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Wertschatzung ist eine grundlegende berufsethische Pramisse im schulischen Bildungskontext und in-
tegraler Bestandteil von padagogischem Handeln schlechthin. Vor diesem Hintergrund kommt Mitar-
beitenden an Schulen und im Schul- und Bildungssystem in ihrer (gesellschaftlichen) Aufgabe der Si-
cherung und Weiterentwicklung der Qualitdt von Bildung mit dem Ziel, Kinder und Jugendliche best-
moglich in ihrer Persdnlichkeitsentwicklung in einem sozialen Zusammenhang zu férdern, eine bedeu-
tende Rolle zu. Im Rahmen ihrer Funktion, Rolle und Aufgaben und vor dem Hintergrund ihrer Qualifi-
kationen, Motivationen, Kompetenzen, der Rahmenbedingungen und der schulspezifischen Situation
leisten sie einen wichtigen Beitrag in diesem Bildungsprozess.!

Wertschdétzung, Vertrauen, Fiirsorge, Berufsethos, affektives Commitment, Responsible Leadership

Wertschatzung hat verschiedene Facetten und kann im professionellen Geschehen wissen-
schaftlich unterschiedlich ge- und erfasst werden. Es geht nicht nur um das Loben und Aner-
kennen von Leistung(en). Wertschatzung spiegelt sich auch im Erleben von Aufmerksamkeit,
im Erhalten von konstruktivem Feedback, im Erleben von sozialer Unterstiitzung, im Ausiiben
sinnvoller Tatigkeiten, dem passgenauen Einsatz im Hinblick auf Aufgaben und Kompetenzen.
Sie zeigt sich auch in der Personlichkeit und Organisationskultur, im Erleben von positiven So-
zialdynamiken.

In einem professionellen Kontext gehort Wertschatzung zu den Personalmanagementaufga-
ben in doppelter Perspektive: Es geht zum einen um Fiihrungsverhalten von der Schulaufsicht
den Schulleitungen gegeniiber und von der Schulleitung den schulischen Mitarbeitenden ge-
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genliber. Es geht aber auch um die Wertschatzung den Fihrungskraften gegeniber, jeweils
von der Ubergeordneten Ebene sowie den jeweiligen Mitarbeitenden.

Bei der Wertschatzung kommen Aspekte wie der Personaleinsatz, die Personalentwicklung,
Personalbeurteilung, Personalfiihrung, Personalunterstiitzung zum Tragen, es geht aber auch
um einen professionellen Umgangston und eine respektvolle Haltung der Arbeit und allen Ak-
teuren gegeniber. Wertschatzung ist unter anderem assoziiert mit Anerkennung, Fordern
und Fordern, Leistung, Zutrauen, Vertrauen, affektivem Commitment, Flirsorge und Respekt.

Gerade im padagogischen Bereich ist Wertschatzung auch verbunden mit berufsethischen
Aspekten (Ruep & Schratz 2012, S. 14). Dieses professionelle Ethos, auf das auch Scharer und
Zutavern (2018) rekurrieren, soll dazu fuhren, dass fair und flirsorglich gehandelt wird.

Im Folgenden wird eine Annaherung an den Begriff Wertschatzung im Bildungskontext ver-
sucht, indem exemplarische Uberlegungen aus der Organisationspadagogik, Konzeptionen
und berufsethische Standards aus der Bildungspraxis und -forschung sowie Strategien einer
Responsible Leadership prasentiert werden, um abschlieBend daraus Strategien einer koope-
rativen Fihrung abzuleiten.

Uberlegungen aus der Organisationspidagogik

Wenn Schule als Institution erzieht, muss sie ,,ein Modell dafiir sein, wozu sie erzieht” (Ro-
senbusch 2005, S. 11). Die Ziele einer Schule, so zum Beispiel ein wertschdtzender Umgang
miteinander, missen in ihrer alltdglichen Praxis erfahrbar sein, da praktische Erfahrung lern-
wirksamer ist als kognitive Wissensvermittlung zum selben Sachverhalt. Fiir die Schule als Or-
ganisation bedeutet dies, dass Miindigkeit, Anerkennung, Kooperation und Selbsttatigkeit in
ihr erlebbar, ihre Struktur und Kultur also auf diese Ziele abgestimmt sein miissen. Indem die
Menschen in der Schule als miindig angesehen und angesprochen werden, in ihren Starken
wahrgenommen und ihnen auf Augenhohe begegnet wird, wird Wertschatzung deutlich.

Padagogische Fiihrung spielt bei der Realisierung der Ziele einer wertschatzenden Schulkultur
eine entscheidende Rolle. Schulleitungshandeln als padagogisches Organisationshandeln ist
mit einem normativen Anspruch verbunden. Hier liegen unter anderem folgende Handlungs-
maxime nahe (Rosenbusch 1997, 2013):

e Paddagogische Zielvorstellungen haben Vorrang vor Verwaltungsaspekten; Verwaltung hat
eine dienende Funktion.

e Inder padagogischen Arbeit wird eine (erwachsenen-)padagogische Praxis sichtbar, die
zugleich als Vorbild fir die (kind-)padagogische Praxis und das Lernen der Schiler*innen
dient.

e Es gilt das Prinzip der Schatzsuche statt eines Fahndens nach Defiziten.
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Konzeptionen und berufsethische Standards aus der
Bildungspraxis und -forschung

In der allgemeinen Fihrungsforschung wird unter dem Stichwort des "Moral Leadership‘ (Ser-
giovanni 2005; Fullan 2010) insbesondere dem Aspekte moralischen Flihrungshandelns Be-
deutung zugesprochen. So argumentieren z.B. Hannah, Lester und Vogelsang “that the de-
velopmental experiences and processes that faciliate authenticity, such as heightended cog-
nitive complexity and self-wawareness in the leader, foster higher levesl of moral reasoning
and reflection, which in turn positively influence the leader and ultimately the followers’ mo-
ral behaviour” (Hanna, Lester & Vogelsang 2005, S. 44). Insbesondere der moégliche morali-
sche Einfluss auf die "Follower” erscheint fiir den schulischen Kontext interessant. Doch wie
kann ein solcher Effekt aus der Personenabhéangigkeit einzelner Fiihrungspersonen geldst
und z.B. schuliibergreifend erzielt werden? Eine mogliche Antwort lautet: Durch das Formu-
lieren von (berufs-)ethischen Standards:

Im Sinne einer werteorientierten, auf berufsethischen Grundlagen fuRenden padagogischen
Arbeit haben einige Lander ethische Standards als Teil ihres Professionsverstandnisses ent-
wickelt. So richten beispielsweise die Mitglieder des Ontario College of Teachers (2021) ihr
berufliches Handeln und Verhalten an folgenden professionellen und ethischen Standards
aus: Vertrauen, Flrsorge, Respekt und Integritat. Sie zeigen damit Verantwortung in ihren
Beziehungen zu Schiiler*innen, Eltern, Kolleginnen und Kollegen, Bildungspartnern, der Um-
welt und der Offentlichkeit. Die Standards, auf die auch im Aufsatz von Ruep und Schratz (20-
12) verwiesen wird, verfolgen das Ziel, den Wert und die Wirde des Lehrerberufs zu reflek-
tieren und aufrechtzuerhalten, die berufsethische Verantwortlichkeit und Verpflichtung auf-
zuzeigen, einen Orientierungsrahmen fiir ethische Entscheidungen und ethisches Handeln im
Lehrerberuf zu geben und schlieflich das Vertrauen in den Lehrerberuf zu fordern.

Vertrauen

Wertschatzung schafft Vertrauen, und Vertrauen schafft Wertschatzung. In Vertrauensge-
meinschaften werden Meinungen und Haltungen geteilt (Seligman 2012; Solzbacher 2017),
was ein gemeinsames Zielverstandnis begiinstigen dirfte. Vertrauen gilt weiter als Schliissel-
element fiir eine funktionierende Kommunikation (Hoy et al. 2002). Fehlt das Vertrauen, ist
es unwahrscheinlich, dass Lehrpersonen sich in der eigenen professionellen Praxis auf ge-
meinsame Unterrichtsplanung, kollegiale Beobachtung oder reflektierenden Dialog einlassen
mogen (Tschannen-Moran 2014). Vertrauen ist eine wichtige Qualitat der Interaktion. Sie
wird geférdert durch Wertschatzung und sie ermdoglicht facettenreiche und personen- und
aufgabenbezogene Wertschatzung.

Fursorge

In den vergangenen finf bis zehn Jahren entstanden Konzeptionen, die flrsorgliches Handeln
nicht nur im sozialen Umgang miteinander propagierten, sondern Fiirsorge als Grundgedan-
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ken von Fihrungshandeln etablierten. Fiirsorge ist in den Flihrungskontext, in die Strategie
und das Verhalten eingebettet. Die Umsetzung flirsorglicher Fiihrung verlauft nach Seashore
Louis et al. (2016) lber vier konkrete Ankerpunkte:

e Die Schulgemeinschaft wird in die Vision und Herausforderung einer flirsorglichen Schule
mit eingebunden.

e Die Moglichkeiten und Hintergriinde der Schule in Bezug auf Fiirsorge werden einge-
schatzt. Die Schulgemeinschaft wird an diesem Reflexionsprozess beteiligt.

e Die Schulkultur wird fursorglich gestaltet, indem Unterstlitzungssysteme etabliert und
soziale Beziehungen sowie das Normen- und Wertesystem der Schule gestarkt werden.

e Firsorgliche Beziehungen als Schulgemeinschaft werden lber die Grenzen des Schulhau-
ses hinausgetragen und fiirsorgliche Partnerschaften auch auRerhalb der Schule kulti-
viert.

Fur die Mitglieder des Ontario College of Teachers (2021) umfasst der ethische Standard der
Flrsorge Mitgefiihl, Akzeptanz und Interesse fiir die Entwicklung des Potenzials der Schiiler*-
innen. Die Mitglieder bringen ihr Engagement flir das Wohlergehen und das Lernen der Schii-
ler*innen durch von Empathie getragene aktive positive Zugewandtheit und fundierte dia-
gnostische Kompetenz zum Ausdruck.

Bei aller Euphorie Uber eine moglichst flrsorglich gefiihrte Schulgemeinschaft gilt es jedoch
zu beachten, dass flirsorgliche Leitungspersonen, ebenso wie charismatische, verklart und
glorifiziert werden kénnen. Firsorgliche Fiihrung wird sich schlieflich immer in einem Span-
nungsfeld zwischen den gerechtfertigten Bedirfnissen verschiedener Mitarbeitenden-Grup-
pen und dem Erreichen von mittel- und langfristigen Schulentwicklungszielen bewegen (Eis-
ner 2021). Wertschatzung ist aus unserer Sicht ein integrativer Bestandteil von Fiirsorge.

Respekt

Respekt, Richsichtnahme und soziale Wertschatzung oder Freundschaft sind Formen der
Anerkennung, mit ihnen sind wichtige soziale Werte im schulischen Leben beschrieben (Fel-
der 2021, S. 8). Der von den Mitgliedern des Ontario College of Teachers (2021) definierte
ethische Standard , Respekt” beinhaltet Vertrauen und Fairness. Die Mitglieder achten die
Menschenwiirde, das emotionale Wohlbefinden und den jeweiligen Entwicklungsstand der
Kinder und Jugendlichen. In ihrer beruflichen Praxis leben sie Respekt gegenliber Werten, so-
zialer Gerechtigkeit, Freiheit, Demokratie und der Umwelt vor.

Integritat

HIntegritat wird haufig als Makellosigkeit, Unbescholtenheit oder Unbestechlichkeit definiert,
aber auch Anstandigkeit, Zuverlassigkeit, Vertrauenswirdigkeit oder Unverletzlichkeit dienen
als Charakteristika. Es stammt von dem lateinischen Wort ,integer” fur ,, untadelig, unver-
sehrt” ab” (Keller 2019). Fir die Mitglieder des Ontario College of Teachers (2021) werden
Ehrlichkeit, Zuverlassigkeit und moralisches Handeln durch die ethische Norm der Integritat
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verkorpert. Kontinuierliche Reflexion hilft den Mitgliedern, ihre beruflichen Verpflichtungen
und Verantwortlichkeiten integer wahrzunehmen.

Strategien einer Responsible Leadership

Verantwortung fir Bildung wird aus einem ethischen Denken und Handeln heraus wahrge-
nommen, in dem sich ein ganzheitliches Bildungsverstandnis widerspiegelt und das auf die
Forderung von Bildungsbiografien durch Persoénlichkeitsentwicklung zielt. Bei den professio-
nellen Akteuren im Bildungssystem setzt dies eine hohe Professionalitat, ein wertebezogenes
Berufsethos und eine emotionale Bindung an die Organisation bzw. ein Zugehorigkeitsgefihl
(affektives Commitment), voraus.

Flhrungskraften kommt hierbei eine besondere Bedeutung zu. Als transformationale Fiih-
rungskrafte sorgen sie dafiir, dass Gibergeordnete Werte und Ideale entwickelt werden,
schaffen eine Vision und motivieren Mitarbeitende, indem sie mitteilen, inwieweit Ziele er-
reicht worden sind (Huber 2005). Sie unterstiitzten die personliche Entwicklung. Transforma-
tionale Fihrung im schulischen Kontext fokussiert die Lehrkrafte und fiihrt zu einer hohen |-
dentifikation mit den Entwicklungszielen der Schule. Die Schulleitung verfiigt Gber padagogi-
sche Werte und Visionen, die reflektiert, im Sinne einer systemischen, koharenten und wer-
teorientierten Qualitatsentwicklung an Schulen mit allen Beteiligten gemeinsam abgestimmt,
weiterentwickelt und stets kommuniziert werden.

Die Schulleitung agiert hierbei in einer Doppelrolle: Sie steuert einerseits die Professionalisie-
rung des schulischen Personals, was auch die erzieherische Arbeit der Lehrer*innen ein-
schlieBt. Andererseits ist sie als Person selbst gefordert, eine werteorientierte Haltung einzu-
nehmen und sich selbst sowie die Akteure im System Schule immer wieder kritisch zu hinter-
fragen (Huber, Schneider, Lussi, Klein & Hader-Popp 2019). Quick misst diesem moralischen
Denken und Handeln der Fihrungsperson eine hohe Bedeutung zu: “Leadership in any en-
deavor is a moral task, but even more so for educational leaders. Educational leaders are not
only responsible for the success of their particular institution, but their work can impact va-
rious other institutions now and in the future, those who are led will be the future leaders of
tomorrow.” (Quick 2008, S. 336)

Mit Responsible Leadership werden verschiedene Handlungsstrategien verfolgt (Huber et al.
2019, siehe Ausgabe 1 von #schuleverantworten) — verantwortungsvoll Fiihrende handeln
professionell, analytisch, moralisch, kooperativ, transformativ und sinnstiftend/kommunizie-
rend sowie strategisch, ihr Handeln ist auch Modell dafiir, wozu die Schule erziehen will.

Damit bleiben pddagogische Fiihrungskrafte, die Verantwortung fir Bildung und Erziehung
Ubernehmen und wertebasiertes Fiihren als Flihrungsaufgabe annehmen, padagogischen
Werten verpflichtet, die den Umgang mit den Schiiler*innen ebenso bestimmen wie die Ko-
operation mit dem Kollegium. Das padagogische Flihrungshandeln, und hier ist das Flihrungs-
handeln von Lehrerinnen und Lehrern explizit mit angesprochen, ist damit wie bereits formu-
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liert auch Modell dafiir, wozu die Schule erziehen will. Fiir die Modellwirkung ist entschei-
dend, wie das Leitungshandeln von den anderen Akteuren in der Schule erlebt und gedeutet
wird.

Einen Ansatz einer wertschatzenden Schulentwicklung bzw. Schulleitung entwirft Olaf-Axel
Burow (2016). Er definiert drei Dimensionen einer wirksamen Schulleitung:

1. Salutogense: In Anlehnung an das Konzept des israelischen Soziologen Aron Antonov-
sky sollte sich Schulleitung vorrangig die Frage stellen, was Lehrkrafte gesund halt
und wie sie sie beim Gesundbleiben unterstiitzen kann. Denkbar sind dabei Unter-
stitzungsangebote auf drei Ebenen: informationell (z.B. Ratschldge), instrumentell
(z.B. Bereitstellung von Ressourcen) und emotional (z.B. Verstandnis).

2. Selbstbestimmung: Als Rahmen einer wertschatzende Kommunikation zwischen den
diversen Instanzen innerhalb des Schulsystems steht die Ermdglichung von Selbstbe-
stimmung aller Beteiligten, die insbesondere durch Vernetzung und Partizipation er-
reicht werden kann.

3. Wertschatzung: Wertschatzung ist die dritte Dimension einer wirksamen Schullei-
tung, die sich organisch aus den ersten beiden Dimensionen ergibt: ,,Wenn wir die
Kriterien von Salutogenese und Selbstbestimmungstheorie konsequent bericksich-
tigen, tragen wir nicht nur zur Potenzialentfaltung aller bei und steigern die Leis-
tungsergebnisse, sondern wir schaffen damit zugleich ein Wohlfiihlklima, das die Be-
lastungsfaktoren der traditionellen Schule fiir Lehrer, Schiler, aber auch Eltern redu-
ziert” (Burow 2016, S. 76).

Die Wirksamkeit eines wertschatzenden und unterstiitzenden Umfeldes wird u.a. durch eine
Studie des bayerischen Aktionsrats ,,Bildung” aus dem Jahre 2014 unterstrichen. Wahrend
die Studie einerseits feststellt, dass Lehrkrafte ihren Beruf Gberdurchschnittlich oft als stark
belastend empfinden, zeigt sie zum anderen, dass eine unterstltzende Schulleitung dieser
Problematik entgegenwirken kann und sich signifikant auf das Lehrer*innenengagement
auswirkt: So ,ergab eine Mehrebenenanalyse der Zusammenhange zwischen Merkmalen der
Schulen und Lehrerengagement, dass — nach Kontrolle individueller Lehrermerkmale — die
Unterstiitzung durch die Schulleitung (als einziges Schulmerkmal) pradiktiv fir das mittlere
Lehrerengagement war: Schulen mit unterstiitzenden Schulleitungen hatten engagiertere
Lehrkrafte.” (Blossfeld et al. 2014, S. 108)

Kooperative Fuhrung gestalten

In der Gestaltung eines Berufsethos, einer Responsible Leadership, braucht es geeignete
Strukturen und Prozesse, die systemische Stimmigkeit und Koharenz erméglichen. Koope-
rative Fliihrung — beispielsweise in einer erweiterten Schulleitung, in einer mittleren Fiihrung
oder in einer Steuergruppe — ist in diesem Sinne die erste Wahl, wenn es darum geht, ge-
meinsam Schule zu gestalten (Spillane 2006; Harris & Spillane 2008; Harris 2009; Huber 2010,
2020).
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Dem Begriff der kooperativen Flihrung liegt die Vorstellung zugrunde, ,,dass die Filhrungs-
funktion dauerhaft im Miteinander mit den Mitarbeiterinnen ausgestaltet wird und eine ho-
he Intensitat der Entscheidungsbeteiligung aufweist” (Kansteiner-Schanzlin 2002, S. 47). Vo-
raussetzung ist, dass Werthaltungen und Kompetenzen von Personen (Leitungspersonal und
Kollegium) einerseits und Teamstrukturen andererseits so zusammenkommen, dass die
Handlungsprozesse (in der Schule: Lehr-Lern- und Erziehungsprozesse) von Kooperation be-
stimmt werden. Dann ist systemische Stimmigkeit erreicht, denn aufgrund der komplexen
Hierarchie innerhalb der Schule ist Kooperation angemessene Handlungsrationalitat.

Rosenbusch (2005) begriindet dies Gberzeugend: ,,,Kollegialitat trotz Hierarchie’ (Rosenbusch
1994a) bezieht sich auf Formen des Umgangs Einzelner innerhalb des Kollegiums mit Vor-
gesetzten. Strukturell gesehen, herrscht sowohl innerhalb als auch auRerhalb der Schule (in
der Schulverwaltung) eine Hierarchie mit Vorgesetzten und Untergebenen, ein Schulleiter ist
Vorgesetzter einer Lehrerin und eine Dezernentin die Vorgesetzte eines Schulleiters. [...] In
der speziellen komplexen Hierarchie der Schule missen wir neu Gberlegen. Zwar sind die ge-
genseitigen Verantwortlichkeiten zu respektieren, doch sollte die kollegiale Verpflichtung auf
gemeinsame Ziele einschlieRlich der gegenseitigen personlichen und fachlichen Wertschat-
zung dominieren. [...] Kollegiale Kommunikationspraxis heilt praktisch ausgedrickt: nicht ein
Vorgesetzter spricht mit einem Untergebenen, sondern ein Fachmann fiir Schulfiihrung mit
einem Fachmann fir beispielsweise Geographieunterricht” (S. 117).

Fazit

Padagogische Fiihrungskrafte wirken durch das, was sie sagen, aber vor allem durch das, was
sie tun. Schule wird nur dann glaubwirdig wirken, wenn das Leitungshandeln in der Schule
als koharent erfahren wird. Wenn also als passend und libereinstimmend erlebt wird, was die
Leitung sagt, wie sie handelt und was sie von den Mitarbeitenden und Schiler*innen fordert.
Diese Glaubwirdigkeit ist grundlegend fiir Bindung, Verlasslichkeit und emotionale Sicherheit
als Grundlage fiir Offenheit, Vertrauen und Lernen. Wertebasierte Fiihrung ist eben nicht nur
als , Leitung der Organisation durch die Schulleitung” von Bedeutung, sie bestimmt auch we-
sentlich die padagogischen Interaktionen zwischen Schiiler*innen und Lehrpersonen (Bartz
2007, S. 2).

Die anfangs skizzierten Aspekte von Wertschatzung werden von einem bzw. einer verantwor-
tungsvoll Fiihrenden beachtet. Auf Grundlage einer berufsethischen Rahmung aktiv Wert-
schatzung zu zeigen, setzt voraus, dass die Flihrungskraft vom Empfanger, der Empfangerin
beziehungsweise von Empfangergruppen der Wertschatzung her denkt, nicht von sich als
Sender aus. Die konkrete Realisierung kann demzufolge von Organisationskultur zu Organisa-
tionskultur und von Person zu Person unterschiedlich sein. Wertschatzung zu zeigen ist ein
integraler Bestandteil von Responsible Leadership.
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Anmerkungen

1 Der urspriinglich zugrunde liegende Beitrag aus der ,,bayerischen schule 3/2021”, S. 33-35 (Huber
2021), wurde umfassend ergédnzt und thematisch erweitert.
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