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Wertschatzung ist ein menschliches Grundbediirfnis, das auch in Schulen eine zentrale Rolle spielt.
Reinhard Haller betont die Bedeutung von Vertrauen als zweithdchster Form der Wertschatzung. Eine
vertrauensbasierte Schulfiihrung férdert eine positive Kultur, in der Lehrkrafte autonom handeln und
Ideen einbringen kénnen. Im Gegensatz dazu schadet Mikromanagement, da es Misstrauen und Unzu-
friedenheit fordert. Die Auswirkungen auf die Schulkultur sind signifikant, und eine vertrauensvolle At-
mosphare beeinflusst das Lernumfeld positiv. Vertrauensbasierte Fiihrung erfordert klare Kommunika-
tion, konstruktives Feedback und die Delegierung von Verantwortung. Die Implementierung erfordert
Zeit und Engagement, aber sie ist entscheidend fiir eine nachhaltige Schulentwicklung.

Vertrauen, Wertschdtzung, Schulfiihrung, Schulentwicklung

»Die grofte Ehre, die man einem Menschen antun kann, ist die, dass man zu ihm Vertrauen hat.”
Mathias Claudius

Wertschatzung als Grundbediirfnis

Wir alle brauchen Wertschatzung. Es ist ein menschliches Grundbeddrfnis. In welcher Form
auch immer sie uns entgegengebracht wird, ohne sie verkiimmern wir. Fehlende Wertschat-
zung fuhrt zu Beziehungsschwierigkeiten, Unzufriedenheit, verbreitet ein Klima der Negativitat.

Schnell wird in nur diesen wenigen Worten deutlich, warum Wertschatzung also auch fir
Schulen von essenzieller Bedeutung ist. Nicht nur der Einzelne profitiert von einer positiven
Kultur der Wertschatzung, indem er zufriedener, motivierter und engagierter ist. Es hat eine
Strahlkraft auf die gesamte Schulgemeinschaft.

Der Psychiater Reinhard Haller zahlt in seinem Buch ,,Das Wunder der Wertschatzung — Wie
wir andere stark machen und dabei selbst starker werden” die sieben Stufen der Wertschat-
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zung auf, von denen Vertrauen nach Liebe an zweith6chster Stelle steht (vgl. Haller 2019).
Gelingt es also Schulleitungen, eine Kultur des Vertrauens in ihrer Einrichtung zu leben, ist
dies im professionellen Kontext die hochstmogliche Form der Wertschatzung, die sie Mitar-
beitenden und Lernenden entgegenbringen kénnen.

Die Rolle der Schulleitung: Wertschatzung als Flihrungsprinzip

Vertrauensbasierte Fiihrung vs. Mikromanagement: ein entscheidender Unterschied

Die Rolle von Schulleitungen erstreckt sich weit iber das reine Management von Ressourcen
und den organisatorischen Ablauf des Schulbetriebs hinaus. Vielmehr ist die Qualitat der Fiih-
rung entscheidend fiir das Wohlbefinden der Lehrkrafte und Schiler*innen sowie fiir den
langfristigen Erfolg der Schule. Ein zentraler Aspekt dabei ist das Vertrauen, das zwischen der
Schulleitung und den Mitarbeitenden und auch der Schiiler*innenschaft besteht.

Vertrauensbasierte Schulfihrung ist gepragt von einem positiven Menschenbild und der
Uberzeugung, dass Lehrpersonen fihig und motiviert sind, ihre Aufgaben eigenstiandig zu be-
waltigen. In einer solchen Atmosphare werden Entscheidungen gemeinsam getroffen, und
die Schulleitung gibt den Mitarbeitenden den Freiraum, ihre Kreativitdt und Fachkenntnisse
einzubringen. Mit dieser Art der Flihrung werden gleich mehrere weitere Bedirfnisse erfllt:
Autonomie, Sinn, Wirksamkeit, gesehen und gehort werden. Dies flihrt damit zu einer hohe-
ren Zufriedenheit der Lehrkrafte und in Folge auch zu héherer Motivation und damit einem
groReren Engagement.

Schulleitungen diirfen sich trauen, kein Mikromanagement zu betreiben, bei dem sie in nahe-
zu alle Aspekte des Schulalltags eingreifen, um maoglichst viel Kontrolle Gber die Geschehnisse
zu haben. Denn dies kann neben der eigenen Uberlastung dazu fiihren, dass die Lehrkrafte
sich bevormundet fiihlen, ihre Kompetenzen nicht entfalten konnen und letztlich die Motiva-
tion verlieren. Mikromanagement schafft eine Atmosphare des Misstrauens, was wiederum
die Zusammenarbeit und das Wohlbefinden beeintrachtigt.

Oft sind Schulleitungen durch Schultridger oder Amter angehalten, solch Mikromanagement
zu betreiben. Sie dirfen hier mutig sein und auch ihrer eigenen Einschatzungs- und Entschei-
dungskompetenz vertrauen, die Bildungseinrichtung so zu fiihren, wie es zeitgemaR, den Um-
standen angemessen, zukunftsorientiert und nachhaltig fiir sie richtig erscheint. Dieses Ver-
trauen in sich selbst ist die Grundlage des Vertrauens gegeniiber anderen.

Die Auswirkungen auf die Schulkultur und -entwicklung

Vertrauensbasierte Flihrung fordert eine positive Schulkultur, in der Ideen ausgetauscht wer-
den kénnen und die Mitarbeitenden sich als Teil eines Teams fiihlen. An die Stelle des tradi-
tionellen Einzelkdmpfertums, das das Lehrkrafteleben lange Zeit gepragt hat, treten koopera-
tive professionelle Lerngemeinschaften. Diese positive Schulkultur wirkt sich direkt auf das
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Lernumfeld aus und schafft eine Atmosphare, in der sich Schiler*innen wohl fihlen und bes-
ser lernen kénnen.

Die Padagog*innen, die selbst Wertschatzung in Form von Anerkennung und Vertrauen er-
fahren haben, kénnen diese Form der Wertschatzung auch den Lernenden entgegenbringen.
Nicht nur, weil ihre eigenen Bedirfnistanks gefiillt sind, sondern auch, weil sie es durch die
Leitung vorgelebt bekommen haben. Die Schiiler*innen wiederum wachsen dadurch nicht
langer in einer toxischen Schulkultur auf, in der Angst vor Fehlern und Bestrafungen domi-
niert. Auch sie erfahren sich als wirksam und gesehen. Das ist die beste Demokratieerzie-
hung, die wir ihnen bieten kdnnen und damit die beste Zukunftsinvestition. Gelingt es also
Schulleitungen, ein Klima der Wertschatzung und des Vertrauens an ihrer Institution zu etab-
lieren, haben sie damit einen entscheidenden Meilenstein fiir eine nachhaltige Schulentwick-
lung auf allen Ebenen gelegt.

Wie konnte eine solche vertrauensbasierte Schulfiihrung aus-
sehen? — Impulse zum Weiterdenken

Wertschatzende Kommunikation

Schulleitungen nehmen die Lehrer*innenschaft mit, indem sie klar und transparent mit dem
Team kommunizieren. Dabei teilen sie vor allem ihre Vision, ihren Leitstern und dirfen sich
dabei selbst als wirksam erleben. Sie ermoglichen einen offenen Dialog liber die gemeinsa-
men Ziele und die damit verbundenen Erwartungen. Regelmalige Meetings sind dabei ge-
nauso etabliert wie informelle Veranstaltungen, bei denen Lehrkrafte und Schulleitung sich
auf personlicher Ebene austauschen kénnen.

Auch konstruktives Feedback gehort zu einer solchen Art der Kommunikation. Durch regel-
maRige und gegenseitige formelle wie informelle Rituale der Rickkopplung und Rickmel-
dung, wird das Vertrauen ineinander und die Beziehung zueinander gestarkt. Die Entwicklung
des einzelnen und der Gemeinschaft wird als gemeinsamer Weg verstanden. Das schafft
Identifikation und motiviert flir anstehende Herausforderungen.

»Wenn ich eben nicht nur lobe, sondern in einen wahrhaftigen, persénlichen Kontakt trete,
echte Resonanz gebe und mir die notige Zeit fiir Fihrung nehme, dann honoriert das mein
Team und jedes einzelne Teammitglied”, schreibt dazu Thorsten Rabenauer in seinem emp-
fehlenswerten Buch , Flihrungsprinzip Wertschatzung — Mitarbeiter begeistern, motivieren
und binden” (2021).

Delegierung von Verantwortung

Vertrauensbasierte Fihrung erfordert die Delegierung von Verantwortung. Wenn Schullei-
tungen Lehrkraften die Freiheit geben, ihre eigenen Entscheidungen zu treffen und Projekte
oder Bereiche zu leiten und dazu ermutigen, dort ihre individuellen Starken und Fachkennt-
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nisse einzubringen, schaffen sie eine Win-win-Situation. Sie selbst kommen raus aus dem Mi-
kromanagement und kénnen sich wieder origindren Leitungsaufgaben widmen. Die Lehrkraf-
te wiederum erfahren sich durch die wahre Verantwortungsiibernahme als wirksam und
wichtigen Teil des Systems. Eine wichtige Grundlage dafir ist, dass Schulleitungen wirklich
eine Haltung des Vertrauens und Zutrauens in die Fahigkeiten der Beteiligten und den Pro-
zess als Ganzes einnehmen.

Der Weg legt sich dem Gehenden unter die Ful3e ...

Die Einflihrung einer vertrauensbasierten Fiihrung erfordert Zeit, Engagement und eine klare
strategische Ausrichtung. Natiirlich wird auch sie nicht ohne Herausforderungen auskom-
men. Es braucht ein Bekenntnis aller zu einer solchen Art von Miteinander. Empfehlenswert
sind hierzu regelméRige Fortbildungen und auch Supervisionen. Auch die Schulleitung selbst
darf sich durch Coaching immer wieder selbst den Riicken starken (lassen) und die eigene
Ausrichtung und Handlungsweisen reflektieren. In der Wirtschaft sind intensive, langfristig
begleitende Filhrungskraftecoachings langst gang und gabe. Das diirfen wir uns im Bildungs-
wesen gern abschauen.
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