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Kurzfassung

Um Schulen professionell fihren zu kénnen, bedsu$ehulleiter, die fachliche, soziale und
personliche Fuhrungskompetenzen aufweisen. Inidevbrliegenden Diplomarbeit wird der
Frage nachgegangen, unter welchen BedingungenFsictungs- und Organisationsmodelle
aus der Wirtschaft bei der Leitung von Schule psakt anwenden lassen. Ausgehend vom
organisationstheoretischen Rahmenkonzept von LeBdBnan und Terrence E. Deal, in
welchem sich alle derzeit gebrauchlichen Fuhrungsd Organisationstheorien einordnen
lassen, wird das Leadership-Modell von Rolf Dubsreglarisch analysiert. Weiters werden
die grundlegenden Merkmale von Organisatiafiele, Wechselwirkungsprozessend
Zeitlichkeit) herausgearbeitet und all jene Organisationsfornérer untersucht, welche im
wissenschaftlichen Diskurs fir das System Schudeeaevant erachtet werden. Im Hinblick
auf die Leitung von Schule werden sowohl die Orgaimonsmerkmale als auch die
Organisationsformen diskutiert.

Fur das Fuhrungshandeln der Schulleitung kann destten werden, dass auf Grund
unterschiedlicher Rahmenbedingungen Flhrungs- umrdar@ationsmodelle aus der
Wirtschaft nicht einfach auf den Schulbereich (lagen werden kdnnen. Hierbei wird
ebenso aufgezeigt, dass Bildungseinrichtungen ezielitete soziale Systeme mit speziellen
hierarchisch-burokratischen Gegebenheiten darstell®m denen nur ein begrenzter
Handlungsspielraum fur die Fdhrungskraft existieBrst durch die Analyse der
organisatorischen Besonderheiten von Schule kamraegemessenes Fuhrungsverstandnis
entwickelt werden. Erfolgreiche Fuhrung findet demg( nur dann statt, wenn auch den
Besonderheiten der strukturellen RahmenbedingungerFuhrungshandeln entsprechend

Rechnung getragen wird.






Abstract

To have schools be lead professionally, one willdhprincipals who have technical, social
and personal leadership skills. In the thesis ptesehere we will examine whether any
leadership or organisational models used withinneoty might be applied in the
management of schools. As an example and basedhe@ncdnceptual framework in
organisational theory by Lee G. Bolman and TerreBc®eal - a framework in which all
currently used management and organisational #eaan be fit in- this thesis will analyse
the Leadership Model of Rolf Dubs. Furthermore, tlweadamental characteristics of
organisation (goals, processes of interaction antporality) will be elaborated on and all
forms of organisation will be examined which seenbé relevant in the scientific discourse
on the topic “school as a system”. Regarding thmiaidtration of schools this thesis will
discuss the characteristics as well as the fornits ofganisation.

Concerning managerial activities of the school amstiation it may be noted that because of
differences in their conceptual frameworks, managenand organisational models of the
economy cannot easily be transferred to a schaat@ment. Having this in mind, this thesis
also tries to demonstrate that educational ingtitstform goal-oriented social systems with
their own bureaucratic hierarchies, which give ithreanagers only limited room for taking
actions. Only through analysis of the organisaticharacteristics of schools one can develop
and adequate understanding of leadership. Accotditigis, successful leadership in schools
is only possible if the special characteristicstludir structural framework are taken into

account.
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1 Einleitung

Das Thema Fuhrung und Organisation beschétftigt sotion seit Jahren. Es ist nicht nur
Thema dieser Diplomarbeit, sondern spiegelt sicthan meiner taglichen Arbeit im
Bereich Aus- und Weiterbildung von Fuhrungskrafiem Finanzsektor wieder. Daher
bildet die hier vorliegende wissenschaftliche Diplrbeit gleichsam eine Synergie
zwischen meiner Berufspraxis und meinen theoretisciAuseinandersetzungen im
padagogischen Bereich in Hinblick auf Fihrung umga@isation von Schulleitern.
Fuhrungskrafte sind maf3geblich am Erfolg des jegenl Unternehmens beteiligt, dies gilt
auch fir den gesamten Schulbereich. Kompetenz urafed3ionalitdt werden zu
Schlusselfaktoren am gesamten Bildungssektor. gidahe Fuhrung findet aber nur dann
statt, wenn den Besonderheiten der strukturelldmiRabedingungen im Fihrungshandeln
entsprechend Rechnung getragen wird. Da heutzdiagéendenz besteht, Fiihrungs- und
Organisationsmodelle aus der Wirtschaft auf deduBigssektor zu Ubertragen, erhebt sich
an dieser Stelle die Frage, ob eine solche Vorgeheise in Anbetracht der
unterschiedlichen strukturellen Gegebenheiten vamule einerseits und Wirtschaft

andererseits tatsachlich sinnvoll ist.

1.1 Die Forschungsfrage

Daher wird in der hier vorliegenden Arbeit folgen#f@age nachgegangen: Unter welchen
Bedingungen lassen sich Fuhrungs- und Organisatiodslle aus der Wirtschaft bei der
Leitung von Schulen praktisch anwenden?

Hierzu ist zu klaren, welche Besonderheiten in Haokb auf organisatorische
Rahmenbedingungen die Schule aufweist und wie didas Fuhrungshandeln
beeinflussen.

Zu diesem Zweck wird in einem ersten Schritt dagyanisationstheoretische
Rahmenkonzept von den beiden amerikanischen Povéessee G. Bolman und Terrence
E. Deal dargestellt und auf seine Ubertragbarkigit Schulische Modelle anhand des

Leadership-Modells nach Rolf Dubs tGberpruft.



1.2 Vorgehensweise und methodischer Ansatz

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in fiinf Kagit®as erste Kapitel dient der Einfliihrung
in das Thema und expliziert das Forschungsinteresse

Im zweiten Kapitel ,Fuhrung“ wird das organisatitmsoretische Rahmenkonzept von Lee
Bolman und Terrence Deal herangezogen und analy8ieir Grund der Fille, der in der
Literatur angebotenen Theorien und Modelle, wurge im Hinsicht auf die Relevanz flr
die Forschungsfrage selektiert und das Konzept den Autoren Bolman und Deal
ausgewahlt. Es lassen sich alle unterschiedlicheordgchlichen Theorieansatze von
Fuhrung und Organisation in diesem Konzept wiedeteih und es ist sowohl auRerhalb
als auch innerhalb des schulischen Bereiches iféliger Weise empirisch erprobt. In
einem weiteren Schritt wird im Kapitel 2.2 exemah das Leadership-Modell von Rolf
Dubs dargestellt und in Bezug auf den strukturellpersonalen, politischen und
symbolischen Rahmen Uberprift. Dubs pragmatischresuper Filhrungsansatz, der den
transaktionalen und transformationalen Leaderskipiadet, wird n&her thematisiert, da
Dubs dieses als Fuhrungsmodell fur die Fuhrung &ohule wahlt.

Das dritte Kapitel ,Organisation” stellt einfuhrewiér, welche grundlegenden Merkmale
es von Organisationen gibt und wie eine Organigatiefiniert werden kann. Es werden
ausgewahlte Organisationsformen, die im wissendadtefn Diskurs relevant zur
Schulorganisationsform stehen, naher untersucht.

Im vierten Kapitel werden Fuhrung und OrganisationHinblick auf die Leitung von
Schule diskutiert. Die grundlegenden Merkmale Zisgechselwirkung und Zeitlichkeit
werden fur die Organisation Schule analysiert. \Weladuswirkungen die Fuhrung in den
unterschiedlichen Organisationsformen hat, wird den Unterkapiteln 4.4 bis 4.6
thematisiert. In diesen Kapiteln wird die Besonagrhder Fuhrung in Schule
herausgearbeitet und die Charakteristika der Osgfionsform in Bezug auf Fihrung
durch den Schulleiter diskutiert. AbschlielBend wimd fliinften Kapitel eine Conclusio

vorgelegt.

1.3 Begrenzung des Themas

Die mir zur Verflgung stehenden Ressourcen habeh weranlasst, das Thema dieser

Arbeit zu begrenzen. Wird in dieser Arbeit von Sehgesprochen, ist immer die staatliche



offentliche Schule in Osterreich gemeint. Die Situ in welcher sich Privatschulen
befinden, bedurfte einer gesonderten UntersuchMiegie Wahl fiel nicht zuletzt auf den
offentlichen Schulbereich, da ich diesen selbsnkegelernt habe und in diesem Bereich
meines privaten Umfeldes (Familie und Freunde) Baler tatig sind. Weiters werden in
der Arbeit keine juristischen Fragen bearbeitet .bkeantwortet. Allein die Fragen der
tatséachlichen Vor- und Nachteile des Beamtenst@itutehrer bzw. das zukiinftige neue
geforderte Dienstrecht fur Lehrer sind aufRerst Kempind deshalb im Rahmen dieser
Arbeit nicht Gegenstand.

Es wird weiters nicht der Anspruch erhoben, dassdieser Arbeit das optimale

Fuhrungsmodell bzw. Managementkonzept fir den Saberd vorgelegt werden kann.

Aus Vereinfachungsgriinden wird in der gesamten iArber die mannliche Form
verwendet, wobei selbstverstandlich auch die waheli Form gemeint ist (zB.

~Schulleiter* und ,Schulleiterin®, ,Lehrer und ,Uererin“, ,Schiler und ,Schilerin).

1.4 Problemstellung

Kaum ein Berufsbild hat im letzten Jahrzehnt eiderartigen Wandel erfahren, wie jenes
des Schulleiters. Jochen Wissinger, Professor firieRungswissenschaft mit dem
Schwerpunkt Schulpadagogik an der Universitat Giebemerkt hierzu folgendes: Im
Zuge der in den 80er und 90er Jahren national ntedniational gefihrten Debatte tUber die
Umgestaltung und Weiterentwicklung der Schulendieth die Tatigkeit des Schulleiters
zu einem eigenen Forschungsthema herausgebildetyvalcthem sich der Appell nach
einer Anerkennung als eigenstandiger Beruf sowih rzerufsspezifischer Qualifikation
ergeben hat.Mit dem Anwachsen der Selbststandigkeit von Sahige die Position der
Schulleitung zu einem eigens definierten, anspradten Bereich geworden, fur welchen
zahlreiche neue Aufgaben formuliert wurden, undveiterer Folge neue Kompetenzen
bendtigt werden. Durch gesellschaftlich bedingtergdben aus Politik und Wirtschaft
verandern sich auch die Anforderungen an Schulsoi#ers durch die Entwicklung der
Industriegesellschaften hin zu Informations- und s$¥nsgesellschaften wird die

Bedeutung von Bildungseinrichtungen zu einem z&rirdhema. Schiler mussen fur eine

1vgl. Jochen Wissinger 2002, S. 10



Gesellschatft, in welcher Wissen zur Ware wird, m@halifiziert und vorbereitet werden.
Der 6sterreichische Bildungswissenschafter EridioRs stellt fest, dass es heutzutage in
Bildungsprozessen zunehmend um die Qualifizierueg Mitarbeiter und um deren
Brauchbarkeit fur die Wirtschaft gehe. Wissen wardmer mehr auf die Bedurfnisse des
Arbeitsmarkts abgestimnmt.

Durch den Zusammenschluss zu einem gemeinsamempaesosben Wirtschafts- und
Arbeitsraum, die Europdaische Union, wurde es notliggrdie Bildungsabschlisse von den
Mitgliedsstaaten miteinander vergleichbar zu macheres hat zur Folge, dass die
historisch unterschiedlich gewachsenen Bildungesystaufeinander abgestimmt werden
missen. Der Professor fur Empirische BildungsfaraghHorst Weishaupt meint, fur die
einzelnen Lander bedeute dies, dass neue Orgamstimen fur den gesamten
Bildungsbereich entwickelt und etabliert werden stéis, jedoch im Hinblick auf eine
gesamteuropéische Vernetzung in diesem Bepeich.

Nach dem deutschen Professor fur Allgemeine Padadigrner Sesink, ist die zentrale
Bedeutung der so genannten ,neuen Medien“ ein vesiteSpezifikum moderner
Gesellschaften. Die neuen elektronischen Medienembienicht nur die Mdoglichkeit,
Informationen rasch zu transportieren und prindipreeltweit zu verbreiten, sondern
eroffnen auch die Option, in virtuellen Welten eeaBedingungen gleichsam
auszuprobieren und nachzukonstruieren.

Besonders internationale Vergleichsstudien wie TBM@d PISA heizen die politische
Diskussion Uber die Qualitat schulischer Arbeit ahicht zuletzt rickt hierdurch die
Funktion des Schulleiters immer mehr in den Mittiglkt der Betrachtungen. Die Tendenz
Bildungseinrichtungen mit mehr Selbststandigkedzaistatten zeigt nach dem deutschen
Erziehungswissenschaftler Martin Bonsen, dass Sétherungspotenziale auf- und
ausgebaut werden konnen.In diesen Prozessen wird die Fudhrungs- und
Managementkompetenz zu einem wesentlichen Faktogrfalgreiche Schulentwicklung
bzw. -fuhrung. Managementaufgaben und Fihrungsktenpen werden als zentrale
Leitkategorien neu verstanden. Es zeigt sich, diesd eitung einer Schule heutzutage

nicht mehr als bloRe Verwaltungsaufgabe mit geltigher Unterrichtstatigkeit angesehen

2 ygl. Erich Ribolits 2003, S. 80-86

3ng. hierzu auch Horst Weishaupt 1998, S. 23 ff.
4 vgl. Werner Sesink 2004

5ng. hierzu auch Martin Bonsen 2003, S. 20



werden kanrd. Damit man den dargestellten Trends und Veranderumgich im Bereich

der Schule gewachsen sein kann, bedarf es einigstréxigung, die von strukturellen
Veranderungen bis hin zur Entwicklung von FUhruogsgetenzen und einer
konsequenten Qualifizierung und Férderung der 3eibed reichen. Andererseits sollte
klar gestellt werden, dass angesichts dieser a&tuelwirtschaftlichen und

gesellschaftlichen dynamischen Rahmenbedingungen,Ratentrezept® fur die Fihrung
dieser Organisation gegeben werden kann. Jedodte soi dieser Stelle festgehalten
werden, dass in Zukunft im Zentrum der beruflichBitigkeit eines Schulleiters die
Fuhrung der Schule stehen muss und nicht die Vamgl

6 vgl. Herbert Buchen 2006, S. 26



2 Fihrung

Der an der Universitat Augsburg tatige Psychologev@d Neuberger vertritt die Ansicht,
FUhrung sei so alt wie die Menschheit selbst. Sahoner hatten Personen die Aufgabe
ubernommen, andere Menschen zu fuhren, Vorhabeaorganisieren, Institutionen zu
gestalten und zu lenken. Man kdnne fast meinentUrghsei ein aul3erst weit verbreitetes
Phanomen, das haufig zu beobachten sei, aber muwgaigen Fuhrern auch tatsachlich
professionell umgesetzt werde-ihren kann auch als ,uralte Kunst® tituliert wend
welche nur wenige Fuhrer tatsachlich beherrs€hender Wirtschaft ist es mittlerweile
kein Geheimnis mehr, dass der Erfolg eines Untenesls zu einem grol3en Prozentsatz
von der Qualitdt der Fuhrung abhangig ist. Die Alg von Fuhrungskraften ist es
zunehmend, den  Wandel und die  Verédnderungen  von ukt8ten
(Organisationsentwicklung) aktiv mitzugestalten. dis Gestalter agieren zu kénnen, sind
neben fachlichen besonders auch soziale und pdiesémenpetenzen erforderlich.

Das Thema Fuhrung wird im Kontext Schule oftmals am Rande betrachtet, da es
scheint, dass andere Aufgaben grtéRere Dringlichkelien. Es zeigt sich, dass die
Mitarbeiter ebenso im Unternehmen Schule durch HBighrungsqualifikation des
Schulleiters in ihrer Arbeitsmotivation geférdeden beeintrachtigt werden. Schulleiter —
besonders in Allgemein Hoheren Schulen - sind gauit Gberproportional groRen Teams
ohne mittlere Fihrungsebene konfrontiert, was eBwstaltung des FUhrungsraums
erschwert. Es kann zu Recht davon ausgegangen nyedass Schulleitungspersonen
Fuhrungskrafte mit Managementaufgaben sind, digg&w#n durch Planen, Entscheiden,
Organisieren, Kontrollieren, Messen, BeurteilenicuGestalten und Steuerung erfiillen

musser?.

Die Grundbedeutung des Wortes ,fuhren” ist sinngénié eine Richtung geleiten®. Der

englische Ausdruck ,lead“ wurzelt im altenglischdithan“ und bedeutet so viel wie

7 vgl. hierzu auch Oswald Neuberger 2002, S. 6
8 vgl. hierzu auch ebd., S. 3
9ng. hierzu auch Buchen 2006, S. 12-101



.gehen, reisen?? Aus diesem geht das deutsche Wort ,leiten“ zurinedches so viel wie
»In Gang bringen* bedeutet.

In der Literatur existieren zahlreiche Definitiondes Begriffs ,Fuhrung“. So definiert
Rolf Wunderer, Professor an der Universitat St.l€dal Fihrung als ,zielorientierte,
wechselseitige und soziale Beeinflussung zur Enfigllgemeinsamer Aufgaben in und mit
einer strukturierten Arbeitssituation (...) Sie vadlat sich zwischen hierarchisch
unterschiedlich gestellten Personéh.”

Wolfgang Staehle ist der Meinung: Fuhrung ist deginflussung der Einstellung und des
Verhaltens von Einzelpersonen sowie der Interakitioaond zwischen Gruppen mit dem
Zweck, gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichén.*

Eine aktuelle Definition aus betriebswirtschaftechPerspektive bietet der deutsche
Betriebswirt Jurgen Weibler: ,Fihrung hei3t anddrech eigenes, sozial akzeptiertes
Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei demfBessten mittelbar oder unmittelbar
ein intendiertes Verhalten bewirkt

Trotz der Verschiedenartigkeit der Definitionen sks sich doch gewisse
Gemeinsamkeiten erkennen. Konsens der genanntemitideken ist der Aspekt der
zielorientierten Einflussnahme der Fuhrungskraff #dwe Mitarbeiter, die auch eine
Verhaltensanderung auszulésen beabsichtigt. Wektgpekte von Fihrung werden in den
verschiedenen Definitionen angesprochen, so béssmese die Punkte Hierarchie, der
Weg der Beeinflussung (direkt, indirekt) sowie dielorientierung. Betrachtet man jedoch
einschlagige Arbeiten zu Theorien der Fihrung wledtlich, dass es nicldie Definition
fur den Begriff Fihrung gibtt Neuberger ist der Meinung: ,Will man sich auf d&abiet
der Fuhrung orientieren, so trifft man auf unibshiches Gelandels

Um den Begriff der Fihrung weiter einzugrenzen,eiste Unterscheidung zum Begriff
.Management“ notwendigWahrend in der angloamerikanischen Literatur klaiszhen
.Leadership” (Personalfiihrung) und ,Management” tg&fnehmensfilhrung) unterschieden

wird, ist die Abgrenzung in der deutschen Literafiie3endi® Da im deutschsprachigen

10ygl. Neuberger 2002, S. 3

11 Rolf Wunderer; in: Neuberger 2002, S. 3

12\yolfgang Staehle, 1973, S. 15

13 Jurgen Weibler, 2001, S. 29

14ygl. Bonsen 2003, S. 27; vgl. hierzu auch Neube2gée, S. 2 ff.
15 Neuberger 1995, S 2 f.

16 ygl. Neuberger 2002, S. 3



Raum das Wort ,Fuhrer” politisch-historisch beleit bedienen sich daher viele Autoren
des englischen Wortes ,leadér*Fuhrung und Leadership kdnnen synonym verwendet
werden.

Der Begriff Management hingegen dirfte auf daseitesche ,maneggiare” (an der Hand
fuhren) zurtckzufihren sel.Management hebt den strukturellen und institutiene
Aspekt hervor. Managen heil3t nach dem Schweizeralyementberater Fredmund Malik,
Menschen in einem dynamischen Analyse-, Entschg&lunnd Kommunikationssystem
so zu fuhren, dass die gestellten Ziele durch @es, organisiertes und kontrolliertes
Leisten erreicht werded. Manager sorgen dafir, dass die Arbeit produktig affizient
erfolgt2® Heinz Rosenbusch, Leiter der Forschungsstelle SGhulentwicklung und
Schulmanagement der Universitat Bamberg und Begriddr Organisationspadagogik,
meint in diesem Zusammenhangt: Im Blickwinkel jediésnagers stehe die Umsetzung
der definierten Organisationsziele. Fihrung konzemt sich auf die wichtigen Dinge, also
auf die Effektivitdit. Management hingegen konzemérisich darauf, Dinge richtig und
schnell zu erledigen, also auf die EffizieAz.

Beides — Fuhren wie Managen — ist wichtig, jedaatkfioniert Management nicht ohne
Fuhrung. Nattrlich gibt es keine scharfe Grenzeseien Fihrung und Management oder
dem Fuhrer und dem Manager. Meistens wird eine gligehung von beidem angestrebt
und haufig ist auch die Art der Arbeit mitentsclegid, worauf der Fokus gelegt werden
kann. Eine gute Fuhrungskraft, ein guter LeadeafftNeranderungen, beschaftigt sich
mit der Zukunft des Unternehmens und hat bei diedbarlegungen die Mitarbeiter
ebenso im Foku#: Fiihrungshandeln kann daher nicht als endgultig oldektiv gesehen
werden, sondern wird als widersprichlich, prozdssugelgestaltig und mehrdeutig
erlebt23

In der vorliegenden Arbeit wird anhand des thescbien Rahmenkonzepts nach den

Amerikanern Lee Bolman und Terrence Deal, welchetgrachiedliche Fihrungs- und

l7ng.http://www.business-wissen.de/fuehrung/leadelﬁ;kt:hartikel/fuehrungskraft-managemen’[-ist-nighiich-
leadership.html (9. 1. 2009)

18 vgl. http://de.wikipedia.org/wiki/Managemef®. 1. 2009)

19ygl. hierzu auch Fredmund Malik 2006 sowie Mald0Z

20 ygl. Neuberger 2002, S. 48 ff.

21ng. hierzu auch Heinz Rosenbusch 2005, vgl. hiatmh Franz-Josef Thiemermann 1998, S. 69 f.

22ygl.http:/vww.business-wissen.de/fuehrung/leaderiichartikel/fuehrungskraft-management-ist-nigteich-

leadership.htm(9. 1. 2009)
23ygl. Neuberger 2002, S. 48
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Organisationstheorien zusammenfasst, Fuhrungsharadelysiert. Ausgehend von der
Annahme, dass Fuhrungsverhalten bei Schulleitesndem Zusammenspiel von Theorie
und Praxis entsteht, wird das Rahmenkonzept zunst&sinis von Organisation und

effektivem Fuhrungshandeln herangezogen.

2.1 Theoretische Grundlegung: Rahmenkonzept von Bolmannd Deal

Die Art und Weise, wie Schulleiter ihr Unternehm®&chule filhren und Schwerpunkte
bezuglich der Standortentwicklung setzen, hangtvoft den personlichen Erfahrungen,
Befahigungen und vom Wissen &b.

Da keine allgemein verbindlich anerkannte Theote Eilhrung von Schulen existiert,
werden Fuhrungs- und Organisationstheorien auschliedenen wissenschaftlichen
Disziplinen herangezogeéh.Hierbei grindet sich das Handeln von Fuhrungsémafticht
auf eine einheitliche, widerspruchsfreie, elab¢eieTheorie, es werden verschiedene
Theorien zusammengefasst und fir die Praxis heragge. Dieser Pluralismus innerhalb
der fuhrungs- und organisationstheoretischen Arsatist bereits darauf hin, dass kein
Modell des Fiuhrungshandelns eine ausschlieRRlict@gebeanspruchen kaaf.

Prinzipiell lasst sich in diesem Zusammenhang #&d&th, dass ein grundlegendes
Verstandnis fur Organisation und die hiermit verdemen Theorien hohe Relevanz fiir das
Fuhrungsverhalten haben, da dieses durch die Gagamsstruktur direkt beeinflusst
wird. Daher scheint es an dieser Stelle sinnvollisezhen Organisations- und
Fuhrungstheorien zu unterscheiden: Bolman und Desden in ihrer Konzeption die
gangigen Organisationstheorien zu vier Hauptriojgmn zusammen, wodurch eine
entsprechende Systematisierung beziglich der Smlektind Interpretation von
Informationen erreicht wird. Bei allen Unterschiebkeiten der verschiedenen
Organisationstheorien ergibt sich hierdurch gleachsein organisationstheoretischer
.Kernbestand?’

Da die beiden Autoren davon ausgehen, dass jedasirkishandeln durch die jeweilige

Organisationsstruktur bestimmt wird, ist auch degiff Fliihrung kontextabhangig. Dies

24ygl. Bonsen 2003, S. 23, vgl. hierzu auch Tony E2G08

25ygl. a. a. O., vgl. hierzu auch a. a. O.

26 ygl. hierzu auchnttp://cnx.org/content/m13867/lates®. 1. 2009), sowie Bonsen 2003, S. 141
27 ygl. hierzu auch Bonsen 2003, S. 143
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bedeutet weiters, dass die Angemessenheit von Rginandeln ebenfalls durch den
jeweiligen Kontext beeinflusst wigd. In den unterschiedlichen wissenschaftlichen
Theorieansatzen lassen sich jeweils drei spezdid¢riablen fur Fihrung hervorheben:
Merkmale des Fuhrenden, Merkmale des GefuihrterMar@male der Situatio?

Das Rahmenkonzept von Bolman und Deal beinhaltetAdespruch, dass es verschiedene
organisationstheoretische Betrachtungsweisen fiigdf@e in Unternehmen vereftEir
den hier vorliegenden wissenschaftlichen Aufsated@wieses Konzept herangezogen, um
zu moglichst verschieden gefacherten Fihrungsnedelll gelangen, weil sich hierdurch
die Madglichkeiten, schulspezifische Kennzeichen kirhrung aufzufinden, erweitern.
Gemall diesem Rahmenkonzept werden Fihrungsmodei@nisationstheoretischen
Hauptrichtungen zugeordnet. Bolman und Deal bereichhre vier Hauptrichtungen, aus
denen sie Organisation betrachten, #&ahmen beziehungsweiseFenster’l Sie
unterscheiden einen so genannten strukturelleenepoersonalen, einen politischen und
einen symbolischen Rahmen. Anhand dieser Einteilengffnet sich fur alle drei
spezifischen FuUhrungsvariablen die Maoglichkeit, deesentlichen Elemente fir
Fuhrungshandeln gleichsam zu systematisieren. éliedhlie3en die einzelnen Rahmen
mit ihren gegeneinander abgegrenzten Perspektivenaer nicht aus, sondern stellen
gleichrangige Beitrage zur Entwicklung von konkmeteffektiven Fihrungshandeln dr.
Das Rahmenkonzept wurde nicht zuletzt auch destislbine der Grundlagen fir den hier
vorliegenden wissenschaftlichen Aufsatz herangazogeeil dieser wissenschaftlich
hergeleitete Ansatz an bereits existierende Thea@ndkntpft. Der Ansatz von Bolman und
Deal wird zudem seit geraumer Zeit in Forschungsgten sowohl aul3erhalb als auch
innerhalb des schulischen Bereichs in vielféaltigézise empirisch eingesetzt und erprobt.
Dieses Konzept eignet sich daher fur die angestrélstersuchung, da es sowohl gut

dokumentiert als auch im wissenschaftlichen Diskueg verbreitet und akzeptiert it.

28 ygl. hierzu auch a. a. O.

29ygl. hierzu ebd., S. 31; vgl. hierzu auch Gary Y2600
30vgl. Bonsen 2003, S. 25

3lygl. Bolman/Deal 1984, S. 4

32ygl. hierzu auch Bonsen 2002, S. 100

33ygl. Bonsen 2003, S. 145 f.
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2.1.1 Struktureller Rahmen - rational systems theories

Der strukturelle Rahmen umfasst die so genanrgganal systems theorié$ Historisch
betrachtet lasst sich dieser Rahmen auf die Ambaitss amerikanischer Ingenieurs und
Unternehmensberaters Frederick Winslow Taylor (38%85) und des deutschen Juristen,
Okonomen und Soziologen Max Weber (1864-1920) dihcen. Weber wird auch als
.vater der Organisationstheorie* bezeichnet. DerrKgon TaylorsWissenschaftlicher
Managementlehrebeinhaltet die Analyse und Rationalisierung vonbéldsaufgaben
anhand systematischer Zeit- und Bewegungsstudient dem Ziel einer
Effizienzsteigerung durch das Aufgliedern von Atbsthritten. Als wichtige Grundlage
fur die Steigerung der Produktivitat wird sowohl i@rganisations- als auch im
Produktionsbereich ein harmonisches Arbeitsvertgttarch entsprechende Auswahl von
qualifizierten Arbeitskraften angestrébt.Rationalisierung heifl3t fur Taylor demnach,
Organisationen nach naturwissenschaftlich-techeisdPrinzipien zu optimieren, um eine
Effizienzsteigerung herbeizufiihren. Daraus lassh sibleiten, dass Taylors Ansatz ein
normativ ausgerichtetes Erkenntnisinteresse zugrtiagt3¢

In den Untersuchungen von Weber steht die Entsohggfindung in
Organisationsstrukturen gleichsam am Ausgangspuséiner Uberlegungen. Die
Schwachen im Bereich rationaler Entscheidungsfigdanin patriarchalisch gefiihrten
Organisationen werden in Webers Ansatz durch edaligpisches, blrokratisches Modell
abgepufferf’” In Webers so genannterBurokratieansatzwird Rationalisierung als
Akzeptanz der Legitimation einer gegebenen, zugrulebenden Ordnung verstanden:
Nur wenn die Beherrschten von der Vorbildlichkerteg etablierten Ordnung Uberzeugt
sind, er6ffnet sich die Mdoglichkeit einer dauerbaft Absicherung von
Herrschaftsansprichéh Hierin aber weist Webers Ansatz weit tUber bloRRgaDisation
hinaus, er erhebt zudem auch einen Geltungsanspfiich die Bereiche von

Glaubenssystemen sowie fur die praktische Lebensfig3® Im Unterschied zu Taylors

34vgl. ebd., S. 144

35ygl. hierzu auch ebd., S. 69 und S. 147
36 vgl. hierzu auch ebd., S. 74

37ygl. hierzu auch ebd., S. 147

38 ygl. hierzu auch ebd., S. 70

39ygl. hierzu auch ebd., S. 69
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Konzeption hat der Webersche Burokratieansatz zudel, Macht- und
Herrschaftsphdnomene zu expliziefén.

Bolman und Deal leiten flr den Bereich der strudlen Rahmen ihres Konzeptes aus
dem Taylor'schen und dem Weber'schen Ansatz als pkes Unternehmen Strukturen
aufweisen muss, die eine effektive Organisationdgtichen. Zu den zentralen Elementen
hierfir zahlen: Yerschiedene Organisationsebenedede Ebene hat eine eigene
spezifische Funktion und kann als abgegrenzte Eimreerhalb der Organisation gesehen
werden. Die Bindung zwischen den Ebenen kann witedlich stark sein: in
Wirtschaftunternehmen ist sie allgemein starker, Biidungseinrichtungen haufig
schwacher ausgepragt.

Ziele: Ziele sind die Projektion dessen, was eine Orgainis erreichen oder produzieren
soll. Je nach Art der Organisation kbnnen die Zsdbar konkret oder eher diffus, sehr
komplex oder klar eingegrenzt und einfacher sein.

Rollen: Mit der Verteilung von Aufgaben werden PositioneéBybabteilungen und
Funktionen innerhalb einer Organisation differerizieRollen beschreiben die
Differenzierung und Allokation von Arbeit fir vefsedene Mitarbeiter oder ganze
Arbeitsgruppen. Die sich hieraus fur die Organsatrgebende Strukturierung variiert in
Abhangigkeit von Organisationstypus, Organisatiot®g und Organisationskontext
erheblich.

Koppelung einzelner Subsystende: differenzierter, spezialisierter und segmetetiezine
Organisation strukturiert ist, umso wichtiger wilte Koppelung einzelner Subsysteme.
Die Art und Weise der Koppelung ,organisiert digg@nisation“. Ohne adaquate Formen
der Koordination und Kontrolle laufen Organisation@efahr, der Fragmentierung, der
Fraktionierung und der Ineffektivitat anheim zudal“41

Bezogen auf die spezifischen Kennzeichen von Sdbhedieutet dies eine lose gekoppelte
strukturelle Bindung der Subsysteme. Diese losepiélymg innerhalb der Schule betrifft
die einzelnen Lehrer und steht in direktem Zusaniraeg mit deren professioneller
Autonomie im Unterrichtsgeschehen: Lehrer gestaiteen Unterricht selbststandig.
Zudem treffen sie autonom Entscheidungen inwiegieider Individualitat der Schiler im

Unterrichtsgeschehen Platz einrdumen. Die im Sy$&ehule vorherrschende Burokratie

40ygl. hierzu auch ebd., S. 74
41 Bonsen 2003, S. 148 f.; vgl. hierzu auch Bolman/De&k, S. 34 ff.
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einerseits und diese Form der losen Verbindungeleramseits werden als grundlegende
Voraussetzungen fur die Leitung und OrganisatiorereSchule angesehddie Synthese
dieser beiden Herangehensweisen gilt als die besenéierausforderung an eine
Schulleitung?2

Des Weiteren ist bezuglich des strukturellen Ralarfestzuhalten, dass dieser besonders
durch die Faktoren Technologie und Umwelt beeistiusvird: Der Einsatz von
Technologien sowie die umgebende Umwelt spieler @ntscheidende Rolle bei der
Transformation von ,Input® zu ,Output® Traditionelle Organisationstheorien gehen
davon aus, dass Organisationen besonders von ddukionstechnologie beeinflusst
werden. Bertcksichtigt man die jeweilige Produksi@echnologie in Industrie- und
Wirtschaftsunternehmen mit, so beeinflusst diese &itruktur des Unternehmens
entscheidend. Dies bedeutet in weiterer Folge, dads das Fuhrungsverhalten dem
Produktionsablauf anpassen mé,ssAuch in der Organisation Schule spielen
technologische Innovationen ebenfalls eine entdeimeie Rolle, da sich diese auf den
Unterricht und somit auf das Lernen auswirken. faesachliche Einsatz von Technologien
wurde aber im Bildungsbereich, ebenso wie in Wdstsunternehmen, bisher
padagogisch nicht gentigend reflektfert.

Der Begriff Umwelt umfasst jenen Bereich, der sicul3erhalb der gesetzten
Organisationsgrenzen befindét. Von der inneren Strukturierung hangen die
organisatorischen Mdéglichkeiten ab, sich adaquateuveranderlichen Bedingungen aus
dem Umfeld, der Umwelt, einzustellen. Die Aufgabeee guten Organisation besteht
darin, das System aktiv zu gestalten, anstatt lieigeaktiv auf Anforderungen aus der
Umwelt zu handeln. Hierbei spielen Koordination velandlungsablaufen sowie eine
explizite Zielorientierung eine entscheidende RoHlér die Schule bedeutet dies, dass
auch die formulierten Ziele — in Ubereinstimmungt nden jeweils geltenden
blarokratischen Vorgaben — veranderlich gehaltenderermissen, je nachdem welche

gesellschaftlichen Anforderungen mit einem staladlic Bildungsauftrag verbunden s#id.

42 ygl. hierzu auch Bonsen 2003, S. 150
43 ygl. hierzu auch a. a. O.

44 ygl. hierzu auch a. a. O.

45 ygl. hierzu auch Sesink 2004, S. 7

46 ygl. Bonsen 2003, S. 150

47 ygl. hierzu auch Dubs 2005, S. 25
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Somit liegt ein Schlissel zu einer effektiven Oigation im Mal3schneidern von

Strukturen, die den veréanderlichen Umwelt- und hebdbgieeinflissen gerecht werden

konnen. Die aktive Steuerung beim Entwickeln vorécagten Strukturen zahlt nach

Bolman und Deal zu den strukturellen Kernbereicien Management und Fihrufg.

Durch die derzeitige Diskussion beziiglich Schulaatoie und Dezentralisierung sowie

Ressourcenmanagement und Budgetierung entstelmeears Bewusstsein daflr, welche

zusatzlichen Kompetenzen von der Schulleitung auksireller Ebene bendtigt werden.

In diesem Zusammenhang spricht Bonsen von folgehidealungsdimensionen:

. » Prozessplanung und Evaluation

. haushaltsbezogene Planung und Kontrolle

. Entwicklung struktureller Untereinheiten in der 8l&h Aktivierung von
vorhandenen Strukturen

. Diskussion und Klarung von Zielen, Rollen und Emwagen innerhalb der Schule

. Implementation oder Reorganisation sowie Verdeutlilg gemeinsamer
Verfahrensweisen und einer gemeinsamen Organisatibeziehungsweise
~Schulpolitik*

Entwicklung und Verbesserung von Informationssystem und

Kommunikationsstrukturer?

2.1.2 Personaler Rahmen — human resource theories

Im personalen Rahmen steht der Mensch im Mittelpymdter effektiven Organisation.
Diese von Bolman und Deal altuman resource theori®sbezeichneteGruppe von
Theorien betonen die Wichtigkeit der Bedurfnisse, Gefluihled uRéhigkeiten der
Mitarbeiter. Ihr Ursprung liegt in einem so genamiverhaltenstheoretischen Ansatz,
welcher sich mit der Beziehung zwischen FiUhrundskwmad Gefuhrten auseinander
setztd1

Basierend auf die Human-Relations-Bewegung, disetieverhaltenstheoretischen Ansatz

beinhaltet, und den Fuhrungsstil-Typisierungen Kart Lewin Ende der 30er Jahre, der

48 ygl. hierzu auch Rosenbusch 2005, S. 91
49 Bonsen 2003, S. 154

50vygl. Bonsen 2003, S. 144

5lygl. ebd., S. 35
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den Einfluss von unterschiedlichen Fuhrungsstibudritéar, demokratisch, laissez-faire)
auf Jugendliche untersuchte, wurden schliel3lich718& ,Ohio-Leadership-Studies”
durchgeflnhrt.

Das zentrale Anliegen dieser Untersuchung war descBreibung und Bewertung des
FUhrungsverhaltens als Interaktion zwischen Fuhned Geflhrten. Anders als die
Arbeitsgruppe von Lewin, die zwischen autokratischend demokratischem Stil einteilte,
wurde in diesen Studien Mitarbeiterorientierung undgabenorientierung als empirisch
relevante Faktoren in diesem Ansatz eingeféhrt.

Gutes Fuhrungsverhalten ist dadurch gekennzeichdags ein freundlicher und
unterstitzender Umgang mit Untergebenen gepflegt. \Befihrte werden als ,Gleiche”
respektiert, deren Wohlergehen der Fihrungskraftanzen liegt. Ideen und Vorschlage
von Rangniedrigeren werden ernst genommen. Diei&tutaben gezeigt, dass fur eine
gelungene Aufgabenorientierung die Fihrungskraé &igene Funktion sowie die Rollen
der Mitarbeiter, im Bezug auf das Erreichen demfalen Organisationsziele zu definieren
hat53

Sowohl Mitarbeiterorientierung als auch Aufgabeeotierung werden als sinnvolle
Kombination im verhaltenstheoretischen Ansatz aaden. Von Bedeutung ist, dass beide
Dimensionen als verschiedene statistische Grol3erstetibar sind, wodurch die
Mitarbeiterorientierung als wichtiger, eigenstarigaktor ausgewiesen werden kain:
Wahrend also der strukturelle Rahmen gleichsamRitagedere selbst betrifft, wird die
Aufmerksamkeit im personalen Rahmen auf die Infgeddenz von Organisation und
ihrer Menschen gelegt. Hierbei kommt der Beziehahgse zwischen Fihrung und
Geflhrten eine entscheidende Rolle zu.

In dieserthuman resourc®erspektive ist es wesentlich, eine Organisat@nsizu wahlen,
welche die Effektivitat der Organisation steigemdugleichzeitig die Personlichkeit ihrer
Mitglieder anerkenn® Damit die Mitarbeiter ihre Arbeit mdglichst gutlestigen, sollte
eine hohe Zufriedenheit am Arbeitsplatz herrschéenn das Individuum die
Arbeitsbedingungen als entfremdet, unmenschliclt rdstrierend erlebt, kbnnen Talente

und Fahigkeiten nicht voll entfaltet werden. Dateldive Flhrungshandeln bezieht sich

52 ygl. hierzu auch ebd., S. 35 ff. und S. 155
53ygl. hierzu auch ebd., S. 37

54 ygl. hierzu auch a. a. O.

55 ygl. hierzu auch Bonsen 2002, S. 101
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also in erster Linie nicht auf die AufgabenerfutiunDemnach steht die Effektivitat von
Fuhrungshandeln in erster Linie nicht mit der Aldgaerfillung sondern mit der
psychischen Befindlichkeit der Mitarbeiter in Zusaenhang$

Diese psychischen Befindlichkeiten werden als imlliglle Bedurfnisse geé&ul3ert. Die
Motivationstheorie des amerikanischen Psychologbratham Harold Maslow geht von
einer hierarchischen Ordnung solcher menschliclegtiiBnisse aus. Die unterste Ebene
wird von existentiellen Bedurfnissen gebildet, veeva dem Bedurfnis nach Nahrung,
Wohnraum oder dem Bewegungsdrang. Auf den néacl&ttden sind das Bedurfnis nach
Sicherheit und jenes nach sozialer Anerkennungsiedgelt. Die oberste Stufe bildet das
Bedurfnis nach Selbstverwirklichuirg.Dies aul3ert sich in einem individuellen Streben
nach Verantwortung, Unabhéangigkeit und Kompetenezdgen auf den personalen
Rahmen bedeutet dies, dass ein solches Ansinndn iaubierarchischen, arbeitsteilig
gegliederten Organisationsformen zu verwirklichem snuss, beispielsweise dadurch, das
die Personlichkeitsstruktur von Mitarbeitern unde deu erreichenden  Arbeitsziele
aufeinander abgestimmt werden. Von der Fuhrungskméagsen Bedingungen geschaffen
werden, unter denen sich die Mitarbeiter entspmeghérer personlichen Anlagen
verwirklichen koénnen® Nach Walter A. Fischer, ehemaliger Leiter des Bhes
Schulmanagement am Padagogischen Institut des Bundeberdsterreich, und Michael
Schratz, Universitatsprofessor am Institut fur lezlhmenbildung und Schulforschung der
Universitat Innsbruck, nimmt der Vorgesetzte sogi@ Rolle eines Beraters und
Moderators ein, dessen zentrale Aufgabe es istKkma gegenseitigen Vertrauens zu
schaffert® Eine der Herausforderungen besteht darin, Orgémmsmn so zu strukturieren
und zu fihren, ,dass der Konflikt zwischen Syste@rg@anisation) und Individuum
(Mitarbeiter) moglichst minimiert wird®, das Konfliktpotenzial zwischen
Managementpraktiken und Mitabeiterbedurfnisseninstpersonalen Rahmen hoher, da

Organisationsziele und individuelle Bedurfnisseemdnder treffen. Die Arbeits- und

56 ygl. Bonsen 2003, S. 155 f.

57 vgl. hierzu grundlegend Abraham Harold Maslow 1987
58 gl. Bonsen 2003, S. 157

59ygl. hierzu auch Walter A. Fischer/ Michael Schri®99
60 Bonsen 2003, S. 158
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Kooperationsbedingungen sollten dergestalt seiss d&e den individuellen Bedirfnissen

der Einzelnen entgegenkommnfén.

2.1.3 Symbolischer Rahmen — symbolic theories

Die dritte Perspektive im Grundkonzept von Bolmamd uDeal hebt in erster Linie
symbolische Aspekte der Organisation hervor. Inglenbolic theoriesverden aus diesem
Verstandnis heraus Organisationen zudem auch dumine gemeinsame
Organisationskultur und Werthaltung zusammengemaltarbeiter werden starker durch
Zeremonien, Rituale, Geschichten und Traditionegirfleisst als durch formale Regeln
oder die (vermeintlich rationale) Autoritéat der Fihgskraftt2 Das Phanomen der
Symbolik unterliegt einer langen Forschungstraditi®urch die hierbei entstandene
Interdisziplinaritdt haben auch verschiedene Tleeound Anséatze aus der Anthropologie,
Philosophie, Soziologie und Ethnologie in den Rammder symbolic theorie€Eingang
gefunderf3

Das Konzept des symbolischen Rahmens baut dar§ufass das individuelle und soziale
Handeln durch Bedeutungen (Symbole) mitgesteuertd,widie ihrerseits durch
Interaktionen reproduziert und weiterentwickelt deaé4 Der symbolische Rahmen bricht
mit den rationalistischen und technokratischen t8ietsen traditioneller
Organisationstheorien, indem durch die Kraft vomBglen ,hinter dem Faktischen noch
mehr verborgen zu sein scheft'Bolman und Deal meinen:

* Nicht ein Ereignis selbst ist bedeutsam, sondegimehr jene Bedeutung, welche
dem Geschehen zugeschrieben wird. Das heil3t, dieuBeng eines Ereignisses
leitet sich weniger aus dem Geschehen selbst,i@lsiehr aus der personlichen
Interpretation desselben ab.

« Dem Paradigma “Ursachen erzeugen Wirkungen* wird dar symbolischen
Sichtweise das Paradigma entgegengestellt: ,Wabrgerene und gedeutete

Situationen sind Chancen, individuelle oder genaaims Plane zu verwirklichen.”

61ygl. hierzu auch a. a. O.; vgl. hierzu auch Bolrbeal 2008, S. 119-187
62 ygl. hierzu auch Bonsen 2003, S. 144

63ygl. ebd., S. 174

64 ygl. hierzu auch Bonsen 2006, S. 216

65 Weibler 1995, S. 2015
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* Viele Geschehnisse bedurfen einer Interpretatiansid zunachst auf Grund ihrer
Mehrdeutigkeit unklar sind. Um mit einer solchen riMesicherung und
Mehrdeutigkeit umzugehen, schaffen Organisatiorgimder Symbole 86

Mit der Zeit werden also gemeinsame kulturelle Sglabentwickelt, welche das
menschliche Verhalten beeinflussen und eine gemeiasVision und kulturelle Identitat
innerhalb der Organisation einerseits erzeugererangkits zur Darstellung bringen. Daher
kann ,Sinnstiftung” als eine wichtige Funktion vBidhrung beschrieben werd&n.
Sinnstiftung bedeutet demnach nicht, erwinschteshalien der Mitarbeiter durch
Anweisung oder Kontrolle zu erreichen, sondernlierzeugung von der Sinnhaftigkeit
des eigenen Tuns in ihnen entstehen zu lassest Baher die Aufgabe der Fuihrungskratft,
bei den Mitarbeitern das Geflihl der Loyalitat, &#sgebunden-Seins in die Organisation
zu starken und das Vertrauen in den Organisatioaskzwu forderrs8

Neuberger spricht in diesem Zusammenhang von ,Sysdbher FUOhrung®:
~Symbolische Fihrung ist Fuhrung, die sich auf Hetegorie Sinn beruft und stitzt.
Dieser Sinn wird vergegenstandlicht in Symbolenh&@akommt dem bewussten Einsatz
von Handlungen und Zeichen mit symbolischer Bedegitalen so genannten indirekten
Handlungshilfen, besondere Bedeutung "u.“FlUhrungskrafte, die symbolische
Fuhrungskompetenz entwickeln, werden oft als chaische Fuhrer wahrgenommen.
Sie vermitteln eine Vision, die zwar eine Auseinensetzung mit dem vorherrschenden
status quo herausfordert, jedoch auf Grund ihrafistessch anmutenden Setzung von
Mitarbeitern leicht akzeptiert werden kann. Fihkigfte Uberzeugen andere durch ihren
personlichen Einsatz, dass sie selbst die Visiowivdichen wollen. Hierbei greifen sie
auch oftmals auf unkonventionelle Fihrungsstrategiglick und geben den Mitarbeitern

das Gefuhl, auf deren Bedurfnisse einzugehen. §hatische Fuhrungskréafte verlassen

66 Bonsen 2003, S. 174; vgl. Bolman/Deal 2008, S. 253 f

67vgl. Bonsen 2003, S. 174, vgl. hierzu auch Neube2§62, S. 648

68ygl. a. a. O.; vgl. hierzu auch a. a. O.

69 Bei der Bezeichnung ,Symbolischen Fihrung* muss jedoch Vorsicht walten lassen. ,Der Begriff ist ifesm
irrefihrend, da das Adjektiv ,symbolisch’ den Trelgsiss nahe legt, es handele sich bei diesem F¢skanzept nicht
um tatsachliche Fiihrung sondern um ein ,nicht veinds’ oder nur ;scheinbares’ Flihrungssurrogas, aifs eine bloRe
Vortauschung von Fihrung. Tatsachlich handelt els sach diesem Ansatz jedoch um zwei Aspekte sstagerter
Fihrung, ,namlich symbolisierte und symbolisiere(mlter: sinnkonstituiert und sinnkonstituierendenbindende und
sinnbildende) Fiihrung™. (Bonsen 2003, S.175; vglublerger 2002, S. 644)

70 Neuberger 2002, S. 649
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sich auf ihr Kénnen und sind bereit, andere beiereYerwirklichung von Ideen zu
unterstitzeri!

Gerade dort, wo Organisationen keine klaren Zigjaben besitzen, wird die Symbolik zu
einem wesentlichen, verbindenden Element zwischHiem &eteiligten, weil hierdurch
abweichende Anschauungen beziglich der Arbeit fuednit verbunden beziglich einer
Machtproblematik) subsumiert werden konréBesonders Schule als Organisation wird
traditionell durch ein hohes MalR an Ziel- und Texbgieunsicherheit gekennzeichnet.
Daher erscheinen solche Fuhrungsstrategien desofigetien Rahmens fur die Leitung
einer Schule als besonders geeidpet.

In einer Studie von Bonsen (2003) zeigte sich, d#isgenigen Schulleiter, die von
symbolischer Flihrung Gebrauch machen, an erfolygeicind ,guten Schulen® tétig sind.
Die Bedeutung von gemeinsamer Arbeit, die Kommuiokaeiner Vision, die Integration
und Motivation der Lehrkrafte auf ein gemeinsamakinftiges Ziel sowie eine hohe
Aufmerksamkeit fir symbolische Aspekte des Scheltah starken die ,,Schulgemeinde®

und sind essentielle Komponenten erfolgreicher Eritigp4

2.1.4 Politischer Rahmen — political theories

Im so genannten politischen Rahmen, auch palstical theories bezeichnet, werden
sowohl die Organisation als auch das Fiuhrungsharmgitisch gedeutét Die in einer
Organisation tatigen Einzelakteure und Gruppenolgeh unterschiedliche Interessen und
Zielsetzungen, wodurch es zu einem hohen Mal3 aseBssund zu einer breit gestreuten
Zieldiversitdt kommen kanff. Bezogen auf Bildungseinrichtungen lasst sich tdsth,
dass die strukturell lose Koppelung der Subeinhestawie die relative Autonomie beim
Unterricht dazu fihren, dass Lehrerhandeln an iddell-unterschiedlichen Zielen
ausgerichtet erscheint. Betrachtet man diese Zrxelsgen genauer, zeigt sich, dass diese
nicht stabil und unverénderbar sind, sondern eiRgozess des standigen Aushandelns

unterliegery.” Die Verteilung der Ressourcen, welche hierbei\zerfigung stehen, wird

71ygl. Dubs 1994, S136

72ygl. Bonsen 2003, S. 178; vgl. Bolman/Deal 1984158
73ygl. Bonsen 2003, S. 179

74ygl. Bonsen 2006, S. 221 f.

75 ygl. Bonsen 2003, S. 162; vgl. Bolman/Deal 1984,(8.
76 ygl. Bonsen 2003, S. 163

77ygl. Bonsen 2002, S. 101

21



nicht zuletzt auf Grund derer Begrenztheit zu ein@achtpolitischen Thent&. Diese

mikropolitischen Uberlegungen finden sich bei Batmand Deal in folgenden finf
Grundthesen wieder: ,1) Ein Grof3teil der wichtig&mtscheidungen innerhalb einer
Organisation beziehen sich auf die Allokation meig&napper Ressourcen.
2) Organisationen sind als Koalitionen verschiedevigarbeiter und Interessensgruppen
zu verstehen. 3) Mitarbeiter und Interessensgruppeiolgen individuelle und spezifische
Ziele, die auf unterschiedlichen Werten, Normen uBkthstellungen sowie auf
Wahrnehmungsdifferenzen beruhen. Solche Unterseheedeisen sich als in der Regel
sehr stabil und, wenn Uberhaupt, nur langsam verfad 4) Organisationsziele und
Entscheidungen sind Ergebnisse andauernden Veilnandeeilschens und Wetteiferns
innerhalb der Organisation. 5) Die Knappheit vors$eircen sowie die relative Stabilitat
der Unterschiedlichkeiten und Interessen fuhrenudatas Macht und Konflikte zu
zentralen Komponenten der alltdglichen organisstbgen Ablaufe werden?® Gerade

diese Politik der Macht stellt fir Rosenbusch eiatiriches Merkmal in diesem
Wettbewerb der unterschiedlichen Interessen dditikPbedeutet fur ihn die Fahigkeit,

eigene Interessen dauerhaft zu sicl§érn.

Interessengeleitetes Handeln, welches Eigen- undiek@interessen mit einschliel3t, ist
aber nicht immer ein Zeichen der Auflehnung gegengegebene Organisationsziele:
Handeln im Interesse der Gruppe, der Abteilung atéer Fachbereiches kann auch als
gesunder Indikator fur Dynamik, Wachstum und Inrimrain der Organisation angesehen

werden, auch wenn es die vorgegebenen Organisagtamg$vorerst) in Frage stefit.

Ausgehend von den Studien des Soziologen Willianms&m, Professor am Boston
College, unterscheiden Bolman und Deal zwei diezegide Rollen, welche bei der
Analyse von politischen Prozessen aufzufinden siAdtoritaten éuthoritieg und
Anhanger partisang. Beiden Gruppen ist gemeinsam, dass sie so genafirelscheiben*
sind. Wahrend dieauthorities ,Zielscheiben“ versuchter Einflussnahme durch aade

darstellen, weil ihnen die Kontrollfunktion obliegtind diepartisansdie ,Zielscheiben®

78ygl. Bonsen 2002, S. 101

79 Bolman, 2003, S. 162

80vgl. Rosenbusch 2005, S. 163

81ygl. hierzu auch Bonsen 2003, S. 165
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einer solchen Kontroll&Z Diese wechselseitige Einflussnahme entsprichtiaisoer einer
machtformigen Setzung. Hierbei besteht die Mogkahier Machtaustibung dpartisans
in einem Informationsvorsprung, beispielsweise Huf€xpertenwissen, oder darin,
effektiven Widerstand leisten zu koénnen, beispieise durch Streik® Generell aber
lasst sich festhalten, dass fir beide Gruppen MachGrund von rhetorischem Geschick,
Charisma oder anderen hervorstechenden Persontsmnleekmalen ausgetbt werden

kanng4

Folgende mikropolitische Taktiken kénnen in dies@piel“e> der beiden Akteure neben

anderen unterschieden werden:

Dritte fur eigene Anliegen gewinnen und einschgltEB. hohere Vorgesetzte,
Experten, Gerichte, Offentlichkeit, Medien, Presse)

e glnstige Kooperationen eingehen (teilen und heerschZweckbindnisse
schlieRen) und bedrohliche Koalitionen vermeiden

* Netzwerke knupfen, Hausmacht ausbauen, Seilschgfierden und pflegen

» solidarisch handeln, Unterstitzung positiv verstérk

* Beziehungspflege, Freundlichkeit, gewinnender Urggatil

* Komplimente machen, einschmeicheln

* Verbindungen, Kontakte zu Mentoren und Sponsorémeaen und pflegen

» Konkurrenten isolieren, ignorieren, ausgrenzen, lmeabeinschichtern

» sich Alternativen offen lassen, es sich mit nieneand/erderben

* im Gesprach bleiben, sich ins Gespréach bringeraller Munde*” sein

e Handlungen ginstig etikettieren, Erfolge aufs eggi€onto verbuchen

« die eigene Prasenz in den Mittelpunkt riicken derdisprechende Aktionéf.
Eine spezifische Besonderheit des politischen Aesaist die so genannte polyzentrische
Fuhrungsauffassung. Nach Bonsen ist jede (FuhruRgssition zugleich Quelle aber auch

Ziel von Taktiken. Das Individuum beeinflusst areleind wird von anderen beeinflusst.

82 ygl. Bolman/Deal 2008, S. 202 f.

83vgl. a. a. O.

84ygl. Bonsen 2003, S. 166

85 Neuberger 2002, S. 697 f.

86 ygl. Rosenbusch 2005, S. 164; vgl. Neuberger 280897 f.
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Es kann oft nicht vorhergesehen werden, wer welokeressen durchsetzen will. Die
Durchsetzung verlauft daher zwangslaufig konfliktlda Im politischen Rahmen ist das
Austragen von Konflikten ein wichtiger Bestandtddr Entscheidungsfindung. Bolman
und Deal sehen diese Konflikte gleichsam als ditthgund unvermeidlich an: ,It's a

natural by-produkt of collective life88

Rosenbusch meint, dass das Prinzip der Mikropatiitkn gelingt, wenn die Betroffenen
sich an die Maxime der wechselseitigen Anerkennbaigen. Das Fuhrungskonzept der
Fuhrungsperson soll hohe Transparenz beinhaltetgssolnformationen umfassend und
rechtzeitig an die Beteiligten weitergegeben werd@feichzeitig ist es auch fur die
Fuhrungskraft notwenig, tUber (die wichtigen) Ges$eligse innerhalb der Organisation
informiert zu werden und somit einen entsprechenbhidarmationsgrad zu besitzen,
welcher es erlaubt, Fihrungsaufgaben sinnvoll a&mem. Durch Aufgeschlossenheit und
Offenheit fir neue Ideen und Initiativen in der @mgsation kdnnen Einzelinteressen
besser erkannt und verstanden, und hierdurch Koekzdenken sowie die Bildung von
Seilschaften vermieden werd&hDer Versuch, Bundnispartner zu gewinnen, wird also
von Rosenbusch als eine Mikropolitik in ethischitiegerter Form angesehen. In diesem
Zusammenhang konstatiert Dubs folgendes: Um den ddmgmit Allianzen und
Koalitionen zu meistern, bedarf es einer starkelitigch-moralischen Kraft, damit
einerseits der Aufbau von sozialen, funktionierendetzwerken gesichert ist, andererseits

die Glaubwdurdigkeit der Fihrungsposition auch lasgf erhalten bleib$®

2.2 Uberprufung am Gegenstand: Leadership-Modell nach Dbs

Gemall dem Rahmenkonzept von Bolman und Deal koalteeigangigen Fiuhrungs- und
Organisationsmodelle systematisiert werden im Hickbhuf Mitarbeitermotivation sowie
auf die Schaffung einer Vertrauensgrundlage furjeagilige Unternehmen. Hierzu wird
in weiterer Folge untersucht, inwiefern sich di€seteilung von Bolman und Deal auf

Fuhrungsmodelle anwenden lasst. Um die thessletn Darlegungen von Bolman und

87vgl. Bonsen 2003, S. 164

88 Bolman/Deal 2008, S. 206
89ygl. Rosenbusch 2005, S. 166
90ygl. Dubs 2005, S. 170
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Deal am Gegenstand zu uberprifen, wird das Fuhmnodsll von Dubs exemplarisch
herangezogen und analysiert, da es zu den gebiéhsteh und am weitesten verbreiteten
zahlt.

Bei der Analyse des Leadership-Modells von DubdistErkenntnis wertvoll, dass die
Betrachtungsperspektiven sich nicht gegenseitigdulie3en, sondern dass sich die vier
Rahmen in diesem Modell erganzen. Nichtsdestosotd Tendenzen zu erkennen, wie
stark und in welchen Teilen des Leadership-Modealkr strukturelle, personale,
symbolische oder politische Ansatz im Fuhrungshbndertreten ist. Die Rahmen fuhren
letztlich dazu, dass jeweils spezifische Aspektea @#&ehrung besonders intensiv
wahrgenommen werden. Wie die Studie von Bonsen 20@@3tatigt, ist die
Rahmenauspragung meist nicht nur auf einen Rahesrhkinkt, sondern es lasst sich oft
noch verstarkt mindestens ein zuséatzlicher Fihmahgsen erkenneti.Es ist die Tendenz
zu erkennen, dass strukturelle und personale Aspekt Fihrung und Organisation in
Schulen vorrangig zu beobachten sind. Weiters wdelitlich, dass diese beiden
Fuhrungsdimensionen auffallend haufiger genutzt deser als der politische und

symbolische Rahmef3.

Fuhrungstheorien fur den Bildungsbereich wurdeden letzten Jahren speziell auf Basis
spezifischer Erfahrungen und Beobachtungen in d&ar@schen Schulen und Colleges
entwickelt. Es gibt sehr viele empirische Studidie,im angloamerikanischen Raum tber
»Fuhrung einer Schule®, ,Schulmanagement®, ,Fuhrsverhalten® gemacht wurden,
dennoch wurde ein Schwerpunkt in dieser Arbeit da$ Modell eines renommierten
Autors im deutschsprachigen Raum gelegt. Da eusopéi Verhaltnisse mit
amerikanischen Bedingungen in der Schule nur bédegleichbar sin® und empirische
Studien im deutschsprachigen Raum eher noch dieakuse bilden, ist es von Interesse

ein Modell von einem deutschsprachigen Autor beibpift zu untersuchen.

91ygl. Bonsen 2006, S. 220
92ygl. ebd., S. 218
93ygl. Dubs 1994, S 3; vgl. hierzu auch Dubs 2005 6
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2.2.1 Aufbau des St.Galler Management-Modells

Ausgehend vom neuen St. Galler Management-Modeli vyohannes Ruegg-Stirm,
Direktor am Institut fur Betriebswirtschaftlehre dar Universitat St. Gallen HSG, wurde
das Modell von Rolf Dubs, ehemaliger Direktor destitutes fur Wirtschaftspadagogik an
der Universitat St.Gallen, auf die Bedurfnisse 8ehule adaptiert. Das St.Galler Modell
versteht sich als Rahmenordnung fir eine ganztiedtli vernetzte Betrachtung des
sozialen Systems Schule. Dieses bezieht sich aaef giundlegenden Aufgaben
(Funktionen) des Managements, auf das Gestaltennkele (Steuern) und

Weiterentwickeln zweckorientierter (...) Organisagad* Es soll als Orientierungskarte
fur Fahrungsfragen dienen und bildet einen Ordniakgeen fur das Verstandnis von
Fuhrung einer Institution (Schul®.Damit ist das Modell laut Dubs, sowohl auf
Organisationen, privatwirtschaftliche Unternenmungés auch offentliche Verwaltungen

anwendbard® 97

Aus dem Verstandnis, Fuhrung als eine FunktionGlestaltens, Lenkens und Entwickelns
zu sehen, wurden im Modell zentrale Begriffskategoentwickelt. Diese sechs zentralen
Begriffskategorien lauten wie folgt: Umweltsphéaren, Anspruchsgruppen,
Interaktionsthemen, Ordnungsmomente, Prozesse, ickhivwgsmodi?® Im Weiteren

werden diese Kategorien dargestellt und analysiert:

94 ygl. Dubs 2005, S. 23 ; vgl. hierzu auch Joharesgg-Stiirm 2003, S. 12

95 ygl. a. .a O.; vgl. hierzu auch a. a. O.

96 ygl. a. a. O.; vgl. hierzu auch ebd., S. 13

97 Dubs geht von einer hohen Ausgestaltung der Autsealer Organisation Schule aus, welche eine zuarte
Weiterentwicklung der Dezentralisierung des Schabms bringt.

98 ygl. Dubs 2005, S. 24; vgl. hierzu auch Riiegg-St2o03
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Abbildung 1: Modell zur Fihrung einer Schule (Dubs2005, S. 24)

UmweltspharerP?

Umweltspharen (zB. Gesellschaft, Wirtschaft, Naftechnologie) sind zentrale Kontexte
der unternehmerischen Tatigkeit. Je nach BrancheTatigkeitsschwerpunkten sind diese
Umweltspharen auf wichtige Veranderungstrends hinamalysieren. Sie spielen damit
insbesondere bei strategischen Uberlegungen einktigé Rollel® Die umfassendste
Umweltsphare ist die Gesellschaft, da sie darlbescbeidet wie anderen Sphéren
wahrgenommen werden und welche Riuckwirkung sichwdaauf die Bildungspolitik der
einzelnen Schulen ergeben. Unsere Gesellschaftiaketiv sich immer mehr in eine
Multioptionsgesellschdftl, in der Menschen ihre Bedurfnisse befriedigen emllaus
immer mehr Moglichkeiten wahlen konnen und dadurdie Individualisierung
beschleunigt wird. Dies fuhrt dazu, dass Menscihea individuellen Bedtrfnisse in den
Mittelpunkt stellen und erwarten, dass diese irdliellen Anspriche in den
Entscheidungen bertcksichtigt werden. Es zeigt s, dass dies gleichzeitig die soziale
Isolierung vieler Menschen verstarkt, da wenigdolgreiche Menschen oder Gruppen
diese individuelle Entfaltungsmdéglichkeit nicht acisépfen kénnen. Besonders Kinder
und Jugendliche aus benachteiligten Gruppen sind deeser nichtvorhandenen
Entfaltungsmdoglichkeit betroffen, weil sie aus ihkdmgebung weniger Motivation und

Anregung zum Lernen sowie zur Integration erfahr&erade bei jungen Menschen kann

99ygl. Dubs 2005, S. 36-42
100ygI. Ruegg-Stiirm 2003
101 pyps 2005, S. 39
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sich das Gefuhl der sozialen Isolation, welchesioBtgiltigkeit, Interesselosigkeit und
Minimalismus sind, verstarkéfi2 Angesichts der Entwicklungstendenzen in der
Gesellschaft und dem zunehmenden Wertepluralisnuss sich die Schulleitung auch mit
diesen Fragen beschaftigen und im Rahmen der §gater Schule Visionen und
padagogische Leitbilder entwickeln. Schule kénngr Rinen gewissen Vorbildcharakter
zeigent%3 Die Einbeziehung von Gesellschaft und Umwelt bigndisionares Denken und
Handeln. Es erfordert von der FUihrungskraft viel ilw Neuem.

Die Umweltsphare Wirtschaft erwartet in der Arbeidt leistungsfahige Menschen,
deshalb soll Schule laut Dubs wieder auf die Leigsfdrderung ausgerichtet werdéf.
Um die zunehmenden Bedurfnisse und den steigendehlstdnd halten zu kdnnen,
missen Menschen mehr leisten. Die Anspriche desdMaft sind aber nicht nur auf hohe
schulische Leistung ausgerichtet, sondern auchrisggkeit, Genauigkeit und Disziplin
sind bei der Auswahl von Mitarbeitern in Wirtsclséketrieben von Bedeutung. Deshalb
soll Schule solchen Teiltugenden wieder mehr Beaxghschenken und hoheren Wert auf
Ordnung und Disziplin legeW> Hier ist professionelle und kompetente Schulfigrun
gefordert, die klare Strukturen und Ziele anbietimit diese Werte im alltaglichen
Schulalltag gelebt werden kdnnen.

Die Umweltspharen Technologie und Natur sind besondh den letzten Jahren fir den
Unterricht von Interesse geworden. Der Einsatz memen Medien, der Umgang mit dem
Computer ist systematisch in die Struktur des Uiddetis und der Schule einzubauen. Der
Erziehung zu einem verantwortungsbewussten Umgaitgden Natur wird heute in
verschiedenen Unterrichtsfachern grof3e Aufmerksérgkschenkt.

Da die Autonomie von Schulen immer mehr in den @ftinkt rickt, muss sich in
Zukunft jede einzelne Schule mit den Entwicklungeder unterschiedlichen
Umweltspharen auseinander setzen. Die Fuhrungskraft den Auftrag diese
Entwicklungen zu analysieren, um fir eine innovatieiterentwicklung des einzelnen
Schulstandortes zu sorg&i.Die Fihrungskompetenzen aus dem symbolischen Rahme
von Bolman und Deal werden hier benétigt, um zukgef Einflisse aus den

Umweltspharen in die Weiterentwicklung des Starefoeinzubeziehen.

102yqg1. Dubs 2005, S. 39 f.
103ygl. ebd., S. 42
104ygl. ebd., S. 36
105yg. ebd., S. 37
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Anspruchsgruppento?

Anspruchsgruppen sind diejenigen Gruppen von MaeaschOrganisationen und
Institutionen, die von den unternehmerischen Whiptungs- (und Wertminderungs-)
Aktivitaten betroffen sind% Ein Unternehmen ist niemals Selbstzweck. Es ggbseine
Geschaftstatigkeiten in der Interaktion. Anspruchpgen stellen an die einzelne Schule
konkrete Anspriche. Die Anspriiche sind meist istgzageleitet und in jedem Fall
normativ fundiert. Je groRBer die Selbstandigkeitr @zelnen Schule ist, desto
bedeutsamer wird die Aufgabe der Schulleitung didsspriiche und Interessen der
unterschiedlichen Gruppen wahrzunehmen. Gemal eesnnSt. Galler Management-
Modells kann zwischen zwei Kategorien von Ansprgchgpen unterschieden werden:
einerseits diejenigen Anspruchsgruppen, die Rahswngungen oder Ressourcen
bereitstellen (Behorde, Interessensgruppen, Staand andererseits diejenigen
Anspruchsgruppen, die unmittelbar von der unterrextsohen Wertschopfung betroffen
sind (Schuler, Eltern, Lehrer, Offentlichkeit). Hidiegt die Herausforderung an der
Fuhrungskraft gute Informationspolitik und regelng@®d Kontakt zu allen Gruppierungen
zu halten. Offene Kommunikation vermeidet Problemaed Missverstandnisse;
zielorientierte Fuhrung vertieft das Verstandnig filie Gesamtzusammenhange der
Organisation. Es ist die zentrale Aufgabe der Ridskraft Neuerungen zu entwickeln,
unterschiedliche Interessensgruppen ,ins gemeingwoé zu holen, die interpersonalen
Beziehung in der Schule zu férdern. Der Umgang dah Gefuhlen der einzelnen
Beteiligten — besonders der Lehrkréafte — stellteeiwichtige Forderung an die
Mitarbeiterfihrungt®® Flihrungskompetenzen aus dem personalen wie auitsqhen
Rahmen von Bolman und Deal missen hier angewenetelew, um die unterschiedlichen

Interessen zu vereinigen.

108yg. ebd., S. 25

107ygl. ebd., S. 43-55

108yg|. Ruegg-Stiirm 2003, S. 29
109ygl. hierzu auch Bonsen 2003, S.159
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Interaktionsthement10

Unter Interaktionsthemen werden verschiedene Typen Inhalten kommunikativer
Prozesse mit den Anspruchsgruppen verstanden. Edemweerschiedene Elemente der
Kommunikation mit ihren Anspruchsgruppen untersgére Einerseits werden personen-
und kulturgebundene Elemente wie Anliegen, IntenessNormen und Werte zu den
Interaktionsthemen gezahlt. Andererseits gehorgektiebundene Elemente dazu, wie
beispielsweise die Ressourcen. Interaktionsthentames zwischen den Umweltsphéren
und der Schule, da die Anspruchsgruppen ihre Aetiegn die Schule herantragen. Die
Themen werden einerseits von den Umweltspharereigdiglanderseits rechtfertigen die
Anspruchsgruppen diese mit ihren eigenen Normen Whtten. Diesbeziglich ist
festzuhalten, dass Ressourcen, die der Schule euitigng stehen, nur beschrankt
vorhanden sind. Es ergeben sich daher steigendleoifikte. Schulen mit zunehmender
Selbststandigkeit werden daher in diesem Prozesseinstarker gefordert werden. Die
Fuhrungskraft wird gezwungen, die fordernden Anepelimmer wieder sorgféltig zu
analysieren und ihre daraus getroffenen Entschgelungut und nachvollziehbar zu
begrinderill Schule hat den Auftrag, ihre Ziele nicht nur auslggogischer Sicht
effizient zu erreichen, sondern auch aus finansalaftlicher Sicht zu erfillen.
Effektivitat im Sinne von Ergebnisse zu erzielere dchtigen Dinge tun, Neuerungen
herbeifihren, Mittel optimal einsetzen sind Handiem, die eine Fuhrungskraft in der
Organisation Schule zu setzen versuéhtHier sind Fiuhrungskompetenzen aus dem
politischen Rahmen gefragt. Da die Ziele einer @igation nicht als stabil und
unveranderlich erlebt werden kodnnen, ist die daraesultierende Verteilung von
Leistungen und Lasten in einem standigen Aushaggpnozess. Durch
Verhandlungsgeschick und Entschlossenheit zwisclierschiedenen Interessen zu
agieren, stellt flr die Fuhrungskraft in der Schiahkepolitischen Rahmen eine relevante

Handlungsdimension d&¥

110ygI. Dubs 2005, S. 26
111ygl. a. a. O.

112yg). a. a. O.

113ygl. Bonsen 2003, S. 173
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Ordnungsmomenté14

Die Ordnungsmomente (Strategie, Struktur, Kulturgben dem organisationalen
Alltagsgeschehen eine koharente FéthDie Entwicklung und Umsetzung von Strategie
erfolgt im Schulwesen auf zwei Ebenen. Erstens tigindan laut Dubs eine grundlegende
Strategie, die von den staatlichen Instanzen velgeg werden sollte. Andererseits muss
jede einzelne Schule Uber eine Strategie verfideren Bedeutung umso grof3er ist, je
mehr Selbstbestimmtheit in der einzelnen Schuleamen ist. Ein langfristiger Erfolg ist
einerseits durch Uberzeugende Strategie - lang&istSchwerpunkte in der
Leistungserbringung der Schule — andererseits dualieh notwendige Koharenz und
Feinabstimmung gegeben. Die Strategie wird im Haokbhuf eine bessere Schulqualitat
konzipiert. Leitbild und Schulprogramm, die Zielatlalten sollen, werden in einem
systematischen Prozess erarbeitet. Ziel ist diatifileation der Lehrerschaft mit dem
Leitbild.116

Ein weiteres Ordnungsmoment sind die Schulstruktubeirch gut organisierte Strukturen
im System konnen Strategien getragen werden. UbgcaMenschen zusammenarbeiten
und leben, bedarf es einer Koordination. Ziel je@ruktur ist es, Ordnung in den
Arbeitsfluss zu bringen. Einerseits ist eine angssaee Arbeitsteilung (Differenzierung)
bei den Aufgaben zu erreichen, andererseits mumes rabglichst hohe Effizienz in der
Aufgabenerfillung gegeben sein. Arbeitsprozesséersokoordiniert und im Ganzen
integriert werdenil” Viele Lehrkrafte winschen sich Schulen in derSidbstorganisation
hoch geschrieben ist, da Vorgaben und StruktunenAlmtonomie beschranken und zu viel
Birokratie die Entwicklung der Schule behindé?tBesonders der zurzeit am starksten
verbreitete Ansatz des amerikanischen Professors Gitganisationsverhalten und
Organisationspsychologie Karl E. Weick, der locker€oppelung (Loosely Coupled
System)?9 zeigt, dass Schulen fir klar organisatorischekBiren nicht geeignet sind, da
Lehrkrafte in ihrem Unterricht individuell arbeiteand es fir das System Schule

vieldeutige Ziele gibt. Im Gegensatz zur \86Haft gibt es nur eine schwache

114ygl. Dubs 2005, S. 27 f.

115ygl. ebd., S. 26 f.

118ygl. ebd., S. 57 ff.

117ygl. hierzu auch ebd., S.79

118ygl. ebd., S. 80

llgvgl. Karl E. Weick 1998; vgl. hierzu auch Dubs 808. 81; vgl. hierzu auch Hans-Werner Fuchs 2680208
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Ruckmeldung zwischen den Ereignissen in der Schude, aber eine Individualitat und
Unabhangigkeit bewahrt. Es ist zwar zutreffend,sdawischen vielen Gruppen in der
Schule eine lose Koppelung besteht, trotzdem I&htis diesen Ansatz aus mehreren
Grinden ab: Erstens mussten sich Schulleiter umdekeuf einheitliche Ziele (Leitbild
und Schulprogramm) einigen und Lehrkrafte sich wall der Schule identifizieren — was
nicht der Fall ist. Zweites fiuhren Engpéasse bei@easourcen und Uneinigkeit unter den
Lehrkraften bei lockerer Koppelung zu einem Zerfids Systems. Drittens lassen sich
administrative Routineablaufe in strukturierten H&iten besser abwickeln. Dubs ist der
Meinung, diese Grinde sprechen fir eine  systenmatisentwickelte
Organisationsstruktug

Die Kultur ist neben der Strategie und der Struktas dritte Ordnungsmoment. Sie gibt
den Sinnhorizont der Schule wieder. Fur den ErflidgSchule und die Zufriedenheit ihrer
Angehdrigen ist die Schulkultur auf3erordentlich dagdam. Die Kultur bezieht sich, im
Gegensatz zu den Strukturen, auf den informelleneiBle (Beziehungsebene) der Schule.
Als Kultur werden Werthaltungen und Normen der Bigien im Sinne von
Verhaltensregeln bezeichnet, die wéhrend einerel@ng Zeit entstanden sind. Fur die
Ordnungsmomente Strategie und Kultur werden Fllskomgpetenzen aus dem
symbolischen Rahmen bendtigt und die Strukturerderedurch Kompetenzen aus dem

strukturellen Rahmen von Bolman und Deal aufgebaut.

In der folgenden Abbildung sind die Ordnungsmomeiirter Schule zusammengefai$st.

Ordnungsmomente Funktion Fragestellung

WAS soll die Schule erreichen?

Strategie Ausrichtungsfunktion ) S )
(Sie soll die richtigen Dinge tun)

WIE sollen die Koharenz und die Feinabstimmung
Struktur Koordinationsfunktion aller Aktivitdten ausgestaltet sein?

(Die Schule soll die Dinge richtig tun)

WARUM und WOZU will eine Schule ihre Ziele

Kultur Sinnstiftungsfunktion ] o ) )
in best koordinierter Weise erreichen?

Abbildung 2: Ordnungsmomente einer Schule (Dubs 2@) S. 28)

120yg|. Dubs 2005, S. 80
121epd,, S. 28
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Prozess&??

Die Prozesse (Leistungserbringungsprozesse, Uiiteusigsprozesse, Management- oder
FUhrungsprozesse) beinhalten die Wertschopfungsaitén eines Unternehmens und
zeigen auf, welche notwendige Fuhrungsarbeit zstdei istt23 Mit ihnen wird eine
bestimmte sachliche und zeitliche Logik beim Vofjzspezifischer Aufgabenfelder
charakterisiert. Leistungserbringungsproze$se umfassen Aktivitaten, die auf die
Erziehung und Bildung der Schiler ausgerichtet simil die die Umsetzung von
Innovationen im padagogischen Bereich forddumterstlitzungsprozesse dienen der
Bereitstellung der Infrastruktur und der Einbringunterner administrativer Leistungen.
Dazu zéhlen: Prozesse der Personalarbeit, Infaomsliewaltigung, Kommunikation,
Infrastrukturbewirtschaftung und Prozesse des Redkt diese Unterstlitzungsprozesse
sind dauernd zu verbessern und als FuhrungskraffAuge zu behalten, da sie als
Malinahmen zur Schulentwicklung beitragénGestaltet, weiterentwickelt und gefiihrt
werden beide vorangehenden Prozesse durciMdiegementprozessé Diese kdnnen
normativ (Klaren von Normen und Werten) oder sgesteh (Entwicklung einer Strategie)
oder operativ (zB. Mitarbeiterfihrung, finanzielle Fihrung, Controlling,
Qualitatsmanagement, tagliche Fihrung in den Legstuund Unterstitzungsprozessen)
sein. Das Alltagsgeschehen einer Schule wird ddirelProzesse zum Ausdruck gebracht.
Die Prozesse werden ihrerseits durch die Ordnungente strukturiert und ausgerichtet.
Es besteht also eine Wechselwirkung zwischen Ogmomenten und Prozessen. Die
Ordnungsmomente Strategie, Struktur und Kultur farrand ordnen die Prozesse, und die
Prozesse fuhren zur Herausbildung von Ordnungsmi@mebeider ist es in Schulen aber
oft der Fall, dass zuféllig gewachsene Prozess®©diaungsmomente pragen, ohne dass
diese systematisch weiterentwickelt werden und mereAnpassung der Prozesse

fuhreniz2s

122\qgl. ebd., S. 29-34
123ygl. Ruegg-Stiirm 2003
124 pybs 2005, S. 29
125¢pd., S. 30

126ygl. a. a. O.

127epd., s 31

128yql. ebd., S. 33
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Entwicklungsmodil29

Um den Entwicklungen und den Ansprichen der Umgetecht zu werden, muss sich
jedes Unternehmen kontinuierlich weiterentwickeDie grundlegenden Muster der
unternehmerischen Weiterentwicklung werden mit &atwicklungsmodi (Optimierung

und Erneuerung) beschrieben. Bei der Optimieruriy ge um die Veranderung innerhalb
gegebener Strukturen, wahrend Erneuerung zu negdsezungen, Struktur, Denk- und
Verhaltensmustern fiihren soll. Bei oberflachlicBetrachtung der Umweltspharen kénnte
der Eindruck entstehen, dass Schule immer eingtefende Reformierung benotigt. Es
sollte aber beachtet werden, was veréndert werdérusd was sich bewahrt hat. Aus
diesem Grunde wird auch die Unterscheidung Optumigrund Erneuerung gemacht.
Ruegg-Sturm ist der Meinung: ,eine erfolgreiche @&nehmensentwicklung muss
gleichermal3en durch Stabilitdt und Verdnderungchdwerunsicherung und erneute
Vergewisserung, durch Wertschatzung der Traditiomd udurch unerschrockenes

Beschreiten neuer Wege gepragt séi.*

Diese beschriebenen sechs zentralen Grundkategbgeerehen sich auf die zentrale
Dimension der Fuhrung einer Schule. Die AuspragilergOrdnungsmomente einer Schule
(ihre strategischen Zielvorstellungen, die gewal8teuktur und die sich langerfristig
entwickelnde Kultur) geben der Schule ihren Chamakind formen das Alltagsleben.
Dieses Alltagsgeschehen wird durch Management- kifttungsaufgaben geleitet und
betrifft somit die tagliche Steuerung der Schulen\zentraler Bedeutung ist daher die
Fuhrung der Schule. Aufbauend auf diese Kategaosiarde von Dubs ein Leadership-
Modell fur Schule entwickelt, welches einem pragsth-empirischen Ansatz

entspricht3: Fir die Modellentwicklung wurden zwar ausschiigfdl empirische

Forschungsarbeiten anderer Wissenschaftler heraggez jedoch stammen die

praktischen Erfahrungen von Dubs sel33t.

129¢pd., S. 34
130R@egg-Stiirm 2003, S. 80
131ygl. Dubs 2005, S. 176
132ygl. a. a. O.
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2.2.2 Leadership-Modell

Dubs verwendet bewusst den Begriff Leadership Bi#trung, da er der Meinung ist, dass
dieser Begriff mehr den Vorstellungen von geleitedehule widerspiegele3 Er erklart
den Begriff Leadership wie folgt: ,Leadership dech8lleiterin oder des Schulleiters
umfasst die Aufgabe des Managements und der Sdimddiung mit dem Ziel, die Schule
so zu fuihren, dass sie ihre von den Behorden velgagen und selbst entwickelten Ziele
sowohl aus padagogischer als auch aus wirtschadtliSicht effizient und effektiv
erreicht.34 Versucht man Leadership im Schulbereich zu besmme so umfasst der
Begrifft vier Komponenten: Leadership setzt einesiff@n voraus, die durch die
Schulbehérde gegeben wurde und die durch die Redmisng mit Autoritat versehen ist.
Diese Position ist aber erst zu Recht gegeben, warmen Gefolgschaft vorhanden ist. Ob
jemand in der Schule mit oder ohne formelle Pasiti@efolgschaft hat, hangt von den
Personlichkeitsmerkmalen, vom Repertoire von Véemalweisen in Fuhrungs- und
Entscheidungssituationen &3. Da Personlichkeitsmerkmale und Verhaltensweisen
situationsabhangig sind, spielt auch die konkréiteréngssituation eine wichtige Rolle. Es
zeigt sich, dass sich gute Fuhrungskrafte durch @&mMechselspiel von
Personlichkeitsmerkmalen und FUhrungssituationenszeichnen. Ein  weiteres
Wesensmerkmal fur moderne Fihrung ist die Koopmratwischen dem Vorgesetzen und
den Mitarbeitern. (vgl. Abbildung 3)

zugewiesene, hierarchische
Position oder Gefolgschaft

Persoénlichkeits- / \ Repertoire von

merkmale <€ P»1 \/erhaltensweisen

Abbildung 3: Vier Komponenten von Leadership (Dubs2005, S. 162)

133ygl. ebd., S. 160
134pubs 2006. S. 125
135ygl. Dubs 2005, S. 161 f.
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Dubs teilt Leadership in zwei Teile: indirekte Hihg und direkte Fihrung. Indirekte oder

strukturell-systematische Fuhrung beinhaltet fotlgeRunkte:

* Voraussetzungen schaffen fur die Umsetzung von gumigschen Visionen;
strategische Ausrichtungen der Schule mit Bedenkah in reflektierter Weise
diese Ausrichtungen den neuen Gegebenheiten arsampas

* Die Sicherstellung einer funktionstiichtigen Strukf@rganisation) als zentraler
Punkt

e Die Entwicklung der Kultur, mit dem Ziel, bei derlilangehorigen Motivation,
Zufriedenheit und Identifikation mit der eigenerm8le zu starkefé

Direkte personal-interaktive Fiihrung setzt sich felgt zusammen:

e Schulangehorige zielgerichtet informieren und Gehgit geben die
Informationen zu reflektieren

« Wirksame Zusammenarbeit zwischen der Schulleituhgy, Lehrerschaft und
anderen Schulangehdérigen; die Zusammenarbeit otdntf @rzwungen sein und soll
in einem stetigen Prozess erfolgen

 Die Schule im Interesse der Qualifikationsverbassgr durch Motivation,
Zufriedenheit und Identifikation mit der Schule stérken

* Aufbau einer professionellen FeedbackkuRur

Wesentlich ist, dass sich Leadership nicht nur ditédkte Fihrung beschrankt, sondern
dass das Miteinbeziehen der Rahmenbedingungen relitei Fihrung) auf die

Ganzheitlichkeit der Fuhrung ausgerichtet sein mu3sshalb ist Leadership auch
anspruchsvoller als traditionelle Fuhrung. FUhrkn@fse dirfen nicht mehr nur
administrativ ordnen und anordnen, sondern sie emigach Werte und Visionen vertreten
und entwickeln. Dubs stellt weiter fest, dass Selitet heute ein adaquates
Fuhrungsverstandnis fur ihren Standort entwickebfitesn, damit ein Konsens Uber
gemeinsame Normen und Werte entwickelt werden karlfin modernes

FUhrungsverstandnis lasst sich durch vier Dimemsiarharakterisieren:

136ygl. Dubs 2006, S. 125
137ygl. a. a. O.
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1. ,Zielorientierte soziale Einflussnahme zur ErfUkueiner gemeinsamen Aufgabe
(Ziel-Leistungspaket),
2. in/mit einer strukturierten Arbeitssituation (Orgmationsaspekte:
Situationsgestaltung),
3. unter wechselseitiger, tendenziell symmetrischerfliEssausibung (partizipativer
Aspekt: Machtgestaltung)
4. und konsensfahiger Gestaltung der Arbeits- und éloeziehungen (prosozialer
Aspekt: Beziehungsgestaltung)3®
Als zentrale Faktoren gelten der Ziel-Leistungskspend die Situationsgestaltung,
einerseits mit einer strukturierten Arbeitssituafiaie sich auf die Ordnungsmomente
Strategie, Struktur und Kultur beziehen, andertgsst die direkte interaktive Flhrung
und Kommunikation ein Faktor fir ein professiongll&lhrungsverstandnis. Der
partizipative Aspekt der Fihrung sowie die Bezigjagestaltung betonen das gegenseitige
Vertrauen und die Unterstitzung. Auf dieser Basitsteht eine modernkooperative
Fuhrung!3® Dubs ist der Meinung, dass in diesem Fuhrungsiterhalie Lehrerschaft
einen groBen Raum fur Gestaltungs- und Entfaltuigohkeiten hat sowie alle
Mitarbeiter des Schulstandortes Mitwirkungsmoglieidn bei der Erreichung von
gemeinsam vereinbarten Zielen hab#n.
Der partizipativ-situative Fihrungssii! ermdglicht und bertcksichtigt daher eine
Mitwirkung der Mitarbeiter. Der Schulleiter hat Wewuen in seine Mitarbeiter und
Ubertragt diesen eigene Aufgaben-, Kompetenz- usrdintwortungsbereiche. Gleichzeitig
ist die Fuhrungskraft fir eine strukturierte Arlsituation sowie fur eine offene
Kommunikation verantwortlich.
Dieses Fuhrungsverstandnis bedingt ein neues Fj$panadigma, das im Schulalltag die
transaktionale Fihrung mit der transformationaléireng verbindet¥2 Dubs hat in
seinem Leadership-Modell beide Fihrungsansatzenartder verbunden. Grundsétzlich
kann zwischen transaktionalem und transformationaleeadership unterschieden

werdent43

138 pubs 2005, S. 129
139¢pd., S. 130

140ygl. a. a. O.

141ygl. ebd., S. 130 ff.
142yg). ebd., S. 164 f.
143ygl. Dubs 2006, S. 127
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Bei der transaktionalen Fuhrung geht es um kompeteand rationales Ausiiben der
Fuhrung. Die effiziente Abwicklung bei der Aufgaleefiillung steht im Vordergrund?
Fuhrungskrafte haben den Auftrag ihren Standorgaénorientiert zu fihren und deren
Mitarbeiter haben auch einen hohen Anteil an deb&stimmung. Transaktionale Fiihrung
beinhaltet vor allem Fihrungskompetenzen aus denktstellen Rahmen von Bolman
und Deal. Da naturlich auch die Mitarbeiter einehige Position in der transaktionalen
Fuhrung haben, sind relevante Handlungsdimensiomes personalen Rahmen
anzuwenden.

Bei der transformationalen Fihrung geht es um diedétrung der Identifikation des
Leistungspotenziales aller Beteiligten. Charismesion, Forderung der Beteiligen sowie
Potentialenwicklung stehen im Vordergrurel.Dubs stellt in der transformationalen
Fuhrung die Ordnungsmomente (Strategie, Kulturpbders in den Mittelpunkt. Werte
und Motive der Mitarbeiter sollen auf eine héhebeke ,transformiert” werden, damit die
Ziele des sozialen Systems Schule umgesetzt werkié@men. Bezuglich des
Rahmenkonzeptes von Bolman und Deal kann festgehalterden, dass in der
transformationalen Fuhrung der symbolische RahmerZentrum der Betrachtung ruckt
und die Fihrungshandlungen des personalen Rahnuemsstarker ausgepréagt sind. Das
FUhrungsverstandnis von Dubs weitet sich aus: aiomalen, flhrungstechnischen
Betrachtung gesellt sich eine visionére, inspindesund symbolische Dimension.

Das Management (transaktionale Fuhrung) einer 8cbedrifft vor allem die operativen
FUhrungsprozesse, wobei das Leadership (transfomade Fihrung) auf normative
Orientierungsprozesse und strategische Entwickpnogesse eingehen soll. Entscheidend
ist, dass sich beide Betrachtungsweisen nicht hlisBen, sondern sich im taglichen
Fuhrungsalltag erganzen sollen. Innerhalb dieseteheKonzepte hat die Schulleitung

Fuhrungs- und Entwicklungsaufgaben zu erfullen.

Dubs ist der Meinung, dass Leadership mehr alselsldtanagement s&€ Management
und Leadership werden von Dubs nicht gleichgesesindern folgendermal3en

umschrieben: Manager tun die Dinge richtig, Leader tun die richigen Dinge*

144ygl. Dubs 2005, S. 164 f. ; vgl. hierzu auch Negke 2002, S. 195 ff.
145ygl. a. a. O. ; vgl. hierzu auch ebd., S. 201 f.
146ygl. Dubs 2005, S. 161
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[Hervorhebung durch den Autor selbst’Mit dieser Umschreibung soll das Management
auf keinen Fall abgewertet werden, sondern effektManagement ist eine unabdingbare
Voraussetzung fur eine qualitative Schule. Unkldemein der Organisation, bei Arbeits-
und administrativen Ablaufen sowie Unsicherheit oler Entscheidungsfindung
beeinflussen das Schulgeschehen, belasten die ressembeit der Beteiligten und
beeintrachtigen das Schulklima. Damit die Funktidaistigkeit einer Schule sichergestellt
werden kann, bedarf es vorerst transaktionalem drshgp. Zusatzlich braucht es aber
Visionen und Charisma zur Férderung der Identifd@mit den Zielen der Schule und zur
Starkung der Leistungspotentiale sowie der gemmiesa Problemlésung und
Potentialentwicklung. Transformationales Leaderdtignt der Entwicklung der Schule,
dient der Sicherstellung der Innovation und Qutsitérbesseruriéf (vgl. Abbildung 4).

Schulleitung
Schulmanagement Schulentwicklung
Sicherstellen der Funktions- Sicherstellung der Innovationen und
tiichtigkeit einer Schule Qualitatsverbesserungen einer Schule
> Transaktional - Transformational

Abbildung 4: Zweiteilung der Fihrung einer Schule Dubs 2006, S. 126)

Dubs hat transaktionales und transformationales démship in  einem Modell

zusammengefasst, mit dem Ziel, eine moglichst Rdraifszufriedenheit aller Beteiligten
und eine moglichst hohe Qualitat der Organisatiorezeichen. Die einzelnen Kriterien
dieses Leadership-Modells gelten als Anhaltspuritedie Leitung einer Schule und
stellen zentrale Aspekte von Fihrung dar. (vgl. ikling 5)

147ebd, S. 165
148yqgl. hierzu auch Dubs 2006, S. 143 f.
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—| Leadership

—I Langfristige Orientierung

Visionen bekannt machen
Rahmenbedingungen schaffen
Anregungen geben

pu

Profil der Schule entwickeln
Massnahmen daflr einleiten
Kultur der Schule pflegen

Kooperativ-situativ flhren
Schulentwicklungsprozesse einleiten
In der Schule sichtbar prasent sein

Hohe Erwartungen fur Lehrkrafte und an die
Lernenden haben
Herausforderungen schaffen

persénliche Entwicklung der Lehrkréfte férdern
Initiative der Lehrkrafte unterstitzen

Feedback geben

Ressourcen zuteilen

gute Arbeitsbedingungen schaffen

5
T ITT7T

[T D DI T

Klare Wertvorstellungen haben
SchlUsselwerte bekraftigen

Sich fur die Schule, die Lehrerschaft und die
Schulerschaft engagieren

Abbildung 5: Elemente des Leadership-Modells (Dub2005, S. 176)
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Langfristige Orientierung / Zielfindung

Der Schulleiter verfiigt Gber eine personliche Misaer Schule, die er glaubwirdig allen
Mitarbeitern kommunizieren kann. Visionen sind siolfe Zukunftsbilder, die nur
sinnvoll umgesetzt werden kénnen, wenn sie von lagmkraften akzeptiert sind. Diese
Akzeptanz kann nicht erzwungen werden, sondernisofinem Miteinander, in einer
Koalition durchgefuihrt werden. Wesentlich ist, d&shulleiter Anregungen geben, Ziele
setzten und ginstige Rahmenbedingungen schafferetatendlich der Schule ein Profil
zu geben und eine Schulkultur weiterzuentwickérDamit die Visionen des Schulleiters
umgesetzt werden kdnnen, miussen aber adaquate Riadaliregungen geschaffen werden.
Erst wenn Lehrkréfte feststellen, dass sich diertidskraft ernsthaft, um optimale
Rahmenbedingungen bemuht, werden diese aktiv dasggschehen mitgestalten. Es ist
hier jedoch festzuhalten, dass dieses tranformagoheadership nur zum Erfolg fuhrt,

wenn dem transaktionalen Leadership gentigend AlBaarkeit geschenkt wirgo

149yg. ebd., S. 152
150ygl. a. a. O.; vgl. Dubs 2005, S. 177
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FUhrung

Von Bedeutung ist der partizipativ-situative Fulgsstil, der im Bereich der

transaktionalen Fuhrung von Wichtigkeit 18t. Ebenso haben Schulleiter den Auftrag
Schulentwicklungsprozesse anzuleiten und Mitarbeita diesen Prozessen zu
unterstutzen>2 Wesentlich ist die sichtbare Prasenz des Scheiégitla dieser dadurch ein
Zeichen fur eine bestimmte Schulkultur signalisi&ine offene Kommunikation sowie

das Prasent sein, fordert die Zusammenarbeit zesms8chulleiter und Lehrpersonal.

Erwartungen

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiur die Schule ist esnspruchsvoller, herausfordernder
Unterricht. Dies bedarf Lehrkrafte, welche sich wmen anspruchsvollen Unterricht
bemihen, motiviert sind und ebenso von ihren Schiil®he Leistungen erwarté¥s.
Schulleiter haben hier den Auftrag ihre Mitarbeiterunterstiitzen, gezielte Hilfestellung
bei Problemen und Schwierigkeiten zu geben, sowieitéibildungsmadglichkeiten
anzubieten. Erfolgreiche Schulleiter haben hoheaBwmgen an ihr Lehrpersonal, sind
aber auch immer wieder daran interessiert, neuausérderungen fur sich und die

Lehrkrafte zu schaffen.

Unterstltzung

Erfolgreiche Schulleiter bemihen sich von zwei &ettm die Férderung der Lehrkrafte:
einerseits werden vom Schulleiter zielgerichtetegébote an internen und externen
Lehrerfortbildungen angeboten; andererseits werdem Schulleiter die notwenigen

Ressourcen fur einen guten Unterricht zur Verfuggagtellt, damit Neuerungen in der
Unterrichtsgestaltung schnell umgesetzt werden &bnwichtig ist auch der Aufbau einer
offenen und ehrlichen Feedbackkultur. Schulleitke, gute Leistungen von Lehrkraften
anerkennen, Schwachstellen unterstiutzend korrigiegelten als glaubwirdiger und
vertrauenswiurdiger und tragen zu einer besserenli&dtur bet>4 Der gezielte Einsatz

von Ressourcen unterstutzt die Lehrkrafte und stiteat die Schaffung von guten

151ygl. ebd, S. 154; ebd., S. 177 f.

152ygl. ebd., S. 156; vgl. a. a. O.

153ygl. Dubs 2006, S. 157

154ygl. ebd., S. 158; vgl. Dubs 2005, S. 178 ff.
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Arbeitsbedingungen. Gute Arbeitsbedingungen haberektdn Einfluss auf die
Arbeitszufriedenheit und auf das Klima in der Sehul

Einstellungen

Erfolgreiche Schulleiter sind gewillt Verantworturigr die Schule zu tbernehmen und
machen ihre eigenen Wertvorstellungen auch traespaGie leben ihre Werthaltungen
aktiv und werden dadurch fir die Lehrkrafte auchebleenbarer. Die Bekraftigung der
Schlusselwerte, die sich in den eigenen Werthadinngnd Visionen widerspiegeln,
verstarkt die Fuhrungsposition. Schlie3lich sollteith Schulleiter fur die Schule

engagieren: Sie zeigen Prasenz und nehmen sicliZéghrer, Schiler und Eltern.

Das Leadership-Modell von Dubs beinhaltet gemaR Bahmmenkonzept von Bolman und
Deal alle vier Rahmen. In der transaktionalen Figrist die effiziente Abwicklung bei
der Aufgabenerfillung im Vordergrund. Der struktire Rahmen ist durch eine
kompetente, zielorientierte und rationale Austbuieyg Fihrung erkennbar. Besonders
durch das Bekenntnis zur transformierenden Fiuhrung Fihrung, die Visionen bendtigt
- lasst sich der symbolische Rahmen stark erkenfesnsformationales Leadership
vereint Handlungsdimensionen aus dem personalditispoen sowiedem symbolischen
Rahmen. Die Bedurfnisse und Anspriche der Mitaebesind von hohem Interesse, die
Werte und Visionen der Fihrungskraft werden offeamkuniziert sowie eine
zielorientierte Veranderungsbereitschaft von Sedber Beteiligter kdnnen als wichtige
Merkmale angefuihrt werden. Die Fuhrungskompeteniesnpolitischen Rahmens erhalten

durch den Blickwinkel zur ,finanziellen Fihrurig3 ebenfalls eine bedeutende Rolle.

Aus den bisherigen Darlegungen lasst sich weitesshélten, dass Leadership auf die
Umwelt und Rahmenbedingungen der Schule auszunichtst. Vorhandene

Rahmenbedingungen beeinflussen das Fiuhrungsverhddét® Schulleiters, welches von
administrativen und organisatorischen Vorgabendgpast. Damit Fihrung in der Schule
wirksam und erfolgreich werden kann, missen Voetassgen auf Seiten der

Fuhrungskraft gegeben sein: Einerseits muss eirst&faanis flr die Organisation der

155pups 2005, S. 183 f.
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Schule vorhanden sein und in dieser Organisatiossnder Fuhrungskraft auch ein
gewisses Mald an Eigenstandigkeit im Handeln zuetkaerden. Andererseits bedarf es
personlicher Fuhrungskompetenzen damit vor alleensformationales Leadership
tatsachlich gelebt werden kann. Weiters muss dazifistgehalten werden, dass dieses
anspruchsvolle Modell von Leadership nur in eingmorganisation durchgefihrt werden
kann, in der die Schulleitung selbststandig agigkann und Fuhrungsentscheidungen
autonom getroffen werden konnen. Dubs ist der MantiWenn die Schulbehérden keine
klaren Rahmenbedingungen setzen, wenn nicht komigetstarke Personlichkeiten, die
fur die Schulleiteraufgaben vertieft ausgebildatiseingesetzt werden (...), ist die Chance

des Scheiterns grof%

Da Fuhrungshandeln immer abhéngig von der Orgaomsdorm ist und
Rahmenbedingungen das Verhalten des Schulleitersfhessen, soll in weiterer Folge die
Bedeutung des Begriffes Organisation und ihre dagehden Merkmale analysiert und

die unterschiedlichen Organisationsformen in BeawigSchule betrachtet werden.

AbschlieRend kann also festgehalten werden, dads das organisationstheoretische
Rahmenkonzept von Bolman und Deal, in welchem gi#mgigen Fuhrungs- und
Organisationstheorien zusammengefasst sind, zwademw Bildungsbereich Ubertragen
lasst, wie an Hand des Leadership-Modells von Dgdmeigt wurde, jedoch bleibt zu
bedenken, dass die Einbettung des Subsystems Soheie gréfReres gesellschaftliches
Ganzes im Modell von Dubs keine Bericksichtigungiéit. Daher erhebt sich an dieser
Stelle die Frage, ob und inwiefern eine solche \&&wwnheit Auswirkungen auf die
Beantwortung der Fragestellung nach der Ubertr&gitarvon Fihrungs- und

Organisationsmodellen aus der Wirtschaft zeigt.

Zusammenfassung

Der strukturelle Rahmen geht davon aus, dass @amische und administrative
Aufgaben die zentralen Punkte jeglichen Fuhrungdblais darstellen. Wesentliches

Merkmal des strukturellen Rahmens ist, dass Regeth Ziele von der Fuhrungskraft

156 pups 2006, S. 173
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gemall den herrschenden Umweltbedingungen und Tiegmeeinflissen aufgestellt
werden, wohingegen im personalen Rahmen das pa&isénMWohlbefinden jedes
Beteiligten im Vordergrund steht. Wahrend also skeukturelle Rahmen gleichsam das
Prozedere selbst betrifft, wird die Aufmerksamkait personalen Rahmen auf die
Interdependenz von Organisation und ihrer Menscigetegt. Hierbei kommt der
Beziehungsebene zwischen Fuhrer und Gefiihrtenegiteeheidende Rolle zu. In dieser
human resource-Perspektive ist es wesentlich, @nganisationsform zu wahlen, welche
die Effektivitdt des Unternehmens steigert und ohieeitig die Personlichkeit ihrer
Mitglieder anerkennt>” Gelingt es einer Fuhrungskraft, eine gemeinsans®oNifur das
Unternehmen zu entwickeln und somit kulturelle Iiténh fir die gesamte Gruppe zu
schaffen, indem Symbole und Rituale konstituientdea, sprechen Bolman und Deal vom
symbolischen Rahmen. Hauptmerkmal hierbei ist, d@sganisationen durch eine
gemeinsame Organisationskultur und Werthaltung musengehalten werden, indem
Mitarbeiter starker durch Zeremonien, Rituale, Gedden und Traditionen beeinflusst
werden als durch formale Regeln oder die (vermemtlrationale) Autoritat der
Fuhrungskraft. Sinnstiftung ist im symbolischen Rahn das entscheidende Element im
Fuhrungsverhalten. Es ist daher die Aufgabe derurigiskraft, bei den Mitarbeitern das
Gefuhl der Loyalitat, des Eingebunden-Seins in Qiganisation zu starken und das
Vertrauen in einen gemeinsamen Organisationszwedtirdernlss

Im politischen Rahmen verfolgen die tatigen Einkedare und Gruppen unterschiedliche
Interessen und Zielsetzungen, wodurch es zu eirmerhMall an Dissens und zu einer
breit gestreuten Zieldiversitadt kommen kann. Diertdiung der Ressourcen, welche
hierbei zur Verfliigung stehen, wird nicht zuletzt &rund ihrer Begrenztheit zu einem
machtpolitischen Thema. Die Fuhrungskraft hat irstesr Linie die Aufgabe, die
festgesetzten, hoheren Organisationsziele fir dterschiedlichen Interessen und Ziele
der Einzelnen anschlussfahig zu gestalten. Hierhst entscheidend, die
Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter dauerhaift gewdahrleisten, auch wenn es
zwangslaufig immer wieder zu Konflikten kom#i?. Um Fdhrungshandeln der

Komplexitat von Organisationen entsprechendassgn zu konnen, sollte nach Bolman

157ygl. hierzu auch Bonsen 2002, S. 101
158ygl. Bolman/Deal 2008, S. 251-279; vgl. Bolman/DE284, S. 148-167
159ygl. Neuberger 2002, S. 681
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und Deal jede Fuhrungsperson in der Lage seinDgiegamiken aller vier Bereiche zu
nutzen. Dubs verbindet die beiden Typen transasttesn und transformationales
Leadership zu einem Leadership-Modell. Der Bedrégadership wird von Dubs gewusst
gewahlt, da seiner Meinung nach, Leadership melr \derstellungen von geleiteter
Schule  widerspiegelt. Die transaktionale Fihrung intmdtet vor  allem
Managementaufgaben und kann daher vor allem dektstellen und personalen Rahmen
von Bolman und Deal zugeordnet werden. FUhrungskrbBben den Auftrag ihren
Standort aufgabenorientiert zu fihren und dereratdditer haben einen hohen Anteil an
der Mitbestimmung. Effiziente Abwicklung bei der f#abenerfillung steht im
Vordergrund. Bei der transaktionalen Fihrung gshtm eine kompetente und rationale
Auslbung von Fuhrung. Die Sicherstellung der Fumidilichtigkeit der Schule muss
gegeben sein.

Zu dieser rationalen, fuhrungstechnischen Betraghtgesellt sich eine visionare,
inspirierende und symbolische Dimension, die asdformationale Fihrung bezeichnet
wird. Die Entwicklung von Visionen, Strategien uBetlen sowie ein hohes Vertrauen in
die Gefihrten kennzeichnen diesen Fuhrungstyp. riviteer werden verstarkt in
Entscheidungsstrukturen eingebunden und sollerhdeiree gemeinsame Vision inspiriert
und zu Eigeninitiative angeregt werden. Sie solieitwirken, mitgestalteten und in
definierten Bereichen auch mitentscheiden korifébDie Merkmale der tranformationalen
Fuhrung sind mit den Handlungsdimensionen des palso, symbolischen und
politischen Rahmenkonzepts von Bolman und Deallg®ftbar. Entscheidend fir dieses
neue FUhrungsverstandnis ist, dass transaktionates transformationales Leadership
einander im taglichen Fuhrungsalltag erganzen umdédhrungskraft dadurch kompetente,
professionelle und zielgerichtete Fihrungsarbeitda kann.

Abschlie3end kann also festgehalten werden, dasBlaaell von Dubs zwar alle vier
Bereiche des Rahmenkonzeptes von Bolman und Deahsentiert sind, jedoch muss
festgehalten werden, dass die Einbettung des SebsysSchule in ein groRReres

gesellschaftliches Ganzes keine Bertcksichtigunlylodell von Dubs findet.

160ygl. Dubs 2006, S. 172; vgl. hierzu auch NeubeP§€2, S. 195-208
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3 Organisation

Da alle gangigen Fuhrungs- und Organisationsmottelte der Nichtbertcksichtigung der
Verwobenheit des Subsystems Schule in theoretisdHersicht zwar auf den
Bildungsbereich Ubertragbar sind, erhebt sich aseati Stelle die Frage, ob dies auch in
praktischer Hinsicht fir den Schulbereich gilt.

Hierzu sind im Folgenden die Gemeinsamkeiten undetdohiede beziglich der
organisatorischen Rahmenbedingungen von Schul&\ridchaft herauszuarbeiten.

Die bisherigen Ausfuhrungen haben gezeigt, dassamgkeit zur Beziehungsgestaltung
fur die Fdhrung einer Organisation grof3e Bedeuthaty einerlei ob Modelle dem
personalen, dem strukturellen, dem symbolischenr odiem politischen Rahmen
zuzuordnen sind. Das jeweilige Selbstverstandrier @eteiligten, welches mit deren
Rollentbernahme in engem Zusammenhang steht, &l donstituiert. Daher wird im
nun Folgenden neben dem Aufbau von Organisatiorn aleren Zielgerichtetheit als
soziales System analysiert.

Hierzu ist es notwenig, in einem ersten Schritt #@nstituierenden Elemente flr
Organisation herauszuarbeiten, um den Bedeutungsndes Begriffes der Organisation

fur den hier vorliegenden wissenschaftlichen Auf$astzulegen.

3.1 Grundlegende Merkmale von Organisation

Auf struktureller Ebene betrachtet, kann grundgéiztiavon ausgegangen werden, dass
innerhalb einer Organisation eine klar definierielgetzung verfolgt wird, und dass dieses
System eine bestimmte innere Zeit- und Kompetenksir aufweist. Diese drei Merkmale

stehen in enger Wechselwirkung miteinander, siéniged einander gleichsam.

3.1.1 Ziele als Merkmal von Organisation

Jede Zielerreichung hangt von der Planung und UWmegt ab. Daraus folgert der
Unternehmensberater Stephan Berchtold, dass jeslerfSstruktur eine Differenzierung im
Sinne einer Aufgaben- und Arbeitsteilung aufweiselite 161 (In diesem Zusammenhang

sprechen Lyman W. Porter, Edward E. Lawler und Jelehard Hackman davon, dass

161ygl. hierzu auch Stephan Berchtold 2003, S. 32
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Ziele und Zwecke durch professionelle Koordinatiomd Fuhrung mittels funktionaler

Differenzierung umzusetzen sit®)

Da aber ein System auch als Element in einem gedl3®ystem oder einem Netzwerk von
verschiedensten Systemen betrachtet werden kaamemle Umwelt aufweist, sind fur die

weiteren Darlegungen auch die Systemgrenzen mitdoksichtigen. Fur die Zielsetzung

bedeutet dies, dass es nicht nur um innersystemidete, sondern auch um jene geht,
welche an den Grenzen zu anderen Systemen odeysirben zum Tragen kommen.

Des Weiteren ist festzuhalten, dass bereits beiGténdung von Organisationen deren
Ziele festgelegt werden mussen, wobei sich dieskaufe der Zeit auf Grund interner wie

auch externer Einwirkungen andern kdnnen. Sindirdiersystemischen Ziele nicht mit

jenen der Umwelt vereinbar, kommt es laut der ddwgis Soziologien Renate Mayntz zu
so genannten Zielkonflikte¥§3

Zusammenfassend lasst sich also festhalten, dads 6irganisationen dadurch

auszeichnen, dass sie auf konkrete Zwecke austarisind. Einzelne Organisationen
kénnen daher als Instrumentarien aufgefasst werdarhestimmte Ziele zu erreichen. Sie
sind in ein Netzwerk aus verschiedenen Systemeayebetitet. Diese Vernetzung bringt mit

sich, dass die Ziele standig Uberpruft werden amder wieder anzupassen sind.

3.1.2Wechselwirkungsprozesse als Merkmal von Organisatio

Solche Zieladaptionen bedingen in weiterer Folgehnansicht von Georg Schrey6gg,
Professor fiur Wirtschaftswissenschaft an der Frelgmiversitat Berlin, dass die

Wechselwirkungsprozesse, die hierbei zum Tragennkem) ebenfalls konstituierend fur
Organisationen sind. Grundsatzlich kann also féstigen werden, dass alle
Organisationen in bestimmten Kontexten agieren,ensees nun beispielsweise
Wirtschaftsunternehmen, kirchliche Einrichtungererodie Polizet$4 Auf Grund dieser

kontextuellen Anbindung und auf Grund der Setzwags Organisationen sowohl eine
Innenwelt als auch eine Einbettung in eine Umweitwaisen, ergibt sich, dass die

Wechselwirkungsprozesse hinsichtlich der Zieladepsowohl innerhalb des einzelnen

162ygl. Lyman W. Porter/Edward E. Lawler/John Richei@tkman 1975; zitiert nach Staehle 1994, S. 389 f.
183ygl. hierzu auch Renate Mayntz 1963, S. 64; vgir auch Berchtold 2003, S. 32
164yqgl. hierzu auch Georg Schreydgg 1999, S. 10
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Systems als auch innerhalb des Systemnetzwerkekogistituierendes Merkmal von

Organisation darstellen.

3.1.3Zeitlichkeit als Merkmal von Organisation

Neben der Tatsache, dass jedes System eine dfidiefsetzung aufweist, kann demnach
weiters festgehalten werden, dass in jeder Orgammsarozesshafte Geschehen ablaufen.
Dies bedeutet, jedes System unterliegt einem amddele Wandel — in der bei der
Zieladaption entstehenden Wechselwirkungsdynamgtailisiert sich der Faktor Zeit als
weiteres wirkméachtiges Element in Organisationeralre Die Zeitlichkeit, welche bei
einer Zieladaption eine wichtige Rolle spielt, wsdmit ebenfalls zu einem konstitutiven
Merkmal von Organisation. Daraus resultiert, dask sler Fokus bei der Analyse von
Organisation zugleich auch darauf richtet, welclhiswirkungen hinsichtlich einer solchen
Zeitlichkeit sowohl bei Wandlungsprozessen inndrhdés Systems selbst, als auch bei
jenen innerhalb des Systemnetzwerkes, also zur Uinmre festgemacht werden kdnnen.
Auf Grund der bisherigen Darlegungen erscheinirasvsll, die Zeitlichkeit im Sinne von
Reaktionszeit folgendermalRen zu differenzieren: @bwdie Zeitlichkeit, welche
innerhalb eines Systems wirksam wird, und jeneckelnach auf3en hin zum Tragen
kommt, einander bedingen, ist es sinnvoll, diesddreBereiche voneinander getrennt zu
betrachten, um sowohl das Ausmal} der Wechselwidpmogesse als auch die

Auswirkungen von Zielsetzungen klarer in den Bliighmen zu kénnen.

3.2 Grundbegriff Organisation

Es bedarf demnach eines Organisationsbegriffegheehlweit genug gefasst ist, um eine
solche Herangehensweise zu ermoglichen. Prinzikeelh festgehalten werden, dass sich
fur eine Definition des Begriffes ,Organisation” eiwerschiedene Ansatze unterscheiden
lassen: Wird ein gesamtes System und seine Eimgettudie Umwelt als Organisation
aufgefasst, handelt es sich um eimestitutionellenOrganisationsbegriff. Wird hingegen
nur ein bestimmtes Merkmal eines Systems fur didiniben von Organisation
herangezogen, entspricht dies einastrumentellerOrganisationsbegrifft> Da in der hier

vorliegenden Arbeit Organisation als GesamtsystentSinne eines Systems verstanden

165ygl. Schreysgg 2003, S. 9 ff.; vgl. Berchtold 208336
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wird, welches mit einer AuRenwelt in Wechselwirkigight, bedeutet dies, dass der Arbeit
ein Organisationsverstandnis in institutionellermréi zu Grunde zu legen ist. Daher
wurde folgende Definition in Anlehnung an die beiddeutschen Professoren Alfred
Kieser und Peter Walgenbach gewahlt: Unternehmeah siganisatorische Gebilde, die
explizite Ziele aufweisen, welche einer stetigeraptibn bedtrfen und formale Strukturen
haben, auf Grund derer die jeweils verfolgten Zmleerreichen sing® Dies bedeutet,

dass gemal der je und je vorzunehmenden Zieladaptioh die formalen Strukturen

Wandlungsprozessen unterzogen werden missen. gserdbtelle ist festzuhalten, dass

formale Strukturen unter anderem hierarchische &ertsmaliigkeiten regeln.)

3.3 Organisation als Profit- oder Nonprofit-Unternehmen

Bezogen auf die Unternehmenszielsetzung ist dathgerides festzuhalten: Grundséatzlich
werden Organisationen bezuglich ihrer Zielsetzungeeh 6konomischen Gesichtspunkten
unterschieden. So genannte Profit-Organisationéiolgen das priméare Ziel, Gewinne zu
lukrieren. Im Unterschied hierzu zeichnen sich NofipOrganisationen dadurch aus,
dass sie einen gesellschaftlichen Auftrag haberichee darin besteht, spezifische
Bedurfnisse bestimmter Personengruppen abzudeckenicht darin, Gewinn zu machen.
Nach dem Rektor der Wirtschaftsuniversitat Wien i€thph Badelt bedeutet dies
folgendes: Sowohl fur Profit- als auch fir Nonprddnternehmen geht es um
Bedurfnisbefriedigung, jedoch spielt eine solcher fRProfit-Unternehmen eine
untergeordnete Rolle und dient lediglich dazu, dasrrangige Ziel der
Gewinnerwirtschaftung zu erreich&i. Fur den deutschen Padagogen Volker Dorfler
bedeutet das in der Praxis, Ziele von Profit-Urdmen werden zwar auch durch
Mitarbeiter, Anteilseigner und Kreditgeber beeisft}¢8 in erster Linie aber findet eine
Zieladaption auf Grund der aktuellen Marktlage,gaiiend vom jeweiligen politischen
System, statt. Nonprofit-Organisationen hingegemagiexen in ihrer Zielanpassung
grundsatzlich auf die (weltweit) vorherrschendeniaen Bedirfnisse, gemal3 der jeweils

geltenden gesellschaftlichen moralischen Implikain

166ygl. hierzu auch Alfred Kieser/Peter Walgenbach®05. 6
167yg. hierzu auch grundlegend Christoph Badelt 2007
168g1. Volker Dorfler 2007, S. 39
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Hinsichtlich der Wechselwirkungsprozesse sowie Zhgtlichkeit ergibt sich daraus, dass
die auf Zieldefinitionen bezogenen Anpassungslegga in Profit-Organisationen
Ublicherweise wesentlich rascher zu erfolgen haddenn Nonprofit-Organisationen, da
letztere nicht in derselben unmittelbaren Weise Wwbanktgeschehen abhangen wie Profit-
Organsitionen. Kommt es allerdings zu einer Siamgtdie eine grundlegende Zieladaption
fur Nonprofit-Unternehmen notwendig werden lassttspricht diese fast immer einem
o6konomischen und 6kologischen Erdrutsch, da sdlthe/dlzungen zumeist entweder auf
Grund politischer, wirtschaftlicher oder sozialer erinderungen mit grof3er
gesellschaftlicher Tragweite einhergehen. (Tritt ®dlches Ereignis ein, sind auch Profit-
Unternehmen von diesen gesellschaftlichen Ersafiien betroffen.)

Grundsatzlich kann festgehalten werden, dass digspben Regierungssysteme zwar in
enger Wechselwirkung mit den wirtschaftlichen Systa stehen, dennoch weisen sie in
den meisten Staaten eine groRere Stabilitat hitisichinrer Zielsetzungen auf als
wirtschaftliche Unternehmen. Gerade durch diesebaAbigkeitsverhaltnis aber wirken
sich die wirtschaftlichen Aktivitdten der so gentm Globalplayer immer auch auf
Gesellschaftssysteme aus. Kommt es nun zu einemodkechen oder 6kologischen
Supergau-Szenario, wie etwa der derzeitigen WeHKehaftskrise, bedeutet dies sowohl
fur Profit- als auch fur Nonprofit-Unternehmen diotwendigkeit einer raschen und
tiefgreifenden Neuorientierung. Die Moglichkeit miner solchen Neuorientierung aber
hangt letzten Endes nicht davon ab, ob ein Unteneehprofitorientiert ist oder nicht,
sondern davon, wie grof3 der Handlungs- und Gesgdgpielraum einer Organisation
gegenuber ihrem Umfeld ist, inwieweit sie also &é&echselwirkungsprozesse aktiv
mitgestalten kann, denen sie unterliegt.

Zusammenfassend lasst sich daher festhalten, dasmternehmenszielsetzung in Profit-
Unternehmen in der Maximierung von Gewinn, in NaifiprUnternehmen in der
Erfullung eines gesellschaftlichen Auftrages lidgaraus ergibt sich, dass Fiuhrungskrafte
von Nonprofit-Organisationen sowohl hinsichtlichnei Zieldefinition als auch einer
Zieladaption und -erreichung grundsatzlich vor aedeHerausforderungen stehen als
Fuhrungskréafte von Profit-Unternehmen. Beiden Urmgbmenstypen ist aber gemeinsam,
dass sie explizite Zielsetzungen fir das jeweil@ystem aufweisen. Hinsichtlich der
Wechselwirkungsprozesse sowie der jeweiligen Zhikkeit, welche in einem System zum
Tragen kommt, lasst sich festhalten, dass die emt deldefinitionen in Zusammenhang

stehenden Anpassungsleistungen in Profit-Organisati Ublicherweise wesentlich
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rascher zu erfolgen haben als in Nonprofit-Orgdiiean. Jedoch gibt es
Ausnahmesituationen, die sowohl fur Profit- alshadigr Nonprofit-Unternehmen eine
schnelle und grundsatzliche Neuorientierung notwgenanachen. Von solchen
Extremsituationen sind profitorientierte Unternelmnebenso betroffen wie gemeinnitzige.
Der entscheidende Faktor hierbei ist, wie gro3Hkmdlungs- und Gestaltungsspielraum
der Organisation gegenuber ihrer Umwelt ist, waihhzuletzt davon die Mdglichkeit zur
Mitgestaltung jener Strukturen abhangt, denen dasrdehmen unterliegt.

Daraus ergibt sich, dass die Frage nach den Wedhsehgsprozessen der Fremd- und
Selbstbestimmung unter struktureller Hinsicht sommdzlglich der inneren als auch der
von auf3en vorgegebenen Strukturen im Hinblick aeifBedingungen der Moglichkeiten
einer solchen Mitbestimmung neu zu stellen istribBewird der Fokus in erster Linie auf
die Fremdbestimmung gerichtet, da die Selbstbestinghgleichsam als Ergebnis einer
solchen aufgefasst werden kann. Daher wird im Falge die Organisationsstruktur in
ihrer grol3tmadglichen Festfigung (als hierarchisghekratische Unternehmensstruktur)
analysiert. Hierfur wird das Burokratiemodell voreMWeber herangezogen, welches bis

heute zu den Klassikéefd der Organisationstheorie zahlt.

3.4 Organisation als hierarchisch-burokratisches System

Weber entwickelte seinen Burokratieansatz in seih®81 posthum verdoffentlichten Werk
Wirtschaft und Gesellschafind schuf damit eine wichtige Grundlage fir dasstéadnis
der Funktionsweisen moderner staatlicher und wig&tcher Grof3organisationen. Wegen
der wissenschaftlichen Tragweite seiner Ausfuhrang&d Weber oft als ,Vater der
Organisationstheorie” bezeichrié®.Weber zeigt in seinem Modell, ,dass und wie es in
GrolR3organisationen gelingt, die Handlungen dervidden zweckgeleitet aufeinander zu
beziehen, regelhaft zu verstetigen und reibungsloginem Ganzen zu verbindénl”
Zentrale These ist, ,dass mit der burokratischega@isation das effizienteste Instrument
gefunden wurde, um die komplexe HandlungssituatioGrol3organisationen zu steuern

und den Gehorsam der vielen Mitglieder sizbstellen.t’2 Dies bedeutet, durch

189yg| hierzu auch Schreysgg 2003, S. 31

170ygl ebd., S. 32

1713, a. 0.

1723 a. 0.; vgl. hierzu auch Max Weber 1985, S. 128
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hierarchische Strukturen wird die soziale Dimensimugunsten der Zielgerichtetheit
eingeschrankt. Daraus ergeben sich folgende Megkmalie nicht zuletzt die
Kommunikation sowohl innerhalb des Systems als aoabh aufRen hin sowie die
Zielsetzung und -adaption betreffen: ,(1) eine deshierarchische Struktur, (2)
formalisierte Kommunikation (,Dienstwege’), (3) kiionale Spezialisierung, feste
Kompetenzen und ein hohes Mal3 an Fachwissen, r{4jetailliertes System von Regeln,
Vorschriften und Ablaufen, die fur alle Organisasmitglieder gelten — Ziele sind
Willkirvermeidung, Gleichbehandlung und Objektivita(5) ,Aktenmaligkeit’ der
Verwaltung und die Dokumentation des Verwaltungsleéms in ,Vorgangen’, (6) die
Trennung von Amt und Person — Amter sind festgelBgtsonen sind austauschbar, (7)
Loyalitat, die dem Amt und nicht der Person gi8) Entgelte, die sich vor allem nach
hierarchischem Rang und ,Standesgemalheit’, wenagdr tatsachlicher Arbeitsbelastung
bemessen, (9) Kompetenz und Leistung als Voraussgtiir Auslese und Beforderung,
(10) die ,zweckrationale’ Orientierung des Handettey Organisationsmitglieder an
festgelegten Zielen, Regeln und Ablaufen, und €id¢ strenge einheitliche Amtsdisziplin
und Kontrolle.173 In diesem Zusammenhang formuliert Weber die Thdass sich mit
der Burokratie eine universell anwendbare Orgaioissform herausgebildet hat, die
anderen Organisationsformen ,technisch® Giberlegeti4,Sie garantiert Berechenbarkeit
aller Handlungen sowohl fur den Auftraggeber wiehatiir den Leistungsempfangér?
Diese Organisationsform ist Gberlegen ,im Hinbliakf Prazision, Stetigkeit, Straffheit
und Verlasslichkeit'7¢ 177 Daraus folgt, dass der Fokus nicht oder nur rudiaresuf die
Mitarbeiter gerichtet wird. Dies zeigt allerdingsigwirkungen auf die Selbstbestimmung
sowohl hinsichtlich der einzelnen Personen innérhder Organisation als auch

hinsichtlich der Einbettung des Unternehmens irgesellschaftliches Netzwerk.

173 Fuchs 2004, S. 209 f.; vgl. auch Weber 1985, 8.fil2vgl. auch Schreydgg 2003, S. 34

174ygl. Schreyodgg 2003, S. 34 f.; vgl. hierzu auchbarel985, S. 128

175ebd., S. 35; vgl. hierzu auch ebd., S. 128 f.

1764, a. O.; vgl. hierzu auch ebd., S. 128

177 An dieser Stelle sei ergdnzend folgendes festtghalWeber selbst hat den Siegeszug der blroktedis
Organisationsform jedoch keineswegs aus vollem éterkzegrilt, sondern sah die fiur ihn unausweichliche
unaufhaltbare Entwicklung mit sehr gemischten Geefiih Die Faszination von der Uberlegenen technische
Leistungsfahigkeit mischte sich mit dister&arnungenvor den Folgen einer Birokratisierung der gesamten
Lebenswelt”. (a. a. O.; vgl. auch Weber 1924, 31)41
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3.5 Organisation als zielgerichtetes soziales System

Bezuglich eines institutionellen Organisationshiégsi vertritt Schreyogg folgende
Ansicht: ,Der institutionelle Organisationsbegrifibt nicht nur den Blick frei fur die
organisatorische Strukturierung, die formale Ordpusondern flr das ganze soziale
Gebilde, die geplante Ordnung und die ungeplanterd3se, die Funktionen aber auch die
Dysfunktionen organisierter Arbeitsablaufe, die dlhung und die Veréanderung von
Strukturen, die Ziele und ihre Widerspriché*

In Bezug auf Fuhrung haben die bisherigen Darlegnngezeigt, dass das Element der
sozialen Kompetenz fur die Leitung einer Organssakonstitutiven Charakter hat. Durch
die Bezugnahme auf eine Einbettung eines Systenseime Umwelt riickt die soziale
Dimension nun auch hinsichtlich der Organisationrstékt ins Blickfeld, das
Beziehungsgeflecht zwischen den Beteiligten gewianth in dieser Hinsicht an
Bedeutung. Fur das hier vorliegende Thema lasktdabter ableiten, dass Organisationen
als zielgerichtete Systeme betrachtet werden kdnderen soziale Ausrichtung ein
wesentliches Element darstellt, sowohl innerhalp 8gstems selbst, als auch beziglich
seiner Eingebundenheit in ein Ubergeordnetes gekealitliches Netzwerk. Diese Setzung
birgt in sich, dass jede Organisation gleichsam gorem Beziehungsgeflecht sozialer
Verbindungen zwischen verschiedenen Systemen semieeinzelnen Akteuren innerhalb
eines Systems durchdrungen ist. Daraus resultreriveéiterer Folge eine Splittung
hinsichtlich der Anforderungen an die jeweiligenté&kgten oder Systeme, es kommt zu
einer Aufgabenteilung, die insofern schon alleirestalb starke soziale Implikationen
aufweist, als immer auch der Mensch — zumindestdeeiZielerreichung — mit in den
Blick genommen wird. In zielgerichteten sozialen g@nrisationen erhalten also
Beziehungsstrukturen sowohl innerhalb des Systésrsuah nach aul3en, zur Umwelt hin,
verstarkt Gravitat, sei es nun bei der PlanungZikdr oder der tatsachlichen Umsetzung.
Dies bedeutet, in zielgerichteten sozialen Systewieth der Tatsache verstarkt Rechnung
getragen, dass Personen hinsichtlich ihrer Tatigkeiund Interaktionen bestimmte

Gefuhle haben und Erwartungen entwickemh.

178 schreysgg 2003, S. 11
179ygl. hierzu auch ebd., S. 10
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Zusammenfassend zeigt sich, dass zwischenmensetiiehiehungen und Interaktionen
innerhalb eines sozialen Systems, sowie die Intier@dn zwischen diesem und anderen
Systemen wesentliche Aspekte sind.

Fur soziale Systeme lasst sich daraus ableites,jddes Handeln Prozesse ausldst, die auf
das gesamte System einwirken. Hierbei ist festte@haldass Organisationen selbst
.Seelenlose* Gebilde sind. Sie haben keine Zielelmehr haben die Menschen darin

Ziele, welche sie durch diese zu verwirklichen such

Zusammenfassung

Auf struktureller Ebene kann grundsatzlich davoegagangen werden, dass es innerhalb
einer Organisation eine Klar definierte Zielsetzugipt, Wechselwirkungsprozesse
vorhanden sind, sowie das Element der Zeitlichkigtse Organisation beeinflussen.
Organisationen konnen als Instrumentarien aufgefassden, um bestimmte Ziele zu
erreichen. Da die Organisation in ein Netzwerk a&ischiedenen Systemen eingebettet
ist, missen Ziele standig tberprift und immer wied® angepasst werden.

Diese Anpassungen bzw. Zieladaptionen bedingen iitever Folge, dass die
Wechselwirkungsprozesse, die dadurch zum Tragenmi@mauch konstituierend fur die
Organisation sind. Es zeigt sich, dass Organisati@owohl eine Innenwelt als auch eine
Einbettung in eine Umwelt aufweisen, wodurch sidasd Wechselwirkungsprozesse
ergeben.

Prinzipiell kann festgehalten werden, dass sich déime Definition des Begriffes
»Organisation” zwei verschiedene Ansatze unterstdreilassen: Wird ein gesamtes
System und seine Einbettung in die Umwelt als Osgdion aufgefasst, handelt es sich
um einen institutionellen Organisationsbegriff. Wihingegen nur ein bestimmtes
Merkmal eines Systems flr die Definition von Orgation herangezogen, entspricht dies
einem instrumentellen Organisationsbegriff. Orgaimimen kdnnen einerseits als Profit-
aber auch als Nonprofit-Organisation definiert vegrdDie Unterscheidung erfolgt auf
Grund ihrer Zielsetzung. Beiden Unternehmenstymgngemeinsam, dass sie explizite
Zielsetzungen fuir das jeweilige  System  aufweisen. insightlich  der
Wechselwirkungsprozesse sowie der jeweiligen Zhikkeit, 1asst sich festhalten, dass die
mit den Zieldefinitionen in Zusammenhang stehendapassungsleistungen in Profit-

Organisationen ublicherweise wesentlich rascheredalgen haben, als in Nonprofit-
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Organisationen. Der entscheidende Faktor hierb@dech, wie grof3 der Handlungs- und
Gestaltungsspielraum der Organisation gegenuber idmwelt ist, weil nicht zuletzt
davon die Madglichkeit zur Mitgestaltung jener Studen abhangt, denen das
Unternehmen unterliegt. In einem hierarchisch-biatigkchen System, welches durch
aul3ere, Ubergeordnete Vorgaben stark beeinflugswvied dieser Handlungsspielraum
beschnitten und kann nur in begrenzten Bereicher©dganisation durchgefiihrt werden.
Die Selbstbestimmung wird eingeschrankt, da die BvwEntscheidungsstrukturen
vorgibt. Ein detailliertes System von Regeln, Varsten und Ablaufen, die fur alle
Organisationsmitglieder gelten, ist definiert undstimmt das Handeln der Personen.
Organisationen kénnen weiters als zielgerichtetgat® Systeme betrachtet werden. Ein
wesentliches Element stellt die soziale Ausrichtalag, sowohl innerhalb des Systems
selbst, als auch bezuglich seiner Eingebundenheaiin tbergeordnetes gesellschatftliches
Netzwerk. Zwischenmenschliche Beziehungen und ditemen innerhalb eines sozialen

Systems, sowie anderen Systemen, sind die Kernetermediesem System.
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4  Fuhrung und Organisation im Kontext Schule

Aus den bisherigen Darlegungen lasst sich dahéndien, dass sowohl organisatorische
als auch administrative Aufgaben zentrale Elemejaglichen Fuhrungshandelns
darstellen, da sich Organisationen dadurch auszemhdass sie auf konkrete Zwecke
ausgerichtet sind. Daher sind entsprechende Zeisgen und Umsetzungsmoglichkeiten
fur die Erreichung dieser Zielvorgaben von der kilgskraft darzulegen, welche fur
anstehende Adaptionen zu sorgen hat. Hierbei fuengi®©rganisationen gleichsam als
Instrumentarien fir eine solche Zielerreichung.sDiedeutet, dass die organisatorischen
Strukturen eines Unternehmens von der Fiuhrung estdisend zu verandern sind, um das
angestrebte Ergebnis zu erzielen. Werden nun sielld Rahmenbedingungen von aul3en,
beispielsweise durch die Politik, zu stark vorgegebund lassen diese zu wenig
Handlungsspielraum offen, besteht die Gefahr, dassendige Anpassungen letztlich zu
kurz greifen und in ihrer Wirkung zu sehr eingegct bleiben. Hinsichtlich solcher
hierarchisch-burokratischer Vorgaben ist festz@#maltdass diese sich sowohl auf die
inneren  Organisationsstrukturen als auch auf diern&eung mit anderen
gesellschaftlichen Systemen negativ auswirken. Kaiemie Fuhrung kann zwar indem sie
neben der Effektivitatssteigerung die Personlichkeer Mitarbeiter anerkennt und eine
Vision dergestalt zu kommunizieren vermag, dassisielie Beteiligten verbindlich wird,
einiges wettmachen, jedoch bleibt sie letztendliohdas Korsett der hierarchisch-
burokratischen Setzungen eingezwangt. Dies giB@sonderen flr das System Schule, da
dieses ein zielgerichtetes soziales System ddrsiell dem spezielle hierarchisch-
blarokratische Gegebenheiten vorherrschen.

Kurt Schmid kommt 2005 in seinem Forschungsberidit das Institut fur
Bildungsforschung und Wirtschaft in Wien unter anegie zu dem Schluss, dass Osterreich
Uber ein vergleichsweise burokratisches, stark lieges, hierarchisches und von

foderalistischen Elementen gepragtes Schulverwgdsystem verflgto

180ygl. Kurt Schmid 2005, S. 10
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Da das 0Osterreichische Bildungssystem bis heutallemn ein staatlich verantwortetes und
reguliertes Handlungsfeld darstellt, kann nach dkmatschen Erziehungswissenschaftler
Hans-Werner Fuchs, die Organisation Schule als iBétie im Sinne Webers klassischer
Formulierung betrachtet werden, besonders im Hikbéiuf die im bildungspolitischen
Diskurs vorherrschende Gleichsetzung von Orgawisatnd hierarchischer Burokrafi#.
Daher ist im nun Folgenden die Analyse der drei adigationsmerkmaleZiele
Wechselwirkungsprozessand Zeitlichkeit unter dem Blickwinkel von Schule als
zielgerichtete soziale Organisationsform mit gleatiger hierarchisch-birokratischer
Struktur besonders auch in Hinblick auf FiUhrung zuoehmen. Weiters werden
Besonderheiten von Schulen bezuglich ihrer Orgéinisebetrachtet, die eine spezielle

Sichtweise auf Fuhrung in dieser Institution mahsbringen.

4.1 Zieleim Hinblick auf Filhrung und Organisation von Schule

Wie bereits dargelegt, sind Organisationen dadgettennzeichnet, dass sie auf konkrete
Ziele und Zwecke ausgerichtet sind. Dies gilt afichdie Organisationsform Schule: Auch
Schule kann als gesellschaftliches Instrumentaraufgefasst werden, um bestimmte
staatliche, bildungspolitische und wirtschaftlichiateressen umzusetzen. In der
Organisationsform von Schule spiegelt sich demmetstruktur des politischen Systems,
in welches Schule eingebettet ist wieder, inderargter Linie die Politik nicht zuletzt auf
Grund des Nonprofit-Charakters von Schule die Ikgtion des Menschenbildes, welches
den Bildungsbestrebungen zugrunde liegt, vorgibierib¢i stellt das politische oder
gesellschaftliche System die Umwelt fir das Sulesys$chule dar, welches ihren Einfluss
mittels der zugelassenen OrganisationsstrukturenStihule ausibt. Daraus lasst sich
ableiten, dass sowohl eine Aufgaben- und Arbeitstgi innerhalb des Systems Schule
zum Tragen kommt, als auch eine Wechselwirkung amtleren Systemen oder
Subsystemen mittels funktionaler Differenzierung stbbt. Diese funktionale
Differenzierung aber ist immer gepragt vom jeweipmlitisch vorherrschenden
Menschenbild innerhalb einer Gesellschaft. Fur @aganisationsmerkmafiele in der
Organisationsform Schule bedeutet dies, dass eirdadaption hinsichtlich der

prinzipiellen gesellschaftlichen Ausrichtung deddBngssystems (zumindest explizit)

181ygl. Fuchs 2004, S. 210
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nicht zulassig ist. Doch auch innerhalb des SubsystSchule werden bezogen auf
Zielsetzungen und -anpassungen hierarchisch-biiredna Strukturen dergestalt wirksam,
dass Zieladaptionen zwar erwtinscht, ja manchmalrsgefordert werden, diese sich aber
nicht auf alle innersystemischen Bereiche erstreckefen.

So ist der elementare Organisations- und FiuhrumgelePersonalauswahl insofern von
solchen Umstrukturierungen zum grof3en Teil ausgemem als zwar die Ziele des
Subsystems Schule von der Fuhrungskraft vorgegefeetden konnen, die Auswahl jener
Mitarbeiter, mit welchen eine solche Zielerreichumgl Umsetzung maoglich scheint, vom
System her nicht zugelassen wird. Die Schulleitiagn sich ihr Personal nicht selbst
wéhlen, sondern bekommt Personen zugewiesen. §liemi gravierender Unterschied zu
anderen Fuhrungsstrukturen, welche in wirtschaiéin Kontext beziehungsweise in
anderen Nonprofit-Bereichen zum Tragen kommen.

Dies bedeutet, dass Schulleitung im Unternehmenl8dtrategische Ziele und Planungen
festsetzen sollte, diese aber mit Mitarbeitern meiehen waren, die sie nicht selbst
ausgewahlt hat, sondern von unterschiedlichen Ebengeteilt werden.

Die Personalauswahl stellt auf Grund der mangeln@#tscheidungsbefugnis des
Schulleiters somit eine Herausforderung an dieefiieichung bzw. Zieladaption d&g;
die es in dieser Art in anderen Organisationsformieht gibt. Doch auch fur Schule gilt,
dass eine entsprechende Auswahl derjenigen Mitarb@inschenswert ware, deren
Eignungsprofil den Anforderungsprofilen und Zielmeigen der Schule am ehesten
entspricht. Will man Schule nicht nur verwaltenndern steht Schulentwicklung im
Mittelpunkt einer professionellen Zielsetzung, hadé dies fur Fihrung, dass diese unter
der Hinsicht von Schule als zielgerichtetes sogialeystem erst durch konkrete
Zielvereinbarungen mit den jeweiligen Mitarbeitegawéhrleistet werden kaif? Nach
Meinung von Guy Kempfert und Hans-Gunter Rolff kaha Schulleitung zwar Ziele fur
die Organisation Schule bestimmen und vorgebenabet nur in sehr eingeschréanktem
Male die Mdglichkeit, diese diskursiv zu erarbeitenril die Auswahl der Diskurspartner
nicht in ihre Entscheidungsbefugnis fallt: ,Wenre dschulleitung nicht die Kompetenz
erhalt, Lehrkrafte in eigener Regie anzustellemdson auf die Entscheidungen einer

Behdrde angewiesen ist, dann ist eine zielorigetiand langfristige Entwicklung von

182y, hierzu auch Dubs 2005, S. 262
183ygl. hierzu auch ebd., S. 141, vgl. hierzu auchfiB2007, S. 86
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Schule schwer moglichi3+ 185 Schulleiter tragen zwar die Verantwortung fur die
Entwicklung von Schule, aber in einem der wichggstBereiche, der Auswahl der
Lehrkrafte, wird ihnen wenig bis keine Entscheidskampetenz zuerkantit An dieser
Stelle sei erwéhnt, dass der Schulleiter zwar Whkestdidaten nennen kann, dass bei der
Besetzung offener Stellen aber oftmals Faktoren etiea die Reihung auf Wartelisten
oder die parteipolitische Zugehoérigkeit eine grél&olle spielen, als die berufliche
Qualifikation sowie die Fahigkeit, die im jeweiligeSchulprofil festgelegte soziale
Dimension mitgestalten und mittragen zu kénnen.

Wie bereits im Rahmenkonzept von Bolman und Deayalagt, sollten Fuhrungskrafte
situationsbezogen fuhren, indem sie ihr Fihrungsélanauf den betreffenden Mitarbeiter
abstimmen und den Erfordernissen der Situationsagra Gemal dieser Setzung wird das
Fuhrungsverhalten einer Fuhrungskraft tber die sjpezifischen Variablen ,Fihrender”,
.Gefuhrter® und ,Situation* gesteuert. Da jedoch iRubsystem Einzelschule die
strukturelle Ebene ,Fiuhrender — Gefuhrter* dadudchterkariert ist, dass die Mitarbeiter
dem Schulleiter arbeitsrechtlich nicht untersteHemn Fihrung in der Schule im Sinne
von Bolman und Deal nicht optimal stattfinden. Petsweise kann die Fuhrungskraft
besondere Leistungen einzelner Mitarbeiter niatariziell mittels einer Gehaltserhéhung
honorieren, oder bei Nichteinhaltung von VorgabdardNichterreichung von vereinbarten
Zielen Kiundigungen aussprechen. Daher erhebt sicdieser Stelle die Frage, ob das
Fuhrungsverhalten das tatsachlich ausschlaggeb&teteent fir die Erreichung der
jeweiligen Ziele im Subsystem Einzelschule darstBlurch die hierarchische Struktur von
Schule wird die Moglichkeit des Leiters situationsid mitarbeiterorientiert zu agieren, in
vielen Bereichen eingeschrankt; es findet eine &feebung zwischen den vier
Rahmenbereichen von Bolman und Deal auf Kosterpdesonalen und des symbolischen
Fensters statt. Auf Grund der durch die System- uDdhanisationsstrukturen
vorgegebenen Einschrankungen beztiglich einer frigigarbeiterauswahl kann zwar ein
gutes Arbeitsklima zwischen dem Schulleiter unsheseiUntergebenen entstehen und sich

positiv auf die Zielerreichung und -adaption auketr, eine solche Entwicklung ist aber

184 Guy Kempfert/Hans-Guinter Rolff 1999, S. 163

185 |n teilautonomen Schulen haben Schulleiter zwaiRgre Mitsprachemdglichkeiten, die Auswahl sowie di
finanziellen Gegebenheiten des Personals (Anstghedingungen, Gehalter, Sozialversicherung, Asbedingungen)
bleiben jedoch dem Staat vorbehalten. (vgl. hiazech Dubs 2005, S. 262)

186ygl. hierzu auch Dubs 2005, S. 262
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unter diesen Bedingungen viel schwieriger zu bestetkgen. Durch diese hierarchisch-

birokratischen Strukturen wird Fihrung zur Heransfoung.

Zudem ist es im schulischen Bereich noch immerctibliie Schulleitung aus den Reihen
der Lehrerschaft zu berufen. (Dies war bis vorganiZeit auch in der Wirtschaft das

vorrangige Procedere. Heutzutage betrachtet maegli€¢onzept der Leitung durch einen
Fachexperten allerdings eher kritisch, da sicheditsategie in vielen Fallen nicht wirklich

bewahrt hat.) Hierin aber liegt die Gefahr, dash slie Schulleitung bei der Zielsetzung
und -adaption zu sehr auf ihr Expertentum zuridkziend so die Ubergeordneten

Fuhrungsaufgaben aus dem Blick verliert. Geht man davon aus, dass seitens der
Schulleitung neben einem professionellen Fuhrurrgsednis auch eine hohe

Verbundenheit dem eigenen Unterrichtsfach gegenékistiert, ergibt sich daraus, dass
die Zielsetzungen hinsichtlich der Umsetzung debrplanes und jene hinsichtlich der

gesellschaftspolitischen Dimension von Fuhrungredea beeintréachtigen kénnen.

4.2 Wechselwirkungsprozesse im Hinblick auf Fihrung und

Organisation von Schule

Eine solche negative Wechselwirkung kann nach dentsdhen Organisationsberater
Marc Wilser im schulischen Bereich zusatzlich dedwerstarkt auftreten, da Schule
ihrem Wesen nach eine Expertenorganisation ddrstelvelcher die Experten in Bezug
auf die Inhalte des jeweiligen Unterrichtsfacheshhahem Malie selbstbestimmt agieren.
Beim Versuch, in eine Expertenorganisation steuerngdugreifen, zeigt sich aber, dass es
rasch zu einem Ruckgang der Motivation der Mitddsekommen kann. Kontrolle und
Regelung durch die Fuhrungskraft rufen Widerstaheevor, wodurch es besonders
schwierig wird, Fihrungsfunktionen wahrzunehmere &ngesetzten Schulleiter befinden
sich zusatzlich in der prekaren Lage, einerseits Hellegium anzugehdren, andererseits
den Kollegen gegentuber gleichzeitig eine Fuhrumddfan wahrnehmen zu miiss#.
Schulleiter kénnen somit auch als hervorgehoberedrebetrachtet werden, die — oft im
Selbstverstandnis eines ,primus inter pafé8als Gleicher unter Gleicheingeschrankt

Leitungsaufgaben Ubernehmen. Wie bereits dargesagl, wesentliche Entscheidungen

187ygl. Andreas Krause/Heinz Schiipach/Eberhard Wiein¢ Wiilser 2008, S. 109
188 5chratz 1996, S. 174
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Uber Personal und Budget auf der oberen Ebenefiertlichen Verwaltung angesiedelt,
wodurch vom Leiter der Einzelschule nicht entscaredverden kann, welche Mitarbeiter
in das System aufgenommen oder aus dem System ssarila werden. In
Expertenorganisationen zeigt sich auch prinzidedliglich eine schwache Tendenz zur
Weiterentwicklung. Die Entwicklungen nehmen ihrensg§ang nicht von Impulsen der
relevanten Aul3enwelt, sondern werden durch faclifsge®e Experten eingeleitet, welche
die Neuerungen bestimmen.

Marlies Krainz-Durr, Rektorin der Padagogischen hfmhule Kéarnten, konstatiert, fur
Mitarbeiter dieser Organisationsform gelte zumeistss die Verpflichtung ihrem Fach
oder ihrer Profession gegentber hoher sei alsetegffienden Organisation gegeniber. Oft
stinden diese Beteiligten ihrer eigenen Organisaiodem skeptisch gegeniber und
hatten den Wunsch, diese als Instrumentarium zdill&ng ihrer fachspezifischen
Aufgaben und Ziele zu nutzen. Da sie durch zusdieliOrganisationsauftrdge eine
Einschrankung hinsichtlich ihrer Fachkompetenz ko#fien wirden, wirden sie
Organisationsarbeiten als zusatzlichen Aufgabemdiesblehnen. Weiters zeige sich, dass
Organisationsarbeit weder ideell noch finanzielisprechend honoriert werde und solche
Aufgaben auch aus diesem Grund nur als zusatzlidbelastende Téatigkeiten
wahrgenommen wuirdéf® Der Schulorganisation selbst wird wenig Bedeuttiimgdie
Steigerung von Qualitdt und Professionalitat beiggsan. Dies heil3t, dass die internen
Organisationsstrukturen der Einzelschule in ersieie vom Sachverstand, der Expertise
und der Motivation der jeweiligen FUhrungskraft abgent®© man spricht auch oft von
Schule als ,loosely coupled systeift’ Dieser Begriff bezieht sich weniger auf das
Eingebundensein des Einzellehrers in das Orgaoisasystem Schule, als vielmehr auf die
Hohe des moéglichen Ausmal3es an Autonomie bei dstalBeng des eigenen Unterrichtes.
Der deutsche Psychologe Wolfgang Schonig bezeichieste Dynamik als ,zelluléare
Struktur192 der Schule, in welcher vornehmlich ,Lehrerindivadismus®93 herrscht. Fir
die Qualitat von Unterricht bedeutet dies, dassemonders stark von der fachlichen und

padagogischen Kompetenz der jeweiligen Lehrpersgpragt ist%4 Zudem liegt die

189yl Marlies Krainz-Durr 1999, S. 24

190ygl. ebd., S. 23

191ygl. Krause/Schupach/Ulich/Wilser 2008, S. 214
192\yolfgang Schoénig, 2000, S. 86

1935, a. 0.

194ygl. hierzu auch a. a. O.

61



Vermutung nahe, dass auf Grund der aus dem Expameresultierenden personlichen
Einstellung der Lehrer in den letzten Jahren tuagz anzustrebenden Vernetzung von
Schulfachern und Unterrichtsinhalten noch immer deexzen zu einer unabhangigen
Unterrichtsgestaltung vorherrschen.

Bezogen auf die Einbindung des Einzellehrers inQliganisationsform Schule weist der
kanadische Professor fur Betriebswirtschaftslem& Management Henry Mintzberg fur
jede Expertenorganisation darauf hin, dass geradeiriem solchen System einer so
genannten ,professional bureaucrdéy‘eine mittlere Managementebene kaum existiert,
wodurch die Organisations- und Fuhrungsstruktueeliglich eine ,flachet®¢ Auspragung
aufweisen. Auf Grund des daraus resultierendem&gigels, welchem die Fuhrungskraft
unterliegt, kommt es zu einer Beeintrachtigung demialen Umgangs mit den
Mitarbeitern, es werden fast ausschlielich stnéfke Belange besprochen. Der
symbolische Bereich, das gemeinsame Entwickeln Mmen und Visionen fir den
Standort, aber bleiben auf der Stre&keKrainz-Durr spricht in diesem Zusammenhang
davon, dass Expertenorganisationen keine ,Probkstéukturento® aufweisen, um neue
Programme flr einen unvorhergesehenen Bedarf zwickainl9® Dies zeitigt nicht

zuletzt direkte Auswirkungen auf die Motivation deshrpersonals.

4.3 Zeitlichkeit im Hinblick auf Fihrung und Organisation von Schule

In der Schule sind zudem die aus den inneren Siretkt des Systems generierte
Zeitlichkeit und jene von aulRen her wirksam wer@endeitdimension relational
miteinander verschrankt. Geht man nun in weiteodgé-davon aus, dass jede in Aussicht
gestellte Zielerreichung immer auch eine bestimméitliche Bedingtheit aufweist,
erscheint, bezogen auf die innere und &uRere dwdit eines Systems, eine
Unterscheidung von Zielen beziglich ihrer Zeitlieltkals sinnvoll. Grundsatzlich kann
davon ausgegangen werden, dass Schule den Matkt inidem Mal3 miterzeugt, wie
klassische Wirtschaftsunternehmen dies tun, sondernehmlich auf den Markt (und

somit auch auf die politischen Vorgaben) reagi®araus ergibt sich, dass die im

195ygl. Henry Mintzberg 1991, S.183
196ygl. ebd., S. 187

197ygl. ebd., S. 183-203

198 Krainz-Diirr 1999, S. 25

199ygl. a. a. O.
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marktorientierten Geschehen entstandenen Fiuhrumgk-Managementmodelle, bezogen
auf die zeitliche und strukturelle Ebene, in zwleleHinsicht nicht wirklich sinnvoll auf
den schulischen Bereich Ubertragen werden konneowo® zum einen fur die
Expertenorganisation Schule ebenso wie fur Wirtishaternehmen gilt, dass
Fuhrungsqualitat nicht zuletzt davon abhéngt, wied ¥eit die FUhrungskraft fir den
personlichen Kontakt mit den Mitarbeitern und daraesultierend, flr die Ausgestaltung
des symbolischen Bereiches (gemeinsames Entwickein Strategien und Visionen)
aufwenden kann, wird der Schule hinsichtlich derapttbn ihrer Ziele — sowohl als
Bildungsbereich als auch als Einzelstandort — nildbselbe Flexibilitat in Bezug auf ihre
Reaktionszeit abverlangt wie Profit-Organisationgollen letztere (weiterhin) am Markt
bestehen. Zum anderen finden Fihrungs- und Managerodelle derartig verspatet
Eingang in den Bildungssektor, dass am Wirtschelttss bereits wesentliche
Erweiterungen bzw. Ausdifferenzierungen dieser Mleda der Praxis umgesetzt werden.
Bis solche Adaptionen schliel3lich im Fuhrungsveadmlam Bildungssektor ankommen,
hat die Wirtschaft auf Grund der Erfahrungen auskatprobung bereits neue Justierungen
vorgenommen und durchgefuhrt. Daher muss auch inblidk auf die Umsetzung von
Fuhrungs- und Managementmodellen in Bezug auf digeksam werdenden
Zeitdimensionen festgehalten werden, dass der Bgsluund der Wirtschaftssektor einer
unterschiedlichen Zeitlichkeit unterliegen.

Hinzu kommt, dass Einzelschulen in den meistereRé&llber keine bzw. Uber mangelnde
spezifische und offiziell artikulierte, padagogischind organisatorische Ziele verfugen.
Durch den zeitlichen Druck von aufen wird das Sgystaber immer starker
fremdgesteuert. Dies bedeutet, dass die geseltschah, wirtschaftlichen und politischen
Verdnderungen sowie die nicht zuletzt auf Grund deernationalen Vernetzung
zunehmende Komplexitat des Bildungssystems hegewantinuierliche Anpassungen in
Form von immer rascheren Zieladaptionen erfordemmachen. Dadurch verlagert sich der
wesentliche Unterschied zwischen wirtschaftlichen rgabisationen und
Bildungseinrichtungen immer mehr in den Bereich 8etzung der langfristigen Ziele.
Langfristigkeit in Bezug auf Wirtschaftunternehnmarint nicht dasselbe wie in Bezug auf
Schule. Setzt sich ein Unternehmen ein langfristigel, ist dieses konkret Uberprufbar
und kann bei Nichterreichung mit Konsequenzen gaetwerden. Im schulischen Bereich
hingegen existiert Langfristigkeit bezogen auf Z&frungen im Grunde genommen
lediglich dahingehend, dass sich das Leitbild (dachit verbunden das dem Schulprofil
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zugrunde liegende Menschenbild) des Schulstanddkeesm oder nicht verandert.
(Beispielsweise wird ein humanistisch orientiertédymnasium auch weiterhin
humanistisch orientiert bleiben, mit all den hidrmérbundenen Zuschreibungen, wenn
Schule in der Form selbstbestimmt agieren kanns daisht auf politischen und
wirtschaftlichen Druck von auf3en reagiert werderssnuLangfristigkeit erhalt in diesem
Kontext gleichsam die Qualitat von etwas ImmerwAdemm: Es lasst sich kein bestimmter
Zeitpunkt festsetzen, an dem das (gesamte) SystmmZiel erreicht haben muss. Die
Forderung, beispielsweise einem Schiler humanmi&ildungsideale zu vermitteln und
erlebbar zu machen, ist bezogen auf jeden einze&hiiler je und je neu zu greifen und
umzusetzen. Schule muss also ihr prinzipielles eg@n an Erziehung in jedem Schiler
immer wieder aktualisieren. Dieses prinzipielle Wnl bleibt Ublicherweise
Schilergenerationen hindurch bestehen, ohne eim&ntferung zu erfahren. Darin liegt
die Langfristigkeit von Schulzielen. Fir die Evdloa der Schulziele bedeutet dies, dass
deren Erreichung erst nach Beendigung und Ausseheidis dem Subsystem ulberprift
werden kann, indem beispielsweise der Bildungs- Kadiereverlauf der Schulabganger
evaluiert wird. Schulnoten entsprechen nicht deerphifung der Zielsetzungen eines
Schulstandortes, da sie keine oder nur sehr bedigkschlisse auf das Erreichen
immerwahrender Ziele zulassen.

Auf Grund der Darlegungen, dass das Schulsystend (somit das Teilsystem
Einzelschule) sowohl als professional bureaucrdsyaach als lose gekoppeltes System
betrachtet werden kann, erhebt sich an diesereSti# Frage, ob Schule in ihrer
derzeitigen Organisationsform tatsachlich den Addoungen einer sich immer rascher
andernden Umwelt noch gewachsen2pst.

Fur die Ausformulierung von Fiahrungsmodellen beeeutlies, dass sie den
Besonderheiten hinsichtlich organisatorischer Natfigkeiten speziell Rechnung tragen
missten, jedoch wirden die moglichen Veranderumyeoh einen blof3en Wechsel der
aus der Wirtschaft generierten Fihrungsmodelleekeiinklichen Verbesserungen bringen,
da die Organisationsform selbst ein grundlegendebl&m darstellt. Auch eine rascher
erfolgende Ubernahme der betreffenden Modelle audAdrtschaft ware demnach keine

LAsung.

200yg|. ebd., S. 26
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Daraus ergibt sich, dass es in erster Linie niehntich gehen kann, neue Fihrungsmodelle
zu entwickeln, ohne dabei tief greifende Verandgem hinsichtlich organisatorischer
Vorgaben einzurdaumen. Da Fuhrung und Organisatignneiteinander verschrénkt sind,
kann eine Verbesserung nicht herbeigefihrt werdandem lediglich die
Fuhrungskompetenzen thematisiert werden. Um eitspeathende Umsetzung tatsachlich
zu ermoglichen, bedarf es immer auch einer Diskasshinsichtlich moglicher
Veranderungen der organisatorischen StrukturerBddsngssektors. Auf der Ebene der
Einzelschule bedeutet dies, dass sich Fuhrungskempeauch auf Um- und
Neugestaltung der Organisationsform des Schulstteslerstrecken kdnnen muss.

Daher wird in einem nachsten Schritt ndher untérsueelche Bedingungen fur die
Leitung einer Schule im Hinblick auf unterschiedecOrganisationsformen gelten. Hierfir
wird die bereits vorgenommene Unterteilung gemalR fdemalen Strukturen von

Organisationen herangezogen.

4.4 Schulleitung im Hinblick auf Profit- oder Nonprofit -

Organisationsformen

Betrachtet man die Organisationsform von Schule murHinblick auf ékonomische
Vorgaben denen sie unterliegt, lasst sich feststelldass dieses System eine Art
Hybridform von Profit- und Nonprofit-Organisationsinen ausweist. Hierbei ist
festzustellen, dass auf Grund der Forderungen au®dlitik die Hybriditdt von Schule
hinsichtlich ihrer Profit- und Nonprofit-Organisatisziele immer mehr zunimmt:
Einerseits ist Schule immer mehr dazu aufgeforaettst fur ihre Finanzierung sorge zu
tragen, andererseits wurden nur geringe neue Rdfedemgungen fur eine Steigerung der
Wettbewerbsfahigkeit geschaffen. Im Schulalltag dotett dies konkret, dass Schulen
daflr jetzt verantwortlich sein sollen, einen Tibiles Budgets selbst zu erwirtschaften, sie
aber grundsatzlich kein Produkt anbieten kénneshtsman Schiler als Selbstzweck an
und nicht als Mittel zum Zweck. Hinsichtlich modier Kooperationen mit potentiellen
Geldgebern bedeutet dies, dass Schulen auf Grundadklichen Qualifikation ihrer
Schiler anderen Bildungseinrichtungen wie etwa Ehsivaten oder Fachhochschulen
gegenuber prinzipiell im Hintertreffen sind. Zumeist flr Wirtschaftstreibende eine
Kooperation mit universitaren Einrichtungen odectfeochschulen auf Grund des héheren

Know how und der besseren Ausstattung der Forsdmimigeiten interessanter. Damit
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aber bleiben einer Schuleinrichtung nicht viele efativen bei der Lukrierung von
zusatzlichen Einnahmen. Zugleich wird die Schukcgisam zum Diener zweier Herren,
welil sie einerseits die staatlich birokratischengében erfullen muss, andererseits aber
auch ihren Mitfinanzies gegeniber Rechenschaftlaben hat. Da aber fur jede Fihrung
grundsatzlich professionelle Kenntnisse bezlglictafzmanagements entscheidend sind,
erschwert eine solche hybride OrganisationsstruéterLeitung einer Schule erheblich.
Zudem ist auch der zeitliche Aufwand fir die Komnkation und Abwicklung einer
(solchen doppelten oder mehrfachen) Finanzstruktineblich groRer als bei einem
einzigen Geldgeber. Besonders im offentlichen Swmmeich fehlt es auf der Ebene der
Schulleitung an einer differenzierten Auseinandersggy mit dem Themenfeld der
ErschlieBung alternativer finanzieller Ressourcdir flie Schule. Da juristische
Rahmenbedingungen nicht abgeklart und die orgamisahen Abwicklungsstrukturen
sowie Entscheidungskompetenzen nicht definiert ,singdird bei steigendem
Investitionsbedarf die ErschlieBung neuer Finanttgquezur Herausforderung fur jeden

Schulleiter201

4.5 Schulleitung im Hinblick auf hierarchisch-blrokrati sche

Organisationsformen

Obwohl Schule als eine soziale Organisationsforgeaehen werden kann, wird ebenfalls
angenommen, dass sie stark hierarchisch und biiisstraorganisiert ist. Betrachtet man
die Organisationsform von Schule nun in Hinblickf aure Eigenstandigkeit bei der
Abwicklung von inneren Prozessen, lasst sich er&enlass diese Organisation einen
hohen Grad an Formalisierungen aufweist und die ittelivare Steuerung durch die
zentrale Schulbehdérde beeinflusst Wi?dEs zeigt sich, dass eine zentrale Schulsteuerung
noch immer intensiv gelebt wird und dadurch einsche Verénderung der inneren
Ablaufe nur langsam und beh&big vonstatten geham.kdn diesem System mit
Entscheidungstragern auf Bundes-, Landes-, Bezitksmeinde und Schulebene ist eine
effiziente, kompetente und rasche Entscheidunddstrmur schwer verwirklichba®3 Es

kann daher nicht angenommen werden, dass Schulgackei zu selbstbestimmten

201yqg|. hierzu auch Dérfler 2007, S. 69-79
202yg|. Schmid 2005, S. 14 f.
203ygl. a. a. O.
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Einzelstandorten gemacht werden koénnen. Solange zhatralistisch gefihrte
Schulbirokratie unverandert bleibt, wird kein Stamckine nachhaltige Entwicklung zur
autonomen Einheit vollziehen. Die Enge der Grenzsx der Entwicklung als
Organisationseinheit Einzelschule ist direkt abigingn der Rigiditat der Setzung von
Rahmenbedingungen durch das Ubergeordnete Sy&tedn. bleiben beispielsweise die
Entscheidungskompetenzen der Schulleitung im Berder Personalfihrung auf Grund
fehlender Ermachtigung durch die Schulaufsicht esagrankt. Schulleiter befinden sich
in der schwierigen Situation, dass sie einerseigs cheuen Anforderungen einer
Profilierung der Einzelschule gerecht werden soléardererseits steht die Einzelschule im
Systemzusammenhang staatlicher Kontrolle des Sgdtales, wodurch sich ein
Wechselspiel Innen- und AulRenwelt ergibt, an d&ehnittstelle der Schulleiter stels.
Schulleiter befinden sich in einer dul3erst schge@ristrukturellen Lage: sie stehen mehr
oder weniger in einem Rollenkonflikt zwischen Kaitr und Ausfihrungsverantwortung
von birokratischen Vorgaben der SchulverwaltungderdAnforderung, selbststandig den
Schulstandort zu entwickeln und managen. Sie haban die Freiheit ihren Schulstandort
selbst inhaltlich zu gestalten, bei néherer Bettawh ihrer Rechtsstellung sind die
vorhandenen Mittel und die vorgegebenen Struktatesr eher darauf ausgelegt, dass die
Organisation reibungslos funktioniert und eine leapgente Umsetzung der gesetzlichen
Vorgaben stattfinde®® Fir die Fihrung der Schule ist diese Tatsachdansdesonders
interessant, weil kompetente Fuhrungsarbeit dabetaschrankt geleistet wird und die
Arbeitszeit zu einem groRen Mal} fir administrafiéigkeiten herangezogen wird.

Im Weiteren weisen Bildungseinrichtungen eine dtiiddle Besonderheit der
Expertenorganisation auf, die ebenso auch tUbergekeppelte Arbeitsprozesse verfligen.
In dieser Expertenorganisation ist im Vergleichtypischen birokratischen Einrichtungen
die Weisungsmaglichkeit der Fihrungskraft eherrgeund die Auspragung von Autoritat
von Seiten der Schulleitung wird meist nur schwaalsgetbt. Daher verfliigen die
Mitarbeiter Uber ein hohes Macht- und Einflusspbé&nwas zur Herausforderung jeder
Fuhrungskraft werden kann. Schulleiter stehen eon ®roblem, dass sie mit Mitarbeitern

zusammenarbeiten muissen, die Uber eine hattdidhe Kompetenz und einem hohen

204yg|. hierzu auch Schreydgg 2003, S. 32
205ygl. hierzu auch Schmid 2005, S. 14
208q|. hierzu auch Wissinger 1996, S. 23
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Gestaltungsspielraum  verfigen. Nach Ansicht Stefdaske, Professor fir
Wirtschaftspddagogik, driften daher fachliche underdrchische Kompetenzen
auseinandet?” Nur eine professionelle, kompetente und gut auktgb Schulleitung, die
in dieser Organisation die Betroffenen zu Betegligmacht, stark im Kommunikations-
und Konfliktmanagement ist, sowie klare Entscheghstrukturen lebt, kann ihren

Handlungsspielraum an Fihrung in vollem Mal3e nitzen

4.6 Schulleitung im Hinblick auf zielgerichtete soziale

Organisationsformen

In sozialen zielgerichteten Organisationen wird ddandeln prinzipiell Uber Ziele
gesteuert. Es ware aber naiv zu denken, dass biddddungsorganisationen eindeutig,
logisch und widerspruchsfrei sidet Gerade die Zielpluralitat und die Zielkonfliktendi
Nebenfolgen dieser Organisationsform und gehorederukonstitutiven Elementen. Man
konnte meinen, dass Bildungsorganisationen Ubes @elunklarheit verfigen. Diese
Zielunklarheit  kénnte nach  Meinung Heinke  Robken, rof@ssorin  fur
Wirtschaftswissenschaften und Wirtschaftspadagogik,als eines der
Hauptunterscheidungsmerkmale zwischen Schule unds&iaftsunternehmen gesehen
werdenz%® Unternehmen wollen Gewinne maximieren, ihre Orgaions- und
Entscheidungsstrukturen sind deshalb so ausgetrictiéss sie ihre definierten Ziele
optimal erreichen kénnen. Schulen geht es vielnadainum, Menschen unterschiedlichen
Alters und unterschiedlichen Vorwissens Bildungudmeten. Schulen verfolgen selten nur
ein einzelnes Ziel, sondern wollen meist méglichsterschiedliche Ziele auf einmal
erfullen. Man kdnnte meinen, dass Ziele in Schuleht nur unklar sind, sie sind oft auch
vage formuliert, vieldeutig und umstritté. Da immer wieder auch neue Ziele von der
Umwelt an sie herangetragen werden, ist es fuSdile schwierig, diese abzulehnen, da
der Druck von aul3en steigt. Wenn Schule in der Fseliastbestimmt agieren konnte, dass
nicht auf politischen und wirtschaftlichen Drucknvaul3en reagiert werden muss, wirden

sich die padagogischen Zielsetzungen eines Schdlsties ihrem Wesen nach kaum

207 ygl. hierzu auch Stefan Laske 2006, S. 120 f.
208yqg|. ebd., S. 113

209ygl. Heinke Robken 2008, S. 16 f.

210yg|. ebd., S. 16
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verandern. Da aber die vorherrschenden Bedingu(fgeanzielle Ressourcenknappheit,
Sicherung hochster Qualitdt, Bindung der Expertem die Organisation, keine
leistungsbezogene Entlohnung, Autonomie der Eichele) widersprechend und komplex
sind, werden oft auch die Zielvorstellungen niclimideutig und fir alle Beteiligten
nachvollziehbar definieBt!l Aus diesem Grund wird ebenso das Fuhrungshandedieri
Schule zum politischen Handeln, da verschiedende diead Interessen immer wieder
auszutarieren sind und diese in Relation zur Osgaion als Ganzes gestellt werden
missertl2 Wie bereits dargelegt, sind in zielgerichteten iaen Organisationen
Beziehungsstrukturen sowohl innerhalb des Systésnaueh nach auf3en zur Umwelt hin
von gravierender Bedeutung fir das Fuhrungshandebmit die unterschiedlichen
Vorstellungen der verschiedenen Interessensgrupgeehrer, Schuler, Eltern,
Schulbehorde, Wirtschaft) nicht im Widerspruch Ibé#i, sondern eingebunden sind in das
Schulprofil, bedarf es einer entscheidungsstarksh kommunikativen Fihrungsperson.
Mehr denn je sind Fihrungskrafte hier gefordert,isgtien internen und externen
Einflussgruppen zu vermitteln, wobei gleichzeitignee klare und zukunftsichernde
Profilierung des eigenen Schulstandortes ebensalgofriihrungskraft dargestellt werden
muss?13 Daraus ergibt sich, dass Schulleiter in einem Bpagsverhaltnis leben, da
einerseits von der Ubergeordneten Instanz eindiqoble oder burokratische Loyalitat
gefordert wird, andererseits aber unternehmerischglbststandiges und zielgerichtetes
Denken und Handeln zwingend gewilnscht wird. Einks@mes Fuhren in diesem
Spannungsfeld erfordert daher ein breites Repertain fachlichen, individuellen und
sozialen Kompetenzen. Fuhrung in Bildungsorgarusat bedeutet fur den Schulleiter,
dass es viele unterschiedliche, meist auch paraddkeforderungen und
Widerspruchlichkeiten gibt und dass die Interesgetfalt in den Fihrungsprozess
einzubeziehen ist?14 Laske fordert von FUhrungskréften eine Art orgatismale
.Mehrsprachigkeit, um eine Vermittlungsleistung igehen sehr unterschiedlichen

wertbehafteten Positionen erbringen zu kériien.

211yqgl. hierzu auch Laske 2006, S. 113 ff.
212ygl. ebd., S. 113 f.

213yqgl. ebd., S. 118 ff.

214ygl. ebd., S. 121

215ygl. a. a. O.
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Zusammenfassung

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dasSydesmm Schule ein zielgerichtetes
soziales System darstellt, in dem spezielle hieracb-birokratische Gegebenheiten
vorherrschen. Bezogen auf die Organisation las$t daher auch feststellen, dass das
Schulsystem und hier besonders der Einzelstandarotd als professional bureaucracy
(Expertenorganisation) wie auch als ein loses gedldps System betrachtet werden
konnen. FiUr das Organisationsmerkmal Ziele bedalieg, dass Zielsetzungen und -
anpassungen zwar erwinscht, diese aber durch eti@rthisch-blurokratischen Strukturen
nur schwer ausfuhrbar sind und dass sich die ExapéMitarbeiter) ihrem Fach oder ihrer
Profession gegentber meist hoher verpflichtet filhleals den vorgegebenen
Organisationszielen der Fuhrungskraft. Beim Versaght Schulleitung, steuernd zu
agieren, zeigt sich, dass es rasch zu einem Rugkdan Motivation der Mitarbeiter
kommen kann, wodurch es besonders schwierig wirdyuhgsfunktionen wahrzunehmen.
Weiters zeigt sich, dass Einzelschulen meist ner iiele verfigen, die wenig offiziell
artikulierte sowie padagogisch wie auch organisstbrmafig definiert sind. Durch die
gesellschaftlichen, wirtschaftlichen und politisch&eranderungen sowie auf Grund
internationaler Vernetzungen des Bildungssystemsdeve jedoch kontinuierliche und
rasche Zieladaptionen erforderlich. Dies bedeufass Schulleitung im Unternehmen
Schule strategische Ziele und Planungen festsetakite, diese aber mit Mitarbeitern zu
erreichen waren, die sie nicht selbst ausgewalt)t duadern die von unterschiedlichen
Ebenen zugeteilt werden. Hierdurch verandert sielSétzung des Fuhrungsverhaltens, da
die Mitarbeiter dem Schulleiter arbeitsrechtlichhtiunterstehen und sich so im Sinne von
Bolman und Deal ,Fuhrer und Geflihrte* konterkanerna dem Wechselwirkungsprozess,
dass der Schulleiter gleichzeitig eine FuUhrungdionk inne hat und ebenso dem
Kollegium angehort, wird die Herausforderung vonhiking aufgezeigt. Schulleiter
kénnen somit als hervorgehobene Lehrer betracheetlem. Diese Tatsache ist auch ein
wesentlicher Unterschied zwischen  wirtschaftlichenOrganisationen und
Bildungseinrichtungen. Wichtige Ressourcen, wies&eal und Budget, werden auf der
oberen Ebene der offentlichen Verwaltung zugeteitijurch der Handlungsspielraum des
Schulleiters im Bereich der Filhrung enorm eingestttrwird und eine Selbststandigkeit

in essenziellen Fihrungsentscheidungen nicht gegsbe
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In der Schule sind zudem die innere Zeitlichkeid yene von auf3en her wirksam
werdende Zeitdimension relational miteinander Jaid&akt. Grundsatzlich kann davon
ausgegangen werden, dass Schule den Markt niclennMal’ miterzeugt, wie klassische
Wirtschaftsunternehmen dies tun, sondern vornelwrdiaf den Markt reagiert. Daraus
ergibt sich, dass die im marktorientierten Gescheleatstandenen Fuhrungs- und
Managementmodelle nicht wirklich sinnvoll auf deohslischen Bereich ubertragen

werden kdnnen. Zum anderen finden Fuhrungsmodeliardverspatet Eingang in den
Bildungssektor, dass sie im Wirtschaftssektor beréurch die Erfahrungen als Uberholt
gelten oder durch Erfahrungen aus der Erprobung justiert sind. Da Fuhrung und

Organisation eng miteinander verbunden sind, kankeae Verdanderungen in der Schule
geben, indem neue Fihrungsmodelle modifiziert edévickelt werden, sondern in erster
Linie missen tief greifende organisatorische Veefmagen umgesetzt werden.
Professionelle Filhrung von Bildungsorganisationed estimmt durch die Vorgaben der
Organisation, aber ebenso durch das Verhalten wamdléin der Fihrungskraft sowie das
Verhalten und Handeln der Mitarbeiter. Von Schi#lei wird eine organisationale

Mehrsprachigkeit gefordert, damit unterschiedlichertbehaftete Interessensgruppen in

den Fuhrungsentscheidungen professionell integriertien konnen.
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5 Conclusio

Ausgehend von der Fragestellung ,Unter welchen mgdigen lassen sich Fuhrungs- und
Organisationsmodelle aus der Wirtschaft bei detuingj von Schule praktisch anwenden®,
wurde in einem ersten Schritt das RahmenkonzeptleenG. Bolman und Terrence E.
Deal herangezogen, da sich hierin alle derzeit &edilichen Fihrungs- und
Organisationstheorien einordnen und somit mogliefede verschiedene schulspezifische
Kennzeichen fur Fuhrung auffinden lassen. Um zugerei dass Fuhrungsmodelle
prinzipiell auf die Einteilung von Bolman und Dealrickgefihrt werden kénnen, wurde
das speziell fur den Schulbereich entwickelte Lestdp-Modell von Rolf Dubs
herangezogen und daran exemplarisch gezeigt, dase &inteilung alle Bereiche, in
welchen FUhrung zum Tragen kommt, umfasst. Hierbat sich gezeigt, dass
Fuhrungsverhalten prinzipiell von der Organisationa abhangt, dass also die jeweils
herrschenden Rahmenbedingungen das Verhalten desdlefters beeinflussen. Diese
Dimension gilt nicht nur systemintern, sondern wareth in Bezug auf die Einbettung als
Subsystem in einem grol3eren Ganzen wirksam. Daheden im nachsten Schritt die
grundlegenden Merkmale von Organisation herausgéatiund anhand dieser Ergebnisse
(Ziele, Wechselwirkungsprozessed Zeitlichkei) eine institutionell gesetzte Definition
fur Organisation festgelegt. Auf Basis dieser hegaarbeiteten Merkmalstruktur wurden
anschlie3end all jene Organisationsformen naharsuntht, welche im wissenschatftlichen
Diskurs fur das System Schule als relevant erashetlen. Danach wurden sowohl die
Organisationsmerkmale als auch die Organisatiomsnrim Hinblick auf die Leitung von
Schule diskutiert. Bezogen auf das Organisationsmalr Ziele bedeutet dies, dass fur
Schulstandorte ebenso wie fur Wirtschaftsunternehiziele definiert werden mussen,
eine solche Festlegung aber unter vdllig anderenrad&setzungen als im
Wirtschaftsbereich erfolgt, weil die Zielsetzungam Bildungssektor der politischen
Ausrichtung der Gesellschaft unterliegen. Fihrundschulbereich unterscheidet sich von
jener in der Wirtschaft dadurch, dass die Zieleat8gien und Handlungen grundsatzlich
auf die Gesamtheit der Gesellschaft ausgerichtek $n ihnen muss daher zwischen den
widerspruchlichen Erwartungen und Erfordernissemzadner Menschen, Gruppen und
Organisationen eine Form des Gleichgewichts argjgsiverden. Die hierbei zum Tragen

kommenderWechselwirkungesind jedoch davon gepragt, dass Schule ihrem Weesemn
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eine Expertenorganisation darstellt, in welcher Ildéarenden die Lerninhalte zu einem
Gutteil selbst bestimmen. Ubt nun eine Fuhrungskaitrollfunktion hinsichtlich der
Lerninhalte aber auch der Organisation aus, konmsmntasch zu Widerstanden. Generell
l&sst sich festhalten, dass Expertenorganisatidreiendenz haben, sich nicht oder nur
sehr langsam weiterzuentwickeln. Hierdurch ergibh Slr Schule eine voéllig anders
gelagerte, im Inneren des Systems wirksam werderdstlichkeit als fur
Wirtschaftsunternehmen. Dennoch kénnen beide Sygstale Subsysteme betrachtet
werden, welche wiederum in einem grof3eren Systeam desellschaftlich-politischen,
eingebettet sind. In diesem Ubergeordneten Systen lklommt es zu immer rascheren
Veranderungen, welche auch in den Subsystemen Igxhfieladaptionen erforderlich
werden lassen. Diese verandefieitlichkeit hat direkte Auswirkungen sowohl auf die
Setzung langfristiger Ziele im schulischen Bereigls, auch auf die Langfristigkeit selbst.
(An dieser Stelle ist festzuhalten, dass alle Figgt und Managementmodelle, welche
Eingang in den Bildungssektor finden, aus der Whadt stammen. Jedoch ergibt sich
beim Transfer dieser Modelle eine derartige zéidicVerschiebung, sodass am
Wirtschaftssektor bereits Adaptionen oder neue Gidskonstrukte Eingang gefunden
haben, wahrend die Uberholten Modelle fir den sethen Sektor gerade erst entdeckt
werden. Nicht zuletzt daran wird deutlich, dassBi&tungs- und der Wirtschaftssektor in
Hinblick auf Fihrungs- und Managementmodelle einaterschiedlichen Zeitlichkeit
unterliegen.)

Langfristigkeit bedeutet also in Bezug auf Wirtdtbianternehmen etwas anderes als in
Bezug auf Schule: Am Schulsektor ist die Langfgistit von Zielen lediglich im Leitbild
(und dem hiermit verbundenen Menschenbild) verank&rdem ist die Uberpriifbarkeit
von padagogischen Zielen in Hinblick auf Bildunggrm Uberhaupt, nur duf3erst bedingt
durchfuhrbar, wohingegen Zielsetzungen von Untemesh auf Grund ihrer Konkretheit
Uberprufbar sind und somit bei Nichterreichung mddnsequenzen geahndet werden
konnen. Auf Grund dieser unterschiedlichen Rahmdingengen wird deutlich, dass
Fuhrungs- und Organisationsmodelle aus der Wirtscaaf den Schulbereich nicht
einfach Ubertragen werden kdénnen, sondern eineiifation bedurfen. Doch selbst eine
solche Anpassung bringt nicht die gewtinschten Hrgeb in Bezug auf Fihrung und
Organisation von Schule, weil Bildungseinrichtungeelgerichtete soziale Systeme mit
speziellen hierarchisch-burokratischen Gegebenhaltastellen, in welchen nur wenig

Handlungsspielraum fur die FUhrungskraft existiemd somit eine zielgerichtete
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Steuerung erschwert ist. Diese Einschrankung zeift nicht zuletzt auch im fehlenden
Entscheidungs- und Mitspracherecht bezlglich dertafdeiterauswahl sowie der
Budgetaufteilung fir den Schulstandort. Kompetétiibrung kann daher in einer solchen
Organisationsstruktur zwar einiges bewirken inderaisfiielsweise Visionen klar
kommuniziert und die Mitarbeiter bei Entscheidungémgebunden werden, jedoch bleibt
der Schulleiter letztlich eingezwangt in das Karseer historisch Uberlieferten,
hierarchisch-burokratischen Form der OrganisatiSnlange die Schulleitung solchen
Zwangen unterliegt, kann eine zielorientierte unangfristige Entwicklung des
Schulstandortes nicht wirklich effizient betriebgarden.

Nimmt man weiters die Forderung ernst, dass dertl8clwieder in den Mittelpunkt
bildungspolitischer Uberlegungen treten soll, béeedies, dass er nicht als Produkt des
Erziehungsprozesses angesehen werden darf, sotiéeBildungsangebote die Produkte
sein mussen, welche den Schilerinnen und Schilermaglichst hoher Diversitat
maoglichst niederschwellig zur Verfiigung stehentsall Dem Schulleiter fallt demnach die
Aufgabe zu, in Abstimmung mit anderen Bildungsingibnen die Angebotspalette fir
madgliche Bildungsverlaufe sowohl leicht zuganglmh gestalten als auch deren Qualitat
sicherzustellen.

Hierzu aber bedarf es einer weiter reichenden Attsstg mit Befugnissen hinsichtlich der
Personalauswahl, als es zum gegenwartigen ZeitmerkEall ist. Zudem muss auch die
Finanzierung des Bildungssektors dergestalt sighstellt werden, dass der Schiuler nicht
wieder auf Grund wirtschaftlicher und 6konomischeteressen zum Produkt des
Bildungsverlaufes degradiert wird.

Zwar scheint eine solche Forderung vordergrindgegelie Interessen der Wirtschaft zu
sprechen, betrachtet man sie aber genauer, stelitfest, dass letztendlich sowohl die
Wirtschaft als auch die Padagogik im Sinne einechaltigkeit oder Langfristigkeit kein
Interesse daran haben kénnen, dass Bildungsproteeigkch in der Hervorbringung von
Erfullungsgehilfen fir die Wirtschaft gipfeln.
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