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Wie wirkt gute Schulleitung? 

Der Beitrag thematisiert Aufgaben, Rolle und Handeln von Schulleiter/innen. Dazu wird zum einen eine 
normativ-rechtliche Perspektive eingenommen, da jegliches Handeln in der Schule wie auch in anderen ge-
sellschaftlichen Bereichen rechtlich fundiert ist. Zum anderen wird auf der Basis empirischer Ergebnisse der 
internationalen Schulleitungsforschung beschrieben und analysiert, welche individuellen und strukturellen 
Bedingungen Schulleitungshandeln erforderlich macht. Der Fokus liegt dabei auf dem Verhältnis der Schullei-
tung zur Schule als pädagogische Handlungseinheit sowie zu ihren Akteuren. Das Ergebnis der Analyse zeigt, 
dass gute Schulleitung voraussetzungsreich ist.

 Stichwörter:	 Gute Schulleitung, Schulleitungsforschung, Schulqualität und Schulentwicklung, Steuerung der 
Schule, Management und Führung

Gute Schulleitung – Aufgaben, Rolle und Anforderungen

Jochen Wissinger

Klimaveränderung, demographische Entwicklung, Glo-
balisierung, wissenschaftlich-technischer Fortschritt, 
Kriege und deren Folgen, Pandemien wie Corona usw. 
sind Merkmale gesellschaftlichen Wandels, 1 der jenen 
Kontext konstituiert, in dem Schule als Institution der 
Bildung, der Erziehung und des Lernens von Kindern 
und Jugendlichen identifiziert, beschrieben und analy-
siert werden muss. Aus gesellschaftlichem Wandel er-
geben sich zum einen die pädagogisch relevanten Fra-
gen der Bildung, der Erziehung und des Lernens, zum 
anderen Fragen der Organisation der Schule, des Wis-
sens und Könnens der professionellen Akteure sowie 
des Managements und der Führung einer Schule. 

Es gehört zu den Erkenntnissen der Schulleitungsfor-
schung, dass der Schulleitung bei der Bewältigung der 
vielschichtigen Aufgaben und Anforderungen, die der 
Schule, den Lehrpersonen und weiterem pädagogischen 
Personal von der Gesellschaft wie von der Bildungspo-
litik angetragen werden, eine Schlüsselrolle in Führung 
und Management zukommt. Der OECD-Bericht 2015 
formuliert es so: „Three key ingredients are teachers 
who are confident in their ability to teach, a willingness 
to innovate, and strong school leaders who establish the 
conditions in their schools that enable the former two in-
gredients to flourish“ (Schleicher 2015, 9). Mit anderen 
Worten: Es ist nicht allein die einzelne Lehrperson, die mit 
ihrem professionellen Wissen und Können über die Qua-
lität der Lern- und Leistungsergebnisse des Unterrichts 
einer jeden Schule entscheidet, sondern es kommen zwei 
weitere Bedingungsfaktoren hinzu, die relevant werden. 

Die normativ-rechtliche Perspektive  
auf Schulleitung

Die Ausleuchtung der Schulleitung gegenüber und im 
Verhältnis zu den professionellen Akteuren durchzieht 
seit mehreren Jahrzehnten den international geführten 
Schulqualitäts- und Schulentwicklungsdiskurs wie auch 
die internationale Schulleitungsforschung. Mit der Zu-
weisung einer Schlüsselrolle in der Schule verbindet 
sich gemeinhin die Erwartung an eine im Hinblick auf 
die Lernleistungen der Schüler/innen wirksame Führung 
der Schule sowie an eine dieser Erwartung entsprechende 
Professionalität der Leitungspersonen (Brauckmann-Sa-
jkiewicz u. a. 2020). So sieht es auch der bundesdeutsche 
Gesetzgeber, der „in Art. 7 Abs. 1 GG dem ‚Staat‘ die 
Aufsicht über das gesamte Schulwesen zuweist“ (Ave-
narius/Hanschmann 2019, 36 und 186) und der „Kultur-
hoheit“ der Länder entsprechend (ebd. 20ff.) in Landes-
schulgesetzen und Verordnungen u. a. auch Aufgaben, 
Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten sowie die 
Rolle der Schulleitung definiert (ebd., 157f. und 160ff.). 

Das strukturelle Fundament aller Ausführungen zur 
Schulleitung ist die funktionale Organisations- und 
Arbeitsteilung in der Schule. Zu unterscheiden ist zwi-
schen der Leitungsfunktion (Mesoebene Schule), die 
von der Schulleitung und dem Kollegium einer Schule 

Zu nennen ist zum einen der Geist eines Kollegiums 
sowie die Fähigkeit und Bereitschaft der professionel-
len Akteure (Lehrpersonen wie andere pädagogische 
Mitarbeiter/innen), miteinander zu kooperieren, zum 

anderen die Schulleitung, die das Kollegium und die 
einzelne Schule als pädagogische Handlungs- und 
Gestaltungseinheit im Auge hat und dafür sorgt, dass 
die professionellen Akteure über Erziehung und Un-
terricht sowie über die Bedingungen institutionellen 
Lernens miteinander kommunizieren, Problemlagen 
identifizieren und bearbeiten und sich wenn nötig indi-
viduell wie auch als Kollektiv fort- oder weiterbilden.
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gemeinsam ausgeübt wird, und der 
Erziehungs- und Lehrfunktion (Mi-
kroebene Unterricht), die in der Zu-
ständigkeit und Verantwortung der 
einzelnen Lehrperson liegt. Was die 
Leitungsfunktion und in diesem Zu-
sammenhang die Rolle, Aufgaben 
und Zuständigkeiten einer Schullei-
terin bzw. eines Schulleiters betrifft, 
so ist sie in den Schulgesetzen der 
Bundesländer unterschiedlich ausge-
staltet (Avenarius/Hanschmann 2019, 
160ff.). Für Baden-Württemberg sind 
die Paragrafen 39 und 41 des Schul-
gesetzes in der Fassung vom 1. Au-
gust 1983 entscheidend (SchG B.-W. 
2020, 21 und 22 – 23). In Paragraf 39 
(1) SchG heißt es zunächst: „Für jede 
Schule ist ein Schulleiter zu bestel-
len, der zugleich Lehrer an der Schule 
ist.“ Nach § 41 Abs. 1 – 4 haben die 
Schulleiterin oder der Schulleiter fol-
gende Aufgaben: 

„(1) Der Schulleiter ist Vorsitzender 
der Gesamtlehrerkonferenz. Er lei-
tet und verwaltet die Schule und ist, 
unterstützt von der Gesamtlehrer-
konferenz, verantwortlich für die Be-
sorgung aller Angelegenheiten der Schule und für eine 
geordnete und sachgemäße Schularbeit, soweit nicht 
auf Grund dieses Gesetzes etwas anderes bestimmt ist. 
Insbesondere obliegen ihm die Aufnahme und die Ent-
lassung der Schüler, die Sorge für die Erfüllung der 
Schulpflicht, die Verteilung der Lehraufträge sowie die 
Aufstellung der Stunden- und Aufsichtspläne, die An-
ordnung von Vertretungen, die Vertretung der Schule 
nach außen und die Pflege ihrer Beziehungen zu Eltern-
haus, Kirchen, Berufsausbildungsstätte, Einrichtungen 
der Jugendhilfe und Öffentlichkeit, die Aufsicht über 
die Schulanlage und das Schulgebäude, die Ausübung 
des Hausrechts und die Verwaltung und Pflege der der 
Schule überlassenen Gegenstände; dabei sind die An-
ordnungen – Seite 22 von 58 – des Schulträgers, die 
nicht in den inneren Schulbetrieb eingreifen dürfen, für 
den Schulleiter verbindlich. (2) Der Schulleiter ist in 
Erfüllung seiner Aufgaben weisungsberechtigt gegen-
über den Lehrern seiner Schule. Er ist verantwortlich 
für die Einhaltung der Bildungs- und Lehrpläne und 
der für die Notengebung allgemein geltenden Grund-
sätze sowie ermächtigt, Unterrichtsbesuche vorzuneh-
men und dienstliche Beurteilungen über die Lehrer der 
Schule für die Schulaufsichtsbehörde abzugeben. (3) 
Für den Schulträger führt der Schulleiter die unmittel-
bare Aufsicht über die an der Schule tätigen, nicht im 
Dienst des Landes stehenden Bediensteten; er hat ihnen 
gegenüber die aus der Verantwortung für einen geord-

neten Schulbetrieb sich ergebende Weisungsbefugnis. 
(4) Nähere Vorschriften erläßt das Kultusministerium 
durch Dienstordnung für die Schulleiter.“ 

Die normativ-rechtliche Fixierung wird in jüngerer Zeit 
konzeptionell im „Anforderungsprofil für Schulleiterin-
nen und Schulleiter“ sowie in den „Kompetenzbeschrei-
bungen zum Anforderungsprofil Schulleiterinnen und 
Schulleiter“ (MfKJS 2016, 2019) ergänzt und konkre-
tisiert. Dabei wird unterschieden zwischen Handlungs-
feldern, Tätigkeiten und Kompetenzen von Schulleiter/
innen, wie sie hier in der Abbildung des Ministeriums 
dargestellt sind.

Im Ergebnis der rechtlichen Ausführungen und der 
Konzeptualisierung des Anforderungsprofils ist festzu-
halten, dass Rolle und Aufgaben der Schulleitung, das 
Schulleitungshandeln wie auch das Wirken von Schul-
leiter/innen nicht losgelöst von der Schulgesetzgebung, 
von Verordnungen und Erlassen verstanden, beschrie-
ben und analysiert werden können. Die rechtlichen Vor-
gaben und Erwartungen der Schulgesetze sind zwar als 
konstituierender Bestandteil des Kerns von beruflichem 
Selbst- und Aufgabenverständnis anzusehen, der über 
verschiedene Phasen der beruflichen Sozialisation an-
geeignet und internalisiert wird. Gleichwohl kann von 
den rechtlichen Normen und Regelungen nicht unmit-
telbar auf das praktische Handeln von Schulleitungsper-
sonen geschlossen werden:

Abb. 1:	 Anforderungsprofil Schulleiterinnen und Schulleiter 
Quelle: Ministerium für Kultus, Jugend und Sport Baden-Württemberg
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„In den bisherigen Ausführungen wurde problema-
tisiert, ob im Schulleitungshandeln allein ein schul-
rechtlich begründetes Prozedere zum Tragen bzw. zur 
Ausführung kommt oder ob es nicht vielmehr mehreren 
Einflussgrößen ausgesetzt ist, von denen die/der Han-
delnde mit ihren/seinen individuellen Voraussetzungen 
selbst eine wichtige Bezugsgröße unter vielen darstellt. 
Betont werden soll daher die Mehrdimensionalität von 
Schulleitungshandeln als einem kontext- und situati-
onssensitiven Aushandlungsprozess, der innerhalb wie 
außerhalb der Schule stattfindet, von Akteur/innen mit 
individuellen Merkmalen betrieben wird und dabei for-
male wie auch informelle Handlungsdeterminanten auf-
weisen kann. Da Schulgesetze, Dienstanweisungen und 
Ähnliches nur einen Teil der arbeitsprozessualen Erfor-
dernisse und Möglichkeiten des Schulleitungshandelns 
ausmachen, müssen darüber hinaus auch die Erwartun-
gen, Werte und Zielvorstellungen sowie die Fähigkeiten 
der Inhaberin/des Inhabers der beruflichen (Leitungs-)
Rolle einbezogen werden, die ihr/sein Handeln eben-
falls beeinflussen (…).“ (Brauckmann-Sajkiewicz u. a. 
2020, 35f.)

Die Perspektive der Schulleitungsforschung

Wenn man eine Idee von der Schulleitungsfunktion und 
vom Schulleitungshandeln bekommen möchte, lohnt sich 
neben der Beachtung der normativ-rechtlichen Seite der 
Schule der Blick in die empirische internationale Schul-
leitungsforschung (Wissinger 2014). Hier findet man zu-
nächst wenigstens zwei theoretische Leitvorstellungen, 
die die empirische Untersuchung der Rolle, der Aufgaben 
und des Handelns der Schulleitung beeinflusst haben: 

1.	Schulleitung ist von den Verwaltungsaufgaben in der 
Schule her bestimmt und folgt damit der funktiona-
len Arbeitsteilung im Verhältnis zu den Lehrperso-
nen, deren Kerntätigkeit im Unterricht liegt und die 
für dessen Planung, Organisation, Durchführung und 
Evaluation zuständig sind. Schulleitungshandeln ist 
als Verwaltungshandeln oder Management konzi-
piert, welches Kenntnisse in Verwaltung und Schul-
recht erfordert und das sich an Lehrer/innen, Eltern 
sowie andere außerschulische Akteure wie Schulträ-
ger oder die untere Schulaufsicht richtet. 

2.	Schulleitung ist vom Erziehungsauftrag der Schule, 
vom Unterricht, vom Lernen und von den Lernleis-
tungen der Schüler/innen her bestimmt. Schullei-
tungshandeln wird als pädagogisch orientiertes und 
motiviertes Führungshandeln entworfen, das auf die 
Qualifikationen und Kompetenzen des Lehrerberufs 
sowie auf die beruflichen Erfahrungen als Lehrer/in 
rekurriert und sich an Schüler/innen und Lehrer/in-
nen richtet mit dem Ziel, in den Unterricht hineinzu-
wirken und auf das Lernen sowie die Leistungen der 
Schüler/innen Einfluss zu nehmen. 

Vor diesem Hintergrund und anders als normativ-recht-
liche und politisch-normative Vorstellungen eröffnet 
eine wissenschaftliche Beschäftigung mit der Schullei-
tung, das Schulleitungsamt und schulisches Leitungs-
handeln auf der Basis empirischer Forschung zu be-
schreiben und zu analysieren. Dabei kann der Fokus auf 
das Subjekt und/oder auf das System gelenkt werden. 
Wie bereits in meinem Überblick zur Schulleitungsfor-
schung dargelegt (Wissinger 2014), gibt es für Deutsch-
land keine Schulleiter-Statistik. Wer also eine quantita-
tive Vorstellung von Schulleitung entwickeln will, muss 
von der Anzahl der allgemeinbildenden und beruflichen 
Schulen sowie der Schulen des Gesundheitswesens auf 
die vorhandenen Schulleitungsstellen schließen. Auch 
können aufgrund fehlender Daten keine Angaben über 
die Anzahl weiterer Mitglieder einer Schulleitung, vor 
allem über die Stellvertreter/innen oder auch die Stu-
fen- oder pädagogischen Leiter/innen gemacht werden. 
Laut Statistischem Bundesamt (2020) gab es im Schul-
jahr 2019/2020 insgesamt 42.660 Schulen in Deutsch-
land. Daran orientiert können annähernd ebenso viele 
Schulleitungsstellen angenommen werden.2 Allerdings 
wird seit Jahren von verschiedener Seite moniert, dass 
bis zu tausend Leitungsstellen nicht besetzt sind. Aus 
Sicht der Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft 
gibt es Kritik an den landesspezifischen Verfahren der 
Stellenbesetzung. Vor allem aber scheint der Eindruck 
zu wirken, dass es amtierenden Schulleiter/innen zwar 
nicht an Motivation und Freude mangele, etliche unter 
ihnen aber schlechte Arbeitsbedingungen sowie eine 
inakzeptable, anreizarme Besoldung bei einer 50- bis 
60-Stundenwoche kritisierten – Tätigkeitsmerkmale, 
die Lehrer/innen möglicherweise davon abhalten, sich 
für das Amt zu interessieren und sich auf freie Stellen 
zu bewerben. In diesem Zusammenhang verdient auch 
Aufmerksamkeit, dass Frauen in schulischen Leitungs-
funktionen unterrepräsentiert sind – ein schon länger 
auch international beobachtetes Phänomen, dem die 
deutschen Bundesländer durch entsprechende Förder-
angebote im Rahmen der Gleichstellungspolitik entge-
genzuwirken versuchen. 

Ungeachtet struktureller und institutioneller Bedingun-
gen der Ausübung des Schulleitungsamtes hat die in-
ternationale empirische Schulwirkungs- und Schulent-
wicklungsforschung immer wieder bekräftigt, dass 

Schulleitungshandeln ist durch Strategien und Maß-
nahmen der Qualitätssicherung der Arbeit und des 
Lernens, durch die Initiierung und Gestaltung von 
Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozessen sowie 
durch Personalführung und Personalentwicklung ge-
kennzeichnet.

die Schulleitung zu den Prädiktoren der Effektivität 
und Effizienz einer Schule zu zählen ist und die Nut-



Wie wirkt gute Schulleitung? 

Lehren & Lernen ▪ 3 – 2023 7

Bereits frühe Studien berichten davon, dass effektive 
Schulleiter/innen Leistungszielen verpflichtet sind, ein 
Klima hoher Erwartungen in die Lernfortschritte der 
Schüler schaffen, notwendige Ressourcen verteilen, 
charakterstark und dynamisch sind, eine stabile Lern-
umgebung mit klarem Akzent auf Disziplin schaffen, die 
Anleitung der Schüler als eine wichtige Zielvorstellung 
pädagogischen Handelns begreifen und unterrichtsbezo-
gene Aktivitäten gegenüber solchen des täglichen Ab-
laufmanagements bzw. der Verwaltung betonen. Die da-
raus von verschiedener Seite entwickelte Annahme, dass 
wirksame und in diesem Sinne erfolgreiche Schulleiter/
innen direkt auf die Leistungen der Schüler einwirken 
(können), wurde in einer Reihe von Studien nicht be-
stätigt. Entlang der Diskussion verschiedener Model-
lierungen der Effekte schulischen Leitungshandelns auf 
Schülerleistung kann als empirisch gesichert gelten, 
dass Schulleiter/innen durch ihre Führungspraxis indi-
rekt den Unterricht und das Lernen der Schüler/innen 
beeinflussen (Brauckmann-Sajkiewicz u. a. 2020, 26ff.). 

Es gibt eine Reihe von Hinweisen auf wirksame Einfluss-
größen: Dazu gehört das berufliche Selbstverständnis und 
die Handlungspraxis von Schulleiter/innen, d. h., dass sie 
sich nicht als Lehrpersonen mit Verwaltungsaufgaben, 
sondern als Führungspersonen verstehen (Warwas 2012) 
und ihr Handeln nicht auf administrative Gegenstände 
konzentrieren, sondern ihre Aufgaben und Rolle vor al-
lem auf fachliche und pädagogische Inhalte orientieren. 
Darüber hinaus spielt eine Rolle, ob Schulleiter/innen 
im Rahmen der ihnen zugewiesenen Aufgaben und Tä-
tigkeiten ihre Handlungsspielräume nutzen und es ihnen 
gelingt, Lehrpersonen zu motivieren und ein positives 
Arbeits- und Lernklima in der Schule zu schaffen, ob sie 
Aufgaben delegieren und die Lehrpersonen eines Kol-
legiums in die schulische Verantwortung einzubeziehen 
vermögen, schließlich ob sie Maßnahmen der Personal-
entwicklung ergreifen. Nach wie vor zeigt sich ein Span-
nungsbogen zwischen zugeschriebenen Aufgaben und 
Handlungserwartungen an Schulleiter/innen einerseits 
und Art, Umfang sowie Anforderungen an die Ausübung 
der Tätigkeiten, die erfüllt werden müssen, andererseits. 

Folgende Tätigkeitsfelder sind laut SHaRP-Studie zu 
unterscheiden: eigener Unterricht, unterrichtsbezogene 
Führungsarbeit, schüler- und elternbezogene Arbeit, 
Personalführung und -entwicklung, Organisationsfüh-
rung und -entwicklung, Verwaltungs- und Organisati-
onsaufgaben, Vertretung der Schule nach außen (Schwa-
nenberg u. a. 2020, 148). Neu hinzugekommen sind 
davon im Zuge der Einführung der Neuen Steuerung 

in den 1990er Jahren: Organisationsführung und -ent-
wicklung, unterrichtsbezogene Führungsarbeit sowie 
Personalführung und -entwicklung (ebd.). Interessant 
ist in diesem Zusammenhang das Untersuchungsergeb-
nis, dass die „befragten Gymnasial- und Grundschul-
leitungen besonders viel Zeit im Tätigkeitsfeld ‚eigener 
Unterricht‘ (16 h/Woche), ‚unterrichtsbezogene Füh-
rungsarbeit‘ (11,6 h/Woche) und ‚Verwaltungs- bzw. 
Organisationsaufgaben‘ (10,8 h/Woche) aufwenden“, 
während die „Bereiche ‚Personalführung und -entwick-
lung‘, ‚Vertretung der Schule nach außen‘ sowie ‚Orga-
nisationsführung und -entwicklung‘ (…) den geringsten 
zeitlichen Aufwand (auf-)weisen (…)“ (ebd.). 

Über zwanzig Jahre hinweg gesehen zeigt sich, dass sich 
zwar das Spektrum der Tätigkeiten gewandelt hat und die 
Arbeit sowie die Anforderungen an Wissen und Können, 
an Einstellungen und Haltungen verändert haben, dass 
sich aber an der Arbeitssituation von Schulleiter/innen 
und dem Dauerthema „Ressourcen“ wenig getan hat. 
2020 wenden Schulleiter/innen (noch immer) „für ‚neu-
ere‘ Tätigkeiten weniger Zeit auf als für traditionellere 
Aufgaben“ (ebd.) und sehen sie sich gerade in den „neu-
eren“ Tätigkeiten unzureichend qualifiziert sowie durch 
die zuständige Schulaufsicht unterstützt (ebd., 152ff.).

Angesichts der strukturellen Ausgangslage für schuli-
sches Leitungshandeln, wie sie in der Erweiterung der 
Aufgaben und Tätigkeiten, dem Arbeitsaufkommen, 
den gewachsenen Anforderungen und einer unzurei-
chenden Professionalisierung für das Schulleitungsamt 
zum Ausdruck kommt, ist das Ergebnis einer deutschen 
Untersuchung von Baumert & Leschinsky aus den 
1980er Jahren noch immer bedenkenswert. 

zung der organisatorischen und kulturellen Entwick-
lungspotenziale einer schulischen Handlungseinheit 
wie auch die Steuerung der Prozesse und die Siche-
rung der Schulentwicklungsergebnisse von ihrem 
Wissen, Können und Handeln abhängt.

Sie stellt fest, dass sich Schulleiter/innen einem orga-
nisationsstrukturellen Widerspruch zwischen den Er-
fordernissen und Ansprüchen des Leitungsamts (pä-
dagogische Gestaltung und Ergebniskontrolle) und 
der relativen Autonomie der professionellen Akteure, 
d. h. der Lehrpersonen gegenübersehen und insofern 
eine Integrationsleistung erbringen müssen,

deren Erfüllung zwar theoretisch formuliert, empirisch 
aber noch wenig untersucht ist. Aufmerksam machen 
muss der Befund, dass sich Schulleiter/innen von ihrem 
Wissen und Können in den neuen Tätigkeitsfeldern un-
sicher fühlen und „(…) insbesondere zu der Frage, wie 
Lehrpersonen dazu bewegt werden können, über ihren 
eigenen Unterricht nachzudenken, Unterstützung bzw. 
Fortbildung wünschen (…)“, darüber hinaus Bedarf 
nach „(…) Unterstützung und Fortbildung bei der An-
leitung von interner Evaluation des Unterrichts (…), der 
Planung und Umsetzung unterrichtlicher Innovationen 
(…), der Durchführung von Unterrichtsbesuchen/kolle-
gialen Unterrichtshospitationen (…) sowie der Förde-
rung der Innovationsbereitschaft des Kollegiums (…)“ 
äußern (Schwanenberg u. a. 2020, 153f.).
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Fazit

Der Abgleich bildungspolitisch und normativ-rechtlicher 
Aufgaben- und Verantwortungszuschreibungen mit Er-
gebnissen der empirischen Schulleitungsforschung, die 
den Aufgaben und Tätigkeiten sowie der Führungsrolle 
von Schulleiter/innen nachgeht, macht deutlich, dass die 
zentrale Herausforderung allen Schulleitungshandelns in 
der Führung einer Schule, d. h. einer Organisation, eines 
Kollegiums, einer Schüler- wie Elternschaft zu sehen ist. 
Das Gewicht der Herausforderung lässt sich nur ermes-
sen, wenn man bedenkt, dass es sich bei der Schule um 
eine Organisation professioneller Akteure handelt, die 
organisationsstrukturell und -kulturell dem Autonomie-
Paritätsmuster folgt (Altrichter/Eder 2004) und damit 
im Widerspruch zu Führungsstrukturen steht, die Ma-
nagementtheorien folgen. Mehr denn je ist schulisches 
Führungshandeln angesichts einer als „loosly coupled 
system“ identifizierten Organisationsstruktur und, damit 
verbunden, innerschulisch flachen Hierarchie darauf an-
gewiesen, dass Schulleitungen bei der Implementation 
von bildungspolitisch erwünschten Reformen wie z. B. 
die Umstellung von Halbtags- auf Ganztagsbetrieb so-
wie bei der Sicherung und Entwicklung der Schul- und 
Unterrichtsqualität nicht nur auf die Akzeptanz sowie auf 
positive Einstellungen und Haltungen der Lehrpersonen 
gegenüber Reformen angewiesen sind, sondern – darüber 
hinaus – auf deren aktive und professionelle Mitwirkung. 
Im besten Fall sind die professionellen Kompetenzen der 
Lehrpersonen wie der weiteren pädagogischen Mitarbei-
ter/innen hoch entwickelt und kommt die Initiative für die 
Schulentwicklungsprozesse aus dem Kollegium selbst. 
Insbesondere am Aufbau eines schulinternen Qualitäts-
sicherungs- und Qualitätsentwicklungssystems, das auf 
regelmäßiger Selbst- oder Fremdevaluation basiert, lässt 
sich nachzeichnen, dass die fachliche, erziehungs- und 
unterrichtsbezogene Kooperation im Kollegium und die 
Handlungskoordination der professionellen Akteure eine 
Herausforderung an die Führungskompetenzen der Lei-
tungspersonen darstellt. Dabei weisen die Kommunikation 
über Schulqualität und Schulentwicklung wie auch das 
Management und die Führung eines Schulentwicklungs-
prozesses, wie Rekonstruktionen der Einführung z. B. 
der Schulinspektion offenbaren, über die institutionellen 
Grenzen der Schule hinaus in die Kommune und in die Re-
gion und machen deutlich, dass es neben den Lehrer/innen 
und der Schulleitung weitere, für die Qualitätsentwicklung 
und Sicherung zuständige und verantwortliche Akteure 
im Mehrebenensystem Schule gibt wie die Schulaufsicht 
oder die Schulträger (z. B. Wissinger 2022b). Unter der 
Voraussetzung, dass sich Führung, wie interaktionistische 
Führungstheorien annehmen, im strukturell gegebenen, 
interdependenten Verhältnis zwischen Führenden und 
Geführten konstituiert und auf wechselseitig bezogenes 
Denken und Handeln der Akteure angewiesen ist, kann 
eine einzelne Person angesichts der historisch gewach-
senen, institutionell gegebenen Organisationsstruktur der 

Schule, d. h. einer Struktur loser Kopplung, im Wissen 
und Können wie auch emotional überfordert und gesund-
heitlich gefährdet sein (Brauckmann/Herrmann 2013). 
Studien der schulbezogenen Führungsforschung zeichnen 
nicht zufällig ein vielschichtiges Bild schulischen Lei-
tungshandelns: Einerseits zeigen sich Schulleiter/innen in 
Führungssituationen virtuos, beherrschen die Breite situ-
ations- und personadäquater Führungsstile, andererseits 
erweist sich Führung als individuell unterschiedlich und 
mehr oder weniger von individuellen Kompetenzen wie 
von situativen, organisatorischen und schulkulturellen 
Kontexten abhängig – kurzum als ein komplexes Phäno-
men, das vereinfachte Führungsvorstellungen überschrei-
tet (Brauckmann-Sajkiewicz u. a. 2020).

Anmerkungen
1	 Der Beitrag basiert auf Wissinger 2022a.
2	 Von der Anzahl der Schulen kann nicht exakt auf die Anzahl 

der Schulleitungsstellen geschlossen werden. Es gibt Fälle, in 
denen mehrere Schulen unter einem gemeinsamen Dach ad-
ministriert werden. Auch variieren die einer Schule zur Verfü-
gung stehenden Leitungsstellen (Funktionsstellen) nach Trä-
gerschaft, Schulart, Größe und Ressourcen.
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