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Huber, S.G. (2009).

Padagogische Fuhrungskréafte - Rolle,
Anforderungen und Herausforderungen.

Vortrag bei der Auftaktveranstaltung der 1. Phase
in Sachsen-Anhalt am 13.06.20009.

Hinweis:

Informationen, die inhaltlich, paraphrasierend
oder wortlich aus Power Point Folien entnommen
werden, sind genauso zu behandeln wie Zitate
aus anderen Publikationen und mit den tblichen
bibliographischen Hinweisen auf die Quelle zu
versehen.
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Gliederung:

Bedeutung und Rolle von Schulleitung
hinsichtlich Schulqualitats- und
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Handlungsfelder von Schulleitung
Erfolgreiche Schulleitung —
verschiedene Perspektiven

4. Spannungsfelder im Schulleitungsalltag
5.
6. Fazit: Padagogische Perspektiven-

Zentrale Aspekte der Machbarkeit

justierung
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Zur Bedeutung und Rolle von Schulleitung

Flhrung und Management von Schule

Die Bedeutung und Rolle von Schulleitung bei
der Gestaltung und Entwicklung von Schule ist
bisher im deutschsprachigen Kontext noch
nicht hinreichend erkannt (etwa von
Bildungspolitik, Wissenschaft und Praxis).
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School Effectiveness

Flhrung und Management von Schule

Schulleitung ist wesentlicher Faktor fur die
Qualitat und Wirksamkeit von pad.
Einrichtungen.
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Elf zentrale Merkmale wirksamer Schulen (Sammons et al., 1995):

- professionelles Schulleitungshandeln

- Zusammengehorigkeitsgefihl und gemeinsam getragene
Zielvorstellungen im Kollegium bzw. der gesamten Schule

- forderliche Lernumgebung

- Betonung von Erziehung und Unterricht, von Lehr- und
Lernprozessen

- zielorientierter Unterricht

- hohe Erwartungen

- positive Verstarkung

- Uberpriifen der Lernfortschritte

- Rechte und Verantwortlichkeiten der Schuler

- partnerschatftliches Verhaltnis zwischen Schule und Elternschaft
- Schule als lernende Organisation

Metastudie des Institute of Education der Universitat London
fiir das Office for Standards in Education (OFSTED), England

Flhrung und Management von Schule

Professionelles Schulleitungshandeln wird beschreiben als:

- entschiedene und zielorientierte Mitbeteiligung anderer an
Leitungsaufgaben,

- echtes Delegieren von Fuhrungsverantwortlichkeiten,

- engagiertes Interesse fur und Wissen um das, was im Unterricht
geschieht.

Wirksames und professionelles Schulleitungshandeln
betont Erziehung und Unterricht und
geht von der Zieltatigkeit von Schule aus.
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School Improvement

Flhrung und Management von Schule

Pad. Fuhrungskrafte sind wichtige "Change
Agents" fur die Entwicklung der pad.
Einrichtung.
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Kriteriums- Starken-

orientiertes SWOT Schwachen-
Audit Analyse Sammlung

Bestandsaufnahme Leitbildarbeit

Rechenschaft-Verbesserung

vorgegebene \

-eigene
Kriterien

Schulprogramm

extern-intern

Institutionalisierung

Implementierung

Flhrung und Management von Schule

Initiierung — qualitatsentscheidende Faktoren sind:
- das im jeweiligen Land oder Bezirk vorhandene Angebot an Innovationsansté3en und
Innovationsprojekten und deren Qualitét,

die Zugangsmaoglichkeiten der einzelnen Einrichtung zu Informationen tiber solche
Innovationsangebote,

das Engagement und die Bereitschaft von Seiten des zustandigen Trégers, der
jeweiligen Kommune etc., Innovationsbestrebungen mitzutragen und zu férdern,

die Bereitschaft und das Engagement der Mitarbeiter,

die Anregung und Begleitung durch externe Berater und Moderatoren,

die Haltung der politischen Gemeinde, zu der die Einrichtung gehdrt (die Druck
ausiliben, aktive Unterstiitzung, aber auch Ablehnung oder Gleichgdltigkeit zeigen
kann),

neue bildungspolitische Vorgaben des Staates, des Landes und des Bezirks, des
Trégers etc.,

das Ausmaf? an innovationsfreundlicher Problemldse- und Veranderungskompetenz der
einzelnen Einrichtung,
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Implementierung — qualitatsentscheidende Faktoren sind :

Bilden von gemeinsam getragenen Zielvorstellungen,

sich stéandig modifizierende Planung,

Ubertragen von Verantwortlichkeiten und Zulassen von Initiativen,

Fortbildung und kooperationsférdernde Maf3nahmen,

Beobachtung des Entwicklungsprozesses und "Outcome"-Messung,
Neustrukturierung des "Arbeitsplatzes" und der Arbeitszeit (bzw. des Arbeitstags),

Flhrung und Management von Schule

Institutionalisierung — qualitatsentscheidende Faktoren sind:

Einbettung der Innovation in die organisatorische Struktur der Einrichtung,
Uberwindung auftauchender Widerspriiche mit geltenden Regelungen,
Koordination einzelner Innovationen mit anderen Aktivitaten,

Verbindung der Einzelinnovation mit den Programmen,

Bereitschaft des Kollegiums die Innovation zu tragen (Ruckhalt, Commitment),
Vermittlung der fiir die Umsetzung nétigen Kompetenzen an die Mitarbeiter,
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”391\3:-\‘3 on the d\o?k ched wall ¥

© Michael Schratz

Flhrung und Management von Schule

In den meisten Landern haben sich die
Anforderungen an Schule und an deren
padagogische Steuerung gravierend verandert.
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Veranderungen

-> Zunahme der Relevanz

Flhrung und Management von Schule

(Zukinftige) Entwicklungen

Anforderungen von auf3en
Anforderungen innerhalb des Systems
Anforderungen innerhalb der Einrichtung

14
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Anforderungen
von auf3en

Staat Gemeinde

Schulleitung/

Umwelt —— Schule

<+— Wirtschaft

/ N

Kultur/Werte Gesellschaft

Flhrung und Management von Schule

Anforderungen
innerhalb des Systems:

Bildungspolitik
Trager/Verwaltung

Eigenstandigkeit l T Verantwortlichkeit

Schulleitung/

Schule

15
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Anforderungen
innerhalb der Organisation:

Zielgruppe

Mitarbeitende . ——Partner
Schulleitung/

Schule

N

Gremien

Politik & Aufsicht

Flhrung und Management von Schule

Handlungsfelder/Aufgabenbereiche
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Der Verantwortungsbereich und die
Entscheidungsbefugnisse von péad.
Fuhrungskraften werden in den nachsten
Jahren zunehmend vergrof3ert. Die Rolle von
pad. Fuhrungskrafte wird komplexer.

Flhrung und Management von Schule

Handlungsbereiche:

- Schulorganisation

- Unterrichtsorganisation

- Personalorganisation (personalrechtliche Befugnisse)
- schulische Selbstbewirtschaftung

- Qualitatsentwicklung und Rechenschaftslegung

17
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Ziele:

1. Flexibilitat (Bedarfsorientierung)

2. Effizienz (Leistungsorientierung)

Stichworte sind:
Stakeholder and staff satisfaction; local ownership

staff participation through empowerment

Flhrung und Management von Schule

Schiiler

H

Unterricht und Erziehung

Organisation Personal

~.

Schulleitung: Fihrung und Management

¢

Kooperation innerhalb und auBerhalb von Schule

Lokaler
Kontext

System-
kontext
(Schulsystem)

Qualitatsmanagement

18
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Personalmanagement

Flhrung und Management von Schule

Human Ressource Management

Gegenwart Zukunft
Kontextbedingungen IR g R Strategische Orientierung
(IST) (SOLL)

Personalanforderungen

Personalkosten Personaleinsatz

Personalfreisetzung
Personalbestandsanalyse
Personalentwicklung/
Personalunterstitzung/
Personalférderung

Personalbedarfsbestimmung
Personalmarketing

Vergiitungselemente Personalauswahl

Leistungsbeurteilung Personalbewirtschaftung

Personalftihrung Personaleinfiihrung

Fihrungsorganisation
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Human Ressource Management

Beférderung
) N\ Personalanforderungen
Entlassung (Probezeit)

nungen eine andere Schule
er befristeten Einstellung N

Personalfreisetzung

Personalkosten

Personaleinsatz
Externe Fortbildung

nltei_lme Iio{_tbildung
ie/-hospitationen .
oachgr?g — Personalentwicklung/
QQEE[}EE'%‘:,; Personalunterstiitzung/

egiale Beratung A
o Personalférderung,
Festgehalt

Gratifikation .\/argiitungselemente

ebenleistungen
sorgungsleistungen

FES— Leistungsbeurteilung
Regelbeurteilung .
nlassbeurteilung Personalfuhrung

Zielvereinbarung u. Zielverfolgung / o P
Delegation von Verantwortung Fuhrungsorganisation

Kritikgesprach

Gegenwart /Personalmanagement duwi
Kontextbedingungen Strategische Orientierung
(IsT) (SOLL)

— P%rsgnallbudgel
ortbildungsbudge
_ Geld statt Stellen Zuordnung zu Aufgaben und Stellen
Leistungsstufen Fachgruppen und Teams

Sonderaufgaben u. Funktionen

Personalbestandsanalyse

Personalbedarfsbes’(immungS )
chulerwahlen

Personalmarketing Schulerzahlenentwickiung

Personalauswahl Werbun

Inf \(
Personalbewirtschaftung

Personaleinfiihrung

Abordnung u. Versetzung
individuelles Arbeitszeitkonto

Stellenplan u. -besetzung
(absehbare) Pensionen

Schiilervoraussetzungen

(absehbare) Versetzungen

g
Offentlichkeitsarbeit
formation
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Schiiler

H

Unterricht und Erziehung

— ~.

System-
kontext
(Schulsystem)

Organisation Personal

~.

Schulleitung: Fihrung und Management

¢

AuRenbeziehungen

Qualitatsmanagement

Lokaler
Kontext
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Qualitatsmanagement

Flhrung und Management von Schule

Qualitatsmanagement

Qualitadtsmanagement

Qualitatssicherung

Qualitatsentwicklung

IST-Stand SOLL-Stand

Planung
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Kriteriums- Starken-

orientiertes SWOT Schwachen-
Audit Analyse Sammlung

Bestandsaufnahme Leitbildarbeit

Rechenschaft-Verbesserung

vorgegebene \

-eigene
Kriterien

Entwicklungsprogram

extern-intern

Institutionalisierung

Implementierung

Flhrung und Management von Schule

Qualitatsmanagement

Qualitadtsmanagement

Qualitatssicherung Qualitatsentwicklung

IST-Stand SOLL-Stand Planung
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Schiiler

H

Unterricht und Erziehung

— ~.

Lokaler
Kontext

System-
kontext
(Schulsystem)

Organisation Personal

~.

Schulleitung: Fihrung und Management

¢

Kooperation innerhalb und auRerhalb der Schule

Qualitatsmanagement

Flhrung und Management von Schule

3. Planung von
Lesungsal-
lernaliven

2. Zieltindung
Zielselzung

4. Enlscheidung

1. Prableme
erkennen und
analysieren

5. Inilileren von
Allernaliven

. Kommunikalion
und

Kooperation

10. B t
ewerlen . Organisieren

T. Koordinieren

9. Kentrollieren
Lenken

B. Moltivieren
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Der Verantwortungsbereich und die
Entscheidungsbefugnisse von péad.
Fuhrungskraften werden in den nachsten
Jahren zunehmend vergrof3ert. Die Rolle von
pad. Fuhrungskrafte wird komplexer.

Flhrung und Management von Schule

Erfolgreiche Schulleitung
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Ihre Meinung interessiert uns

1. Was macht fir Sie “gute Schulleitung” aus?

Flhrung und Management von Schule

Ihre Meinung interessiert uns

1. Was macht fir Sie “gute Schulleitung” aus?

2. Was sind/waren fir Sie lhre ,funf zentralen
Prinzipien* fur Fihrungshandeln im schulischen
Kontext?
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Schulleitung aus Sicht von Fuhrungstheorien

Flhrung und Management von Schule

Fuhrungstheorien

Eigenschaften und Verhalten; Fiihrung als individuelles Phenomen

= .

Situation und Interaktion; Flilhrung als soziales und organisationales
Phenomenon

e

Substitute; Fiihrung durch Strukturen und Instrumente

26
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Integrative
(eclectic)

instructional

democratic

distributed

transformational

transactional

Flhrung und Management von Schule

Zielorientierung

Kontext

Integration verschiedener Rollen Integration aller Beteiligten

27
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Kultur

Kontlnlgeni

Komplexitat

!

o

ontlngent

Konfiguration
Kontext
Y |
intern extern

Schule

Flhrung und Management von Schule
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Fihrung und Management

/ Funktion
O

Person(en) — Aufgaben —— Strukturen

| /
\ Prozesse

—_

Verhalten Instrumente

Flhrung und Management von Schule

Schulleitung aus Sicht der Lehrkrafte
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Kommentar:
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Bilder von der Schulleitung

Flhrung und Management von Schule

Bilder von der Schulleitung
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Bilder von der Schule

Kommentar:
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1.

Der/die ideale Schulleiter/in

betont die Bedeutung von Unterricht und Erziehung und hat
padagogische Visionen, wohin sich die Schule entwickeln soll,

. identifiziert sich selbst stark mit der Schule,

. schafft optimale Bedingungen fur die Arbeit der Lehrkréfte an der

Schule,

. zeigt Fuhrungsstarke, Mut und Entschlussfreudigkeit und verhalt

sich gleichzeitig kooperativ, wertschatzend und anerkennend,

. weil3 um die Schwierigkeiten und die Leistung, die dazu gehort

gute Erziehungs- und Unterrichtsprozesse zu gestalten,

. hat profunde Kenntnisse von guten und innovativen Lehr-Lern-

Methoden,

. istim Umgang mit der Offentlichkeit geschickt und schafft es,

einen guten Ruf der Schule aufzubauen.

Flhrung und Management von Schule

Schulleitung aus Sicht der Ministerien
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Theoretische Grundannahmen

Funktion

Wozu gibt es Schulleitung bzw. Schulleiterinnen,
Schulleiter? Welchen Zweck, welchen (ges.)
Mehrwert" erfillen Sie?

Schulgesetz

Aufgaben/Tatigkeiten

Was muss Schulleitung bzw. muissen Schulleiter- Aufgaben-
Innen und Schulleiter tun, um diesen Zweck zu Tatigkeitsprofil
erfullen?

Arbeitsweisen: Wie werden Aufgaben bewaltigt?

Anforderungen

Was muss Schulleitung bzw. miissen Schulleiter- Anforderungs-
Innen und Schulleiter mitbringen, um ihre profil

Aufgaben erfillen zu kénnen?

Flhrung und Management von Schule

Schulleitung aus Sicht

der Schulleitungsforschung
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Robinson (2007): Schulleitungshandeln

1. Zielvorstellungen entwickeln und formulieren
2. Ressourcen strategisch sinnvoll nutzen

3. Lehr-/Lernprozesse und Curriculum planen,
koordinieren und evaluieren

4. Die professionelle Weiterentwicklung der Lehrkréaftg
unterstitzen und fordern

5. Eine sichere und forderliche Lehr-/Lernumgebung
gewahrleisten

Flhrung und Management von Schule

Die 7 Fihrungs-Ks
- Kooperation
- Kommunikation
- Koordination

. . - Kontinuitat
No_rm_atlve Aufstellungen: .
Leitbilder - Kohaésion

- Konsistenz
Metaphern und Kontrolle ???
Slogans und ...

35



Flhrung und Management von Schule

Erfolgreiche Fuhrungskréfte aus Sicht

der Bestseller

Flhrung und Management von Schule

Schulleitung aus Sicht einzelner Experten
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Gute Schulleitung?

Flhrung und Management von Schule

Effective / successful / good school leadership?
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Spannungsfelder

Flhrung und Management von Schule

Spannungsfeld:

zwischen Freiheit und Vorgaben
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Spannungsfeld:
Erwartungen versus Machbarkeit

(auch eigene Erwartungen)

Flhrung und Management von Schule

Der QScHMULLEITER ALS ...

ORGAMSANOIS-

ENTWICKLER, @] T ANt AN

ZUNTERNERHER |

17 .
| 2 \
VORBILD ] OO L AN
VLN

\ ARCHITERT 2

Gﬂ,ﬁunemm‘sﬂﬁ.

Rm&smnm/ / / ;
\ \ |

/ / .1| \\_:. |

/ f | '

VERWALTER £ |

ORGAMSATOR, |

Vchwumlﬁﬂ |
ZHEMATOR,

"".“".‘.‘.‘_‘.‘_’___._ | sameer |

39



Flhrung und Management von Schule

Spannungsfeld:
Engagement und Ergebnis

keine Grenzen:
»Man kann immer noch mehr machen.”

Erfolg schwer messbar

und wenn, dann oft erst viel spater

Flhrung und Management von Schule

Zertifikat

Ehrenamt

Schulleitung

Herzlichen Dank fur Inr Engagement.

40
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Spannungsfeld:
, Gestern Kollege — heute Vorgesetzter”
Primus inter pares?

Zielvereinbarung und Zielvorgaben

Flhrung und Management von Schule

Spannungsfeld:

Zerriebensein zwischen verschiedenen
Bedlrfnissen

(sowohl intern wie extern)
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Schlussfolgerungen des OECD-Berichts

1. Neue Rollen und neue Verantwortlichkeiten verursachen
zwangslaufig Spannungen.

2. Neue Aufgaben bedirfen entsprechender Kompetenzen.
3. Reformmanagement bendtigt klare Zielvorstellungen,

angemessene Strategien und Verfahren sowie Modifikations-
freirAume bei der Implementation.

»Decentralisation and School Improvement*:

Flhrung und Management von Schule

Schulleitung gwischen
internen und externen Bediirnissen
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Spannungsfeld:
Heterogenitat der Kontakte

(Zweistufigkeit padagogischen Handelns
etc.)

Flhrung und Management von Schule

Spannungsfeld:
vertikale Strukturdifferenzierung

Bindeglied zwischen linearer Hierarchie
und komplexer Hierarchie
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Spannungsfeld:
Ambiguitat

Unklarheit
Unbestimmtheit

Flhrung und Management von Schule

Machbarkeit
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MUSSEN/DURFEN

Kontext

KONNEN

WOLLEN

Flhrung und Management von Schule

AKZEPTANZ

LEGITIMATION

Kontext

KOMPETENZEN

MOTIVATION

45
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AKZEPTANZ

LEGITIMATION

KOMPETENZEN MOTIVATION

RESSOURCEN

Flhrung und Management von Schule

Bildungs- bzw. Schulmanagement muss sich an
der Zieltatigkeit der pad. Einrichtung ausrichten
und messen lassen.
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Vielen Dank
far lhre
Aufmerksamkeit!

www.Bildungsmanagement.net

48



Flhrung und Management von Schule

Self-Assessment

KPSV

www.Bildungsmanagement.net/KPSM

Flhrung und Management von Schule

Allgemeine
Leistungs-
bereitschaft

Allgemeine
Leistungs-
fahigkeit

Umgang mit
Veranderungen

Umgang mit
eigenen
Ressourcen

Umgang mit
anderen
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Die Ergebnisse des Self-Assessments konnen ...

- Orientierung dabei geben, das eigene Verhalten
bewusst aus einer neuen Perspektive zu sehen

- Impuls sein, mit anderen tUber padagogische
Fuhrung zu diskutieren

- Ausgangspunkt sein, sich gezieltes weiteres
Feedback einzuholen (etwa von ,kritischen
Freunden®)

- Grundlage sein fur Reflexion tber eigene Starken
und Schwachen

- Impulse geben, eigene
Weiterentwicklungspotenziale und eigenen
Fortbildungs-bedarf herauszufiltern

Schulleitungssymposium SLS 2008

sSes J‘:J‘:JEHIJ’:‘IE
chiithe Erwa

flgntﬁi‘grtei

—

3.-5. September 2009
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Praxishilfen Schule

Stephan G. Huber (Hrsg.)

Grundlagen fiir die Arbeit
in zentralen Handlungsfeldern
des Schulmanagements

@MnkLuchterha d

Flhrung und Management von Schule

ADOLF BARTZ - |URGEN FABIAN
STEPMAN G. HUBER - CARMEN KLOFT
HEINZ 5. ROSENBUSCH « HAJO SASSENSCHEIDT

zu den zentralen
Handlungsfeldem
der leitung

‘SchulLeitung
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