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Die Herausforderungen, vor denen die Schulen, aber mit ihnen auch das Bil-
dungssystem insgesamt stehen, sind immens: ein zum Teil dramatischer Perso-
nalmangel, enorm hohe Anforderungen beziiglich des Umgangs mit Digitalitit
in Bildung und Schulgestaltung sowie die Anspriiche im Umgang mit Heteroge-
nitdt, insbesondere mit Inklusion, sind nur einige Beispiele. Ungeldst schwdchen
sie schulische Bildung auf allen Ebenen, im System, auf Ebene der Schulorgani-
sation, des Unterrichts und der Erziehung. Die Folgen sind fatal. Lingst zeigen
sich wachsende Bildungsbenachteiligung, absinkende Chancengerechtigkeit und
zunehmende Belastung bei schulischen Akteuren (vgl. Helm & Huber 2023).

Was ist zu tun? Reichen zusitzliche Ressourcen, die die Politik bereitstellt, allein aus?
Manch eine:r setzt sich gerade jetzt dafiir ein, das Potenzial und die Chance von Ver-
anderungen, Innovationen, Transformationen, eines grundsitzlichen Umdenkens
und Wandels, zu nutzen — Innovationen, die erfolgreich entwickelt und umgesetzt,
Selbstwirksambkeit erleben lassen und Mut machen, wenn es darum geht, auch kiinf-
tige Herausforderungen in der modernen VUCA!-Welt erfolgreich anzugehen.

Neben der Frage nach dem »Was?« muss auch der Frage nach dem »Wer?«
unsere Aufmerksambkeit gelten: Welches sind die Akteure der Transformation,
wo kommen die Impulse und Idealvorstellungen von einer Next Practice her?
Aus schulpddagogischer und schulpraktischer Erfahrung? Oder kommen sie

1 Das Wort VUCA als Akronym steht fiir volatility (Volatilitdt), uncertainty (Ungewissheit), complexity
(Komplexitit) und ambiguity (Ambiguitit).
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aus gesellschaftlichen Veranderungen aufgrund von bildungspolitischen Set-
zungen, aufgrund einer Grammatik und Logik der Schulverwaltung, aus Ent-
wicklungen in der Lehrerbildung oder aus Erkenntnissen der empirischen
Bildungsforschung und den Interdependenzen zwischen all den verschiede-
nen moglichen Impulsgebenden? Dariiber hinaus ist auch an weitere Impuls-
gebende zu denken, so etwa die sozialen Medien oder andere Akteure, die
Informations- und Handlungskoordination erzeugen, wie beispielsweise jene
in einer Bildungslandschaft. All diese Impulsgebenden bringen ihre je eigene
Expertise, Motivation und Wirkmacht mit, wenn es darum geht, Schule und
Bildung zu verdndern.

Fihrungskrifte im Bildungskontext spielen in diesen Verdnderungsprozes-
sen auf der Makro-, Meso- oder Mikroebene eine zentrale Rolle und sind der
treibende Motor. Sie gestalten Visionen und Strategien, die sie — im Idealfall -
motivierend und begeisternd an ihre Mitarbeitenden vermitteln, um deren
Selbststindigkeit und Eigenmotivation zu aktivieren (vgl. Kraus, Becker-Kolle
& Fischer 2006, S. 39). Sie sorgen dafiir, dass Zielvorgaben und Zielmoglich-
keiten aufeinander abgestimmt und auch Priorititen gesetzt werden. Zwingend
notwendig ist dazu eine analytische und damit auch kritische Auseinanderset-
zung mit vorhandenen Realititen und Rahmenbedingungen in der Organisa-
tion und im System, auf deren Grundlage konstruktive, zukunftsgerichtete und
ressourcenorientierte Losungsstrategien entwickelt werden kénnen.

4.1 Innovation — Merkmale und Konzepte

Einige wenige Definitionsansétze helfen, grundlegende Merkmale von Inno-
vation im Bildungsbereich zu fassen (ausfithrlich dazu Huber, Effer, Mork &
Schneider, 2022). Nach Riirup (2011) kann der Begriff auf »alle méglichen
Aspekte des schulischen und unterrichtlichen Alltags« (Rirup 2011, S. 13)
angewendet werden. Entscheidend ist, dass sie »das grundlegende Merkmal
einer relativen Neuheit aufweisen« (Rirup 2011, S.13). Auch Holtappels
(2013) stellt das Neue in den Fokus seiner Definition: »Als Innovation sollen
alle Verfahren und Mafinahmen bezeichnet werden, die eine Erneuerung a)
von Aufgaben, Inhalten oder Programmen, b) von Personen oder c) des sozia-
len Systems und der Prozesse selbst in einer Organisation vollziehen« (Holt-
appels 2013, S. 45). Dass Innovationen auf verschiedenen Ebenen stattfinden
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konnen, stellt Goldenbaum (2013) heraus. Sie konnen sowohl auf der Ebene
des schulischen Bildungssystems (Makroebene) als auch auf der Ebene der Ein-
zelschule (Mesoebene) oder der Ebene der sozialen Interaktion (Mikroebene)
stattfinden.

Ein Konzept, welches besonders in der sozialen Innovationsforschung behei-
matet ist, ist das Konzept der sogenannten »Crisis-driven innovation«. Grund-
tiberzeugung ist, dass insbesondere im sozialen Bereich Innovationen durch
gravierende Missstinde verbessert werden (vgl. dazu genauer Bessant et al.
2012: »Jumping the tracks«). Mit Blick auf die Entwicklungen im schulischen
Bereich seit der Corona-Pandemie wird dieser von Krisen ausgel6sten Inno-
vationskraft neue Bedeutung zugesprochen. Schratz (2020) forderte beispiels-
weise wiahrend der Pandemie im »Deutschen Schulportal, die durch relativ
hohen Druck von auflen entstandenen Innovationen nun ldngerfristig in das
Schulsystem zu integrieren, da ansonsten die Gefahr bestehe, dass die Schu-
len wieder zum Status Quo zuriickkehrten. Auch Sliwka und Klopsch (2020)
pladierten in dieser Zeit dafiir, die Folgen von Corona im Bildungsbereich als
Chance fiir die Weiterentwicklung von Schule zu begreifen — im Sinne des
Konzepts der disruptiven Innovation (vgl. Sliwka & Klopsch 2020).

Auch aus den verschiedenen Studien und Teilstudien des Schul-Barome-
ters (Huber, Giinther, Schneider et al. 2020; Huber & Helm 2020a, b; Huber,
Helm, Guinther et al. 2020; Huber 2021a; Huber, Helm, Mischler et al. 2021;
Huber, Helm & Schneider 2023; Helm, & Huber 2023, sieche auch www.
Schul-Barometer.net) und den Reviews bisheriger Forschung (Helm, Huber
& Loisinger 2021; Helm, Huber & Postlbauer 2021) ldsst sich ableiten, wo
Bildungspolitik, Verwaltung und Schulen auf Basis der Forschungsergeb-
nisse ansetzen sollten, um die Zukunft der Schule zu gestalten (Erkenntnisse
und Empfehlungen siche www.Bildungsmanagement.net/Publikationen/sch
ule-und-covid-19/).

Auch Bartz (2020) greift das Thema Innovation auf. Er differenziert zwischen
Optimierung und Innovation und beschreibt zwei Wege der Verinderung
in Schule: »Wenn Schulen sich erneuern, geschieht dies in unterschiedlicher
Weise: durch die Optimierung der Abldufe und der innerschulischen Organi-
sation oder durch Innovation, die sehr viel tiefgreifender wirkt und erfordert,
vorhandene Werte und mentale Professionsbilder zu transformieren« (vgl.
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Bartz 2020, S. 193). Dabei sei Optimierung der Verbesserung von Handlungs-
routinen und damit der Aufbau- und Ablauforganisation vorbehalten. Ziel der
Optimierung sei, so weiterarbeiten zu konnen wie bisher. Innovationen hin-
gegen liege, so Bartz, die Problemerfahrung zugrunde, nicht mehr so weiter
arbeiten zu konnen wie bisher, sondern anders arbeiten zu miissen. Bei dieser
tiefgreifenden Verdnderung gehe es nicht nur »um die Weiterentwicklung auf
der Grundlage der vorhandenen und handlungsleitenden Werte und mentalen
Professionsbilder, sondern um die Transformation dieser Werte und subjek-
tiven Theorien selbst. Absicht ist, die richtigen Dinge zu machen« (vgl. ebd.,
S. 194).

Innovation, Transformation, Change Management, School Improvement - im
Feld und seinen jeweiligen Akteuren werden je Fachbereich unterschiedliche
Begriffe verwendet, um Veranderungsprozesse zu fassen und zu beschreiben.
Letztendlich geht es dabei aber immer um die zentrale Frage, wie man mit Qua-
lititen umgeht. Sie werden sichtbar, in dem man sie hervorhebt und benennt.
Es wird beschrieben, wie man sie misst, wie man daran arbeiten kann, Schwer-
punkte setzt usw. Zentral hierbei ist die Differenzierung zwischen Dingen, die
es schon gibt und die so bleiben sollen (Bewahren), Dingen, die man schon
macht, die aber zu verbessern sind (Optimieren) und Dingen, die man noch
nicht macht, die neu dazukommen sollen (Innovieren).

4.2 BlOplus: Bewahren, Innovieren, Optimieren — und Sistieren

Um den eingangs skizzierten grofien Herausforderungen, vor denen Schulen
und Bildung stehen, zu begegnen und gleichzeitig Qualitaten zu erhalten und
zu verbessern, braucht es neben Ressourcen und entsprechenden Rahmenbe-
dingungen vor allem Strategie(n) und ein sorgfiltig ausbalanciertes, zielorien-
tiertes und ressourcenschonendes Vorgehen (Huber 2023a, b, 2021b, 2019).
Das gilt fur die eigene personenbezogene berufliche Strategie, es gilt auch fiir
die Strategie einer Gruppe (z.B. einer Fachschaft, eines Jahrgangsteams), es gilt
aber auch fiir die Strategie einer Schule oder einer Bildungsregion und eines
Schulsystems.

Dabei darf es nicht nur einseitig um (Weiter-)Entwicklung gehen. Es braucht
auch eine strategisch verankerte und mit entsprechenden Ressourcen
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ausgestattete Verstetigung und Nachhaltigkeit. Ziel sollte zwar sein, die bis-
herige Praxis zu optimieren und Neues einzufiihren. Aber es gilt stets auch,
Bewihrtes zu bewahren. In Zeiten von knappen Ressourcen gilt zudem, Auf-
windiges oder wenig Nutzbringendes temporér oder sogar dauerhaft zu sistie-
ren, abzuschaffen, wegzulassen.

In der Strategie geht es folglich um eine Integration der drei Aspekte Bewah-
ren, Innovieren, Optimieren, kurz BIO. Und im Sinne einer »Didt« geht es
zum einen um eine Reduktion im Sinne des Sistierens, aber zum anderen auch
darum, eine besonders gute Balance zu finden zwischen Innovation, Optimie-
rung und dem Bewahren. D.h. es ist vor allem auf Vorhaben zu setzen, die
nur wenige Ressourcen kosten, Innovationen vorsichtig zu dosieren und beim
Thema Optimieren weniger auf Effektivitit, sondern mehr auf Effizienz zu set-
zen. Gemeint ist im Sinne einer Diit also eine Art »Reduktionsstrategie« mit
besonderer Beachtung des Verhiltnisses von Aufwand und Nutzen bzw. des
Ressourceneinsatzes insgesamt. Diese BIOplus-Strategie (Huber 2023a, b) ist
damit ein Modell fiir Transformationsprozesse und gleichzeitig ein konkretes
Verfahren zur Analyse, Planung und Bilanzierung.

Das Bewahren, Innovieren, Optimieren (plus Sistieren) ist vor dem Hinter-
grund von kontextualen Bedingungen und der Machbarkeiten aufgrund von
Ressourcen und Sozialdynamiken gut auszubalancieren, wobei unterschiedli-
che Schwerpunkte gesetzt werden. Eine sehr erfolgreiche Institution, in der in
den letzten Jahren viel erreicht wurde, wird ihren Fokus in den Anstrengungen
auf die Nachhaltigkeit legen und damit auf das Bewahren und nur gut dosiert
innovieren. Eine Einrichtung, die in schwieriger Lage ist aufgrund von ungtins-
tigen Entwicklungen, wird einen Schwerpunkt auf Innovation setzen miissen.
Unterschiedliche Gewichtungen fithren dann zu unterschiedlichen Strategien.

Die Triade von Bewahren, Innovieren und Optimieren ldsst sich auch als
Abfolgelogik verstehen, als Dreischritt im Rahmen eines Entwicklungsprozes-
ses (vgl. Abb. 1).
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Qualitatsmanagement

Strategie: kontextuale Integration, Balance und Abfolgelogik

B-I-O-Strategie: Bewahren, Innovieren, Optimieren

Innovieren
Neues einfiihren
/
Bewahren Optimieren
Bewahrtes Vorhandenes
beibehalten effektiver / effizienter
gestalten
Plus:
Sistieren/Reduzieren
Aufwandiges mit wenig Nutzen
temporar befristet oder dauerhaft
abschaffen

Abb. 1: Triade: Bewahren, Innovieren, Optimieren plus Sistieren

Strategie heifit: vom Nutzen aus denken und Prioritéiten setzen

Im Mittelpunkt von Qualititsmanagement — egal auf welcher Ebene angesie-
delt - muss immer die Frage nach dem Nutzen stehen: Welchen Nutzen hat
das, was wir tun, bzw. haben die Mafinahmen fiir die Férderung und die Unter-
stiitzung der Kinder und Jugendlichen in der einzelnen Schule, den Schulen
in der regionalen Bildungslandschaft, fiir die Entwicklung guter Bildung ins-
gesamt?

Die Ideen fiir solche Mafinahmen sind vielféltig, ihnen stehen stets unter-
schiedliche Kontextbedingungen mit jeweils eigenen Realisierbarkeiten gegen-
iber. Vor diesem Hintergrund ist es die Aufgabe von Fithrungskriften, Hand-
lungsmoglichkeiten auszuloten und Losungen zu entwickeln — Bewéhrtes zu
bewahren, neue Praxis zu innovieren, die bisherige Praxis zu optimieren und
Aufwindiges mit wenig Nutzen (zumindest temporir) ggf. zu sistieren. Es
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braucht dabei eine auf den jeweiligen Kontext zugeschnittene Strategie, damit
die Mafinahmen nicht unverbunden und ohne gegenseitige Beziige nebenein-
anderstehen, eine Balance, damit letztlich auch Machbarkeiten und Akzeptanz
der Maflnahmen gewihrleistet sind sowie ein effektives und effizientes Zeit-
management, das Zeitfresser identifiziert und darauf reagiert.

Strategie heif3t auch: kontextuale Integration, Balance und Abfolgelogik

In der Qualitatsentwicklung geht es auch darum, die vielen Anspriiche, Erwar-
tungen und Ideale auszuloten und in Einklang zu bringen - zum einen die
Anspriiche an sich selbst als (piadagogische) Fithrungskraft in Schule, Schul-
aufsicht und Schulverwaltung aufgrund der eigenen Professionalitdt und aller
dort angesiedelter Aspirationsniveaus, zum anderen existieren aber auch man-
nigfaltige Erwartungen an weitere Akteure, die Lernenden, deren Eltern, die
Partner im Bildungsprozess, an Politik und andere gesellschaftliche Akteure.
Diese Anspriiche, Erwartungen und Ideale sind nicht nur vielfiltig, sondern sie
widersprechen sich teilweise sogar. Deshalb sind eine differenzierte Analyse,
Ambiguititstoleranz und Komplexitétsaffinitit sowie systematisches und stra-
tegisches Handeln nétig, um je nach Passung und Kontext die zielfithrendste
Strategie auszuhandeln.

Strategie heifit auch: Kooperation fordern, Aufgaben delegieren

In der Qualitdtsentwicklung braucht es geeignete Strukturen und Prozesse,
die systemische Stimmigkeit und Kohérenz ermdglichen. Kooperationen und
kooperative Fithrung sind in diesem Sinne die erste Wahl, wenn es darum geht,
gemeinsam Schule zu gestalten (Spillane 2006; Harris & Spillane 2008; Harris
2009; Huber 2010, 2020a).

Voraussetzung ist, dass Werthaltungen und Kompetenzen von Personen einer-
seits und Teamstrukturen andererseits so zusammenkommen, dass die Hand-
lungsprozesse von Kooperation bestimmt werden. Eine ebenso wichtige Vor-
aussetzung ist allerdings, dass Zustandigkeiten und Rollen in kooperativen
Settings klar definiert sind. Dann ist systemische Stimmigkeit erreicht, denn
aufgrund der komplexen Hierarchie innerhalb der Schule ist Kooperation
angemessene Handlungsrationalitit.
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Die Aufgabenstellung

In der Strategiearbeit einer Schule, einer Bildungslandschaft oder einer Bil-
dungsverwaltung ist ein fokussiertes Vorgehen von grofier Bedeutung. Hierbei
kann die nachfolgend skizzierte Aufgabenliste unterstiitzen, die die Reihen-
folge der Aufgaben abbildet und die Akteure durch den Planungsprozess des
strategischen, koordinierten und priorisierten Bewahrens, Innovierens und
Optimierens (und Sistierens) geleitet (Huber 2023a, b):

1.
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Adressaten und thematische Perspektive wihlen

Zunichst werden in einer Analyse die Adressaten und die thematische
Perspektive gewéhlt: Welche Person, Organisation(-seinheit) oder welches
System steht im Fokus der Strategiearbeit (Einzelperson, z.B. Schulleiterin
oder Schulleiter, Lehrperson, Team oder Arbeitsgruppe, z.B. Steuergruppe,
Schule als Ganzes, Bildungslandschaft, oder auf Systemebene die Bildungs-
verwaltung)? Eng gekoppelt damit ist die Frage des Themas: Was wird the-
matisch ausgewéhlt (z.B. ein bestimmtes Angebot im Ganztag, ein Aspekt
der Unterrichtsentwicklung, die Bildungsprozesse, Aspekte des Personals,
die Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht, in der Bildungslandschaft etc.)?
Zijele sammeln

Anhand des Modells BIOplus werden in einem Brainstorming die mogli-
chen Ziele festgelegt: Was ist zu bewahren, was zu innovieren, zu optimie-
ren und ggf. (temporér) zu sistieren?

Strategiemodus bestimmen (»Tradition« vs. »Revolution«)

In dieser Phase werden die Weichen dazu gestellt, in welchem Modus die
Strategie verfolgt werden soll — mit all den Auswirkungen auf die Gewichts-
und Ressourcenverteilung. Liegt der Fokus auf Nachhaltigkeit oder auf
Innovation?

Priorititen setzen und Ziele festlegen

Nachdem der Strategiemodus entschieden wurde, werden die Priorité-
ten in den Zielen gesetzt: Welche Ziele stehen vorrangig — entsprechend
dem gewihlten Modus - im Fokus? Welche werden zuriickgestellt, ggf.
verworfen?

Arbeit mit Strategieebenen

Strategiearbeit findet immer auf verschiedenen Ebenen statt: der per-
sonalen, der organisationalen und der systemischen — das gilt fur die



Die Schule der Zukunft gestalten

Einzelschule ebenso wie fiir das System selbst. Sind alle Ebenen adressiert,
welche werden ggf. fokussiert, priorisiert? Wie sehen die Schnittstellen und
Beziige aus, damit die Gesamtstrategie stimmig ist und einzelne Mafinah-
men nicht unverbunden oder sich gegenseitig behindernd nebeneinander
stehen? Was ist ggf. noch zu tun?

6. Mafinahmen gemif} den Priorisierungen brainstormen
In dieser Phase der Strategiearbeit werden mégliche Mafinahmen identi-
fiziert, die der Zielerreichung dienen. Zu beachten gilt: Das Sammeln von
Mafinahmen (wie von Zielen) hat eine eigene Qualitat und dient dazu, frei
von Beschriankungen alle Ideen aufzulisten, so abwegig sie auf den ersten
Blick auch sein mogen.

7. Mafinahmen auswihlen
Anschlieflend werden die Mafinahmen vor dem Hintergrund ihres Auf-
wands und ihrer Risiken tiberpriift und jene ausgewihlt, die auf Grundlage
der zur Verfiigung stehenden Ressourcen am zielfiihrendsten bzw. erfolg-
versprechendsten sind.

8. Kohirenz und Stimmigkeit der Strategie insgesamt priifen
Der letzte Schritt ist einem Gesamtcheck aller getroffenen Ziele und Maf3-
nahmen und ihrer Stimmigkeit insgesamt vorbehalten: Wie sind die Ziele
miteinander verzahnt, wie sind sie eingeordnet? Konnte es ggf. zu uner-
wiinschten Nebeneffekten kommen?

Damit endet die Planungsphase in der Strategiearbeit und es folgen — gemaf3
dem theoretischen Modell des kontinuierlichen Verbesserungs- bzw. Verinde-
rungsprozesses (vgl. dazu Huber, Hader-Popp, & Schneider, 2014) die Phasen
der Umsetzung und Institutionalisierung. Und da es sich um einen spiralfor-
mig sich wiederholenden Entwicklungsprozess handelt, stellt die«Evaluation»
am Ende eines Zyklus bereits einen Teil der Orientierungs- und Planungsphase
fir den ndchsten Zyklus dar.

4.3 Verantwortungsvoll Filhren im Umgang mit Unbestimmt-
heit und Ambiguitat

Strategie und Verdnderung in Schule und Bildung kdnnen nicht ohne die
allgemein-gesellschaftliche Entwicklung betrachtet werden, beide sind mit-
einander verkniipft und bedingen einander. Was fiir unsere Gesellschaft
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gilt, gilt auch fiir Schule und Bildung: Sie sehen sich einer Zukunft in der
so genannten VUCA-Welt gegeniibergestellt, die unvorhersehbarer, unsiche-
rer und komplexer geworden ist, in der Zukunftsentscheidungen schwieriger
werden. Das Akronym VUCA wurde in den 1990er Jahren geprégt, es steht
tiir: Volatility = Zukunft wird unvorhersagbarer, Uncertainty = Zukunft wird
unsicherer, Complexity = Zukunft wird komplexer, Ambiguity = Zukunfts-
entscheidungen werden schwieriger. Was bedeutet es aber konkret, vor die-
sem Hintergrund Veranderungsprozesse in Schule und Bildung erfolgreich
auf den Weg zu bringen? Welche Rolle spielen Fithrungskrafte im Bildungs-
kotext hierbei? Wie muss Fithrung »beschaffen« sein, um in dieser VUCA-
Welt Orientierung zu bieten, Strategien zu erdenken und umzusetzen?
Unserer Auffassung nach ist Responsible Leadership hier ein wichtiges Fith-
rungsmerkmal. Man kann darunter - je nach konkretem Bezug - sicherlich
verschiedene Merkmale fassen. Unserer Auffassung nach handelt es sich um
folgende Attribute, die das Handeln eines Responsible Leaders im Bildungs-
kontext auszeichnen:

o Analytisches Handeln

Verantwortungsvoll Fithrende nehmen eine umsichtige und sorgsame Analyse
des zu beurteilenden Gegenstands bzw. der zu beurteilenden Situation vor, der
eine kritische, kriteriengeleitete und sachliche Beurteilung folgt.

» Moralisches Handeln

Verantwortungsvoll Fithrende haben Mut, wertende Positionen und eine wer-
tebasierte Haltung einzunehmen und sind in der Lage, diese Positionen an
geeigneter Stelle der Sache verpflichtet zu vertreten.

» Kooperatives Handeln

Verantwortungsvoll Fithrende handeln kooperativ und beziehen relevante
Akteure und Akteursgruppen in ihr Handeln und ihre Entscheidungen
mit ein.

o Handeln als Modell

Verantwortungsvoll Fiihrende bleiben auch in ihrer auf Leitung ausgerichteten
Funktion padagogischen Werten wie Miindigkeit, Anerkennung, Selbstttig-
keit oder Kooperation verpflichtet. Thr Fithrungshandeln ist damit auch Modell
dafiir, wozu die Schule erziehen will.
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o Strategisches Handeln

Verantwortungsvoll Fithrende handeln zielorientiert und ressourcenschonend,
sie entwickeln Strategien mit Zielen und Mafinahmen, die sie dann umsetzen
und begleiten, um kontextualisierte Handlungskoordination zu erzeugen, die
Kohirenz stiftet.

4.4 Innovation gestalten: 10 Pramissen fiir Flihrungshandeln in
Schule, der Bildungsregion und im System

Als Motoren in Veranderungsprozessen erschopfen sich Fithrungskrifte in thren
Merkmalen jedoch nicht in jenen einer Responsible Leadership. Einen weiteren
Zugang bieten die nachfolgend in einer Biindelung présentierten Pramissen
fir Fihrungshandeln, die das Aufgabenspektrum insgesamt sowie die unter-
schiedlichen Rollenfacetten im Handeln von Bildungsakteuren widerspiegeln
(ausfithrlich dazu vgl. Huber & Schneider 2022). Thnen liegen Befunde und
Erfahrungen aus den wissenschaftlichen Begleitungen zugrunde, die regelméflig
transferiert wurden in die Diskussion mit Schulpraxis und Schulaufsicht/-politik.
Die Ergebnisse der Forschungs- und Entwicklungstatigkeit flieflen damit im
Sinne eines Wissenstransfers zuriick ins Berufsfeld (Huber 2013).2

1. Bildungsorientierte Fithrung

Wo immer es um die Férderung und Unterstiitzung von Kindern und Jugend-
lichen auf ihrem Bildungsweg und in ihrer Entwicklung hin zu selbstbe-
stimmten Personlichkeiten geht, orientiert sich Schulgestaltung an einem
ganzheitlichen Bildungsverstindnis, das darauf ausgerichtet ist, Kinder und
Jugendliche in ihrer Einzigartigkeit und gesamten Personlichkeitsentwick-
lung zu begleiten. Neben kognitiven Aspekten werden emotionale, soziale
und motivationale Aspekte beim Lehren und Lernen integrativ beachtet.
Bildungsorientierte Schulgestaltung betont das Prinzip der Schatzsuche statt
Defizit-/Fehlerfahndung.

2 Bearbeitet aus Huber & Schneider (2022). Im Rahmen des Projekts »Profil Schulleitung — (Selbst-)Ver-
stdndnis von padagogischen Fithrungskriften in ihrer Verantwortung fiir die Sicherung und Entwicklung
der Qualitdt schulischer Arbeit in Bremerhaven«, das die Autoren wissenschaftlich beratend begleitet
haben, wurden 10 Pridmissen erarbeitet und von den Autor:innen weiterentwickelt.
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2. Gesellschaftsorientierte Fiihrung

Schulische und auflerschulische Bildungsorte sind Teil von Gesellschaft und
Welt. Die in ihr Tdtigen und die sie Unterstiitzenden, Beratenden und Beglei-
tenden befassen sich mit den jeweils aktuellen Herausforderungen, wie zum
Beispiel dem Schutz der Umwelt und dem Gedanken der Nachhaltigkeit, der
Sicherung demokratischer Werte, dem Herstellen von sozialer Gerechtigkeit
und dem Erhalt des Friedens. Sie sensibilisieren Menschen fiir lokale, {iber-
regionale, européische und globale Problemstellungen und férdern die Hand-
lungsfahigkeit im Umgang mit diesen.

3. Verantwortliche Fiihrung

Fihrungskrifte in Schule, Schulaufsicht, den Unterstiitzungssystemen, in Ver-
einen und Verbanden sowie in weiteren Institutionen auf regionaler Ebene tra-
gen als «Responsible Leaders» (vgl. Huber, 2019, 2021b) unter Beachtung der
gesetzlichen Rahmenbedingungen und in Abstimmung mit weiteren Funkti-
onstragenden sowie den (mit-)entscheidenden Gremien Verantwortung fiir die
Bildung von Kindern und Jugendlichen. Gemeinsames Ziel ist es, Bildungsbio-
grafien zu fordern und die Personlichkeitsentwicklung der Kinder und Jugend-
lichen zu unterstiitzen. Sie entwickeln — unmittelbar beteiligt — die Qualitét von
Bildungsangeboten in der analogen und digitalen Welt weiter und erleichtern
die Zuginge zu diesen Angeboten. Als mittelbar Beteiligte, bspw. in der Schul-
aufsicht, stellen sie entsprechende Ressourcen zur Verfligung, sorgen fiir for-
derliche Rahmenbedingungen oder setzen Impulse.

4. Strategische Fithrung

Ziel von Fiihrungskriften in piddagogischen Kontexten ist die Sicherung und
Entwicklung der Qualitit padagogischer Arbeit auf der Grundlage eines Quali-
titsmanagementsystems. Strategische, Schule gestaltende Fiihrung erarbeitet —
in enger Abstimmung mit den zustdndigen Akteuren und Gremien (Teil-)Ziele
und Mafinahmen zu deren Erreichung. Sie setzt sich analytisch und kritisch
mit vorhandenen Realititen und Rahmenbedingungen in der Organisation
und im System auseinander und entwickelt konstruktive, zukunftsgerichtete
und ressourcenorientierte Losungsstrategien. Sie navigiert zielsicher durch das
Feld widerspriichlicher Erwartungen und positioniert sich.
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5. Kooperative Fithrung

Kooperation im Bildungskontext — horizontale wie vertikale — war und ist
Maxime des Handelns auf allen Ebenen. Uberginge zwischen Bildungsein-
richtungen werden durch verstarkte Kooperationen der formellen Bildungs-
trager:innen im Sinne einer bruchlosen Bildungskette optimal gestaltet. Als
Zielvorstellung fiir das gesamte Schulsystem sind kooperative Strukturen Sys-
temebenen iibergreifend implementiert, bringen also Schulaufsicht und wei-
tere Ebenen der Bildungsverwaltung bis zum Ministerium zusammen (Huber
2020b, S. 135).

Eine wichtige Kooperationsform ist die Vernetzung der Schulleitungen unter-
einander im Verstdndnis einer Lernenden Region oder Regionalen Bildungs-
landschaft (vgl. Huber 2017; 2014).

6. Mitarbeitendenorientierte Fiihrung

Eine der Kernaufgaben von schulischen und auflerschulischen Einrichtungen,
der kommunalen Schulverwaltung und der Schulaufsicht ist die Personalfiih-
rung. Diese beinhaltet insbesondere die Wertschitzung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, das Erkennen ihrer Potenziale, das Fordern und Fordern hin-
sichtlich ihrer eigenen und hinsichtlich ihrer kollektiven Professionalitit, die
Durchfithrung von Personalentwicklungsgesprachen, die Mitwirkung in der
Qualifizierung z.B. bei schulischen Quereinsteigerinnen und -einsteigern, die
Berticksichtigung der Kooperation in multi-professionellen Teams in koopera-
tiven Netzwerken mit Partnerinnen und Partnern im Rahmen einer Bildungs-
landschaft.

7. Salutogene Fithrung

Fithrungshandeln setzt einen Fokus auf die Gesundheit der Mitarbeitenden,
aber auch auf die eigene Gesundheit. Salutogenes Fithrungshandeln oder auch
Healthy Leadership meint gesundheitsférderliches Leitungshandeln, das dar-
auf abzielt, Ressourcen aller Akteurinnen und Akteure zu starken und damit
Belastungen nachhaltig zu reduzieren (vgl. Huber, Kilic & Steitz 2020).

8. Strukturelle, effiziente und verléssliche Fiihrung

Schulgestaltung ist nicht zuletzt eine administrative Aufgabe. Erforderlich sind
Kenntnisse der relevanten Gesetze und Vorschriften sowie auch zunehmend

71



Die Zeit ist reif fir Verdnderung

digitaler Werkzeuge der Organisation und Verwaltung. Gleichermaflen wird
Professionalitat in Bezug auf erforderliche Management-Aufgaben und die
jeweiligen Zustidndigkeiten bei der Bewirtschaftung aller Ressourcen wie Per-
sonal, Finanzen, Gebdude und Ausstattung bzw. ein Verstindnis davon - je
nach Perspektive — vorausgesetzt.

Im Sinne eines addquaten Administrationshandelns ist die (Aufbau- und
Ablauf-)Organisation so gestaltet, dass sie die Wirksamkeit des Handelns
ermoglicht und unterstiitzt.

9. Sinnstiftende Fiithrung

Sinn im engeren Sinne (dhnlich wie Motivation) kann nicht gegeben, sondern
muss gefunden werden. Sinnstiftung ist also ein aktiver Prozess eines jeden
Einzelnen.

Fithrungskrifte stellen Nutzen her und agieren sinnstiftend mit und fiir Kol-
leginnen und Kollegen, indem sie Transparenz und Koharenz herstellen - im
eigenen Arbeitsbereich, der eigenen Organisation aber auch im {ibergreifen-
den Netzwerk. Der Sinn von Aktivititen bedarf einer Begriindung von Ziel-
vorstellungen und Entscheidungen, einer Klarung der eigenen und gemeinsa-
men Verantwortlichkeit, einer klaren Rollenaufteilung sowie einer gerechten
Arbeitsaufteilung; nicht zuletzt schaffen positive Ergebnisse Zufriedenheit.

10. Situative Fiihrung

Fithrungskrifte achten auf vielfaltige Formen der Passung. Passung von Perso-
nen in einem Team, Passung von Kompetenzen und Kompetenzentwicklung
hinsichtlich der anstehenden Anforderungen, Passung von Mafinahmen zur
spezifischen Organisation etc. Hierfiir braucht es differenzierte und situative
Zuginge im Handeln, um der Komplexitit, die den meisten Fithrungsanforde-
rungen innewohnt, gerecht zu werden (vgl. Huber & Loitfellner 2017). Genau
darin liegt die grof3e Herausforderung.

Zur situativen Schulgestaltung gehoren daher auch Analyse und Reflexion,
einzeln und gemeinsam. Verfahren des Qualititsmanagements und multi-
modale Lernmaoglichkeiten unterstiitzen die Professionalitét hinsichtlich ihrer
Anschlussfahigkeit und Kontingenz.
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4.5 Veranderung braucht vertikale und horizontale Vernet-
zung der Akteure in Bildungsbiindnissen

Im Rahmen eines Mehrebenensystems von Bund, Landern, Regionen, Bezir-
ken, Kommunen und Einzelschulen braucht es fiir erfolgreiche Verdnderungs-
prozesse Fihrungskrifte auf allen Ebenen des Systems, die koordiniert und
in Kooperation stimmige und notwendige Vorgaben entwickeln und umset-
zen, aber auch in der Lage sind, mithilfe notwendiger Flexibilitit passgenaue
Losungen zu finden und zu etablieren.

Schulleitung und Verantwortliche der Schulaufsicht sind in diesem Sinne
Hauptakteure und padagogische Fiithrungsfunktionen, deren Vertreterin-
nen und Vertreter auf unterschiedlichen Hierarchieebenen des Schulsystems
agieren (vgl. Huber, Arnz & Klieme 2020): Die Schulleitung trdgt die Gesamt-
verantwortung auf der Ebene der Einzelschule und bewiltigt dort vielfiltige
Aufgaben mit dem Ziel der Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitét
schulischer Arbeit. IThr Kerngeschaft ist die Sicherung der Qualitit von Lehren
und Lernen. Die Schulaufsicht ist im Sinne einer »staatlichen Gesamtverant-
wortung fiir den Zustand und die Entwicklung des 6ffentlichen Schulwesens
[zustandig]. Schulaufsicht ist Aufsicht, Administration, Planung, Beratung und
Unterstiitzung zugleich« (Rolff 1998, S. 215).

Aufgrund weitreichender Veranderungen und Erweiterungen von Aufgaben
und Verantwortlichkeiten im Zusammenspiel von Schulleitung und Schul-
aufsicht (vgl. u. a. Huber 2020b, 2020¢; Huber, Arnz & Klieme 2020; Huber,
Tulowitzki & Hameyer 2017; Maaz, Huber, Arnz & Klieme 2020) fungiert
Schulaufsicht heute in vielen Fillen nicht mehr nur als Kontroll- bzw. Cont-
rolling-Instanz, sondern zu ihren Aufgaben gehéren auch die Unterstiitzung,
Forderung und Beratung von Schulen. »Zentral ist dabei die Entwicklung der
Schulverwaltung von einer linear agierenden Biirokratie hin zu einem koope-
rativen und bedarfsorientierten Dienstleister fiir Schulen« (Rosenbusch &
Huber 2018, S. 751, ausfiihrlich dazu Huber & Schneider 2021).

Arnz und Klieme (2020) formulieren vor diesem Hintergrund Grundprinzipien
eines Arbeitsbiindnisses Schulleitung-Schulaufsicht, getragen von einem part-
nerschaftlichen Verstindnis im gemeinsamen Bestreben nach guter Bildung:
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o »Die Wahrnehmung schulaufsichtlicher Aufgaben mit den Grundprinzipien
Dialog und Kommunikation auf Augenhdhe ist auf die Starkung der Eigen-
verantwortung ausgerichtet — entsprechend dem Prinzip »Arbeitsbiindnis«
in gemeinsamer Verantwortung mit den Schulen.

o Jede Schule ist anders, die Einzelschule wird als eigenstidndiges System ver-
standen. Unterstiitzung ist auf die Verschiedenheit in Bezug auf Schiiler-
schaft, Lehrkorper, soziales Umfeld, Schultréger, Schulkultur ausgerichtet.

o »Aufsicht« im klassischen Sinn von Kontrolle kann weitgehend ersetzt wer-
den durch partizipative Arbeitsstrukturen (Arbeitsbiindnisse), Vertrauen in
die Verantwortung der Schulleitungen und Gestaltung und Begleitung von
Peer-Review und Netzwerkarbeit.

» Ermutigung statt enger Kontrolle, Orientierung auf zentrale Bildungsstan-
dards und konkrete bildungspolitische Ziele statt kleinschrittiger Detailre-
gelungen sind ebenso Teil eines neuen Selbstverstdndnisses wie Zusammen-
arbeit in multiprofessionellen Teams, mit verschiedenen Fachdiensten und
Akteuren.

o Ziel ist eine Kultur von Wertschitzung und gemeinsamer Verantwortung auf
allen Ebenen des Schulwesens.«(Arnz & Klieme 2020, S. 41 £.)

Neben dieser vertikalen Vernetzung sollte die (horizontale) Kooperation in Bil-
dungsbiindnissen Maxime padagogischen Handelns sein, um Veranderungen
in Schule und Bildung gemeinsam zu gestalten (ausfithrlich dazu: Huber, Ahl-
grimm & Hader-Popp, 2018). Vor allem drei wichtige Griinde sprechen fiir ver-
starkte Kooperation in Schulen, zwischen Schulen und von Schulen mit anderen,
auflerschulischen Partnern: Zum einen konnen die komplexen Anforderungen
an Schulen und das gesellschaftlich-soziale Umfeld, in das sie eingebettet sind,
durch Kooperation passgenauer und ressourcenschonender bewiltigt werden.
Zusammenarbeit ermoglicht dariiber hinaus durch die Aktivierung der Poten-
ziale mehrerer hoch qualifizierter Fachleute eine Qualitétssteigerung der schu-
lischen Prozesse. Nicht zuletzt ist Kooperation in Bildungsbiindnissen, die auf
Miindigkeit und Verantwortlichkeit hin erziehen soll, selbst ein Ziel an sich:
Kooperation muss unter einer pddagogischen Perspektive gesehen werden und
die Bildungsakteure sollen durch eigenes kooperatives Handeln den ihnen
anvertrauten Kindern und Jugendlichen ein Vorbild sein. Letztlich ist es Auf-
gabe aller fiir Bildungsprozesse Verantwortung Tragender, durch Kooperation
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Entwicklungsprozesse in Gang zu setzen, die die Problemldsungsfahigkeit und
Leistungsfahigkeit der Kinder und Jugendlichen zu erhéhen versprechen, und
damit die Chancengerechtigkeit insgesamt zu erhéhen.

Schulleiterinnen und Schulleiter, die bereit sind, auf Systemebene in der Region
Fithrungsaufgaben zu tibernehmen, werden gemif3 David Hopkins (2006,
2008, 2010) als System Leaders bezeichnet, indem sie sich darum bemtihen,
dass andere Schulen ebenso wie ihre eigene Schule Erfolg haben. Es zeigt sich
(Hopkins, 2006, 2008, 2010), dass System Leadership ein wichtiger Ansatz ist,
um Schulleistungen zu verbessern, Schulentwicklung iiber mehrere Schulen
hinweg zu unterstiitzen, Leitungs- und Fithrungsexpertise breiter zu streuen
und Fithrungskréftenachwuchsentwicklung zu férdern. Notwendig dafiir ist,
dass das Verstidndnis von padagogischer Fithrung sich zu dem Konzept einer
Leadership entwickelt, die eigenverantwortlich innovative professionelle Lern-
gemeinschaften aufbaut. System Leadership wird als ein wichtiger und realisti-
scher Schritt gesehen in Richtung regionale Bildungslandschaften, deren Sinn
zwar unbestritten, aber deren Machbarkeit bei den schulischen Akteuren selbst
oft als fraglich eingeschatzt wird.

4.6 Fazit: Als Responsible Leader glaubwiirdig sein

Responsible Leaders wirken — nicht nur in Verdnderungsprozessen — durch
das, was sie tun bzw. wie sie Fithrungsgrundsitze in ihrer Leitungspraxis leben.
Nur dann, wenn ihr Handeln als kohirent erfahren wird, d. h. das, was die
Leitung sagt, wie sie handelt und was sie von den Mitarbeitenden (z.B. Lehr-
kréften, den Schiilerinnen und Schiilern) fordert, als passend und tberein-
stimmend erlebt wird, wird sie glaubwiirdig wirken. Diese Glaubwiirdigkeit
ist gerade in Zeiten der Transformation, der Veranderung, in der Vieles unbe-
stimmt erscheint, grundlegend fiir Bindung, Verlésslichkeit und emotionale
Sicherheit als Grundlage fiir Offenheit, Vertrauen und Lernen.
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