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Positive Leadership — Schulen starken-
orientiert fuhren

Von einer Defizitorientierung hin zu einer Potentialorientierung

Positive Leadership ist ein moderner Fiihrungsstil, der sich an den Stdrken der Mitarbeitenden
orientiert und bereits in zahlreichen Unternehmen erfolgreich praktiziert wird. An Schulen ist
dieser Fiihrungsstil bisher noch weitgehend unbekannt. Dieser Beitrag mdchte Anregungen dazu
geben, Prinzipien von Positive Leadership bei der Fiihrung von Schulen anzuwenden.
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Was Positive Leadership an Schu-
len bedeutet

»Ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeite-
rin sollte niemals mit einer Fiihrungs-
aufgabe betraut werden, wenn er oder
sie sich mit den Kompetenzdefiziten
seiner Leute abplagt, statt deren Stir-
ken zu nutzen.« (Peter Drucker, Oko-
nom; Zitat gegendert durch die Auto-
ren)

Der Begriff »Positive Leadership«
wurde wesentlich durch Kim Came-
ron geprigt, einem Wirtschaftspro-
fessor an der Universitit Michigan.
Er ibertrug die Denkweisen der so-
genannten »Positiven Psychologies,
einer Psychologie, die sich primar
auf die Forderung der Stirken der
Menschen konzentriert, auf Unter-
nehmen. Im Zentrum von Positive
Leadership steht somit die Potential-
entfaltung der in Organisationen ti-
tigen Personen. Auf den schulischen
Kontext tibertragen bedeutet dies,
dass sich Schulleitungen der spezifi-
schen Stirken der dort titigen Leh-
rer:innen bewusst werden und diese
fordern. Das heifit, dass neben einer
Fokussierung der Leitung auf das Be-

heben von Problemen auch die For-
derung der Potentiale einer Schule
im Zentrum der Schulleitung steht.

Welche Rahmenbedingungen
benétigt Potentialentfaltung an
Schulen?
Fiir Schulleitungen stellt sich die
Frage, wie an einer Schule die Struk-
turen und Prozesse gestaltet sein soll-
ten, damit sich Potentiale entfalten
konnen. Antwort auf diese Frage gibt
das sogenannte »PERMA-Modell«.
Es wurde vor rund 10 Jahren auf der
Basis weitreichender Forschung ent-
wickelt und wird heute als Standard
fiir die Potentialentfaltung in Orga-
nisationen gesehen. Jeder Buchstabe
von PERMA steht fiir einen der not-
wendigen Faktoren, die dazu fiihren,
dass Menschen ihr Potential entfal-
ten konnen. Im Folgenden sind diese
Faktoren allgemein dargestellt — und
auf konkrete Beispiele im Schulkon-
text iibertragen.
= Positive Emotions (positive Emo-
tionen): Das regelmiflige Erleben
positiver Gefithle wie Freude,
Stolz, Hoffnung oder Dankbar-
keit ist ein wichtiger Faktor fiir das
Wohlbefinden eines jeden Men-
schen. Beispiele an Schulen: Freu-
de am Unterrichten und an der
Unterrichtsvorbereitung, Stolz
bei positiven Entwicklungen einer
Klasse, Hoffnung auf eine gute
Lésung bei innerschulischen Pro-
blemen (z.B. Mobbing), Dankbar-
keit dafiir empfinden, einen siche-
ren Arbeitsplatz zu haben.

» Engagement (Engagement; sich
einbringen konnen): Menschen
brauchen einen Rahmen, in dem
sie sich engagieren und ihre indi-
viduellen Stirken entfalten kén-
nen. Ideal ist, wenn fiir sie ein ad-
dquates MafS an Herausforderung
geschaffen wird, bei dem sie weder
unter- noch iiberfordert sind. In
solchen Kontexten kann es dann
zu Flow-Erleben kommen, dem
Aufgehen in der Titigkeit. Bei-
spiele an Schulen: individuell ad-
dquate Freiriume fiir Lehrkrifte,
Rahmenlehrpline statt zu starren
Vorgaben, keine Uberforderung
der Lehrkrifte durch z.B. zu viele/
komplexe Aufgaben, keine Unter-
forderung der Lehrkrifte durch
z.B. zu monotone Aufgaben.

= Relationships (férderliche Bezie-
hungen): In ein Netzwerk einge-
bunden zu sein, um sich als Teil
davon zu erleben und sich auf an-
dere verlassen zu konnen, ist eine
wichtige Basis, damit Menschen
ihr Potential entfalten. Beispiele
an Schulen: Jahrgangsstufenteams,
Fachschaften, Supervisions- und
Intervisionsgruppen, Exkursionen,

Entwicklungsteams, gemeinsame
Unternehmungen ohne dirckten
Arbeitsbezug.

» Meaning (erlebte  Sinnhaftig-

keit): Etwas zu tun, das grofler
ist als wir selbst und bedeutungs-
voll ist — das ist ein Bediirfnis, das
Menschen haben, wenn sie von
Sinn sprechen. Beispiele an Schu-
len: Bewusstsein fiir die grofie Re-
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levanz einer Schule fiir individu-
elle Lebenswege, Bewusstsein der
Relevanz einer Schule fiir die Ge-
sellschaft, erkennen, wo durch die
Lehrtitigkeit der Lebensweg eines
jungen Menschen nachhaltig posi-
tiv beeinflusst wurde.

* Accomplishment(Zielerreichung):
Hierunter versteht man, bewusst
wahrzunehmen, dass Ziele oder
auch Teilziele erreicht wurden.
Diese  Erfahrungen
Menschen, um zu erleben, dass
sie der Welt nicht hilflos ausge-
liefert sind, sondern einen Ein-
Auss darauf haben, was rund
um sie passiert. Beispiele fiir die
Schule: Explizites Vorhandensein
iibergeordneter Ziele einer Schu-
le (z.B. Werteorientierung), Re-
flexionsphasen zur Einschitzung
des Ausmafles der Zielerreichung,

brauchen

regelmiifliges Feedback auch zu
jenen (Teil-)Bereichen, die gut ge-
laufen sind.

Positive Leadership an Schulen mit
PERMA-Lead

Offensichtlich gibt es also Faktoren,
die wie Nihrstoffe fiir die menschli-
che Potentialentfaltung wirken. Wenn
also eine Stirkung der PERMA-Fak-
toren nachweislich die Potentialent-
faltung bei Menschen fordert, dann
resultiert daraus fiir gutes Fiihrungs-
verhalten, dass es die PERMA-Fak-
toren am Arbeitsplatz positiv beein-
flusst. In der aktuellen Praxis ist Fiih-
rung, sei dies an Schulen oder anderen
Einrichtungen, jedoch hdufig nicht
auf eine Forderung der PERMA-Fak-
toren ausgerichtet. Sie ist meist eher
defizitorientiert. Wie sehr, wird schon
daran deutlich, dass das Feedback, das
Mitarbeitende erhalten, oft schwiche-
norientiert ist — und iiberwiegend
dann erfolgt, wenn etwas nicht passt.
Das fiihrt im ungiinstigen Fall dazu,
dass sich Mitarbeitende ihrer Stirken
gar nicht mehr bewusst sind. Was
aber bedeuten die PERMA-Faktoren
bezogen auf die Fiihrung einer Schule
konkret?
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Abb. 1: PERMA-Lead als Positive Leadership Fiihrungsstil.

P-Lead: Schulleitungen tragen
dazu bei, dass sich Lehrkrifte an der
Schule wohlfithlen, zufrieden sind
und Freude bei der Arbeit haben

E-Lead: Schulleitungen geben
ihren Lehrkriften jenseits des Unter-
richtens Aufgaben, die ihren indivi-
duellen Stirken entsprechen (z.B.
Organisation eines Retreats, Forde-
rung von Selbstregulation an Schu-
len, Mitarbeit bei organisationalen
Aufgaben). Sie helfen ihnen zudem
dabei, ihre Stirken auszubauen. Sie
unterstiitzen Lehrkrifte dabei, ihre
individuellen Fihigkeiten zu erken-
nen und gezielt einzusetzen.

R-Lead: Schulleitungen setzen sich
dafiir ein, dass Lehrkrifte wertschit-
zend miteinander umgehen und sich
gegenseitig unterstiitzen. Sie tragen
dazu bei, dass sich méglichst alle
Lehrkriifte als Teil des Teams erleben.
Dazu gehért auch das Unterstiitzen
bei der Problemlésung innerhalb des
Lehrendenteams.

M-Lead: Schulleitungen tragen
dazu bei, dass Lehrkrifte Sinn in
ihrer tiglichen Arbeit erleben und
dass sie sich immer wieder die Wich-
tigkeit ihrer Arbeit bewusst machen.
Sie vermitteln ihren Lehrkriften,
dass sie wertvolle Arbeit leisten.

A-Lead: Schulleitungen freuen
sich mit den Lehrkriften, wenn die-
se Ziele erreicht haben und loben sie
dafiir. Sie geben ihren Lehrkriften

regelmiflig positives Feedback, wenn
etwas erreicht wurde.

Zusammenfassend ist PERMA-
Lead and Schulen somit konkretes
Fiihrungsverhalten, dass dazu bei-
trigt, die PERMA-Faktoren der Mit-
arbeiter:innen am Arbeitsplatz giins-
tig zu beeinflussen.

PERMA-Lead in der schulischen
Praxis

An Schulen ist PERMA-Lead ein
noch weitgehend unbekannter An-
satz. Im Wirtschaftsbereich haben
jedoch bereits zahlreiche Unterneh-
men, wie beispielweise dm, Verbund,
Neuroth oder Bosch, ihre Fiihrungs-
kultur nach diesem Ansatz ausge-
richtet. Die Herausforderung im
Hinblick auf die Implementierung
von PERMA-Lead an Schulen ist,
dass Schulleitungen aufgrund ihrer
Sozialisation die beim PERMA-Mo-
dell genannten Faktoren hiufig nicht
als Ziele guter Fithrung in ihrem
Bewusstsein haben. Schulleitungen
sowie auch Fﬁhrungskréifte in ande-
ren Organisationen sehen sich hiufig
iiberwiegend in einer Management-
rolle, bei welcher Aspekte wie Orga-
nisieren, Strukturieren und ihnliche
Aufgaben im Vordergrund stehen.
Dabei kommt der Leadership-As-
peke oft zu kurz. Das PERMA-Lead
Konzept kann cine gute Orientie-
rungshilfe fiir Schulleitungen geben,
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um die Potentialentfaltung der Lehr-
krifte giinstig zu beeinflussen. Aus
diesen fiinf PERMA-Faktoren lassen
sich recht klare Empfehlungen fiir
die Leitungsfunktion in Schulen ab-
leiten: E

Wirkung von PERMA-Lead an
Schulen

Da PERMA-Lead an Schulen bisher
explizit kaum implementiert wurde,
mangelt es aktuell noch an Studien
zur Analyse von dessen Wirksamkeit.
Jedoch lisst sich auf der Basis von
Studien in anderen Einrichtungen
zumindest vorsichtig darauf schlie-
Ren, dass auch an Schulen positive
Wirkungen dieses Fiihrungsstils auf
Lehrkrifte, die Qualitit der Schule
an sich, aber auch auf die Schullei-
tungen selbst anzunehmen sind. Mit
diesem Beitrag mochten wir dazu
anregen, dass Schulleitungen PER-
MA-Lead an Schulen erproben und
evaluieren. Ein erster diesbeziiglicher
Schritr wird aktuell im Rahmen einer
von den Autoren geleiteten Studie
mit dem Titel »Positive Fithrung an
Schulen & Emotionen« gegangen.
Hier wird zunichst der Status Quo
zu Positive Leadership an mehreren
Schulen im deutschsprachigen Raum
erhoben. Als nichstes sollte dann die
Wirkung von PERMA-Lead im Rah-
men eines grofleren Projekts unter-
sucht werden.

Was die genannten Studien im
nicht-schulischen Kontext anbe-
langt, so konnte belegt werden, dass
Mitarbeiter:innen, die von ecinem
Positive Leader gefithrt werden,
deutlich weniger Stresssymptome
zeigen und eine messbar geringere
Burnout-Gefihrdung haben. Die
gleichen Effekte zeigten sich auch bei
einer ganz aktuellen Replikationsstu-
die, die sich mit Positive Leadership
und Burnout-Gefihrdung bei Kran-
kenhauspersonal sowie bei der Poli-
zei beschiftigt hat. Die priventive
Wirkung von Positive Leadership in
Bezug auf die Burnout-Gefihrdung

PERMA-Lead Faktor Praktische Anregungen fiir Schulleitungen

Positive Emotions = Externes Lob (z.B. von Eltern) weitergeben
= In schwierigen Situationen den Fokus auch auf das richten, was funk-

tioniert

Engagement = Verantwortung libergeben — auch aufSerhalb der Jobbeschreibung
= Vermitteln, dass auch Neues ausprobiert werden darf — und dabei
Fehler passieren kénnen
= Selbstwirksamkeitserfahrungen durch Aufzeigen von Gestaltungspiel-

rdumen starken

Relationships = Zeiten und Orte zu haben, in den unstrukturiert geplaudert werden

darf und soll

= Als Schulleitung proaktiv Probleme zwischen Lehrkréften ansprechen
und bei der Losung unterstiitzen

Meaning = Ziele gemeinsam erarbeiten, um sicherzustellen, dass sie fiir Lehr-

kréfte Sinn ergeben

= Durch aktives Nachfragen erkunden, ob Lehrkrafte bei Teilen ihrer
Tatigkeit die Sinnhaftigkeit nicht nachvollziehen kdnnen

Accomplishment = Lehrkraften immer wieder aufzeigen, welche (Teil-)Ziele durch ihre
Beitrige erreicht werden konnten
= Gemeinsame Ziele mit den schulischen Gremien (Elternbeirat, Schul-
gemeinschaftsausschuss etc.) formulieren
= Personliche Wachstumsziele (und nicht nur Leistungsziele) mit Lehr-
kréften definieren und sie im Hinblick auf deren Erreichung unter-

stiitzen

zeigte sich nicht nur fiir das Personal,
sondern auch fiir die Fithrungskraft
selbst. Aber es gibt noch weitere Vor-
teile fiir die Fithrungskrifte: Diejeni-
gen, deren Fiihrungsstil von Positive
Leadership geprigt ist, sind wider-
standsfihiger, gehen mit stressigen
Situationen lockerer um, kommen
Riickschligen
schneller wieder auf die Beine und
bewahren auch in schwierigen Situa-
tionen mehr Ruhe. Kurzum: Sie sind
resilienter.

nach  beruflichen

Fazit

Fiihrungskultur an Schulen ist noch
immer stark vom Prinzip der Defi-
zitorientierung geprigt. »Nicht ge-
schimpft ist genug gelobt« scheint
oft ein gelebter Fiihrungsstandard
an Schulen zu sein. Moderne Fiih-
rung sollte jedoch vom Gedanken
der Potentialférderung geprigt sein,
also vom Schaffen eines Nihrbo-
dens, der zur positiven Entfaltung
der Lehrkrifte und auch allen an-
deren Mitarbeiter:innen an Schulen
fithrt. Die Schule als Expertinne-
norganisation verlangt einen spezi-
fischen Umgang mit ihren Mitarbei-

ter:innen. Dabei ist fiir die Leitung
relevant, dass der Expertise dement-
sprechend Freiraum gegeben wird
und die handelnden Personen als
Expert:innen  respektiert werden.
Insofern kann Fithrung in Schule
nicht direkt mit Fithrung in ande-
ren klassischen Organisationen ver-
glichen werden.

Dennoch: Wenn Schulleitungen
mit Positive Leadership aktiv dazu
beitragen, dass sich das Potential ihrer
Expervinnen entfalten kann, hat
das weitreichende und nachhaltige
positive Effekte auf Schulen: auf die
Organisation an sich, auf Lehrkrifte
und weitere Mitarbeiter:innen, die
Schulleitung selbst — und selbstver-
stindlich auf die primire Zielgruppe
der Schulen, die Schiiler:innen. =
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