PraxisWissen Schulleitung

Basiswissen und Arbeitshilfen zu den zentralen Handlungsfeldern der Schulleitung

~ Grundlagenpapier der Herausgeber -

In allen Landern wird angestrebt, die Qualitat von Schule und Unterricht dadurch zu
verbessern, dass die Eigenverantwortung und Selbststandigkeit von Schule erweitert
wird. Damit ist eine Umstellung von der Input- auf eine Outputsteuerung und der Aufbau
einer dezentralen Fithrungs- und Organisationsstruktur verbunden. Die Schulen
ibernehmen die Verantwortung fiir ihre Leistungsergebnisse.

Damit verdndern sich die Anforderungen an und die Rollen der Schulleitung und Schul-
aufsicht. Schulleitung wird als eigenstiandiger Beruf verstanden. In der Balance von Fithrung
und Management nimmt sie erweiterte Aufgaben im Bereich des Personalmanagements,
der Organisationsgestaltung und der Unterrichtsentwicklung wahr und ist fiir das
Qualitatsmanagement der Schule verantwortlich. Sie hat dafiir zu sorgen, dass sich die
Schule und die Lehrkrafte der Wirksamkeit ihrer pidagogischen Arbeit vergewissern,
dass sich die Lehrkrifte durch Fortbildung und Kooperation weiterentwickeln und dass die
Gestaltung und Entwicklung der Organisation von Schule ihre piddagogische
Wirksamkeit erméglichen und unterstiitzen.

Dazu braucht die Schulleitung Orientierungswissen und Handlungskompetenz, das
heilt die Fahigkeit, in ihren Aufgabenbereichen Instrumente anwenden und Konzepte und
MaRnahmen entwickeln und umsetzen zu kdnnen.

PraxisWissen Schulleitung méchte als Angebot fiir Schulleitung, Schulaufsicht und
Lehrpersonen, die Leitungsaufgaben wahrnehmen oder an der Ubernahme einer Leitungs-
funktion interessiert sind, Orientierungswissen fiir die neuen Rollen und Aufgaben
der Schulleitung und Schulaufsicht vermitteln und durch die Bereitstellung von Konzepten,
Verfahren und Instrumenten zu einer Erweiterung professioneller Handlungskompetenz
und zur Wirksamkeit der Schulleitung und Schulaufsicht beitragen.

1 Die Verdnderung von Schule

Das Schulsystern ist in allen Bundeslindern von
einem tief greifenden Verdnderungsprozess gepragt.
Grundlage dieses Verdnderungsprozesses ist die
Uberzeugung, dass die Einzelschule der Motor der
Schulentwicklung ist. ,Bildungspolitik und Schul-
pddagogik gehen heute von der Prdmisse aus, dass
sich groflere Selbststindigkeit von Schulen durch
die unmittelbare Verantwortlichkeit positiv auf die
Unterrichtsqualitdt auswirkt, dass eine passgenaue
und flexible Verbesserung von Unterricht und
Schule vor allem auf der Ebene der einzelnen Schule
als ,pddagogischer Gestaltungseinheit’ wirksam er-
zielt werden kann. Wo Menschen substanziell Ein-
fluss nehmen kénnen auf die Inhalte ihrer Arbeit,
auf ihre Arbeitsweise und die Arbeitsorganisation
ihrer Einrichtung, steigen Motivation, Leistungs-
und Verantwortungsbereitschaft.“! Die Bildungs-
politik der Bundesldnder ist daher bestrebt, die Ge-
staltungsspielrdume der einzelnen Schulen syste-
matisch zu erweitern.

Wenn die Schule ihre Bildungsziele erreichen
will, muss sie ein Modell dafiir sein, wozu sie er-
zieht. Und wenn Miindigkeit als die Fahigkeit und
der Wille zu eigen- und sozialverantwortlichem
Handeln die zentrale Zielvorstellung von Bildung
ist, muss die Schule ein sozialer Raum sein, in
dem Miindigkeit erlebbar ist. Schulen brauchen des-
halb FPreiheitsspielrdume fiir die Wahrnehmung
von Eigenverantwortung (als Selbstgestaltungsmog-
lichkeit unter Auftrags- und Rahmenvorgaben) und
Sozialverantwortlichkeit (als Rechenschaftspflicht).

Die Schule in Deutschland schliefit damit an
Entwicklungen anderer europiischer Linder, ins-
besondere der Niederlande, Grof3britanniens und
Skandinaviens an, die in diesen Lindern bereits in
den 1970er-Jahren initiiert und seitdem umgesetzt
worden sind. Zugleich greifen Bildungs- und Schul-
politik und die Schulverwaltung Verdnderungsten-

1 Kultusministerium Baden-Wiirttemberg (2002), Schul-
leitung — ein Berufsbild im Wandel 2002, §. 7
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denzen von Fihrung und Management im Unter-
nehmensbereich und in der 6ffentlichen Verwal-
tung (Konzept des neuen Steuerungsmodells) auf.

Hat die Schule eine erweiterte Eigenverantwor-
tung, dann verdndern sich auch die Rollen und
Aufgaben der Schulleitung und Schulaufsicht im
Sinne einer funktionsdifferenzierten geteilten Ver-
antwortung. Die Schule tragt die Verantwortung
fiir die Qualitit ihrer Arbeit und fiir das operative
Geschéft; sie legt iber die Ergebnisse ihrer Arbeit
Rechenschaft ab. Die Schulministerien beschrin-
ken sich auf Auftrags- und Rahmenvorgaben und
die Schulaufsicht auf die Angelegenheiten, die das
System der (Einzel-)Schule und die Schulleitung be-
treffen. Alle einzelfall- und einzelpersonbezogenen
Angelegenheiten gehoren zum Aufgabenbereich
der Schulleitung.

2 Das Leitbild der Schulleitung -
Anforderungen an die Schulleitung

Die Leitkategorien einer guten und das heifit profes-
sionell arbeitenden Schulleitung sind Fiihrung und
Management, die in einer anspruchsvollen Balance
wahrzunehmen sind.? Fiihrung ist als zielbezogene
Einflussnahme auf die Menschen eines sozialen Sys-
tems darauf ausgerichtet, ,das Potenzial der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter fiir die Erfiillung der
Aufgaben und die angestrebten Leistungen zu akti-
vieren, Partizipation und Mitwirkung zu fordern
und andere zu befdhigen, selbststindig und selbst-
verantwortlich zu handeln“.? Die zentrale Fih-
rungsaufgabe ist deshalb, ergebnisoffene Verstindi-
gungsprozesse zur Realitdtswahrmehmung, Deutung
und Bearbeitung von Problemen und Aufgaben an
der Schule zu initiieren und zu erméglichen.*
Grundsatz einer solchen dialegischen Fuhrung ist
~Kollegialitdt trotz Hierarchie“, das heif8t, dass bei
Respektierung der Verantwortlichkeiten ohne Riick-
sicht auf hierarchische Positionen gemeinsam und
fachlich gleichberechtigt um Losungen gerungen
wird.5 Das bedeutet die quasi selbstlose Biindelung
von Kompetenzen im Dienste der schulischen Ziel-
setzung. Aufgabe der Filhrung ist in einer solchen
pddagogischen Organisation, die Mitarbeit, das Mit-

2 Ministerium fiir Schule und Weiterbildung, Wissen-
schaft und Forschung des Landes Nordrhein-Westfalen
(1999), Anforderungsprofile. Schulleitung, Seminarlei-
tung, Schulaufsicht, Diisseldorf, §. 10

3 Ebd. :

denken, die Ideen und Innovationen von Lehrkrif-
ten, aber auch von Eltern und Schilerinnen sowie
Schiilern zu beachten, zu unterstiitzen und zu for-
dern.

Die zentrale Aufgabe der Schulleitung ist die Si-
cherung und Steigerung der Qualitit der Einzel-
schule durch systematische Schulentwicklung, zu
der vor allem auch die Personal- und Unterrichts-
entwicklung gehort. Dabei steht im Mittelpunkt,
dass alle Schulerinnen und Schiiler die Erziehungs-
und Bildungsziele bestmoglich erreichen. Dies er-
fordert von der Schulleiterin oder dem Schulleiter
ein ausgeprigtes Berufsethos mit padagogischer
Grundorientierung. Daraus ergibt sich als Pramisse
flir das Schulleitungshandeln, die Organisation
Schule so zu géstalten beziehungsweise zu ent-
wickeln, dass die gesamte Schule eine bewusst ge-
staltete und intentionale erzieherisch bedeutsame
Wirklichkeit wird, um wirksame Frziehung und
wirksamen Unterricht, also vielfdltige und ganz-
heitliche Lehr-Lern-Prozesse, zu ermoglichen.

Schulleiterinnen und Schulleiter miissen deshalb
Fachleute fiir organisationspddagogische Fihrung
und organisationspddagogisches Management sein.
Ihr Handeln unterliegt einer mehrstufigen Zieljus-
tierung: Aus den Bildungszielen beziehungsweise
Erziehungszielen lassen sich Ziele schulischer Erzie-
hung und schulischen Unterrichts, also Ziele von
Schule ableiten. Daraus ergeben sich Ziele fiir die
Gestaltung und Entwicklung einer Schule. Diese
wiederum bilden die Ausgangsbasis der Ziele adé-
quaten Schulleitungshandelns. Eine soliche mehi-
stufige Zieljustierung ist fiir die Gesamtkonzeption
eines Modells von Schulleitungshandeln grund-
legend.

Schulleitung in diesem Sinne ist als eigenstdndi-
ger Beruf zu verstehen, dessen Merkmale sich auf
vier grundlegende Fithrungsaspekte beziehen las-
sen: Schulleiterinnen und Schulleiter , werden ge-
fordert im Umgang mit
» sich selbst (Wie fiihrt die Schulleitung sich selbst?

Wie geht sie mit ihren persénlichen Ressourcen,

Kriften und Méglichkeiten um? Wie ist ihr Zeit-

management? Wie reflektiert sie ihre Wertorien-

tierungen und Perspektiven?),

4 Vgl Haller, I./Wolf, H. (2004), Dialogische Fithrung,
in: Landesinstitut fiir Schule (Hrsg.), Schulleitungsfort-
bildung NRW, Band 5, Binen

5 Vgl Rosenbusch, H. S. (1994), Hierarchie und Kollegia-
litdt — ein Widerspruch? Kooperation fiir eine gemein-
same pddagogische Zielsetzung, in: Buchen, H./Hors-
ter, L./Rolff, H.-G., Schulleitung und Schulentwicklung.
Erfahrungen - Konzepte - Strategien, D 1.1, Berlinu. a.
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Schulleitung: Fiihrung und Management
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Kompetenzen der Schiilerinnen und Schiiler

Abb. 1: Handlungsfelder

mit einzelnen Personen (Wie kommuniziert die
Schulleitung mit den einzelnen Lehrkéften, dem
Hausmeister, der Sekretirin, SchiilerInnen, El-
tern?),

mit Gruppen (Wie leitet die Schulleitung Konfe-
renzen? Wie moderiert sie Arbeitsbesprechun-
gen? Wie balanciert sie Gruppendynamik und
Sachbezug?),

mit der Organisation, dem ,Betrieb’ Schule (Wie
nimmt die Schulleitung Verdnderungen im Um-
feld der Schule auf und berticksichtigt sie in der
Schulentwicklung? Wie betreibt sie die dufiere
Schulverwaltung? Wie kooperiert sie mit Institu-
tionen im Stadtteil, wie mit der Behdrde? Wie
macht sie Personalentwicklung?)

@

In diesen Anforderungssituationen helfen der
Schulleitung
ein breites Repertoire an Handlungsmustern,
eine wache Wahrnehmung fir das Besondere der
jeweiligen Situation,
Kenntnis ihrer individuellen (Vor-)Einstellungen,
die zur Bevorzugungen bestimmter Handlungs-
muster (...) und zur Vermeidung anderer fiih-
ren.”s

@
%

3 Die Handlungsfelder der Schulleitung

Die (neue) Rolle der Schulleitung als Fiihrung und
Management realisiert sich in den Handlungs-
feldern Organisation, Personal, Unterricht und Er-

6  Behdrde fitr Bildung und Sport, Amt fiir Schule - Institut
fiir Lehrerfortbildung (2003), Schulleitung in Hamburg
- eine Informationsschrift, Hamburg, S. 14

ziehung sowie Qualititsentwicklung (QE) und
Qualitdtssicherung (QS) mit dem Ziel, die Schiile-
rinnen und Schiiler bei der Entwicklung ihrer Kom-
petenzen zu fordern und zu unterstiitzen (s.
Abb. 1).

3.1 Personal

Auf der Grundlage des Abgleichs von vorhande-
nem und kinftig erwartbarem Personalbestand
und Personalbedarf hat die Schulleitung dafiir zu
sorgen, dass das richtige Personal mit den erfor-
derlichen Qualifikationen fiir die Aufgabenerftil-
lung der Schule zur Verfiigung steht und eingesetzt
wird.

3.2 Organisation

Die Organisation von Schule und Unterricht muss
so gestaltet sein, dass sie die Wirksamkeit des pdda-
gogischen Handelns ermdoglicht und unterstiitzt.
Dies setzt voraus, dass die Organisationsgestaltung
wie die Innovation sich - im Rahmen der Auftrags-
vorgaben — an Zielvorstellungen orientieren, auf die
sich die Schule in ihrem Schulprogramm und ins-
besondere in ihrem Leitbild verstindigt hat.

3.3 Unterricht und Erziehung

Unterricht und Erziehung liegen in der Verantwor-
tung der Lehrerinnen und Lehrer; Aufgabe der
Schulleitung ist es, Unterrichtsentwicklung zu ini-
tileren, fiir Arbeitsstrukturen zu sorgen, die den
Lehrpersonen ermdglichen, in kollegialer Koope-
ration sich ber Unterricht und Erziehung zu ver-
stindigen, gute Praxis auszutauschen und von-
einander zu lernen und die Unterrichtsentwicklung
und die Erziechung an der Schule zu einem Ge-
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samtkonzept im Sinne von abgestimmter und ge-
meinsam verantworteter Arbeit zusammenzufiih-
ren.

3.4 Qualitatsentwicklung und
Qualitatssicherung

Das Qualititsmanagement bezieht sich vorrangig
darauf, sich der Lernwirksamkeit des Unterrichts
zu vergewissern und die Ergebnisse so auszuwerten
und aufzubereiten, dass sie in Entwicklungs- und
Verbesserungsmafinahmen der pddagogischen Ar-
beit umgesetzt werden.

Das Angebot ,PraxisWissen SchulLeitung” soll
die Schulleitung und die Schulaufsicht in ihrer Ziel-
tatigkeit unterstlitzen, indem es Material zu folgen-
den Aspekten bietet:

@ Orientierungswissen (Basiswissen) und

@ Arbeitshilfen (z. B. Checklisten, Ablaufpline, Leit-
fiden, Instrumente, Vordrucke etc.) je Beitrag, die
durch die Online-Anbindung unter WWW.praxis]
wissen-schulleitung.de an die individuellen Be-
dirfnisse der Schulleiterinnen und Schulleiter
vor Ort angepasst werden kénnen.

Ziel ist es, die Handlungskompetenz und die Re-
flexionstahigkeit zu stdrken.

Das Angebot wendet sich zugleich an Lehrper-
sonen, die an der Ubernahme einer Leitungsfunk-
tion interessiert sind, und bietet Thnen die Méglich-
keit einer Orientierung und Motivationskldrung so-
wie die Moglichkeit zur vorlaufenden Qualifizie-
rung fiir die Wahrnehmung einer Funktion in der
Schulleitung.
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