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Vorwort

Schulleitung und Schulentwicklung fiir Fortgeschrittene — was verbirgt sich da-
hinter? Schulleiterin oder Schulleiter zu sein, ist ein Beruf, der die ganze Person
herausfordert und vollen Einsatz verlangt. Er pragt die Personlichkeit derer, die
ihn ausiiben. Er ist in der Regel keine Episode in der Biografie, sondern wird mog-
licherweise zu einer Art Lebensaufgabe. Erlebnisse und Erfahrungen sammeln
sich an und verdichten sich.

Gleichzeitig sind Schulleiterinnen und Schulleiter in beruflicher Hinsicht héu-
fig einer gewissen Einsamkeit ausgesetzt. Es gibt nur wenige, mit denen man sich
tiber tiefergehende berufliche Fragen offen austauschen kann, mit denen man sei-
ne zahlreichen, durchaus nicht immer positiven Erfahrungen konstruktiv bespre-
chen kann oder mit denen man offen, ohne arrogant zu wirken, auch iiber seine
Erfolge reden kann.

Schulleitung und Schulentwicklung fiir Fortgeschrittene verkniipft Schulleitung
auf sehr enge Weise mit der Schulentwicklung und riickt damit ein nicht ganz ein-
faches Kerngeschift in den Mittelpunkt.

Die Ausfithrungen in diesem Buch speisen sich zum einen aus langjahriger
praktischer Erfahrung. Aber es sind nicht nur eigene Erfahrungen in Leitungs-
verantwortung, die in dieses Buch einflieflen. Viele Anregungen, die unsere Praxis
beeinflusst und angeregt haben, verdanken wir zahllosen Lektiiren und Fachvor-
tragen. Vieles davon haben wir in diesem Buch zusammengefiihrt.

Schulleitung ist ein padagogischer Beruf, wenn auch nicht durch und durch -
dafiir ist das Berufsbild zu vielschichtig -, so doch in erster Linie. Und gerade im
padagogischen Feld ist es wichtig, eigene Erfahrungen immer wieder auch mit den
Erkenntnissen aus der empirischen Bildungsforschung in den Dialog zu bringen
und iiberpriifen zu lassen.

Herausgekommen ist ein Buch fiir Fithrungspersonen in der Schule mit dem
Schwerpunkt auf padagogischer Schulentwicklung. Es ist iberschaubar und hand-
lich, ohne ein klassisches Handbuch zu sein, in dem drinsteht, wie etwas geht und
funktioniert. Auf Ratschldge, Checklisten oder gar Rezepte haben wir verzich-
tet. Zu vielféltig sind die unterschiedlichen Charaktere der Schulleiterinnen und
Schulleiter und vor allem die Ausgangssituationen und Bedingungen in den jewei-
ligen Schulen.

Aber auf hohem Niveau das Nachdenken anzuregen zum einen iiber sich selbst
und seine eigenen Moglichkeiten als Schulleiterin oder Schulleiter, zum anderen
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Vorwort

tiber die Spielraume an der Schule mit ihren Rahmenbedingungen und den in ihr
arbeitenden Lehrkriften, das ist das Ziel dieses Buches. Beim Lesen und Nach-
denken Freude und Bestdtigung empfinden, an Sicherheit gewinnen, in der Lei-
denschaft fiir den Beruf gestirkt werden jenseits von Naivitdt oder emotionalem
Uberschwang, sondern aus einer Haltung verantwortlicher Professionalitit her-
aus, genau dazu will dieses Buch einen Beitrag leisten.

Die einzelnen Kapitel dieses Buches sind in sich vielféltig gegliedert. Das er-
schlie3t sich beim Blattern im Buch. Dartiber hinaus lassen sich mit dem Stich-
wortverzeichnis im Anhang gezielt Aspekte und Stichworte finden, denen kein
eigenes Kapitel gewidmet ist.

Natiirlich werden es in erster Linie die zahllosen langjahrigen und erfahrenen
Schulleiterinnen und Schulleiter sein, die dieses Buch mit Gewinn lesen konnen.
Sie sind die erste Zielgruppe. Vielleicht hilft dieses Buch auch jiingeren und we-
niger erprobten Schulleiterinnen und Schulleitern schneller mit den vielfaltigen
Aspekten des Berufs vertraut zu werden und sich insbesondere auf die Kunst der
padagogischen Fithrung einzulassen oder auch nur weniger Lehrgeld bezahlen zu
miissen (an dieser Stelle sei auch unser erstes gemeinsames Buch »>Schulleitung!
Der Praxisleitfaden« Beltz 2016 empfohlen).

Und natiirlich nehmen an vielen, insbesondere groferen Schulen die Mitglieder
des Schulleitungsteams vielfach wichtige Schliisselpositionen ein. Ihre Identifika-
tion mit der Schule steht den Schulleiterinnen und Schulleitern meist in keiner
Weise nach. Fast alles in diesem Buch ist auch fiir sie geschrieben.

In einer etwas anderen Hinsicht kann dieses Buch fiir eine weitere Zielgruppe
interessant sein. Und zwar fiir alle die, die den Gedanken tragen, sich auf eine
Schulleitungsstelle zu bewerben, und die noch unsicher sind, ob das fiir sie der
richtige Schritt ist. Dieses Buch gibt einen tiefen und offenen Einblick in die Viel-
faltigkeit und die besonderen Herausforderungen, aber auch Moglichkeiten dieses
Berufes.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern den grofitmoéglichen personlichen
Gewinn. Es mag bei jedem ein anderer sein. Sie halten kein Lehrbuch in der Hand;
dafiir laden wir Sie ein, auf einen spannenden Weg der Reflexion mit sehr unter-
schiedlichen Stationen.

Johannes Baumann, Thomas Gotz
Wilhelmsdorf/Wien, November 2020



1. Einfuhrung

Zum Aufbau des Buches

Schulleitung und Schulentwicklung sind die beiden zentralen Themen dieses Bu-

ches. Es liegt in der Natur der Sache, dass sie in der Praxis unauflosbar miteinan-

der verwoben sind. Eine theoretische Auseinandersetzung mit dieser Thematik ist
immer etwas kiinstlich. Es werden einzelne Aspekte herausgegriffen, in den Fokus
gestellt.

In diesem Buch sind es fiinf grofle Themenblocke, die eingehender beleuchtet
werden.

« Im ersten Themenblock (die Kapitel 1-3) geht es zunédchst (Kap. 1) um eine per-
sonliche Reflexionsmoglichkeit, ein Verortungsangebot im Hinblick auf eigene
Erfahrungen als Schulleiterin und Schulleiter. Kapitel 2 spannt einen Horizont
auf, was zu guter Fithrung gehort, wihrend Kapitel 3 tiberleitet zur padagogi-
schen Fithrung und damit das Kernthema des Buches, die Verkniipfung von
Schulleitung und Schulentwicklung, in den Mittelpunkt stellt.

o Der zweite Schwerpunkt des Buches wird im 4. Kapitel sehr ausfiihrlich ent-
faltet. Das Modell der Rahmenbedingungen schulischen Fithrens ist die theore-
tische Grundlage aller weiteren Ausfiihrungen. Es zeigt eindriicklich die Gren-
zen, aber auch die spezifischen Moglichkeiten, die fiir Schulleitungshandeln
existieren. Die Grenzen ergeben sich zundchst durch gesellschaftliche, dann
aber auch politische Rahmenbedingungen. Zu den Rahmenbedingungen geho-
ren auch die Outcomeerwartungen. Damit ist die Frage nach der Ergebnisquali-
tat, die im Buch immer wieder auftaucht, gestellt. Zuvor jedoch wird eingehend
untersucht, welche Handlungs- und Steuerungsmaoglichkeiten Schulleiterinnen
und Schulleiter tiberhaupt haben und wie sie diese nutzen kénnen. Schulleitung
kommt fiir die Arbeit, die in einer Schule getan wird - ohne dass es dabei schon
konkret um Schulentwicklung geht -, eine sehr grofie Bedeutung zu, weil sie
natiirlich einen mafigeblichen Einfluss auf die innerschulischen Rahmenbedin-
gungen und damit auf die tagliche Arbeit der Lehrerinnen und Lehrer hat. Das
wird an zahlreichen Beispielen verdeutlicht.

o Der dritte grofle Themenkomplex ist unterschiedlichen Qualititsbereichen ge-
widmet. Zunichst wird herausgearbeitet, um was es bei der Ergebnisqualitat
geht, oder was es bedeutet, vom Outcome her an eine Schule zu denken (Kap.
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Einfihrung

5). Im 6. Kapitel werden dann zahlreiche Moglichkeiten gezeigt, wie - je nach
Zielsetzung - die Strukturqualitéit einer Schule verdndert werden kann. Dieses
Kapitel kann man mit Gewinn auch zur Standortbestimmung als Schule lesen.
Es kann ebenso helfen, nicht alles Mogliche anzupacken, sondern — der Schule
eine Richtung gebend - sich auf bestimmte strukturelle Vorhaben zu konzent-
rieren. Im 7. Kapitel - man kann hier durchaus eine Steigerung hin zum Kern
der schulischen Arbeit erkennen - geht es dann um die Prozessqualitét (bzw.
um Tiefenstrukturen im unterrichtlichen Agieren der Lehrkrifte) an der Schu-
le. Diese ist an einer Schule gar nicht so ohne Weiteres offensichtlich, ereignet
sie sich doch uber weite Strecken hinter verschlossenen Klassenzimmertiiren,
weshalb man hier auch von einer Blackbox Unterricht spricht. In acht exem-
plarischen Handlungsfeldern werden unterschiedlichste Aspekte, in denen die
Prozessqualitit eine entscheidende Rolle spielt, ausgefiihrt. Dabei sind nicht die
Themen an sich (Umgang mit der Unterschiedlichkeit der Schiilerinnen und
Schiiler, Gestaltung der Digitalisierung, Umgang mit Emotionen im Unterricht
etc.) iberraschend, sondern der Fokus auf den entsprechenden Moglichkeiten
der Lehrkrifte. Wie nicht anders zu erwarten, zeigt sich spétestens hier, dass
Schulleitung, so sie denn die Schulentwicklung voranbringen will, eine padago-
gische Aufgabe ist und es tatsichlich um padagogische Fithrung oder Leader-
ship geht. In den exemplarischen Handlungsfeldern werden auch neuere oder
in der Standardliteratur noch zu wenig bertiicksichtigte Ansdtze (z. B. lernseits
denken, Beriicksichtigung von Emotionen, Steuerung der Selbstregulations-
kompetenz) ausfiihrlich behandelt. Das Kapitel schliefit mit Uberlegungen, wie
die Unterrichtsentwicklung, insbesondere die Prozessqualitit im Unterricht in
den Fokus der Aufmerksambkeit der Lehrkrifte kommen kann und wie entspre-
chende Entwicklungen angestof3en und begleitet werden konnen.

Im 8. Kapitel - ein weiterer Schwerpunkt des Buches — werden unter der Uber-
schrift »Beachtenswertes bei Entwicklungsprozessen« zahlreiche Uberlegungen
angeboten - und damit wendet sich das Buch wieder der Schulleitung zu, jetzt
aber unter dem Aspekt des Agierens in Verdnderungs- und Entwicklungspro-
zessen —, die wichtige Aspekte von professioneller Schulentwicklung (Die Ori-
entierung nicht verlieren, das Ganze im Auge haben) auf der einen Seite und
zahlreiche Uberlegungen fiir immer wieder auftauchende Entscheidungssitua-
tionen fiir Schulleiterinnen und Schulleiter ansprechen, ohne jedoch auf eine
Handlungsvariante festzulegen. Schulleitungen kénnen von den zahlreichen
Optionen in konkreten Situationen den bestmdglichen Gebrauch machen oder
manche Situationen bzw. das Verhalten von Kolleginnen und Kollegen einord-
nen und deuten.

Mit den Kapiteln 9 und 10 kehren wir in gewisser Weise zum Anfang zuriick.
Schulleitung ist auch nach vielen Jahren der Praxis kein Selbstldufer. Kapitel 9
regt an, dariiber nachzudenken, wie man Gefahren und Fallen fiir Fortgeschrit-



Was bedeutet Fortgeschrittensein fiir Schulleitung und Schulentwicklung?

tene vermeiden kann. Noch einen Schritt weiter geht Kapitel 10, indem es die
Frage aufwirft, welche Strategien es gibt, die Zufriedenheit (als Kraftquelle ge-
dacht) mit seinem Beruf, seiner Rolle auch tiber die Jahre nicht zu verlieren.

Abseits der Logik des Buches, aber in Ergdnzung seiner Intention und auch hier
unter dem Aspekt der zentralen Rolle, die der Schulleitung fiir den Kurs einer
Schule zukommt, entfalten wir im Anhang 1 skizzenhaft die Vision einer offenen
Schule, in der nicht nur die Struktur- und Prozessqualitdt Hand in Hand gehen,
sich gegenseitig durchdringen, sondern zunichst auch die politisch-ethische Ver-
antwortung einer Schule im Anschluss an Poppers Rede von der offenen Gesell-
schaft angesprochen wird.

Im Anhang 2 gehen wir auf die seit Marz 2020 die Schulen infolge der Coro-
na-Pandemie dominierende Krise ein. Wir fragen, was die Krise sozusagen wie
mit einem Brennglas {iber den Zustand der Schule ans Licht gebracht hat und wel-
che Forderungen und Weiterentwicklungen sich daraus ableiten.

Eingestreut im Text finden sich einige Kisten, die entweder exkursorischen
oder vertiefenden Charakter haben.

Im Anhang 3 haben wir einige Fragen zur personlichen Reflexion (dem zentra-
len Anliegen dieses Buches) zusammengestellt mit selbstarchdologischem, selbst-
erkundendem Charakter, bezogen auf die Person der Schulleiterin, des Schul-
leiters (Erfahrungen, Erfolge, Ressourcen) und auf die Schule (Ergebnisqualitit,
Strukturqualitdt, Prozessqualitdt) und das Wechselspiel zwischen Schulleitung
und Schule.

Es empfiehlt sich — wegen der zahlreichen Unterkapitel - einfach im Buch zu
blattern und dort zu verweilen, wo das personliche Interesse geweckt wurde. Inte-
resse und Neugier fiir das eine oder andere Detail weckt méglicherweise auch ein
Blick in das Stichwortverzeichnis.

Was bedeutet Fortgeschrittensein fiir Schulleitung und
Schulentwicklung?

Der Titel >Schulleitung fiir Fortgeschrittene« 16st natiirlich Fragen aus. Vielleicht
auch Verunsicherung. Gehore ich (schon) zum Kreis der Fortgeschrittenen? Und
wie weif$ ich es? Oder auch: Was soll es denn noch zu lernen geben? Ich komme
doch ganz gut tiber die Runden.

Wir haben im Folgenden versucht, in einem ersten Schritt uns dieser Thematik
etwas zu niahern. Die eigentlichen Antworten auf die oben gestellten Fragen — Ge-
hore ich dazu? Gibt es fiir mich noch etwas zu lernen? — werden die einzelnen
Kapitel liefern, allerdings nicht als fertige Antworten, sondern als Thre Antworten.

13
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Einfihrung

Zunichst sind Fortgeschrittene in irgendeiner Weise keine Anfingerinnen und
Anfinger mehr. So formal oder zeitlich betrachtet, konnen Fortgeschrittene eben
auf einige Berufsjahre zuriickblicken. Doch schreiten alle in der gleichen Weise
und im gleichen Tempo voran? Was ist mit Vorerfahrungen, was mit unterschied-
lichen Ausgangslagen, mit dem biografischen Alter, mit unterschiedlichen Be-
gabungen, mit gezielt zum Beispiel iiber Aus- oder Fortbildungen angeeigneten
Kompetenzen? Es ist gar nicht so einfach, zu sagen, ab wann man eine in Sachen
Schulleitung fortgeschrittene Person ist. Belastbare Kriterien zu finden ist schwie-
rig. Man konnte von Erfahrungen - oder miissen es Erfolge sein, wenn ja, was
ist dann aber als Erfolg zu werten? — reden, aber auch das ist so allgemein, dass
es nicht weiterhilft. Letztlich muss jede/jeder fiir sich selbst entscheiden, fiir wie
erfahren sie/er sich halt. Hier einige Gesichtspunkte, die dabei zu Rate gezogen
werden konnen:

o Vertrautheit mit den wiederkehrenden Abldufen an einer Schule durch mehr-
jahrige Erfahrung;
« vertiefte Kenntnis aller relevanten Ablidufe und Prozesse an der Schule;

« Routine und Sicherheit in schulleitungsspezifischen Tatigkeiten (Delegieren,
Organisieren, Gesprache fiihren, Sitzungen leiten, Unterricht beurteilen etc.);
 Kenntnis aller Kolleginnen und Kollegen, wichtiger schulischer Akteure und

Partner.

Doch bedeutet fortgeschritten sein nicht noch mehr und etwas anderes?

+ Gelassenheit angesichts der tiglichen Herausforderungen;

 Augenmaf’ und Einschitzungsvermogen;

« vertiefte Kenntnis der Kolleginnen und Kollegen und Wissen um ihre Potenziale.

Und noch eine Stufe weiter:

« Riickblick auf eine gemeinsame Wegstrecke als Kollegium (mit Wegmarken, be-
nennbaren Erfahrungen);

« Kenntnis, wie man sich gemeinsam bewegt, fortschreitet und vor allem, wohin
die Reise geht;

o Weitsicht;

o Zielklarheit.

Und, um noch eine Stufe anzudeuten:

o berufliche Selbsterfahrung und Selbstwirksamkeitserfahrung;

o ausbalancierter und reflektierter Umgang mit der eigenen Macht und Autoritit;

« Kenntnis der eigenen Moglichkeiten, Wirkungen, aber auch Grenzen (sich
selbst und die eigenen Ressourcen kennen und achten).



Was bedeutet Fortgeschrittensein fiir Schulleitung und Schulentwicklung?

Oder ist man erst dann wirklich erfahren, wenn man mit viel Vertrauen in ein gut
eingespieltes Team sehr zuriickhaltend agieren kann, so wie nur sehr erfahrene
und wertgeschitzte Dirigentinnen und Dirigenten ihren Orchestern viel Freiheit
lassen kénnen und nur an wenigen Stellen eingreifen, um doch zugleich in jedem
Moment mit hochster Prisenz gegenwirtig zu sein?

Ganz sicher ist es so, dass die Auseinandersetzung mit dem eigenen Status im
Hinblick auf >Fortschritt« eine wichtige und hilfreiche Reflexion sein kann. Und
auch das ist richtig: Wer sich selbst als (noch) unerfahren einschitzt, wird die-
ses Buch dennoch mit grofSem Gewinn fiir eigene Entscheidungen lesen kénnen.
Und wer sich selbst als noch unerfahren einschitzt, muss es nicht unbedingt sein
(und ist es vielleicht gerade deshalb nicht). Auch der umgekehrte Fall ist iibrigens
durchaus denkbar.

15
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2. Gute Schule braucht gute Flihrung

Gute Schule

Jede Schulleiterin, jeder Schulleiter mochte gerne eine gute Schule leiten. Und na-
tirlich hiangt die Qualitdt einer Schule auch von der Schulleitung ab. Wahrend es
inzwischen einen weitgehenden Konsens zum guten Unterricht (Lipowsky/Bleck
2019) gibt, existieren fiir das, was eine gute Schule auszeichnet, keine so eindeu-
tigen Kriterien. Man ist nicht schlecht beraten, wenn man sich zum Beispiel an
den sechs am Outcome ausgerichteten Qualitatsbereichen des deutschen Schul-
preises'orientiert. Wie wir weiter unten (unter dem Aspekt der Ergebnisqualitdt)
sehen werden, gibt es sehr viele Leitvorstellungen fiir gute Schule, die aber unmog-
lich alle gleichzeitig und gleichrangig verfolgt werden kénnen. Vermutlich ist die
Schule von zu vielen Faktoren abhéingig, sodass die eine klare Definition von guter
Schule, die man sozusagen abarbeiten kann, kaum moglich ist. Vermutlich gibt
es die eine Art von guter Schule auch nicht, sondern viele Spielarten und Varian-
ten und Interpretationsméglichkeiten von guter Schule. Und das wiederum hingt
sehr eng auch mit der Schulleitung, ihren Zielsetzungen, aber auch mit ihrer Art,
die Schule zu fithren, zusammen. Dennoch ist es mdoglich, sich tiber gute Schule zu
verstindigen, insofern man nicht tiber die gute Schule spricht, sondern tiber zahl-
reiche bekannte und erstrebenswerte Aspekte oder Merkmale guter Schule. Dabei
wird keine abschlieflende Vollstandigkeit angestrebt, noch wird erwartet, dass alle
und genau die beschriebenen Merkmale erfiillt sein oder werden miissen. Es bleibt
also eine gewisse Offenheit.

In diesem Sinne wollen wir — auch vor dem Hintergrund des in Kapitel 1 Aus-
gefithrten - sechs formale, also nicht direkt am Outcome der Schiilerinnen und
Schiiler orientierte Merkmale (in Anlehnung an Baumann, 2018) etwas leitbild-
haft zum Tragen bringen. In den Kapiteln 5 bis 7 werden dann unter den Aspekten
Ergebnis-, Struktur- und Prozessqualitat sehr wohl auch wesentlich konkretere
Elemente guter Schule behandelt. Wenn man sich zunichst an den formalen Krite-

1 Die sechs Qualititsbereiche des Deutschen Schulpreises: (1) Leistung — (2) Umgang mit Vielfalt
- (3) Unterrichtsqualitdt — (4) Verantwortung — (5) Schulklima, Schulleben und auflerschulische
Partner - (6) Schule als lernende Institution. https://www.deutscher-schulpreis.de/was-macht-
gute-schule-aus
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rien guter Schule orientiert, macht man im Hinblick auf gute Schule nichts falsch,
sondern vieles schon einmal richtig:

« Gute Schule ist wertschitzend.

« Gute Schule ist selbstkritisch und reflektiert ihre Arbeit.

« Gute Schule sieht den komplexen Auftrag der Schule.

o Gute Schule ist leidenschaftlich im Hinblick darauf, was sie erreichen mochte.

« Gute Schule ist eine lernende Schule.

« Gute Schule ist ein individuell-dynamischer Prozess.

Gute Schule und gute Fithrung folgen der gleichen Logik

Ohne die eben genannten Merkmale im Hinblick auf die Schule naher erlautern zu
wollen, iibertragen wir sie auf die Schulleitung, um sie in dieser Hinsicht zu expli-
zieren. Eine Annahme dabei ist, dass eine entsprechende Ausiibung der Schullei-
tung, die sich als padagogische Fithrung versteht, durchaus genau in diesem Sinne
auf die gesamte Schule wirkt.

Gute Fiihrung ist wertschdtzend

Die Art der Fithrung einer Schule durch die Schulleitung bestimmt in hohem
Mafle das Miteinander und das Klima an der Schule, nicht nur unter den Kolle-
ginnen und Kollegen, sondern auch im Hinblick auf die Schiilerinnen und Schiiler
und die Eltern. Ein wertschitzender Umgang signalisiert ein hohes Grundvertrau-
en und Zutrauen. Selbst in kritischen Konfliktsituationen kommt es dabei darauf
an, zwischen Person (Gebot der Wertschéatzung und Achtung) und (strittiger) Sa-
che/Problem nach Moglichkeit zu unterscheiden. Wertschétzung im Kontext von
Schule kann man auch interpretieren als die Umsetzung von Artikel 1 des Grund-
gesetztes: »Die Wiirde des Menschen ist unantastbar. Sie zu achten und zu schiit-
zen ist Verpflichtung aller staatlichen Gewalt.« Und Wertschitzung oder Wiirde ist
immer unteilbar: Man kann sie zum Beispiel nicht gegeniiber Schiilerinnen und
Schiilern einfordern, im Hinblick auf die Kolleginnen und Kollegen oder Eltern
dann aber selbst nicht praktizieren.

Gute Flihrung ist selbstkritisch und reflektiert ihre Arbeit

Das bedeutet, dass Fiihrende in hohem Maf3e sensibel sind. Sie nehmen alles mit
wachen Sinnen auf, sind an Informationen interessiert und leiten daraus stindig
Anpassungen ihres Fithrungshandelns ab. Gute Fithrung ist also durchaus auch
spontan, flexibel, kann situativ Schwerpunkte setzen oder den Fokus verlagern.
Gute Fithrung tiberdenkt das eigene Handeln und kann sich selbst kritisieren und
mit Kritik von auflen konstruktiv umgehen.
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Gute Schule braucht gute Fiihrung

Gute Flihrung hat das Ganze im Auge

Gute Fithrung kennt nicht nur ein Ziel (auch wenn in der Praxis und aus ganz
pragmatischen Griinden zuweilen nur ein Schwerpunkt im Fokus steht), sondern
hat stets das Ganze im Auge. Sie sieht die Komplexitdt und das komplizierte Zu-
sammenwirken der Strukturen, Prozesse und der Ergebnisse in der Schule. Dem
Fithrungshandeln liegen dabei klare (und transparent gemachte) Kriterien (vgl.
hierzu auch Kap. 8: Die Orientierung nicht verlieren, das Ganze im Auge haben)
zugrunde.

Gute Flihrung ist leidenschaftlich

Gute Fiithrung ist leidenschaftlich im Hinblick auf ihre Ziele. Enthusiasmus und
Begeisterungsfahigkeit gehoren dazu. Sie kann Visionen kommunizieren und Kol-
leginnen und Kollegen mit auf die Reise nehmen. Die Leidenschaftlichkeit sorgt
auch fiir Ausdauer und fiir Verldsslichkeit (bei aller Fahigkeit zu Pragmatismus
und Spontaneitét). Leidenschaft hilft, Krisen zu tiberstehen und mit Widerstan-
den fertigzuwerden. Eine gute Fithrungskraft denkt immer (auch) langfristig und
handelt aus langfristiger Perspektive.

Gute Flihrung lernt permanent

Eine gute Fithrungskraft ist man nie per se und ein fiir alle Mal. Gerade als Fiih-
rungskraft muss man iiber hochste und permanente Lernféhigkeit verfiigen. Gute
Fithrungskrifte sind nicht die, die nie Fehler machen, sondern die, die am wir-
kungsvollsten aus Fehlern lernen. Sie konnen iiber ihre eigenen Fehler reden und
praktizieren auch im Hinblick auf ihre Mitarbeiter und im Interesse der Verbes-
serung der gemeinsamen Arbeit eine Fehlerkultur. Erfahrungslernen ist allerdings
nicht zwangslaufig positives Lernen. Man kann die falschen Schliisse aus gemach-
ten Erfahrungen ziehen, man kann Generalisierungen vornehmen, die sich nega-
tiv auswirken. Es braucht die selbstkritische Hinterfragung und eine immer neue
Lernbereitschaft. Eine Quelle des Lernens - haufig nimmt man sie vor besonderen
Herausforderungen oder nach Fehlschldgen in Anspruch - besteht im Kennen-
lernen von sog. Fiihrungstheorien. Dies kann iiber eigene Lektiire (vgl. z. B. Lang/
Rybnikova 2014, Bartscher/Nissen 2019), entsprechende Fithrungsseminare oder
auch individuelles Coaching geschehen. Allerdings gilt auch hier, dass das starre
Anwenden einer Fithrungstheorie kontraproduktiv sein kann. Jede Person, jede
Situation ist anders. Dennoch ist es von Vorteil, in geeigneten Situationen nicht
nur auf das Instrumentarium einer dazu passenden Fithrungstheorie zuriickzu-
greifen, sondern auch auf einem fundierten theoretischen Hintergrund agieren zu
kénnen.
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Gute Flihrung ist ein individuell-dynamischer Prozess

Damit ist auch - was jede Schulleiterin, jeder Schulleiter mit einiger Erfahrung
bestatigen wird - klar, dass Schulleitung nicht statisch ausgeiibt werden kann, son-
dern iiber die Jahre ein durchaus dynamischer Prozess in mehrfacher Hinsicht ist.

Eine Schule - womoglich iiber einen lingeren Zeitraum - zu fiihren, ist ein bio-
grafisch pragender Lebensabschnitt, der Spuren in der Persénlichkeit hinterlasst.
Ohne es vielleicht zu wollen, wird man zu einer Fithrungspersonlichkeit, im positi-
ven Fall in einem guten Sinne. Das ist man sicher nicht vom Beginn der Fithrungs-
tatigkeit an. Man macht taglich unzahlige Erfahrungen, hort zu, fithrt Gespréche,
berdt, duflert sich, sagt seine Meinung und triftt viele groflere und kleinere Ent-
scheidungen, stellt Weichen, packt etwas an und versucht dabei, das Notwendige
richtig zu machen und, wo es Freirdume gibt, das Richtige zu tun. Will man die
Schule weiterentwickeln, ihr eine Richtung geben bzw. strebt man eine bestimmte
Qualitdt an, nimmt man also padagogische Fiihrung/Leadership wahr, kommt es
nicht nur auf das eigene Vorbild/Muster an, sondern realisiert sich solche Fithrung
immer in der Interaktion, also meist im Gesprach mit den Kolleginnen und Kolle-
gen. In diesen Gesprichen, die alle sehr unterschiedlich sein kdnnen, macht man
die vielfaltigsten Erfahrungen. Erfolgen sie auf Augenhéhe, sind sie von Offenheit
und Vertrauen gepragt, geht man mitunter anders aus Gespréachen heraus, als man
hineinging.

In diesem individuell-dynamischen Prozess der Schulleitung geht es immer auch
um Authentizitat. Neben der Achtsamkeit im Hinblick auf Personen und Situatio-
nen sollte man immer auch in Kenntnis der eigenen Person handeln. Sich selbst
kann man als Fithrungskraft allerdings immer besser kennenlernen (Fiihrungs-
kraft/Schulleiterin/Schulleiter zu sein, ist ein Selbsterfahrungsprozess par excel-
lence!). Es kommt also darauf an, zu wissen, wie man selbst auf andere wirkt, was
die eigenen Stérken, aber auch Schwichen sind, welche (personlichen psychischen
und physischen) Ressourcen einem zur Verfiigung stehen. Das kumuliert letztlich
in der entscheidenden Frage, wann bzw. wie ich in meinem (Fiihrungs-)Handeln
authentisch bin. Jede Fithrungskraft wird dabei immer auch die Erfahrung ma-
chen, dass man auch selbst (und eben nicht nur das Gegeniiber) Grenzen hat und
dass es Kolleginnen und Kollegen gibt, die dieses und jenes deutlich besser konnen
als man selbst: Eine wichtige Erkenntnis, ohne die keine Dirigentin und kein Diri-
gent vor einem Orchester stehen konnte.
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