent,
sucht sie das Tier aktiv auf. Es sucht nach Nahrung, und zwar
um so intensiver, je groBer der Hunger ist; es sucht nach dem
Sexualpartner, wenn die Triebstérke den ausldsenden Reiz
erforderlich macht. Entscheidend ist, dass das Appetenzver—
halten mit Anstrengung verbunden ist. Das Suchen nach
Nahrung, das Erjagen der Beute erfordert den Einsatz der
ganzen Energie. Auch das Leben des Urmenschen war hart
und anstrengend. Schdtzungen zufolge musste er etwa 20 bis
30 km t&glich laufen, um seine Nahrung zu beschaffen. Auf
dieses Laufpotential sind wir durch unsere Stammesgeschich—
te programmiert!

Das vierte Ergebnis der Verhaltensforschung besteht in der
Erkenntnis, dass auch Aggression ein Trieb ist mit allen cha-
rakteristischen Eigenschaften: Spontaneitédt, ausldsende Rei—
ze, RAppetenzverhalten, Triebhandlung mit Lustempfindung.
Betrachten wir zundchst Revierverhalten, Rivalenkdmpfe und
Rangordnungskéampfe!

Schulleitung in Berlin 9
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Schw erpunk

Das Revierverhalten zahlreicher Fische, Vogel und Sdugetie—
re ist weithin bekannt. Diese Tiere brauchen ein Revier, das
ihnen gentigend Nahrung einbringt. Dringt ein anderes Tier
derselben Art ein, so geht es um nichts weniger als die Exi-
stenz. Der Revierinhaber muss sein Revier verteidigen, ein
Jungtier muss sich ein Revier ercbern.

Ist es so unstatthaft, eine Revieraggression auch beim Men—
schen festzustellen? Auf wen ist denn ein Zahnarzt, der bis-—
lang als einziger in einem kleineren Ort praktiziert, aggres—
siv — auf den Fahrradhdndler, der sich im Ort niederl&dsst oder
auf den Kollegen, der eine Praxis erdffnet? Doch kehren wir
zuriick zu den Tieren!

Beim Rivalenkampf geht es um die Fortpflanzung. Viele Tie—
re —meist sind es die ménnlichen — miissen den Rivalen besie—
gen, bevor sie zur Begattung konmen. Oft sind sie, wie etwa
die Hirsche, mit besonderen Waffen ausgeriistet. Dennoch
nehmen die Kémpfe in der Regel
keinen todlichen Ausgang. Sie
werden viel mehr ritualisiert aus—
gefochten; der Unterlegene muss
sich lediglich unterwerfen oder
den Platz r&umen. Entscheidend
ist, dass derjenige imVorteil ist,
der Uber die groBere Aggressions—
Pereitschaft verfigt.

SchlieBlich sind die Rangord—
nungskdmpfe zu nennen. Auch
diese haben eine Uberlebenswich-
tige Funktion: Durch Rangord—
nungskédmpfe gelangen die kraf-
tigsten oder auch kliigsten Tiere
in Fihrungspositionen, was der
gesamten Gruppe zugute kommt. Diese Erscheinung ist auch
bei uns Menschen weithin bekannt: Wer sprache nicht von
der Hackordnung im Bliro oder im Betrieb, wer wiisste nicht,
was ein ,Platzhirsch" ist oder ein ,,Ooerwolf“?

Damit erweist sich Aggression als Trieb: Ausldsende Reize
sind die Rivalen, sie machen das Revier streitig, den Sexual-
partner, die Rangstellung. Die Triebhandlung ist der Kampf,
die Endhandlung der Sieg, er wird mit Lust erlebt. Man den—
ke etwa an den Triumph des Torschiitzen oder an den Sieger
im Wahlkampf.

VerwShnung und ihre Folgen

Unter den modernen Lebensbedingungen der technischen
Entlastung und des materiellen Wohlstands braucht der
Mensch nicht mehr auf anstrengende und geféhrliche Nah-
rungssuche zu gehen; er braucht nicht mehr um den Sexual-
partner zu kd&mpfen, er braucht, um seine Neugier zu befrie-
digen, die Welt nicht mehr unter Anstrengung und Gefahr
zu erforschen; er genielt das Abenteuer im Lehnstuhl. Der
Mensch kann seine Triebe rasch und leicht befriedigen, er
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Der Mensch kann seine Triebe
rasch und leicht befriedigen, er
kann Lust ohne Anstrengung
haben, er kann sich, mit einem
Wort, verwdhnen. Verwbhnung als
rasche und leichte Triebbefriedi—
gung fihrt aber zu schwerwie—
genden Konsequenzen: zu Unmd-—
Bigkeit, Krankheiten, Gewalt.

IBS

kann Lust ohne Anstrengung haben, er kann sich, mit einem
Wort, verwShnen. VerwShnung als rasche und leichte Trieb-
befriedigung fithrt aber zu schwerwiegenden Konsequenzen:
zu UnmaRigkeit, Krankheiten, Gewalt.

Da die Reize sich bekanntlich abschleifen, steigen —bei nied-
riger Triebstdrke — die Anspriiche immer mehr. Der VerwShn—
te will inmer raffiniertere Delikatessen, immer schnellere Au—
tos, immer weitere Reisen, immer mehr Luxus, immer hdhe—
re Reize. Nehmen wir einmal das Fernsehen! Der Zuschauer
genieBt Lust ohne jede Aktivitat; das Appetenzverhalten —
Laufleistung, Kanmpf mit der Beute oder den Rivalen, Erkun—
dungs— und Werbeverhalten — reduziert sich auf den Knopf-—
druck.

VerwShnung kann auch zu schweren Krankheiten fithren:
Bewegungsmangel fiihrt zu Herz— und Kreislauferkrankun—
gen, Magen— und Darmkrankheiten; mangelndes Kauen filhrt
zu schlechten Zdhnen, Stoffwech—
selkrankheiten usw. Auch die zu—
nehmende Sucht in unserer Wohl—
standsgesellschaft ist auf Verwch—
nung zurickzufithren, sie reicht
von der Fernsehsucht bis zu Al-
koholismus— und Drogensucht .

Verwdhnung fiihrt auch zu Ge-
walt — sei es durch nicht eingesetz—
te Werkzeuginstinkte, sei es durch
Vorteilnahme ohne Leistung. Der
Anstieg von Gewalt, insbesonde—
re bei Jugendlichen, ist groRen-—
teils eine Folge von VerwShnung
und Unterforderung, nicht von
Stress oder Uberforderung. Man
muss endlich begreifen, dass die evolutiondr gewordene An—
triebsdynamik eingesetzt werden muss — verniinftig und hu-
man.

Anstrengung mit Lust

Zundchst stellen wir fest, dass es durchaus méglich ist, An—
strengung mit Lust zu erleben. Betrachten wir einmal den
Bergsteiger! Er empfindet das Klettern selbst schon als lust—
voll, nicht erst das Erreichen des Gipfels. ,Eines der schon—
sten Erlebnisse beim Klettern"“, zitiert Csikszentmihalyi
(1987) einen Bergsteiger, ,lbesteht darin, die Mdglichkeit je—
der einzelnen Position herauszufinden. Jede weist unendlich
viele Gleichgewichtsvariationen auf, und aus diesen nun die
beste herauszutiifteln, sowochl in Bezug auf die jetzige wie
auf die ndchste Position, das ist wirklich toll!™

Ahnlich &uBerten sich andere von Csikszentmihalyi befrag—
te Bergsteiger — und nicht nur diese. Auch Chirurgen, Schach-
spieler, Rockténzer, Raskettlballspieler, Kinstler erleben ihre
anstrengenden Tatigkeiten mit intensiver Lust. Csikszentmi—
halyi bezeichnet diesen ,besonderen dynamischen Zustand“,
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dieses ,holistische Gefiihl bei v6lligem Aufgehen in einer
Tatigkeit", insbesondere in einer anstrengenden Tatigkeit, als
nElow™.

Csikszentmihalyi beschreibt das Flow-Erlebnis sehr ausfihr-
lich, aber er kann keine Erklarung dafiir geben. Dies gelingt
mit Hilfe der Verhaltensbiologie. Es klingt zundchst paradox,
aber bei nédherer Betrachtung wird es ganz klar: Der Mensch
sucht das Risiko auf, um Sicherheit zu gewinnen! Worin liegt
denn der Sinn des Erkundens neuer Lander? Er liegt im Ken-—
nenlernen dieser Lander, im Bekanntmachen des Unbekann—
ten, im Gewinn an Sicherheit! Auch wenn wir einen neuen
Menschen kennenlernen, vergrdRern wir unsere Sicherheit:
Der Unbekannte wird zum Bekannten, zum Berechenbaren,
zum Vertrauten. Warum will man ein Problem 18sen? Man
16st es, damit es kein Problem mehr ist. Man macht aus dem
Unbekannten etwas Bekanntes, aus dem Neuen etwas Ver—
trautes, aus der Unsicherheit Sicherheit.

Das Neue ist also nur der Reiz der Neugier — der Sinn der
Neugier ist Sicherheit. Dabei ist es nicht nur sinnvoll, das
Neue zu erforschen, das in unserer Lebenswelt auftaucht.
Noch wirkungsvoller ist es, das Neue aktiv aufzusuchen, die
Grenzen des Reviers zu lUberschreiten, neue Linder zu er—
forschen, neue Probleme zu suchen. Gewiss — das Neue, das
Unbekannte ist mit Risiko behaftet, mit Unsicherheit. Aber
der Einsatz lohnt sich: Je groRer die erforschte Umgebung
ist, je mehr Probleme geldst sind, je mehr Wissen man hat, Jje
mehr Neues zu Bekanntem geworden ist, desto groRer ist
die erreichte Sicherheit. Wir kénnen unsere Aufmerksamkeit
wiederum auf Neues richten.

stellen somit fest: Neugier ist ein Trieb! Der aus—
‘ ,\ ; 16sende Reiz ist das Neue, das Unbekannte, Unsi-
chere. Ist der Reiz nicht vorhanden, suchen wir ihn
auf. Wir sind ,neugierig™ auf das Neue, wir strengen uns an,
Neues zu finden. Haben wir es gefunden, machen wir es uns
bekannt, es wird unserem Sicherheitssystem einverleibt, wir
verwandeln Unsicherheit in Sicherheit! Der Neugiertrieb ist
in Wirklichkeit ein Sicherheitstrieb; das Flow-Erlebnis ist die
TLust des Sicherheitstriebes. Flow erlebt man, wenn es gelingt,
Unsicherheit in Sicherheit zu verwandeln; gelingt dies nicht,
bleibt also Unsicherheit auf einem lasten, so erlebt man kei-
nen Flow, sondern Angst. Angst ist die nicht abbaubare Un-
sicherheit. Deswegen haben wir Angst vor Ereignissen, auf
die wir keinen Einfluss haben: Angst vor Krankheiten, vor
Katastrophen, vor dem Tod. Flow ist die abbaubare Unsicher-
heit, der Gewinn an Sicherheit; dies ist ein ,tolles" Gefiihl.

Eine weitere starke Trieblust erleben wir, wie gesagt, durch
Aggression. Zwar hat der Mensch auch in diesem Bereich
viele Methoden erfunden, die Lust des Sieges ohne Anstren—
gung zu erreichen: Geld, Macht, Besitz, Imponiermittel je-
der Art, doch auch hier gilt, dass die hdchste Iust, die sozia-
le Anerkennung, nur durch Anstrengung zu erreichen ist:
durch Leistung. Nur Leistung filhrt zum héheren Rang, zur
Befriedigung des Aggressionstriebes in einer Gemeinschaft.
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Das Prinzip, daR hohe Lust nur durch hohe Anstrengung zu
erreichen ist, gilt auch filir die Bindung. Echte und tiefe Bin—
dungen - Freundschaft, Liebe, Sympathie — bestehen nur dann
auf Dauer, wenn man sich um den anderen bemiiht, wenn
man nicht nur nimmt, sondern auch gibt, wenn man Anstren-—
gung nicht scheut.

Mitarbeiterfiihrung: Lust durch Leistung

Die strikte Trennung von Arbeit als Anstrengung und Frei-
zeit als Lust ist ein groRer Fehler, ja, ein Verstol gegen die
Gesetze der Evolution: Arbeit ohne Flow, ohne Anerkennung,
ohne Bindung wird zur Maloche, zur Schinderei, zur Routi-
ne. Lust in der Freizeit bleibt oft unbefriedigend und schal.
Diese Trennung ist unnatiirlich. Das biologische Gleichge—
wicht heilt ,natlirlich"“: Lust an Leistung. Daraus ergeben
sich folgende Gesetze der Mitarbeiterfithrung:

Als erstes ist die Arbeitswelt so zu gestalten, dass der Mitar—
beiter permanent ,Flow" erlebt. Das bedeutet, dass er auf
der Basis von Sicherheit und Kompetenz immer weiter ,aus—
greifen™ kdnnen muss. Er muss neue Aufgaben zu 18sen be-
kommen - seien es andersartige oder schwierigere — oder er
nmuss Gelegenheit erhalten, wie etwa der Forscher, selbst neue
Probleme zu finden und in Angriff zu nehmen. Er braucht
Freirdume flir Eigenverantwortung und Kreativitdt. Vor kur—
zem erzdhlte mir ein Unternehmer, dass er iber mehrere
Wochen hinweg keine Zeit hatte, seiner Sekretédrin Briefe zu
diktieren. Er konnte nur einige wenige Stichworte angeben
und nusste ihr die weitere Arbeit Ubberantworten. Als er dann
wieder mehr Zeit zur Verfiigung hatte, wollte er seiner Se—
kretdrin die Briefe wieder diktieren. Diese aber wollte nun
ihrerseits bei den Stichworten bleiben und die Briefe selb—
sténdig schreiben.

Das zweite Naturgesetz der Filhrung besteht in der Organi—
sation von Anerkennung. Hier gibt es zahlreiche Moglich—
keiten, wie Positionsstruktur, Belohnungssysteme, perstnli-
ches Lob. Positionsstrukturen finden sich in allen menschli-
chen Sozietédten. Die Anerkennung fiir Leistung besteht in
ansteigender Macht oder Bezahlung, in der Ausstattung mit
Entscheidungsbefugnissen, mit Kommunikationsmitteln,
Dienstleistungspersonal, Berechtigungen u.a.

Selbstverstandlich muss die Positionsstruktur durchlédssig
sein. Eine starre Rangordnung verhindert Leistung und da—
mit Anerkennung. Ebenso verhindert aber auch die soziali-
stische Ideologie der Gleichheit, also die Aufhebung der Rang—
ordnungsstruktur, die Triebbefriedigung durch Leistung; sie
erweist sich als frustrierend, als zerstorerisch und inhuman.

Flir besondere Leistungen erwartet der Mitarbeiter zu Recht
auch besondere Belohnung. Beispiele sind etwa Pramien fiir
Verbesserungsvorschldge oder Auszeichnungen fiir ehren-
amtliche Tatigkeiten. Auch das persdnliche Lob ist wichtig.
Oft genug sind Mitarbeiter enttduscht, wenn sie sich anstren-
gen und kein ,gutes Wort™ zu hdren bekommen.

Schulleitung in Berlin 9



Schw er punkt

Das dritte Naturgesetz der Fiihrung besteht in der Herstel—
lung von Bindung. Zu deren Organisation ist das gemeinsa-
me Handeln in kleineren Gruppen erforderlich. Gemeinsa-—
mes Handeln verstdrkt Bindung, Bindung verbessert gemein-—
sames Handeln. Auferdem entschdrft Bindung die innerso-
zietdre Aggression. Wie grof soll eine Gruppe sein? Lorenz
spricht im Zusammenhang mit der Urhorde von der ,Elf-
mannsozietdt"™. Man denkt an die kleinste militdrische Ein-
heit, an Regierungsmitglieder, an den FuBball, den ,Elferrat™
oder den Stammtisch. In jedem Falle scheinen mir gréRere
Sozietdten, wie Unternehmungen, Parteien, Verbdnde gut
beraten, wenn sie sich in etwa nach dem Urhordenprinzip
organisieren.

Der Mensch ist bekanntlich in der Lage, sich tber persénli-
che Bindungen hinaus an grdfRere Sozietdten zu binden, an
groBe Unternehmungen, Parteien, Nationen. Wie kommen
solche Bindungen zustande und wie lassen sie sich organi-
sieren? Die Verhaltenspiologie zeigt: man identifiziert sich
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immer mit dem Erfolgreichen, mit dem RanghSheren, dem
Sieger. Nur so kann man ja die eigene Anerkennung steigern.
Das Mitsiegen gehdrt zwar zur aggressiven Triebbefriedi-
gung, gerade dadurch vermittelt es aber Lust und bewirkt
Bindung. Fihrung muss also dafiir sorgen, daB die Sozietat
sherausragt", sei es durch GréRe, Bedeutung, Qualitdt, Er—

falg.

Das vierte Naturgesetz der Fihrung lautet: Gemeinsames
Handeln organisieren. Sozietdr lebende Tiere haben keine
Zugehorigkeitspropleme. Sie sehen, riechen oder héren, wer
dazu gehdrt und wer nicht. Der Mensch ist nicht festgelegt,
er muss erst in eine Sozietdt integriert werden. Hierfiir muss
er sichmit den Zielen der Sozietdt identifizieren, mit ande—
ren kommunizieren und gemeinsam handeln k&nnen. Er
muss aber auch die sozietdren Tugenden erfiillen: Gerechtig—
keit, Zuverl&ssigkeit, Wahrhaftigkeit. Gerechtigkeit im Sinne
einer leistungsbezogenen Iust-Unlust—Okonomie gilt selbst-
verstandlich auch flir Flhrungskrdfte. Sie machen einen Kar-

—| Der Tagesspiegel v. 07.01.2001 |

,Leistung setzt Spafi an der Arbeit voraus”

Felin vom Cube diber Veshaltensbiologie in der Fihning und Fuhl-n.n-n;uﬂ.];ruf-Lman.1.1J.'uIduu.;.JI Unterfordenung madht krank

Al Mathermoiier  und M-
schigtier kr Fels map Cube ardmibcher
Prigesser Jir Profrinopresarmchefinm an
der lerveridl Meadalarg e Auinaliee
eviclwrinibg Larer dan [enakgmd grir-
iermhachEticl snvncvem deufickn

Fadagrgikprafm ey

Herr Profocet wmae (e, Wie Sloker _Far-
dieri MM veredlbnm® i e m Lo

Al
diergrur. Sr marhen evh gt (B Aiei
werhaliruiviegiche Aesale ik in Kk
rury und Mg Bt e b idaeg anerk
Lim rereae Dbl unseier 260 - eiwa Zail
nai i kraribe s, bk Aggres pane, Lm-
wellasrurinng - 21 versiehen. mess man
il g Bwalution nfckgeten D svnletis-
mdren Propanme des ksmscien bndehen
s michi rer aus were Aok, seneh Be-
wyguegs- url Smnesenganes, aondem dich
i Sethalleicesssen, dibd Besvegungyun-
Eanmen Trsben urad Tstinksen Diese
Find = hen Uresve i 1
Ich spreche wim wrbabresibo -
Eeichgrwcht. Wun hat der Messch aber
surh re CmEhien belsmmen, s Kefle-
smililnghetl. M deeser el & - oft g2-
g siverainhig - i dk=e Programme e
[ Werhabemshulope sriewhe die k-
pondren Vertaliermpogonme & Mea-
srhen, arahpaer wein Febberbalien und
muhi nach Linergges. Ein wichinges Bespicl
e die HendleBing und Salecherfiabung
ded i lahieradbnlaghchen Ghechgewicns
dirch List an Lelnmg
D s
\wei meriay and sl Tier guie Len-
ng hrisgen il mans an der Arbein 5ok
hasen Won der Verhalirmbckae wises
wir, wir Letd an &7 Ahed et Weik
di- Triebadpnamik simare wenn der Meu-
gei- und Agresdonunel befned
dei wenn fus Beddrines nash mna Lm-
bindung verwindichi wird luraoy kg ili
Plwurgesrion der Fllosng. D Adbe i
mraw i pealalle] wenden, dass der Misar-
e Hemmadnrdenia g eben die o brsedd -
tigen kann daw er Anerkonseyg fie Ler-

oy il il o Biadusg erfibet b oge-
e imiinii Haededn ud das ef eneiTha
dwm ol der Gneppe ued e Flim &il-
wEen hunrdu:i:r.d.tmm iefuh |
warden, abarien me 5 lwusg, sodd sufne.
drn, apraty we gewed Werstiuang
dagegen esmugl Fekhasbahes, S1hm e
Wranbbeiien usd au hehe Agmessvitie
Ehefso fakol I Anmmengung ohne lest
(D MibT 2w Seoes Lsd maC audh krank

Nl Mren Auvumom sirikm Sie sick mitie
Alerch g Al Saliriaede peserinod

WeirsThien s ook

Mack mmer wird thy Widfng ssITEEL
Aggreaeon wnde gekral, W S oo
P s Eon e Measten erisben
Es die pelniache Lo der Gl hhan vey

B ie wYil CLEF. Marbrmeonier uae Pl nispeerperin

Alarn m Gbvilheess DRikidies, of dg |

P EERTETE Lebewenen O3 ooy v |
selriee Livell geandgy wind o abiv o

erien - wider Zlem Fakien
nd ErennimnssEn Tasshe
7 dam Appresskan i el
amdres Frogramen sk Man
s e okl gnaneien dber
mias kb lemme weErniahig
damin wmougshen, £rea in
Form wen Anerheanasg Hr
Eetsung Menshen sod an-
wenrhéedlich in Fegsluirg, in-
v, Lodusg 5wl cvole-
Bondi Blich de WMeTochen
ihsaracheit. &5 i SN
vl i Sedvken pa Medem

Sar b die Profl v Cabe B

e memsten FiAnmpucnifs
miad auf Grened sheer guion
Farklemicige nach cbsm -
st Fir Se Fihiungi-
aErSeungen n A1 neuen
Preicion kaben sie off keise Auibidung. 5k
Mtk skch verurah e wem s ey me

Fitrwngabrat? Lingd weie kaen dar Sohnar-
welergrebiam miscbadt weeyn?

B e Wene@iidhing in dessm Beweich
prhe ps um Fragen wie: Ylche Anerhen-
ragairaiegee dnel witdeas’ Wi ver-
whatfl man den Pl isbeisn Flaw-Erlel-
Hisse? Wi kil Bl ReTeiames Hin
S eganiilerenT Der ewelle Scanin o
Fahrngsompeiene beseehs farin das dis
Fahmngskrair wirkre eriabom, woe die
Liy-Mlsirae amricen dwy mum AgEreeusn
sech prmity evwlen ks, dan gmeae-
rears Fdeis Eirsburg ororogl. Beem Exfe-
bt Zaif s dles okl delen Belen
Seiml hat die Flleangfnteking Hefie
Evericharalrer. b dinen SCelr middien
feahaly dis Erfanningen releknien und diz
Geaet Tl igisiien erainarteiiel wemen
Kir wn Lyesen aiel die Erkermmisse erd Er-
hnmgen soher end E arsavraien. e
Amwrniurgaphone e ST
o Anabyse ven FibeargifiBen el Scboii-
il , in der Kardeption ban-
ity haingi il radsie i and i dei
Veraibeiung [T EETEA G e
Unterae lamncaiio i,

11 waichr Driaib b Firh rin bee-
anrer e e sohbeshieren Vorgretiiam?
Iin pre Vorgewtsier wemitel seisen
Siiarteiiern Low an Leniueg, sreeapi dee-
i#fikaik | BhA o e nitar-

| Fragen der Miarbeenmairatian
nen werdm Non phioeoarke Anbeter am
“A':nrrhhh.rmrru.lht S Abkibe werigie-
| chedi Cuirch pesities Deniben oder die Br-
wedeing des inneren Giganten. Canth ein-
iiricklcher Triebnime in Masrowrmens-
| tusgen | e T plgrachee Liad
| abeibhes | ol dad Suitvdeen in det eigeien
i (st nhe aesgebiteen| Fikighenon ge-
sk werden. Soich kirsilich arigetusies
| Selssbartrsen hili dm Anfe nim

dpir % pmearki e den hishnimogacem Er-
Rl iindl ekl dclbel P, Anetheramig
el Hindurg Bn schlecher Vorgetetare
bl diess Erfelge mécar Er erlebe in 2einem
Berul einen Fiow, also das Cefiibl ganT in
wirer &zten ln‘nghrn_ FEL P MR
wirer fufgabe B rembid nhe mi

Bay niwrew fulbheie Herdnai Poik

| Fbinmgsadiiag aiche sl Bessndets hie-
fige Fehler in der Fibrargsfantdbdung sind
Schaiung war Veethaliersmarad geme oo
Eﬂm .’-rhu.'lv.'hrr-#.m:l:l|lhm Sidr
Frdhera; Karill ksl Verfams-
erabiblong: Manageneanmoden Sdr Ve
! hdreraricherten,
Vrlriwr Brbrire brevcis proovn der Rach- o

Feky van Cybe: Rvdery sl vermdioam - e
Erbmaivine der Werhnbrmbiciagle Eir e

harg o Arerg P Vel Muncko
FaES 10 Sark 61 Loff e Leoiung - L Sa-

fnrgrndir der Fihnogg. Fper Wi, Bun-
cheadTNN, 16 Mok 590, Celihriiohe Sl

diisr wiad Fnot des finkm, 5 Meeel eelog
Srurrge M M Mok

Oktober 2001

25




IBS

dinalfehler, wenn sie nur unangenehme Arbeit ,nach unten“
delegieren. Eine solche Lustabschdpfung fithrt zur inneren
Emigration oder zur Flucht in die Freizeit.

Auch Zuverldssigkeit ist eine tberlebensnotwendige Tugend.
Lowen beispielsweise organisieren, wenn sie auf Gazellen—
Jjagd gehen, eine regelrechte Treibjagd: Eine Lowin jagt die
Gazelle, die sie aber allein nicht einholen kénnte. Daher ste—
hen zwei weitere Lowinnen bereit, die Gazelle im richtigen
Augenblick zu tberfallen und zu reifen. Zuverldssigkeit ist
also nicht eine vom Menschen erfundene Tugend, sondern
eine zur ,Gesamtfitness™ gehdrende Verhaltensweise
schlechthin. Dassellbe gilt flir Wahrhaftigkeit.

Jetzt sind alle Bedingungen erfiillt: Die Mitarbeiter sind mo—
tiviert, die Sozietdt ist handlungsfdhig, die Gesamtfitness ge—
wahrleistet. Jetzt muss auch gehandelt werden. Filhren heildt
nicht nur verwalten, Filhren heift Ziele setzen, Chancen
wahrnehmen, Wagnisse eingehen, etwas unternehmen. Frei—
lich: mit Soziet&dten kann man auch Verbrechen begehen.

Die fiinfte Flhrungsaufgabe heibt daher: Verantwortlich Han—
deln. Nicht umsonst spricht man zunehmend von Fiihrungs-—
kultur und Fihrungsethik. Hier geht es von der sozialen Ver—
antwortung gegeniiber den Mitarbeitern iiber die Vermei-
dung von Schadigungen der Umwelt bis zum globalen Um—

L
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Foto: Photo-Disc
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gang mit anderen Menschen und Sozietdten. Gewiss: Verant—
wortliches Handeln {ibersteigt die Naturgesetze, Verantwor—
tung ist typisch fiir den reflektierenden Menschen.

Lorenz hat die evolutiondre Situation des Menschen treffend
charakterisiert: ,Die Selektion hat den Menschen unter die
Arme gefasst und ihn auf die FiiBe gestellt und dann die Han-
de von ihm weggezogen. Und jetzt: Stehe oder falle — wie es
Dir gelingt!™ Der Mensch fallt aber nur dann nicht, wenn er
die Gesetze der Natur, insbesondere auch seiner eigenen
Natur, besser studiert.

Literabur:

Csikszentmihalyi, M. : Das Flow-Erlebnis, Stuttgart 1987

v. Cube, F.: Lust an Leistung, Minchen 1998

Dehner, K.: Lust an Moral. Die natilirliche Sehnsucht nach
Werten, Darmstadt 1998

Lorenz, K.: Das sogenannte Bose, Minchen 1974

Prof. von Qube & Kollegen GmbH
BioLogik der Fihrung und Fortbildung
Neckarstaden 4, 69117 Heidelberg

Tel. 06221/6162-99 Fax:—98
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Recht sfragen
und Recht sprobleme

Seit Jahren diskutiert der IBS-Vorstand tber Moglichkeiten flir eine
systematische und organisierte juristische Betreuung der Mitglieder.
Die Notwendigkeit ist unbestritten: Im Zuge einer grdberen Eigen—
verantwortlichkeit der Schulen werden innerhalb der Schulleitun—
gen immer mehr Entscheidungen getroffen, die rechtlich problema—
tisch sein koénnen und einer Uberpriifung durch Gerichte standhal-
ten miissen. Da werden Klassenfahrten genehmigt, Vertrdge geschlos—
sen und Gelder ausgegeben; Sicherheitsbestimmungen miissen kon—
trolliert und ungesetzt werden; gleichzeitig steigt die ,Klagefreu—
digkeit" vieler Eltern, die gegen Versetzungsentscheidungen, Prii—
fungsergebnisse und Ordnungsmafnahmen immer hdufiger Wider—
spruch einlegen. Standig steht die Schulleiterin oder der Schulleiter

in einem Geflecht divergierender Anspriiche und Interessen, in dem unter akutem Handlungsdruck schnelle =

Entscheidungen notwendig sind. Und nicht selten widerspricht das Ubliche oder auch das fiir sinnvoll Gehal—

L3

tene einer Verordnung oder sogar einer gesetzlichen Regelung. Wer kennt schon alle Vorschriften?

Leider bewahrheitet sich gerade auf diesem Feld das Sprichwort Guter Rat ist teuer... Wir haben in der Vergangenheit

keine Mbglichkeit gefunden, unseren Mitgliedern eine bezahlbare Beratung durch Juristen anzubieten. Auch die Verhand-
lung mit verschiedenen Versicherungstragern — etwa lber die Moglichkeit einer besonders kostenglinstigen Rechtsschutz—
versicherung flir IBS-Mitglieder — blieben erfolglos. Deshalb werden wir verstdrkt unsere Zeitschrift nutzen, um kontinuier—

1lich relevante juristische Prdolare zu lbehandeln.

Jjac

Formulierungen in dienstlichen Beurt eilungen

Meinhard Jacobs

chen Beurteilungen wird zu den Aufgabenbereichen

gehdren, die mit einem neuen Schulgesetz auf Schul-
leiterinnen und Schulleiter zukommen. Noch verbinden sich
damit viele Fragen, Unklarheiten und Beflirchtungen. Hau-
fig ist zu horen, sie wiirden das Klima in der Schule vergiften
und eine kooperative, vertrauensvolle Zusammenarbeit zwi—
schen Schulleitung und Kollegium verhindern. Dennoch: die
Beurteilung ist ein Kernelement von Filhrung. Der Spagat
zwischen Beratung und Beurteilung ist ein immanenter Rol-
lenkonflikt jeder Leitungstatigkeit.

Die Abfassung von Leistungsberichten und dienstli-—

In der Zeitschrift SchulRecht des Luchterhand-Verla—

ges berichtete Thomas Bohm vor kurzem liber zwei
Urteile des Verwaltungsgerichtshofes Bayern und des
Qoerverwaltungsgerichtes Schleswig-Holstein *, die

zwar schon dlteren Datums sind (1992 und 1996),

aber in einer fiir die grundsidtzliche Tendenz der herr—
schenden Rechtsprechung reprédsentativen Weise

L » deutlich machen, welche Spielrdume bei diestli-

chen Beurteilungen gegeben sind.
e

L 2

28

Beim ersten Fall (Bayern) riigte ein Bewerber, der eine ange—
strebte Schulleiterstelle nicht erhalten hatte, unter anderem
bestinmte Formulierungen der dienstlichen Beurteilung. ,,S0
waren seine AuRerungen in einem Auswahlgesprich zu ei—
ner bildungspolitischen Frage als , unbekinmerte Haltung’ be—
zeichnet worden, ihmwurde ein , fast lberentwickeltes Selbst—
bewusstsein’ attestiert und die Art und Weise, wie er ,in jling—
ster Zeit gegen zwel nicht bertlicksichtigte Bewerbiungen protestier—
te und protestieren 1ie3’, habe gezeigt, ,dass er im Hinlick auf
Selbsteinschitzung und Beurteilung von Mitbewerbern sowie auf
maBvolles Verhalten in Konfliktsituationen durchaus noch eine
gewisse ,Reifezeit’ benbtigt, bis er eine schwierige Flihrungsauf—
gabe Ubernehmen kann’ . (SchulRecht 5/2001/6-8, S. 125).

Im zweiten Fall (Schleswig-Holstein) hatte es vorab wieder—
holt Meinungsverschiedenheiten und Konflikte zwischen ei-
nem Kunstlehrer und seinem Schulleiter gegeben, der in ei-
ner ausfiihrlichen dienstlichen Beurteilung unter anderem
folgende Formulierungen benutzte: , Ubertrieben wirkende Ge—
fadlligkeit, austdllige Diktion und geradezu unkontrolliertes Ver—
halten, eklatante Unkerntnis, anscheinend bis dahin nicht bekannte

Schulleitung in Berlin 9
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Lehrerdienstordnung, Frage der Unbelehrbarkeit, Gefiihl flir Pein—
1lichkeiten mangelhaft ausgeprdgt, flinke Rhetorik, beherrschend
dozierend, es gesellte sich zur dienstlichen Unkorrektheit noch die
pédagogische Fehlleistung™ (ebd.) .

beiden Féllen wurden die Beschwerden der Beurteilten
ewiesen. So hat der Verwaltungsgerichtshof Rayern die
rmulierungen nicht als sachfremd bezeichnet und zu-
sanmmenfassend festgestellt, ,dass auch unter dem Gesichts—
punkt der Berilicksichtigung der Bewertung der Persdnlich-
keit des Bewerbers filir die zu vergebende Position keine hin—
reichenden Griinde daflir glaubhaft gemacht worden sind,
dass die Entscheidung durch sachwidrige Kriterien (mit)be—
stimmt worden ware.“ (ebd., S. 126).

Das OVG Schleswig-Holstein wurde noch deutlicher: ,Ein
Beurteiler ist dann befangen, wenn sein zwischenmenschli—
ches Verhdltnis zu dem beurteilten Beamten derart gestort
ist, dass er an einer sachlichen und gerechten dienstlichen
Beurteilung gehindert ist. Allerdings kénnen grundsdtzlich
weder eine kritische Einschiatzung der Arbeitsweise oder des
sonstigen dienstlichen Verhaltens des beurteilten Beamten
durch den beurteilenden Vorgesetzten noch das Bestehen
dienstlich veranlasster Spannungen Anlass geben, eine Be—
fangenheit des Vorgesetzten anzunehmen. Vielmehr bringen
die sté@ndige dienstliche Zusammenarbeit und die Fihrungs—
aufgaben des Vorgesetzten naturgemah die Moglichkeit von
Konflikten mit sich; in diesem Rahmen lassen auch gelegent—
liche erregte oder sonst emotional gefdrbte Reaktionen des
Vorgesetzten grundsdtzlich noch keine Riickschliisse auf sei-
ne Befangenheit zu. Wenn eine dienstliche Beurteilung im
wesentlichen von sachlichen Aussagen gepragt ist, kann auf
eine Befangenheit des Beurteilers nicht allein daraus geschlos—
sen werden, dass in einzelnen Formulierungen Emotionen
des Beurteilers mitschwingen. ... Die vom Schulleiter gewdhl-
ten Formulierungen ... sind von kritischer Sachlichkeit ge—
kennzeichnet, wenn gleich sich auch in einzelnen Formulie-
rungen scharfziingige Passagen finden, in denen ein gewis-—
ses MaR an Emotionen mitschwingt. ... Damit wird die Gren-—
ze zur Befangenheit im Sinne eines feststellbaren Ubelwol—
lens jedoch nicht Uerschritten.

Ein Vorgesetzter, der einen Beamten nach jahrelanger Zusam—
menarbeit beurteilt, muss nicht vollkommen frei von jegli-
chen Gefiihlsregungen sein. ... Flr die Frage der Befangen—
heit konmt es darauf an, ob die emotionale Beteiligung des
Vorgesetzten die Beurteilung mabgeblich beeinflusst hat oder
db diese entscheidend von einer (kritisch-)sachlichen Wertung
gepragt ist. In diesem Sinne hat der Schulleiter den Boden
der Sachlichkeit nicht verlassen. Die nicht durch eine Richtli-
nie sprachlich gebundene Beurteilung ist gekennzeichnet
durch umfangreiche und vielfach durch konkrete Tatsachen
belegte sachliche Bewertungen der Eignung, Befdhigung und
Leistung des Kldgers. Die emotionstrachtigen Formulierun—
gen nehmen ihrer Zahl und ihrem Gewicht nach eine unter-
geordnete Rolle ein.™ (ebd., S. 126 £.)

Oktober 2001
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Entscheidungen deutlich, dass dientliche Beurtei-

lungen auf einer ganz anderen Grundlage gefer-—
tigt werden als beispielsweise Arbeitszeugnisse, bei denen
die Arbeitsgerichte ,den Grundsatz der wohlwollenden Ab-—
fassung so stark in den Vordergrund rlicken, dass es Arbeit—
gebern schwerfdllt, zutreffende negative AuRerungen zu
machen" (ebd., S. 127). Sie diirfen durchaus negative Wer—
tungen enthalten; ,sogar eindeutig emotional gefdrbte For—
mulierungen oder harte Urteile {iber die Persdnlichkeit und
Beféhigung eines Beamten sind zuldssig, sofern sie einen ein—
deutigen dienstlichen Bezug aufweisen, einen sachlichen
Kern haben und nicht die gesamte Beurteilung in einer Wei-
se pragen, die den Schluss nahelegt, die Beurteilung diene der
Begleichung persdénlicher Rechnungen™ (ebd.) .

Wie Thomas Bohm weiter ausfiihrt, wird in diesen

Die RechtméBigkeitskontrolle beschrankt sich — wie imPrin-
zip auch bei der Uberpriifung von Schiilerbeurteilungen — auf
die Fragen,

— ob der Beurteilung richtige Tatsachen zugrunde liegen,

— 0Ob sachfremde Erwdgungen angestellt wurden,

— ob gegen allgemeingiiltige BewertungsmaBstabe versto—
Ren wurde,

— ob die Verfahrensvorschriften eingehalten wurden und

— ob die anzuwendenden Begiffe oder der gesetzliche Rah—
men (z.B. das Persdnlichkeitsrecht des Beurteilten) ver—
kannt wurde.

Dennoch — oder gerade deswegen — sollte sich jeder Beurtei—
lende verpflichtet fiihlen, seinen Spielraum nicht grenzenlos
auszunutzen, sondern angemessen zu formulieren und bei
aller Klarheit der Aussage ,nicht aus den Augen (zu) verlie—
ren, dass sich aus der Fiirsorgepflicht des Vorgesetzten auch
ein Anspruch auf ein gewisses Wohlwollen ergibt™ (ebd.) .

* Thamas Béhm: Formulierungen in dienstlichen Beurtei-
lungen. (Verwaltungsgerichtshof Bayern, Beschluss vom
11.07.1996, Az.: 3 CE 96, 1035; SPE 728 Nr. 31; Schleswig—
Holsteinisches Oberverwaltungsgericht, Urteil vom
16.01.1992, Az.: 3L 197/91; SPE 198 Nr. 2).

In: SchulRecht. Informationsdienst flir Schulleitung und
Schulaufsicht. 5. Jahrgang 2001, Heft 06-08, S. 125 - 127.
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IBS
IBS-Fortbildung

November 20071- Januar 2002

Bewerberseminar: Funktionsstellen in der
Berliner Schule

Darstellung und Ablauf des Bewerbungsverfahrens, Zu-—
ordnungsrichtlinien/Aufgabenkatalog, schulrechtliche
Aspekte, Unterrichtsbecbachtung, Analyse und Bera—
tungsgesprach, Bewerbergesprache im Landesschulamt
(Rollenspiel)

Rektor Eberhard Ramfeldt
Rektor Eberhard Ramfeldt
Seminardirektor Wolfram Bauer
Sonderschulrektor Dietmar Reich
Qberstudiendirektor Harald Mier
Oberschulrat Gerhard Schmid
Fr., 30. November (15.00 — 18.00 Unhr)
Sa, 1. Dezember (9.00 — 17.00 Uhr)
Ort: Kolumbus—-Grundschule,

Blichsenweg 23 a

13409 Berlin—Reinickendorf

(nahe U-Bhf. ResidenzstraBe)
Unkostenbeitrag: 150,— DM (IBS-Mitglieder 120,— DM)
Anmeldung: bis 20. November
Kursnummer: 1361

Leitung:
Referenten:

Termine:

Schulleitung im Team - Formen der
erweiterten Schulleit ung

Strukturelle, funktionale und praktische Vorschldge
werden vorgetragen und diskutiert, insbesondere
werden Anregungen fiir Formen von Erweiterten
Schulleitungen wie z.B. im Schulgesetzentwurf
vorgesehen gegeben.

Qberstudiendirektor Harald Mier
Donnerstag, 10. Januar 2002
von 15.30 bis 19.30 Uhr
Ort: Schadow—Oberschule,

Beuckestr. 27 — 29

14163 Berlin—Zehlendorf

(nahe S-Bhf. Zehlendorf)
Unkostenbeitrag: 25,- Euro (IBS-Mitglieder 20,- Euro)
Anmeldung: bis 20. Dezemberl
Kursnummer: 1441

Leitung:
Termine:

5 dem Verband

Shulleiteraus- und -fortbildung im
Baust einsystem (1)

Das Aus—bildungsprogramm orientiert sich an den An-—
forderungen des Berufs Schulleiter/Schulleiterin. Es
umfasst zwei Grundoausteine mit unterschiedlichen
Schwerpunkten. Grundbaustein IT findet im Frifhjahr
2002 statt.

Inhalt: Relevanz der Grundrechte in der Schule/Aufbau
des Schulwesens/Arbeit mit den Gremien/Erziehungs—
u. Ordnungsmafnahmen/auferunterrichtliche u. —schu-
lische Veranstaltungen/ILeistungsbewertung/Einrich-
tung des Schul jahres/Zuordnungsrichtlinien, Bewer—
bungsverfahren/Schultrigerschaft und Schulaufsicht

Oberstudiendirektor Harald Mier
Rektor Eberhard Ramfeldt
Termine: Mi, 15. November (14.00 — 18.30 Uhr)
Do, 16. November (9.00 — 17.30 Uhr)
Fr. 17. Noverber (9.00 — 17.30 Unhr)
Sa, 18. November (9.00 — 13.00 Uhr)
Ort: Kolumbus—-Grundschule,
Blichsenweg 23 a
13409 Berlin—-Reinickendorf
(nahe U-Bhf. ResidenzstraRe)
Unkostenbeitrag: 190,—- DM (IBS-Mitglieder 150, - DM)
Anmeldung: bis 5. November 2001
Kursnummer: 1371

Leitung:

Anmeldungen mit dem Formular aus der IBS-Fortbildungsbroschiire oder online liber unsere Internet-Seite

http: //www. schul leitungsverbaende.de/ibs/ibs . htm.

Bitte erkundigen Sie sich auch nach Schluss der Anmeldefrist in unserem Referat Fortbildung (Eberhard

Ramfeldt, Tel. 4054 1403) {ber freie Pléatze!
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aus dem

IBS

Berliner Schulrecht - praxisnah und
fallbezogen

Die wichtigsten flir den Schulalltag erforderlichen recht—
lichen Bestimmungen systematisch dargestellt und an
Fallbeispielen erlautert. Im Zentrum stehen u.a. die AV
Erziehungs- und OrdnungsmaBnahmen, die AV Schul-
pflicht, die AV Noten und Zeugnisse, die AV Klassenar—
beiten, die AV Schiilerfahrten und die SEK-I-Ordnung.

Ieitung: Oberstudiendirektor Harald Mier
Termin: 27. November, 4. Dezember, 11. De—

zember und 18. Dezember

dienstags, jeweils von 15.30 - 18.30 Uhr)
Ort: Schadow—Oberschule,

Beuckestr. 27 - 29

14163 Berlin—Zehlendorf

(nahe S-Bhf. Zehlendorf)
Unkostenbeitrag: 150,— DM (IBS-Mitglieder 120,- DM)
Anmeldung: bis 16. November
Kursnummer: 1381

Aufsicht und Haftung in der Shule - Die
neue AV Aufsicht 2001

Die Senatsschulverwaltung hat Ende Dezember 2000
eine sehr ausfiihrliche Ausfilhrungsvorschrift zur
Aufsichtsfithrung wahrend des Unterrichts, in den
Pausen, wahrend schulischer Betreuungszeiten und bei
sonstigen schulischen Veranstaltungen herausgegeben,
die dltere Bestimmungen ersetzt und dariiber hinaus
neue und weitergehende Regelungen enthdlt. Dieses
Seminar gibt praxisbezogene Informationen und Hilfen
bei der Umsetzung der neuen Ausfihrungsvorschrift.

Inhalte: Grundsidtze der Aufsichtsfiihrung/Aufsichts—
pflicht/aufsichtspflichtige Personen/Verkehrssiche—
rungspflicht/Aufsicht bei auBerschulischen Veranstal-—
tungen/Haftung und Regress.

Leitung: Qberstudiendirektor Dr. Jobst Werner
Termin: Di, 3. Juli (15.30 - 19.30 Unhr)
Ort: Schadow—Oberschule,

Beuckestr. 27 - 29

14163 Berlin—Zehlendorf

(nahe S-Bahn Zehlendorf)
Unkostenbeitrag: 50,— DM (IBS-Mitglieder 40,- DM)
Anmeldung: bis 29. Juni
Kursnummer: 1341

Sunden- und Vertretungsplanerstellung
mit dem IBS Planer

Unterrichtsverteilung, Stundenplanerstellung, Aufsichts—
planung, Vertretungsplanung, IBS-Guard.

Ieitung: Rektor Eberhard Ramfeldt

Referent: Konrektor Bernd Hauer

Termin: Mi, 7. November (15.00 — 17.30 Uhr)
Mi, 14. November (15.00 — 17.30 Uhr)

Ort: Hugo—-Gaudig—Cberschule,

Boelckestr. 58 — 60

12101 Berlin-Tempelhof

(nahe U-Bhf. Paradestrale)
Unkostenbeitrag: 55,— DM (IBS-Mitglieder 40,- DM)
Anmeldung: bis 21. Oktober
Kursnummer: 1501

Veranst alt ungen von inpuncto change:

1. Zeitmanagement fir Schulleitungen
Di, 27. Novempber (9.00 —17.00 Uhr)
Kursnummer: 1421

2. Gest alt ung von Konferenzen
Mi, 28. Novempber (9.00 — 17.00 Uhr)
Kursnummer: 1462

3. Mot ivation von Kolleginnen

Do, 29. November (9.00 — 17.00 Uhr)
Kursnummer: 1451

fiir alle Veranstaltungen gilt:
Ieitung: Ronald Biissow (inpucto change)
Ort: Kolumbus—-Grundschule,

Blichsenweg 23 a

13409 Berlin—Reinickendorf

(nahe U-Bhf. Residenzstrale)
Unkostenbeitrag: 100,— DM (IBS-Mitglieder 80,— DM)
Anmeldung: bis 9. November

Oktober 2001
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Veranderungen aktiv gestalten - Shule
auf dem Weg zu einer ,Jernenden Crgani-
sation®

Die gesellschaftlichen Anforderungen an Schule haben
sich gedndert. Der Wandel zur Informationsgesellschaft
hat auch einen Wandel der schulischen Aufgaben zur
Folge. Wie kdnnen diese Verdnderungen &ktiv gestaltet
werden?

Wir laden ein zur einer Reise in eine ,lernende
Organisation®, in der die Beteiligten selbst ihren
Organisationsprozess gestalten. Ausgehend von der
Person, lber die Gruppe bis hin zur Ebene der Organisa-
tion werden Denk- und Handlungsmuster, strukturelle
Bedingungen, unterschiedliche Rollen und das Umfeld
beleuchtet.

Leitung: Dipl.-Ing. Angelika Baur, Organisations—
beraterin Netzwerk Managament Cons.
Dipl.-Soz,Pad. Kerstin Thies, Personal-
und Organisationsberaterinor

Termine: Mi., 7. Novermber (9.00 — 17.00 Uhr)

Do, 8. November (9.00 — 17.00 Uhr)
Ort: Kolumbus—-Grundschule,

Blichsenweg 23 a

13409 Berlin—Reinickendorf

(nahe U-Bhf. Residenzstrale)
Unkostenbeitrag: 200,—DM (IBS-Mitglieder 160, DM)
Anmeldung: bis 8. Oktdber (bitte nachfragen, dbes

noch freie Pldtze gibt!)
Kursnummer: 1411

s dem Verband

Ressourcenmanagement

Welche Ressourcen birgt unsere Schule? Wie kénnen wir
diese erschliefen? Kénnen diese zum Nutzen der
Betroffenen und der Instiitution zum Einsatz gebracht
werden?

Die Veranstaltungsreihe soll ein Beitrag zum Kleinarbei-
ten der Probleme sein. Deshalb ist sie als Workshop
konzipiert, in dem vorhandene Erfahrungen (Erfolge
und Misserfolge) ausgetauscht und neue Ideen zur
Umsetzungsreife gebracht werden.

Leitung: Uwe Adam, Fa. conanda
(Tel. 030-9606 3272)
Termine: Di., 13. November (15.00 — 18.00 Uhr)

Di, 27. November (15.00 — 18.00 Uhr)

Di, 11. Dezember (15.00 — 18.00 Uhr)
Ort: Kolumbus—Grundschule,

Blichsenweg 23 a

13409 Berlin—Reinickendorf

(nahe U-Bhf. Residenzstrale)
Unkostenbeitrag: 120,— DM (IBS-Mitglieder 90, - DM)
Anmeldung: bis 30. Oktcber
Kursnummer: 1491

Schul- (Management )- Software

Bei vielen Softwareldsungen fiir Schule und Schulver—
waltung stehen Preis und Leistung in keinem akzepta—
blen Verhdltnis. Auch die individuelle Anpassungsféhig—
keit 1l8sst in der Regel zu wiinschen tbrig.

Diese Veranstaltung wird als Projekt durchgefiihrt und
Pei Bedarf im folgenden Schulhabl jahr fortgefihrt. Ziel
ist, eine einsatzfdhige Softwre zu entwickeln, die unter
Beachtung von Kosten und Nutzen einen optimalen
Auflosungsgrad flir den Schulalltag bietet.

Leitung: Uwe Adam, Fa. conanda
(Tel. 030-9606 3272)
Termine: Di., 4. Dezember (15.00 - 18.00 Uhr)

Di, 18. Dezember (15.00 — 18.00 Uhr)
Di, 8. Januar (15.00 - 18.00 Uhr)
Ort: Hugo—-Gaudig—Cberschule,
Boelckestr. 58 — 60
12101 Berlin-Tempelhof
(nahe U-Bhf. Paradestrale)
Unkostenbeitrag: 30,— DM (IBS-Mitglieder 20,- DM)
Anmeldung: bis 20. November
Kursnummer: 1511
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