1. Zwolf Thesen zur guten Schulleitung

Die Schulleitung ist von zentraler Bedeutung fiir die Qualitit von Schule und
Unterricht. Dies haben Ergebnisse der quantitativen Schulwirksamkeitsfor-
schung sowie zahlreiche Studien zur Schulentwicklung iiberzeugend unter-
mauert. Was zeichnet einen guten Schulleiter und eine wirksame Schulleite-
rin aus?

STEPHAN GERHARD HUBER

1.1 Gute Schulleiter erfiillen ihre Funktion und wissen mit Belastungen
umzugehen

Gute Schulleiter erfiillen ihre Funktion, wenn sie aus den vielfiltigen Anfor-
derungen jene auswihlen, welche fiir ihre Schule relevant sind. Im Hinblick
auf die Vielfalt der Aufgaben sind dazu Kompetenzen, Fihigkeiten, Fertigkeiten
und Wissen notwendig. Hierbei sind nicht zuletzt Belastbarkeit und gute Bewil-
tigungsstrategien gefragt.

Schulleiterinnen und Schulleiter miissen nicht alle Aufgaben selbst erledigen.
Ein gutes Arbeitsklima, das durch Kollegialitit und Kooperation gekennzeichnet
ist, wirkt sich forderlich aus. Dabei ist zu beobachten, dass Entscheidungskom-
petenzen in den deutschen Bundeslindern zunehmend auf die Einzelschulen
verlagert werden, damit relevante Entscheidungen an Ort und Stelle getroffen
werden konnen.

1.2 Gute Schulleiter organisieren Fiihrung

Gute Schulen zeichnen sich durch Fithrungspersonen aus, die andere dazu
einladen, Schule mitzugestalten und mitzuentwickeln, die Schulleitung in erwei-
terter Form als kooperative Fithrung praktizieren (vgl. Huber 2009). Koopera-
tive Fithrung verlangt allen Beteiligten ein hohes Maf3 an Sozialkompetenz ab,
nicht nur der Leiterin oder dem Leiter. Sie ist besonders erfolgreich, wenn wech-
selseitiges Vertrauen, Unterstiitzung, Solidaritit und Partnerschaft zwischen
dem Vorgesetzten und den Mitarbeitern geschaffen werden. Wichtig dabei
sind die Bereitschaft und das Engagement aller Beteiligten, ihre Einstellungen
und Verhaltensweisen zu reflektieren und gegebenenfalls zu modifizieren.

Nachhaltigkeit und Glaubwiirdigkeit erreicht kooperative Fithrung allerdings
erst dann, wenn sie nicht nur die Absicht Einzelner bleibt, sondern entsprechend
organisiert wird. In der Gestaltung einer kooperativen Fithrungsorganisation
werden wichtige Impulse fiir kooperative Haltungen und die gesamte Schulkul-
tur gegeben. Leithwood und Riehl (2003) wie auch Mulford et al. (2004) favori-
sieren den schrittweisen Ubergang von einer individuellen zu einer kollektiven
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Fithrungsverantwortung in Schulen. Unterschiedliche Fithrungskonzepte, so-
wohl formale als auch informelle, konnen der Entwicklung gemeinsamer Visio-
nen und Ziele sowie kooperativer Strukturen zugrunde liegen. Wichtig und ent-
scheidend ist, dass Lehrerinnen und Lehrer aktiv an Entscheidungen mitwirken
konnen und dass deren Beitrige Wiirdigung finden. Ebenso fordern Leithwood
und Riehl (2003), die Zukunftsfihigkeit partnerschaftlicher Fithrungsverant-
wortung kontinuierlich und kritisch zu reflektieren. Visionen und Ziele sollen
regelmifig evaluiert und gegebenenfalls modifiziert werden, um neue Wege
zur Bewiltigung schulinterner Aufgaben aufzuzeigen. Der Fithrungsprozess in
dieser Form ist zyklisch und dynamisch; Veranderungen aufgrund andauernden
individuellen und kollektiven Lernens sind zugleich Mittel und Ziel erfolgrei-
cher Fithrung.

1.3 Gute Schulleiter sind Komplexitatsbewailtiger

Komplexitit begegnet pidagogischen Fithrungskriften tiberall. Gute Schullei-
ter konnen Ungewissheit, Ambiguitit oder Unbestimmtheit gut bewiltigen und
unklare Situationen strukturieren — fir sich selbst und fur andere, seien es Kol-
legen, Eltern oder schulexterne Kooperationspartner.

1.4 Gute Schulleiter sind Kooperationsprofis und Kooperationsforderer

Kooperation war und ist Maxime piddagogischen Handelns. In der erzie-
hungs- und bildungstheoretischen Tradition ist zwar nicht immer explizit von
»Kooperation, dafiir aber von Partnerschaft, Gemeinschaft, pidagogischem Be-
zug oder von sozialintegrativem und demokratischem Erziehungsstil gespro-
chen worden. Kooperation in Schulen muss unter einer pidagogischen Perspek-
tive gesehen werden. Anders als in der Wirtschaft ist sie sowohl Mittel als auch
Ziel an sich. Kooperation ist aber nicht nur die intendierte Arbeitsform fiir Schii-
ler und Lehrkrifte, sondern betrifft ganz mafigeblich auch die Schulleitung:
Diese schafft die erforderlichen Rahmenbedingungen, unterstiitzt die Umset-
zung an der Schule und ist Vorbild fiir kooperatives Handeln.

Ein guter Schulleiter weif} um die Gelingensbedingungen von Zusammenar-
beit, achtet auf Ressourcen, ist durchaus nicht immer selbst involviert, sondern
involviert andere, férdert Kooperation nicht nur innerhalb der Schule, sondern
auch mit anderen Schulen und aufierschulischen Partnern. Er ist bemiiht, solche
Allianzen zum Wohl der Schiilerinnen und Schiiler an der eigenen Schule zu {6r-
dern (damit betreibt er »System Leadership«; vgl. Huber, 2010; Huber & Rolff,
2010).
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1.5 Was ein guter Schulleiter ist, variiert von Organisation zu
Organisation

Schulen sind unterschiedlich, deswegen braucht es unterschiedliche Leitungs-
personen. In der empirischen Fithrungsforschung konnte kein tiberzeugender
Verhaltens- oder Personlichkeitskatalog vorgelegt werden, der unabhingig von
den jeweiligen Anforderungen der Einzelschulen als Organisations- und Hand-
lungseinheiten allgemeingiiltig ist. Das erschwert die Personalauswahl und -be-
urteilung, vielleicht auch die Personalentwicklung. Ausschreibungen sollten
schulscharf sein, Schulleitungsbesetzungen auf die jeweilige Schule spezifisch er-
folgen. Passung (siehe néchste These) ist wichtig.

Auch in der »Geschichte« einer Organisation einerseits und des Berufslebens
einer Fithrungsperson andererseits gibt es Verdnderungen. Man kann von einem
dynamischen Lebenszyklus von Kompetenzen ausgehen: Die These von Boam
und Sparrow (1992) lautet, dass wihrend der Entwicklung einer Organisation
immer neue Kompetenzen erforderlich werden, die Relevanz anderer abnimmt
und die Bedeutung wieder anderer relativ konstant bleibt. Damit Schulleiterin-
nen und Schulleiter den Anforderungen einer sich entwickelnden Schule gerecht
werden konnen, bendtigen sie zu verschiedenen Zeiten jeweils andere Kompe-
tenzen. Das stellt Anforderungen an die eigene Personalentwicklung und Profes-
sionalisierung wie auch an die Unterstiitzungsformen.

1.6 Gute Schulleiter stellen Passungen her und beziehen ihr Handeln
auf die jeweilige Situation

Die Kompetenzen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, aber auch die Personlichkeit
der padagogischen Fithrungskraft, ihre Motivation, ihre Neigungen, Haltungen
und Einstellungen einerseits und der Schulkontext andererseits miissen eine
hohe Passung aufweisen, wie aus der Organisations- und Fithrungsforschung
bekannt ist. Man spricht von »person-job fit« einerseits und »person-organisa-
tion fit« andererseits (Holland 1997; Caldwell & O’Reilly 1990; O’Reilly et al.
1991; Hackman & Oldham 1980; Lauver & Kristof-Brown 2001; Kristof-Brown
et al. 2005; Jansen & Kristof-Brown 2006; Edwards 2008; Sekiguchi 2004). Es
braucht eine doppelte Passung, eine Person-Funktion-Kontext-Passung. Eine
Schulleiterin mag in Organisation A keinen Erfolg haben und unzufrieden sein,
wire aber gut geeignet fiir Organisation B. Das unterstreicht die bereits er-
wihnte Herausforderung bei der Personalauswahl, jemanden zu finden, der
nicht nur die Anforderungen im Allgemeinen bewiltigen kann, sondern auch
die einer bestimmten Organisation. Gute Schulleiter gehen vom Kontext aus
und versuchen auf den Kontext zu wirken, indem sie das Optimierungspotenzial
ausschopfen.
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Noch anspruchsvoller ist es, situationsangemessen zu handeln. Gutes Fiih-
rungshandeln bezeichnet nicht nur ein authentisches, sondern vor allem ein
auf die jeweilige Situation abgestimmtes Verhalten. So verhalten sich gute Schul-
leiterinnen und Schulleiter gegeniiber ihren Mitarbeitern unterschiedlich, was
freilich nicht zu unfairem Verhalten und damit zu widerspriichlichen Wahrneh-
mungen und Neid fithren darf. Das Verhalten guter Schulleiter wird sowohl vom
Einzelnen als auch vom Kollegium als stimmig wahrgenommen.

1.7 Gute Schulleiter sind Entwickler

Die Schulleitung ist fiir die Entwicklung der Einzelschule von zentraler Bedeu-
tung, sowohl bei staatlichen Reformen als auch bei schuleigenen Innovationen.
Schulleiterinnen und Schulleiter gelten als »Change Agents« und tragen die Ver-
antwortung fur den Verinderungsprozess der Schule. Sie nehmen sich Zeit, ver-
stehen die Didaktik der Fiihrung und des Managements, gehen von Zielen aus
und setzen Inhalte, Methoden, Materialien und Rahmenbedingungen passend
dazu ein. Die Zielsetzungen einer Schule kénnen sich deutlich von denen der
Nachbarschule unterscheiden — selbst wenn es sich um die gleiche Schulform
handelt.

Gute Schulleiterinnen und Schulleiter schaffen gemeinsam mit dem Kolle-
gium die Voraussetzungen, um die gesetzten Ziele erreichen zu konnen, auch
in unterschiedlichen Kulturen. Sie neigen nicht zu blindem Aktionismus und
laufen nicht Gefahr, durch Verinderung Bewihrtes zu opfern. Sie konnen diffe-
renzieren zwischen dem, was bewahrenswert ist und weitergepflegt werden
muss, und Defiziten, an denen gearbeitet werden sollte.

1.8 Gute Schulleiter sind gute Padagogen

Gute Schulleitungen sind pidagogischen Werten verpflichtet, die den
Umgang mit den Schiilerinnen und Schiilern ebenso bestimmen wie die Koope-
ration mit dem Kollegium. Organisationspidagogisches Management (vgl. Ro-
senbusch 2005) begreift die Schulverwaltung als Instrument, um genuin pidago-
gische Zielvorstellungen zu erreichen. Das Fithrungshandeln soll auch Modell
dafiir sein, wozu die Schule erziehen will, das heifit, es soll einen anschaulichen
und modellhaften Erfahrungsraum fiir alle Beteiligten gestalten, in dem padago-
gische Zielvorstellungen verwirklicht werden konnen zum Nutzen der Organi-
sation und des Einzelnen. Dabei sehen sich Schulleiterinnen und Schulleiter
sowohl kinderpidagogischen als auch erwachsenenpidagogischen Zielen gegen-
iiber (vgl. Rosenbusch 2005).

Erziehungsziele werden zu iibergeordneten Pramissen. Das bedeutet, dass im
Umgang mit Schiilern, Lehrkriften und Eltern Miindigkeit unterstellt oder ent-
wickelt werden muss, dass Anerkennung, und zwar Anerkennung von sich selbst
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und von anderen, praktiziert wird, dass Selbsttitigkeit moglich und erwiinscht
ist und dass Kooperation ein Handlungs- und Zielprinzip ist. Eine solche pida-
gogische Perspektivenjustierung wirkt sich auf die Schulkultur, auf Lehrkrifte
und auf den Unterricht aus, letztendlich auch auf die einzelnen Schiilerinnen
und Schiiler. Administrative und strukturelle Bedingungen miissen entspre-
chend veriandert und padagogischen Prinzipien untergeordnet werden.

Bereits Hallinger und Heck (1998) fanden in ihrer Metaanalyse einen Zusam-
menhang zwischen wirksamem Fithrungshandeln und wirksamer Schule, die
das Lernen der Schiiler férdert — wenn auch nur indirekt. Es geht darum, das Ler-
nen von Kindern und Jugendlichen zu férdern, indem man das Lernen der
Erwachsenen fordert und durch Personalentwicklung einen Beitrag zur Profes-
sionalisierung der Lehrkrifte leistet. Robinsons (2007) Metastudie tiber den Zu-
sammenhang zwischen Fithrung und Schiilerleistung hebt ebenfalls hervor, dass
der Einfluss des Leitungshandels umso grof3er ist, je enger es mit dem Unterricht
selbst, mit Lehren und Lernen zu tun hat, was fiir einen »Instructional Leader-
ship«-Ansatz spricht. Auch die Metaanalyse von Hattie (2009) lasst sich so inter-
pretieren.

1.9 Gute Schulleiter sind gute Manager

Der Begrift Management bezeichnet sowohl die Leitung einer Organisation
wie auch die Personen, die diese Funktion ausiiben. Typischen Funktionen
des Managements sind Planung, Organisation, Fiihrung und (Erfolgs-)Kon-
trolle (vgl. Robbins et al. 2011). Management soll Menschen dazu bringen, ge-
mifd den Zielen der Organisation zu handeln, und zwar effektiv und effizient.
Laut West (2009) planen, organisieren und beaufsichtigen Manager; sie wihlen
Personal aus, kitmmern sich um Weiterbildungen, motivieren und regen Inno-
vationen an (vgl. Drucker 1956). Hier wird der Begriff weit gefasst und beinhal-
tet Aspekte, die von anderen Autoren als Fithrung bezeichnet werden. Fithrung
wird also als Teil von Management verstanden.

Fiir den schulischen Bereich unterscheidet die Literatur hdufig zwischen ver-
schiedenen Konzepten: Im Sinne eines »Transactional Leadership« (vgl. South-
worth 1998) ist der Schulleiter der Manager der »transactions«, der Arbeits- und
Austauschprozesse, die grundlegend fiir effektive und effiziente Arbeitsabliufe
sind, vom tiglichen biiroorganisatorischen Prozedere iiber die Verwaltung
von Gebiduden, von finanziellen und personellen Ressourcen, von Zeitressour-
cen aller in der Schule Arbeitenden bis hin zur Kommunikation inner- und
auflerhalb der Schule.

Sobald rasche Verinderungen es erfordern, »Change and Improvement« als
einen stindigen Prozess zu begreifen und zu vollziehen, sind andere Fiithrungs-
konzeptionen gefragt. Hier gilt das »Transformational Leadership« als rich-
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tungsweisend (vgl. bereits Burns 1978; Leithwood 1992; Caldwell & Spinks
1992). »Transformational Leaders« verwalten nicht nur Strukturen und Aufga-
ben, sondern konzentrieren sich auf die arbeitenden Menschen und ihre Bezie-
hungen. Sie bemiihen sich, deren Kooperation und Engagement zu gewinnen.
Sie versuchen, die Kultur der jeweiligen Schule zu beeinflussen, damit sie eine
Basis fiir mehr Zusammenarbeit, mehr Zusammenhalt und mehr selbstverant-
wortliches Lernen und Arbeiten wird. Hier wird Fithrung sehr stark von Ma-
nagement unterschieden. Fir Dubs (2008) umfasst Schulmanagement »die
kompetente Fithrung der Schule in organisatorischer und administrativer Hin-
sicht. Im Vordergrund steht die effiziente Aufgabenerfiillung«. Zu diesem
Management kommt Fithrung, wenn es um Schulentwicklung geht (Transfor-
mational Leadership). Leadership wiederum versteht er als modernes Fithrungs-
verstindnis, das beides verbindet und durch das sich gute Fithrungskrifte aus-
zeichnen.

1.10 Gute Schulleiter beachten das Verhaltnis von Aufwand und Nutzen

Unsere Studien zeigen ganz klar: Ein guter Schulleiter ist jemand, der Nutzen
herstellt, der versucht, sinnstiftend mit und fiir Kollegen zu agieren, aber dabei
immer den Aufwand im Blick behilt. Die Wertschitzung des Personals, Mitar-
beiter zu fordern, aber auch zu fordern, die Kompetenzen im Kollegium effektiv
und effizient einzubringen — all dies verlangt, das Verhiltnis von Aufwand und
Nutzen stets im Blick zu behalten.

Dabei ist es hilfreich, das Zusammenspiel von zentralen Aspekten der Mach-
barkeit zu beachten (vgl. Huber 2011b). Zu ihnen geh6ren zum einen Fragen des
»Konnens«, der Kompetenzen, also das Wissen sowie die Fahigkeiten und Fertig-
keiten (fachliche, methodische, kommunikative etc.). Ein zweiter Aspekt ist das
»Wolleng, also die Motivation, wozu auch Haltungen und Einstellungen geho-
ren. Einen dritten Aspekt konnte man mit »miissen und diirfen« bezeichnen.
Damit sind Entscheidungsbefugnisse gemeint, aber auch die (formale) Legiti-
mation fiir das Handeln und Entscheiden und die (soziale) Akzeptanz bei den
anderen an Schule Beteiligten. Ein vierter Aspekt beinhaltet die (zeitlichen,
rdumlichen, sidchlichen, personellen) Ressourcen, die fiir die Arbeit nétig sind.

Neben der Rolle der anderen Faktoren fiir die Motivation der Beteiligten (z. B.
das eigene Kompetenzerleben im Sinne der Wahrnehmung der Effektivitit des
eigenen Handelns) sind weitere Aspekte als Gelingensbedingungen zu differen-
zieren (vgl. Huber 2011a), die sich auf die Motivation und das Gelingen insge-
samt auswirken: Es muss Klarheit tiber den angestrebten Nutzen und in Verbin-
dung damit tiber den Sinn der Aktivititen herrschen; es bedarf einer Klarung der
eigenen und der gemeinsamen Verantwortlichkeit, einer klaren Rollenaufteilung
sowie einer gerechten Arbeitsaufteilung; und nicht zuletzt miissen positive Er-
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gebnisse erlebt werden, damit sich Zufriedenheit angesichts von Effizienz (eben
ein positives Aufwand-Nutzen-Verhiltnis) einstellt.

1.11 Gute Schulleiter verhalten sich integer und fair

Empirisch ist mehrfach belegt: Ein guter Schulleiter ist jemand, der als Fiih-
rungskraft anerkannt ist, der auch entsprechende Legitimation erfihrt, der
sich integer und fair verhalt (vgl. Huber & Muijs 2010). Fairness ist bei Fiihrung
hoch anspruchsvoll, weil Entscheidungen auch manchmal gegen Kolleginnen
und Kollegen getroffen werden miissen, Interessen der Schule als Organisations-
einheit mit denen Einzelner kollidieren kénnen, Interessen einer Gruppe (Schii-
ler, Eltern, Schulaufsicht) mit denen anderer Gruppen (Kollegium, Fachschaf-
ten) in Widerspruch stehen.

1.12 Gute Schulleiter zeigen Vertrauen und Zutrauen

Das Vertrauen der Schulleitung zeigt sich laut Rosenbusch (1997, 2005) an be-
stimmten Handlungsmaximen, die an einem pddagogischen Grundverstindnis
orientiert sind. Dazu gehoren:

e das Prinzip der Schatzsuche statt Defizit- bzw. Fehlerfahndung: Geboten ist
eine radikale Neuorientierung, denn bislang konzentriert sich die biiro-
kratisch geprdgte Schulverwaltung in erster Linie auf Fehlervermeidung,
Kontrolle, Aufspiiren und Beseitigen von Fehlern, anstatt — wie piddagogisch
geboten — auf das Positive. Gefragt ist die Entdeckung von Ressourcen, von
neuartigen Kooperationsformen etc.

e die Logik des Vertrauens zu sich selbst und zu anderen: Notwendig ist Ver-
trauen in die eigenen Fihigkeiten und Verantwortlichkeiten sowie in die
der anderen, so dass eigenverantwortetes Handeln moglich wird und Fehlent-
wicklungen offen angesprochen werden.

e das Prinzip der Kollegialitit trotz Hierarchie: Gegenseitige Verantwortlichkei-
ten werden respektiert und anerkannt, im Mittelpunkt steht jedoch die kolle-
giale Verpflichtung im Hinblick auf die gemeinsam getragenen Ziele.

Organisationales Lernen ist die entscheidende Einflussvariable zwischen Lei-
tungshandeln, Arbeit der Lehrkrifte und Lernen der Schiiler. Tschannen-Moran
(2004) zeigt auf, dass Vertrauen (»trust«) eine Grundbedingung fiir Lernen und
erfolgreiche Schulfithrung ist.

1.13 Fazit: Erfolg im Bildungssystem héangt besonders von der Schul-
leitung ab

Ein guter Schulleiter oder eine gute Schulleiterin etablieren eine gute Schullei-
tung und betreiben kooperative Fithrung und gutes Schulmanagement. Schul-
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management geht von allgemeinen Zielen aus und spezifiziert diese gemaf3
Schulart, Schulgrofle, Schulumfeld, Schiilerschaft und Kollegium. Dabei ist
Schulmanagement stets kontext- und situationsabhingig. Passungen sind im-
mer wieder herzustellen. Das Ziel aller MafSnahmen ist es aber, die Schiilerinnen
und Schiiler bei der Entwicklung ihrer Kompetenzen zu férdern und zu unter-
stiitzen. Folglich ist es die zentrale Aufgabe der Schulleitung, das Lernen zu for-
dern. Damit dies gelingt, riicken Unterrichts- und Personalentwicklung als Bei-
trag zur Professionalisierung von Lehrkriften in den Mittelpunkt. Das setzt wie-
derum ein erfolgreiches Gesundheitsmanagement voraus, eine gute Balance fiir
die Schulleitung und das Kollegium.
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