Fiihrungskonzeptionen und Fithrungsmodelle im Uberblick
STEPHAN G. HUBER

Betrachtet man die vielféltigen Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Schulleitung
sowie die Kompetenzen, die nétig zu sein scheinen, vor allem unter dem Gesichtspunkt,
dass die Schulleitung fiir die Qualitat und Entwickiung der Einzelschule von
zentraler Bedeutung ist, darf die einzelne Schulleiterin oder der einzelne Schulleiter nicht
einfach unkritisch als ,multifunktionales Wunderwesen” propagiert werden. Niemand
kann ernsthaft annehmen, dass Schulleiter die , Superhelden der Schule” sind oder werden
(sollen). Entscheidend scheint jedoch, dass ihre Rolie schwerlich mit ,alten”
Fiihrungskonzeptionen ausgefiillt werden kann. Die Idee vom Schulleiter als einem
»monarchischen”, ,autokratischen” oder ,viterlichen” Vorstand der Schule greift
selbstverstandiich nicht mehr, aber auch die eines reinen ~Managers” oder
Verwaltungschefs” wird der aktuellen Situation nicht gerecht. Eine Reihe moderner
Filhrungskonzeptionen versucht, aufgrund gestiegener Anforderungen verandertes
Fithrungsverhalten modelthaft zu erfassen.
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1 Basiswissen

1.1 Transactional Leadership

Solange es darum geht, Schule als stabiles System zu
sehen, in dem die vorhandenen Strukturen optimal
verwaltet werden missen, um effektiv und effizient
die erwarteten Ergebnisse hervorzubringen, mag
sich ein Konzept bewdhren, nach dem der Schullei-
ter in erster Linie dafiir sorgt, dass die Schule als Or-
ganisation gut und maglichst reibungslos funktio-
niert.

Dafiir steht die Konzeption von ,Transactional
Leadership” (vgl. z.B. Southworth, 1998): Der
Schulleiter ist der Manager der ,transactions”, der
Arbeits- und Austauschprozesse, die grundlegend
fiir effektive und auch effiziente Arbeitsabldufe in

dieser Organisation sind, vom tdglichen biroorga-
nisatorischen Prozedere im Einzelnen tiber die Ver-
waltung von Gebéduden, finanziellen und personel-
len Ressourcen, Zeitressourcen aller in der Schule
Arbeitenden bis hin zu Kommunikationsprozessen
innerhalb der Schule und nach aufen.

All dies, konkret werdend in einer Fiille von klei-
nen und grofleren , Transaktionen” beziehungsweise
Jlnteraktionen”, macht die Alltagsroutine von
Schulleitung aus und darf nicht unterschatzt werden
in seiner Bedeutung als Grundlagenarbeit dafiir, dass
tiberhaupt Lehr-Lern-Prozesse ablaufen konnen.

1.2 Transformational Leadership

Sobald aber rasche und umnfassende Wandlungspro-
zesse es erfordern, Schulentwicklung als einen stdn-
digen Prozess zu begreifen und zu vollziehen, sind
andere Fihrungskonzeptionen gefragt: Hier gilt
»Transformational Leadership” (vgl. bereits Burns,
1978; Leithwood, 1992b; Caldwell & Spinks, 1992)
als richtungsweisend.

,Iransformational Leaders” verwalten nicht nur
Strukturen und Aufgaben, sondern konzentrieren
sich auf die dort arbeitenden Menschen und ihre
Bezichungen und bemiihen sich, deren Koope-
ration und Engagement zu gewinnen. Sie ver-
suchen, auf die ,Kultur” der jeweiligen Schule aktiv
Einfluss zu nehmen, damit sie eine Basis ftir mehr
Zusammenarbeit, mehr Zusammenhalt und mehr
selbstverantwortliches Lernen und Arbeiten wird.
Hier wird sehr stark ,Fithrung” im Vergleich zu
«Management” betont. So verstandene Schulleitung
gilt als besonders erfolgreich in Schulentwicklungs-
prozessern.
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Fihrungskonzeptionen und Fihrungsmodelle

Dieses Konzept steht dem des ,Transactional
Leadership” gegeniiber. Wiahrend Leitungskrifte,
die dem letztgenannten Konzept folgen, ihre Ener-
gien in so genannte ,Verdnderungen erster Ord-
nung” investieren, also die verwaltungstechnischen
Gegebenheiten zu verbessern versuchen, betont der
sTransformational Leader” die ,Verdnderungen
zweiter Ordnung”, namlich die zugrunde liegenden
tragenden und wesentlichen Fihrungsverantwort-
lichkeiten wie beispielsweise das Entwickeln von ge-
meinsamen Zielvorstellungen, das Verbessern von
schulinterner Kommunikation, - das Entwickeln
von effizienten, kooperativen Entscheidungsfin-
dungs- und Problemldsestrategien sowie einem
von allen mitgetragenen Schulethos. Das heif3t,
dass das padagogische Fiihrungspersonal tiber ein
hohes Maf} an Motivations- und Einbindungskom-
petenzen verfiigen sollte, welches die Potenziale der
Mitarbeiter freisetzt, einbindet wund fruchtbar
macht.

Eine solche Katalysatorenfunktion ist ein wichti-
ger Aspekt von ,Transformational Leadership”. Da-
bei geht es Schulleitung im Sinne von , Transforma-
tional Leadership” - neben den Prozessen — auch

-stark um den ,Outcome” (vgl. Southworth, 1998).

Uber das reibungslose Funktionieren der Prozesse
in der Schule hinaus konzentriert sich Fiithrung in
diesemn Sinn auf das Ergebnis, den Erfolg der Lehr-
Lern-Prozesse, auf die Schulleistung und auf die Re-
lation zwischen Ergebnissen und Entwicklungspro-
zessen, die zu einer Vérbesserung der Ergebnisse
fithren (sollen).

1.3 Management versus Leadership

Louis und Miles (1990) betonen ebenfalls beim
Schulleitungshandeln den Unterschied zwischen
den Aufgabenbereichen ,Management”, also Lei-
tung, bezogen auf Titigkeiten im verwaltenden
und organisatorischen Bereich, und ,Leadership”,
also Fihrung, bezogen auf piddagogische Zielvor-
stellungen, auf Inspirieren und Motivieren anderer.
Fiir sie umschlieft ,padagogische Fihrung” jedoch
sowohl die eher administrativen, verwaltungstech-
nischen Aspekte, wie beispielsweise das Verwalten
und Vertejlen von Ressourcen und das Planen und
Koordinieren von Aktivititen, als auch Aspekte
der Flihrungsqualitdt, wie zum Beispiel das Férdern
einer kooperativen Schulkultur mit einem hohen
Grad an Zusammengehorigkeitsgefithl aller der
Schule Zugehorigen, das Entwickeln von schu-
lischen Perspektiven und Fordern einer gemein-
samen ,Schulvision”, das Stimulieren von Kreativi-
tét und Initiative.

1.4 Integral Leadership

Imants und de Jong (1999) versuchen hingegen,
~Management” einerseits und ,Leadership” ande-
rerseits nicht als Gegenpole zu begreifen, sondern
als zusammenhéngend.

Sie verstehen ihre Fiihrungskonzeption ,Integral
School Leadership” als eine Integration von Fiih-
rungs- und Leitungsaufgaben. Dies meint, dass die
Steuerung von Bildungsprozessen und die Ausfih-
rung von Managementaufgaben von einer integrati-
ven Perspektive aus zusammenfallen. Das zugrunde
liegende Verstdndnis von ,Leadership” sieht Fiih-
rung bewusst als ,Steuerung” des Verhaltens der an-
deren. Piddagogische Fihrung meint dann eine
Steuerung des padagogischen Handelns der Lehr-
krifte und eine Steuerung der Lernprozesse der
Schiiler: Die zentrale Frage fiir eine Schulleiterin
bzw. einen Schulleiter ist demnach, wie sie bzw. er
am besten das pddagogische Handeln der Lehi-
krifte und das ,Lernhandeln” der Schiiler positiv
beeinflussen kann. Die von Schulleitern oft als Kon-
trast erlebte Kombination von piddagogischer Fiih-
rung einerseits und administrativem Management
andererseits verliert dabei ihre Widerspriichlichkeit.

1.5 Instructional Leadership

Nordamerikanische Studien, v.a. aus dem For-
schungsparadigma der ,School Effectiveness”, be-
tonten bereits in den achtziger Jahren die Bedeu-
tung von ,Instructional Leadership” (vgl. z.B. De
Bevoise, 1984; Hallinger & Murphy, 1985). Diese
Fihrungskonzeption fokussiert diejenigen Aspekte
von Schulleitungshandeln, die den Lernfortschritt
der Schiilerinnen und Schiiler am ehesten betref-
fen; darunter sind sowohl managementorientierte
als auch fihrungsorientierte Tdtigkeiten, also etwa
das Vereinbaren von Zielen ebenso wie die geeig-
nete Verwendung von Ressourcen flir den Untet-
richt, das Foérdern kooperativer Beziehungen inner-
halb des Kollegiums (zur gemeinsamen Unterrichts-
vorbereitung etwa), aber v.a. die Beurteilung und
Beratung von Lehrkriften im Unterricht, zum Bei-
spiel auf der Grundlage von Untetrichtsbesuchen.

1.6 Instructional Leadership versus
Transformational Leadership

»1Iransformational Leadership” versucht Verdnde-
rungsprozesse durch Partizipation von unten nach
oben anzuregen. ,Instructional Leaders” initiieren
durch ihre direkte Einflussnahme auf Curriculum
und Unterricht Verdnderungsprozesse ,erster Ord-
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nung”: Sie benennen piadagogische Ziele, geben di-

rekte Supervision fiir Lehrprozesse und koordinie-

ren den Unterrichtsplan. , Transformational Lead-
ers” hingegen stimulieren tiber den Austausch mit
anderen Personen Verdnderungsprozesse ,zweiter

Ordnung”, beispielsweise, indem Schulleiter ein

Klima schaffen, in dem sich die Lehrkrifte einer

Schule selbst aktiv und kontinuierlich der Verbes-

serung von Lehr-, Lernprozessen widmen kénnen

und somit Lerneffekte ,erster Ordnung” erzielen.

Anders als ,Instructional Leadership” versteht
»Transformational Leadership” Fihrung als Auf-
gabe der gesamten Organisation und ihrer Mitglie-
der, nicht als Eigenschaft eines einzelnen. Leith-
wood (1994) hebt die so genannten Personeneffekte
dieser Fihrungstheorie hervor. Im Kontext von
Schule dufiern sich diese Effekte bei Lehrern z.B.
durch Verdnderungen in Handlungsweisen oder
Ubernahme neuer Konzepte und Unterrichts-
methoden. ,Transformational Leadership® und
slernende Organisation” werden zu untrennbaren
Begriffen.

Geteilte Fiihrungsverantwortung ist jedoch kein
Garant fiir Dynamik und organisatorischen Fort-
schritt im System Schule per se. Im Gegenteil, der
Verlauf und das Frgebnis gemeinschaftlich verant-
worteter Veranderungsprozesse kann schnell diffus
und ungewiss werden (vgl. Jackson, 2000). , Trans-
formational Leadership” erfordert vom Schulleiter
eine hohe Toleranzgrenze fiir Uneinigkeit und Un-
gewissheit sowie die Fihigkeit, sich mit chaotisch
ablaufenden Verdnderungsprozessen arrangieren
zu konnen. Wissenschaftliche Untersuchungen
(vgl. Bishop & Mulford, 1996; Sheppard & Brown,
1996) zeigen jedoch, dass Lehrer vielfach wenig
Motivation und geringes Engagement besitzen,
sich an Fihrungsaufgaben zu betejligen.

Im Vergleich beider theoretischer Fithrungskon-
zepte ist zu erkennen, dass die Modelle mehr Ge-
meinsamkeiten als Unterschiede aufweisen (vgl.
Hallinger, 2003). Der gemeinsame Fokus von Schul-
leitungshandeln im ,Instructional” wie im , Trans-
formational” Fihrungsmodell liegt auf Schulent-
wicklungsmafinahmern:

# Unterstiitzung gemeinsam getragener piadagogi-
scher Ziele,

» Formulierung und Verkorperung von Werten,

# Entwicklung eines Klimas allgemein hoher Erwar-
tungen und einer Schulkultur, die sich auf die
Entwicklung von Lehren und Lernen konzen-
triert,

@ Gestalten von Belohnungssystemen, die ausge-
richtet sind an einer Reflexion der Ziele fiir Lehrer
und Schiiler,

Flhrungskonzeptionen und Fithrungsmodelle

= Organisation eines differenzierten Weiterbil-
dungsangebots.

Als Unterschiede beider Fiihrungskonzepte kon-

nen folgende Punkte identifiziert werden:

e die Ziele von Verdnderungsprozessen (Effekte ers-
ter Ordnung vs. zweiter Ordnung),

® Koordination und Kontrolle (Strategie des Con-
trollings) vs. Verantwortungsiibertragung (Strate-
gie des Empowerment),

» individuelle vs. geteilte Fiihrungsverantwortung.

Arbeitshilfe 101101:
Gegeniiberstellung Instructional und
Transformational Leadership nach
Hallinger (2003, S. 344), ergénzt durch
den Verfasser

Bei der Ubertragung beider Fiihrungsmodelle in
den schulischen Kontext ist festzustellen, dass es
das Fihrungsmodell, passend fiir alle Schulen,
nicht gibt. Schulleiter missen ihr Fihrungshan-
deln an den Erfordernissen der spezifischen und lo-
kalen Situation ihrer jeweiligen Schule orientieren.
Bestimmtes Fihrungsverhalten hat unter unter-
schiedlichen organisatorischen und strukturellen
Bedingungen unterschiedliche Wirkungen. Mog-
licherweise ist ein reines ,instructional” Fithrungs-
verhalten in solchen Situationen wirkungsvoller
und dementsprechend angemessener, in denen es
gilt, schnelle und direkte Entscheidungen zu tref-
fen. Kontextvariablen, an denen eine padagogische
Fihrungskraft ihr Handeln orientieren muss, sind
sozialer Hintergrund der Schiiler, Besonderheiten
des schulischen Umfelds, Organisationsstruktur,
Schulkultur, Erfahrungen und Qualifikationen der
Lehrkridfte und der weiteren Mitarbeiter, finanzielle
Ressourcen, Schulgréfie, Arbeitsorganisation etc.
Fihrung ist ein interaktiver Prozess in einem kom-
plexen Kontext.

Ein besonderes Fiihrungskonzept liegt aufgrund
der Einbeziehung organisationspadagogischer
Uberlegungen vor, ndmlich das des , organisations-
pidagogischen Managements” (vgl. Rosenbusch,
2005; Huber, 2005). Hier steht das padagogische
Handeln der schulischen Fithrungskraft im Vorder-
grund, ist somit Ausgangspunkt und Messlatte fiir
Fuhrungserfolg.

. Arbeitshilfe 101102:

. Das eigene Schulleitungshandeln mit den
Fihrungskonzepten und -modellen
abgleichen

i Arbeitshilfe 1011 03;
Referenzliste
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Fihrungskonzeptionen und Filhrungsmodelle

2 Weiterfithrende Literatur

» Hallinger, P.: Leading Educational Change: re-
flections on the practice of instructional and
transformational leadership, Cambridge Journal
of Education 33(3), S. 329-351, 2003

Dieser Artikel gibt eine Ubersicht zur ausfiithrlichen
Diskussion der beiden Fithrungskonzeptionen ,in-
structional” und ,transformational leadership”.

@ Neuberger, O.: Fithren und fiihren lassen. Ansétze,
Ergebnisse und Kritik der Fihrungsforschung.
6. Aufl., Stuttgart, Lucius & Lucius, 2002

Dieses umfassende Werk zu Fihrungstheorie und
Praxis legt einen besonderen Blick auf die Fiih-
rungsforschung und ber{icksichtigt die Perspek-
tive es Fithrenden genauso wie die der Gefiihr-
ten.

a Rosenbusch, H. S.: Organisationspddagogik. Neu-
wied: Luchterhand/CarlLink, im Druck

In diesem Buch werden wissenschaftliche und prak-
tische Grundlagen fiir ein Fiihrungshandeln mit pé-
dagogischer Zieljustierung gegeben.

# Wunderer, R., Grunwald, W.: Fihrungslehre, Ber-
lin, New York, de Gruyter, 1980

Dieses umfassende Werk ermoglicht vertiefende
Einblicke zu vielseitigen Themen der Fihrung.

3 Arbeitshilfen

Folgende Arbeitshilfen finden Sie in unserem Online-

Angebot unter [Www.praxiswissen-sciulleitung.ag

(in Klammern finden Sie die jeweilige Nummer der
Arbeitshilfe): '

3.1 Gegeniberstellung Instructional und Trans-
formational Leadership nach Hallinger
(2003, S. 344), ergdnzt durch den Verfasser
(Nr. 1011 01) — abgedruckt

3.2 Das eigene Schulleitungshandeln mit den
Fithrungskonzepten und -modellen abglei-
chen (Nt. 10 11 02) — abgedruckt

3.3 Referenzliste (Nr. 1011 03)

Dr. Stephan G. Huber,

Leiter der Selbststindigen Nachwuchsforschergruppe,
Stellvertretender Direktor des Zentrums fiir Lehr-, Lern-
und Bildungsforschung, Universitit Erfurt
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Gegeniiberstellung Instructional und Transformational Leadership

Instructional Leadership (I.L.)

Transformational Leadership (T. L.)

Gemeinsamkeiten und Unterschiede

Kommunikation klarer schulischer
Ziele

Klare Vision

Gemeinsame schulische Ziele

I. L. betont die Klarheit und den organi-
satorischen Charakter gerneinsamer
Ziele, die entweder durch den Schul-
leiter oder durch das und mit dem
Lehrerkollegium und der Schulgemein-
schaft bestimmt werden.

T.L. betont die Verbindung zwischen
Personalzielen und gemeinsamen
organisatorischen Zielen.

Koordination des Curriculums

Supervision und Evaluation der
Vorgaben

Uberwachung des Lernfortschritts
der Schiiler

Sicherung von Unterrichtszeit

Entwicklung einer ,lernenden Organi-
sation” mit echter Partizipation, in
der die Mitglieder ein hohes Malt an
Verantwortung ibernehmen

Keine Vergleichsméglichkeiten zu
diesen Koordinations- und Kontroll-
funktionen im T. L.

Unterstiitzung durch Supervision
und Koordination des Curriculums

Individuelle Unterstiitzung

I. L. will individuelle Unterstiitzung Gber
Supervision und Koordination des
Curriculums erreichen.

T. L. benennt das Zusammenspiel
individueller Beddirfnisse als Voraus-
setzung zur Organisationsentwicklung.

Hohe Erwartungen

Hohe Erwartungen

Bereitstellung von Anreizen flir
Lernende

Belohnungen

Belohnungssysteme miissen auf die
padagogischen Ziele ausgerichtet sein.

Bereitstellung von Anreizen flr
Lehrende

~

Bereitstellung von Maglichkeiten
zur Weiterbildung fur Lehrende

Intellektuelle Anregung

l. L. fokussiert Weiterbildung und
Personalentwickiung, die auf die pada-
gogischen Ziele ausgerichtet sind.

T. L. fokussiert Professionalisierung des
Personals, die nicht notwendigerweise
immer unmittelbar mit schulischen
Zielen verbunden ist.

Hohe Transparenz

Konzeptbildung (Modeling)

Beide verfolgen denselben Zweck.
Schulleiter sichern Transparenz zur
Entwicklung von Werten und Zielen.

Schaffung eines positiven Schulklimas

Bildung von Kultur

I. L. hat die Bildung einer Kultur ebenfalls
zum Ziel. Allerdings ist dieses Ziel nicht
explizit, sondern eingeordnet in die
Dimension ,Schaffung eines positiven
Schulklimas”.

Literatur zur Arbeitshilfe: Hallinger, P. (2003). Leading Educational Change: reflections on the practice of instructional
and transformational leadership. Cambridge Journal of Education 33(3), S. 329-357.
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Das eigene Schulleitungshandeln mit den Fiihrungskonzepten und
-modellen abgleichen

Das eigene Schulleitungshandeln mit den Fiih-
rungskonzepten und -modellen abgleichen

Sie kénnen die folgende Ubersicht nutzen, um
zu lberpriifen, welche Aufgabenbereiche der
Schulleitung welchem Fiihrungskonzept zuzuord-
nen sind. Kreuzen Sie bei jedem Aufgabenbereich
an, welchem Flihrungskonzept Sie ithn zuordnen.
Auf dieser Grundiage kénnen Sie dann kldren:

Welche Fiihrungsanteile nehme ich vorwiegend
wahr?

Zu welchem Fithrungskonzept neige ich und wo
liegen eher meine Stédrken oder eher meine Schwi-
chen?

Welche Fiihrungsanteile sollte ich starker bertick-
sichtigen und realisieren?

Die Aufgabenbereiche werden als Beispiele und
ohne Anspruch auf Volistandigkeit angefiihrt. Sie
kénnen sie entsprechend auf der Grundlage threr
Erfahrungen und lhrer Aufgabenwahrnehmung er-
ganzen.

Aufgabenbereich der Schulleitung

Instructional
Leadership

Transformatio-
nal Leadership

Transactional
Leadership

Schulentwicklung

Entwicklung eines Schuiprogramms

Planung und Durchfithrung von Evaluationsmafnahmen

Entwickiung von schulischen Arbeitsstrukturen und
Arbeitsverfahren

Einbeziehung aller am Schulleben Beteiligten

Forderung der Kooperation zwischen den Beteiligten

Forderung der Schulmitwirkung

Personalfithrung und Personalentwicklung

Vermittlung und Verdeutlichung von Zielen -
Zielvorgaben und Zielvereinbarungen

Uberpriifung der Zielerreichung

Verdeutlichung von Normen und Regein

Klarung und Schiichtung von Konflikten

Forderung zielentsprechenden Verhaltens im alltéglichen
Arbeitsprozess

Delegation von Verantwortung

Entwicklung von Teamstrukturen

Férderung der Arbeitsmotivation

© Wolters Kluwer Deutschland
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Aufgabenbereich der Schulleitung

Transactional
Leadership

Transformatio-
nal Leadership

Instructional
Leadership

|

Personalauswahi

Personalbeurteilung

Beratung von Lehrkraften im Hinblick auf ihre berufliche
Entwicklung

Gewinnung und Férderung von geeigneten Personen fir
Funktionsstellen und besondere Aufgaben

Nutzung von Anreizsystemen

Uberpriifung der Ergebnisse

Ausgestaltung und Veranderung von Aufgabenbereichen

Forderung der Ausbildung von angehenden Lehrkraften
in der Schule

initiierung, Planung, Organisation und Auswertung
der Qualifizierung von Lehrkraften (schulinterne und
-externe Fortbildung)

Organisation und Verwaltung

Organisation von Unterricht und Schulleben

Schulische Personalverwaltung

Ressourcenplanung, -verwendung und -kontrolle

Kooperation der Schule

Forderung und Gestaltung der Kooperation mit der
Schulaufsicht

Forderung und Gestaltung der Kooperation mit dem
Schultrager

Forderung und Gestaltung der Kooperation mit Partnern
der Schule (andere Schulen, Betriebe, Arbeitsagentur,
Jugendhilfe, Kirchen, Verbénde und Vereine, regionales
Umfeld)

(Beschreibung der Aufgabenbereiche nach: Ministerium fiir Schule und Weiterbildung, Wissenschaft und Forschung des
Landes Nordrhein-Westfalen, Anforderungsprofile. Schulleitung, Seminarleitung, Schulaufsicht, Diisseldorf 1999)
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