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108 Stefan Sell

Stefan Sell

Die Ganztagsschulen befinden sich auf dem Vormarsch — obgleich hier durchaus die
Lebensweisheit, dass der Fortschritt bekanntlich eine Schnecke ist und es in den
einzelnen Bundeslindern ganz unterschiedliche Schneckentypen gibt, einschrin-
kend beriicksichtigt werden sollte. Und diese Aussage bezieht sich auch erst einmal
ausschliellich auf den quantitativen Ausbau der Ganztagsschulangebote in den
einzelnen Bundeslindern. Ein eigenstindiges Thema wire dann die qualitative
Ausgestaltung der Ganztigigkeit, angefangen von der Implementierung einer
sechten® Ganztagsschule bis hin zur bloffen Installation von Betreuungs- und in den
schlimmsten Fillen gar nur Aufbewahrungsangeboten am Nachmittag. Beide
Aspekte mogen zwar analytisch trennbar sein und auch separat beschrieben werden
konnen — bezogen auf die handelnden Menschen in den Schulen und hinsichtlich
des damit verbundenen Planungs-, Organisations- und Durchfiihrungsaufwandes
sowie der Auswirkungen auf die Kinder miissen sie natiirlich immer zusammen
gedachtwerden. Und auch hinsichtlich der Akzeptanz der Ganztagsschulbewegung
gerade im ideologisch ,,verminten Westdeutschland sollte die gleichzeitige und
miteinander verschrinkte Behandlung von Quantitit und Qualitit der Angebote
eine unabdingbare Einheit darstellen.

Neben den ,systemischen Rahmenbedingungen, im Wesentlichen also die
materiellen und personellen Ressourcen, verdient die Schulleitung besondere
Beachtung, wird ihr doch in der neueren Literatur eine zentrale Funktionalitit
hinsichtlich der erforderlichen Organisationsentwicklungsprozesse zugeschrieben.

So beschreibt Riecke-Baulecke (2002) die folgenden besonders relevanten Auf-
gabenbereiche von Schulleitern:

— Konzentration auf pidagogische Fiithrungsaufgaben.

— Wirksamkeitsvorsorge fiir Lernprozesse.

— Sicherung von Unterrichtsqualitit, wobei die Unterrichtsqualitit hier als Kern
der Schulentwicklung angesehen wird (vgl. zur umfinglichen Diskussion tiber
Schulentwicklung aus den neueren Veréffentlichungen z.B. Schnebel 2005,
Rausch 2005 oder die Beitriige in Astleitner 2005).
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— Gestaltung von Stabilitit und Kontinuitit in Zeiten des Umbruchs.

— Schulleitung und Lehrer als ,Garanten fiir die Entwicklung einer guten Schule.
Versucht man diese hier benannten Aufgabenbereiche zusammenzufassen, dann ist
ganz offensichtlich die pidagogische Dimension zentral, wobei die Operationalisie-
rung und Realisierung dieser Aufgaben umfangreiche Kenntnisse des Bildungsma-
nagements voraussetzt," ohne dass ein kompetentes Handling der Methodenseite
auch nur annihernd ausreichend fiir eine gelingende Gestaltung des Fiithrungshan-
delns in der Schule ist. Diese Fokussierung auf die pidagogische Fiihrung ist schon
an sich — wie noch zu zeigen sein wird — im gegebenem System Schule mehr als
komplex. Hinzu kommen nun aber weitere Leitungsfunktionen — gerade in den
Ganztagsschulen, aber auch generell durch Trends in Richtung ,Verselbstindi-
gung” des ,Unternehmens® Schule —, die weit iiber das Anforderungsprofil , pida-
gogischer® Fiihrungskrifte hinausreichen und deren systematische Behandlung in
der Literatur mehr oder weniger gehaltvoll unter dem Schlagwort ,,Schulmanage-
ment” in den vergangenen Jahren kontinuierlich an Bedeutung gewinnt. Wihrend
die bisherige Diskussion iiber ,Schulentwicklung®, die sich seit Ende der 80er Jahre
rasant ausbreitet, durch eine interne Dimensionierung der Ziele und Aufgaben
gekennzeichnetist, werden nunmehrvon externerSeite zunehmend Anfragen an das
bislang recht ,geschlossene® System Schule adressiert, die natiirlich in den Ganz-
tagsschulen am offensichtlichsten zu Tage treten und eben nicht nur konzeptionell,
sondern auch praktisch beantwortet werden miissen.

Die im gegebenem System der Halbtagsschule und hierbei vor allem in der
Sekundarstufe I und II immer wieder vorfindbare Separierung des Bildungsauftra-
ges von der Erziehungsfunktionalitit in Verbindung mit einer Nicht-Thematisie-
rung der Betreuungsaufgabe, wie sie gerade von vielen Lehrern vehement vorgetra-
gen wird (bewusst oder unbewusst ein Instrument der Zuriickverweisung erziehe-
rischer Anfragen bzw. Zuschreibungen, die an das System Schule gerichtet werden,
an die dafiir ,zustindigen® Eltern), kreist primir um Entlastung von Aufgaben — so
wie auch nicht wenige Eltern Ganztagseinrichtungen sowohl im vorschulischen wie
auch im schulischen Bereich ganz offensichtlich als eine notwendige oder gewiinsch-
te Entlastung bei den zeitintensiven Betreuungsverpflichtungen wahrnehmen und
héchstens sekundir (wenn iiberhaupt) potenzielle Bildungs- und Sozialisationsef-
fekte fiir ihre Kinder im Blick haben. Beide Seiten verhalten sich damit durchaus
orational®. Bei einem Ausbau der Ganztagsschulen wird diese aus der Organisati-
onsspezifik der deutschen Halbtagsschule eigentlich zwingend resultierende ,,Priva-
tsierungslogik® erzieherischer und auch betreuerischer Aufgaben,? die sich tief in
das kulturelle Selbstverstindnis der Lehrer eingebrannt hat, nicht nur in Frage
gestellt, sondern bewusstals Problem erkannt und adressiert. Letztendlich—und das
ist die eigentlich systemverindernde Komponente von Ganztigigkeit — bewegt sich
das System Schule in Richtung des Dreiklangs von ,Bildung, Erziehung und
Betreuung”, wie er fiir die Kindertageseinrichtungen im Elementarbereich gesetz-
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lich im Kinder- und Jugendhilfegesetz vorgeschrieben ist. Alle drei Komponenten
sind natiirlich (nicht nur lebenspraktisch, sondern auch konzeptionell) miteinander
verwoben — und je kindgerechter und zielorientierter die Wechselbewegungen
zwischen diesen ,Funktionen® im Laufe eines Tages vollzogen werden konnen,
desto gehaltvoller ist die Ganztigigkeit. Genau diese ,,Erfolgsgrofie kristallisiert
sich in den berithmten ,drei Rs“ der ,echten® Ganztagsschule: Rhythmus, Ruhe,
Riume.

Akzeptiert man den deutlich erweiterten Auftrag der Ganztagsschule, wie er sich
im Dreiklang von Bildung, Erziehung und Betreuung ausdriicken lisst, dann
erwachsen fiir die Leitungspersonen in diesen Schulen neben den nunmehr schon
als ,klassisch® zu bezeichnenden (pidagogischen) Fiihrungsaufgaben zusitzliche
und einer teilweise vollig anderen Philosophie und Logik folgende ,Management-
aufgaben®, die eher in eine ,betriebswirtschaftliche® Richtung gehen — wobei an
dieser Stelle ausdriicklich darauf hingewiesen wird, dass es sich um eine iiberaus
spezielle Betriebswirtschaftslehre handelt und das Leitungshandeln in einer Bil-
dungseinrichtung eben nicht mit ,normalem Unternehmertum® gleichgesetzt
werden kann und darf. Wenn nun schon fiir die pidagogischen Fiihrungsaufgaben
der heutigen Schulleiter in der einschligigen Literatur markante Fragezeichen
hinsichtlich der aufgabengerechten Ausgestaltung in der Praxis gesetzt werden und
eine entsprechende Professionalisierung in diesem Bereich eindringlich angemahnt
wird, dann muss fiir die neuen, zusitzlichen Leitungsaufgaben im Gefolge der
Ganztigigkeit und der absehbaren weiteren Vernetzung in den Sozialraum hinein
ein ganz grofles Fragezeichen gesetzt werden. Doch zunichst ein Blick auf die Figur
der ,pidagogischen Fithrungskraft® im engeren Sinne.

Es ist sicherlich nicht zu bestreiten, dass die seit Ende der 80er Jahre sich

ausdifferenzierende Schulentwicklungsdebatte zu zahlreichen Blockaden und Wi-

derstinden gefiihrt hat, was nicht nur, aber auch an den mentalen Modellen der

Verantwortlichen selbst liegt. Die Ursachen hierfiir sind vielfiltig:

— So leitet sich das Rollenverstindnis vieler Schulleiter unmittelbar ab aus ihrem
Lehrerbild und weitaus weniger aus einer organisationsbezogenen Handlungs-
kompetenz.

— Beklagt wird auch eine Reflektionsabstinenz dieses Rollenverstindnisses mit
einem verkiirzten Theorie-Praxis-Verstindnis, was sich u.a. in einer Uberhé-
hung der eigenen Praxiserfahrung manifestiert.

Hervorgehoben wird eine unterrichtsbezogene und auf Praxisroutine orientierte

Berufsidentitit, was dann in eine ,subjektive Theorie der Schulleitung® miindet, die

sich beispielsweise darin manifestiert, dass die Orientierung an der Organisation
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und ihren professionellen Mitgliedern als Kernaufgabe der Schulleitung tiberlagert
wird durch eine Orientierung am Wohl des einzelnen Kindes.

Interessanterweise ist die hier nur angerissene Problematik einer ,subjektiven
Theorie“ der Leitung auch bei den Leitungskriften in Kindertageseinrichtungen
stark ausgeprigt. Auch hier zeigt sich eine analoge Ausprigung in der Leitungsrea-
litdt (vgl. umfassend fiir Deutschland Sell/Jakubeit 2005 sowie fiir eine Zusammen-
fassung von Studien iiber das Leitungsverhalten in Kindertageseinrichtungen in
angelsichsischen Lindern Muijs et al. 2004).

Nach Arnold (2004, 5) sollten sich Schulleiter auszeichnen durch projekthaftes
und organisationsbezogenes Denken und Handeln sowie durch das Leben einer
selbstreflexiven Uberzeugungsautoritit — Kompetenzen und Fihigkeiten, die in der
Lehrerbildung kaum angebahnt oder gar professionell verankert sind. Es ist sogar
noch problematischer, da das vorherrschende Modell der didaktischen Unterrichts-
fithrung als Herzstiick des professionellen Lehr-Lern-Handelns (das bewusst oder
unbewusst durch die Zuschreibung einer dominanten Zustindigkeit im Unterricht
an die Person des Lehrers eine anforderungs- und eben nicht eine aneignungsgelei-
tete Lernkultur perpetuiert), das Entstehen ungeeigneter Vorstellungsmuster be-
giinstigt, die im Schulleitungshandeln Gestaltungschancen eher verstellt. Von
wesentlicher Bedeutung ist hierbei die geforderte Uberzeugungsautoritiit des Schul-
leiters, die sich neben fachlicher Kompetenz aus Integrations- und Begeisterungs-
fihigkeit speist. Diese Uberzeugungsautoritit ist notwendig fiir die Initiierung und
Begleitung systemischer Prozesse in einem Team von Lehrkriften mit Zielorientie-
rung und Qualititsbewusstsein. Die ,,doppelte” Problematik in schulischen Milieus
besteht darin, dass nicht nur bei den Leitungskriften die dafiir erforderlichen
Fihigkeiten oft unterentwickelt sind (sozialisationsbedingt und auch, weil es an
einer professionellen Vorbereitung auf die Leitungsfunktionen mangelt), sondern
dass sich die ,,Gefiihrten in der Schule hiufig als iiberaus ,sperrig” erweisen. Dies
vor allem deshalb, weil das Autorititsthema fiir beide Seiten diffus und unterschwel-
ligaktuellist.> Hervorzuheben sind aber auch berufskulturspezifische Besonderhei-
ten der Lehrer im Umgang mit Autoritit. Alles zusammen fiithrt dann oft zu einem
»2Kampf um die Realicit“ (Simon 1999, 53) innerhalb des Kollegiums, der im
Regelfall in einem Teufelskreislauf miindet, bei dem keiner gewinnen kann, aber
eine ganze Organisation paralysiert wird.

Arnold (2004) leitet aus dieser Bestandsaufnahme die Forderung nach einer
~emotionsbewussten Fiihrung‘ ab. Darunter versteht er zum einen eine ,,defensive®
Wahrnehmung und Ausgestaltung der eigenen Fiihrung, z.B. in Form eines
»defensiven Plidierens® fiir eigene Standpunkte, um auf diese Art und Weise
serwartete“ Autoritit eben nicht zu bedienen. Zum anderen empfiehlt er das
systematische ,Erkunden® fremder Standpunkte, die immer auch Gefiihlslagen
reprisentieren.

Fullan (1999) hat im Kontext der Diskussion iiber Schule als ,lernendes Unter-
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nehmen® ein lernzielbezogenes Anforderungsprofil an ,,piddagogische Fiihrungs-

krifte” formuliert, das ausgehend von einer allgemeinen Zielsetzung — Beeinflus-

sung und Koordination nichtlinearer, dynamisch komplexer Verinderungsprozesse

folgende Unterpunkte enthilt:

— Bedeutung von Abweichungen erkennen und Wege zu ihrer Reduzierung
aufzeigen.

— Entwicklung einer neuen Sichtweise von Kontrolle.

— Planung angemessener Formen der Machtausiibung.

— Bildung von Lernteams, die sich selbst organisieren.

— Forderung multipler Kulturen.

— Risiken eingehen.

Leitungskompetenzen werden hier nicht verstanden im Sinne eines technischen

Managements, sondern als ,,Zentralfunktion beim Aufbau einer Lernkultur, bei

der Managementkultur und didaktisch-pidagogische Kultur einer Schule integriert

werden. Schulische Fiihrung nach diesem Verstindnis ist Fithrung zur Selbstfiih-

rung in der ,,Lernenden Schule®, letztendlich also Eigenverantwortungsiibernahme

bei jedem Lehrer. Die Schulleitung fungiert in diesem Modell als ,, Tiiréffner” (gate

keeper) mit begrenzten Optionen aufgrund der Rahmenbedingungen — aber

andererseits werden auch keine Erneuerungsprozesse ohne Unterstiitzung des

Schulleiters ablaufen.

Es stellt sich die Frage, wie auf diese Anforderungen an Schulleitung allgemein —
die sich in Ganztagsschulen besonders und angereichert um weitere Aufgaben
ausprigen — in Form eines Qualifizierungsprogramms reagiert werden kann. Ein
Beispiel hierzuliefert der berufsbegleitende Weiterbildungs-Fernstudiengang Schul-
management an der Universitit Kaiserslautern. Exemplarisch sei dies hier an der
wissenschaftstheoretischen Fundierung des Fernstudiengangs verdeutlicht (vgl.

Arnold/Griese 2004, 176 ft.).

Eineerfolgreiche ,,Nachreifung“ in der Weiterbildungerfordert die Transformation
frith grundgelegter Emotionsmuster des Einzelnen in Richtung ,,emotionale Intel-
ligenz®. Ziel ist die Aneignung von Verinderungskompetenz, wobei einschrinkend
daraufhingewiesen wird, dass es héchstens um eine Formulierung und Vermittlung
von Leitprinzipen gehen kann.

Als Beispiel fiir solche Leitprinzipien kann der Ansatz von Stephan R. Covey
herangezogen werden: ,,Put First Things“ meint die Notwendigkeit, klare Prioriti-
ten zu haben bzw. zu setzen. ,Begin with the end in mind®“ stellt ab auf die
Imagination der Ausginge von Handlungen. ,Paradigm as the map not the
territory” verweist auf das Bewusstsein iiber die Konstruktivitit und damit Verin-
derbarkeit von Sicht- und Bewertungsweisen. ,,Emotional Bank Account® hebt die
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Herstellung einer emotionalen Unterstiitzungsbasis hervor sowie die Pflege von
Bezichungen als Aufgabe (vgl. Covey 2000).

Wenn es zu einer Reifung bis zur Handlungsrelevanz kommt, dann geht das oft
einher mit einer emotionalen Verinderung und einem Perspektivenwechsel.

Im Kontext systemischer Managementkonzepte (z.B. Stachle) wird behauptet, dass
sich Organisationen fast ausschlieflich durch interne Anlisse entwickeln. Hier
fungieren die Fiihrungskrifte als Impulsgeber und Coach (,,Begleiter und , Bera-
ter) ihres Teams. Wesentliche Aufgaben sind die Entwicklung eines didaktischen
Leitprogramms (Schulprogramm), die Teamentwicklung sowie die gezielte Forde-
rung von Unterstiiczungs- und Begleitungsstrukturen.

An dieser Stelle wird das Problem der ,,systemischen Gefangenschaft“ der einzelnen
Personen angesprochen.

Von grundlegender Bedeutung fiir echte Verdnderungskompetenz ist die Erkennt-
nis und Akzeptanz der eigenen Begrenztheit von Handlungs- und Wirkungsmog-
lichkeiten sowie das Aushalten von ,, Wirkungsunsicherheiten®.

Nun sind das alles schon an sich sehr anspruchsvolle Modellierungen von
Leitungsanforderungen, die immer realistischerweise bewertet werden miissen vor
dem doppelt problematischen Hintergrund der regelhaft gegebenen expliziten
Nicht-Vorbereitung von Lehrkriften fiir die Ubernahme von Leitungsstellen sowie
den doch mehr als eingeschrinkten Freiheitsgraden der Entscheidungskompeten-
zen eines durchschnittlichen Schulleiters gegeniiber bzw. bezogen auf seine Mitar-
beiter.’ Dies —und eben nicht nur die Besonderheiten der pidagogischen Fithrung
an sich— machen die Ubertragbarkeit der gingigen Managementkonzepte sowie der
Ausgestaltungsvarianten von Leitungsstellen im Schulbereich fragwiirdig bzw.
restringieren ihre Anwendbarkeit.

Manchmal ist es ja durchaus hilfreich, den Blick in andere Linder zu werfen, um
dort nach Anregungen zu suchen. Gerade hinsichtlich des hier relevanten Themen-
feldes Schulleitung und Schulmanagement bietet sich eine Rezeption der aktuellen
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Diskussionen in den angelsichsischen Lindern an — trotz aller teilweise gravieren-
den Unterschiede zwischen den Schulsystemen. Denn dort gibt es auf Hochschul-
niveau durchaus eine ausdifferenzierte Landschaft an speziellen Studiengingen fiir
das Leitungspersonal von Schulen. Besonders hervorzuheben und am Ende dieses
Beitrags noch mal von Bedeutung ist die Installation und Inbetriebnahme eines
National College for School Management in GrofSbritannien mit einer entspre-
chenden curricularen Ausdifferenzierung.

Einen aktuellen Uberblick iiber die neueren Entwicklungen im Schulmanage-
ment vor dem Hintergrund des Leadership-Ansatzes liefert Harris (2005).° Er
verweist auf die Polaritit der Leadership-Debatte, die sich anordnet zwischen der
einen Extremposition, die behauptet, dass es ,,Leadership® eigentlich gar nicht gibt
(bzw. nicht geben sollte), weil das Konzept nicht hilfreich sei in komplexen
Organisationen. Insofern ist diese Argumentationslinie eine Antwort auf die andere
Extremposition, die explizitauf ,heroische” Formen des Leadership abstellt und die
Organisationsentwicklung im Wesentlichen iiber Einzelpersonen laufen sieht.
Diese Position ist allerdings empirisch nur schwach fundiert und meist von eher
anekdotischer Evidenz — wer von uns kennt nicht tatsichlich auch in der unvoll-
kommenen Realitit charismatische Fithrungspersénlichkeiten und deren Wirkun-
gen. Gleichsam zwischen diesen beiden Polen stehen Vertreter, die darauf hinwei-
sen, dass Schulleiter das Potenzial haben, den bildungsbezogenen Outcome der
Schule zu verbessern.

Dahinter stehtletztendlich die Formel ,,Bessere Fithrung = bessere Schule®, wobei
die vorliegenden empirischen Befunde zeigen kénnen, dass eine effektive Fithrung
tatsichlich den Erfolg der Schule erhsht, allerdings hochstens eine indirekte
Wirkung auf den Outcome bei den Schiilern hat. ,,Distributed forms of leadership
among the wider school staff*, also die Verteilung bzw. der Diffusionsgrad von
Fithrungsaufgaben innerhalb des Kollegiums hat einen stirkeren Effekt auf den
Outcome bei den Schiilern als die grofitenteils oder ausschliefllichen ,, Top-down-
Ansitze”.

Das derzeitige Phasenmodell der Entwicklung der Konzeptualisierung von Lea-
dership verdeutlicht die Ausdifferenzierung der Fithrungsverstindnisse:

1. Persénlichkeits- oder Eigenschaftstheorem des Leadership

2. Verhaltenstheorien des Leadership (Was tun die Fiithrungskrifte?)

3. Transformationales Leadership (= Verinderung der Kontexte, in denen Men-
schen arbeiten)

4.Situationsorientierte Ansitze des Leadership

Der Leadership-Ansatz distanziert sich ausdriicklich vom ,klassischen® Manage-

ment-Begriff. Kritisiert wird, dass hier eher die Systeme und Prozesse im Mittel-

punkt stehen, weniger das Management von Menschen, die biirokratische und

technisch-rationale Form der Autoritit in diesem Ansatz sowie die Sichtweise der

Organisation als hierarchisches System.
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Wie schon erwihnt, stellen Ganztagsschulen einen ,,Systemumbruch® dar, da sie
den historisch gewachsenen Schulkérper der Halbtagsschule sprengen und neue,
zusitzliche Anforderungen nicht nur an Planung, Organisation und Betrieb des
Schultages stellen, sondern insgesamt ein anderes Schulklima erfordern. Nun ist es
allerdings so, dass die Ganztagsschulidee ganz unterschiedlich intensiv umgesetzt
wird und fiir nicht wenige Bundeslinder muss man derzeit durchaus konstatieren,
dass die reale Situation eher dem Prinzip eines Einkaufs von Betreuungsfunktiona-
lititen am Nachmittag folgt und dies dann oft auch noch auf einem , kostengiinsti-
gen“ Niveau. Aber gerade auch in diesen Fillen stellen sich neue Anforderungen an
die Leitungskrifte, vorallem an der Schnittstelle zur Jugendhilfe sowie den Vereinen
und anderen relevanten Akteuren.

Gefragt ist also ganz offensichtlich Netzwerkmanagement als eine der Schliissel-
kompetenzen der Zukunft — und dies nicht nur in technischer Hinsicht des
Managements von solchen Netzwerken, sondern besonders relevant ist die Akzep-
tanz und darauf aufbauend auch gestalterische Nutzung der Eigenlogiken des
Jugendhilfesystems und der anderen Akteure aus dem Sozialraum, die eingebunden
und gehalten werden miissen.

Hier besteht ein ganz erhebliches Defizit im Leitungsbereich — und dies nicht nur
hinsichtlich der erforderlichen Kommunikations- und Kooperationsleistungen,
sondern auch ganz einfach im Sinne einer ressourcenformigen Uberspannung der
Schulleiter.

Ein weiteres und in den schulischen Kernbereich hineinreichendes Problem
bezieht sich auf die Fallstricke komplexer Schulorganisation, konkret hinsichtlich
der Frage, wer eigentlich tatsichlich Verantwortung triigt im Schulalltag. Und diese
grundsitzliche Frage wird dann noch mal brisanter, wenn man davon ausgeht, dass
aufgrund der demografischen Entwicklung und der budgetmifligen Restriktionen
der Trend in den kommenden Jahren in vielen Regionen in Richtung ,Gemein-
schaftsschulen” mit einer betriebswirtschaftlich abgeleiteten Mindestgrofe gehen
wird. Im Klartext bedeutet dies ein sukzessives Verschwinden der Kleinschulen und
eine Zentralisierungswelle zumindest der formalen Schulorganisation.

Guggenbiihl (2005) hat sich mit dieser Frage beschiftigt und legt den Finger in
eine ganz offensichtliche Wunde. Friiher war die Aufgabenverteilung bei Konflik-
ten und Auseinandersetzungen mit Schiilern klar: Der Klassenlehrer musste sich des
Problems annehmen. Eine derartige Fokussierung auf eine Person wird heute
einerseits als problematisch empfunden, andererseits sind die Bedingungen aber
auch nicht mehr so, dass man dem Klassenlehrermodell diese Aufgabe zuschreiben
kénnte. Die Verantwortung fiir die Schiiler liegt heute beim Team und einem
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professionellen Netzwerk. Bei Problemen beginnt hiufig ein langwieriger Abkli-
rungsprozess. Auch der Schulunterricht fasert hinsichtlich der Verantwortlichkei-
ten immer mehr aus — vom Teamteaching bis hin zu permanent wechselnden
Lehrpersonen aufgrund der fachbezogenen Strukeurierung. Verantwortlichkeiten
wurden sogar auf der Ebene der Methodik nach unten delegiert — jeder Schiiler ist
fiir seinen Lernprozess selbst zustindig und die Lehrperson bildet immer 6fter nur
noch einen Rahmen fiir diese Prozesse.

Sich fiir einen anderen Menschen verantwortlich zu fiihlen ist anstrengend — und
gerade in ganztigigen Bildungs- und Betreuungseinrichtungen von essentieller
Bedeutung fiir die anvertrauten Kinder und Jugendlichen. Eine Voraussetzung
dafiir ist die Identifikation und diese setzt eine bestimmte Quantitit und Qualitit
von Bezichungserfahrungen voraus. Zugleich muss Verantwortlichkeit aber auch
sozial codiert werden. Auflenpersonen miissen erkennen kénnen, wer fiir wen und
wofiir Verantwortung trigt.

Je komplizierter die Vernetzungen, Entscheidungsabliufe und je grofler die
Anzahl an Beteiligten, desto grof8er ist die Gefahr, dass man sich bei unangenehmen
Situationen vor der Verantwortung driicke. Fiir Erfolge fiihlt man sich zustindig,
doch bei Problemen wird das System gemifd den eigenen Bediirfnissen umgedeutet.
Die Fachperson wird dann zu einer willkommenen Maglichkeit, dem Problem
auszuweichen. Der aggressive Schiiler leidet plotzlich unter einem Aufmerksam-
keitsdefizit oder einer leichten Hirn-Dysfunktion — alles Fille fiir den Spezialisten.
Ein Mittel zur Prizisierung eines Problems wird vom Lehrer bewusst zu einem
Mittel der Distanzierung missbraucht. Zudem sehen viele Lehrer die Ursachen von
Problemen in Fehlern der Organisation oder bei anderen Bezugspersonen. Forma-
lisierte Reaktionen substituieren persénliches Engagement.

Die Schulorganisation und die interne Rollen- und Aufgabenverteilung sollten
die Lehrer unterstiitzen, ihre menschlich-pidagogische Verantwortung gegeniiber
den Schiilern wahrnehmen zu kénnen. Deshalb muss sich die heutige Schulorgani-
sation — und erst recht die Ganztagsschule — die Frage nach der Zustindigkeit und
Verantwortlichkeit neu stellen. Eine Konsequenz: Zu grofle Fachausrichtungen
und wechselnde Lehrpersonen verhindern bzw. erschweren Identifikation. Im
Extremfall wird das Kind neutralisiert, indem das schulische Netzwerk aktiviert
wird.

Ganz offensichtlich besteht die Notwendigkeit, angesichts der sich verindernden
Rahmenbedingungen fiir die Schulen und insbesondere fiir die Ganztagsschulen
eine verbindliche Professionalisierung fiir die Leitungskrifte zu entwickeln bzw.
umzusetzen und dies am besten vor Beginn einer Schulleitungsfunktion.
Ungeachtet der Tatsache, dass der Schwerpunkt einer solchen Qualifizierung
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angesichts der Besonderheiten der heutigen Schulleitungsaufgaben auf dem Bereich
der pidagogischen Fiihrungskrifteentwicklung liegen muss, sollte beriicksichtigt
werden, dass angesichts der demografischen Entwicklung, der haushaltsmifligen
Restriktionen und der zunehmenden externen Anforderungen an die Schulen gut
begriindet zu erwarten ist, dass die Grofe der Schulen zunehmen wird bzw. mehrere
Schulen unter einem Dach vereinigt werden. Ab einer bestimmten Gréflenordnung
geht es dann nicht mehr nur um Fragen einer Freistellung, sondern auch um die
Positionierung der Schule im Sozialraum sowie den Aufbau und die Pflege von
Netzwerken. Wenn dann absehbar auch die faktische Autonomie der Schulen in
d6konomischer Hinsicht erweitert wird, dann kommt relativ schnell der Punkt, an
dem eben auch betriebswirtschaftliches Wissen im engeren Sinne erforderlich ist.

Nun gibt es bereits an einigen Standorten wie Kaiserslautern oder Oldenburg
Fernstudienangebote®, die sich spezifisch dem Themenfeld Schul- bzw. Bildungs-
management widmen. Eine Variante wire nun, darauf zu setzen, dass sich ange-
sichts der Nachfrage auch an anderen Hochschulstandorten entsprechende Ange-
bote ausdifferenzieren. Der Preis fiir diese (wahrscheinliche) Entwicklung wire
allerdings eine ausgeprigte Intransparenz der Angebote und eine viele sicherlich
»verwirrende® Vielgestaltigkeit der curricularen Inhalte.

Eine andere Maglichkeit wire, in Anlehnung an das 2001 eingefiihrte britische
Vorbild eines National College for School Management eine entsprechende linder-
iibergreifende Einrichtung auch in Deutschland zu schaffen, z.B. eine ,,Bundesaka-
demie fiir Schulmanagement® oder eine ,,Akademie fiir pidagogische Fiihrungs-
krifte“, die vor allem die Aufgabe hitte, die curricularen Standards fiir Weiterbil-
dungsangebote zu setzen und die Grundlagenforschung in diesem Bereich zu
biindeln. Dies wire die Idealvariante einer problemadiquaten Adressierung. Man
sollte sich an dieser Stelle nur einmal vergegenwirtigen, was eine iiberforderte oder
gar ungeeignete Fiihrungskraft in einem so groflen ,,Unternehmen®, wie es viele
Schulen darstellen, anrichten kann. Natiirlich ist dies leider eine eher unrealistische
Variante, weil es eine Kooperation der Bundeslinder erfordern wiirde — die sich
wahrscheinlich schon bei der Frage des Sitzes der Akademie in die Haare bekommen
wiirden. Ein Kompromissmodell wire, wenn sich einige kooperationswillige und
-fihige innovative Bundeslinder zusammenschlieflen und das hier aufgerissene Feld
mit einer entsprechenden Einrichtung besetzten. Man kann ja auch im féderalen
Flickenteppich versuchen, den berithmten ,first mover advantage® zu nutzen.

Eine spezielle Herausforderung fiir Ganztagsschulen ab einer bestimmten Gré-
Benordnung ist die bereits bestehende Uberlastung der Schulleiter mit Kernaufga-
ben —und hier wiirde sich anbieten, die Planung, Organisation und Durchfithrung
— also das Management der Férder- und Betreuungsaufgaben in bzw. an einer
Ganztagsschule — auf eine eigene Stabsstelle, die dem Schulleiter direkt zugeordnet
ist, zu iibertragen. Eine solche Stelle kénnte beispielsweise gut besetzt werden mit
Erzieherinnen und Erziehern, die sich eine akademische Qualifikation erarbeitet
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haben, die sie fiir derartige Managementaufgaben professionalisiert hat. Denn
gerade an dieser Stelle sind profunde Kenntnisse des Kinder- und Jugendhilfesys-
tems — aus dem viele wichtige Kooperationspartner kommen — nétig. Einer solche
Stabsstelle konnte dann auch z.B. bei den Grundschulen die Aufgabe der immer
wichtiger werdenden Abstimmung zwischen Schule und Kindertageseinrichtungen
zugeordnet werden. So novelliert Rheinland-Pfalz derzeit sowohl sein Schul- wie
auch das Kita-Gesetz dahingehend, dass beide Seiten verbindlich verpflichtet
werden, ihre Konzeptionen miteinander abzustimmen, um den Ubergang von der
Kita zur Grundschule zu verbessern.

1 Das Bildungsmanagement in dem hier verwendeten Kontext stellt ab auf die Frage, wie
ein pidagogisches Konzept in der Interaktionsbeziehung zwischen dem Lehrenden und
den Lernenden Anwendung finden kann. Es geht hierbei also vor allem um Fragen der
Methoden und Instrumente einer entsprechenden Umsetzung.

2 Korrekterweise miissen wir konstatieren, dass es eine dreifache Privatisierungslogik gibt,
also neben den erzieherischen und betreuerischen Aufgaben werden auch nicht geringe
Teile der Bildungsaufgaben ,privatisiert” im Sinne einer Auslagerung in den familialen
Kontext. Ein markantes Beispiel hierfiir ist die Verlingerung des eigentlichen Lernpro-
zesses iiber die ,offizielle” Schulzeit hinaus in Form der Hausaufgaben, die in der bei uns
manifesten Form eigentlich zwingend die Mutter als Hausfrau und Erginzungslehrerin
voraussetzt und damit auf der Spezifik des (west)deutschen Geschlechterarrangements
basiert, das bekanntlich immer mehr ausdiinnt und den Erwartungen nicht mehr gerecht
werden kann (und es auch nicht will). Auch die enorme Inanspruchnahme von Nachhil-
fedienstleistungen ist nicht nur ein Reflex auf die notenabhingigen Positionierungseffek-
te der Schule, sondern zumindest anteilig auch der Versuch, angesichts der Zeitverdich-
tung bei curricularer ,Aufriistung® den Schiilern, die tempomifiig nicht mithalten
konnen (oder wollen), eine Anschlussméglichkeit zu eréffnen — und das ,,Ganze dann
auch noch sozial hoch selektiv. Vgl. Schneider 2004 mit empirischen Ergebnissen fiir
West- und Ostdeutschland.

3 Dahinter verbirgt sich eine spezifisch deutsche Thematik aufgrund der ,historischen
Kontamination® von Fiihrung, zum anderen aber auch die Effekte der antiautoritiren
Konzepte der sozialwissenschaftlichen Pidagogik.

4 Im Grunde geht es um eine innere — systemische — Haltung der Schulleitung und dies
verweist auf das Thema der Leitungspersdnlichkeit und der Leitungsstile.

5 Hier hat der ,normale® Schulleiter trotz seiner Einbettung in ein wesentlich normierteres
Gesamtsystem erhebliche Ahnlichkeiten mit der vorherrschenden ,Zwitter-Position* der
Leiterin einer Kindertageseinrichtung zwischen ihrem Team und dem Triger der
Einrichtung. Vgl. genauer zu diesem Dilemma der Kita-Leitungskrifte Sell/Jakubeit
2005.

6 Der Beitrag von Harris ist erschienen in der ersten Ausgabe einer neuen Fachzeitschrift
mit dem Titel ,Leadership“, die von SAGE Publications verlegt wird. Sie will die
mittlerweile breit ausdifferenzierte Forschungslandschaft zum Thema Leadership biin-

deln.



