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Ausgangspunkt einer wissenschaftlichen Beschäftigung mit

Schulleitung ist die Einsicht in deren zentrale Bedeutung für

die Qualität von Schulen und ihre Entwicklung. Die Wirksam-

keit und der Erfolg von Verbesserungsbemühungen hängen

in hohem Masse von der Leistung der Schulleitung ab.

Relevanz von Schulleitung: Ergebnisse der Schul-

qualitäts- und Schulentwicklungsforschung

Schulleitung als Schlüsselfaktor für die Qualität und

Wirksamkeit von Schule

Die Bedeutung der Schulleitung für die Qualität und Wirk-

samkeit von Schulen ist in den letzten Jahrzehnten von den

Ergebnissen der internationalen und nationalen Schulforschung

überzeugend untermauert worden: Umfangreiche empirische

Bemühungen der quantitativ ausgerichteten Schulwirksam-

keitsforschung – vorwiegend in Nordamerika, Grossbritannien,

Australien und Neuseeland, aber auch in den Niederlanden

sowie den skandinavischen Ländern – ergaben, dass die päd-

agogische Steuerung von Schule durch die Schulleitung ein

zentraler Faktor für die Qualität einer Schule ist.

Zwar kann man von einer direkten Beziehung zwischen Schul-

leitungshandeln und Schülerleistung nicht ausgehen, jedoch

durchaus von einer indirekten durch die Auswirkung des

Schulleitungshandelns auf Schulkultur und Selbstverständnis

der Lehrkräfte, auf deren Einstellungen und Verhalten sowie

auf deren Motivation. Dies wirkt sich wiederum auf die Un-

terrichtspraxis und daher auf die Qualität von Unterricht und

Erziehung bzw. auf die Qualität von Lehren und Lernen aus. 

Schulleiterinnen und Schulleiter als wichtige 

«Change Agents» für die Entwicklung der Schule

Auch aktuelle Studien zu Schulentwicklung bzw. Schulverbes-

serung betonen die Relevanz von Schulleitung, besonders im

Hinblick auf den angestrebten kontinuierlichen Verbesserungs-

prozess in einer jeden Schule.

Schulleitung gilt als bedeutend für alle Phasen des Schulent-

wicklungsprozesses. Sie wird als verantwortlich dafür be-

schrieben, dass bei den angestrebten Verbesserungsprozes-

sen der Blick auf die gesamte Schule beibehalten und eine

sinnvolle Koordination von Einzelaktivitäten gesichert wird.

Darüber hinaus soll sie intraschulische Bedingungen für eine

kontinuierliche Weiterbildung und zunehmende Professiona-

lisierung der Lehrkräfte schaffen. Sie trägt Verantwortung für

die Entwicklung einer kooperativen Schulkultur. Schulleiterin-

nen bzw. Schulleiter werden also als Schlüsselfiguren in ihren

Schulen bezeichnet, mit dem Vermögen, Schulentwicklungs-

prozesse entscheidend voranzubringen, aber genauso auch

zu blockieren; sie gelten als zentrale «Change Agents» und

tragen die Verantwortung für den Veränderungsprozess der

Einzelschule.

Anforderungen, Aufgaben und erforderliche 

Kompetenzen

Veränderte Anforderungen an Schule und deren 

pädagogische Steuerung

Gerade in den letzten Jahrzehnten sehen sich Schulleiterinnen

und Schulleiter weltweit neuen und erweiterten Anforderungen

gegenüber. Es zeichnen sich international in vielen Ländern

ähnliche gesellschaftliche, kulturelle, politische und ökonomi-

sche Wandlungsprozesse ab, die sich letztendlich auf Schulen

und die dort Arbeitenden auswirken. Bildungspolitische Mass-

nahmen wie die Erweiterung der Eigenverantwortung von

Schule erhöhen die Ansprüche an Schulleitung. Dezentralisie-

rungstendenzen, also mehr Schulautonomie bzw. eine erwei-

terte Eigenverantwortung von Schule und der eventuell ein-

setzende «Wettbewerb» zwischen den Schulen, können als

Belastungen für Schulleiterinnen und Schulleiter interpretiert,

aber auch positiv als neue Aufgaben und Herausforderungen

angegangen werden.

Parallel zu den Dezentralisierungstendenzen gibt es interna-

tional betrachtet zunehmend entsprechende Zentralisierungs-

bemühungen, also eine legislative und administrative Gegen-

bewegung hin zu stärkerer zentraler Einflussnahme und Kon-

trolle beispielsweise durch verstärkte Rechenschaftspflicht,

Qualitätskontrolle durch Schulinspektionen oder einen festge-

schriebenen Lehrplan mit landesweit einheitlichen Testverfah-

ren, die direkte Vergleiche zulassen etc.

In vielen Ländern haben sich also die Rolle und Funktion der

Schulleiterin bzw. des Schulleiters gewandelt. Zu den tradier-

ten und sowieso vielfältigen Aufgabenfeldern kommen völlig
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neue hinzu und auch die Gestalt gewohnter Tätigkeiten ver-

ändert sich, sodass sich Schulleitende insgesamt einem verän-

derten Spektrum an Anforderungen gegenübersehen.

Komplexes Aufgabenspektrum für Schulleitung

Da die Leitungs- und Führungsaufgaben von Schulleitung

sehr komplex sind und ineinandergreifen, kann nicht von

einer klar umrissenen spezifischen «Rolle» von Schulleitung

gesprochen werden, sondern höchstens von einem bunten

Patchwork vieler verschiedener Aspekte. Zu diesem komple-

xen Anforderungsspektrum gehören verschiedene Aufgaben

bzw. Rollensegmente in der Arbeit mit und für Menschen

sowie in der Verwaltung von Ressourcen bzw. allgemein ad-

ministrative Tätigkeiten:

a) Die Arbeit mit Menschen innerhalb der Schule
Mit den Menschen innerhalb der Schule zu arbeiten gehört

zu den naheliegenden Aufgabenbereichen von Schulleitung.

Allerdings hat sich im Laufe der vielfältigen Wandlungspro-

zesse in vielen Ländern dieser Bereich intensiviert und hat

neue Akzente bekommen. In diesem Zusammenhang fun-

giert der Schulleiter als Organisationsentwickler im Entwick-

lungs- bzw. Verbesserungsprozess der einzelnen Schule, als

Personalentwickler, verantwortlich für die Fort- und Weiter-

bildung des Personals, als «People Person» und somit An-

sprechpartner für Lehrkräfte, Schüler und Eltern, als Lehrper-

son mit eigener Unterrichtsverpflichtung und als Vorbild,

durchaus auch ausserhalb des Klassenzimmers. 

b) Die Arbeit mit Menschen ausserhalb der Schule
Veränderte Rahmenbedingungen führen dazu, dass bei den

Kontakten ausserhalb des engen schulischen Umfeldes für

Schulleiterinnen und Schulleiter neue, mitunter sehr unge-

wohnte Aufgabenfelder hinzugekommen sind: intensive Kon-

takte zur Gemeinde, zur regionalen Wirtschaft und zu weite-

ren Personen des öffentlichen Lebens, aber auch veränderte

Beziehungen zu den Eltern. Insgesamt haben sich – das zeigt

sich in vielen Ländern weltweit - die Art der Beziehungen ver-

ändert, und die Anzahl der Gesprächspartner sowie der zeit-

liche Umfang haben erheblich zugenommen.

Schulleiterin und Schulleiter arbeiten hier als «Homo Politicus»

mit politischem Gespür, als Repräsentanten ihrer Schulen in

der Öffentlichkeit, als Bindeglied zwischen internen und exter-

nen Interessen, als unmittelbare Ansprechpartner, manchmal

auch als Zielscheibe.

c) Die Arbeit bei der Verwaltung von Ressourcen
In Zeiten stärkerer Dezentralisierung müssen Schulleiterinnen

und Schulleiter Aufgaben von der nächst höheren Ebene über-

nehmen. So müssen sie immer mehr selbst auf Schulebene

organisieren, und die Verwaltungsaufgaben wachsen. Sie sind

tätig als Verwalter und Organisatoren, als «Manager» der Or-

ganisation, als Architekt und Gebäudemanager, zuständig

für Gebäudeunterhalt sowie Renovierung und Ausbau, als Fi-

nanzmensch und Unternehmer, desto mehr, je stärker die de-

zentrale Ressourcenverwaltung greift.

Kompetenzamalgam für Schulleitung

Die skizzierten vielfältigen und umfangreichen Tätigkeitsbe-

reiche bzw. Rollensegmente setzen umfangreiche Kompe-

tenzen voraus. In Anbetracht dieser Aufgabenkomplexität

von Schulleiterinnen und Schulleitern kann man von einem

komplexen und mannigfaltigen «Amalgam» von Schulleitungs-

kompetenzen ausgehen. Solch ein umfassender und «ganz-

heitlicher» Kompetenzansatz berücksichtigt demzufolge

Fähigkeiten und Fertigkeiten, Wissen, Motivation, Eigenschaf-

ten, Haltungen und Einstellungen. Aspekte wie Selbstwirk-

samkeit und eine angemessene Selbstüberzeugtheit, ein Be-

wusstsein von den eigenen Kompetenzen spielen ebenfalls

eine wesentliche Rolle.

Ansätze eines professionellen Umgangs mit 

der Komplexität

Angesichts dieser Komplexitätszunahme von Schulleitungs-

aufgaben sind Überlegungen notwendig, wie Schulleitungen

dies leisten können. Welche Ansätze können hier hilfreich

sein, welche Lösungskonzepte werden international diskutiert

und erforscht?

Professionalisierung von Schulleitung

Von zentraler Bedeutung für die erfolgreiche Bewältigung der

Komplexität ist Professionalisierung. von allen schulischen
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Akteurinnen und Akteuren, also von Lehrkräften, von Schul-

leitung und auch von Schulaufsicht.

Die Professionalisierung von Schulleitung sollte sich in drei

wesentlichen Handlungsfeldern des Personalmanagements

niederschlagen: in einer qualifizierten Ausbildung für dieses

Amt, einer den Anforderungen gerechten Auswahl sowie in

Massnahmen der Weiterqualifizierung bzw. in einer systema-

tischen Personalentwicklung. Darüber hinaus muss die Dienst-

stellung angemessen sein, d.h. es muss die für Leitungsauf-

gaben zur Verfügung stehende Zeit ausreichend sein.

Letztendlich beinhaltet Professionalisierung noch, auf entspre-

chende Unterstützungssysteme zurückgreifen zu können,

schulintern und extern.

Kooperation und kooperative Führung

Kooperation war und ist Maxime pädagogischen Handelns.

Kooperation in Schulen muss unter einer pädagogischen Per-

spektive gesehen werden, denn anders als in der Wirtschaft

ist sie sowohl Mittel als auch Ziel an sich. Aufgabe aller Lehr-

kräfte und besonders der Schulleitung ist, Voraussetzungen

und konkrete Möglichkeiten zu schaffen, durch Kooperation

Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen, die die Problemlö-

sungsfähigkeit und Leistungsfähigkeit der Schülerinnen und

Schüler sowie die der Schule insgesamt zu erhöhen verspre-

chen. Kooperation ist aber nicht nur intendierte Arbeitsform

für Lernende und Lehrkräfte, sondern betrifft ganz massgeb-

lich auch die Schulleitung: Die Schulleitung schafft Rahmen-

bedingung und unterstützt die Umsetzung an der Schule und

ist zudem Vorbild für kooperatives Handeln.

Ein integratives Führungskonzept

Ein integratives Führungskonzept geht von einer klaren Ziel-

orientierung aus. Gemäss der Führungskonzeption eines «or-

ganisationspädagogischen Managements» ist es pädagogi-

schen Werten verpflichtet. Es weist Verwaltungsaspekten die

klare Funktion zu, Instrumente zum Erreichen pädagogischer

Zielvorstellungen zu sein. Diese Ziele sollen die Organisation

Schule bestimmen und so verändern, dass sie zur bewusst ge-

stalteten, erzieherisch bedeutsamen Wirklichkeit wird. Das

Führungshandeln soll auch Modell dafür sein, wozu die Schu-

le erziehen will, d.h. es soll einen anschaulichen und modell-

haften sozialen Erfahrungsraum für alle Beteiligten gestalten,

in dem pädagogische Zielvorstellungen verwirklicht werden

können zum Nutzen der Organisation und der bzw. des Ein-

zelnen.

Ein integratives Führungskonzept verbindet diese Zieljustie-

rung an pädagogischen Prämissen mit einer Integration ver-

schiedener Rollen, wie sie die einzelne Schulleiterin oder der

einzelne Schulleiter in ihrer Person leisten müssen, und einer

Integration aller an Schule Beteiligten, wie sie kooperative

Führung umsetzt. Das «Feintuning» des Schulleitungshandelns

in einem solchen integrativen Führungskonzept bringt der

Kontext mit sich: Führungshandeln ist kontextspezifisch.

Fazit und Ausblick

Angesichts der Relevanz von Schulleitung und der sich wan-

delnden Anforderungen bestehen bildungspolitische und

wissenschaftliche Desiderate. Das IBB leistet seinen wissen-

schaftlichen Beitrag durch eine Reihe von Projekten. Darunter

sind Forschungsprojekte z. B. zu Veränderungsprozessen in

der Schule und der Rolle der Schulleitung, zu Berufserfolgs-

kriterien, um zukünftig Wirksamkeitsstudien durchzuführen,

zu Anforderungsprofilen im deutschsprachigen Raum sowie

zu Auswahlverfahren und -instrumenten von pädagogischen

Führungskräften im international Vergleich, aber auch die

Planung einer Tätigkeits-, Anforderungs- und Belastungs-

studie bei Schulleitungen. Am IBB wurde kürzlich ein online

Self-Assessment zum Kompetenzprofil Schulmanagement

entwickelt und in diesem Herbst mit rund 500 angehenden

pädagogischen Führungskräften durchgeführt. Dazu kommen

im Rahmen wissenschaftlicher Beratung und Begleitung 

Bedarfserhebungen, Evaluationen, Konzeptionserstellungen,

Gutachten/Expertisen und Beratung u.a. für die Bundesländer

Bayern, Berlin, Hessen, Thüringen und Sachsen, die Leitung

und Betreuung professioneller Netzwerke für Wissenschaft

und Praxis und Angebote in der Aus-, Fort- und Weiterbil-

dung für pädagogische Führungskräfte, u. a. bei der mehr-

phasigen und modularisierten Thüringer Führungskräftequa-

lifizierung sowie beim Masterstudiengang der PHZ MAS

Schulmanagement.
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