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Welche Rahmenbedingungen benotigt
Potenzialentfaltung an Schulen?

Fiir Schulleitungen stellt sich die Frage, wie an einer
Schule die Strukturen und Prozesse gestaltet sein soll-
ten, damit sich Potenziale entfalten konnen. Antwort auf
diese Frage gibt das sogenannte ,,PERMA-Modell“. Es
wurde vor rund zehn Jahren entwickelt und wird heute
als Standard fiir die Potenzialentfaltung in Organisati-
onen gesehen. Jeder Buchstabe von PERMA steht fiir
einen der notwendigen Faktoren, die dazu fiihren, dass

Wie wirkt gute Schulleitung?

Positive Leadership an Schulen

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
jedoch noch weitgehend unbekannt. Der Begriff ,Positive Leadership” wurde wesentlich durch den Wirt-
schaftsprofessor Kim Cameron geprdgt. Er {ibertrug die Denkweisen der sogenannten ,Positiven Psychologie”,
einer Psychologie, die sich primdr auf die Forderung der Starken der Menschen konzentriert, auf Unterneh-
men. Im Zentrum von Positive Leadership steht somit die Potenzialentfaltung der in Organisationen tétigen
Personen. Auf den schulischen Kontext libertragen bedeutet dies, dass sich Schulleitungen der spezifischen
Starken der dort tatigen Lehrer/innen bewusst werden und diese entsprechend fordern. Das heil3t, dass neben
dem sicherlich hdufig notwendigen Beheben von Problemen auch die Férderung der Potenziale einer Schule
im Zentrum der Schulleitung steht.

» Stichworter: Positive Leadership, Schulleitung, PERMA-Lead, Potenzialentfaltung

I Relationships (forderliche Beziehungen): In ein Netz-
werk eingebunden zu sein, um sich als Teil davon zu
erleben und sich auf andere verlassen zu konnen, ist
eine wichtige Basis, damit Menschen ihr Potenzial
entfalten. Ob Freundschaften, Liebesbeziehungen,
ein Arbeitsteam oder die Familie — Menschen brau-
chen eine Verbundenheit zu anderen. Beispiele an
Schulen: Jahrgangsstufenteams, Fachschaften, Su-
pervisions- und Intervisionsgruppen, Exkursionen,
Entwicklungsteams, gemeinsame Unternehmungen
ohne direkten Arbeitsbezug.

Menschen ihr Potenzial entfalten konnen:

I Positive Emotions (positive Emotionen): Das regel-

I Meaning (erlebte Sinnhaftigkeit): Menschen haben
das Bediirfnis, etwas zu tun, das bedeutungsvoll ist.

mifige Erleben positiver Gefiihle wie Freude, Stolz,
Hoffnung oder Dankbarkeit ist ein wichtiger Faktor
fiir das Wohlbefinden. Es geht dabei um Emotionen,
die uns stiarken und die wir als angenehm erleben.
Beispiele an Schulen: Freude am Unterrichten und
an der Unterrichtsvorbereitung, Stolz bei positiven
Entwicklungen einer Klasse, Hoffnung auf eine gute
Losung bei innerschulischen Problemen (z.B. Mob-
bing), Dankbarkeit dafiir empfinden, einen sicheren
Arbeitsplatz zu haben.

Engagement (Engagement; sich einbringen kon-
nen): Menschen brauchen einen Rahmen, in dem sie
sich engagieren und ihre individuellen Stédrken ent-
falten konnen. Ideal ist, wenn fiir sie ein adidquates
Mal an Herausforderung geschaffen wird, bei dem
sie weder unter- noch {iberfordert sind. Beispiele an
Schulen: individuell addquate Freirdume fiir Lehr-
personen, Rahmenlehrpléne statt zu starre Vorgaben,
keine Uberforderung der Lehrpersonen durch z.B. zu
viele/komplexe Aufgaben, keine Unterforderung der
Lehrpersonen durch z. B. zu monotone Aufgaben.
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Etwas als sinnvoll zu erleben, ist die Grundlage da-
fiir, sich zu engagieren und dabei eine tiefe Erfiillung
zu erleben. Beispiele an Schulen: Bewusstsein fiir die
groBe Relevanz einer Schule fiir individuelle Lebens-
wege, Bewusstsein der Relevanz einer Schule fiir die
Gesellschaft, erkennen, wo durch die Lehrtitigkeit
der Lebensweg eines jungen Menschen nachhaltig
positiv beeinflusst wurde.

Accomplishment (Zielerreichung): Hierunter ver-
steht man, bewusst wahrzunehmen, dass Ziele oder
auch Teilziele erreicht wurden. Diese Erfahrungen
brauchen Menschen, um zu erleben, dass sie der Welt
nicht hilflos ausgeliefert sind. Nur wenn Menschen
die Erfahrung machen, dass Ziele durch ihr eigenes
Zutun auch erreichbar werden, machen sie sich auf
den Weg. Beispiele an Schulen: Explizites Vorhan-
densein iibergeordneter Ziele einer Schule (z.B.
Werteorientierung), Reflexionsphasen zur Einschit-
zung des Ausmales der Zielerreichung, regelmifi-
ges Feedback auch zu jenen (Teil-)Bereichen, die gut
gelaufen sind.
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Positive Leadership an Schulen
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einer Schule konkret?

P-Lead: Schulleitungen tragen dazu bei, dass sich Lehr-
personen an der Schule wohlfiihlen, zufrieden sind und
Freude bei der Arbeit haben.

E-Lead: Schulleitungen geben ihren Lehrpersonen auch
jenseits des Unterrichtens Aufgaben, die ihren individu-
ellen Stirken entsprechen (z. B. Organisation eines Re-
treats, Forderung von Selbstregulation an Schulen, Mit-
arbeit bei organisationalen Aufgaben). Sie unterstiitzen
sie zudem dabei, ihre Stirken zu erkennen, einzusetzen
und auszubauen.

R-Lead: Schulleitungen setzen sich dafiir ein, dass Lehr-
personen wertschitzend miteinander umgehen und sich
gegenseitig unterstiitzen. Sie tragen dazu bei, dass sich
moglichst alle Lehrpersonen als Teil des Teams erleben.

M-Lead: Schulleitungen tragen dazu bei, dass Lehrper-
sonen Sinn in ihrer tidglichen Arbeit erleben und dass sie
sich immer wieder die Wichtigkeit ihrer Arbeit bewusst
machen. Sie vermitteln ihren Lehrpersonen, dass sie
wertvolle Arbeit leisten.

A-Lead: Schulleitungen freuen sich mit den Lehrperso-
nen, wenn diese Ziele erreicht haben, und loben sie da-
fiir. Sie geben ihren Lehrpersonen regelméBig positives
Feedback, wenn etwas erreicht wurde.

Abb 1: PERMA-Lead als Positive-Leadership-Fiihrungsstil

PERMA-Lead in der schulischen Praxis

An Schulen ist PERMA-Lead ein noch weitgehend un-
bekannter Ansatz. Im Wirtschaftsbereich haben jedoch
bereits zahlreiche Unternehmen, wie beispielsweise
dm, Bosch oder Neuroth, ihre Fiihrungskultur nach die-
sem Ansatz ausgerichtet.

Die Herausforderung im Hinblick auf die Imple-
mentierung von PERMA-Lead an Schulen ist, dass
Schulleitungen die beim PERMA-Modell genannten
Faktoren hiufig nicht als Ziele guter Fiihrung in ih-
rem Bewusstsein haben. Sie sehen sich héufig iiber-
wiegend in einer Managementrolle, bei welcher As-
pekte wie Organisieren, Strukturieren und dhnliche
Aufgaben im Vordergrund stehen. Dabei kommt der
Leadership-Aspekt oft zu kurz.

Das PERMA-Lead-Konzept kann eine gute Orientierungs-
hilfe fiir Schulleitungen geben, um die Potenzialentfaltung
der Lehrpersonen giinstig zu beeinflussen. Aus diesen fiinf
PERMA-Faktoren lassen sich recht klare Empfehlungen
fiir die Leitungsfunktion in Schulen ableiten:

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 funktioniert

Engagement

- Verantwortung iibergeben - auch auRerhalb der Jobbeschreibung

- Vermitteln, dass auch Neues ausprobiert werden darf — und dabei Fehler passieren kdnnen

- Selbstwirksamkeitserfahrungen durch Aufzeigen von Gestaltungsspielrdumen stérken
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PERMA-Lead-Faktor

Relationships

Praktische Anregungen fiir Schulleitungen

— Zeiten und Orte haben, in denen unstrukturiert geplaudert werden darf und soll

- Als Schulleitung proaktiv Probleme zwischen Lehrpersonen ansprechen und bei der

Losung unterstiitzen

Meaning

- Ziele gemeinsam erarbeiten, um sicherzustellen, dass sie fiir Lehrpersonen Sinn ergeben

- Durch aktives Nachfragen erkunden, ob Lehrpersonen bei Teilen ihrer Tatigkeit die Sinn-
haftigkeit nicht nachvollziehen konnen

Accomplishment
werden konnten

- Lehrpersonen immer wieder aufzeigen, welche (Teil-)Ziele durch ihre Beitrage erreicht

- Gemeinsame Ziele mit den schulischen Gremien (Elternbeirat, Schulgemeinschaftsaus-

schuss etc.) formulieren

- Persdnliche Wachstumsziele (und nicht nur Leistungsziele) mit Lehrpersonen definieren
und sie im Hinblick auf deren Erreichung unterstiitzen

Wirkung von PERMA-Lead an Schulen

Da PERMA-Lead an Schulen bisher explizit kaum im-
plementiert wurde, mangelt es aktuell noch an Studien
zur Analyse von dessen Wirksamkeit. Jedoch lésst sich
auf der Basis von Studien in anderen Einrichtungen
zumindest vorsichtig darauf schlieBen, dass auch an
Schulen positive Wirkungen dieses Fiihrungsstils auf
Lehrpersonen, die Qualitdt der Schule an sich, aber
auch auf die Schulleitungen selbst anzunehmen sind.

Mit diesem Beitrag mochten wir dazu anregen, dass
Schulleitungen PERMA-Lead an Schulen erproben und
evaluieren. Ein erster diesbeziiglicher Schritt wird aktu-
ell im Rahmen einer von den Autoren geleiteten Studie
mit dem Titel ,,Positive Fiihrung an Schulen & Emo-
tionen* gegangen. Hier wird zunéchst der Status quo zu
Positive Leadership an mehreren Schulen im deutsch-
sprachigen Raum erhoben. Als Nichstes kann dann die
Wirkung von PERMA-Lead im Rahmen eines gréB3eren
Projekts untersucht werden.

Fazit

Fiihrungskultur an Schulen ist noch immer stark vom
Prinzip der Defizitorientierung gepragt.

,»Nicht geschimpft ist genug gelobt™ scheint oft ein ge-
lebter Fiihrungsstandard an Schulen zu sein.

Moderne Fiihrung sollte jedoch vom Gedanken der
Potenzialférderung geprigt sein, also vom Schaffen
eines Nahrbodens, der zur positiven Entfaltung der
Lehrpersonen und auch aller anderen Mitarbeiter/in-
nen an Schulen fiihrt.
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Die Schule als Expert/innenorganisation verlangt ei-
nen spezifischen Umgang mit ihren Mitarbeiter/innen.
Dabei ist fiir die Leitung relevant, dass der Expertise
dementsprechend Freiraum gegeben wird und die han-
delnden Personen als Expert/innen respektiert werden.
Insofern kann Fiihrung in Schulen nicht direkt mit Fiih-
rung in anderen klassischen Organisationen verglichen
werden. Dennoch:

Wenn Schulleitungen mit Positive Leadership aktiv
dazu beitragen, dass sich das Potenzial ihrer Expert/
innen entfaltet, kann das weitreichende und nach-
haltige positive Effekte auf Schulen haben: auf die
Organisation an sich, auf Lehrpersonen und wei-
tere Mitarbeiter/innen, die Schulleitung selbst — und
selbstverstindlich auf die primére Zielgruppe der
Schulen, die Schiiler/innen.
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