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Wie wirkt gute Schulleitung?

Wertschatzend und wirkungsvoll -
Dimensionen guter Schulleitung

Gute Schulleitung/gute Fiihrung hat zwei Dimensionen. Die eine Dimension ist eine ethische, namlich die an
der Wiirde des Menschen orientierte Wertschatzung. Zum anderen ist Schulleitung/Fiihrung dann gut, wenn
sie auch wirkungsvoll ist, also ihre insbesondere selbstgesteckten Ziele auch erreicht. Beide Dimensionen
werden im vorliegenden Beitrag aus einer langjahrigen Erfahrungsperspektive heraus beleuchtet. Dabei wird
insbesondere die Prozessqualitdt (Interaktionen, Reaktionen) von der Strukturqualitdt abgehoben und in ihrer
Tragweite dargestellt. Im Hinblick auf die wichtige Frage, wie die fiir die Ergebnisqualitat einer Schule wich-
tige Prozessqualitdt weiterentwickelt werden kann, werden einige Ansatze skizziert.

» Stichworter: Ergebnisqualitdt, Strukturqualitdt, Prozessqualitdt, Werte, Schulentwicklung

Wenn man von guter Schulleitung spricht, lassen sich
mindestens zwei Dimensionen unterscheiden, die beide
wichtig sind und idealerweise gut ineinanderspielen.

So hat Schulleitung — ausgehend von der besonderen Ver-
antwortung und der (wenn auch beschriankten) Macht-
fiille — auf jeden Fall eine ethische, werthafte Dimension.
Schulleitung ist aber auch dann gut, wenn sie wirkungs-
voll ist. Beide Dimensionen werden in den folgenden
Ausfiihrungen ernst genommen und konkretisiert.

Mit der Unterscheidung von Struktur- und
Prozessqualitdt gute Schule machen

Die Ergebnisqualitdt einer Schule ergibt sich aus
der Struktur- und Prozessqualitat

Was immer man unter einem guten Ergebnis einer
Schule verstehen mag — es liegt in der Verantwortung
der Schulleitung, die Schule erfolgreich im Sinne guter
Ergebnisse zu fiihren. Was allerdings ein gutes Ergebnis
(letztendlich der Outcome) einer Schule ist, erscheint
nicht ganz einheitlich. Sind es gute Abschliisse (etwa
der Durchschnitt der Abschlusspriifung), eine niedrige
Abbrecherquote, Sozial- und Selbstkompetenzen im
Sinne der 21st-Century Skills (wie immer man diese
auch messen mochte), Berufskompetenz oder Studier-
fahigkeit oder schlieBlich eine klare Werteorientierung
(Demokratiefdhigkeit, Solidaritit, Toleranz etc.)? Die
Outcome-Erwartungen und damit auch die Ziele einer
Schule sind jedenfalls vielfiltig und durchaus viel-
schichtig, konkurrieren sogar miteinander um Aufmerk-
samkeit und Zeit.

Neben zahlreichen schulfremden Einfliissen (Eltern-
haus, Peers, soziale Medien etc.) ergibt sich der Out-

Lehren & Lernen = 3-2023

come einer Schule (die Ergebnisqualitit) aus der Struk-
tur- und Prozessqualitit der Schule. Eine Schule ist
gekennzeichnet durch die an ihr bestehenden Struktu-
ren und die an ihr und in den Strukturen stattfindenden
Prozesse. Um zu verdeutlichen, worum es dabei geht,
seien einige Beispiele genannt. Ein Teil der Strukturen
ist vorgegeben. So ist bereits die Schulart eine Struktur,
die in der Regel nicht veridndert werden kann. Andere
Strukturen sind durchaus — mehr oder weniger — va-
riabel. Der Stundenplan (insbesondere die Frage, ob
in Einzel- oder Doppelstunden unterrichtet wird), ein
durchgiingiges Fachraumprinzip oder nicht, die Pausen-
regelung, Stiitzangebote und Differenzierungsmalnah-
men der Schule, die Frage des Ganztags, Aspekte der
Raumgestaltung und der Architektur etc. Andere Struk-
turen beziehen sich unmittelbar auf den Fachunterricht,
etwa die Struktur einer Stunde, die zur Anwendung
kommenden Arbeitsformen, die Sitzordnung etc. (wei-
tere Beispiele in Baumann/Gotz 2021). Im Hinblick auf
die Schulorganisation gibt es Ablaufstrukturen (Ablauf-
organisation). All diese Strukturen (man kann sie auch
Oberflachen- oder Sichtstrukturen nennen) tragen nicht
nur mehr oder weniger zum Gelingen und zu gewissen
Vereinheitlichungen von Schule bei, sondern haben di-
rekt oder indirekt auch Auswirkungen auf die Ergebnis-
qualitdt einer Schule.

Die Prozessqualitét ist schwieriger zu fassen und wie-
wohl sie allgegenwirtig ist, nicht ohne weiteres zu se-
hen. Sie ist auch weitaus vielfiltiger, weil sie unmittel-
bar an Personen gebunden ist.

Prozesse sind im Wesentlichen Interaktionen von Per-
sonen, die in den etablierten Strukturen stattfinden.
Die Art und Weise, wie sich eine Lehrperson verhilt,
wie sie interagiert, wie sie sich zu Schiiler/innen in Be-
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ziehung setzt, wie sie reagiert, priagt die Prozesse an
einer Schule und konstituiert die Prozessqualitit. Das
Verhiltnis von Struktur- und Prozessqualitit l4sst sich
anhand eines einfachen Bildes etwas verdeutlichen:
Ein Klavier — es kann gut oder schlecht sein, alt oder
neu, gestimmt oder verstimmt — stellt eine Struktur dar
(an der man durchaus arbeiten kann, indem man z.B.
den Klavierstimmer kommen lédsst). Die Prozessqua-
litdt ergibt sich allerdings erst aus dem Klavierspiel.

Verschiedene Pianisten konnen ein Stiick unterschied-
lich interpretieren. Es kann die unterschiedlichste Mu-
sik (von Jazz bis Klassik) gespielt werden. Und ein
Virtuose wird auch noch auf einem schlechten Klavier
irgendwie beeindrucken konnen, wihrend die Bemii-
hungen eines Dilettanten selbst auf einem Steinway-
Fliigel sich stiimperhaft anhéren werden.

Notwendigkeit, Chancen und Grenzen der
Strukturqualitat

Doch bleiben wir zunéchst bei der Strukturqualitit und
versuchen ihre Bedeutung im Kontext von guter Schule
und ihre Chancen im Rahmen der Schulentwicklung et-
was auszuloten.

Mit geeigneten Strukturen kann man die Rahmenbedin-
gungen fiir das Unterrichten der Lehrer/innen und fiir
das Leben und Lernen von Schiiler/innen beeinflussen.
Fiir Schulleitungen ist es hilfreich, mit einer Matrix
zu arbeiten, die zum einen erstrebenswerte Ziele (ge-
wiinschte Ergebnisqualitit) und zum anderen dafiir in
Frage kommende Strukturen aufzeigt. Solch eine Mat-
rix konnte wie folgt aussehen:

Diese Ubersicht, die keineswegs den Anspruch auf ir-
gendeine Vollstidndigkeit erhebt, soll beispielhaft zei-
gen, dass es fiir Schulleitungen in einem ersten Schritt
wichtig ist, sich zu vergewissern, welche Ziele sie an der
Schule verfolgen mochten. Diese Ziele gilt es mit dem
Ist-Stand — was wird bereits zur Erreichung bestimmter
Ziele praktiziert — abzugleichen. Auf diese Weise mo-
gen neue Ziele hinzukommen. Oder es zeigt sich, dass
manche Ziele zwar gewollt werden, dass es jedoch kaum
Strukturen (MaBnahmen, Schritte) gibt, die sie ermdg-
lichen. Diese analytische Reflexion ist eine genuine
Schulleitungsaufgabe. In einem zweiten Schritt ist na-
tiirlich der Dialog mit dem Kollegium zu suchen. Welche
Moglichkeiten gibt es, bestimmte Strukturen in eine ge-
wiinschte Richtung zu verindern? Am Ende wird in der
Regel eine Abstimmung im Kollegium stehen (Konfe-
renzbeschluss), die moglichst mit groem Riickhalt eine
neue MaBnahme/Struktur etabliert, in der Hoffnung,
so das gesteckte Ziel (besser) zu erreichen. Natiirlich
muss seitens der Schulleitung vor einer Abstimmung die
Machbarkeit in verschiedener Hinsicht gepriift worden
sein: Ist die MaBnahme rechtlich moglich? Sind fiir die
Mafnahme in nachhaltiger Weise die Ressourcen vor-
handen? Ist die Belastung, die moglicherweise fiir die
Kolleg/innen entsteht, dauerhaft zumutbar bzw. kann
an anderer Stelle Belastung zuriickgenommen werden?
Fiihrt die neue Struktur —nach einer gewissen Anlaufzeit
— moglicherweise zu Entlastungseffekten?

Grundsitzlich ist festzuhalten, dass Ziele in aller Regel
nicht von alleine oder beildufig erreicht werden. Sie zu
erreichen hat nahezu ausnahmslos einen Preis. Und die
Wihrung im Kontext der Schule ist meist in erster Linie
die Lehrer/innenarbeitszeit und die Zeit der Schiiler/innen.
Und da die Mittel diesbeziiglich begrenzt sind (man kann

Ergebnisqualitat und Strukturqualitat

Ergebnisqualitat
Bildungsgerechtigkeit Ganztag

Fachliches Wissen und fachliche Kompetenz

Strukturqualitat (Beispiele)

Stiitzkurse, Kurse fiir besonders Begabte, Erhohung der Stundenzahl

(Poolstunden)

Uberfachliche Kompetenzen
Neugierde

Diskursfahigkeit
Bereitschaft zur Verantwortungsiibernahme
Soziale Kompetenz
Selbstkompetenz

Reife, Personal Growth
Studierfahigkeit
Berufsfahigkeit

Kulturelle Kompetenz
Wellbeing

Etc.
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Epochenunterricht, Projektunterricht, Lernlandschaft
Jugend forscht, Wettbewerbe

Debattierkurse

SMV, Klassenrat, Schiilerparlament, Vollversammlung
Sozialpraktika

Produktorientierung, Arbeit mit Mentoren
Gelegenheiten zur Verantwortungsiibernahme (z. B. Mentoren)
Hochschulbegegnung

Berufsorientierung, Berufspraktika

Studienfahrten, Theater, Musik

Raumgestaltung, Architektur
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weder die Arbeitszeit der Lehrer/innen noch die Lernzeit
der Schiiler/innen beliebig ausdehnen; und es gibt eine
Konkurrenz mit der Zeit, die fiir den klassischen Fachun-
terricht vorgesehen ist), muss sorgfiltig tiberlegt werden,
an welchen Stellen man zu Einsparungen bereit ist.

Und noch eine abschlieBende Bemerkung zur Struk-
turqualitit: Strukturen werden in der Regel verdndert
nach einem Meinungsbildungsprozess im Kollegium.
Am Ende steht ein Beschluss. Eine MaBBnahme wird
umgesetzt. Das kann man dann nach auflen transportie-
ren, das ldsst sich transparent machen. Meist kann man
das entsprechend reichhaltige Angebot der Schule in
einem Flyer oder auf der Homepage nachlesen (leider
erschlieBt sich dabei nicht immer die Logik des Zusam-
menhangs zwischen angestrebten Zielen und den kon-
kreten Malinahmen/Strukturen der Schule). Doch kann
man sich mit verdnderten und zielgerichteten Struktu-
ren (einer hervorragenden Strukturqualitit) einer ver-
besserten Ergebnisqualitét sicher sein?

Warum es auf die Prozessqualitdt ankommt

Die Prozessqualitit einer Schule zu gewihrleisten, ist fiir
die Schulleitung eine weit grolere Herausforderung. Denn
anders als die Strukturen sind die Prozesse keineswegs
einheitlich (sie sind u. U. so verschieden wie die Lehrper-
sonen einer Schule, also oftmals sehr individuell) und sie
sind weniger sichtbar. So kann die eine Lehrperson aus
der Struktur ,,Doppelstunde” liber kurzweilige Methoden-
wechsel und interessante Fragestellungen und Phasen der
selbststdndigen Arbeit mit viel Einzelbetreuungsmdglich-
keiten nicht nur eine fachliche Vertiefung, Individualisie-
rung und mehr Nachhaltigkeit gewdhrleisten (was sich
auch in den Ergebnissen einer Klasse zeigt), wihrend der
Unterricht in der gleichen Struktur ,.Doppelstunde* bei
einer anderen Lehrperson fiir die Schiiler/innen infolge
schier endlos langer Ausfiihrungen der Lehrperson und
monotoner Textarbeit zu einem sich quilend hinziehen-
den und zu Ermiidung und Langeweile fiihrenden Vorgang
wird. Die Prozessqualitit findet in der Regel (nicht durch-
gingig, es gibt auch offenere Settings von Unterricht) hin-
ter verschlossenen Klassenzimmertiiren statt.

Dabei ist die Prozessqualitit von bestimmten der
Lehrperson anhaftenden Préadispositionen (vgl. Bau-
mann/Gotz 2021) abhéngig: fachliche Kompetenz,
Haltung/Einstellung (Berufsethos, Berufsleitbild),
Achtsamkeit, Responsivitit, Flexibilitit, Gewohn-
heiten, Grundiiberzeugungen, Verhaltensmuster,
Phantasie, Bereitschaft zur Neugier, Offenheit, Re-
flexivitdat, Umgang mit Fehlern. Diese Pradispositi-
onen konkretisieren sich im Unterricht, in der Inter-
aktion der Lehrer/innen mit den Schiiler/innen auf
sehr unterschiedliche, oft auch kaum wahrnehmbare
Weise, so dass es eines geschulten Auges bedarf, den
Unterschied wahrzunehmen.

Lehren & Lernen = 3-2023
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Mogliche Konkretisierungen — und damit unmittelbare
Prozessqualitidt — konnten (um einige Beispielbereiche
— durch Beobachtungsfragen etwas aufgeschliisselt — zu
nennen) sein:

I Wahrnehmung von Unterschiedlichkeit

Nimmt die Lehrperson die Unterschiedlichkeit
der Schiiler/innen im Hinblick auf Vorwissen,
Kompetenz, Motivation etc. wahr? Kann sie situ-
ativ, flexibel, spontan unerwartete Schiilerbeitrige
wiirdigen? Kann sie sich auf sichtbar werdende
Bediirfnisse einzelner Schiiler/innen einstellen
(Adaptivitit)?

I Umgang mit Emotionen
Nimmt die Lehrperson die emotionale Befindlich-
keit (Langeweile, Angst, Freude, Scham, Schiich-
ternheit, Stolz) der Schiiler/innen wahr? Kann sie
die Befindlichkeit einzelner Schiiler/innen wahr-
nehmen und darauf adiquat reagieren?

I Lernseitiges Denken
Kann sich die Lehrperson in die Schiiler/innen
hineinversetzen? Kann sie die Schiiler/innen dort
abholen, wo sie stehen? Kann sie mit den Augen
der Schiiler/innen sehen? Kann sie Lernen ermog-
lichen (statt zu [be]lehren)? (Vgl. Agostini et al.
2018, Schratz 2018, Hattie 2014)

I Forderung von Selbstregulation
Ist die Lehrperson erkennbar daran interessiert,
die Selbststindigkeit und Selbstwirksamkeit der
Schiiler/innen zu férdern? Kann sie entsprechende
Gelegenheiten erkennen und sinnvoll nutzen?
Traut sie den Schiiler/innen Selbstregulationskom-
petenz zu und gibt sie entsprechende Spielrdume?

I Formen der Klassenfiihrung (Classroom-Manage-
ment)
Wie geht die Lehrperson mit der Unterrichts-
zeit um? Kann sie Storungen verhindern? Kann
sie auftretende Storungen friihzeitig erkennen
und niederschwellig beheben? (Vgl. Haag 2018,
Helmke 2007)

I Die Art, in einem Team zu arbeiten
Wie bringt sich eine Lehrperson in ein Team (z. B.
Klassenlehrer/innenteam) ein? Kann sie ein Team
bereichern (oder muss sie vom Team getragen
werden)? Kann sie dazu beitragen, dass ein Team
mehr und effektiver ist als die Summe der einzel-
nen Lehrpersonen?

Die Liste dieser Aspekte lédsst sich fortsetzen (Vertie-
fendes dazu in Baumann/Go6tz 2021). Der Unterschied
zu den sichtbaren Strukturen ist augenfillig. Weitge-
hend synonym kann man im Hinblick auf die Prozes-
squalitit auch von Tiefenstrukturen des Unterrichts
sprechen. Hilfreich zur wahrnehmenden Beobachtung
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und auch zur spiteren Reflexion mit Betroffenen sind
sog. Unterrichtsvignetten. In ihnen wird versucht, eine
Unterrichtssituation beschreibend zu erfassen und so
iiberhaupt erst zuginglich und zum Gegenstand des
Nachdenkens zu machen.

Wie man die Prozessqualitdt an einer Schule
verbessern kann

So wichtig gute Strukturen fiir eine Schule sind — ent-
scheidend im Hinblick auf die Ergebnisqualitit (es
sei nochmal an die Unterscheidung zwischen Klavier
[Struktur] und Klavierspiel [Prozess] erinnert) bleibt
die Prozessqualitdt. Wihrend man Strukturen im Rah-
men eines Schulentwicklungsprozesses beschlieen
kann, kann man im Hinblick auf die Prozessqualitit
keine Beschliisse fassen. Bei Prozessen geht es um die
individuelle Kompetenz und um Grundhaltungen der
Lehrpersonen. Hier als Schule moglichst gemeinsam
voranzukommen, ist eine ungleich groere Herausfor-
derung fiir die von der Schulleitung zu verantwortende
Schulentwicklung. Die Problematik ist dabei — wie
schon mehrfach angedeutet — sehr vielfaltig:

— Die Prozessqualitit ist hdufig unsichtbar (in einem
doppelten Sinn: Sie ereignet sich weitgehend hinter
verschlossenen Klassenzimmertiiren und sie bedarf
eines geschulten Auges, um iiberhaupt wahrgenom-
men zu werden).

— Die Prozessqualitit ist so vielfiltig und unterschied-
lich wie die Lehrer/innen.

— Die Prozessqualitit ist tief in den Personlichkeiten
verankert (Priagungen, Verhaltensmuster, Grundiiber-
zeugungen).

Was also kénnen Schulleitungen zur Verbesserung der
Prozessqualitit an ihrer Schule tun?

Lag in den vergangenen Jahren der Schwerpunkt der
Schulentwicklung (wobei gewisse Trends — Aufbau
von Ganztagsangeboten, Differenzierungsmalinahmen,
Lernlandschaften — der Einzelschule zu Hilfe kamen)
bei der Strukturqualitét, so riickt nun — auch mit dem
Fokus auf den sog. Tiefenstrukturen — die Prozessquali-
tit in das Zentrum der Aufmerksamkeit.

Ich mochte im Folgenden einige Strategien, die einer-
seits unerlisslich, andererseits hilfreich sind, kurz skiz-
zieren.

I Die Prozessqualitidt muss sichtbar gemacht werden.
Schulleitungen miissen zuerst lernen, Prozessqualitiit
wahrnehmen zu konnen. Dafiir braucht es nicht nur
eine besondere Sensibilisierung (wovon ich nichts
weil}, wofiir ich keinen Begriff habe, das sehe ich
auch nicht), sondern auch einen geiibten Blick.

I Ein weiterer Schritt ist der, dass man sich als Schul-
leitung Zeit nimmt fiir die Beobachtung von Un-
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terricht und die in ihm stattfindenden Aktionen und
Reaktionen. Hierfiir empfiehlt sich der sog. Walk-
around, der quasi regelméBig stattfinden sollte. Beim
‘Walkaround ist es ausreichend, 15—30 Minuten in
einer Klasse zu verweilen. Der Walkaround hat keine
Beurteilung zum Ziel. Man muss sich keine Notizen
anfertigen. Man lernt als Schulleiter/in seine Schule
und das Agieren der Lehrpersonen kennen.

I Ein nidchster Schritt ist die immer wieder neue The-
matisierung von Aspekten der Prozessqualitit im
Kollegium. So werden auch die Kolleg/innen fiir die
Bedeutung ihres Verhaltens, von Interaktionen und
Reaktionen sensibilisiert.

I Nun stellt sich allerdings die Frage, wie Verdnderung
in ein Kollegium kommt. Ausgehend von den Er-
fahrungen/Eindriicken des Walkarounds lassen sich
gezielte Fortbildungen, moglichst schulintern, konzi-
pieren.

I Hilfreich ist es, Kolleg/innen untereinander hospitie-
ren zu lassen. Vor allem Hospitationsmoglichkeiten
an anderen Schulen haben ein grof3es Potenzial: Kol-
leg/innen konnen sehen, dass andere auf eine viel-
leicht sehr verschiedene Weise sehr erfolgreich sind.
Das kann interessante Irritationen im Hinblick auf
die eigenen Grundiiberzeugungen (Beliefs) und die
eigene Praxis bedeuten. Damit entsteht Bereitschaft,
neue Muster iiberhaupt erst in Betracht zu ziehen.

I Ein weitergehender Schritt — allerdings auch mit eini-
gem organisatorischen Aufwand verbunden — ist die
Einfiihrung von sog. Lesson Studies. Hierbei bereiten
Kolleg/innen Unterricht gemeinsam vor, beobachten
die Durchfiihrung und versuchen anschliefend das
Agieren zu optimieren (vgl. in diesem Zusammenhang
auch Haenisch 2016 und Haenisch/Steffens 2022).

I Schulleitungen sind gut beraten, wenn sie diese zar-
ten Verdnderungsprozesse wohlwollend, anerken-
nend und unterstiitzend begleiten, Fortschritte loben
und bei Fehlern tolerant sind.

I Wenn es gelingt, mit seinem Kollegium im Gesprich
zu sein (das heifit ganz praktisch, sich sehr viel Zeit
zu nehmen, um immer wieder mit einzelnen Kolleg/
innen zu reden, sich auszutauschen, an ihren Erfah-
rungen interessiert, auf ihre Entwicklungen neugie-
rig zu sein), ist man vermutlich auf dem Weg zu guter
Schulleitung, dann praktiziert man vermutlich sehr
wirkungsvoll piddagogische Fiihrung oder Leader-
ship. Verkiirzt und zugespitzt gesagt: Selten ist man
bessere Schulleitung, als wenn man im Gespréich mit
einer Lehrperson ist.

Abschlielend sei darauf hingewiesen, dass Fragen der
Strukturqualitdt keineswegs zu vernachlédssigen sind.
Manche prozessqualitative Merkmale konnen sich nur
bei hervorragender oder passgenauer Strukturqualitit
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entfalten oder wirkungsvoll zum Tragen kommen. Platt
ausgedriickt: Gute Pianisten brauchen ein gutes Klavier,
gute Lehrer/innen brauchen die besten Strukturen!

Werteorientierung als Kompass

Die obigen Ausfiihrungen haben an einigen Stellen Fra-
gen der Werteorientierung der Schulleitung — ohne das
bislang explizit hervorzuheben — tangiert. So braucht
man fiir die Frage, welchen Zielen der Schule man wel-
ches Gewicht gibt, einen inneren Kompass. Es macht ei-
nen Unterschied, ob man seine Schule auf bestmdogliche
Leistung trimmt und sie nur an den erreichten Abschluss-
ergebnissen misst, oder ob man auch gezielt sich um
schwichere Schiiler/innen kiimmert und darauf achtet,
dass sich alle Schiiler/innen an der Schule wohlfiihlen.
Ebenso macht es einen Unterschied, ob man seine Kolleg/
innen auf einer inneren Skala (leider hdufig abschlieend
und endgiiltig) in gute und schlechte einteilt, ohne mit ih-
nen gesprochen, ihnen zugehort, mit ihnen gearbeitet und
ihnen die Chance einer Entwicklung gegeben zu haben.

So ist gute Schulleitung sicher zuallererst wertschit-
zende Schulleitung. Wobei Wertschitzung zunichst
und ganz fundamental die Anerkennung und Achtung
der Wiirde jedes Menschen allgemein und insbesondere
dessen, der mir gerade gegeniibersteht — sei es ein/e
Schiiler/in, ein/e Kolleg/in, eine Mutter oder ein Vater,
ein Fliichtlingskind —, bedeutet.

Aber Wertschitzung bezieht sich auch auf das, was z. B.
die Kolleg/innen an Arbeit und Leistung erbringen. Da-
bei ist ein grofer Teil der Arbeit der Kolleg/innen und
damit auch ein groBer Teil ihres Flei3es (der Unterricht,
die Vorbereitung, das, was sie in einer Schulentwick-
lungsgruppe tun, die Gespriche, die sie ihrerseits mit
Schiiler/innen und Eltern fiihren) unsichtbar. Auch hier
gilt: Wertschitzen kann ich als Schulleitung nur, wenn
ich auch diesbeziiglich gelernt habe, unvoreingenom-
men zu sehen und dariiber hinaus im (stets neugierigen)
Gesprich mit den Kolleg/innen bin.

Aus dieser Grundhaltung der Wertschiitzung lassen sich
weitere Merkmale guter Fiihrung (vgl. auch Baumann,
Go6tz 2021 und Baumann 2018) ableiten:

I Gute Fiihrung ist selbstkritisch und lernt permanent.
Wertschidtzung gegeniiber anderen geht nicht
zusammen mit einer unkritischen Haltung sich
selbst gegeniiber. Man muss sich selbst infrage
stellen und auch infrage stellen lassen. Die oder
der andere konnte ja recht haben. Man kann sich
verrannt haben. Es ist wichtig, seinen Kurs in der
Leitung der Schule immer wieder neu zu bestim-
men und im Interesse der Beteiligten erforderli-
chenfalls Korrekturen vorzunehmen.
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Wie wirkt gute Schulleitung?

I Gute Fiihrung ist leidenschaftlich.

Gute Schulleitung verfolgt ihre Ziele — allen voran
eine klare, an Wertschitzung und Wiirde orien-
tierte Schulentwicklung — mit Leidenschaft. Lei-
denschaft sorgt fiir Ausdauer und Verlasslichkeit.
Sie kann Visionen entwickeln und kommunizie-
ren. Sie wirkt mitnehmend. Und sie hilft Krisen zu
iiberstehen und Riickschldge zu iiberwinden.

I Gute Fiihrung praktiziert Fehlertoleranz.
Der Umgang mit Fehlern spielt gerade in einer
Schule eine zentrale Rolle. Entscheidend ist zu-
nichst, wie die Schulleitung mit Fehlern umgeht.
Fehler konnen die Begleiterscheinung eines sehr
experimentierfreudigen Kollegiums sein. Dann
sind Fehler hervorragende Lerngelegenheiten.
Fehler konnen aber auch aus anderen Griinden
— Unachtsamkeit, erhohter Stress im System etc.
— entstehen. Im Idealfall kann man offen dariiber
reden (schon wieder das Gesprich!). Natiirlich
muss das Ziel sein, aus Fehlern zu lernen und den
gleichen Fehler moglichst nur einmal zu machen.

Gute Schulleitung ist mit Sicherheit eine sehr komplexe
Aufgabe, weit komplexer als in den obigen Ausfiihrun-
gen beschrieben. Doch ist es auf jeden Fall hilfreich,
die beiden Dimensionen von gut (wertschitzend + wir-
kungsvoll) in der tiglichen Praxis zu beriicksichtigen.
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