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Ausgangspunkt einer wissenschaftli-
chen Beschaftigung mit Schulleitung
ist die Einsicht in deren zentrale
Bedeutung fur die Qualitat von Schu-
len und ihre Entwicklung. Die Wirk-
samkeit und der Erfolg von Verbesse-
rungsbemiihungen hangen in hohem
MafBe von der Leistung der Schullei-
tung ab.

1 Relevanz von Schulleitung:
Ergebnisse der Schulqua-
litats- und Schulentwick-

lungsforschung

1.1 Schulleitung als Schliisselfaktor
fur die Qualitat und Wirksamkeit

von Schule

Die Bedeutung der Schulleitung far
die Qualitdt und Wirksamkeit von
Schulen ist in den letzten Jahrzehnten

von den Ergebnissen der internatio-
nalen und nationalen Schulforschung
Uberzeugend untermauert worden:
Umfangreiche empirische BemuGhun-
gen der quantitativ ausgerichteten
Schulwirksamkeitsforschung — vorwie-
gend in Nordamerika, GrofB3britan-
nien, Australien und Neuseeland, aber
auch in den Niederlanden sowie den
skandinavischen Landern - ergaben,
dass die pddagogische Steuerung von
Schule durch die Schulleitung ein zen-
traler Faktor fur die Qualitat einer
Schule ist (fir eine kritische Ubersicht
siehe Huber, 1999a).

Zwar kann man von einer direkten
Beziehung zwischen Schulleitungs-
handeln und Schilerleistung nicht
ausgehen, jedoch durchaus von einer
indirekten durch die Auswirkung des
Schulleitungshandelns auf Schulkul-

tur und Selbstverstandnis der Lehr-
krafte, auf deren Einstellungen und
Verhalten sowie auf deren Motiva-
tion. Dies wirkt sich wiederum auf die
Unterrichtspraxis und daher auf die
Qualitdt von Unterricht und Erzie-
hung bzw. auf die Qualitdt von Leh-
ren und Lernen aus.

1.2 Schulleiterinnen und Schulleiter
als wichtige ,,Change Agents"

fiir die Entwicklung der Schule

Auch aktuelle Studien zu Schulent-
wicklung bzw. Schulverbesserung
betonen die Relevanz von Schullei-
tung, besonders im Hinblick auf den
angestrebten kontinuierlichen Ver-
besserungsprozess in einer jeden
Schule. Schulleitung gilt als bedeu-
tend fur alle Phasen des Schulent-
wicklungsprozesses. Sie wird als ver-
antwortlich daflr beschrieben, dass
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bei den angestrebten Verbesserungs-
prozessen der Blick auf die gesamte
Schule beibehalten und eine sinnvolle
Koordination von Einzelaktivitéten
gesichert wird. DarOber hinaus soll sie
intraschulische Bedingungen fir eine
kontinuierliche Weiterbildung und
zunehmende Professionalisierung der
Lehrkrafte schaffen. Sie tragt Verant-
wortung fur die Entwicklung einer
kooperativen Schulkultur. Schulleite-
rinnen bzw. Schulleiter werden also
als Schlisselfiguren in ihren Schulen
bezeichnet, mit dem Vermdgen,
Schulentwicklungsprozesse entschei-
dend voranzubringen, aber genauso
auch zu blockieren; sie gelten als zen-
trale ,Change Agents" und tragen
die Verantwortung ftr den Veradnde-
rungsprozess der Einzelschule.

2 Anforderungen,
Aufgaben und erforder-

liche Kompetenzen

2.1 Verdnderte Anforderungen

an Schule und deren

padagogische Steuerung

Gerade in den letzten Jahrzehnten
sehen sich Schulleiterinnen und Schul-
leiter weltweit neuen und erweiter-
ten Anforderungen gegenlber. Es
zeichnen sich international in vielen
Landern ahnliche gesellschaftliche,
kulturelle, politische und 6konomi-
sche Wandlungsprozesse ab, die sich
letztendlich auf Schulen und die dort
Arbeitenden auswirken. Bildungspoli-
tische MaBnahmen wie die Erweite-
rung der Eigenverantwortung von
Schule erhdhen die Anspriiche an
Schulleitung. Dezentralisierungsten-
denzen, also mehr Schulautonomie
bzw. eine erweiterte Eigenverantwor-
tung von Schule und der eventuell
einsetzende ,Wettbewerb" zwischen
den Schulen, kénnen als Belastungen
far Schulleiterinnen und Schulleiter
interpretiert, aber auch positiv als
neue Aufgaben und Herausforderun-
gen angegangen werden.

Parallel zu den Dezentralisierungsten-

denzen gibt es international betrach-

tet zunehmend entsprechende Zen-
tralisierungsbemihungen, also eine
legislative und administrative Gegen-
bewegung hin zu starkerer zentraler
Einflussnahme und Kontrolle bei-
spielsweise durch verstarkte Rechen-
schaftspflicht, Qualitatskontrolle
durch Schulinspektionen oder einen
festgeschriebenen Lehrplan mit lan-
desweit einheitlichen Testverfahren,

die direkte Vergleiche zulassen etc.
In vielen Landern haben sich also die
Rolle und Funktion der Schulleiterin
bzw. des Schulleiters gewandeit. Zu
den tradierten und sowieso vielfalti-
gen Aufgabenfeldern kommen véllig
neue hinzu und auch die Gestalt
gewohnter Tatigkeiten veréndert
sich, sodass sich Schulleitende insge-
samt einem veranderten Spektrum an
Anforderungen und Herausforderun-
gen gegenibersehen.

2.2 Komplexes Aufgabenspektrum
fiir Schulleitung

Da die Leitungs- und Fuhrungsaufga-
ben von Schulleitung sehr komplex
sind und ineinandergreifen, kann
nicht von einer klar umrissenen spezi-
fischen ,Rolle® von Schulieitung
gesprochen werden, sondern héch-
stens von einem bunten Patchwork
vieler verschiedener Aspekte. Zu die-
sem komplexen Anforderungsspek-
trum gehdren verschiedene Aufga-
ben bzw. Rollensegmente in der
Arbeit mit und far Menschen sowie in
der Verwaltung von Ressourcen bzw.
allgemein administrative Tatigkeiten
{(vgl. Huber 1999b):

a) Die Arbeit mit Menschen

innerhalb der Schule

Mit den Menschen innerhalb der
Schule zu arbeiten gehort zu den
naheliegenden  Aufgabenbereichen
von Schulleitung. Allerdings hat sich
im Laufe der vielfaltigen Wandlungs-
prozesse in vielen Léndern dieser
Bereich intensiviert und hat neue
Akzente bekommen. In diesem
Zusammenhang fungiert der Schullei-
ter als Organisationsentwickler im
Entwickiungs- bzw. Verbesserungs-
prozess der einzelnen Schule, als Per-
sonalentwickler, verantwortlich far
die Fort- und Weiterbildung des Per-
sonals, als ,People Person” und somit
Ansprechpartner  fur  Lehrkréfte,
Schiler und Eltern, als Lehrperson mit
eigener Unterrichtsverpflichtung und
als Vorbild, durchaus auch auBerhalb
des Klassenzimmers.

b) Die Arbeit mit Menschen
auf3erhalb der Schule

Veranderte Rahmenbedingungen
fuhren dazu, dass bei den Kontakten
auBerhalb des engen schulischen
Umfeldes far Schulleiterinnen und
Schulleiter neue, mitunter sehr unge-
wohnte Aufgabenfelder hinzuge-
kommen sind: intensive Kontakte zur
Gemeinde, zur regionalen Wirtschaft
und zu weiteren Personen des 6ffent-
lichen Lebens, aber auch veranderte

Beziehungen zu den Eltern. Insge-
samt haben sich — das zeigt sich in vie-
len Landern weltweit — die Art der
Beziehungen veradndert, und die
Anzah!| der Gesprachspartner sowie
der zeitliche Umfang haben erheblich
zugenommen.

Schulleiterin und Schulleiter arbeiten
hier als ,Homo Politicus” mit politi-
schem Gesplir, als Repréasentanten
ihrer Schulen in der Offentlichkeit, als
Bindeglied zwischen internen und
externen Interessen, als unmittelbare
Ansprechpartner, manchmal auch als
Zielscheibe.

¢) Die Arbeit bei der Verwaltung

von Ressourcen

In Zeiten starkerer Dezentralisierung
mussen Schulleiterinnen und Schullei-
ter Aufgaben von der néachsthdéheren
Ebene Ubernehmen. So missen sie
immer mehr selbst auf Schulebene
organisieren, und die Verwaltungs-
aufgaben wachsen. Sie sind tatig als
Verwalter und Organisatoren, als
.Manager” der Organisation, als
Architekt und Gebdudemanager,
zustandig  fur  Geb&udeunterhalt
sowie Renovierung und Ausbau, als
Finanzmensch und Unternehmer,
desto mehr, je starker die dezentrale
Ressourcenverwaltung greift.

2.3 Kompetenzamalgam

fidr Schulleitung

Die skizzierten vielfaltigen und
umfangreichen  Tatigkeitsbereiche
bzw. Rollensegmente setzen umfang-
reiche Kompetenzen voraus. In Anbe-
tracht dieser Aufgabenkomplexitét
von Schulleiterinnen und Schulleitern
kann man von einem komplexen und
mannigfaltigen  ,Amalgam” von
Schulleitungskompetenzen  (Huber
2003) ausgehen. Solch ein umfassen-
der und ,ganzheitlicher" Kompetenz-
ansatz bertcksichtigt demzufolge
Fahigkeiten und Fertigkeiten, Wissen,
Motivation, Eigenschaften, Haltun-
gen und Einstellungen. Aspekte wie
Selbstwirksamkeit und eine angemes-
sene Selbstiberzeugtheit, ein Be-
wusstsein von den eigenen Kompe-
tenzen spielen ebenfalls eine wesent-
liche Rolle (Huber 2003, 2005).

3 Ansétze eines profes-

sionellen Umgangs mit
der Komplexitat

Angesichts dieser Komplexitatszu-
nahme von Schulleitungsaufgaben



sind Uberlegungen notwendig, wie
Schulleitungen dies leisten konnen.
Welche Ansatze kdnnen hier hilfreich
sein, welche Losungskonzepte wer-
den international diskutiert und
erforscht?

3.1 Professionalisierung

von Schulleitung

Von zentraler Bedeutung fur die
erfolgreiche Bewaltigung der Kom-
plexitat ist Professionalisierung von
allen schulischen Akteurinnen und
Akteuren, also von Lehrkraften, von
Schulleitung und auch von Schulauf-
sicht.

Die Professionalisierung von Schullei-
tung sollte sich in drei wesentlichen
Handlungsfeldern des Personalmana-
gements niederschlagen: in einer
qualifizierten Ausbildung fur dieses
Amt, einer den Anforderungen ge-
rechten Auswahl sowie in MaBnah-
men der Weiterqualifizierung bzw. in
einer systematischen Personalent-
wicklung. Dartber hinaus muss die
Dienststellung angemessen sein, d. h.
es muss die fur Leitungsaufgaben zur
Verfligung stehende Zeit ausreichend
sein. Letztendlich beinhaltet Profes-
sionalisierung noch, auf entspre-
chende Unterstiitzungssysteme zu-
ruckgreifen zu koénnen, schulintern
und extern.

3.2 Kooperation und

kooperative Fiihrung

Kooperation war und ist Maxime
padagogischen Handelns. Koopera-
tion in Schulen muss unter einer
padagogischen Perspektive gesehen
werden, denn anders als in der Wirt-
schaft ist sie sowohl Mittel als auch
Ziel an sich. Aufgabe aller Lehrkrafte
und besonders der Schulleitung ist,
Voraussetzungen und konkrete M&g-
lichkeiten zu schaffen, durch Koope-
ration Entwicklungsprozesse in Gang
zu setzen, die die Problemlésungs-
fahigkeit und Leistungsfahigkeit der
Schalerinnen und Schuler sowie die
der Schule insgesamt zu erhdhen ver-
sprechen. Kooperation ist aber nicht
nur intendierte Arbeitsform fir Ler-
nende und Lehrkrédfte, sondern be-
trifft ganz maBgeblich auch die Schul-
leitung: Die Schulleitung schafft Rah-
menbedingung und unterstitzt die
Umsetzung an der Schule und ist
zudem Vorbild fir kooperatives Han-
deln.

3.3 Ein integratives Fiihrungskonzept
Ein integratives Fuhrungskonzept
geht von einer klaren Zielorientie-

rung aus. GemaB der Fuhrungskon-
zeption eines ,organisationspadago-
gischen Managements" (vgl. Rosen-
busch, 2005) ist es pdadagogischen
Werten verpflichtet. Es weist Verwal-
tungsaspekten die klare Funktion zu,
Instrumente zum Erreichen genuin
padagogischer Zielvorstellungen zu
sein, zeigt also eine deutliche
padagogische Zielorientierung. Diese
Ziele sollen die Organisation Schule
bestimmen und so verdandern, dass sie
zur bewusst gestalteten, erzieherisch
bedeutsamen Wirklichkeit wird. Das
Fuhrungshandeln soll auch Modell
daftr sein, wozu die Schule erziehen
will, d. h. es soll einen anschaulichen
und modellhaften sozialen Erfah-
rungsraum fir alle Beteiligten gestal-
ten, in dem péadagogische Zielvorstel-
lungen verwirklicht werden kénnen
zum Nutzen der Organisation und der
bzw. des Einzelnen.

Ein integratives Fihrungskonzept ver-
bindet diese Zieljustierung an
padagogischen Pramissen mit einer
Integration verschiedener Rollen, wie
sie die einzelne Schulleiterin oder der
einzelne Schulleiter in threr Person
leisten mussen, und einer Integration
aller an Schule Beteiligten, wie sie
kooperative Fuhrung umsetzt. Das
JFeintuning" des Schulleitungshan-
delns in einem solchen integrativen
Fuhrungskonzept bringt der Kontext
mit sich: FUhrungshandeln ist kon-
textspezifisch.

Fazit und Ausblick

Angesichts der Relevanz von Schullei-
tung und der sich wandelnden Anfor-
derungen bestehen bildungspoliti-
sche und wissenschaftliche Deside-
rate, die unter anderem in folgenden
Projekten angegangen werden: Dar-
unter sind Forschungsprojekte z.B. zu
Veranderungsprozessen in der Schule
und der Rolle der Schulleitung, zu
Berufserfolgskriterien, um zukunftig
Wirksamkeitsstudien durchzufUhren,
zu Anforderungsprofilen im deutsch-
sprachigen Raum sowie zu Auswahl-
verfahren und -instrumenten von
padagogischen Fuhrungskraften im
internationalen Vergleich, aber auch
die Planung einer Tatigkeits-, Anfor-
derungs- und Belastungsstudie bei
Schulleitungen. Kurzlich wurde ein
online Self-Assessment zum Kompe-
tenzprofil Schulmanagement ent-
wickelt und in diesem Herbst mit rund
500 angehenden péadagogischen
Fihrungskraften durchgefihrt. Dazu
kommen im Rahmen wissenschaftli-
cher Beratung und Begleitung

Bedarfserhebungen,  Evaluationen,
Konzeptionserstellungen, Gutach-
ten/Expertisen und Beratung u. a. fur
die Bundeslénder Bayern, Berlin, Hes-
sen, Thiringen und Sachsen, die Lei-
tung und Betreuung professioneller
Netzwerke fur Wissenschaft und Pra-
xis und Angebote in der Aus-, Fort-
und Weiterbildung flur padagogische
FGhrungskrafte, unter anderem bei
der mehrphasigen und modularisier-
ten Thiringer Fihrungskraftequalifi-
zierung sowie beim Masterstudien-
gang fur padagogische Fuhrungs-
krafte der Padagogischen Hochschule
Zentralschweiz
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