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Wie wirkt gute Schulleitung?

Michael Schratz

Von den Besten lernen

Dem Fiihrungshandeln an erfolgreichen Schulen auf der Spur

In einem Forschungsprojekt wurden mit dem Deutschen Schulpreis ausgezeichnete Schulen besucht, um die
Wirkung von Schulleitungshandeln auf das Lernen der Schiiler/innen zu erkunden. Der gewahlte phanome-
nologisch orientierte Ansatz eroffnete Einblicke in den facettenreichen Fiihrungsalltag im Tagesgeschehen.
Einzelne Facetten daraus werden im Beitrag vorgestellt und in Form eines ,Registers” zusammengefasst. Die
Studienergebnisse machen deutlich, dass sich Schulleitungshandeln aufgrund der Unverfiigbarkeit im padago-
gischen Bezug nicht standardisieren ldsst, da hinter einer lernwirksamen Fiihrung in situativen Entscheidun-

gen eine achtsame Haltung steht.

» Stichworter: lernwirksame Fiihrung, ausgezeichnete Schulen, Phdanomenologie, Fiihrungshandeln, Facetten-
register, situative Konnerschaft, achtsame Haltung

In den angelséchsischen Lindern wird seit langerem zur
Frage von Schulleitung, Effektivitit und (Unterrichts-)
Qualitédt geforscht. Aufgrund der zunehmenden Bedeu-
tung von Schiilerleistungen in der Beurteilung von Schul-
qualitit hat sich in den letzten Jahren das Forschungsin-
teresse auf den Einfluss von Schulleitung auf das Lernen
der Schiiler/innen verlagert (vgl. etwa Leithwood u.a.
2004; Robinson/Hargreaves 2011). Allerdings gibt es
sehr unterschiedliche Befunde dariiber, welche Art von
Entscheidungen und Interventionen im Schulleitungs-
handeln tatsidchlich das Lernen positiv unterstiitzt bzw.
welche FiihrungsmaBnahmen im Hinblick auf Lern-
wirksamkeit erfolgreich sind (vgl. die Metaanalysen von
Hallinger/Kovacevi¢ 2019). Die vorliegenden Resultate
stammen grofteils aus der anglo-amerikanischen For-
schung, deren Erkenntnisse aufgrund der Unterschiede in
der Tradition und Kultur nur bedingt auf das deutschspra-
chige Bildungswesen iibertragbar sind (vgl. Klein 2017).

Lehren & Lernen = 3-2023

Vor dem Hintergrund dieser Ausgangssituation und mei-
ner langjahrigen Jurytitigkeit fiir den Deutschen Schul-
preis' wuchs das Interesse, der Frage nachzugehen, wie
sich lernseitiges Fiihrungshandeln an den ausgezeich-
neten Schulen zeigt. Zur Beantwortung dieser Frage
forderte die Robert Bosch Stiftung ein Forschungs-
projekt, das vom Schuljahr 2015/16 bis zum Schuljahr
2018/19 durchgefiihrt wurde. Dieser Beitrag gibt Ein-
blicke in einige Ergebnisse und Erkenntnisse aus der
daraus entstandenen Studie, in der ein Forschungsteam
der Universitit Innsbruck erkundete, wie sich Schullei-
tungshandeln an lernwirksamen Schulen zeigt.

Einblicke in das Forschungsdesign

Zur wissenschaftlichen Beantwortung der For-
schungsfrage ,,Wie zeigt sich Schulleitungshandeln



Wie wirkt gute Schulleitung?

an lernwirksamen Schulen?* war es auf Basis der
Maxime ,,context matters® (Leithwood u.a. 2004)
erforderlich, im Forschungsdesign den spezifischen
Ausgangsbedingungen der an der Studie teilnehmen-
den Schulen gerecht zu werden. Der jeweilige Kon-
text der Schule spielt eine prigende Rolle, da durch
ihre geografische Lage, ihre GrofBe, die Zusammen-
setzung ihrer Schiilerschaft im jeweiligen Einzugs-
bereich, die an ihr titigen Lehrpersonen und vieles
andere mehr jede Schule einzigartig ist (vgl. Ball u. a.
2012, 19).

Daher wurden im gegenstindlichen Forschungsprojekt
Einzelfallstudien an den jeweiligen Schulstandorten in
den betroffenen Bundesldndern durchgefiihrt. In den
Studien definierte sich der ,Fall* iiber die jeweiligen
Schulleitungen, d.h. dass diese als Personen sowie
ihr Fiihrungshandeln und die damit einhergehenden
Auswirkungen auf das Lerngeschehen im Fokus des
Forschungsvorhabens standen und nicht die jeweilige
Preistridgerschule als organisationale Einheit. Durch
mehrtdgige Aufenthalte an den Schulen war es moglich,
sehr nahe an den Erfahrungen der Fiihrungspersonen in
ihrem Tétigkeitsbereich zu forschen.

Zur Erforschung des Schulleitungshandelns wurde ein
qualitativ-empirisches Forschungsdesign entwickelt, um
in den Feldstudien an den einzelnen Standorten ein mog-
lichst ganzheitliches Bild des Geschehens zu erhalten.
Diese methodische Vorgangsweise war der Absicht ge-
schuldet, nicht vorgegebenen Vergleichsgroflen nachzuge-
hen, sondern das Forschungsfeld mehrperspektivisch aus
der Anwendung verschiedener Methoden zu untersuchen
und somit das Fiihrungsgeschehen aus unterschiedlichen
Blickwinkeln zu betrachten. Zum FEinsatz kam an allen
Schulen ein Methodenmix aus Dokumentenanalysen, teil-
nehmender Beobachtung und Fokusgruppengesprichen
zur Gewinnung von Daten, die eine gemeinsame Basis zur
Auswertung und Erkenntnisgewinnung schufen.

Der Besuch an den teilnehmenden 28 Preistriger-
schulen erfolgte zunidchst vor dem Hintergrund einer
umfassenden Analyse von Dokumenten, die aus dem
Bewerbungsverfahren zahlreich vorhanden waren
(Bewerbungsunterlagen, Schulbesuchsberichte, Jury-
bewertungen u.a.m.). Sie ermoglichte es, aus unter-
schiedlichen Perspektiven Einblicke in die Schulen zu
bekommen. In den Schulbesuchen selbst kam die teil-
nehmende Beobachtung zum Einsatz. Sie eignete sich
dazu, die Schulleitungen bei deren alltdglichen Tatig-
keiten zu begleiten und deren Interaktionsmuster und
Wertvorstellungen iiber Miterfahrungen zu erkunden,
um sie fiir die wissenschaftliche Auswertung fruchtbar
zu machen. AuBlerdem fanden vor Ort Fokusgruppen-
gespriche mit Schulleitungspersonen, Lehrpersonen
sowie Schiiler/innen statt. Fiir die Auswertung der Fiille
von Daten, die an den einzelnen Schulen erhoben wur-

10

den, und das Gewinnen von Erkenntnissen wihlten wir
einen phdnomenologisch informierten Zugang, der im
folgenden Abschnitt vorgestellt wird.

Schulleitung -
ein facettenreiches Handlungsfeld

Zur Beantwortung der Forschungsfrage war das Erkennt-
nisinteresse wihrend der Schulbesuche, vor Ort zu erfah-
ren, wie sich Schulleitungshandeln im Tagesgeschehen
zeigt und wie es sich situativ auswirkt. In der Datenge-
winnung kamen keine standardisierten Befragungsinstru-
mente zum Einsatz, um offen fiir Unerwartetes zu bleiben
und sich darauf einlassen zu konnen, was den Forscher/
innen an und in den Schulen begegnen wiirde. Dazu
wurde ein Besuchsdesign entwickelt, das ermdglichte,
Phinomene von lernseitigem Schulleitungshandeln im
Schulalltag aufzuspiiren. Dieses erfordert eine vorurteils-
lose Forschungshaltung (Agostini u.a. 2017) im Sinne
einer Offenheit, die sich der eigenen Vorurteile und da-
mit verbundenen Einschriankungen bewusst ist. Demnach
wurde nicht nach vorgegebenen Kategorien gesucht, son-
dern es wurde jenen Phinomenen (Erscheinungsformen)
nachgegangen, die sich den Forschenden im Schullei-
tungshandeln in den Gesprichen und in der teilnehmen-
den Beobachtung vor Ort gezeigt hatten. Diese Haltung
war aus phidnomenologischer Perspektive erforderlich,
um die Frage nach lernwirksamer Fiihrung aus einem fri-
schen und offenen Blickwinkel zu untersuchen.

In den Schulbesuchen wurde deutlich, dass sich
Schulleitungshandeln nie als Ganzheit beschreiben
oder forschungsbasiert erfassen lédsst, sondern nur
dariiber, was sich ,facettenhaft in den jeweiligen
Erfahrungen schulischen Fiihrungshandelns zeigt.
Daher wurde vom Forschungsteam der Begriff ,,Fa-
cette* fiir das sich im Feld Zeigende in Analogie zur
geschliffenen Flidche eines Edelsteins gewihlt. Wenn
man eine solche betrachtet, sicht man diese und
gleichzeitig durch sie hindurch den ganzen Edelstein.
Analog dazu verbarg sich in den Schulbesuchen hin-
ter einzelnen Entscheidungen und Interventionen der
Schulleitung eine Vielfalt an Verbindungen mit ande-
ren Intentionen und Aktivitidten. Diese wiederum ste-
hen in Beziehungen zu unterschiedlichen Akteuren
und formell und informell getroffenen Vereinbarun-
gen, welche insgesamt die Einmaligkeit der Schule
ausmachen. Uber die Bezeichnung Facette soll zum
Ausdruck kommen, dass es jeweils nur um eine von
vielen moglichen Handlungen in der Téatigkeit von
Schulleitung geht, die sich bei einer bestimmten
Betrachtungsweise offenbart. Zugleich sind auch
andere Facetten im Alltagshandeln fiir das Gesamt-
verstdndnis relevant, was sich tiber die Analogie zu
einem Edelstein illustrieren ldsst (vgl. Abb. 1).

Lehren & Lernen = 3-2023
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Schulleitungshandeln zeigt sich als ...
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Abb. 1: Diamant als Sinnbild fiir das facettenreiche
Schulleitungshandeln Foto: B. Schratz

Wie bei einem Diamanten erscheint je nach Betrach-
tungswinkel eine Facette schillernder als andere, wih-
rend diese — immer noch gut sichtbar — in den Hinter-
grund riicken. Diese Analogie steht sinnbildlich fiir das
Zusammenwirken verschiedener Facetten im tdglichen
Fluss von Schulleitungshandeln. Die einzelne Facette
verweist in ihrem Teilaspekt auf eine Haltung, die in ih-
rer Gesamtheit verborgen bleibt. In dieser Hinsicht sind
die vom Forschungsteam herausgearbeiteten Facetten
im Fiihrungsgeschehen einerseits kulturprigend, ande-
rerseits aber auch eingebettet in die Kultur der kollekti-
ven Werte und gemeinsamen Uberzeugungen.

Die Vielfalt der Erfahrungssequenzen, die sich in den
Bezeichnungen der Facetten manifestieren, wurde zur
handhabbaren Identifizierung und weiterfiihrenden Sys-
tematisierung in einem einheitlichen Format dargestellt:
Eine Kurzbeschreibung dient der raschen Einordnung
der jeweiligen Facette. Die darauf bezogenen Merk-
male dienen der Kontextualisierung, um die Einord-

nung der jeweiligen Facette in das Fithrungsgeschehen
sicherzustellen. Jedem Merkmal ist eine Beschreibung
zugeordnet, die dem weiterfiihrenden Verstindnis dient
und auch eine theoretische Einordnung ermoglicht.
Die abschlieBenden Interviewzitate stellen exemplari-
sche Belege aus dem empirischen Material dar, die den
Akteuren (Schulleitung, Lehrpersonen, Schiiler/innen)
eine Stimme geben sollen. Ohne sie hitten die im fol-
genden Facettenregister zusammengefiihrten Erkennt-
nisse nicht gewonnen werden konnen.

Zusammenschau im Facettenregister

Die nach dieser Systematik dokumentierten Facetten
wurden in einer Art ,,Register gesammelt, um sie im
Einzelnen sichtbar und in ihrer Gesamtheit fiir weiter-
fiihrende Aktivititen fruchtbar zu machen. In der Unter-
suchung wurden bisher 56 Facetten erfolgreichen Fiih-
rungshandelns registriert (Abb. 2), die sich in vielfiltige
Eigenschaften und Auspriagungen auffichern lassen.
Diese Liste stellt eine bisherige Auflistung dar, die sich
beliebig erweitern 1ésst.

Das Facettenregister kann als Ausgangspunkt dazu die-
nen, die Ausprigung dynamischer Eigenschaften von
schulischen Fiihrungskréften zu analysieren und Anre-
gungen zu deren Weiterentwicklung zu geben. So kann
deutlich werden, dass Leadership sich nicht iiber die
Position definiert, sondern als Aktion wirksam wird, ge-
teilte Verantwortung voraussetzt und erst iiber das ge-
meinsame Tun im jeweiligen Kontext seine Wirkmacht
erhilt. Fir die Qualifizierung und Professionalisierung
von Schulleitungspersonen kann das Facettenregister
Anregungen zur Erstellung von Aus- und Weiterbil-
dungscurricula liefern und neue Moglichkeiten zur Ge-
staltung von Fortbildungs-
veranstaltungen erdffnen
(siehe dazu die Anregun-
gen in Schratz u.a. 2022,

1 .. anerkennen 20 .. erschaffen

2 .. annehmen 21 .. forschungsbasiert argumentieren
3 .. anschubsen 22 .. gemeinsam wirken
4 .. Atmosphére schaffen 23 .. greifbar sein

5 .. aufmerksam sein 24 .. prasentsein

6 .. (aus-)balancieren 25 .. Hilfe annehmen

7 .. aushalten 26 .. hinterfragen

8 .. ausloten 27 ..Impulse setzen

9 .. anwerben 28 .. in Beziehung setzen
10 .. Bedeutung schaffen 29 .. insistieren

11 .. beharren 30 ..interessieren

12 .. bestarken 31 .. kampfen

13 .. beteiligen 32 ..klaren

14 .. dahinter stehen 33 ..lauern

15 .. dienend fiihren 34 .. leuchten

16 .. durchsetzen 35 .. mutig sein

17 .. einbeziehen 36 .. nahbar sein

18 .. einladen 37 .. navigieren

19 .. ermdglichen 38 .. Richtung halten

39

40 ..

41

46
47
48
49
50
51

56

... sich engagieren fiir Kinder

... sich kimmern
42 ..
43 =
44 ..
45 ..

... vertiefen von Erfahrungen
... vertreten

.. vorangehen

.. vorsehen

52 =
53 i
54 .
55 ..
... zuwenden

107ff.). Im Bereich wis-
senschaftlicher Forschung
lasst sich das Facetten-
register iiber Folgeunter-
suchungen — etwa unter
Einbezug weiterer Schu-

und Jugendliche
sich hingeben

spielen
strukturieren
unterstiitzen

Uberblicken .
 ririatan len und Akteure — anrei-
.. verbinden chern, um damit iiber das

Herausarbeiten  weiterer
Facetten das Register iiber
neue Erkenntnisse zum
schulischen Fiihrungshan-
deln zu erweitern.

vorleben

zugénglich machen
zusammenarbeiten
zutrauen . .. .
Die lernseitige Wirksam-

keit ldsst sich aufgrund

Abb. 2: Ubersicht der Facetten ,.JFluhrungshandeln zeigt sich als ...
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nicht anhand einzelner Facetten im Schulleitungshan-
deln festmachen, sondern ist im Ensemble des gesamt-
schulischen Geschehens zu verstehen. Denn Schule und
Unterricht — ,,jeweils gedacht als System — sind definiert
durch einen vielfdltigen Umgang mit beteiligten Bestim-
mungsstiicken, deren Vernetztheit, Beziehungen, Ver-
bindungen und Verkniipfungen zu einem dynamischen
Geschehen mit vielen, oft auch widerspriichlichen Zu-
sammenhéngen fiihren* (Wiesner/Schreiner 2019, 127),
weshalb ein situations- und kontextbezogenes Zusam-
menspiel im facettenreichen Schulleitungshandeln von
zentraler Bedeutung ist (Day u.a. 2010; Schratz u.a.
2022). Somit lassen sich die gewonnenen Facetten nicht
isoliert betrachten, sondern nur in ihrer Zusammenschau
im jeweiligen schulischen Kontext verstehen. Uber das
Zusammenwirken der Facetten ldsst sich aufzeigen, in
welch unterschiedlichen Formationen und Auspragun-
gen sich das Wahrnehmen von Fiihrung in gegenseitigen
Beeinflussungsverhiltnissen bewédhren muss.

Wie in der Analogie in Abb. 1 aufgezeigt wurde, sind
in diesem Zusammenspiel die einzelnen Facetten we-
sentliche Bestimmungsstiicke im gesamtschulischen
Geschehen.

Sie weisen auf Nuancen hin (Fullan 2019), die im
spannungsreichen Fiihrungshandeln erforderlich
sind, um Raum und Zeit sowie Nihe und Distanz
in der Beziehung zwischen den einzelnen Akteuren
auszubalancieren. Erst wenn unterschiedliche Facet-
ten zusammenwirken, lasst sich die Wirksamkeit von
Schulleitung im Fiithrungshandeln erkldren, das der
Komplexitit schulischer Handlungszusammenhénge
gerecht werden kann. In dieser Hinsicht tragen ein-
zelne Facetten von Schulleitungshandeln als Teil ei-
nes systemischen Ganzen erst im Bezug zueinander
zu einer Kultur der Vielfalt des Lernens im inklusi-
ven Verstindnis von Schule bei. Diese wiederum
prégt das Schulleben und wirkt sich lernseitig auf die
Bildungsprozesse der Schiiler/innen aus.

Ausblick

Aus den Erkenntnissen der Studie ldsst sich restimieren,
dass eine lernseitige Wirkung von Schulleitungshandeln
in den Erscheinungsformen nur ,,facettenhaft” darstell-
bar ist und sich nicht iiber eindimensionale Manage-
mentkreisldaufe oder einzelne Fiihrungsstile adédquat
erkliren ldsst. Das Bemiihen der Forschungsgruppe, die
Resonanz der Miterfahrung des Forschungsgeschehens
an den Schulen iiber die Verbalisierung der sich zeigen-
den Phinomene in einem ,,Facettenregister* festzuhal-
ten, bleibt Stiickwerk, wenn sie nicht in der Dynamik
des Zusammenspiels verstanden werden. Zu dessen
Veranschaulichung wurden in der Studie Momente der
Miterfahrung vor Ort in Vignettenform festgehalten
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(Schratz/Schwarz/Westfall-Greiter 2012), was beispiel-
haft an folgender szenischen Erfahrung aufgezeigt wird.

Ein Kind arbeitet an seinem Projekt. Schulleiter Nolle
geht vorbei, schaut einen Moment zu, nimmt freund-
lichen Augenkontakt auf, lachelt und sagt: ,,Ich finde,
das hast du aber nicht toll gemacht, das hast du su-
per toll gemacht!* Strahlende Kinderaugen sind der
Dank. Neu Eingeschulte nehmen diese Art der Kom-
munikation recht schnell wahr. Irgendwann sagt ein
kleiner Junge aus der ersten Klasse stolz zum Schul-
leiter: ,,Herr Nolle, ich kenne deinen Trick schon!*
Beide schauen sich an und ldcheln.

Angesprochen darauf klédrt der Schulleiter auf: ,,Es gibt
immer, bei wirklich jeder Gelegenheit, die Moglichkeit,
Kindern ein gutes Gefiihl zu geben.“ Diese AuBerung ver-
weist auf eine Haltung, die hinter dem gezeigten Verhalten
liegt und sich — sozusagen als Spiel im Spiel — in der Reso-
nanz des Schiilers zeigt. Erst die situative Zuwendung im
einmaligen Moment schafft die Wirkung, die das Zutrauen
stirkt und iiber die Potenzialentfaltung zur Selbstwirksam-
keit von Kindern und Jugendlichen fiihrt. Lernwirksame
Fiihrung ladsst sich nicht prototypisch anwenden, sondern
baut auf eine achtsame Haltung, um ,,diese schopferischen
Momente zu erspiiren, zu respektieren, ihnen Raum und
Zeit zu geben und der Einzigartigkeit des personlichen
Augenblicks Rechnung zu tragen®. (Schratz 2022, 14).

In unserer Studie zeigte sich in der Zusammenschau der
ausgewerteten Daten als libergreifendes Merkmal, dass
Fiihrungshandeln einerseits stark von der jeweiligen
Personlichkeit der Schulleitungsperson bestimmt wird,
was sich personbezogen in einer bestimmten Haltung
manifestiert. Andererseits sind in der Wahrnehmung
von Fiihrung wechselseitige Prozesse wirksam, die nicht
verfiigbar sind, sondern erst im Fiihrungsalltag in den
jeweils neu entstehenden Erfahrungskontexten wirk-
sam werden. Die vorgestellten Facetten konnen dazu
beitragen, die Aufmerksamkeit auf jene Phidnomene zu
lenken, die sich in der situativen Konnerschaft — Senge
(1996) nennt sie personal mastery — eines responsiven
Fiihrungshandelns zeigen. Diese sensibilisiert fiir die
Wahrnehmung, wie die Fiihrungsbeziehung als gestal-
terische Kraft die Verantwortung fiir die angestrebten
Ziele und die kreative Gestaltung des Weges unterstiit-
zen kann. Dazu mochte dieser Beitrag einladen.

Anmerkung

! Der Deutsche Schulpreis wird jéhrlich von der Robert Bosch
Stiftung und der Heidehof Stiftung ausgeschrieben; siehe
https://www.deutscher-schulpreis.de/
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