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\/orwort

«Eine Schule leiten» ist ein Buch, das in unterschiedlichen Beitrdgen, die sowohl Theorie-
beziige als auch Praxisbeispiele aufzeigen, einen Einblick in die Fithrungsaufgaben von Schul-
leitenden und weiteren Fithrungspersonen im Bildungsbereich geben soll.

Seine Inhalte orientieren sich an den Aufgaben und Anforderungen, die an Schulleitende
gestellt werden. Es werden Themen der Fithrung und der Schulentwicklung angesprochen, die
hier als ein eng verbundenes Zusammenspiel von Personal-, Organisations- und Unterrichts-
entwicklung verstanden wird. Die Beziige zu Theorien und die Beschreibungen von Modellen
werden bewusst knapp gehalten, da diese umfassend in den Aus- und Weiterbildungen vermit-
telt werden sowie in der Fachliteratur zur Verfiigung stehen.

Die Struktur des Buches stiitzt sich auf das Kompetenzmodell von Hellmiiller (2006, S. 50 ff.),
das sich zum Ziel setzt, Grundlagen fiir eine zukunftsorientierte Fiihrungskrafteentwicklung
im Kontext von Schulen zu schaffen. Die Ausrichtung an den Kompetenzen unterstiitzt Schul-
leitungen dabei, mit den Verdnderungen in Schulen und in deren Umfeld professionell umge-
hen zu kénnen. Der Kompetenzbegriff wird vielfiltig ausgelegt. Hellmiiller (2006, S. 15) stiitzt
sich auf die folgende Definition:

«Kompetenzen beschreiben die Art und Weise, wie Personen oder Gruppen ihre Fahigkeiten
oder ihr Potenzial situationsangemessen, zielgerichtet und verantwortungsbewusst einset-
zen, um Anforderungen von aufien wie von innen gerecht zu werden. Sie stellen dar, wie das
individuelle und organisationale Wissen und Kénnen in komplexen Situationen professionell
umgesetzt wird und sich somit vom Laienhandeln unterscheidet. Kompetenzen zeigen sich
demzufolge in entsprechenden Handlungen. Kompetenzen sind kontextabhéngig und variie-
ren je nach Aufgabe und Situation.»

Die Generierung des Kompetenzmodells stiitzt sich auf eine Anspruchsgruppenanalyse und
eine Befragung von Schulleitungen. Der Vergleich der Ergebnisse fiihrt zu einem Kompetenz-
modell als Webmuster, das die Vernetzung und Verbindung der drei Hauptkompetenzen dar-
stellt: in der Horizontalen die Leadership- und Managementkompetenz und in der Vertikalen
die Kulturkompetenz. Denn Handlungen bzw. Kompetenzen sind immer komplex und ver-
netzt in einem bestimmten Kontext zu verstehen. In der Abbildung 1 ist das Modell dargestellt.

Bis heute sind nur wenige Kompetenzmodelle fiir Schulleitungen vorhanden. Weil Kom-
petenzen aber die Voraussetzungen und Gelingensfaktoren fiir Selbstorganisation und
Selbststeuerung sind und die Schulkultur eine herausragende Bedeutung hat, wurde ein Kom-
petenzmodell fiir Schulleitungen (Hellmiiller 2006) mit drei Kompetenzbereichen entwickelt,
die den Erfolg der kiinftigen Schulfiihrung und Schulentwicklung sicherstellen sollen: Leader-
ship-, Management- und Kulturkompetenzen. Dazu ist das «Webmuster der Kompetenzen»
eine gute Grundlage.

9>
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Abbildung 1: Kompetenzmodell (Grafik: Hellmiiller 2006)




Jeder Beitrag dieses Buches orientiert sich an diesen Fiihrungskompetenzen und beriicksich-
tigt die folgenden Aspekte:

» Kerngedanken zum Inhalt und zu den fiir die Umsetzung nétigen Kompetenzen (Wissen
und Kénnen),

» eine Darstellung von ausgewdhlten, praxiserprobten Theorien, Modellen, Verfahren,
Instrumenten usw.,

» Anleitungen zum Transfer in die Praxis mit Beispiel(en), Varianten, Chancen und Risiken
(Handeln).

Zum Gelingen dieses Buches haben viele beigetragen. Wir danken vor allem den Autorinnen
und Autoren. Wir danken auch Ivo Mauch, der die Illustrationen entworfen hat, und Rahel
Tschachtli, die uns dabei unterstiitzt hat, das Manuskript zu vereinheitlichen. Weiter bedan-
ken wir uns beim hep verlag, der von Anfang an Interesse an diesem Buchprojekt bekundet und
wichtige editorische und gestalterische Impulse gegeben hat. SchliefSlich danken wir der PH
Bern fiir ihre substanzielle Beteiligung an den Druckkosten.

Bern, im Oktober 2019

Hansueli Hofmann, Priska Hellmiiller, Ueli Hostettler

Literatur

Hellmiiller, P. (2006): Fithrungskrifteentwicklung im Kontext der Organisation Schule. Ein Kompetenz-
modell fiir Schulleitungen. Bern: Berner Fachhochschule, Wirtschaft und Verwaltung, EMBA-Masterarbeit.
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Schulleitung -
Profession und Forschung

1 Einleitung

Die Schule, wie wir sie heute kennen, ist eine Erfindung des 19. Jahrhunderts, und ihre
Geschichte ist bis vor Kurzem als Geschichte der Lehrerinnen und Lehrer geschrieben wor-
den. Nur langsam haben sich im Innern von Schulen Rollen differenziert. Dabei haben sich
auch Schulvorstinde, die nach dem Prinzip des Primus inter Pares vornehmlich administrative
Aufgaben erfiillen, herausgebildet. Im Zuge der Umgestaltung offentlicher Verwaltungen und
zunehmender Dezentralisierung seit den 1980er-Jahren haben Schulen als Organisationen an
Autonomie gewonnen (z. B. Hangartner, Svaton 2013). Fiir diese {ibernehmen nun neu Schul-
leiterinnen und Schulleiter die Verantwortung. Deren administrative Tatigkeiten sind sukzes-
sive um Leitungs- und Fiihrungsaufgaben erweitert worden.

Das Modell der geleiteten Schule hat sich in unterschiedlicher lokaler Auspréagung seither auf
globaler Ebene etabliert, und die Rolle und Aufgaben der Schulleitung haben sich entsprechend
ausdifferenziert, gefestigt und entwickelt. Parallel dazu hat die Forschung begonnen, sich mit
Fragen der Schulleitung und -fithrung auseinanderzusetzen und Organisationsformen, Rollen,
Tatigkeiten, Anforderungen, Qualifizierung usw. zu untersuchen. Damit verbunden sind Fra-
gen zur Profession, Organisation des Systems und dessen Steuerung und schliefllich zur Leis-
tung und Wirkung. Gemessen an der Forschung zu Unterricht, Erziehung und zum Lehrberuf
ist die Forschung zur Schulleitung weiterhin als marginal zu betrachten. Sie ist vor allem im
englischsprachigen Raum seit Langem etabliert, wiahrend im deutschsprachigen Raum eine
eigentliche Schulleitungsforschung erst seit ca. 20 Jahren erkennbar ist (Wissinger 2011).

Im Folgenden soll zuerst ein Uberblick zur Entwicklung der geleiteten Schule, der Herausbil-
dung der Rolle «Schulleitung» und der betreffenden Forschung gegeben werden. Die darauf
folgenden Abschnitte nehmen Befunde zu fiinf thematischen Perspektiven der Forschung zu
Schulleitung auf. Daran schliefst ein Fazit an.

2 Geleitete Schule — zum Stand der Erforschung eines globalen Modells

Die geleitete Schule ist mittlerweile auf globaler Ebene etabliert. Dies hdangt mit den gesell-
schaftlichen Umwiélzungen der letzten Jahrzehnte zusammen, die vielerorts dazu gefiihrt
haben, dass in Bildungssystemen ein «Output-Steuerungsmodell» eingefiihrt wurde (Halbheer,
Reusser 2008). Im Mehrebenensystem des Bildungswesens riickt die Einzelschule als Gestal-
tungs- und Handlungseinheit auf der Mesoebene ins Zentrum der Aufmerksamkeit (Fend
2008). Diese «geleitete Schule» wird als «multikausales Geschehen» (Wissinger 2007, S. 104)
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verstanden, das Eigenverantwortung, Management und Fiihrung umfasst. Fiir den Auftrag der
Schule, Schiilerinnen und Schiiler individuell bestmoglich zu férdern und so zur Sicherung
eines demokratischen und leistungsorientierten Gemeinwesens beizutragen, {ibernimmt neu
vor Ort die Schulleitung die Steuerungsverantwortung (Pont, Nusche, Moorman 2008).

Allgemein betrachtet vereint das professionelle Handeln der Schulleitenden Management
und Leadership (Dubs 2005; Hoy, Miskel 2001). Obschon die Dezentralisierung ein globaler
Trend ist, fithren nationale und lokale Rahmenbedingungen zu sehr unterschiedlichen Aus-
pragungen von geleiteten Schulen und damit auch zu unterschiedlichen Rollen, Aufgaben
und Befugnissen der Schulleitenden. Diese umfassen aber im Wesentlichen die Umsetzung
organisatorischer und gesetzlicher Vorgaben, die Verantwortung fiir die Schulentwicklung, die
Organisation des Schulalltags und die Interaktion mit den Anspruchsgruppen und der Schul-
tragerschaft. Dabei geht es um die Funktionen der Steuerung, Fiihrung, Rechenschaft und
Legitimation.

Je nach Organisationsform, Aufgaben und Befugnissen sind Schulleitende in unterschiedlicher
Weise in der Lage, ihre Fiihrungs- und Leitungsaufgaben auszufiihren und ihre Verantwortung
fiir die Schulentwicklung, hier verstanden als eng verbundenes Zusammenspiel von Personal-,
Organisations- und Unterrichtsentwicklung, wahrzunehmen. Eingeschrinkte Befugnisse im
Personalwesen, hohe Anteile eigener Unterrichtstitigkeit und die im Vergleich mit andern Auf-
gaben oft geringe Gewichtung der Unterrichtsentwicklung beeintrachtigen vielerorts die Leis-
tungsfihigkeit der Schulleitung und der Schulen (Arlestig, Day, Johansson 2016).

Das System Schule erweist sich in vielerlei Hinsicht als heterogen. Internationale Forschung
zeigt dabei, dass die Schulleitung eine entscheidende Einflussgrosse fiir die Qualitdt und Wirk-
samkeit von Schule darstellt. Die betreffende Forschung im deutschsprachigen Raum wird
aber als «defizitar» (Pfeiffer 2002, S. 21) und «schmal» (Bonsen 2006, S. 194) bezeichnet, wih-
rend in der angelsdchsischen Welt Fragen der Effektivitdt und der Qualitdt von Schule seit den
1960er-Jahren intensiv untersucht werden. Dabei lassen sich folgende Forschungstraditionen
unterscheiden:

Schulwirksamkeitsforschung: die Untersuchung der Rolle der Schulleitung fiir die am Out-
put gemessene Wirksamkeit und Qualitédt der Schule («school effectiveness research»),
Schulqualitdtsforschung: die Untersuchung der Rolle der Schulleitung in der Schulent-
wicklung («school quality research»),

Forschung zur Schulleitung und ihrem Handeln: die Untersuchung der Aufgaben, Kom-
petenzen, Rollen und weiterer zentraler Aspekte des Schulleitungshandelns.

2.1 Schulwirksamkeitsforschung

Was macht eine wirksame Schule aus? Welche Faktoren tragen dazu bei? Diese Fragen stehen
im Zentrum der Schulwirksamkeitsforschung. Diese orientiert sich am Output. In der Regel
sind das standardisierte Messungen von Schiilerinnen- und Schiilerleistungen auf Basis von
grofien Stichproben. In viel geringerem Mafs werden anstatt direkter Leistungsmessungen
andere Output-Variablen wie die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden (Lehrpersonen)
und die wahrgenommene organisationale Effektivitat (Schuleffektivitdt) verwendet (Hoy, Mis-
kel 2001, S. 302 ff.). Bonsen, van der Gathen, Iglhaut und Pfeiffer (2002) sehen gewichtige Nach-
teile darin, wenn Schiilerinnen- und Schiilerleistungen als abhdngiger Indikator fiir die Giite
des Schulleitungshandelns verwendet werden. Da die standardisierten Tests fiir den Zweck
der Leistungsmessung konzipiert wurden, geben sie zu Ursachen der Leistungsunterschiede
keine Auskunft. Im Rahmen dieser Untersuchungen wurden meist nur wenige weitere Variab-
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len erhoben, sodass nur direkte, lineare Modelle zu den Wirkungen des Schulleitungshandelns
analysiert werden konnten und vermittelnde Variablen zwischen dem Schulleitungshandeln
und der Leistung vernachléssigt wurden.

Eine solche vermittelnde Variable ist beispielsweise die Arbeitszufriedenheit. Leithwood,
Louis, Anderson und Wahlstrom (2004) stellen in ihrer Metaanalyse bestehender Studien fest,
dass ein direkter Zusammenhang zwischen der Arbeitszufriedenheit der Lehrpersonen und
der Schiilerinnen- und Schiilerleistung besteht, wenn dieser auch oft als nur moderat positiv
beschrieben wird und die Kausalrichtung nicht klar definiert werden kann.

Die Zahl der quantitativ ausgerichteten empirischen Studien ist grof§ (Hallinger, Heck 1998;
Heck, Hallinger 2005; Leithwood et al. 2004) und diese bestétigen in unterschiedlicher statis-
tischer Deutlichkeit einen (indirekten, {iber weitere Variablen vermittelten) Zusammenhang
zwischen Schulleitungshandeln und Wirksamkeit und Qualitét (siehe Abschnitt 3.5). Ein Pro-
blem fast aller Wirksamkeitsstudien besteht darin, dass Schulleitungen entweder als Akteure
oder als Reakteure gesehen werden. Sie sind entweder Ursache hoher/geringer Schulwirksam-
keit, oder ihr Handeln stellt das Resultat einer Kausalkette von Kontextbedingungen dar. Statis-
tische Modelle, welche die Schulleitungen als Moderatoren definieren, d.h. als Instanzen, die
auf die unterschiedlichsten Kontextbedingungen mit unterschiedlichsten Handlungsoptionen
reagieren, um den Output zu optimieren, sind laut Bonsen et al. (2002, S. 28) rar.

Insgesamt zeigt eine Beurteilung des Forschungsstandes, dass Schulleitungen in erster Linie
durch ihre Interaktion mit den Lehrpersonen (Motivation) und {iber die Steuerung der Schul-
organisation (Rahmenbedingungen) den Lernprozess und die Leistungsfahigkeit von Schii-
lerinnen und Schiilern positiv beeinflussen konnen. Leithwood et al. (2004, S. 70) haben eine
Vielzahl von Studien aus den 1980er- und 1990er-Jahren analysiert und fassen ihre Ergebnisse
mit folgenden Worten zusammen (Original auf Englisch):

«Von allen Faktoren, die zu dem beitragen, was Schiilerinnen und Schiiler in der Schule lernen,
ist, so lasst uns der vorliegende Befund schliefen, Fiihrung nach dem Unterricht der zweit-
wichtigste. Weiter hat eine effektive Fiihrung gerade in jenen Kontexten die grofite Wirkung, wo
sie am stirksten gebraucht wird (z.B. in Schulen mit <Problemen). Dieser Befund unterstiitzt
ebenfalls das gegenwirtig grofie Interesse, Fiihrung zu entwickeln und so zu einer erfolgrei-
chen Umsetzung von umfassenden Reformen beizutragen.»

2.2 Schulqualitatsforschung

Die Beobachtung, Beschreibung und mégliche Anpassung von Schulentwicklungsprozessen
stehen im Zentrum der Schulqualitédtsforschung. Schulentwicklung war in den 1960er- und
1970er-Jahren vor allem eine Top-down-Mafsnahme auf Makroebene. Seit den 1980er-Jahren
tiberwog die Auffassung, dass Verdnderung von unten («bottom-up») aus den einzelnen Schu-
len heraus wachsen soll. Heute ist klar, dass solche Prozesse durch das Zusammenspiel bei-
der Wirkungsrichtungen charakterisiert sind. Es geht dabei um die Abstimmung von positiv
wirkender Infrastruktur und Ressourcen mit der Entwicklung des Unterrichts im Kontext von
Steuerungsvorgaben. Wéahrend in dieser Forschungstradition der Fokus auf Schulentwicklung
an sich liegt, bleiben doch die Schulleitung und ihr Handeln als entscheidender Wirkungsfak-
tor im Blickfeld (Fullan 2007). Es wird davon ausgegangen, dass hinter einer «guten» Schule
auch eine «gute» Schulleitung steht (und umgekehrt) (Aurin 1991; Rolff 1990). Die Vorstellung,
was gute Schulleitung genau ausmachen soll, bleibt jedoch eher diffus, wenn man sie im Spie-
gel einer Vielzahl von Untersuchungen betrachtet (Bonsen 2006). Es zeichnet sich aber ab, dass
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die zielgerichtete Fiihrung, die Férderung von Innovation und Partizipation und das Organi-
sationstalent fiir erfolgreiches Fithrungshandeln in Schulen zentral sind (Fend 2008, S. 166 ff.).

Diese Forschung zeigt, dass sich Schulleitende in «guten» Schulen nicht nur mit dem Verwalten
von Strukturen, Ressourcen und Aufgaben beschiftigen (d. h. «Arbeit am System»), sondern zu
den in der Schule titigen Personen gute Beziehungen unterhalten, sie motivieren, ihre Koope-
ration férdern und sie partnerschaftlich an moglichst vielen Entwicklungsaufgaben der Schule
beteiligen (d. h. «Arbeitim System»). Schulleitende nehmen so entscheidenden Einfluss auf die
Rahmenbedingungen von effektivem Lernen und Lehren.

2.3 Forschung zur Schulleitung und ihrem Handeln

Diese Forschung befasst sich im engeren Sinn mit Fragen der Fiihrung und des Managements
von Schulen (Dubs 2005; Seitz, Capaul 2005) und mit der Qualifikation von Schulleitenden
(Huber 2003). Was tun Schulleitende? Wie tun sie es? Wie ldsst sich dieses Handeln in geeig-
nete Typen/Formen von Fithrungshandeln fassen? Inwiefern kann dieses Handeln entwickelt
und professionalisiert werden? Wie muss ein effektives Support-, Aus- und Weiterbildungs-
system aussehen? Dies sind zentrale Fragen. Die Literatur dazu ist fiir den deutschsprach-
igen Raum relativ umfangreich (z.B. Bonsen 2003; Miller 2002; Reichwein 2007; Warwas
2012; Schifer 2004; Wissinger 1996). In diesem Bereich der Schulleitungsforschung werden
vor allem zentrale Aspekte des Schulleitungshandelns wie etwa spezifische Aufgabenberei-
che, Kompetenzen, Rollenkonflikte und -klarung, Fiihrung, Personalmanagement, Qualitéts-
management, die Zusammenarbeit in der Schule und die Aus- und Weiterbildung behandelt.

Der grofite Anteil der Forschung zu Leadership ist laut Bryman (1996, S. 287) in der Ausrichtung
quantitativ, und die Variablen sind auf den Output bezogen. Die Erforschung von Leadership
im Zusammenhang mit «organizational effectiveness» hat sich in den letzten Jahrzehnten zum
zentralen Thema der Organisations- und Managementforschung entwickelt (Yukl 2005). His-
torisch standen in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Leadership zuerst Persén-
lichkeitsmerkmale von Fiihrungskriften im Vordergrund. Weil diese aber keine verldsslichen
Erfolgskriterien abgaben, wurden in einem néchsten Schritt situationsbezogene Variab-
len favorisiert. Dann riickte das Verhalten von Fiihrungskriften in den Vordergrund. In den
1990er-Jahren wurden fast gleichzeitig verschiedene, unter dem Siegel der «new leadership»
zusammengefasste Leadership-Modelle entwickelt. Dazu gehoren neben dem Konzept der
«charismatic leadership» (House 1977), das in einer Riickbesinnung auf Max Webers «charis-
matische Herrschaft» entwickelt wurde, auch das Modell der «transactional leadership» (Bass
1985), der «transformational leadership» (Burns 1978) und der «distributed leadership» (Spil-
lane 2006). Im Schulkontext wurden insbesondere die Transformational- und Distributed-
Leadership-Modelle untersucht und mit Kriterien des Fiihrungserfolgs in Zusammenhang
gebracht (siehe Abschnitt 3.4).

Erfolgreiche Schulleitungen sind auch auf eine kontinuierliche Aus- und Weiterbildung und auf
das Vorhandensein eines ausgebauten Supportsystems angewiesen (Huber 2003; Kerle 2005).
Zudem ist z. B. in der Schweiz im Rahmen der Einrichtung von geleiteten Schulen oft ein suk-
zessiver Ausbau der Handlungskompetenzen erfolgt (Rieger 1999). Erst einige Jahre nachdem
die geleitete Schule installiert worden war, wurde etwa im Kanton Bern die gesetzliche Grund-
lage fiir die Kompetenz der Schulleitungen im Bereich des Personalmanagements geschaffen
(Semling, Zélch 2008). Die Fiithrung von Schulen bedingt zunehmend auch eine weiterfiih-
rende Qualifizierung in der Personalarbeit (Buhren, Rolff 2002; Reichwein 2007).

15>
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3 Perspektiven der Forschung

Die folgenden Abschnitte sollen einen Einblick in eine Reihe von Themen geben, die von
der Forschung zur Schulleitung besonders intensiv beleuchtet wurden. Zur Illustration wer-
den Befunde der internationalen Forschung beigezogen und weitere aus der Untersuchung
im Kanton Bern prisentiert (Windlinger, Hostettler 2014). Im Rahmen dieses vom Schweize-
rischen Nationalfonds finanzierten Forschungsprojekts «Schulleitungshandeln, Schulkon-
text und Schulqualitdt» wurden Ende 2012 241 Schulleitende und iiber 3000 Lehrpersonen aus
181 Schulen im Kanton Bern schriftlich befragt (http://p3.snf.ch/project-136877).

Pro Abschnitt werden jeweils zuerst kurz das Thema und die zentralen Fragen vorgestellt.
Daran schliefien Ausfithrungen zur Forschungslage an, beispielhafte Ergebnisse aus Studien
werden kurz beschrieben und in den Kontext weiterer Forschung gestellt.

3.1 Die Person «Schulleiterin»/«Schulleiter»

Wer wird Schulleiterin oder Schulleiter? Wie sieht die Berufsbiografie von Schulleitenden
aus? Welche Aus- und Weiterbildungen machen Schulleitende? Wie sehen Schulleitende ihre
eigene Rolle?

Auch im internationalen Vergleich sind Schulleiterinnen und Schulleiter oft vor ihrer Schul-
leitungstitigkeit (und viele auch parallel dazu) als Lehrpersonen titig (Arlestig et al. 2016). In
der Schweiz ist es z. B. im Kanton Ziirich moglich, auch ohne pddagogische Ausbildung oder
Vorkenntnisse als Schulleiterin oder Schulleiter gewidhlt zu werden. In der Untersuchung im
Kanton Bern (Windlinger, Hostettler 2014) waren alle 241 Schulleitenden vorher Lehrpersonen,
und drei Viertel der Befragten haben zusétzlich zu ihren Schulleitungsaufgaben ein Pensum als
Lehrperson. Bei 44 Prozent der befragten Schulleitenden ist das Unterrichtspensum grofier als
das Schulleitungspensum.

Von den Schulleitenden sind mit 51,5 Prozent etwas mehr als die Halfte Manner. Weibliche
Schulleitende sind in Schulen mit den Stufen Kindergarten und/oder Primarstufe stirker ver-
treten, ménnliche Schulleitende in Schulen mit der Schulstufe Sekundarstufe I. Verglichen mit
dem hohen Frauenanteil bei den Lehrpersonen ist der Anteil der Schulleiterinnen noch tief
(Zimmermann, Windlinger, Hostettler 2014). Schulleitende sind durchschnittlich rund 50 Jahre
alt, und die grofite Gruppe der Schulleitenden gehort zur Alterskategorie 50 bis 59 Jahre. Durch-
schnittlich haben die befragten Schulleitenden rund 26 Jahre Erfahrung im Schuldienst, rund
zwolf davon als Schulleitung und knapp zehn an der aktuellen Schule.

Drei Viertel der Schulleitenden waren an derselben Schule als Lehrperson titig, bevor sie
Schulleiter oder Schulleiterin wurden. Diese Praxis, die Schulleitenden aus dem eigenen Kol-
legium zu rekrutieren, hat iiber die Zeit hinweg abgenommen. Schulleitende «von innen» sind
durchschnittlich seit gut elf Jahren an der aktuellen Schule titig, Schulleitende «von aufien» im
Mittel erst fiinf Jahre. Dieser Unterschied ist statistisch signifikant und zeigt, dass in den letzten
Jahren vermehrt Schulleitende angestellt wurden, die nicht dem Kollegium angehorten.

Gut 85 Prozent der Schulleitenden haben eine Schulleitungsausbildung abgeschlossen. Drei
Viertel der Schulleitenden haben in den zwo6lf Monaten vor dem Befragungszeitpunkt (Oktober
2012) Unterstiitzung fiir ihre Schulleitungstétigkeit in Form von Beratung oder Weiterbildung
in Anspruch genommen (Unterstiitzung in der Schulentwicklung 39 Prozent, Tagungsbesuche
38,6 Prozent, Weiterbildungsangebote 34,4 Prozent).
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Parallel zur Entwicklung und Verdnderung der Aufgaben und Kompetenzen der Schulleitun-
gen verdndert sich auch das berufliche Selbstverstindnis vom Primus inter Pares hin zur Fiih-
rungsperson (vgl. Baeriswyl, Dorsemagen, Krause 2013, S. 12). Die Untersuchung im Kanton
Bern (Windlinger, Hostettler 2014) zeigt, dass sich Schulleitende stirker als Primus inter Pares
sehen, wenn sie keine Schulleitungsausbildung absolviert haben, aus dem eigenen Kollegium
rekrutiert wurden und ein kleines Schulleitungspensum haben. Insgesamt lehnen aber {iber
80 Prozent der Schulleitenden die Aussage ab, dass sie fiir ihre Lehrkrifte in erster Linie Kollege
resp. Kollegin und erst in zweiter Linie Vorgesetzte sind. Dies deutet darauf hin, dass heute die
geleitete Schule «angekommen ist.

3.2 Die Arbeit der Schulleitenden

Worin besteht die Arbeit der Schulleiterinnen und Schulleiter? Was machen Schulleitende in
ihrer téglichen Arbeit, wofiir setzen sie ihre Zeit ein? Diese Fragen versucht die Forschung zu
beantworten.

Seit der Einfiihrung der geleiteten Schule sind die Schulleitenden in der Schweiz fiir die ope-
rative Fiihrung der Schule zustindig. Wihrend ihre Hauptaufgabe zuvor (z.B. als Schulvor-
steher / Schulvorsteherin im Kanton Bern oder als Rektor/Rektorin im Kanton Aargau) im
administrativen Bereich lag, fallen nun Aufgaben wie Personalfiihrung, pddagogische Lei-
tung, Qualititsentwicklung und Offentlichkeitsarbeit in ihre Verantwortung. Die Aufgaben
der Schulleitenden sind in den meisten Deutschschweizer Kantonen dhnlich, wobei sie unter-
schiedlich bezeichnet werden (Baeriswyl et al. 2013, S. 10). Was die Aufgaben der Schulleiten-
den in den verschiedenen Bundeslandern betrifft, ist die Situation in Deutschland dhnlich
(Huber, Schneider 2005).

In der Untersuchung im Kanton Bern (Windlinger, Hostettler 2014) machten die befragten
Schulleitenden Angaben zu ihrer durchschnittlichen Arbeitszeit pro Woche (im Jahresdurch-
schnitt, ohne vier Wochen Ferien) und gaben an, welchen prozentualen Anteil ihrer Gesamt-
arbeitszeit sie fiir welche Kategorie von Tétigkeiten einsetzen. Die Ergebnisse zeigen, dass die
tatsdchliche Arbeitszeit der Schulleitenden hoher ist als die Arbeitszeit, die gemé&f$ dem Anstel-
lungsgrad vorgesehen ist, die Schulleitenden also Uberzeit leisten. Wenn man die effektive
Dauer der Uberzeit betrachtet, ist diese mit knapp acht Stunden pro Woche am hchsten bei
Schulleitenden mit Pensen zwischen 60 und 80 Prozent. Die Schulleitenden mit den kleinsten
Pensen leisten jedoch am meisten Uberzeit, wenn diese als Anteil an der gesamten Arbeits-
zeit angesehen wird (prozentualer Anteil, Soll-Arbeitszeit ist jeweils 100 Prozent). So erfiillen
Schulleitende in der tiefsten Pensenkategorie durchschnittlich 143 Prozent ihrer Soll-Arbeits-
zeit.

Den gréfiten Anteil der Arbeitszeit, ndmlich knapp 23 Prozent, verwenden Schulleitende fiir
Aufgaben im Bereich der Organisation und Administration. Rechnet man aufSerdem den
Anteil fiir Sekretariatsarbeiten zu dieser Kategorie, so sind es knapp 30 Prozent. Zum Zeit-
punkt der Befragung im Herbst 2012 hatten rund drei Viertel der befragten Schulen die Unter-
stiitzung eines Sekretariats. Schulleitende an diesen Schulen berichten denn auch einen
deutlich tieferen Anteil an Arbeitszeit im Bereich der Sekretariatsarbeiten (rund 5 Prozent)
als solche an Schulen ohne Sekretariat (rund 14 Prozent), was darauf schliefSen ldsst, dass
funktionierende Schulsekretariate Schulleitende tatsdchlich entlasten. Rund 20 Prozent ihrer
Zeit verwenden Schulleitende fiir Aufgaben im Bereich der Personalfiihrung. Gut 14 Prozent
ihrer Arbeitszeit setzen sie ein, um Fragen zu Schiilerinnen und Schiilern zu behandeln, zwolf
Prozent fiir die pddagogische Leitung. Die weiteren Kategorien (Qualitdtsentwicklung und
Evaluation, Sekretariatsarbeiten, Information und Offentlichkeit, Weiterbildung, Arbeit fiir
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die Gemeinde) machen jeweils 5 bis 7 Prozent der Arbeitszeit aus. Dies sind Durchschnitts-
werte - die hohen Standardabweichungen weisen darauf hin, dass es grofie Unterschiede darin
gibt, wie die Schulleitenden ihre Arbeitszeit auf die verschiedenen Tatigkeitskategorien auf-
teilen: Der Bereich «Arbeit fiir die Gemeinde» beispielsweise ist stark von aktuellen Projekten
abhingig. So gibt es Schulleitende, die keine Arbeitszeit fiir diese Art von Aufgaben einset-
zen, andere wenden jedoch bis zu 30 Prozent ihrer Zeit dafiir auf. Insgesamt zeigen diese und
andere Studien aus der Schweiz und aus anderen Landern (Baeriswyl et al. 2013, S. 17 £.), dass
Schulleitende eine hohe zeitliche Belastung haben und Tatigkeiten im Bereich der Administra-
tion einen grofien Anteil der Arbeitszeit ausmachen.

3.3 Die Belastung von Schulleitenden

Bei allen beruflichen Tétigkeiten sind Fragen der Belastung und Beanspruchung zentral,
ebenso wie die vorhandenen Ressourcen, mit denen solche Anforderungen bewiltigt werden
kénnen. Gerade im Schulbereich sind diese fiir Lehrpersonen auch sehr umfangreich erforscht
worden. Es stellt sich nun die Frage: Welche Art der Belastung und Beanspruchung erleben
Schulleitende?

Schulleitungen leiden unter der zeitlichen Belastung, die oft das fiir die Leitung vorgesehene
Pensum {iberschreitet (Baeriswyl et al. 2013, S. 17). Die Untersuchung im Kanton Bern (Wind-
linger, Hostettler 2014) zeigt, dass nicht das Pensum an sich mit dem Erleben von Belastung zu
tun hat (z.B. ein grofleres Pensum mit einem stirkeren Belastungserleben), sondern dass das
Belastungserleben stirker ist, je mehr iiber die festgelegte Arbeitszeit hinaus gearbeitet, also
Uberzeit geleistet wird.

Im Durchschnitt schitzen die Schulleitenden ihr subjektives Belastungserleben gesamthaft als
eher gering ein. Die Einschédtzungen der einzelnen Aussagen zur subjektiven Belastung zeigen,
wie bereits erwdhnt, dass der Faktor Arbeitszeit fiir Schulleitende ein Belastungsfaktor ist. Die
Schulleitenden stimmen den Aussagen «Die Anforderungen der Offentlichkeit an die Zeit einer
Schulleitung sind iibermifliig hoch» und «Meine schulische Belastung schriankt meine Frei-
zeitaktivitdten fiihlbar ein» durchschnittlich eher zu. Uber 40 Prozent der Schulleitenden fiih-
len sich wegen der beruflichen Belastung oft miide und abgespannt und wiinschen sich mehr
Verschnaufpausen. Bei allen belastungsbezogenen Einschitzungen féllt die Heterogenitdt der
Antworten auf. Es zeigt sich, dass eine hohere Einschidtzung der subjektiven Belastung statis-
tisch signifikant zusammenhéngt mit

einer tieferen Zufriedenheit (starker Zusammenhang),

einer stdarkeren Einschitzung der eigenen Rolle als Administrator oder Administratorin
(mittlerer Zusammenhang),

einer negativeren Einschidtzung der Zusammenarbeit im Schulleitungsteam (schwacher
Zusammenhang),

einem grofleren Anteil von Arbeitszeit in der Kategorie «Arbeit fiir die Gemeinde» (schwa-
cher Zusammenhang),

einem grofieren Anteil an Uberzeit (schwacher Zusammenhang).

Keine statistisch signifikanten Zusammenhénge mit dem subjektiven Belastungserleben wur-
den gefunden fiir die SchulgrofSe, das Alter, die Erfahrung oder die Ausbildung der Schulleitung
oder deren Pensum (als Schulleitung/als Lehrperson).

Diese Ergebnisse lassen sich gut in die weitere Forschung aus dem deutschsprachigen Raum
einordnen. Studien zeigen, dass fiir Schulleitende insbesondere die Arbeitsmenge und das
zwischenmenschliche Beziehungsmanagement als Belastungsfaktoren wirken (Hohberg 2015,
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S. 151). Baeriswyl et al. (2013) weisen in ihrer Ubersichtsarbeit zu Schulleitung und Gesundheit
daraufhin, dass neben der quantitativen Belastung (Zeit) auch die qualitative Belastung fokus-
siert werden muss. Dazu gehoren unklare Verantwortlichkeiten, widerspriichliche Erwartun-
gen, zwischenmenschliche Konflikte und ein schnelles Reformtempo.

3.4 Fiihrung

Wie sollen Schulleiterinnen und Schulleiter fithren? Welche Art von Fiihrung ist wirksam und
passt zur Organisation Schule? Lassen sich Ergebnisse der allgemeinen Fiihrungsforschung auf
die Schule iibertragen, oder erfordert die Schule eine spezifische Art von Fiithrung?

Leithwood, Harris und Hopkins (2008) haben basierend auf ihrer langjahrigen Forschungs-
erfahrung eine Reihe von Thesen zu erfolgreicher Schulfithrung aufgestellt. Ihre Grundan-
nahme ist, dass die Hauptaufgabe von Fiihrung darin liegt, mitzuhelfen, die Leistung der
Lehrpersonen zu verbessern. Erbringen diese eine bessere Leistung, profitieren die Schiile-
rinnen und Schiiler davon. Die Leistung der Lehrpersonen ist abhiingig von deren Uberzeu-
gungen, Werten, Motivation, Fahigkeiten, Wissen und Arbeitsbedingungen. Alle diese Bereiche
sind von der Schulleitung beeinflussbar. Die Autoren (Leithwood et al. 2008, S. 30) identifizie-
ren vier grundlegende Fithrungstétigkeiten:

1) Eine Vision aufbauen, die Richtung vorgeben: Diese Tdtigkeiten dienen dazu, die Mit-
arbeitenden zu motivieren. Dazu gehort es, gemeinsame Ziele, eine gemeinsame Vision
zu schaffen und hohe Erwartungen an die Mitarbeitenden zu kommunizieren.

2

~

Menschen verstehen und entwickeln: Zu diesem Tétigkeitsbereich geh6ren die individu-
elle Unterstiitzung der Lehrpersonen, intellektuelle Anregung und das eigene Vorleben
angemessener Werte und Verhaltensweisen.

3

~—

Die Organisation gestalten: Arbeitsbedingungen schaffen, die es den Lehrpersonen
ermoglichen, ihre Motivation und Fihigkeiten optimal zu nutzen. Dazu gehéren als spe-
zifische Tatigkeiten die Forderung der Kooperation und die Gestaltung der Beziehung
der Schule zu den Eltern und die Verbindung der Schule mit dem weiteren Umfeld.

4

-

Fokus auf Unterrichten und Lernen: Hier geht es darum, fiir die Lehrpersonen produk-
tive Arbeitsbedingungen zu schaffen, indem die Stabilitit der Organisation gestarkt und
die Infrastruktur optimiert wird. Dazu gehort es auch, die Lehrpersonen unterrichts-
bezogen zu unterstiitzen oder die Mitarbeitenden vor Ablenkungen abzuschirmen.

Diese Zusammenstellung grundlegender Tatigkeiten stimmt mit weiterer Literatur und Empi-
riezu Fithrung in Schulen {iberein. Diese zeigt, dass insbesondere die folgenden Arten von Fiih-
rung in Schulen wirksam sind: «transformationale Fiihrung», die durch Tétigkeiten wie in 1 und
2 charakterisiert ist (vgl. z. B. Harazd, van Ophuysen 2011), «instructional leadership» mit einem
Fokus auf Unterrichten und Lernen (vgl. z. B. Marks, Printy 2003) und «distributed leadership»
(Bonsen 2010). Fiihrungshandeln hat einen grofSeren Einfluss auf die Schule und die Schiilerin-
nen und Schiiler, wenn es «distributed» - also verteilt - ist (Leithwood et al. 2008, S. 34). Dabei
sind gewisse Verteilungsmuster effektiver als andere, koordinierte Muster sind wirksamer, und
die Schulleitung hat selber nicht weniger Einfluss, wenn gleichzeitig auch andere Einfluss aus-
iiben (Leithwood et al. 2008, S. 35).
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3.5 Wirkungen des Schulleitungshandelns

In der Forschung stand immer wieder die Frage im Zentrum, ob und wie sich Wirkungen des
Schulleitungshandelns aufzeigen lassen. Als Indikator steht dafiir in den meisten dieser Unter-
suchungen die Verbesserung der Lernleistung von Schiilerinnen und Schiilern im Vorder-
grund - «die Schiilerleistungen wurden sozusagen als «ultimatives Kriterium fiir die Effektivitat
von Schule in Form von standardisierten Tests erhoben» (Bonsen et al. 2002, S. 26). Obschon
sich im Rahmen des gesellschaftlichen Auftrags der Schule auch andere Qualititsindikatoren
von Schulleitungshandeln vorstellen lassen, bildet die Leistungsmessung «fraglos den wich-
tigsten Bezugspunkt der empirischen Schulforschung und somit auch der Schulleitungsfor-
schung ab» (Bonsen et al. 2002, S. 27).

Allgemein zeigen die Forschungsergebnisse, dass ein Zusammenhang zwischen dem Schullei-
tungshandeln und den Leistungen der Schiilerinnen und Schiiler besteht und dass die Schul-
leitung eine zentrale Rolle fiir die Entwicklung und Qualitit der Schule spielt (Leithwood,
Patten, Jantzi 2010). Deshalb wird in der Wissenschaft heute eher {iber die Stédrke dieses Zusam-
menhangs diskutiert.

Fur Leithwood et al. (2004, S. 70), die eine Vielzahl von quantitativen und qualitativen Studien
aus den 1980er- und 1990er-Jahren beurteilt haben, ist das Schulleitungshandeln nach dem
Unterricht die zweitwichtigste innerschulische Einflussgrofie auf den Lernerfolg der Schii-
lerinnen und Schiiler. Konsens besteht auch dariiber, dass die Wirkung von Schulleitungs-
handeln auf diese Lernleistung eine indirekte ist. Die Stdrke der indirekten Beziehung wird
in Metaanalysen unterschiedlich ausgewiesen (Hallinger, Heck 1998; Heck, Hallinger 2005).
So haben Robinson, Lloyd und Rowe (2008) 27 Studien untersucht und Effekte gefunden, die
von «schwach» (ES=.11) bis «<moderat» (ES =.42) streuen. Marzano, Walters und McNulty (2005,
S. 31) weisen eine ihrer Ansicht nach bedeutsame Korrelation (r=.25) in ihrer Metaanalyse aus.
Diese umfasst 69 Studien, die sich auf 2802 Schulen und 1,4 Mio. Schiilerinnen und Schiiler
beziehen. Witziers, Bosker und Kruger (2003) untersuchten auf der andern Seite 37 Studien
(davon 25 aufierhalb der USA) und fanden indes keine statistisch bedeutsame Korrelation zwi-
schen dem Handeln von Schulleitenden und Schuleffektivitit (r=.02).

Der Einfluss der Schulleitung auf die Rahmenbedingungen von Schule und Unterricht erfolgt
iiber die Lehrpersonen als Einzelpersonen und als Mitglieder professioneller Gemeinschaf-
ten (Kollegien). Fiir Huber und Muijs (2010, S. 70, Original auf Englisch) ist deshalb «die Frage,
die gestellt werden sollte, [...] heute also nicht mehr, ob Schulleitungen einen positiven Effekt
haben, sondern welche Mittel sie einsetzen und iiber welche Wege sie einen solchen Effekt
erzielen». Das heif3t auch, dass die Forschung stirker die vermittelnden Variablen finden und
beschreiben soll, die von der Schulleitung beeinflusst werden kénnen und die dann wiederum
einen Effekt auf die Schiilerinnen und Schiiler haben (Leithwood, Mascall 2008, S. 556). Es gibt
etliche Studien, welche die Wirkung der Schulleitung auf den Unterrichtserfolg durch einzelne
vermittelnde Variablen getestet haben. Leithwood et al. (2010) ordnen die vermittelnden Vari-
ablen analytisch vier verschiedenen Pfaden zu. Die Schulleitung kann mit ihrem Handeln auf
den Unterrichtserfolg Einfluss nehmen:

iiber das Wissen und die Fihigkeiten der Lehrpersonen beziiglich Unterrichten und Ler-
nen (liber interne Weiterbildungen, pddagogische Konferenzen usw.),

indem sie die Aufmerksamkeit auf Emotionen und Einstellungen der Lehrpersonen rich-
tet, wie die Selbstwirksamkeit, die Zufriedenheit, das Arbeitsklima; beispielsweise kann die
kollektive Selbstwirksamkeit des Kollegiums positiv beeinflusst werden, wenn dort Koope-
ration angeregt wird, Unterstiitzung vorhanden ist, die Schulleitung als Vorbild wirkt,



Fazit

durch die Gestaltung von Strukturen und Abldufen der Schule, beispielsweise durch die
Forderung der innerschulischen Zusammenarbeit in Unterrichtsteams und die Gestal-
tung der organisatorischen Innenarchitektur der Schule,

durch Einflussnahme auf das familidre Umfeld, etwa in der Gestaltung der Zusammen-
arbeit mit den Eltern.

Nach Leithwood, Harris und Hopkins (2008) bilden verschiedene Kernaufgaben von Schul-
leitenden die Basis fiir erfolgreiche Fithrung, die iiber die vier beschriebenen Pfade Wirkung
zeigt. Dazu gehort es, dass Visionen entwickelt und die Ausrichtung zukiinftiger Schulentwick-
lung festgelegt, Menschen verstanden und ihre Fahigkeiten entwickelt, die Organisation (um)
gestaltet und das Lehren und Lernen fokussiert werden (siehe Abschnitt 3.4). Dabei betonen
die Autoren, dass nicht diese Aufgaben an sich, sondern die Art und Weise, wie sie umgesetzt
werden, stark vom internen und externen Kontext der Schule abhéngig ist. Erfolgreiche Schul-
leitende kdnnen den Zustand ihrer Schule «lesen» und entsprechend handeln.

4 Fazit

In den letzten Jahrzehnten hat sich die geleitete Schule als globales Modell etabliert und mit ihr
auch die Dezentralisierung der Verantwortung fiir die Schulentwicklung auf der Mesoebene der
Einzelschulen. Im Zuge dieser Verdnderungen hat sich schrittweise die neue Funktion «Schul-
leitung» herausgebildet und professionalisiert. Organisationsformen der Schulsysteme, Rol-
len, Praktiken von Schulleitenden und deren Auswirkungen stehen im Zentrum der Forschung.

Diese zeigt auf, dass Schulleitende in indirekter Weise die Qualitdt von Schulen als Arbeits- und
Lernort und damit auch die Weiterentwicklung der Schiilerinnen und Schiiler positiv beein-
flussen konnen, und zwar insbesondere durch den Fiihrungseinfluss auf die Lehrerinnen und
Lehrer sowie auf die Rahmenbedingungen der Schule. Die Herausforderung fiir die wissen-
schaftliche Beschreibung besteht darin, die richtigen vermittelnden Variablen zu finden, «die
durch die Fiihrungspersonen beeinflussbar sind und die wiederum stark genug sind, um
signifikante Wirkungen auf die Schiilerinnen und Schiiler zu haben» (Leithwood, Mascall 2008,
S.556, Original auf Englisch). Dazu gehort es auch, Ressourcen fiir Weiterbildung gezielt einzu-
setzen, die Zusammenarbeit im Kollegium zu fordern, Lehrpersonen in Entscheidungen ein-
zubeziehen und gemeinsam an der Vision der Schule (Leitbild, Schulprogramm) zu arbeiten.
Dies alles ermoglicht die Fokussierung auf das Lernen von Lehrpersonen und von Schiilerin-
nen und Schiilern, laut Harris, Chapman, Muijs, Russ und Stoll (2006, S. 416, Original auf Eng-
lisch) das herausragende Merkmal von «effektiven und sich verbessernden Schulen» und
gleichzeitig der «im Einzelnen wichtigste Faktor zur Verbesserung von Leistung».

Die Zusammenhédnge zeigen, dass es wichtig ist, Ein-
fliisse des externen und internen Kontexts der Einzel-
schule nicht zu vernachléssigen. «Ein grofier Teil der
Literatur zu Schulfithrung geht davon aus, dass der
Kontext, in dem Schulleitende arbeiten, einen enormen
Einfluss darauf hat, was sie tun», schreiben Leithwood
und Day. Dennoch liegt bisher relativ wenig empirische
Forschung zu diesen Einfliissen vor und insbesondere
die Art und Weise, wie «Unterschiede im Kontext ver-
bunden sind mit unterschiedlichem Fiihrungshandeln,
bleibt unklar» (2007, S. 11, Original auf Englisch).
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