Leadership an Schulen -
Anforderungen und Professionalisie-
rung aus internationaler Perspektive

STEPHAN GERHARD HUBER

1. Schulleitung — ein Ehrenamt?

Natiirlich wird niemand diese Frage ernsthaft mit ,Ja“ beantworten. Dennoch
mogen sich manche Schulleiterinnen und Schulleiter so fiithlen, als ob sie neben
ihrer ,eigentlichen” Titigkeit — dem Unterrichten — quasi ,ehrenamtlich noch die
Leitungs- und Fiihrungsaufgaben an ihrer Schule wahimehmen. Dabei stellen sie
grofte Anforderungen an sich und bringen viel Engagement ein; sie spiiren aber
auch die Erwartungen von auflen und erfahren zu wenig Unterstiitzung. Die Ein-
sicht, dass Schulleitung ein eigener Beruf mit einem eigenstindigen Berufshbild
ist, der neben einem angemessenen Zeitbudget und einem entsprechenden Status
einer auf ihn zugeschnittenen Qualifizierung und einer entsprechenden Unter-
stittzung bedarf, setzt sich zwar allmihlich durch, hat aber — das kénnen Schul-
leitungsverbinde berichten — noch nicht zu angemessenen bildungspolitischen
und praktischen Konsequenzen gefithrt.

Dabei muss deutlich betont werden: In vielen Lindern haben sich die Anforderun-
gen an Schule und an deren pidagogische Steuerung gravierend verindert.
Interessant ist, wie viele Gemeinsamkeiten es in diesen Entwicklungen gibt - trotz
der Tatsache, dass jedes Land seinen eigenen bildungspolitischen Kontext hat,
seine eigene Geschichte, seine eigene Kultur, und daher keine der Entwicklungen
einfach eins zu eins auf ein anderes Land {ibertragen werden kann. Ein Blick auf
solche Entwicklungen in anderen Lindern lohnt, und zwar nicht nur deswegen,
weil wir aus diesen Entwicklungen Positives lernen kénnen, sondern durchaus
auch deshalb, weil beobachtet werden kann, wo es Fehlentwicklungen gab, die
anderenorts nicht wiederholt werden sollten.

STEPHAN GERHARD HUBER 53



2. Neue Anforderungen durch gesellschaftliche Verinderungen

Schulen miissen auf soziale, 6konomische, ckologische und kulturelle Ver-
dnderungen und Entwicklungen reagieren, mit ihnen Schritt halten, sie auffangen
und auf sie vorbereiten, sie voranbringen oder ithnen gegebenenfalls auch ent-
gegenwirken.

Die wachsende Multikulturalitit und Vielseitigkeit einer pluralistischen, post-
modernen und globalisierten Gesellschaft bedingen eine Komplexititszunahme in
den meisten Lebensbereichen. So kann sich Schule Iingst nicht mehr als In-
stitution verstehen, die einen fest gefiigten Kanon althergebrachten Wissens tiber-
mittelt und sich auf eine Akzeptanz tradierter Normen verlassen kann. Gleich-
zeitig hat der globalisierte Informationsmarkt mit seinem Angebot an
auferschulischen Informationsméglichkeiten der Schule lingst ihr Wissensmo-
nopol und ihre Vermittlungs-Autoritit genommen und sie in starke Konkurrenz
zu den anderen ,Wissensanbietern“ gebracht. Schulen in multikulturellen Umge-
bungen etwa konnen zudem nicht mehr auf einem tradierten und vorgegebenen
Wertekonsens aufbauen, sondern miissen einen solchen Konsens innerhalb ihrer
»Schulgemeinde” tiberhaupt erst einmal ,aushandeln® und auch immer wieder
aktualisieren (vgl. Jones 1987). Auch muss die Schule - vielleicht mehr denn je ~
als Erziehungsinstanz fungieren und in manchen sozialen Umgebungen mit
stark verdnderten Familienstrukturen nicht nur neben, sondern sogar an die Stelle
der Familie treten.

Neue Anforderungen, die ,von auflen” an Schule und Schulleitung herangetragen
werden, kommen also aus der politischen Gemeinde mit ihren spezifischen
demografischen und soziologischen Gegebenheiten; aus der Wirtschaft, aus dem
Bereich Okologie/Umwelt (der die Notwendigkeit eines globalen Denkens und
Handelns besonders deutlich zeigt), und sie werden vom Staat, vor allem von
dessen Bildungspolitik, der Schule als Handlungsrahmen vorgegeben.

3. Neue Anforderungen durch Verinderungen
in den Bildungs- bzw. Schulsystemen

Gemeinsam ist den Verdnderungen in den Bildungssystemen vieler Linder eine
zunehmende Tendenz zu mehr Dezentralisierung, mehr ,Schulautonomie® bzw.
einer erweiterten Eigenverantwortung von Schulen und zu einem ,Wettbewerb®
zwischen den Schulen. Neben solchen Dezentralisierungstendenzen gibt es in-
ternational betrachtet in den letzten Jahren jedoch immer mehr entsprechende
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Zentralisierungsbemithungen, also eine legislative und administrative Gegenbe-
wegung hin zu stirkerer zentraler Einflussnahme und Kontrolle. Solchen Zen-
tralisierungstendenzen liegen in den verschiedenen Lindern #hnliche Be-
strebungen zugrunde: Vor allem ist es das Bemiihen um Qualititssicherung (bzw.
Qualititskontrolle), denn hochwertige Bildung ist ein wichtiges Kapital, und das
Bildungsniveau gilt als Schliissel fiir die 6konomische und soziale Entwicklung
eines Landes. Wirtschaftliche Wettbewerbsfihigkeit auf dem globalen Markt ist
ohne einen entsprechend hohen Bildungs- und Ausbildungsstand nicht méglich.
Dabei wird zunehmend erwartet, dass die Inhalte dieser Bildung und die Me-
thoden ihres Erwerbs mit den Anforderungen der Wirtschaft eines Landes korres-
pondieren und folglich Kompetenzen vermittelt werden, die dann auch effektiv
eingesetzt werden kénnen. In Zeiten immer gréRerer Finanzknappheit muss dies
auch noch méglichst effizient geschehen. Zentrale Mechanismen zur Qualitits-
sicherung sind dann etwa eine gestiegene Rechenschaftspflicht, Qualititskontrolle
durch Schulinspektionen (bzw. externe Evaluation), ein landesweit festgeschrie-
bener Lehrplan mit (zentralen, standardisierten) Testverfahren etc.

Gerade diese Gleichzeitigkeit von Zentralisierungstendenzen einerseits und
Dezentralisierung und Marktorientierung andererseits bedingt teilweise gra-
vierende Verdnderungen in der Schulorganisation (vgl. Bullock/Thomas 1997).
Damit entstehen neue Schwerpunkte und zusitzliche Aufgaben im Titigkeits-
spektrum derjenigen, die die sich verindernden und ,sich selbst erneuernden®
Schulen leiten, also der pidagogischen Fithrung.

4. Neue Anforderungen durch Verinderungen
innerhalb der Einzelschule

Schlieflich wachsen auch die Anspriiche innerhalb der Einzelschule. Die Rolle
der Elternschaft wandelt sich in vielen Lindern zu der von ,Kunden“ und Kon-
sumenten, aber andererseits auch — im Positiven — zu der von Partnern. Aber auch
die Rolle von Lehrkriften verindert sich: Sie werden zunehmend stirker in die Ge-
staltung von Schule miteinbezogen. Schulgremien bekommen eine wachsende
Bedeutung und in manchen Lindern weit reichende Mitspracherechte, wie zum
Beispiel Entscheidungskompetenzen iiber Neueinstellungen etc. Verschiedene
Linder, wie Grofibritannien, die Niederlande, Schweden, Dinemark, Neuseeland
sowie die USA, zeigen diese Verinderungen besonders deutlich (vgl. Huber 2003).
Stichworte sind hier zum Beispiel ,Local Management of Schools®, ,School Site
Management“ und , Self-Governing School*.
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5. Ein internationaler Paradigmenwandel

Gemeinsam ist den Verinderungen in den Bildungssystemen vieler anderer
Linder eine zunehmende Tendenz zu mehr Dezentralisierung, groRerer Selbst-
stindigkeit, mehr Eigenverantwortung, also gréRerer Freiheit von Schulen, aber
auch zu entsprechender Zentralisierung durch die Verpflichtung zur Rechen-
schaftslegung, durch den Ausbau zentraler Steuerungsinstrumente, das Setzen
von Standards, also einer legislativen und administrativen Gegenbewegung hin zu
stirkerer zentraler Einflussnahme und Kontrolle und einer gestiegenen Pflicht zur
Verantwortung der einzelnen Schulen. Gerade diese Gleichzeitigkeit von Zen-
tralisierung einerseits und Dezentralisierung andererseits bedingt gravierende
Verinderungen in der Schulorganisation.

Wie sind diese Entwicklungen zu bewerten? Haben sie sich bewihrt?

6. Zentralisierung — Dezentralisierung:
Fiihrt Schulautonomie zu Schulverbesserung?

Eine erste Sammlung von exemplarischen Argumenten fiir und gegen Zentrali-
sierung bzw. Dezentralisierung bietet folgende Gegeniiberstellung. Eine eindeu-
tige Gewichtung stellt sie allerdings nicht dar, dazu wire ein noch stirker differen-
ziert Zugang anhand der verschiedenen Pro- und Konira-Argumente notwendig.>

Interessant ist in diesem Zusammenhang ein OECD-Bericht von 1989, der sich
mit Dezentralisierung und Schulentwicklung beschiftigt und drei Schlussfol-
gerungen zieht:

1. Die Dezentralisierung von Entscheidungsprozessen als Teil von Schulverbes-
serung etabliert neue Rollen und neue Verantwortlichkeiten fiir die Bildungs-
administration auf der zentralen Ebene und fiir Schulleiter, Lehrer und Eltern
auf der Ebene der Einzelschule. Dabei entstehen zwangsliufig Spannungen,
denen man wiederum sinnvoll begegnen muss.

2. Die Umschichtung von Verantwortlichkeit auf die Ebene der Einzelschule lisst
die Gefahr entstehen, dass einige der Funktionen, die vorher zentral geldst
wurden, nicht mehr effektiv ausgefiihrt werden. Es muss daher sichergestellt
werden, dass mit der Ubernahme neuer Rollen und Aufgaben auch die ent-

2 Fur weiterfiihrende Informationen zur Diskussion von Zentralisierung und Dezentralisierung sei hier auf
einen Beitrag von Huber/Nasse 1999 verwiesen bzw. auf Bullock/Thomas 1997.
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Zentralisierung

Dezentralisierung

Korrekturaufwand aufgrund
tehlender Kenntnisse vor Ort

» Verlangsamte
Reaktionsgeschwindigkeit

- Mangelnde Mitarbeiter-
zufriedenheit und
Mitarbeitermotivation

« Starr und unflexibel

« Innovationen von oben werden
nicht umgesetzt

» Lange Entscheidungswege
verhindern Innovationsimpulse
von unten

- Eigeninitiative von Mitarbeitern
wird nicht geférdert

» Erfolglosigkeit von Figen-
initiativen wirkt demotivierend

positiv | « Einheitlichkeit von Standards » Selbstverantwortung bzw.
» Formale Homogenitit Eigenverantwortlichkeit wird
» Nicht jeder muss das Rad neu gefordert
erfinden + Das fordert wiederum
« Kontrollmoglichkeit Innovationspotenziale
+ Spezialisierung und Professio- | « Verkiirzung der
nalisierung (Fachleute) Informationswege
» Geringe Koordinationskosten » Hohere Flexibilitit
« Verbesserung der Human
Relations
» Erleben von
»Selbstwirksambkeit” fordert
Unternehmenshygiene
negativ | « Hoherer Entscheidungs- und « Fehlende Kontrolle

» Keine Einheitlichkeit

» Qualititsunterschiede

» Hohe Opportunititskosten
durch Koordinationsaufwand

« Zentral entwickelte Standards
und Unternehmensstrategien
werden eventuell noch weniger
umgesetzt

Abb. 1: Argumente zur Diskussion von Zentralisierung — Dezentralisierung

sprechenden Kompetenzen dafiir einhergehen. Das kann etwa durch vor-
bereitende und begleitende Fortbildungsmanahmen und schulinterne Pro-
gramme geschehen. Externe Beratung und Unterstiitzung ist dabei von zen-
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traler Bedeutung, muss jedoch genau auf die Bediirfnisse der Einzelschule
zugeschnitten sein.

3. Das ,Reformmanagement”, gleichgiiltig ob zentral oder in den Einzelschulen
angesiedelt, erfordert eine Strategie, welche Verinderung und Reform als
dynamischen und evolutioniren Prozess begreift. Ausgehend von einer klaren
Zielvorstellung, einer Vision, und den erwarteten Ergebnissen des Verbes-
serungsprozesses sollte die Strategie mégliche Spannungen und Schwierig-
keiten antizipieren, aber auch Raum fiir Modifikationen lassen, die sich
wihrend des Prozesses anbieten.

7. Auswirkungen auf Schulleitung:
Aufgabenerweiterung und Rollenkomplexitit

Verinderungen, wie die hier skizzierten, wirken sich stark auf die Leitung von
Schule aus. Zu den tradierten und sowieso vielfiltigen Aufgabenfeldern
kommen véllig neue hinzu. Wenn Schulen zum Beispiel ihre Finanzhaushalte
selbst verwalten, wenn sie ihr Personal selbst auswihlen und einstellen kénnen,
wenn sie sich stark den Anspriichen des regionalen Umfelds 6ffnen, wenn die
Elternschaft, die politische Gemeinde und die regionale Wirtschaft an Schule
mitbestimmend und mitverantwortlich Anteil nehmen, wenn Marktorientierung
Schulen untereinander in Konkurrenz bringt und sie den Eltern, der Politik und
der Offentlichkeit insgesamt rechenschaftspflichtig werden, kommen auf die
pidagogische Fithrung bislang unvertraute Titigkeitsdimensionen zu - wie sich
in vielen Lindern zeigt. Diese als dramatisch und irreversibel erlebten
Wandlungsprozesse fithren nicht nur zu neuen Aufgabenfeldern, sondern ver-
indern ebenso die Gestalt gewohnter Titigkeiten. Schwerpunkte verlagern sich,
so dass sich Schulleiter* insgesamt einem verinderten Spekirum an An-
forderungen und Herausforderungen gegentibersehen. Um das adiquat
bewiltigen zu konnen, miissen erweiterte, teilweise auch wirklich neue Kom-
petenzen erworben werden. Eine fiktive Stellenanzeige, die von Michael Fullan
Ende der goer Jahre zitiert wurde, beschreibt das Titigkeitsprofil eines
Schulleiters so:

~Wanted: A miracle worker who can do more with less, pacify rival groups, endure
chronic second-guessing, tolerate low levels of support, process large volumes of
paper and work double shifts (75 nights a year out). He or she will have carte

Im Folgenden wird um einer leichteren Lesbarkeit willen oft nur die minnliche Form verwendet. Gemeint
sind aber immer beide Geschlechter.
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blanche to innovate, but cannot spend much money, replace any personnel, or
upset any constituency.” (Evens, R. (1995): Education Week. In: Fullan 1995, S. 1).
Deutlich wird aufgrund verschiedener Studien (vgl. Klassifizierungen von Katz
1974; Morgan et al. 1983; Jones 198y; Leithwood/Montgomery 1986; Stegé et al.
1987; Glatter, 1987; Caldwell/Spinks 1992; Esp 1993; Jirasinghe/Lyons 1996), dass
die Rolle von Schulleitung sehr komplex ist, so dass eigentlich nicht von einer be-
stimmten, klar umrissenen neuen ,Rolle” von Schulleitung gesprochen werden
kann. Dies lasst sich an der Mannigfaltigkeit ihrer Aufgaben und der Verkniipfung
der Aufgaben untereinander ablesen und spiegelt sich in den hochkomplexen
Beziehungsstrukturen der Schule zu ihrem Umfeld wider. Daher ist es schwierig,
eine — dieser Komplexitit wirklich angemessene — Ubersicht iiber die verinderten
Aufgaben und Rollenfacetten von Schulleitung zu geben. Vielmehr handelt es sich
um ein buntes Patchwork vieler, sehr verschiedener, teils tradierter, teils ver-
inderter und teils neuer Aspekte. Diese Facetten der Schulleitungsrolle sind teil-
weise stark miteinander verwoben.

Klar lassen sich aber in all diesen Kompilationen und Beschreibungen zwei zen-
trale Bereiche im Tatigkeitsspektrum von Schulleitern erkennen: einerseits die
Arbeit mit und fiir Menschen innerhalb der Schule und aus deren Umfeld sowie
andererseits die Verwaltung finanzieller und personeller Ressourcen bzw. all-
gemein administrative Tatigkeiten (vgl. Huber 1997; Huber 1999d).

8. Die Arbeit der Schulleiter mit Menschen innerhalb der Schule

Mit den Menschen innerhalb der Schule zu arbeiten, gehért natiirlich zu den
naheliegenden Aufgabenbereichen von Schulleitung. Allerdings hat sich im Laufe
der vielfiltigen Wandlungsprozesse in vielen Lindern dieser Bereich intensiviert
und hat neue Akzente bekommen.

... als Organisationsentwickler

Ins Zentrum von Schulleitungshandeln sind international zunehmend Aufgaben
geriickt, die mit der Entwicklung der Schule als Handlungseinheit zu tun haben.
Der Schulleiter wird zunehmend als der wesentliche ,Change Agent” im Entwick-
lungs- bzw. Verbesserungsprozess der einzelnen Schule bezeichnet, die Verinde-
rungen forcieren oder sie im Gegenteil auch nachteilig blockieren kann. Er soll
Visionen und ein Leitbild mit dem Kollegium zusammen und den anderen an
Schule Beteiligten entwerfen sowie fiir die Gestaltung und Umsetzung des Schul-
programms sorgen. Dafiir soll er schulintern alle erforderlichen Strukturen und
Bedingungen schaffen, um Verinderungsprozesse zu initiieren, zu implementie-
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ren und zu institutionalisieren, die sich dann verbessernd auf Unterricht und
Erziehung, auf Lehren und Lernen auswirken. In diesem Zusammenhang wird
von dem Schulleiter neben Kooperationsférderung, Unterstiitzung, Moderation
und Koordination erwartet, dass er evaluative Aufgaben ausfithrt, die Verinderungs-
prozesse auswertet und analysiert sowie entsprechendes Feedback geben kann.

... als Personalentwickler

Zum Entwickeln und Gestalten der Schule gehért auch Personalentwicklung. In-
ternational verstehen sich bereits sehr viele Schulleiter als ,Staff Manager®.
Schulleiter von selbstverwalteten Schulen sind ,echte Arbeitgeber — eine vollig
verinderte Situation. Dariiber hinaus sind sie verantwortlich fiir die Fort- und Wei-
terbildung des Personals (sei sie extern oder schulintern). Schulleiter machen sich
die persdnliche und berufliche Entwicklung des Kollegiums zu ihrem Anliegen
und verstehen sich als Forderer und Coach der Lehrkrifte. Sie motivieren, beraten
und helfen ihnen, sich professionell weiterzuentwickeln. Das Zusammenwachsen
des Kollegiums (und anderer an der Schule Beteiligten) zu kompetenten koope-
rativen Teams ist ein wichtiges Ziel. Dabei spielt die Schulkultur eine wichtige
Rolle. Schulleiter miissen hier aktiv Einfluss nehmen. Auch kann die Beziehung
Schulleiter — Lehrkraft als modellhaft gelten, entweder fiir unterstiitzende, ver-
trauensvolle, helfende Zusammenarbeit oder andererseits fiir distanzierte,
einander misstrauende Beziehungen im Kollegium. Schulleiter geben aber auch
ganz pragmatisch Anstof fiir Formen der Zusammenarbeit innerhalb des
Kollegiums, indem sie entsprechende Strukturen schaffen, konkret bei der
Organisation von Zusammenkiinften helfen und so u.a. professionellen Dialog er-
moglichen.

... als , People Person”

Eine Grundlage fiir ihre Arbeit ist, dass Schulleiter Ansprechpartner sind. Dies gilt
fiir Lehrkrifte, aber auch fiir Schiiler und Eltern. Schulleiter sollen Vertrauen ent-
gegenbringen, Anteil nehmen, zuh6ren kénnen, sich Zeit nehmen und ihre Mit-
arbeiter eher ganzheitlich sehen denn als bloRe Ausfithrende der ihnen iiber-
tragenen Aufgaben.

... als Lehrkraft

In vielen Lindern haben Schulleiter Unterrichtsverpflichtung, wenn auch in
unterschiedlichem Umfang je nach Land, Schulart und Schulgréfie. Dies wird
nach wie vor von der iiberwiegenden Zahl von Schulleitern als wesentlicher Be-
standteil der Arbeit angesehen und erfiillt aus ihrer Sicht viele wichtige Funk-
tionen: mit Schiilern in Kontakt bleiben, die Méglichkeit haben, didaktische Kon-
zepte zu erproben, fiir die spezifischen Probleme des Unterrichtens sensibel zu
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bleiben und damit Glaubwiirdigkeit im Kollegium zu genieRen. Viele Schulleiter-
streben auch aus letztgenanntem Grund danach, neben ihrer Leitungstitigkeit
auch eine ,gute” Lehrkraft zu sein. Auffillig ist aber im internationalen Vergleich,
wie hoch die Unterrichtsdeputate sind, die Schulleiterinnen und Schulleiter in
Deutschland im Durchschnitt haben. Trotz aller Argumente fiir eine Unterrichts-
tatigkeit von Schulleitern scheint hier doch dem tatschlichen Bedarf an Leitungs-
zeit noch keineswegs Rechnung getragen.

... als Vorbild

Auch aufSerhalb des Klassenzimmers messen Schulleiter ihrem Verhalten eine be-
sondere Bedeutung bei, denn sie stehen im Zentrum der Aufmerksamkeit und
versuchen folglich oftmals, sich im Sinne eines Vorbilds zu verhalten. Sie sehen
sich verpflichtet, mehr zu arbeiten als andere, sich korrekt zu verhalten und v.a.
ihre padagogischen Grundiiberzeugungen zu leben. Dabei spielt auch eine Rolle,
selbstkritisch zu sein und an der eigenen professionellen Entwicklung zu arbeiten,
eben ein life-long learner” zu sein.

9. Die Arbeit der Schulleiter mit Menschen aufRerhalb der Schule

Verdnderte Rahmenbedingungen fithren dazu, dass bei den Kontakten auRerhalb
des engen schulischen Umfeldes fiir Schulleiter neue, mitunter sehr ungewohnte
Aufgabenfelder hinzugekommen sind: intensive Kontakte zur Gemeinde, zur re-
gionalen Wirtschaft und zu weiteren Personen des 6ffentlichen Lebens, aber auch
verdnderte Beziehungen zu den Eltern. Insgesamt hat sich — das zeigt sich in vielen
Lindern weltweit — die Art der Beziehungen verindert, und die Anzah! der Ge-
sprichspartner sowie der zeitliche Umfang haben erheblich zugenommen. Es
miissen effektive Partnerschaften aufgebaut und langfristig gepflegt werden.

... als ,Homo Politicus®

In vielen Lindern verbringen Schulleiter inzwischen etliche Stunden in Kon-
ferenzen und Diskussionsrunden. Als Konsequenz bedeutet das fiir sie, sich auch
als ,Homo Politicus“ zu verstehen, sich diplomatisch und gremien politisch an-
gemessen verhalten zu kénnen bzw. ,politischen Scharfsinn® und politisches Ge-
spiir zu besitzen. Sie sollten die Interessen anderer verstehen, Kompromisse
erzielen und mittragen kénnen, aber nicht die Position der Schule aus den Augen
verlieren, andere beeinflussen und iiberzeugen konnen, ohne sie zu
manipulieren, das Vorhandensein unterschiedlicher Interessen als etwas fiir die
Demokratie Normales ansehen und nicht als personlichen Affront, einen Streit
aushalten kénnen, ohne die Zusammenarbeit zu gefihrden.
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... als Reprasentant

Schulleiter identifizieren sich in ihrer stark exponierten Position hiufig mit der
Schule, die sie reprisentieren und sozusagen als ,Galionsfigur® in der Offentlich-
keit vertreten. Diese Facette ist natiirlich nicht neu, hat aber in einer Zeit, in der an
Schulen in einigen Lindern ,Marktgesetze® greifen, erheblich an Bedeutung
gewonnen. Wenn Schulen in Wettbewerb zueinander treten und das Budget nach
Schiilerzahlen ermittelt wird, wenn das Prestige einer Schule mehr denn je ent-
scheidend Einfluss ausiibt, kommt der Reprisentation der Schule eine
wesentliche Bedeutung zu. Die einzelne Schule muss sich unabléssig ins 6ffent-
liche Bewusstsein riicken. So sehen sich Schulleiter damit konfrontiert, nicht nur
die Interessen der Schule zu vertreten, sondern sie regelrecht werbewirksam zu
vermarkten. Ein positives Schulimage ist wichtig. Besonders gilt dies, wenn
Sponsoren gefunden werden miissen, um mit ihren Geldern die Ausstattung der
Schule zu erginzen, um sie somit attraktiver zu machen. Damit kénnen letztend-
lich wiederum mehr SchiilerInnen angeworben werden.

... als Vermittler und Mediator

Mediationstitigkeiten von Schulleitern beziehen sich sowohl auf schulinterne Be-
ziehungen als auch auf die Kontakte zum schulischen Umfeld und sind nicht
immer einfach. Sie bergen Spannungen in sich und erfordern viel diplomatisches
Geschick. Oftmals bilden Schulleiter den Puffer zwischen ihrer Schule sowie
Eltern und dem regionalen Umfeld, vermitteln in Streitfillen und stehen téglich
einer Reihe von Konflikten gegeniiber, die es zu l6sen gilt. Sie sind Bindeglied
zwischen internen und externen Interessen und fungieren als unmittelbare An-
sprechpartner, manchmal auch als Zielscheibe, fiir alle, die in irgendeiner Weise
mit der Schule zu tun haben.

10. Die Arbeit der Schulleiter
bei der Verwaltung von Ressourcen

In Zeiten stirkerer Dezentralisierung miissen Schulleiter Aufgaben von der
nichsthoheren Ebene iibernehmen. So miissen sie immer mehr selbst auf Schul-
ebene organisieren, und die Verwaltungsaufgaben wachsen.

... als Verwalter und Organisatoren

In nahezu allen Lindern betonen Schulleiter ihre Rolle als ,Manager” der Organi-
sation Schule: Verwaltungstechnische, administrative Aufgaben, Organisieren und
Koordinieren etc. beanspruchen viel Zeit. In vielen Lindern kimpfen Schulleiter
aber auch damit, von diesem Bereich nicht ,aufgefressen” zu werden.
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... als Architekten und Gebiudemanager

Neben der Verwaltung finanzieller Ressourcen ist der Schulleiter auch fiir Ge-
biudeunterhalt sowie Renovierung und Ausbau zustindig, besonders bei
wachsenden Schiilerzahlen, oder mit einer anderweitigen Nutzung, wenn Schii-
lerzahlen zuriickgehen. Ausschreibungen miissen, zusammen mit dem Sach-
triger, gemacht, Verhandlungen mit Architekten und Firmen gefithrt werden.
Dazu muss sich der Schulleiter Fachwissen aneignen und viel Verhandlungs-
geschick beweisen, denn die Vorstellungen des Architekten lassen sich nicht
immer leicht mit denen des Kollegiums und wiederum mit den zur Verfiigung
stehenden Geldmitteln vereinbaren.

... als Finanzmensch und Unternehmer

In Lindern mit dezentraler
Ressourcenverwaltung trigt der
Schulleiter Verantwortung als
Oé’f&fcfg\;”& _@ FINANEHANL zustindiger Verwalter des Bud-
@\ oy /\ KUNRRNEHER gets. Er kalkuliert Kosten und
5 } schitzt Risiken ab. Er erstellt
P Budgets, teilt personelle und fi-
PeREN nanzielle Ressourcen zu und
iiberwacht ihre Verwendung. Er
ist Unternehmer und Finanz-
mensch in einem. Im Rahmen
des zugewiesenen — hiufig ja
von der Schiilerzahl abhiingigen
— Haushalts und der zentralen
Zielvorgaben kann er zusam-
men mit den entsprechenden
VERWALTER £ Mitbestimmungsgremien iiber
VERHITTLER, " ORGRMENTIR die effektive und effiziente Ver-
EhemaTeR, Lb‘%g(.mcus i i
S Huten wendung der Mittel selbst ent-
scheiden. Schule wird auto-
nomet, sie tritt nicht mehr als
Bittsteller bei der tibergeordne-
ten Schulbehorde auf, sondern
als Kundin und Auftraggeberin, etwa gegeniiber den Anbietern von Fortbildungs-
veranstaltungen. Unternehmer ist der Schulleiter auch, indem er Effizienz und
Effektivitit im Blick behilt in der Verwaltung des zugewiesenen sowie des zu-
satzlich eingeworbenen Geldes und indem er zukunftsorientiert, innovativ und
vor allem kundenorientiert denkt und proaktiv handelt.

Der Scuulieimer alg ...

PERSOMAL
kiR =]

Abb. 2: Zur Rollenkomplexitat von Schulleitung.
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11. Ansitze eines professionellen Umgangs mit der Komplexitat

Angesichts dieser Komplexitit von Schulleitungsaufgaben und der Komplexitéts-
zunahme sind Uberlegungen notwendig, wie Schulleitungen das leisten konnen.
Welche Ansitze kénnen hier hilfreich sein?

11.1 Ein integratives Fiithrungskonzept

Ein integratives Fithrungskonzept geht von einer klaren Zielorientierung aus.
GemiR der Fithrungskonzeption eines ,organisationspadagogischen Manage-
ments“ (vgl. Rosenbusch 2005) ist es padagogischen Werten verpflichtet, die den
Umgang mit den Schiilerinnen und Schiilern ebenso bestimmen sollen wie die
Kooperation mit dem Kollegium. Es weist Verwaltungsaspekten die klare Funktion
zu, Instrumente zum Erreichen genuin pidagogischer Zielvorstellungen zu sein.
Diese Ziele sollen die Organisation Schule bestimmen und so verdndern, dass sie
zur bewusst gestalteten erzieherisch bedeutsamen Wirklichkeit wird. Das
Fithrungshandeln soll auch Modell dafiir sein, wozu die Schule erziehen will, das
heift, es soll einen anschaulichen und modellhaften sozialen Erfahrungsraum fiir
alle Beteiligten gestalten, in dem pidagogische Zielvorstellungen verwirklicht
werden konnen, zum Nutzen der Organisation und des Einzelnen.

Ein integratives Fithrungskonzept verbindet diese Zieljustierung an pidago-
gischen Primissen, wie sie die Organisationspadagogik fordert, mit einer In-
tegration verschiedener Rollen, wie sie der einzelne Schulleiter und die einzelne
Schulleiterin in ihrer Person leisten miissen, und einer Integration aller an Schule
Beteiligten, wie sie kooperative Fithrung umsetzt. Das ,Feintuning” des Schul-
leitungshandelns in einem solchen integrativen Fithrungskonzept bringt der Kon-
text mit sich: Fithrungshandeln ist kontextspezifisch.

11.2 Kooperation und kooperative Fiihrung

Kooperation war und ist Maxime pidagogischen Handelns. In der erziehungs-
und bildungstheoretischen Tradition ist zwar natiirlich nicht immer der Begriff
~Kooperation“ benutzt worden, aber oft von Partnerschaft, von Gemeinschaft,
pidagogischem Bezug, von sozialintegrativem, demokratischem Erziehungsstil
usw. gesprochen worden. Kooperation in Schulen muss unter einer padago-
gischen Perspektive gesehen werden, denn anders als in der Wirtschatt, ist sie so-
wohl Mittel als auch Ziel an sich. Aufgabe aller Lehrkrifte und besonders der
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Schulleitung ist, Voraussetzungen und konkrete Méglichkeiten zu schaffen, durch
Kooperation Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen, die die Problemlssungs-
fahigkeit und Leistungsfihigkeit der Schiiler und die der Schule insgesamt zu
erhéhen versprechen. Kooperation ist aber nicht nur intendierte Arbeitsform fiir
Schiiler und Lehrkrifte, sondern betrifft ganz maRgeblich auch die Schulleitung:
Die Schulleitung schafft Rahmenbedingungen und unterstiitzt die Umsetzung an
der Schule und ist zudem Vorbild fiir kooperatives Handeln.

Leithwood und Riehl (2003) favorisieren einen schrittweisen Ubergang von einer
individuellen zu einer kollektiven Fithrungsverantwortung in Schulen. Unter-
schiedliche Fithrungskonzepte, sowohl formale als auch informelle (Kilpatrick et
al. 2002), konnen bei der Entwicklung gemeinsamer Ziele sowie kollaborativer
Strukturen Dbeteiligt sein. Wichtig und entscheidend ist, dass Lehrerinnen und
Lehrer aktiv an Entscheidungen mitwirken kénnen und dass deren Beitrige
Wiirdigung finden. Ebenso proklamieren Leithwood und Riehl (2003) die
Moéglichkeit und die Notwendigkeit, die Zukunftsfihigkeit von partnerschafi-
licher Fithrungsverantwortung kontinuierlich kritisch zu reflektieren. Zielverein-
barungen sollen regelmifig evaluiert und ggf. modifiziert werden, um neue
Wege zur Bewiltigung schulinterner Aufgaben aufzuzeigen. Der Fithrungs-
prozess in dieser Form ist zyklisch und dynamisch; Verinderungen aufgrund an-
haltendem individuellem und kollektivern Lernen sind zugleich Mittel und Ziel
von erfolgreicher Fithrung.

Organisationales Lernen ist dabei die entscheidende Einflussvariable zwischen
Leitungshandeln, Arbeit der Lehrerinnen und Lehrer und Outcome (Leistungen)
der Schiiler. Die Schulleitung bestimmt iiber Zielvereinbarungen und Kon-
zeptbildung, was wesentlich fiir das , Kerngeschift“ von Schule ist: das Lehren und
Lernen. Dies hat direkten Einfluss auf die Arbeit der Lehrerinnen und Lehrer,
deren Unterrichtsorganisation und -gestaltung, deren Interaktion mit und Er-
wartungen an die Schiiler. Eine positive Wahrnehmung der Arbeit der Lehrkrifte
durch die Schiller fordert wiederum deren Interesse an Mitbestimmung,
Engagement und schulischem Selbstbild.

Durch organisationales Lernen entsteht eine vertrauensvolle und gemeinschaftliche
Atmosphire, in der Ziele gemeinsam entwickelt und getragen werden und die es
erlaubt, Initiativen und ggf. auch Risiken innerhalb eines professionellen Schulent-
wicklungskonzeptes einzugehen. Kooperative Fithrung verlangt von allen Beteiligten
ein hohes Mafl an Sozialkompetenz. Sie kann nur erfolgreich sein, wenn wech-
selseitiges Vertrauen, Unterstiitzung, Solidaritit und Partnerschaft bei der Gestal-
tung der Beziehung zwischen Vorgesetztem und den Mitarbeitern Fingang finden.
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11.3 Professionalisierung von Schulleitung

Von zentraler Bedeutung fiir die erfolgreiche Bewiltigung der Komplexitat ist Pro-
fessionalisierung. Professionalisierung ist nétig, und zwar von allen schulischen
Akteuren (vertikal und horizontal), also von Lehrkriften, von Schulleitung und
auch von Schulaufsicht. Zur Professionalisierung gehtren neben geeigneter Aus-
wahl auch Aus- und Fortbildung und Weiterqualifizierung. Geeignete Qualifizie-
rungsstrukturen und -méglichkeiten (kontinuierliche Angebote) sollten fehlende
Handlungskompetenz und individuelle Bediirfnisse (personen- und kontext-
bezogen) auffangen. Weiterentwickelt werden sollten umfassende Kompetenzen,
dazu gehéren Wissen, Fihigkeiten und Fertigkeiten, aber auch Werte, Haltungen,
Einstellungen, Figenschaften und eine angemessene Selbstilberzeugtheit, ein
Bewusstsein von den eigenen Kompetenzen {(Huber 2002, 2003’ , 2005). Dariiber
hinaus muss die Dienststellung angemessen sein, das heiflt, es muss die fir
Leitungsaufgaben zur Verfiigung stehende Zeit ausreichend sein. Letztendlich be-
inhaltet Professionalisierung noch, auf entsprechende Unterstiitzungssysteme zu-
riickgreifen zu kénnen, schulintern und extern.

Ziel der Professionalisierung muss sein, Schulleiterinnen und Schulleiter darin
zu unterstiitzen, ihre Kompetenzen in einem Mafl zu entwickeln, das sie be-
fihigt, ihre jeweilige Schule in einem Umfeld zu leiten und zu fiihren, das
staindigem und raschem gesellschaftlichem, wirtschaftlichem und bildungs-
politischem Wandel unterworfen ist, und sie fiir ihre Schiilerinnen und Schiiler
zu fruchtbaren ,Lernorten werden zu lassen. Dabei muss das Schulleitungs-
handeln an der Zieltitigkeit von Schule ausgerichtet sein. Diese Zieltitigkeit,
nimlich Erziehung und Unterricht, sollte daher als zentraler Ausgangspunkt
und als Messlatte fiir Schulleitungshandeln angesehen werden. Die Heraus-
forderung fiir die Professionalisierung besteht darin, hierfiir optimale Unterstiit-
zung zu bieten.

12. Fazit und Ausblick

Vor dem Hintergrund der aktuellen Verinderungen in Fragen der Steuerung im
Bildungssystem ist die Bedeutung von Schulleitungshandeln fiir die Qualitit und

3 Wie Schulleitungsqualifizierung in verschiedenen Landern der Welt derzeit gestaltet ist, untersucht eine in-
ternational verleichende Studie, in der auch linderiibergreifende Trends herausgefiltert und Empfehlungen
fur die Konzeption und Durchfiihrung von Qualifizierungsprogrammen abgeleitet werden. Zudem werden
fur die deutschen Bundeslander drei Szenarien einer innovativen Qualifizierungslandschaft entworfen.
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Entwicklung von Schulen einerseits und die Relevanz einer Professionalisierung
von Schulleitungspersonal andererseits wissenschaftlich gut gestiitzt.

Die Professionalisierung von Schulleitung sollte sich in drei wesentlichen Hand-
lungsfeldern des Personalmanagements niederschlagen: in einer qualifizierten Aus-
bildung fiir dieses Amt, einer den Anforderungen gerechten Auswahl sowie in MaR-
nahmen der Weiterqualifizierung bzw. in einer systematischen Personalentwicklung.

Angesichts der Relevanz von Schulleitung und der sich wandelnden An-
forderungen sind eine entsprechende Quantitit und Qualitit der Aus-, Fort- und
Weiterbildung des Leitungspersonals von groRer Bedeutung. Bemiihungen in
Richtung einer Anpassung der gingigen Qualifizierungspraxis sind in den
deutschen Bundeslindern zwar zunehmend anzutreffen, aber noch nicht zu-
friedenstellend umgesetzt.

Dariiber hinaus ist relevant, iiberhaupt geeignete Personen fiir diese Fithrungs-
aufgaben zu gewinnen und auszuwihlen. Uber den Leistungsstand der gegen-
wirtigen Verfahren zur Auswahl von Schulleitungspersonal kann bisher so gut
wie nichts gesagt werden. Es ist festzustellen, dass — aufler unserer eigenen
Sondierungsuntersuchung — keine auch nur deskriptiv vergleichende Unter-
suchung zu unterschiedlichen Auswahlverfahren fiir Schulleiterinnen und
Schulleiter vorliegt und dass vor allem notwendige Validititsstudien in Deutsch-
land ginzlich fehlen.

Was ist in nichster Zukunft wissenschaftlich zu leisten, und was ist von bildungs-
politischer Relevanz?

Sinnvoll wire die Durchfiihrung von Titigkeits-, Anforderungs- und Belastungs-
studien bzw. Bedarfsanalysen, um festzustellen, wo die gegenwirtigen Bediirf-
nisse von schon linger amtierenden Schulleiterinnen und Schulleitern bzw. von
sich bewerbenden und neu ernannten Schulleitern liegen (auch aus ,externer”
Sicht durch Lehrkrifte, Schulaufsicht, Elternvertreter etc.).

Nétig wire auch die Durchfithrung von weiteren international vergleichenden
Studien, um die Leistungskraft von Auswahlverfahren und Qualifizierungspro-
grammen vor dem Hintergrund aktueller und kiinftiger Anforderungen an
Schulleitung zu untersuchen.

Hilfreich wire die Bildung von nationalen und internationalen Netzwerken fiir
Schulleitungsfragen und Fragen der Auswahl und Qualifizierung sowie — und da-
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von kénnte eine richtige Schubkraft ausgehen — die Schaffung einer zentralen
Einrichtung fiir die Bundeslinder oder zumindest von Kompetenzzentren, die
sowoh! wissenschafilich als auch praktisch die verschiedenen Erfahrungen und
Forschungsergebnisse biindeln, wirkungsvolles Wissensmanagement betreiben
und Impulse fiir Innovationen geben: Forschung, Wissensmanagement, Wissens-
transfer mit Beratung und Service sowie Qualifizierung sollten die Aufgaben-
bereiche sein.
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