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Schulleitung im Team





Eingangsreferat für eine Fortbildung: Schulleitung im Team


Vertrauensmanagement. Aufgabenverteilung. Effizienz und Enthierarchisierung





Ich möchte mit zwei ganz persönlichen Bemerkungen beginnen: 


Die erste: Über 20 Jahre habe ich in Lehrerteams und in der kollegialen Schulleitung der Gesamtschule Holweide die Teamarbeit mit Kolleginnen und Kollegen als Selbstverständlichkeit erlebt. In der Schulaufsicht bei der Bezirksregierung Köln musste ich vier Jahre ohne Teamarbeit auskommen und erfuhr sogar Abneigung und Angst vor Teamarbeit. Aus der Distanz ist mir die menschliche Bereicherung und die hohe professionelle Effizienz durch Teamarbeit auch auf der Führungsebene sehr deutlich geworden. 





Die zweite: Die Wertschätzung von Teamarbeit in der Schule ist relativ neu. Als wir 1975 an unserer Schule mit der Teamarbeit als Arbeitsorganisation begannen, war Teamarbeit exotisch, es existierten weder Vorbilder noch Literatur. Bei der Schulaufsicht rief unser Konzept nur Kopfschütteln hervor. Ein Ministerialbeamter verglich die Teams gar mit den Kasernenstuben beim Militär, ein anderer erklärte LehrerInnen und Eltern, das könne niemals funktionieren. 





Wege zur Teamarbeit





Wie waren wir zur Teamarbeit gekommen? 


Die Wurzeln reichten ein paar Jahre weiter zurück. Vorläuferin der Gesamtschule war das Gymnasium Holweide, 1967 gegründet, an dem ich seit 1969 arbeitete und 1970 Schulleiterin wurde. Wir waren 1969 ein kleines junges Kollegium von 8 Personen, sehr experimentierfreudig; da der Schulleiter wegbefördert worden war, leiteten wir zunächst die Schule gemeinsam - im Team, wie wir heute sagen würden. In den Klassen experimentierten wir mit Gruppenarbeit, curricular mit Projektunterricht, und beides führte dazu, dass LehrerInnen fächerübergreifend zusammenarbeiteten. Dies machte Spaß und die Arbeit effektiver. 





Das - inzwischen gewachsene- Kollegium des Gymnasiums Holweide bereitete für 1975 die Gründung der Gesamtschule vor, und unsere positiven Erfahrungen sollten in die neue Schule übernommen werden. Vor allem Teamarbeit, die am Gymnasium eher spontan und sporadisch entstanden war, sollte institutionalisiert werden. 





Der Teamgedanke ergriff damals alle Bereiche der neuen Schule: LehrerInnen arbeiten in Teams von 6 bis 8 Lehrkräften, die für Unterricht und Erziehung der SchülerInnen von jeweils drei Klasen zuständig waren. Die SchülerInnnen saßen an Gruppentischen zu fünf oder sechs und Gruppenunterricht wurde das soziale und didaktische Zentrum des Unterrichts. Die Eltern wählten Fünferräte als Team-Vertretung ihrer Klassen und schließlich organisiserte sich auch die Schulleitung als Team. 





Basics





Für erfolgreiche Teamarbeit in der Schulleitung sind  - wenn ich auf über 20 Jahre Erfahrung und die Erfahrung von Schulleitungsteams in Fortbildungen zurückgreife - vier Aspekte wesentlich:





Einstellungen


Beziehungen 


Handwerkszeug


Zielorientierung 





In der Eingangsveranstaltung haben wir uns besonders mit Einstellungen beschäftigt: Was ist ein gutes Team?





Der Schwerpunkt heute liegt eher  beim Handwerkszeug. Der Beziehungsaspekt könnte im Mittelpunkt der nächsten Doppeltagung stehen, wenn es um Konflikte und ihre Bearbeitung geht. Zielorientierung und Evaluation könnten den Abschluss machen. Es wird aber auch deutlich werden,  dass diese Elemente der Teamarbeit in der Schulleitung nicht isoliert existieren, sondern alle untereinander zusammenhängen.





Vertrauensmanagement





Heute wollen wir uns näher mit dem Vertrauensmanagement und seinen Eckpunkten Aufgabenverteilung, Effizienz und Ent-Hierarchisierung beschäftigen.


Die Figur des Dreiecks soll deutlich machen, dass die drei Aspekte der kollegialen Schulleitungsarbeit Aufgabenverteilung, Effizienz und Enthierarchisierung  alle miteinander zu tun haben, mit einander verbunden sind. Ich werde sie zwar einzeln ansprechen, aber auch die Verbindungen aufzeigen und ihre Bedeutung sowohl für das Vertrauensmanagement wie für gute Schulleitungsarbeit überhaupt untersuchen. 


Dabei bin ich mir dessen bewusst, dass in diesen drei Bereichen von Ihnen schon praktische Erfahrungen vorliegen und ich bitte Sie mein Referat jeweils zu ergänzen. Das Referat ist deshalb dialogisch angelegt. An vier Stellen werde ich es unterbrechen, um Ihre Erfahrungen mit einzubeziehen.
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Der neue Begriff des Vertrauensmanagements leitet sich von seinem Gegenteil her, dem Misstrauensmanagement oder der Misstrauensorganisation. Sie bestimmte bisher sowohl privatwirtschaftliche wie öffentliche Institutionen. Die uns allen wohlbekannte Schulbürokratie war und ist eine klassische Misstrauensorganisation. Wie die Sprossen einer Leiter sind Entscheidungsebenen hierarchisch übereinander angeordnet. Ganz unten die LehrerInnen, eine Sprosse höher die SchulleiterInnen, darüber die Schulbehörde, dann das Kultusministerium. Entscheidungen der höheren Ebenen werden zu Weisungen an die unteren auf dem Dienstweg; die unteren werden nicht nur nicht am Zustandekommen dieser Entscheidungen beteiligt, sondern erhalten auch keine Informationen über Gründe und Hintergründe. Sie haben  Weisungen auszuführen, Rückfragen und Diskussionen werden eher als unbotmäßig und störend empfunden. Erlasse, Dienstordnungen und Dienstanweisungen sind die Kommunikationsmittel, die nur in eine Richtung funktionieren. Die unteren Ebenen ihrerseits müssen den höheren Ebenen berichten. Dabei muss immer der Dienstweg eingehalten werden, Sprossen dürfen nicht übersprungen werden. Das Hierarchiemodell dient seit etwa 200 Jahren der Steuerung und Kontrolle von oben. Die Erfüllung von Vorschriften ist wesentlich. Innovation und Kreativität stören. Wieweit das Projekt „Selbständige Schule“ hier grundlegende Änderungen bewirkt, wird sich zeigen. 





Dieses klassische Bürokratie-Modell bestimmt heute noch die Arbeitsabläufe in den Ministerien und Behörden, zumindest in NRW. Ich war in der Bezirksregierung Köln damit täglich konfrontiert und kann aus eigener Erfahrung sagen: Es ist ineffektiv und extrem störanfällig und hat wenig mit  der heutigen Schulwirklichkeit zu tun. Schulaufsicht muss völlig umgestaltet werden, aus der Behördenhierarchie ausgegliedert werden, will sie die veränderten Aufgaben der Beratung und Evaluation effektiv wahrnehmen.





Viel weniger eindeutig als der Begriff des Misstrauensmangements ist der Begriff des Vertrauensmanagements - hier gibt es ja noch kaum Erfahrungen. Ich will deshalb hier nicht versuchen, ihn vorab zu definieren, sondern über konkrete Arbeitsweisen von kollegialen Schulleitungen im Bereich der Aufgabenverteilung, Kommunikation, Beteiligung und Enthierarchisierung am Ende nachfragen, was sich gegenüber dem Hierarchiemodell verändert hat.  





Aufgabenverteilung





Wenn wir vom Dreieck des Vertrauensmanagements ausgehen, dann wird deutlich, dass jeder Eckpunkt mit den beiden anderen in Verbindung steht. Wenn ich also jetzt mit der Frage der Aufgabenverteilung beginne, dann hat dieser Bereich sowohl mit Effizienz wie mit Hierarchie zu tun. Das leuchtet ein, wenn wir z.B. überlegen, dass es wichtig ist, dass Team-Mitglieder die Aufgaben übernehmen, für die sie besonders kompetent sind, weil dies effiziente Aufgabenerledigung fördert, dass sich aber nicht alle Aufgaben, die Macht beinhalten, bei einer Person häufen dürfen. 





Traditionell sind Aufgaben des Schulleiters oder der Schulleiterin durch Erlasse festgelegt. Be weiteren Schulleitungsmitgliedern ist dies nicht so eindeutig. Der heute so erwünschten Teamarbeit stehen noch immer die Schulgesetze entgegen, die einen Schulleiter/eine Schulleiterin als oberste Verantwortliche festlegen und keine Gesamtverantwortung eines jeden Schulleitungsmitglieds für das Ganze kennen. So gibt es in NRW auch Schulen mit mehreren Schulleitungsmitgliedern,  wo der Schulleiter immer noch wie ein Gutsherr herrscht und jedes Schulleitungsmitglied für sich alleine arbeitet und einen fest umgrenzten Kompetenzbereich als sein Revier abschirmt. 





Schulleitungen, die im Team zusammenarbeiten, haben meist eine Aufgabenliste erstellt und eine Aufgabenverteilung vorgenommen. Für unsere Arbeit ist nun wichtig zu wissen, wie bei Ihnen diese Kataloge zustande gekommen sind  und wie die Verteilung der Aufgaben auf die Team-Mitglieder erfolgte. 





1. Dialog : An dieser Stelle erfolgte eine Gruppenarbeits- und    


                  Diskussionsphase zu den Fragen: 


                  Wie wurden Aufgabenlisten erstellt? 


                  Wie wurden Aufgaben verteilt?





Aus meiner Erfahrung kann ich sagen, dass es sinnvoll ist, wenn die Schulleitungsmitglieder von Zeit zu Zeit eine Liste erstellen, jedes für sich, welche Aufgaben sie tatsächlich wahrnehmen. Diese Listen sollten dann einmal im Jahr gemeinsam diskutiert werden um zu entscheiden, ob die Aufgabenverteilung so bleiben kann oder ob sie geändert werden sollte, ob es neue Aufgaben gibt oder alte wegfallen.  Dieses Verfahren möchte ich als Konsensverfahren bei der Verteilung von Aufgaben bezeichnen. Wir alle kennen andere: Vorgesetzte teilen Aufgaben zu, oder eine Gruppe sucht ein Mitglied, das nicht nein sagen kann, usw.





Welches sollten nun die Kriterien für die Aufgabenverteilung und für eine evtl. Revision der Aufgabenverteilung sein? Sicherlich spielt eine Rolle, wie viele Anrechnungsstunden jemand einsetzen kann. Ebenso wichtig ist jedoch, dass er oder sie die Aufgabe gerne macht. Auch der Wunsch nach einem Wechsel, um eine neue Aufgabe kennen zu lernen, ist legitim, um nicht in Routine zu erstarren. Dann gib es Aufgaben, die getan werden müssen, die aber keiner übernehmen möchte, z.B. die Sammlung von Beschlüssen und Verfahren auf dem aktuellen Stand zu halten. Dafür hat sich eine sog. Zitronenliste bewährt; Wer gerade in eine saure Zitrone gebissen hat, braucht nicht in die nächsten zu beißen. 





Transparenz





Die Aufgabenverteilung muss für das Kollegium transparent sein, damit jeder und jede weiß, an wen sie sich in welcher Angelegenheit wenden kann. Veröffentlichungen in der schulinternen Kollegiumszeitung, als Info für jedes Mitglied des Kollegiums - und möglichst auch für Eltern und ältere SchülerInnen - dienen der Transparenz. Da Zettel leicht verloren gehen, könnte einer am „Schwarzen Brett“ aushängen, könnten weitere als Nachschub bereitliegen.





Klarheit sollte nach innen und außen bestehen. Auch Behörden, VertreterInnen der Kommune, von Vereinen etc. sollten erfahren, wer welche Aufgaben in der Schulleitung wahrnimmt. Telefonzentrale und Sekretärin müssen genau Bescheid wissen, um Anfragen richtig weiterleiten zu können. 





2. Dialog: Gruppenarbeit und Diskussion zu der Frage:


                  Welche Methoden der Transparenz der Aufgabenverteilung 


                   nach innen und außen hat das Team gefunden? 





 Hierarchie in der kollegialen Schulleitung


Einige grundsätzliche Bemerkungen vorweg: Schulleitungsteams sind Führungsteams. Sie werden auch vom Kollegium so wahrgenommen. Führung kann sich jedoch an Aufgaben und Menschen orientieren, oder sie kann sich an den amtlichen Kompetenzen eines höherwertigen Amtes, also hierarchisch, orientieren. Enthierarchisierung verstehe ich in unserem Zusammenhang als Orientierung an den Aufgaben und an den Menschen in der Schule. Das gilt für das Binnenverhältnis im Schulleitungsteam - dazu habe ich bei der Aufgabenverteilung schon einiges gesagt - und im Verhältnis zum Kollegium. 








Kollegialität, Teamarbeit führt zu flacheren Hierarchien. Dennoch ist Hierarchie vorhanden, sie wird durch Schulrecht und Satzung verlangt. Dies stellt ein Problem dar, das wir nicht unterschätzen sollten. Wie ernst ist Kollegialität gemeint, wenn eine gleicher ist als andere?





Ich habe diese Erkenntnis lange vor mir hergeschoben. Zunächst habe ich als Schulleiterin die kollegiale Schulleitung als enorme Entlastung erlebt. Im Gymnasium war ich alleine für alles verantwortlich, von Baumaßnahmen über die Lehrerzuweisung bis zu den Beschaffungsanträgen. Unvermeidliche Konflikte mit der Kommune musste ich alleine austragen. 





In der Gesamtschule waren die Probleme größer, Baumängel und politische Angriffe machten uns zu schaffen. Doch als Schulleiterin konnte ich alle Probleme im Team besprechen, auch andere übernahmen Verantwortung, gemeinsam fühlten wir uns den Anforderungen gewachsen. 





Für mich war klar, dass ich im Schulleitungsteam genauso meine Vorschläge einbringen und Mehrheitsentscheidungen akzeptieren musste, auch wenn sie nicht meiner Meinung entsprachen. Trotzdem blieb die Rolle der Schulleiterin herausgehoben. Auch wenn ich im Binnenverhältnis von dieser Position so wenig Gebrauch wie möglich machte, war sie doch vielen KollegInnen bewusst, auch im Schulleitungsteam. Wichtig erscheint mir in der Frage der Hierarchie ein professionelles Selbstbewusstsein aller Schulleitungsmitglieder, das sich an Aufgaben orientiert und nicht an der  - in Deutschland tief verwurzelten - Furcht vor der Obrigkeit. Kollegiale Schulleitung definiert Rollen zumindest teilweise neu und ist damit eine Chance, zu einem solchen Selbstbewusstsein zu finden. 





Die amtierende Schulleiterin ist in der Regel Ansprechpartnerin für Behörden, Eltern und Öffentlichkeit. Auch wenn sie vieles im Team bespricht, kann dies Hierarchie im Team verstärken, vor allem, wenn zugleich die Weitergabe von Aufgaben dem früheren Delegieren ähnelt. Wenn allerdings Aufgaben- und Kompetenzbereiche festgelegt sind, wird es selbstverständlich, dass das jeweilige Teammitglied von der Anfrage erfährt und sie dann selbständig bearbeitet,. Die Schulleiterin wird hier mehr zur Koordinatorin mehrerer selbständig wahrgenommener Aufgabenbereiche. Ich möchte dies ganz besonders betonen, da ich aus eigener Erfahrung weiß, dass es der Schulleiterin schwer fallen kann, eine Aufgabe oder Anfrage nicht gleich selbst zu bearbeiten: Der Respekt für die verantwortliche Kompetenz jedes Schulleitungsmitglieds ist sehr wichtig und dient der Enthierarchisierung ebenso wie der vertrauensvollen Zusammenarbeit. 





Natürlich ist auch hier Kontrolle unumgänglich. Sie sollte aber nicht Kontrolle durch die Person des Vorgesetzten sein, sondern Selbstkontrolle durch das Team. Das kann z.B. dadurch geschehen, dass in den Protokollen der Schulleitungssitzungen genau Person und Termin festgehalten werden, wenn jemand  eine Aufgabe erledigt. Jede Sitzung könnte mit einer Beschlusskontrolle beginnen, wo der einzelne Rechenschaft über seine Aufgabenerfüllung ablegt. Hier wäre für uns alle interessant zu erfahren, wie Schulleitungsteams diese Spannung zwischen Hierarchie und Einzelkompetenz,  Gesamtverantwortung und Kontrolle der Aufgabenerfüllung bisher gelöst haben 





3. Dialog: Gruppenarbeit und Diskussion zu den Fragen: 


                 Wie wird die Aufgabenerfüllung im Team kontrolliert?


                  Wie unterstützen sich die Schulleitungsmitglieder gegenseitig?





Effizienz


Als weiteren  Bereich möchte ich die Gestaltung von Schulleitungssitzungen ansprechen. Hier kommt auch die Frage der Effizienz ins Spiel.





Wir begannen in Holweide damit, dass am Anfang einer Schulleitungssitzung jeder ein Thema nennen konnte und so eine Tagesordnung entstand. Der Vorteil bestand darin, dass jede/r die gleiche Chance hatte, sein Thema einzubringen. Doch die Nachteile waren gravierend: Themen waren oft spontan, unvorbereitet, es gab endlose Diskussionen um eher Nebensächliches, wir kamen mit der Tagesordnung nicht durch. Das Ergebnis war unbefriedigend, das Verfahren ineffizient. 





Die nächste Vereinbarung war, dass Schulleiterin und Stellvertreter die Sitzungen einen Tag vorher gemeinsam vorbereiten sollten. Themen sollten bis zu diesem Zeitpunkt eingereicht werden. Das klappte nur teilweise. Für die beiden vorbereitenden Schulleitungsmitglieder entstand nun manche Doppelarbeit, wenn sie ein Thema vorab besprachen und dann in der Schulleitungssitzung nochmals. Außerdem entstand eine neue Hierarchie, eine Art „obere“ Schulleitung in der Schulleitung.





Schließlich bewährte sich eine Trennung von geschäftsführenden Schulleitungssitzungen, in denen tagesaktuelle Fragen geklärt wurden, und thematische Sitzungen, die längerfristig und von unterschiedlichen Personen vorbereitet wurden.





Es ist - auch im Interesse von Enthierarchisierung -  nicht unwichtig, wer Schulleitungssitzungen vorbereitet und leitet. Ist es immer dieselbe Person, dient es der Kontinuität, aber Hierarchisierung bleibt nicht aus. Wenn Leitung und Protokoll wechseln und z.B. derjenige, der zuletzt Protokoll hatte, die nächste Sitzung vorbereitet und leitet, ist ein effektives Anknüpfen an die vorige Sitzung zu erwarten, aber keine Verstärkung der Hierarchie. So wurde in einem Lehrerteam verfahren, in dem ich mitarbeitete. 





Zur effektiven Sitzungsarbeit gehört ein Protokoll, das unmittelbar darauf erstellt wird und nicht lang, aber verständlich sein muss. Schulleitungsmitgliedern, die an der Sitzung nicht teilnehmen konnten, hilft das Protokoll für eine erste Orientierung. Als sehr hilfreich und effizient hat sich auch erwiesen, wenn ein anders Schulleitungsmitglied die direkte Information des Abwesenden übernimmt. Dafür lassen sich auch dauerhafte Paare bilden. Die Veröffentlichung des Schulleitungsprotokolls für das Kollegium dient sowohl der Enthierarchisierung (jede(r) weiß, was „die da oben“ beraten und beschlossen haben) als auch der Information  - und damit wieder der Effizienz. Gut informierte Mitarbeiter sind besser motiviert und leisten mehr. 








Unter Effizienz verstehe ich zum einen, dass Managementverfahren zügig und doch für alle nachvollziehbar und befriedigend ablaufen; dass mit der Zeit der Schulleitungsmitglieder ökonomisch umgegangen wird; dass Themen in einer Schulleitungssitzung gut vorbereitet und möglichst zu einem Abschluss mit Handlungskonsequenz gebracht werden. Wichtig finde ich einen Hinweis von Dieter Smolka, der davor warnt, dass Schulleitung sich nur auf die tägliche „Chaosverwaltung“ beschränkt und keine pädagogischen Themen aufzeigt - er sieht als Folgen „Burnouts“, „Innere Kündigung“ und „Selbstpensionierung des Kollegiums“. Effizienz von Schulleitungsarbeit im Team heißt deshalb auch, durch gute Strukturierung der Alltagsarbeit, z.B. langfristige Terminplanung, klare Aufgabenverteilung  Zeit für pädagogische Themen zu gewinnen und dabei Anregungen aus dem Kollegium aufzunehmen oder auch aus der  Schulleitung Impulse zu geben. 





 Schulleitung im Team und Kollegium





Wir versuchten in der Schulleitung bewusst, KollegInnen in Leitungsaufgaben einzubinden. So gab es Ausschüsse und Arbeitsgruppen, z.B. zur Berufsorientierung, zum Ganztag, zur Öffnung von Schule oder zum Haushalt, denen neben einem Mitglied der kollegialen Schulleitung interessierte Lehrkräfte und auch Eltern und SchülerInnen angehörten. Das entlastete die Schulleitung und bezog zugleich das Kollegium mit ein. 





Wenn dies nicht geschieht, kann ich mir vorstellen, dass ein gut funktionierendes Schulleitungsteam dem Kollegium zwar einerseits Sicherheit gibt, („die regeln alles bestens“); wenn es sich aber abschließt, kann dies zu Ohnmachtsgefühlen und Inaktivität im Kollegium führen („gegen die kommen wir nicht an“). Oder es weckt hohe Ansprüche an den Service, die nicht erfüllt werden. Daraus können Konflikte entstehen, die nur durch eine sehr offene Klärung der Rollen und der Erwartungen zu lösen sind. 





Konflikte können auch entstehen, wenn KollegInnen die Gesamtverantwortung des Schulleitungsteams nicht akzeptieren und bei Entscheidungen, z. B. zur Unterrichtsverteilung,  Widerspruch bei der amtierenden Schulleiterin einlegen, also den Weg der alten Hierarchie gehen. Hier ist entscheidend, dass in der Schule Verfahren entwickelt werden, wie mit solchen Konflikten umzugehen ist. 


 


Dass man hier nicht schematisch vorgehen sollte, möchte ich an dem Beispiel Unterrichtsverteilung deutlich machen. So kann eine Gruppe aus dem Kollegium die Unterrichtsverteilung vorbereiten und ihre Vorschläge dann der gesamten Schulleitung vorstellen. Es ist aber eine wichtige Frage, wie weit die Unterrichtsverteilung von wenigen zentral oder unter Beteiligung möglichst vieler vorbereitet werden sollte. Effizienz, so meine Erfahrung, hat hier zwar mit 


einer guten Ablaufplanung zu tun, bedeutet aber auch Zufriedenheit durch Beteiligung. Dazu kann ein größerer Zeiteinsatz nötig und sinnvoll sein.  





Noch eine Überlegung zur Terminplanung. Jede/r von uns kennt die Situation, dass sich ein lange vorher geplanter Termin als ungünstig herausstellt und mehrere LehrerInnen die Schulleitung bedrängen, den Termin zu ändern. In großen Schulen führt das fast immer zu enormem Stress oder gar zum Chaos, weil dadurch andere Termine ins Wanken geraten, nicht alle rechtzeitig informiert werden können und der geänderte Termin auch vielen nicht passt. Deshalb sollte man langfristig geplante Termine nicht verändern - jede Änderung gefährdet effiziente Organisation.





Information





Den Umgang mit Informationen halte ich für ein so wichtiges Thema, dass ich ihm ein eigenes Kapitel widmen möchte. Zur Rolle der Information möchte ich erneut Smolka zitieren: „Herrschaftswissen ist demotivierend“. Es lohnt sich deshalb für jede Schulleitung, darüber nachzudenken, wie Informationen weitergegeben werden. 





4. Dialog: Gruppenarbeit und Diskussion zu den Fragen:


                 Wie kommen Informationen der Schulleitung an das Kollegium?


                  Wie kommen Informationen des Kollegiums an die 


                   Schulleitung?





Ein bewährtes Informationsmittel ist die Veröffentlichung der Einladungen und der Protokolle der Schulleitungssitzungen, ein anderes die Teilnahme eines Lehrerratsmitglieds an den Schulleitungssitzungen. Eine der hier anwesenden Schulleitungen führt ihre Sitzungen grundsätzlich kollegiumsöffentlich durch. Veröffentlichung von Informationen kann z.B. auch  in regelmäßig erscheinenden Mitteilungsblättchen des Kollegiums geschehen. Zu warnen ist vor einer Flut von Einzelblättern in den Postfächern, die niemand liest -  Informationen müssen aufbereitet sein, sonst verhindern sie bei großer Fülle eher Information. 





Information als Einbahnstraße von oben nach unten wäre nicht ausreichend. Öffentliche Plätze sind notwendig, wo Informationen zusammenkommen. Das ist zum einen räumlich gemeint: Im Postraum, in der Teeküche, wo alle LehrerInnen hinkommen, ist ein guter Platz für das „Schwarze Brett“. Es ist aber auch personell-strukturell gemeint und bezieht sich auf   Lehrerteams oder Arbeitsgruppen, die ihrerseits wieder Informationen „von unten“ an die Schulleitung weitergeben, also den Gegenverkehr organisieren. 





Dazu braucht es Strukturen der Kommunikation und Beteiligung. In Lünen oder Grevenbroich z.B. tagt das Schulleitungsteam einmal pro Monat mit den TeamsprecherInnen. In direkter Kommunikation können Informationen ausgetauscht werden. Über dieses Gremium beteiligt die Schulleitung das Kollegium an der Leitung der Schule. 





Schlussbemerkungen





Sehen wir uns das Dreieck Aufgabenverteilung - Enthierarchisierung - Effizienz zum Schluss noch einmal an.





Im Zentrum steht Vertrauensmanagement. Smolka verwendet einen anderen Begriff, der mir auch gut gefällt: Konsensmanagement. Er sagt: 


„ Konsensmanagement führt zu konsensgestützten, nicht machtgestützten Entscheidungen. Dazu gehören Offenheit, Transparenz und Vertrauen - Grundlagen jeder organisatorischen Integrität“.





Vertrauensmanagement könnten wir jetzt so beschreiben: Nicht Hierarchien bestimmen die Aufgabenverteilung und -erledigung, sondern der Konsens der Beteiligten. Konsens erfordert institutionalisierte Kommunikation und Vereinbarungen über Verfahren, wie Schule kollegial geleitet werden soll und wie Leitung und Kollegium kooperieren. 





Wenn wir uns die Eckpunkte des Dreiecks ansehen, dann ist sehr deutlich geworden, wie viel Aufgabenverteilung mit Effizienz und Enthierarchisierung zu tun hat, und mit Vertrauen. 
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