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Wie viel Chef darf es sein? Die im Titel aufgeworfene Frage ist sowohl von
wissenschaftlicher Seite wie auch aus schulpraktischer Perspektive nicht leicht
zu beantworten, denn es kommt darauf an, aus welcher Perspektive, in welchem
Kontext und mit welchem Grad an »Fithrungsverpflichtungs, also in welchem
Fihrungs- und Handlungsraum die Frage gestellt wird und ob sie aus einer
rechtlichen oder system- sowie organisationskulturellen Perspektive beantwor-
tet werden soll.

1.1 One size fits all? - Einige Uberlegungen zum schulischen
Fiihrungshandeln

Schulische Fithrungskrifte ibernehmen Verantwortung im Rahmen ihres
Gestaltungsraums. Thre Hauptaufgabe ist es, die Bildungsbiografien der ihnen
anvertrauten Kinder und Jugendlichen optimal zu férdern und damit ein Mehr
an Bildungsqualitét zu erzielen. Im Rahmen der Zweistufigkeit padagogischen
Fithrungshandelns (Rosenbusch, 2005, 2013) fordern sie dafiir auch die Pro-
fessionalitdt der padagogischen Mitarbeitenden an ihrer Schule, sie analysieren
Kontext-, Input-, Throughput- und Outputmerkmale und betreiben Quali-
taitsmanagement. In Abhingigkeit bestimmter Konstellationen (Qualitdtskon-
figurationen) haben sie unterschiedliche Aufgaben bzw. Herausforderungen
in ihrem Fiihrungshandeln. Zudem sind sie qualitativ und quantitativ unter-
schiedlich in operative Aufgaben eingebunden, je nach etablierten Strukturen
und Prozessen.

Starke Verdnderungen im Hinblick auf die Funktion und Rolle von Schul-
leitung kamen durch die Reformen im Rahmen von New Public Management
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Beispielsweise wurden in der
Schweiz durch Projekte der »Geleiteten Schule« Schulleiterinnen und Schullei-
ter tiberhaupt erst installiert neben dem weiterhin bestehenden Laiengremium
der Schulpflege, und in Deutschland hat sich die Rolle von Schulleiterinnen
und Schulleitern als Primi inter Pares mit Projekten wie Selbststandige Schule/
Eigenverantwortliche Schule durch eine schrittweise Zunahme an Entschei-
dungskompetenzen (Budget, Personal) verdndert. Daher stellt sich die Frage:
Wie viel Chef gibt es iiberhaupt bzw. was ist der Verantwortungs- und Gestal-
tungsraum des Chefs?

Zudem hat sich in den letzten Jahren das Schulmanagement in Deutschland,
Osterreich und der Schweiz weiter ausdifferenziert. Nicht nur in grofien Schu-
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len oder bestimmten Schulformen gibt es neben der Schulleiterin bzw. dem
Schulleiter sowie einer Stellvertretung weitere Mitglieder der Schulleitung.
Im Rahmen von ausdifferenzierten Geschiftsverteilungsmodellen entstehen
Aufbau- und Ablauf- bzw. Fithrungsorganisationen, die Prozesse strukturell
funktional ausgestalten (sollen). Damit verbunden entsteht ein mittleres Ma-
nagement, wie es in anderen Organisationen dhnlicher Grof3e (z.B. im wirt-
schaftlichen Kontext) bereits iiblich ist. Die oben aufgeworfene Frage erlaubt
demzufolge auch Erweiterungen, also zum Beispiel danach, wie viele Chefs es
sein diirfen oder sollen.

Verglichen mit manchen anderen Branchen zeichnen sich Schulen und da-
mit deren Kultur dadurch aus, dass sie als Expertenorganisationen wenig Hie-
rarchie kennen und die Mitglieder im Sinne des Autonomie-Paritatsmusters
handeln (vgl. Lortie, 1975; Altrichter & Posch, 1999). Es beruht auf der Annah-
me, dass alle Lehrenden gleich sind und dass deshalb die Einmischung in die
Arbeit eines anderen nicht geduldet wird — mit allen Vor- und Nachteilen. Ein
Nachteil wiére beispielsweise, dass moglicherweise keiner den anderen auf Pro-
bleme anspricht, keiner sich einmischt. Im schulischen Kontext ist die Gefahr
hierfiir besonders grofd aufgrund des Instituts der Padagogischen Freiheit, jeder
respektiert das professionelle Handeln des anderen. Vor diesem Hintergrund
der professionsbezogenen Kultur bekommt die Frage » Wie viel Chef darf es
sein?« eine besondere Bedeutung.

Es hat mit dieser Kultur und der besonderen Zielsetzung der Schule zu tun,
dass man Fithrungspraktiken nicht aus anderen Handlungsfeldern einfach auf
Schule tibertragen kann. Stellen Sie sich einen Koch vor, wie er in vielen Fil-
len und noch vor nicht allzu langer Zeit sein Team gefithrt haben konnte: mit
energisch vorgebrachten Anordnungen, ohne langwierige Diskussionen und
mit einem autoritdren Fithrungsstil. Stellen Sie sich demgegeniiber ein jun-
ges IT-Unternehmen in einer deutschen Grof3stadt vor: Kein Angestellter hat
die 30 iiberschritten, die Firma arbeitet nach dem Holacracy-Modell (Gloger,
2015), das das alte Fithrungsparadigma von Macht und hierarchischer Kon-
trolle durch Selbstorganisation und Eigenverantwortung ersetzt hat - es ist also
kein Chef mehr da, wenn gleich neue bzw. andere Formen der Handlungskoor-
dination, namlich durch Austausch, Beobachtung, Kommunikation und Ko-
operation, eine wichtige Bedeutung bekommen. Diese Antonyme mogen das
Feld beschreiben, in dem wir uns bewegen. Allerdings sind mit den beiden
Beispielen zwei Extreme wiedergegeben, um die es hier nicht gehen kann und
soll. Es soll auch nicht um die allzu einfache Antinomie »autoritir« versus »lais-
sez-faire« gehen. Dieses Modell von Lewin (1935), also von vor tiber achtzig
Jahren ist lingst beziiglich mangelnder Differenzierungsmoglichkeiten und
Analysezugéngen iiberholt, weil es zu stark simplifiziert. Hier gilt es, genauer
hinzuschauen, zu analysieren und nach Erkenntnissen, Konstrukten bzw. Re-
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geln Ausschau zu halten, die die Frage nach dem »wie viel von welcher Art
Fiihrung« greitbar machen.

Die Frage nach der rechtlichen Legitimation kann hier in den Hintergrund
treten, denn die rechtliche Verantwortung ist tiber Schulgesetze der Lander
geregelt. Es geht vielmehr um eine professionsbezogene Auseinandersetzung
damit, welches Fithrungsverhalten fiir den Verantwortungs- und Gestaltungs-
raum in einem péddagogischen Kontext funktional, also zielfithrend-quali-
tatssteigernd und dabei ressourcenschonend-effizient ist. Also wire wohl die
wichtigere und richtigere Frage: Was fiir ein Chef darf es sein? Und auf die
eigene Funktion und Rolle bezogen: Was wire funktional das optimale Verhal-
ten? Oder: Welche Gestaltungsoptionen habe ich in meinem Verantwortungs-
und Gestaltungsraum? Wie ticke ich als Person mit meinen Verhaltens- und
Einstellungsvorlieben (Authentizitit) und wie tickt mein Umfeld, d.h. welche
schulspezifischen Themen und Herausforderungen stehen dort gerade an, und
wie verhalte ich mich, damit mein Verhalten anschlussfihig ist (Stimmigkeit)?

In einer Expertenorganisation (und Schule ist organisationstheoretisch
eine Expertenorganisation) gibt es unterschiedliche Mechanismen der Hand-
lungskoordination im Rahmen von schulischem Management. Zwei Beispiele der
Handlungskoordination seien genannt: Weisung, Anordnung ist eine Logik, die
im Schulsystem, das biirokratisch organisiert ist, eine iibliche und héaufige Form
der Steuerung darstellt. Aufgrund der Schnittstellenposition im Ubergang vom
System zur Organisation und damit von einer linearen zu einer komplexen Hie-
rarchie ergeben sich jedoch Friktionen. Zusammenarbeit, Kooperation, Partizi-
pation ist eine weitere Logik, v.a. innerhalb oder zwischen Einzelschulen. Schul-
leitungen erleben somit aufgrund ihrer Schnittstellenfunktion zwischen linearer
und komplexer Hierarchie unterschiedliche Logiken und damit verbunden un-
terschiedliche Steuerungs- und Handlungskoordinations-Kulturen.

Eine weitere Uberlegung: Nicht nur Schulsysteme unterscheiden sich, son-
dern auch Schulen. Das stellt besondere Anforderungen an die Fithrung und
das Management des jeweiligen Mikrosystems der Einzelschule. Sich als Person
gut zu kennen, sich im Handeln, auch im Erleben, immer wieder zu reflek-
tieren, die Organisation mit ihrer Kultur sowie mit ihren Mitgliedern in ihrer
Sozialdynamik gut zu kennen, sie immer wieder zu analysieren, um ihr mit
einer passgenauen Fihrung gerecht zu werden, in ihr funktional handeln zu
kénnen, um sie in ihren verschiedenen Qualititen zu optimieren und zu inno-
vieren - dies alles sind zentrale reflexive Kompetenzen einer erfolgreich agie-
renden Fihrungskraft. Das fiihrt zur Frage: Welcher Chef darf es in welcher
Schule sein?

Zudem verdndern sich Schule und ihre Arbeitsweise aufgrund vielféltiger
gesellschaftlicher Verdnderungen, die in Schule hineinwirken, sowie bildungs-
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politischer Forderungen und Vorgaben. Zu denken ist hier beispielsweise an
Ganztag, verstarkte Inklusion oder die in den letzten Jahren in groflem Umfang
hinzugekommene Migration. Weitere Professionen wie Schulsozialarbeit sind
in vielen Schulen verankert und verdndern deren Arbeit. Hier wire dann die
Frage relevant: Wieviel Variation darf es im Chefsein sein, wie stark ist das
Fiihrungshandeln an thematische Fragen und Herausforderungen, an fachli-
che, also insbesondere pidagogische, Fragen gekoppelt?

Wie werden also schulische Fithrungskrifte dem gerecht, um das es letzt-
endlich geht, ndmlich Qualititen der schulischen Arbeit zu sichern und diese
Qualitiaten weiterzuentwickeln, wenn vereinbarten Qualitatsstandards nicht
entsprochen wird? Der Anspruch an Qualitit resultiert aus einer besonderen
Verpflichtung im Verantwortungs- und Gestaltungsraum von padagogischen
Fithrungskriften. Im schulischen Bildungskontext gibt es keine »Riickrufakti-
onen«. Dies macht die besondere Verpflichtung der Schule im Hinblick auf die
Qualitdt von Lern- und Bildungsprozessen deutlich. Wenn hier die Qualititen
stark abweichen, gilt es profund, professionell und persistent zu handeln, also
ganz klar »Chef« zu sein. Dann gilt die Frage: Wann muss es Chef sein?

Wenn es {iber partizipative Prozesse zu gemeinsamen Qualitdtsanspriichen
kommt, stellt sich die Frage nicht. Wenn allerdings Dysfunktionalitit und Man-
gel oder gar Gefahr in Verzug ist, dann stellt sich die Frage mit hoher Pragnanz.

Ein Zwischenfazit:

Eine einfache und standardisierte Antwort auf die Frage(n) gibt es nicht.

Es braucht vielféltige Passungen.

Es braucht so viel wie méglich Partizipation und Kooperation.

Es braucht strategische Verantwortungsiibernahme auf allen Ebenen und

profundes und persistentes Handeln im eigenen operativen Gestaltungsrah-

men.

e Es braucht einen situationsanalytischen Zugang. System- und v.a. organisa-
tions- (also schul-)spezifische Konfigurationen sind zu beachten.

e Es braucht professionelle »Zweitreaktioneng, also kein Handeln aus dem
Bauch heraus, sondern eine bewusste Wahl aus den méglichen Handlungs-
optionen aufgrund einer differenzierten Analyse der Situation.

e Es braucht differenzierte und situative Zugange im Handeln, um der Kom-
plexitit, die den meisten Fithrungsanforderungen innewohnt, gerecht zu
werden.

e Genau darin, also im Umgang mit der Komplexitit, liegt die grofie Heraus-

forderung.
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Die Antwort auf die aufgeworfenen Fragen liegt daher in der Reflexion fol-
gender Faktoren (vgl. Abb. 1):

Person
(Flihrungskraft,
/ als Teil einer Fiihrungsorganisation) \
Thema/Aufgaben/Herausforderung/ Organisationsqualitédt &
Situationsmerkmale Organisationskultur

System-/Kontextmerkmale &
Professionskultur

Abb. 1: Reflexionsrahmen fiir die Frage » Wieviel Chef darf es sein?«

Es konnen zwei Handlungsmaximen als Orientierung fiir Schulleitungshan-
deln formuliert werden, ndmlich

1. Passung und damit Reflexionen zur Person und zum Umfeld (z.B. der Orga-
nisationsqualitdt) sowie Reflexion zum Thema der situativen Angemessen-
heit bzw. der situative Fithrung, um bestmdgliche Funktionalitit zu erzeu-
gen.

2. Kooperative Fithrung zur Nutzung vorhandener Ressourcen und Qualititen
in einer Expertenorganisation und aufgrund professionskultureller Uberle-
gungen.

Im néchsten Abschnitt werden zundchst der Begrift der Passung und dies-
beziigliche Forschungsergebnisse vorgestellt. Danach werden Fragen der Dele-
gation, Kooperation und Partizipation und das dafiir ausgerichtete Fithrungs-
konzept diskutiert sowie die Potenziale eines shared oder distributed leadership
ausgelotet.

1.2 Was ist Passung und welche Formen gibt es?

Zur Frage der Passung, hier zundchst grundlegend verstanden als wech-
selseitige Beeinflussung zwischen einer Person und ihrer Umwelt, der Per-
son-Umwelt Interaktion, findet man seit fast 100 Jahren verschiedene Theorien
(z.B. Ekehammer, 1974; Lewin, 1935; Murray, 1938; Pervin, 1968). So liegt auch
dem Paradigma des Person-Environments Fits (French, Caplan & Harrison,
1982; Caplan, 1983) die Theorie des Interaktionismus zugrunde, in welcher das
Verhalten als Funktion von Person und Umwelt gesehen wird (Cable & Judge,
1996; Chatman, 1989; Schneider, 1987, 2001; Verquer, Beehr & Wagner, 2003).
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Demnach ist das Verhalten einer Person das Resultat aus der Wechselwirkung
zwischen den Personlichkeitscharakteristika und der jeweiligen Situation
(Muchinsky & Monahan, 1987; Verquer et al., 2003). Diese wechselseitige Be-
einflussung zwischen einer Person und ihrer Umwelt stellt die Grundlage der
Passung dar. Eine der gingigsten und weit verbreitetsten Definitionen versteht
Person-Environment Fit als die Kompatibilitit zwischen der Person und der
Arbeitsumwelt (Kristof, 1996; Kristof-Brown, Zimmermann, Johnson, Tippie,
2005). Charakteristika der Person konnen Fihigkeiten, Ziele, Werte sowie Per-
sonlichkeitsmerkmale sein. Demgegeniiber zéhlen kulturelle Werte oder auch
das Verhalten anderer Personen zu den Umweltfaktoren (French et al., 1982).

Aus zahlreichen Studien ist bekannt, das Passung Auswirkungen auf die indi-
viduellen Einstellungen (z.B. Arbeitszufriedenheit, Commitment, Kiindigungs-
absicht), die psychische sowie physische Gesundheit (z.B. Stress, Burnout,
Depression) sowie arbeitsbezogene Leistungen (z.B. Erfiillung der Stellenbe-
schreibung, Férderung der Unternehmensleistung durch Optimierung des so-
zialen, psychologischen und organisatorischen Arbeitskontextes) hat (Cable &
DeRue, 2002; Boccino, Hartmann, Foley, 2003; Verquer, Beehr & Wagner, 2003;
Hofmann & Woehr, 2006; Merecz & Andysz, 2012; Kristof-Brown et al., 2005;
Tong, Wang & Peng, 2015; Nguyen & Borteyrou, 2016). Die Person-Environ-
ment Fit Theorie geht davon aus: Je grosser die Passung zwischen der Person
und der Umwelt ist, desto geringer sind die negativen Auswirkungen sowohl
fiir das Individuum als auch fiir die Umwelt. Ausgehend von dem urspriing-
lichen Person-Environment Fit Modell (siehe Abb. 2; Harrison, 1978) fiihrt
eine ungeniigende Passung zwischen der Person und der Umwelt auf Seiten des
Individuums zu Beanspruchung, was wiederum ein Ausloser fiir Krankheiten
sein kann (Edwards & Harrison, 1993).

Um die Passung zwischen einer Person und der Umwelt zu beschreiben,
konnen die Person und die Umwelt subjektiv oder objektiv betrachtet werden.
Unter einer objektiven Umwelt und einer objektiven Person sind Merkmale zu
subsumieren, die tatsachlich existieren, wahrend die erlebte, individuell per-
sonliche Wahrnehmung den subjektiven Charakter darstellt. Dabei werden die
subjektiven Merkmale durch die objektiven Merkmale beeinflusst. Aufgrund
personlicher Verzerrung konnen subjektive und objektive Merkmale sehr un-
terschiedlich sein (Edwards, Caplan & Harrison, 1998).
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Kontakt mit der
Realitat
Objektive Umwelt Subjektive Umwelt
- Anforderungen —_— - Anforderungen
- Angebote - Angebote

i
1
v

<4 --

Objektiver | . || | ol

A / \ A
1 1
1 1
Objektive Person Subjektive Person
- Fahigkeiten _ - Féahigkeiten
- Bedurfnisse - Bedirfnisse
Prazision der
Selbsteinschatzung
Abb. 2:  Das Person-Environment Fit (PEF) Modell (in Anlehnung an Harrison, 1978, Caplan 1987).

Die durchgezogenen Linien reprdsentieren kausale Beziehungen, die gestrichelten Linien stellen
Beitrige zu den Interaktionseffekten dar.

Neben der Unterscheidung zwischen subjektiver und objektiver Passung
werden anhand dieses Modells zwei Arten des Person-Environment Fits unter-
schieden. So stehen einerseits die Anforderungen der Umwelt den Fahigkeiten
einer Person gegeniiber, andererseits setzt die Passung bei den Angeboten der
Umwelt und den Bediirfnissen einer Person an. Bei einer mangelnden subjek-
tiven Passung (»misfit«) kann es zu einer Beanspruchung kommen, welche zu
psychischen wie auch physischen Beeintrachtigungen fithren kann. Die Person
kann allerdings durch Copingstrategien Einfluss auf die objektive Person oder
objektive Umwelt nehmen, indem beispielsweise iiber veridnderte Arbeitsbe-
dingungen diskutiert wird. Zudem hat die Person die Moglichkeit, den subjek-
tiven Person-Environment Fit zu verbessern, indem sie die Wahrnehmung von
sich selbst und die der Umwelt kognitiv verandert (Abwehr).

Da in dieser Theorie der Begriff Umwelt sehr allgemein definiert wird,
gilt der Person-Environment Fit als Grundlage fiir weitere ausdifferenzier-
tere Passungsformen (Caplan, 1987). Dabei ist eine fixe Person stets als Be-
zugsperson zu sehen und wird mit anderen Aspekten in Verbindung gesetzt
(Kristof, 1996; Jansen & Kristof-Brown, 2006; Kristof-Brown et al., 2005).
Neben dem Person-Vocational Fit existieren auch die Unterkategorien Per-
son-Job Fit, Person-Organization Fit, Person-Group Fit sowie Person-Su-
pervisor Fit.
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Nicht zuletzt aufgrund der Tatsache, dass verschiedene Fit Dimensionen
existieren, wird das Konstrukt Person-Environment Fit haufig als »schwer fass-
bar« beschrieben (Judge & Ferris, 1992). So theoretisierten eine Vielzahl von
Studien das Konstrukt als multidimensional (Edwards & Bilsberry, 2010; Jan-
sen & Kristof-Brown, 2006; Wheeler, Buckley, Halbesleben, Brouer & Ferris,
2005). Das Hauptargument fiir diese Auffassung ist, dass Personen in verschie-
denen Ebenen der Umwelt gleichzeitig involviert sind und die Betrachtung ei-
ner einzelnen Dimension dieser Tatsache nicht gerecht werden wiirde (Chuang,
Shen & Judge, 2016). Nimmt man lediglich einen oder wenige Fit-Typen in den
Fokus, generiert man ein eingeschrinktes Bild dieser Effekte (Ostroff, Shin &
Kinicki, 2005) und man erhdlt kein ganzheitliches Bild (Jansen & Kristof-Br-
won, 2006; Kristof-Brown & Guay, 2011).

Person-Vocational Fit: Dieser Fit wird generell als die Passung zwischen Per-
sonen und verschiedenen Ebenen ihres Arbeitsumfeldes charakterisiert (Judge
& Ferris, 1992; Kristof, 1996). Dabei stellt die breiteste Ebene dieses Arbeits-
umfeldes der Beruf bzw. die Beschiftigung dar. Ausgehend von Hollands Be-
rufswahltheorie (1985) wahlen Personen ihren Beruf so aus, dass dieser mit der
eigenen Personlichkeit kompatibel ist.

Person-Job Fit: Einer der am haufigsten untersuchten Arten ist der Person-Job
Fit, welcher als Kompatibilitit zwischen dem Individuum und dem spezifi-
schen Job charakterisiert wird (Kristof, 1996). Edwards (1991) definierte diesen
Fit als die Passung zwischen den Anforderungen des Jobs und den Féhigkei-
ten einer Person (»demands-abilities fit«) oder den Bediirfnissen einer Person
und den Anreizen (Belohnungen, wie z.B. Lohn) eines Jobs (»needs-supplies
fit«). Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass der Person-Job Fit im
Zusammenhang mit der Arbeitsleistung (Li & Hung, 2010; Wang et al., 2011),
der Kiindigungsabsicht (Choi & Yoo, 2005; Kristof-Brown et al., 2005; Wang et
al., 2011), der Arbeitszufriedenheit (Cable & DeRue, 2002; Yoo & Hyun, 2003;
Wang et al.,, 2011) sowie der Belastung (Kristof-Brown et al., 2005) steht.

Person-Organization Fit: Diese Form des Fits wird als Kompatibilitdt zwi-
schen einer Person und der Organisation, in welcher diese tatig ist, verstanden
(Kristof, 1996; Santos & De Domenico, 2015). Dieser Typ der Passung bezieht
sich auf das »Attraction-Selection-Attrition (ASA) Framework« von Schneider
(1987), nach welchem sich Personen fiir jene Organisationen interessieren, die
zu ihren eigene Werten und Uberzeugungen passen. Wenn diese Passung nicht
mehr vorhanden ist, haben die Personen die Tendenz, die Organisation zu ver-
lassen. Diese Form der Passung kann sich auf die Ubereinstimmung zwischen
den Werten/Uberzeugungen einer Person (Netemeyer, Boles, McKee & Mur-
rian, 1997; Cable & DeRue, 2002), der Personlichkeit (Christiansen, Villanova
& Mikulay, 1997) und/oder den Zielen (Vancouver & Schmitt, 1991; Kristof,
1996) zwischen einer Person und der Organisation beziehen. Demnach bezieht
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sich diese Form der Passung auf viele Dimensionen, wobei die Ubereinstim-
mung von Werten die am weitesten verbreitete Operationalisierung darstellt
(Kristof, 1996; Verquer et al., 2003; Piasentin & Chapman, 2006).

Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass der Person-Organisation
Fit im Zusammenhang mit der Arbeitsleistung (Hoffmann & Woehr, 2006;
Kim, Aryee, Loi & Kim, 2013), dem Commitment (Verquer et al., 2003), der
Arbeitszufriedenheit (Lauver & Kristof-Brown, 2001; Verquer et al., 2003; Kim
et al. 2013; Nguyen & Borteyrou, 2016), der Kiindigungsabsicht (Cable & Jud-
ge, 1996; Verquer et al., 2003) und der psychischen und physischen Gesund-
heit (Edwards, 1996; Merecz & Andysz, 2012; Tong, Wang & Peng, 2014; Chen,
Sparrow & Cooper, 2016) steht.

Person-Group Fit: Dieser Fit, auch Person-Team Fit (Kristof-Brown et al.,
2005), fokussiert die interpersonelle Kompatibilitit zwischen Individuen und
Arbeitsgruppen (Kristof, 1996). Die theoretische Grundlage bildet das »Si-
milarity Attraction Paradigm« (Byrne, 1971), nach welchem sich Personen
zu Personen, die ihnen selbst dhnlich sind, hingezogen fiihlen. Dies ist dar-
auf zuriickzufiihren, dass Ahnlichkeit dabei hilft, das Verhalten anderer Per-
sonen vorauszusagen. Die meisten Studien sind beziiglich der untersuchten
Charakteristika sehr spezifisch. So wurde diese Form von Passung anhand
von Personlichkeitseigenschaften (Hobman, Bordia & Gallois, 2003; Seong &
Kristof-Brown, 2012), Werten (Seong & Kristof-Brown, 2012), Zielen (Kri-
stof-Brown & Stevens, 2001) oder anhand des Arbeitsstils (Kristof-Brown et
al., 2005) untersucht. Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass der
Person-Group Fit im Zusammenhang mit der individuellen Leistung (Kri-
stof-Brown & Stevens, 2001), der Arbeitszufriedenheit (Kristof-Brown et al.,
2005; Wang et al., 2011) sowie der Kiindigungsabsicht (Wang et al. 2011) steht.

Person-Supervisor Fit: Der Person-Supervisor Fit untersucht die Kompatibili-
tat zwischen einer Person und ihrem Vorgesetzten (Kristof-Brown et al., 2005).
Als Grundlage dieser Passungsform wurden Werte (Hoffman, Piccolo & Sut-
ton, 2011; Van Vianen, 2000), Personlichkeitsmerkmale (Schaubroeck & Lam,
2002) oder auch der Fithrungsstil (Chuang, Judge & Liaw, 2012) herangezogen.

Anhand dieser Belege wird deutlich, dass eine gute Passung nicht nur fiir
eine Person, sondern auch fiir die Organisation positive Auswirkungen haben
kann. Demzufolge scheinen sowohl Individuen als auch Organisationen Inte-
resse daran zu haben, Erkenntnisse tiber Einflussvariablen und Konsequenzen
von Fit zu gewinnen. So ist es nicht verwunderlich, dass das Interesse an diesem
Thema in den letzten Jahren deutlich zugenommen hat, und das Konstrukt Per-
son-Environment Fit wird als »so pervasive as to be one, if not the dominant
conceptual forces in the field« (Schneider, 2001, S. 142) beschrieben.
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1.3 Vom multifunktionalen Wunderwesen zur Kooperativen Fiihrung
und Delegation von Aufgaben und Verantwortung

Die Vielfalt und Komplexitit der Tatigkeitsfelder von Schulleitungen, aber
vor allem das Ziel der Organisation Schule, ein Modell dafiir zu sein, wozu
sie erzieht, bringen mit sich, die Verantwortung fiir die Qualitét schulischer
Arbeit auf mehrere Schultern zu verteilen, kooperativ zu fithren und Aufgaben
zu delegieren.

Was versteht man unter Delegation von Leitungsaufgaben? Was sind Merk-
male »Delegativer Fithrung«, was sind Merkmale »Kooperativer Fithrung«?
Welche Verantwortungs- und Gestaltungsrdume bleiben auch in einer »Shared
Leadership« bei der Schulleitung? Was ist mit »Distributed Leadership« ge-
meint, was mit »System Leadership«?

1.3.1 Was heiRt Delegation, was ist mit »kooperativer Fiihrung«
gemeint?

Der Begriff »Delegation« ldsst sich aus dem lateinischen »delegare« herleiten
und bedeutet iibertragen »anvertrauen«. Im weitesten Sinne kann von Uber-
tragen von Aufgaben und den damit verbundenen Entscheidungskompetenzen
sowie der dazugehorigen Verantwortung gesprochen werden. »Delegative Fiih-
rung« beinhaltet die Verteilung von Fithrungsfunktionen und -aufgaben auf Mit-
arbeitende. Bei »Management by Delegation« handelt es sich um eine vertikale
Dezentralisierung von Aufgaben und Entscheidungskompetenzen. Innerhalb
»des festgelegten Aufgabenbereichs trdgt der Stelleninhaber eigene Verantwor-
tung fiir Durchfiihrungsentscheide« (Gabele et al., 1992). Dadurch ist Delegation
mehr als nur die Abgabe bzw. Verteilung von Aufgaben, sondern Teil einer Fiih-
rungs- bzw. Managementkonzeption, namlich der kooperativen Fithrung.

Der Begrift »Kooperative Fithrung« entstammt der Managementliteratur au-
Berhalb der Schule und gilt als durchaus ambivalent. Liebel (1992) definiert
nach Wunderer und Grunwald (1980) »Kooperative Fithrung« als

1. zielorientierte soziale Einflussnahme zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben
(Ziel-Leistungs-Aspekt),

2. in/mit einer strukturierten Arbeitssituation (Organisationsaspekt),

3. unter wechselseitiger, tendenziell symmetrischer Einflussausiitbung (partizi-
pativer Aspekt) und

4. konsensfihiger Gestaltung der Arbeits- und Sozialbeziehungen (prosozialer
Aspekt). Hier werden eine organisationale und eine kooperative Perspektive
zusammengebracht.

Kansteiner-Schénzlin (2002) konkretisiert: »Kooperative Fithrung basiert
m.E. auf der Vorstellung, dass die Fithrungsfunktion dauerhaft im Miteinander
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mit den Mitarbeiterinnen ausgestaltet wird und eine hohe Intensitt der Ent-
scheidungsbeteiligung aufweist« (S. 47).

Nach Rosenbusch (1990) ist Kooperation die freiwillige Biindelung von indi-
viduellen oder Gruppenaktivitdten auf ein gemeinsames Ziel hin, mit anderen
Worten eine gemeinschaftliche Biindelung von Erfahrungen, Wissen, Verant-
wortlichkeiten und Aktivitdten. Dazu gehort zum einen, dass eine gemeinsame
Zielsetzung vorliegt, und zum anderen, dass ein zielgerichtetes und moglichst
regelgeleitetes interaktives Miteinander stattfindet. Kooperation im schulischen
Kontext ist nicht nur ein giinstiges Mittel zur Zielerreichung, also eine Hand-
lungsmoglichkeit mit eher instrumentellem Wert, sondern auch ein dezidier-
tes Erziehungs- und Bildungsziel fiir Schulen. Kooperative Fithrung im Schul-
kontext bezeichnet Rosenbusch (1990) als Fiihrung durch Uberzeugung und
Beteiligen und damit nichts anderes als die Einladung, gemeinsam Schule zu
gestalten.

Delegation ist bei kooperativer Fithrung essentiell und fiir ihren Erfolg be-
deutend (vgl. Dubs, 2005). Unterschieden werden grundsitzlich drei Delegati-
onsformen: die juristische Delegation, die Delegation durch Organisation und
die Delegation bei der Fithrung (vgl. Dubs, 2006).

1.3.2 Grundlagen der Delegation

Verbunden mit der Delegation von Aufgaben ist also die Frage, ob gleich-
zeitig auch Verantwortung delegiert wird (vgl. Bonsen et al., 1999). Diese Ent-
scheidung ist essentiell. Entscheidet die Schulleiterin oder der Schulleiter sich
fiir das Prinzip der »Unteilbarkeit der Verantwortung, ist zwar die Delegation
von Aufgaben moglich (vgl. Buchen & Rolff, 2006), doch die Verantwortung
verbleibt beim Vorgesetzen.

Ubertrigt man die Verantwortung, wird im Rahmen der Delegation zwischen
Fithrungs- und Handlungsverantwortung unterschieden (vgl. Dubs, 2005). Die
Fihrungsverantwortung bleibt beim Delegierenden. Er ist zustidndig fiir:

die Auswahl und Unterweisung der Mitarbeitenden,

die Festlegung des Entscheidungsspielraums,

das Festlegen bzw. Absprechen von Zielformulierungen,

den Fortgang der Arbeit; dieser soll angemessen kontrolliert werden,

die Kontrolle iiber das individuelle Leistungsverhalten der Mitarbeitenden.

Die Handlungsverantwortung dagegen muss delegiert werden, sie wird von
den Mitarbeitenden tibernommen. Sie sind zustiandig fiir:

e die richtige Ausfithrung der Arbeiten,
e die sach- und zeitgerechte Aufgabenerfiillung,
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e das regelmiflige In-Kenntnis-Setzen der Schulleiterin bzw. des Schulleiters
tiber das Vorgehen.

Die »Gesamtverantwortung« bleibt trotz Delegation stets bei der Fithrungs-
kraft, im schulischen Kontext also bei der Schulleiterin, dem Schulleiter.

Delegation zieht Kontrolle durch die Fithrung nach sich. Mitarbeitende sol-
len eine Riickmeldung zu ihrer Leistung erhalten, im Positiven wie im Negati-
ven (vgl. Dubs, 2005). Kontrolle sollte sinnvoll und differenziert durchgefiihrt
werden (vgl. Dubs, 2005, zitiert nach Buchen & Rolff, 2006) und unter folgen-
den Gesichtspunkten erfolgen:

® Bei schwierigeren Aufgaben sind »Zwischenberichte oder Zwischenbespre-
chungen« sinnvoll (vgl. Dubs, 2005).

e Hiufigkeit und Umfang von Kontrollen sind individuell, je nach Mitarbei-
tendem zu bestimmen.

e Kontrolle sollte aufs Wesentliche beschrankt und zeitlich ausreichend friith
angesetzt werden, »...damit der Vorgesetzte noch unterstiitzend eingreifen
kann« (Dubs, 2005, S. 140).

e Damit die Kontrollen fiir die Schulleiterin oder den Schulleiter nicht be-
lastend werden, sollten »Selbstkontrollen« eingefithrt werden. Auch diese
sollten auf das Wesentliche beschrankt sowie zeitlich so angelegt sein, dass
der Schulleitung gentigend Zeit fiir ein eventuell notwendiges Intervenieren

bleibt.

Ziel der Delegation sollte es sein, einerseits die Schulleiterinnen und Schul-
leiter zu entlasten und andererseits andere an der Gestaltung der Schule zu be-
teiligen. Damit diese Zielsetzung erfiillt werden kann, muss Delegation folgen-
de Anforderungen erfiillen (vgl. Dammann, 0.J.):

o die Aufgabe beriihrt nicht den Dienstvorgesetztenstatus (alle anderen Vorge-

setztenaufgaben konnen problemlos delegiert werden),

die Aufgabe ist klar beschrieben,

die Zeitdauer der Delegation ist geklart,

die Zeitressource fiir die Erledigung der Aufgabe ist vorhanden,

die Delegation ist gegeniiber dem Kollegium kommuniziert,

die Delegation hat Bestand, d.h. der Schulleiter bzw die Schulleiterin mischt

sich nicht spontan in den delegierten Aufgabenbereich ein,

e die Art der Riickmeldung zur Erledigung der Aufgabe und das Verfahren
beim Beenden der Delegation sind klar vereinbart.

Nach Nauer (1999, zitiert nach Seitz & Capaul, 2005) miissen sich Aufgaben,
Kompetenzen und Verantwortung inhaltlich entsprechen. Auch hier braucht
es also wieder Passung und Kompatibilitit: Eine Delegation muss »entspre-
chend den Fahigkeiten der Lehrkrifte und Verwaltungsmitarbeitern« erfolgen.
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Es sollte eine moglichst »dauerhafte Delegation gleichartiger Aufgaben« ange-
strebt werden, das heifit so wenig wie moglich ad hoc delegieren, denn dies
fithrt zu »Konflikten bei Zustandigkeiten«. Zudem sollten vollstindige Aufga-
ben delegiert werden.

Delegation kann als Entlastungspotenzial wirken, denn Entscheidungen ab-
zugeben und zu delegieren bedeutet Entlastung, Orientierung sowie Priorité-
tensetzung (vgl. Wissinger, 2000). Ebenfalls konnen durch Delegation einzelne
Bereiche intensiviert, spezialisiert und qualifiziert werden (vgl. Bonsen et al.,
1999). Werden fest umrissene Aufgabenbereiche, inklusive der dazugehérigen
Handlungskompetenz delegiert, schaftt dies Autonomie, Handlungsspielraum
und erhoht die Arbeitszufriedenheit (vgl. Kleinbeck, 1996). Zudem kann Dele-
gation die Motivation von Mitarbeitenden erhdhen und durch die Mitwirkung
an Aufgaben die Akzeptanz von Beschliissen und Entscheidungen innerhalb
der Organisation vergréflern. Delegieren ist eine Frage des Respekts gegeniiber
der Kompetenz und Professionalitdt der anderen. Mitarbeitende fiihlen sich so
mit einbezogen (Lohmann & Minderop, 2004). Sind die Aufgaben dezentrali-
siert, geht dies dartiber hinaus einher mit einer qualitativen besseren Aufgabe-
nerledigung (Griin, 1987).

Die Schulleiterin bzw. der Schulleiter braucht dazu allerdings eine hohe
Bereitschaft, »...delegieren zu wollen und zu kénnen« (Dubs, 2005, S. 401).
Griinde fiir zu wenig Delegation mégen in einer mangelnden Bereitschaft zur
Delegation, eigenem Perfektionismus (die Schulleiterin bzw. der Schulleiter
meint, alles besser zu machen) oder einer unklaren Organisationskultur, einer
ungeniigenden Belohnungs- und Sanktionskultur und vielleicht auch der Be-
fiirchtung liegen, einzelne Lehrkrifte konnten zu viel Einflussvermogen erhal-
ten. Lohmann und Minderop (2004) betonen, »...wer delegiert, muss darauf
vertrauen, dass die Aufgabe richtig erfiillt wird und davon tiberzeugt sein, dass
wissentlich keine Fehler gemacht werden« (S. 200).

1.3.3 Realisierung kooperativer Fiihrung

Deutlich wurde bereits, dass Kooperative Fithrung eher ein umfassendes
Konzept ist als ein blofler Fithrungsstil. Wihrend einerseits das Fithrungsver-
halten auf der Basis entsprechender personaler Kompetenzen fokussiert wird,
stehen andererseits die erforderlichen, die Kooperation bedingenden bzw. for-
dernden Strukturen im Mittelpunkt.
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Kooperative Filhrung

— O\

Struktur Verhalten
Flhrung in Streuung von Einstellungen,  Selbslkonzept, Kenntnisse/Wissen
gelsilier Fohrungs- Werte, Haltungen  Kompetenz-  (deklaratives, proze-
Verantwortung varantwortung Eigenschaften Beawusstsein  durales, konditiona-
les}, Fahigkeiten, Fer-

tigkeiten

Abb. 3: Differenzierung von Kooperativer Fiihrung

Kooperative Fithrung wird oft als ein Verhalten einer individuellen Fiih-
rungsperson aufgefasst, das ein Amalgam von personalen Kompetenzen im
umfassenden Sinn voraussetzt, die kooperativ Fithrende bei sich (weiter-)ent-
wickeln sollten. Darunter sind bestimmte Einstellungen, Werte, Haltungen, Ei-
genschaften, Kenntnisse, deklaratives, prozedurales und konditionales Wissen,
Fahigkeiten und Fertigkeiten, ein entsprechendes Selbstkonzept und auch das
erforderliche Kompetenzbewusstsein.

Uber diese vorwiegend intrapersonalen Grundvoraussetzungen hinaus ist
Kooperative Fithrung zu erkennen an

e der Partizipation der Lehrkrifte und anderer an Schule Beteiligter an Ent-
scheidungsprozessen (Empowerment und Einbindung der Mitarbeitenden,
Streuung von Fithrungsverantwortung, Abgeben und Annehmen von Fiih-
rungsverantwortung),

e der Delegation von Verantwortung und einer gemeinsamen Zielermitt-
lung/-vereinbarung.

Kooperative Fithrung ist mehr als Fithrung durch Zielvorgaben, namlich
Fithrung durch gemeinsame Zielvereinbarung. Dazu gehort auch eine Zielin-
tegration (ndmlich die Leistungsziele der Organisation und die eigenen aufein-
ander abzustimmen).

Hier wird bereits deutlich, dass Kooperative Fithrung allen Beteiligten ein
hohes Mafl an Sozialkompetenz abverlangt, nicht nur der Leiterin bzw. dem
Leiter. Sie kann nur erfolgreich sein, wenn wechselseitiges Vertrauen, Unter-
stiitzung, Solidaritit und Partnerschaft bei der Gestaltung der Beziehung zwi-
schen dem Vorgesetzten und den Mitarbeitenden vorhanden sind. Grundvor-
aussetzungen sind die Bereitschaft und das Engagement aller Beteiligten, ihre
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Einstellungen und Verhaltensweisen zu reflektieren und gegebenenfalls zu mo-
difizieren.

Nachhaltigkeit und Glaubwiirdigkeit erreicht Kooperative Fithrung aller-
dings erst dann, wenn sie nicht nur Absicht Einzelner ist, sondern die Struktur
der Organisation dem Fithrungskonzept der Kooperativen Fithrung entspricht
(vgl. Fischer, 1990). Das heif3t, zu kooperativem Verhalten Einzelner miissen
die entsprechend notwendigen organisatorischen Strukturen kommen.

Geht es um die Struktur der Fithrungsorganisation, so kann Kooperative
Fithrung sich grundsitzlich einerseits als Streuung von Handlungsverantwor-
tung und andererseits als Fithrung in geteilter Verantwortung manifestieren.

Streuung von Handlungsverantwortung ist an Schulen recht haufig, vor al-
lem an gréfleren Schulen: Zusétzlich zur Schulleiterin oder dem Schulleiter ar-
beiten andere Funktionstrager in Fiihrungsaufgaben, etwa die stellvertretende
Schulleitung, die Mitglieder der Schulleitung, eventuell Fachbetreuer oder eine
Steuergruppe etc. Dabei hat jeder (bzw. jede Gruppe) seine (ihre) Aufgaben
und trigt die Verantwortung fiir das operative Geschift in diesem Bereich.
Die Gesamtverantwortung liegt allerdings immer bei der Schulleiterin bzw.
dem Schulleiter selbst. Fiihrungsaufgaben (und die Handlungsverantwortung
fir diese Teilbereiche) sind zwar breiter gestreut, aber die »Funktion Schullei-
ter/-in« und seine Fithrungsverantwortung bleiben tibergeordnet und in den
Hénden einer einzelnen Person.

Anders ist Fiihrung in geteilter Verantwortung: Hier wird die Funktion bzw.
Rolle der Schulleitung nicht ein Einzelner innehaben, sondern zwei oder mehr
Personen, die alle gleichberechtigt sind. Uberlegungen gehen zum Beispiel in
Richtung einer klaren Funktionsteilung zwischen einer Pidagogischen Leitung
und einer Verwaltungsleitung (fiir die administrativen Aufgaben). Ein anderes
Beispiel wire eine kollegiale Schulleitungsstruktur in Form eines Schulleitungs-
teams mit vollig gleichberechtigten Mitgliedern und vollstandiger Teilung der
Verantwortung nach innen wie nach auflen. Geradezu basisdemokratisch ist
die Vorstellung des Ersatzes einer Schulleiterfunktion durch die Institutionali-
sierung von Prozeduren, in denen das ganze Kollegium Entscheidungen triftt.
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Kooperative Fiihrung

l

Struktur
Fuhrung in geteilter Streuung von
Verantwortung Fuhrungsverantwortung
Funktion/Rolie Aufgaben
l / l \N
SL + Stellv. SL + SLung + +
StG

Pad ischer Leit
& agoggsc er Leiter SL-Team,

Verwaltungsleiter Verantwortungsteilung

Abb. 4: Modelle kooperativer Fiihrung

1.3.4 Distributed Leadership

Im Ausland sind verschiedene Formen von strukturell geteilter Schulleitung
als Idealtypen in der Diskussion und in unterschiedlichen Mischformen in der
Realitdt zu beobachten. Ein vielverwendeter Terminus ist »Distributed Leader-
Ship«.

Die Grundidee von »Distributed Leadership« ist eine breite Aufteilung von
Fihrungsaufgaben/Leitungsaufgaben und Fithrungsverantwortung in der Or-
ganisation Schule (vgl. Woods et al., 2004; Spillane, 2006; Harris & Spillane,
2008; Harris, 2009). Betont wird, dass nicht einfach neue Strukturen bei altem
Denken der Handelnden gemeint sind, sondern eine fundiert »andere« Auf-
fassung von Leitung/Fiithrung, die eine andere Art zu denken voraussetzt. Das
Konzept steht quer zu der Vorstellung von der Wahrnehmung von Fithrungs-
aufgaben durch den Tréger einer formalen Rolle innerhalb einer Organisation,
denn es geht von der Vorstellung aus, dass Leitung/Fiihrung eher eine Funktion
einer Organisation ist. Im Gegensatz zur gingigen Auffassung, dass Leitung/
Fithrung sich in den Handlungsweisen von Individuen in bestimmten Positi-
onen manifestiert, geht das Konzept »Distributed Leadership« davon aus, dass
es in jeder Organisation (hier: in jeder Schule) eine Vielfalt von zielsetzenden,
richtungsweisenden, Einfluss austibenden, Entscheidungen treffenden Aktivi-
taten gibt (ausgetibt durch unterschiedliche Individuen auf unterschiedlichen
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»Ebenen«). All diese Aktivititen sind im Grunde »Leitung und Fithrung, ganz
gleich, ob die Handelnden nun eine formale Fithrungsrolle innehaben oder
nicht. »Distributed Leadership« ist also eine Art konzertierte Aktion, das Ge-
samt der Expertise, der Entscheidungen, der Zielsetzungen und -umsetzungen
in einer Schule. Harris (2002) bezeichnet die jeweilige Schulkultur und das
(meist implizite) gemeinsame Wertesystem als eine Art »Kleister« (englisch
»glue«), der die innerschulische Kohirenz dieses vielfiltigen Fithrungshan-
delns bewirkt. Die Schlussfolgerung daraus konnte sein: Je ausgepragter diese
innerschulische Kohérenz ausgebildet ist, desto besser funktioniert moglicher-
weise die Passung zwischen dem Verantwortungs- und dem Gestaltungsraum,
desto klarer und sich in seiner Rolle zuriicknehmend kann Fithrungshandeln
sich gestalten.

Aus dem Konzept eines »Distributed Leadership« leitet sich daher auch zwei-
erlei ab: Zum einen ist es eine Absage an rein funktionsbedingte Hierarchien,
an ein System von Anordnung und Ausfithrung, birokratisch-kleinschrittiger
Kontrolle und Uberwachung. Einem Lehrerkollegium als Gruppe aus im We-
sentlichen gleichwertigen und gleich gut ausgebildeten Experten diirfte gerade
diese Vorstellung entgegenkommen. Es ist ein Pladoyer fiir das Ernstnehmen
von Miindigkeit, Expertise und Verantwortung. Zum anderen aber folgt da-
raus eine grofle Verantwortungsbereitschaft des Einzelnen, die die Selbstver-
pflichtung zu beruflicher Weiterentwicklung, zu Fortbildung, zu Reflexion und
Selbstevaluation (in welcher Form auch immer) beinhaltet. Hinzukommen
muss die Bereitschaft zum Austausch iiber Werte, Ziele und Methoden, zu kol-
legialer Kooperation, zum Abgleich des eigenen Handelns mit dem der ande-
ren, zum Feedbackgeben und -annehmen, zu Vertrauen und Selbstvertrauen
sowie die Bereitschaft, auch selbst fiir die Ergebnisse des Handelns geradezu-
stehen, also »rechenschaftspflichtig« zu sein. Im Grunde bedeutet »Distributed
Leadership« gemeinsames Lernen.

In der Realitit finden sich vielfiltige Mischformen. Grundlage ist die Uber-
zeugung vom Wert und Sinn von Fithrungs-/Leitungsteams bzw. von Leitung
im Team und die Erkenntnis, dass Leitung/Fiithrung geteilt werden sollte, und
zwar auf allen Ebenen.

Als Vorteile von »Distributed Leadership« kristallisieren sich heraus (vgl.
Gronn, 2002):

Reduktion von Stress und Isolation,

Chance einer Professionalisierung Vieler,

Nutzen vielfiltiger und unterschiedlicher personaler Ressourcen und Syner-
gieeffekte,

fundiertere und abgewogenere Entscheidungen,

eine hohere Anzahl wirklich bis zu Ende durchgefiihrter Projekte,
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e fiir den Einzelnen hilfreiche Supervisionsmoglichkeiten/Intervisionsmog-
lichkeiten.

Bedingungen dafiir sind (vgl. Gronn, 2002):

e offene Kommunikation,

e ausreichende Zeitfenster dafiir,

e Vereinbarungen iiber grundlegende pddagogische Vorstellungen und Stra-
tegien,

e kontinuierliche Reflexion,

e Bereitschaft zur Teilung von Verantwortung und auch dazu, den anderen im
Team Rechenschaft zu geben,

e gegenseitiges Vertrauen und Achtung voreinander.

1.3.5 »System Leadership« — Integrativ Verantwortung in der
regionalen Bildungslandschaft iibernehmen

Kooperative Fithrung beinhaltet immer mehr nicht nur eine kooperative
Fithrungsorganisation an der Einzelschule, sondern auch Kooperation in und
zwischen Schulen sowie mit anderen (Bildungs-)Einrichtungen. Der Begrift
»System Leadership« zielt darauf ab, dass Schulleiterinnen und Schulleiter nicht
nur Verantwortung fiir ihre eigene Schule tibernehmen, sondern dariiber hi-
naus, z.B. sich auch fiir die Schulen engagieren, die in regionaler Néhe sind.
Im Rahmen von regionalen Bildungslandschaften entstehen Schulnetzwerke.
Kooperative Fithrung beinhaltet dann nicht nur eine kooperative Fithrungs-
organisation an der Einzelschule, sondern auch Kooperation in und zwischen
Schulen sowie mit anderen (Bildungs-)Einrichtungen.

In der Praxis lassen sich unterschiedliche Formen und verschiedene Grade
an Formalisierung und Intensitdt der Zusammenarbeit oder der Partnerschaf-
ten unter Schulen beobachten. Lesenswert in diesem Zusammenhang ist der
Beitrag von Dorothea Minderop und Armin Lohmann in diesem Jahrbuch zum
Thema »Innovation als »Zumutung«?«, in dem die Autoren Schulleitungen, ih-
ren Umgang mit und ihre Rolle in Bildungsnetzwerken beschreiben (S. 139 ff.).

1.3.6 Rolle und Aufgaben einer kooperativ fiihrenden Schulleitung

Kooperative Fithrung ist Teil einer Kooperationskultur an der Schule insge-
samt. Schulleitung ist dafiir sicher nicht allein verantwortlich (das wére hochst
unkooperativ gedacht!), ihr kommt jedoch Vorbildfunktion zu, gerade bei Pro-
zessen der Entscheidungsfindung und Problemldsung. Hier kann sie Fithrung
abgeben, indem sie kooperative Elemente des eigenen Fithrungsverhaltens kul-
tiviert wie:
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Vorhaben partizipativ planen,

Mitarbeitenden viel Entscheidungsspielraum geben,

eine Vertrauensatmosphire schaffen,

dem Kollegium das Gefiihl geben, dass es »seine« Projekte sind, in denen es
arbeitet,

»die Schule fithren und gestalten« zum gemeinsamen Thema machen,

e cine Kultur des Feedback schaffen (mit Respekt vor der Person, Transpa-
renz und Situationsangemessenheit), und zwar fir die Kollegen und fiir die
Schulleitung.

Die Schulleitung hat die Chance, Schulgestaltung und -entwicklung als ko-
operativen Prozess zu gestalten durch:

o die effektive und efliziente Nutzung vorhandener Gremien/Arbeitskrei-
se/-gruppen,

e die kluge Erganzung der vorhandenen Gremien durch sinnvolle weitere,

e cine sinnvolle Einbeziehung von Schiilern,

e ecine kluge Offnung der Schule im Sinn einer Einladung an Eltern, Schulpart-
ner (Firmen) etc. zur sinnvollen Mitwirkung,

o schulinterne Fortbildungsplanung und Fortbildung (etwa auch zur Erweite-
rung der Methodenkompetenz der Lehrkrifte in Richtung Formen koopera-
tiven Lernens),

e Kooperation der Lehrer untereinander im unterrichtlichen Bereich, wo
immer sie sich anbietet, etwa, was die Vorbereitung betrifft, Formen des
Team-Teaching etc.,

o kollegiale Fallberatung (Peer-Coaching),

e Lernpartnerschaften,

e den Aufbau einer Infrastruktur fiir interne Evaluation (wie auch fiir den Um-
gang mit Daten einer externen Evaluation, Vergleichsarbeiten etc.),

o eine erweiterte Schulleitung (vgl. die durchaus positiven Erfahrungen aus
dem Ausland).

In der Gestaltung einer kooperativen Fithrungsorganisation werden wichti-
ge Impulse fiir kooperative Haltungen und die gesamte Schulkultur gegeben.
Barth (1986, 1990) und Hargreaves (1994) beschreiben die Modellfunktion des
Schulleiters/ der Schulleiterin in diesem Zusammenhang, aber auch die der ge-
samten Schulleitung, die sie fiir Regelabldufe an der Schule besitzt. Von ihm
zitierte Studien zeigen eine erhéhte gemeinsame Auftretenswahrscheinlichkeit
von Kooperation unter Schiilerinnen und Schiilern, Kooperation unter Lehr-
kriften und Kooperation zwischen Schulleitung und Kollegium. Schulleitung
besitzt hier in der Tat Vorbildfunktion!
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1.4 AbschlieBende Uberlegungen

Kehrt man zur eingangs gestellten Frage zuriick, »Wie viel Chef darf es
sein?«, so ldsst sich feststellen, dass das Konzept einer Kooperativen Fithrung
fiir den kulturellen Raum Schule als Expertenorganisation wichtige Hinweise
fiir eine Orientierung bietet und somit als eine wichtige Handlungsmaxime
verstanden werden kann. Hier kommen Werthaltungen, Kompetenzen und
Handlungsprozesse in Teamstrukturen zusammen, in denen Fithrung passge-
nau auf den jeweiligen Kontext ausgerichtet ist. Erreicht sind damit eine syste-
mische Stimmigkeit und Passung, in denen die Frage nach dem »wie viel« in
den Hintergrund treten kann und das jeweilige Thema im situativen (Organisa-
tions- und v.a. Team-)Kontext in den Vordergrund riickt. Einzige Grenze dieses
kooperativen Fiihrungskonstrukts bilden Situationen, in denen beispielsweise
Gefahr im Verzug ist oder Nichtleistung oder mangelnde Qualititen vorliegen
bzw. Qualititsstandards unterschritten werden. In diesen Fallen liegen die Fiih-
rungsverantwortung und damit ein klares und eindeutiges Fithrungshandeln
mit Vorgaben allein bei der jeweiligen Schulleiterin oder dem Schulleiter.

Dariiber hinaus kann und sollte kooperatives Fithrungshandeln zum Modell da-
fiir dienen, wozu die Schule erziehen will: zur Gestaltung eines anschaulichen und
modellhaften sozialen Erfahrungsraums fiir alle Beteiligten, in dem padagogische
Zielvorstellungen verwirklicht werden kénnen zum Nutzen der Organisation und
des Einzelnen. Demokratie und demokratische, partizipative Fithrung als oberstes
Ziel von Bildung und Erziehung diirfen kein abstraktes Konstrukt bleiben, son-
dern miissen in den Schulalltag integriert werden. Schulleitung und Lehrkréfte sind
Vorbild im Umgang miteinander und im Umgang mit Schiilerinnen und Schiilern
(vgl. Rosenbusch, 1997, 2005, 2013; Huber, 2003, 2004, 2010; Huber & Rolff, 2010;
Huber, Ahlgrimm & Hader-Popp, 2012; Moos, 2004; Huber & Moos, 2006).

Beim Bemiihen um eine Antwort auf die Frage »Wie viel Chef darf es sein?«
im schulischen Kontext wird deutlich, dass es »das« Fithrungsverhalten, pas-
send fiir alle Schulen, nicht gibt. Schulleiterinnen und Schulleiter miissen ihr
Fithrungshandeln an den Erfordernissen der spezifischen Situation ihrer je-
weiligen Schule orientieren. Bestimmtes Fithrungsverhalten hat unter unter-
schiedlichen organisatorischen und strukturellen Bedingungen unterschiedli-
che Wirkungen. Kontextvariablen, an denen eine padagogische Fithrungskraft
ihr Handeln orientieren muss, sind sozialer Hintergrund der Schiilerinnen
und Schiiler, Besonderheiten des schulischen Umfelds, Organisationsstruktur,
Schulkultur, Erfahrungen und Qualifikationen der Lehrkrifte und der weite-
ren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, finanzielle Ressourcen, Schulgrofle, Ar-
beitsorganisation etc. Fithrung ist ein interaktiver Prozess in einem komplexen
Kontext. Stets geht es beim Fiihrungsverhalten der Schulleitung allerdings ganz
klar um die Forderung der Professionalitit von Mitarbeitenden zum Wohl von
Bildungsprozessen bei Kindern und Jugendlichen.
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