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Sind die hohen Erwartungen erfiillbar?

Schulleitung hat eine zentrale Bedeutung fiir die Qualitit von Schulen und ihre Entwicklung. Angesichts der

Komplexitit von Schulleitungsaufgaben und der weiter zunehmenden Komplexitit sind Uberlegungen

notwendig, wie Schulleitungen das leisten kénnen.
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Die Bedeutung der Schulleitung fiir die Qualitit und
Wirksamkeit von Schulen ist in den letzten Jahrzehn-
ten von den Ergebnissen der internationalen und na-
tionalen Schulforschung tiberzeugend untermauert
worden: Umfangreiche empirische Bemithungen der
quantitativ. ausgetrichteten  Schulwirksamkeitsfor-
schung - vorwiegend in Nordamerika, Grofibritan-

nien, Australien und Neuseeland, aber auch in den .

Niederlanden sowie den skandinavischen Lindern -
ergaben, dass die pidagogische Steuerung von Schule
durch die Schulleitung ein zentraler Faktor fiir die
Qualitit einer Schule ist (fiir eine kritische Ubersicht
siche Huber, 1999a). Zwar kann man von einér direk-
ten Beziehung zwischen Schulleitungshandeln und
Schiilerleistung nicht ausgehen, jedoch durchaus von
einer indirekten durch die Auswirkung des Schullei-
tungshandelns auf Schulkultur und Selbstverstindnis
der Lehrkrifte, auf deren Einstellungen und Verhal-
ten sowie auf deren Motivation. Dies wirkt sich
wiederum auf die Unterrichtspraxis und daher auf die
Qualitit von Unterricht und Erziehung bzw. auf die
Qualitit von Lehren und Lernen aus.

Schulleiterinnen und Schulleiter als wichtige
»Change Agents* fur die Entwicklung der
Schule

Auch aktuelle Studien zu Schulentwicklung bzw.
Schulverbesserung betonen die Relevanz von Schui-
lettung, besonders im Hinblick auf den angestrebten
kontinuierlichen Verbesserungsprozess in einer jeden

Schule. Schulleitung gilt als bedeutend fiir alle Pha-

Von Stephan Gerhard Huber

sen des Schulentwicklungsprozesses. Sie wird als ver-

antwortlich dafir beschrieben, dass bei den ange-

strebten Verbesserungsprozessen der Blick auf die ge-
samte Schule beibehalten und eine sinnvolle Koordi-
nation von Einzelaktivititen gesichert wird, Dariiber
hinaus soll sie ntraschulische Bedingungen fiir eine
kontinuierliche Weiterbildung und zunehmende Pro-
fessionalisierung der Lehrkrifte schaffen. Sie trigt
Verantwortung flr die Entwicklung einer kooperati-
ven Schulkultur. Schulleiterinnen bzw. Schulleiter
werden also als Schliisselfiguren in ihren Schulen be-
zeichnet, mit dem Vermégen, Schulentwicklungs-
prozesse entscheidend voranzubringen, aber genauso
auch zu blockieren; sie gelten als zentrale ,,Change
Agents® und tragen die Verantwortung fiir den Verin-
derungsprozess der Einzelschule.

Veriinderte Anforderungen an Schule und de-
ren pddagogische Steuerung

Gerade 1n den letzten Jahrzehnten sehen sich Schul-
leiterinnen und Schulleiter weltweit neuen und er-
weiterten Anforderungen gegeniiber. Es zeichnen sich
international in vielen Lindern dhnliche gesellschaft-
liche, kulturelle, politische und dkonomische Wand-
lungsprozesse ab, die sich letztendlich auf Schulen
und die dort Arbeitenden auswirken. Bildungspoliti-
sche Mafinahmen wie die Erweiterung der Eigenver-
antwortung von Schule erhdhen die Anspriiche an
Schulleitung.  Dezentralisierungstendenzen, —also
mehr Schulautonomie bzw. eine erweiterte Figen-

verantwortung von Schule und der eventuell einset-
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In Zeiten stdirkerer Dezentralisierung miissen Schulfleiterinnen und Schullefter Aufgaben von der néchsthéheren Ebene Gbernehmen. So miissen sie
immer mehr selbst auf der Schulebene organisieren, und die Verwaltungsaufgaben wachsen,

zende Wetthewerb® zwischen den Schulen, kénnen
als Belastungen fir Schulleiterinnen und Schulleiter
interpretiert, aber auch positiv als neue Aufgaben und
Herausforderungen angegangen werden,

Parallel zu den Dezentralisierungstendenzen gibt es
international betrachtet zunehmend entsprechende
Zentralisierungsbemihungen, also eine legislative
und administrative Gegenbewegung hin zu stirkerer
zentraler Einflussnahme und Kentrolle beispielsweise
durch verstirkte Rechenschaftspflicht, Qualititskon-
trolle durch Schulinspektionen oder einen festge-
schriebenen Lehrplan mit landesweit einheitlichen
Testverfahren, die direkte Vergleiche zulassen etc,

In vielen Lindern haben sich also die Rolle und
Funktion der Schulleiterin bzw. des Schulleiters ge-
wandelt. Zu den tradierten und sowieso vielfiltigen
Aufgabenfeldern kommen véllig neue hinzu und
auch die Gestalt gewohnter Titigkeiten verindert
sich, sodass sich Schulleitende insgesamt einem ver-
inderten Spektrum an Anforderungen und Heraus-
forderungen gegeniibersehen.

Komplexes Aufgabenspektrum

Da die Leitungs- und Fithrungsaufgaben von Schullei-
tung sehr komplex sind und ineinandergreifen, kann
nicht von einer klar umrissenen spezifischen ,Rolle®
von Schulleitung gesprochen werden, sondern héch-
stens von einem bunten Patchwork vieler verschiede-
ner Aspekte. Zu diesem komplexen Anforderungsspek-
trum gehdren verschiedene Aufgaben bzw. Rollenses-
mente in der Arbeit mit und fiir Menschen sowie in

der Verwaltung von Ressourcen bzw. allgemein adm-
nistrative Tatigkeiten (vgl. Huber 1999b):

& 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 vielfil-
tigen Wandlungsprozesse in vielen Lindemn dieser
Bereich intensiviert und hat neue Akzente bekom-
men. In diesem Zusammenhang fungiert der Schul-
leiter als Organisationsentwickler im Entwicklungs-
bzw, Verbesserungsprozess der einzelnen Schule, als
Personalfentwickler, verantwortlich fiir die Fort- und
Weiterbildung des Personals, als ,People Person® und
somit Ansprechparmer fur Lehrkrafte, Schitler und
Eltern, als Lehrperson mit eigener Unterrichtsver-
pflichtung und als Vorbild, durchaus auch auerhalb
des Klassenzimmers.

& Dic Arbeit mit Menschen auflerhalb der Schule
Verinderte Rehmenbedingungen fithren dazu, dass
bel den Kontakten auflerhalb des engen schulischen
Umnfeldes far Schulleiterinnen und Schulleiter neue,
mitunter sehr ungewohnte Aufgabenfelder hinzuge-
kommen sind: intensive Kontakte zur Gemeinde, zur
regionalen Wirtschaft und zu weiteren Personen des
aftentlichen Lebens, aber auch verinderte Beziehun-
gen zu den Eltern. Insgesamt haben sich — das zeigt
sich in vielen Lindern weltweit — die Art der Bezie-
hungen verindert, und die Anzahl der Gesprichs-
partner sowie der zeitliche Umfang haben erheblich
ZUZENOMIMENL.
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Schulleiterin und Schulleiter arbeiten hier als ,Homo
Politicus® mit politischem Gespiir, als Reprisentanten
ihrer Schulen in der Offentlichkeit, als Bindeglied zwi-
schen internen und externen Interessen, als unmittel-
bare Ansprechpartner, manchmal auch als Zielscheibe.

m Die Arbeit bei der Verwaltung von Ressourcen

In Zeiten stirkerer Dezentralisierung miissen Schullei-
terinnen und Schulleiter Aufgaben von der nichstho-
heren Ebene iibernehmen. So miissen sie immer mehr
selbst auf Schulebene organisieren, und die Verwal-
tungsaufgaben wachsen. Sie sind titig als Verwalter und
Organisatoren, als ,Manager” der Organisation, als Ar-
chitekt und Gebdudemanager, zustindig fur Gebiu-
deunterhalt sowie Renovierung und Ausbau, als Fi-
nanzmensch und Unternehmer, desto mehr, je stirker
die dezentrale Ressourcenverwaltung greift.

Kompetenzamalgam fiir Schulleitung

Die skizzierten vielfaltigen und umfangreichen Titig-
keitshereiche hzw. Rollensegmente setzen umfangrei-
che Kompetenzen voraus. In Anbetracht dieser Auf-
gabenkomplexitit von Schulleiterinnen und Schullei-
tern kann man von einem komplexen und mannig-
faltigen ,Amalgam® von Schulleitungskompetenzen
(Huber 2003) ausgehen. Solch ein umfassender und
sganzheitlicher” Kompetenzansatz  beriicksichtigt
demzufolge Fihigkeiten und Fertigkeiten, Wissen,
Motivation, Eigenschaften, Haltungen und Einstel-
lungen. Aspekte wie Selbstwirksamkeit und eine an-
gemessene Selbstliberzeugtheit, ein Bewusstsein von
den eigenen Kompetenzen spielen ebenfalls eine we-

sentliche Rolle (Huber 2003, 2005).

Ansitze eines professionellen Umgangs mit
der Komplexitit

Angesichts dieser Komplexititszunahme von Schul-
leitungsaufgaben sind Uberlegungen notwendig, wie
Schulleitungen dies leisten kénnen. Welche Ansitze
koénnen hier hilfreich sein, welche Losungskonzepte
werden international diskutiert und erforscht?

m Professionalisierung von Schulleitung

Von zentraler Bedeutung fiir die erfolgreiche Bewilti-
gung der Komplexitit ist Professionalisierung von al-
len schulischen Akteurinnen und Akteuren, also von
Lehrkriften, von Schulleitung und auch von Schu-
laufsicht. Die Professionalisierung von Schulleitung
sollte sich in drei wesentlichen Handlungsfeldern des
Personalmanagements niederschlagen: in einer quali-
fizierten Ausbildung fiir dieses Amt, einer den Anfor-
derungen gerechten Auswahl sowie in Mafinahmen
der Weiterqualifizierung bzw. in einer systematischen
Personalentwicklung. DarQber hinaus muss die
Dienststellung angemessen sein, d. h. es muss die fiir
Lertungsaufgaben zur Verfiigung stehende Zeit ausrei-
chend sem. Letztendlich beinhaltet Professionalisie-
rung noch, auf entsprechende Unterstittzungssysteme
zurlickgreifen zu kdnnen, schulintern und extern.

s Kooperation und kooperative Fithrung
Kooperation war und ist Maxime pidagogischen
Handelns. Kooperation in Schulen muss unter einer
pidagogischen Perspektive gesehen werden, denn an-
ders als in der Wirtschatt ist sie sowohl Mittel als auch
Ziel an sich. Aufgabe aller Lehrkrifte und besonders
der Schulleitung ist, Voraussetzungen und konkrete
Moghichkeiten zu schaffen, durch Kooperation Ent-
wicklungsprozesse in Gang zu setzen, die die
Problemldsungsfihigkeit und Leistungsfihigkeit der
Schillerinnen und Schiiler sowie die der Schule insge-
samt zu erhohen versprechen. Kooperation ist aber
nicht nur intendierte Arbeitsform fiir Lernende und
Lehrkrifte, sondern betrifft ganz mafgeblich auch die
Schulleitung: Die Schulleitung schafft Rahmenbedin-
gung und unterstiitzt die Umsetzung an der Schule
und ist zudem Vorbild fiir kooperatives Handeln.

® Ein integratives Fithrungskonzept

Ein integratives Fithrungskonzept geht von einer kla-
ren Zielorientierung aus. Gemif der Fithrungskonzep-
tion eines ,organisationspidagogischen Managements®
(vgl. Rosenbusch, 2003) ist es pidagogischen Werten
verpflichtet. Es weist Verwaltungsaspekten die klare
Funktion zu, Instramente zum Erreichen genuin pida-
gogischer Zielvorstellungen zu sein, zeigt also eine
deutliche pidagogische Zielorientierung, Diese Ziele
sollen die Organisation Schule bestimmen und so ver-
dndern, dass sic zur bewusst gestalteten, erzicherisch
bedeutsamen Wirklichkeit wird. Das Fihrungshandeln
soll auch Modell dafitr sein, wozu die Schule erziehen
will, d. h. es soll einen anschaulichen und modellhaf-
ten sozlalen Erfahrungsraum fiir afle Beteiligten gestal-
ten, in dem pidagogische Zielvorstellungen verwirk-
licht werden kénnen zum Nutzen der Organisation
und der bzw. des Einzelnen.

Ein integratives Filhrungskonzept verbindet diese Ziel-
justierung an pidagogischen Primissen mit einer Inte-
gration verschiedener Rollen, wie sie die einzelne
Schulleiterin oder der einzelne Schulleiter in threr Per-
son leisten miissen, und einer Integration aller an Schu-
le Beteiligten, wie sie kooperative Fithrung umsetzt.

~ Das ,Feintuning” des Schulleitungshandelns in einem

solchen integrativen Fithrungskonzept bringt der Kon-
text mit sich: Fithrungshandeln ist kontextspezifisch.

Fazit und Ausblick

Vor dem Hintergrund der aktuellen Verinderungen in
Fragen der Steuerung im Bildungssystem ist die Bedeu-
tung von Schulleitungshandeln fiir die Qualitidt und
Entwicklung von Schulen einerseits und die Relevanz
einer Professionalisierung von Schulleitungspersonal
andererseits wissenschaftlich gui gestiitzt.

Die Professionalisierung von Schulleitung sollte sich in
drei wesentlichen Handlungsfeldern des Personalma-
nagements niederschlagen: in einer qualifizierten Aus-
bildung fiir dieses Amt, einer den Anforderungen ge-
rechten Auswahl sowie in Mafnahmen der Weiterqua-
lifizierung bzw. in einer systematischen Personalent-
wicklung.
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Angesichts der Relevanz von Schulleitung und der sich
wandelnden Anforderungen sind eine entsprechende
Quantitit und Qualitit der Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung des Leitungspersonals von grofler Bedeutung. Be-
mithungen in Richtung einer Anpassung der gingigen
Qualifizierungspraxis sind in den deutschen Bundes-
lindern zwar zunehmend anzutreffen, aber noch nicht
zufriedenstellend umgesetzt.

* Dariiber hinaus ist relevant, iberhaupt geeignete Perso-

nen fiir diese Fithrungsaufgaben zu gewinnen und aus-
zuwihlen. Uber den Leistungsstand der gegenwirtigen
Vesfahren zur Auswahl von Schulleitungspersonal
kann bisher so gut wie nichts gesagt werden. Es ist fest-
zustellen, dass — aufler unserer eigenen Sondierungs-
untersuchung — keine auch nur deskriptiv vergleichen-
de Untersuchung zu unterschiedlichen Auswahlverfah-
ren fiir Schulleiterinnen und Schulleiter vorliegt und
dass vor allem notwendige Validititsstudien in
Deutschland ginzlich fehlen.

Was ist in nichster Zukunft wissenschaftlich zu leisten
und was ist von bildungspolitischer Relevanz?
Sinnvoll wire die Durchfiihrung von Tatigkeits-, An-
forderungs- und Belastungsstudien bzw. Bedarfsanaly-
sen, um festzustellen, wo die gegenwirtigen Bediirf
nisse von schon linger amtierenden Schulleiterinnen
und Schulleitern bzw. von sich bewerbenden und neu
emnannten Schulleitern liegen (auch aus ,externer”
Sicht durch Lehrkrifte, Schulaufsicht, Elternvertreter
etc.).

INotig wire auch die Durchfihrung von weiteren inter-
national-vergleichenden Studien, um die Leistungskrait
von Auswahlverfahren und Qualifizierungsprogram-
men vor dem Hintergrund aktueller und kiinftiger An-
forderungen an Schulleitung zu untersuchen.

Hilfreich wire die Bildung von nationalen und interna-
tionalen Netzwerken fur Schulleitungsfragen und Fra-
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gen der Auswahl und Qualifizierung sowie - und da-
von kénnte eine richtige Schubkraft ausgehen — die
Schaffung einer zentralen Einrichtung fiir die Bundes-
linder oder zumindest von Kompetenzzentren, die so-
wohl wissenschaftlich als auch praktisch die verschiede-
nen Erfahrungen und Forschungsergebnisse biindeln,
wirkungsvolles Wissensmanagement betreiben und Im-
pulse fur Innovationen geben: Forschung, Wissensma-
nagement, Wissenstransfer mit Beratung und Service
sowie Qualifizierung sollten die Aufgabenbereiche
sein.
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Aschenbhiitte

Unsere ,Aschenhiitte” in Bad Herren-
afb lidt ein — ein Ferienheim desVereins
Aschenhiitte e.V. und Jugendherberge.
Ideal fiir Schulklassen und Musikgrup-
pen, im Nordschwarzwald/Bad Herre-
nalb. Gute Spiel- und Erlebnisméglich-
keiten, Wanderwege und Ausflugsziele
sind ausgearbeitet. Bewirtschaftet, sehr
gute  Kiiche; Jugendherbergspreise.
Nihere Infos:Aschehiittenweg 44, 76332
Bad Herrenalb; Tel.: (07083) 2430/Fax
51031;  wwwaschenhiitte.de, info@
schenhuette.de

Friickstiicken will gelernt sein
Kostenlose Unterrichtsmaterialien der
Initiative ,,Auf das Frihstiick, fertig, fos!"
gibt es zum Download auf www.frueh-
stlick-fertig-los.de. Die Module sind je-
weils: fiirr zwei Unterrichtsstunden aus-
gelegt und umfassen Arbeitsblitter fiir
den Unterricht und Hintergrundinfor-
mation fiir den Lehrer.

Oro Verde
Im Rahmen des Projektes ,,Geist ist geil

- —Wie Werbung gemacht wird” werden

Schiller und Studenten zu einem Pla-
katwettbewerb rund um das Thema
Regenwald aufgerufen. Info: www.oro-
verde.de

»Klima sucht Schutz*

Die Beratungsgesellschaft co2online ge-
meinniitzige GmbMH setzt sich fiir die
Senkung des klimaschidlichen CQO2-
AusstoBes ein. Mit interaktiven Energies-
par-Ratgebern, Heizspiegeln, einem Kli-
maquiz motiviert sie den Einzelnen, sich
aktiv am Klimaschutz zu beteiligen - und
dabei Geld zu sparen! coZonline ist Pro-
jekttrager der Kampagne ,Klima sucht
Schutz®  (wwwklima-suche-schutz.de),
Info: www.klimaklicker.de

qualiboXX

Das Projekt ,,qualiboXX" von Schulen
ans Netz unterstiitzt das pidagogische
Fachpersonal in der Berufs- und Ausbil-
dungsvorbereitung. Mehr Infos unter:
www.qualiboxx.de

Praktika und jobs
Praktika und Jobs im Ausland unter
www.cdc.de

Biicher, Geschichten, ...

»»Kein Kind verforen geben*

Infos Gber die Jahrestagung 2008 (17.-
18.11.08) des padagogisch-theologischen
Zentrums mit dem Titel: ,,Kein Kind ver-
loren geben® — Versuche iiber Wider-
spenstige, iber Gordische Knoten und
Tabus unter: www,ptz-stuttgart.de

Die Piraten

Eine Mitmach-Ausstellung fiir Kinder
vom 2.11.08 -13.04.2009 im Landesmu-
seum Stuttgart, Altes Schloss. Info:
www.landesmuseum-stuttgart.de

100 Jahre Lehrerseminar

Die M&rike-Schule in Backnang/Rems-
Murr-Kreis sucht fir Jubilium im Mai
2009 ehemalige Seminarler, alte Bilder,
. Gibt es in der
nachfolgenden Kinder- oder Enkelgene-
ration noch Lehrerfinnen, die uns etwas
erzihlen oder historisches Material bei-
steuern kénnten? Kontaktadresse: Heike
Butseh, Tel: (07195) 60425, butsch-
mails@t-online.de. Schuladresse: Méri-
keschule Backnang, Richard-VWagner-Str.
9,71522 Backnang, Tel.: (07191} 32640

Berufswahl-Portal

Das Bildungsportal www.einstieg.com
prisentiert auf 4.500 Seiten Informa-
tionen rund um Ausbildung, Studium
und Peruf.

SchulKinoWoche BW

Vom 09.-13. Mirz 2009 findet in Baden-
Wiirttemberg die 3. SchulKinoVeche
statt. Unter dem Motto ,Lernen im
Kino — Expedition in die VWelt der Film-
bilder* laden Vision Kino — Netzwerk
fir Film und Medienkompetenz, das
Landesmedienzentrum BWY alle Schul-
klassen und Lehrkrifte ein, das Klassen-
zimmer mit dem Kinosaal zu tauschen.
Nihere Infos unter: Tel.: (0711) 2850-
785, www.schulkinowochen.de.

DAAG

Deutscher Arbeitskreis fir Gruppen-
psychotherapie und Gruppendynamik
(DAGG) veranstaltet einen Studientag
»Gruppe” am 29.11.08 in Minchen,
Ludwig-Maximifians-Universitit. Orga-
nisation: Monika Stiitzle-Hebel, E-Mail:
monika.stuetzle-hebel@dagg.de
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