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Wie wirkt gute Schulleitung? 

Schulleitung als Beruf ist in den vergangenen Jahren nicht wenig, sondern ausgesprochen umfangreich be-
forscht worden. Der vorhandene forschungs- und praxisorientierte Schuldiskurs wird nachfolgend mit anderem 
Blickwinkel durchdrungen, nämlich dem simplen wie aufklärungskräftigen Grundgedanken des Paradoxiebe-
griffs. In der Explikation nicht auflösbarer Widersprüche liegt der neue Blickwinkel. Er steht quer zu den 
vielfachen aktuellen pädagogischen Heilsversprechen.

 Stichwörter:	 Schulleitung, Organisationsentwicklung, Paradoxien

Schulleitung als ewiges Spannungsfeld?

Heidrun Munker

Bildung als Aufstiegsversprechen

Durch die wachsende Aufmerksamkeit für Bildung ent-
steht eine hohe Transparenz und Sichtbarkeit der Einzel-
schule. Diese muss sich um ihre Qualität kümmern, denn 
die Elternschaft beobachtet den Bildungsertrag der einzel-
nen Schule genau. Sie will das Beste für die Zukunft ihrer 
Kinder und hat Sorgen und Ängste, ob ihre Kinder die Sta-
tusposition ihrer Herkunft halten und sich in einer globali-
sierten Welt gegenüber der Konkurrenz behaupten werden. 

Ein Schulleiter oder eine Schulleiterin zu sein, erfordert 
daher heute andere Voraussetzungen. 

Die Unzufriedenheit der Eltern, zwar nicht mit der ein-
zelnen Schule, aber mit dem Bildungssystem im Gan-
zen, offenbart die Art der Erwartungen an Bildung: Sie 
gilt als Mittel der Konstruktion von sozialem Aufstieg.

Tatsächlich gibt es seit den 2000er Jahren als Reak-
tion der Politik auf die internationalen Leistungsver-
gleiche eine Verlagerung von Kompetenzen direkt an 
die Schulleitung in Person. Schulen sollen sich selbst 

besser machen, und die Verantwortung dafür tragen 
die Schulleiterinnen und Schulleiter. 

Während sich nach dem traditionellen Verständ-
nis von Schulleitung vorwiegend bewährte, wer ein 
guter „Befehlsempfänger“ und „-weitergeber“ war, 
sind die Anforderungen an Schulleiterinnen und 
Schulleiter stark dynamisiert und flexibilisiert. Zu-
sätzlich zum operativen Management haben sie nun 
auch eine strategische Führungsrolle inne.

Traf es für die Bildungsexpansion der siebziger und achtzi-
ger Jahre noch zu, dass sie viele Bildungsaufsteiger „pro-
duzierte“, funktioniert die Funktionalisierung von Bildung 
im Hinblick auf sozialen Aufstieg mittlerweile nicht mehr 
so einfach. Aufstieg ist immer weniger zielbezogen steu-
erbar, das Aufstiegsversprechen weicht der Exklusions-
androhung (Bude 2014). Familien, die aufs Kind zentriert 
sind, fordern von den Schulen umso nachdrücklicher die 
Konkurrenzfähigkeit ihrer Kinder. An die Schulleitungen 
richten sie die Erwartung, ihr Kollegium für einen innova-
tiven und effektiven Unterricht zu sensibilisieren.

Schulleitungen als Verantwortungsträger

Schulen leben von der Schulleiterin oder dem Schul-
leiter, wird im alltagssprachlichen Umgang unbedarft 
gesagt. Viel liegt an der Person, hört man allerorten.

In ihrem Alltag haben sie ständig kleinere oder größere 
Projekte auf der Tagesordnung stehen, die sich mit ihrem 
vermeintlich routinemäßigen Führungsalltag mischen. 
Eine ihrer zentralen Aufgaben ist es geworden, dafür Sorge 
zu tragen, dass Entscheidungen getroffen werden. Die not-
wendigen Veränderungen beim Lernen und die Anpassung 
der Lernverhältnisse an die Lebensverhältnisse der Kinder 
und Jugendlichen, die immer unterschiedlicher werden, 
sollen nach dem neuen Organisationsdesign an der Ein-
zelschule vorgenommen werden. Die Anpassungs- und 
Gestaltungskompetenz liegt bei der Schule vor Ort. Dabei 
tauchen Unklarheiten auf, und manche der zu treffenden 
Entscheidungen können nicht immer eindeutig entschie-
den werden, und noch weniger nach vorher definierten 
Antworten bearbeitet werden. Regelmäßig werden Wi-
dersprüche erkennbar, bei denen die jeweiligen Aussagen 
richtig sind. Geben Schulleitungen dann keine klare Rich-
tungsentscheidung vor, laufen sie Gefahr, dem Vorwurf der 
Führungsschwäche anheimzufallen. Greifen sie hingegen 
zu klaren Entscheidungen, hinterlassen diese immer auch 
Unzufriedenheit, denn sobald sie sich entschieden haben, 
schwingt unweigerlich die andere Seite mit, nämlich jene, 
gegen die sie sich entschieden haben, und erinnert perma-
nent daran, dass es sie gibt und dass sie genauso gut ist. 
Vertagen Führungskräfte Entscheidungen auf einen spä-
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teren Zeitpunkt, haben sie irgendwann mit einem hohen 
Entscheidungsdruck zu kämpfen. Als Führungskräfte müs-
sen Schulleiter/innen gleichwohl Entscheidungen treffen, 
selbst wenn offensichtliche Widersprüchlichkeiten dem 
Treffen einer Entscheidung entgegenarbeiten. 

Inhaltlich sind Schulleitungen bei Fragen der Weiter-
entwicklung der Qualität von Unterricht weitgehend auf 
sich gestellt. Die Bildungsforschung hilft bei der Suche 
nach Lösungsansätzen nicht weiter, denn sie erzeugt kein 
unmittelbar nutzbares Handlungswissen. Ebenso wenig 
trägt die Bildungspolitik zur Orientierung der Schullei-
tungen bei. Sie arbeitet mit Rankings, Vergleichsstudien 
und Standardisierungen. Als „Outcome-bezogene“ Inter-
ventionen geben sie für die Gestaltung von Bildungspro-
zessen keine unmittelbar handlungsleitenden Hinweise 
zur Orientierung. Für die pädagogische Dimensionierung 
der Probleme im Sinne einer passgenauen Schul- und Un-
terrichtsentwicklung sind Schulleitungen vielmehr darauf 
angewiesen, dass das Kollegium sich an anstehenden Ent-
scheidungen beteiligt. Dafür müssen sie es diesen aber 
auch recht machen: „Ihre Schwäche liegt in der Abhän-
gigkeit von der Akzeptanz der Lehrer/innen“ (Steffens 
2009, 369). In der Selbsteinschätzung tun Schulleitungen 
alles, um den zahlreichen Erwartungen zu entsprechen, 
und stoßen dennoch auf Unmut und Unzufriedenheit sei-
tens der Kolleg/innen. Zum Teil mag dies an tradierten 
Rollenerwartungen von Lehrpersonen liegen, die sich 
noch nicht bewusst auf die erwünschten neuen Verhal-
tensnormen einer Schule mit erweiterter Autonomie 
eingelassen haben. Aber da die neuen Anforderungen 
an die Kolleg/innen auch noch nicht mit zeitlichen und 
räumlichen Arbeitsbedingungen hinterlegt sind, arbeiten 
Lehrpersonen gefühlt „on top“, wenn sie die Anliegen der 
Schulleitung aufgreifen (Steffens 2009, 369). Innerhalb 
widriger Soziodynamiken und ohne dass ihnen ein hin-
reichend konsistenter Handlungsspielraum zur Verfügung 
steht, müssen Schulleitungen also viele sich ausschlie-
ßende Handlungsaufforderungen balancieren.

Paradoxien ein Kreativitätsbooster?

Ein Artist auf dem Hochseil, der fortwährend kleine 
Pendelbewegungen sowohl nach rechts als auch nach 
links vollziehen muss, um sein Gleichgewicht zu halten, 
bildet ein anschauliches Beispiel für widersprüchliche, 
sich gegenseitig ausschließende Zustände. Der Körper 
als Orientierungssystem des menschlichen Individuums 
kann nicht an zwei verschiedenen Orten zugleich sein 
und verweist an dieser Stelle auf die zweiwertige Logik 
des Entweder-Oder. Sein Fühlen ist begrenzt durch das 
Hier und Jetzt. Es ist an den Augenblick gebunden. 

Erst durch das Denken öffnen sich vielfältige neue Per-
spektiven. Paradoxien können als „Figuren des Wider-
standes“ gegen die Machtergreifung des Entweder-Oder 
verstanden werden (Geyer 1992, 12 in Simon 2002, 3). 

Der Widerspruch in sich, das Ding der Unmöglichkeit, 
das in der Begrifflichkeit paradoxon zum Ausdruck 
kommt, bildet einen Reiz, der zu wichtigen Erkennt-
nisfortschritten inspirieren kann, wie Niels Bohr be-
schreibt: „Wie schön, dass wir auf ein Paradox gestoßen 
sind! Jetzt besteht einige Hoffnung, dass wir weiter-
kommen“ (Niels Bohr, Atomphysiker 1970, 191).

Schulleiter/innen sind unweigerlich mit logisch nicht 
zu lösenden Widersprüchen konfrontiert. Sie tragen 
sowohl die Verantwortung für das Funktionieren der 
Organisation als auch die Personalverantwortung. Zwi-
schen diesen beiden Elementen bestehen Spannungen.

Paradoxien als Wurzel des Erfolgs

Simon zeigt an Familienunternehmen, dass die Kompe-
tenz, Paradoxien zu handhaben, den Unterschied zwi-
schen Erfolg und Misserfolg ausmacht (Simon 2011 
und 2013). Für ihn liegt die „Wurzel des Erfolgs“ in 
dem intellektuell und emotional schwierigen Schritt, 
mit offensichtlichen Widersprüchlichkeiten einen Um-
gang zu finden. Sich ausschließende Handlungsauffor-
derungen zu balancieren, kann zwar auch „aus Verse-
hen“ geschehen oder aufgrund einer guten Intuition, 
aber sicherer ist es, wenn bewusst mit den Paradoxien 
der Organisation umgegangen wird (Simon 2013). 

Ein eleganter Weg, mit ihnen umzugehen, liegt darin, 
sich bei konkreten Entscheidungen nicht den Denkkon-
ventionen zu unterwerfen, aber der strengen Kritik einer 
logischen Analyse.

Der Paradoxie-Begriff als solcher ist bislang kaum ana-
lysiert. Mit diesem konzeptuellen Defizit geht auch das 
Fehlen einer normativen Differenzierung zwischen Pa-
radoxien und Widersprüchen einher. Einem in der Orga-
nisationsforschung verbreiteten Ansatz folgend, können 
Paradoxien definiert werden als „contradictory yet inter-
related elements that exist simultaneously and persist over 
time“ (Smith & Lewis 2011). Paradoxien können auch 
nicht als theoretisch abgehobenes Phänomen angenom-
men werden, denn das Muster der Paradoxie findet sich 
in vielen Lebensprozessen, wie zum Beispiel den sich ge-
genseitig ausschließenden Zuständen von Einatmen und 
Ausatmen, zwischen denen der Mensch oszilliert. 

Üben sie beispielsweise zu viel Druck auf die Anforderung 
nach Weiterentwicklung von Unterricht aus, wird gleich-
zeitig auch die Anforderung an die Seite der Kolleg/innen 
stärker. Schulleiter/innen erleben diese Spannung häufig 
wie ein „Tauziehen“, bei der eine Seite auch „umfallen“ 
kann. Sie „scheitern“ dann an der Bedingung, dass sie 
ohne überzeugte Lehrpersonen keine konsequente Unter-
richtsentwicklung erreichen können. Jede vermeintliche 
Lösung bringt eine Paradoxie also nicht zum Verschwin-
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den, sondern stellt ihre Dringlichkeit nur vorübergehend 
„ruhig“. Somit wird eine andere Behandlung des Prob-
lems erforderlich. Grundsätzlich können Paradoxien we-
der entschieden noch beseitigt werden, sondern fordern 
die Aufmerksamkeit der Beteiligten. Man muss mit ihnen 
arbeiten. Simon (2013, 43) schlägt daher vor, Paradoxien 
nicht entscheiden zu wollen, sondern zu „managen“. 

derung viele Widersprüche auf sich. Die Eltern haben 
sowohl Hoffnungen nach Leistung als auch Ängste vor 
Überforderung, die sie an die Organisation richten und 
in der Führungskraft personalisieren. Die Kolleg/innen 
haben Forderungen nach pädagogischer Freiheit und wie 
sie von ihrer Führungskraft behandelt werden wollen. 
Die Vorgesetzten auf Schulamtsebene erwarten ein Ver-
halten, das die Funktionsfähigkeit in den Fokus nimmt 
und mit jenem der Kolleg/innen nicht immer deckungs-
gleich ist. Die Schulleitungsmitglieder hegen Interesse 
an einem gemeinsam geteilten Führungsverständnis und 
wollen nicht, dass einer „aus der Rolle fällt“. Schließlich 
hat auch die Führungskraft selbst Vorstellungen davon, 
wie guter Unterricht aussieht und wie sie ihre Organisa-
tion weiterentwickeln will. Der Rolleninhaber muss also 
sehr widersprüchliche Erwartungen an ihn bearbeiten. 
Von ihm als Person ausgehende Veränderungsimpulse 
können kaum die soziale Akzeptanz von allen treffen. Re-
flexartig werden Bemäkelungen an die Individualebene 
gerichtet und in „fehlenden Eigenschaften“, „schlechten 
Führungsstilen“ oder „fehlender Kompetenz“ gesucht. 

Umgang mit Paradoxien zu einer Aufgabe der 
Gesamtorganisation machen

Da Idealvorstellungen in schulischen Entwicklungspro-
zessen die in sie gesetzten Erwartungen meist eh nicht 
erfüllen können, scheint es ratsam, von der Idee einer 
optimalen Lösung abzurücken und Platz zu schaffen für 
die Tatsache, dass nicht alle Paradoxien auf allen Ebe-
nen bzw. nicht von allen Rollen in der Organisation glei-
chermaßen wahrgenommen und bearbeitet werden müs-
sen. Die Schulleitung ist vorwiegend mit ganz anderen 
Paradoxien beschäftigt als ihr Team oder das Kollegium. 
Damit liegt es auf der Hand, dass die Bearbeitung von 
Paradoxien funktional differenziert werden kann. Schul-
leitungen müssen dafür Sorge tragen, dass die Lehrer/in-
nen vermehrt Verantwortung für jene Themen überneh-
men, die die Schulleitung selbst überfordern würden. 

Die paradoxe Ausgangslage einer Paradoxie „Triff 
eine Entscheidung – aber beide Alternativen sind 
richtig“ erfordert ein dynamischeres Denken, als es 
die sog. einfachen Lösungen tun. 

In jedem Veränderungsprozess soll eine gewachsene 
Alltagspraxis Veränderung erfahren. Jede gewachsene 
Alltagspraxis behindert aber zugleich ihre Verände-
rung, schließlich hat „man“ über die Jahre gelernt, 
was funktioniert. Das Vorhaben von Veränderung und 
Weiterentwicklung ist damit paradox an sich.

„Paradoxie von stellvertretender Erfahrung“ (Bau-
mert 2002, 3). Seit der Einführung der allgemeinen 
Schulpflicht wandelt sich der Charakter des Lernens 
grundlegend. Heranwachsende lernen nicht mehr im 
Mitvollzug praktischer Tätigkeiten in Haus und Hof. 
Durch die Herauslösung des Lernens aus dem All-
tagszusammenhang werden ihnen speziell zum Zwe-
cke des Lernens aufbereitete Sachverhalte angeboten. Die meisten Lehrpersonen finden großen Gefallen da-

ran, selbstständiger zu arbeiten und bei Entscheidungen 
mitsprechen zu können. Führungskräfte müssen dafür 
aber von der Idee einer exakt definierten Lösung ab-
rücken und die Lehrer/innen nach ihrer Expertise ent-
scheiden und „das Richtige“ machen lassen. Dadurch 
werden die Beobachtungen und Ideen der direkt Betrof-
fenen gefragt sowie deren Mitwirkung bei der Umset-
zung. Die Kolleg/innen  zu beteiligen, verändert auch 
die „kulturellen Tiefenschichten“ eines Kollegiums.

Schulische Leitungstätigkeit als das  
Management des Unmöglichen

Erfolgreich etablierte Routinen und Kulturen stören die 
produktive Kopplung mit der Innovation. Die Anforde-
rung nach Weiterentwicklung der Einzelschule muss 
aber dennoch von den Schulleiter/innen erfüllt werden. 
Sie treffen zudem noch auf dem Bildungssystem inne-
wohnende Paradoxien, die mit der bürokratischen Orga-
nisation von Lernen einhergehen. Einem strengen Ver-
ständnis nach führt Lernen in der Schule zu einer 

Es wird nicht im wirklichen Leben gelernt, sondern es 
werden stellvertretende Erfahrungen vermittelt. Sollen 
Lern- und Bildungsprozesse erfolgreich verlaufen, müs-
sen diese dennoch als persönlich und authentisch wahr-
genommen werden. Diese Paradoxie stellt keine vorüber-
gehende Unzulänglichkeit der konkreten Ausformungen 
der Organisation von Bildung dar, sondern fordert die 
Aufmerksamkeit der Beteiligten (Luhmann 1993).

Schul- und Unterrichtsentwicklung im Fokus

Beispielhaft vereinen Schulleitungen bei der Schul- und 
Unterrichtsentwicklung als zentraler Führungsherausfor-

Veränderungsprozesse werden durch die Gefühle der 
betroffenen Kolleg/innen deutlich beeinflusst und zum 
Teil sogar bestimmt. Durch das Einbeziehen und Offen-
legen erreichen Führungskräfte ihre Mitarbeiter emo-
tional und begeistern sie für den Wandel. Gelungene 
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Das Sich-Auseinandersetzen mit dem „Unmöglichen“ 
wird dann zu einer „Quelle des Gelingens“, wenn das 
eigene Handeln in konkreten anspruchsvollen Füh-
rungssituationen kommunikativ in Team und Organisa-
tion vor dem Hintergrund der spezifischen Kultur der 
jeweils „eigenen“ Schule erörtert wird. Das Einbezie-
hen von Lehrpersonen in den Umgang mit Paradoxien 
macht es möglich, besonders rasch und flexibel auf Ent-
wicklungen reagieren zu können. Wenn die Denklogik, 
die in Paradoxien enthalten ist, verstanden wurde und 
aus dem aufgelösten Spannungsverhältnis Energien 
freigesetzt werden, dürfte die Leistung von Schulen, 
vergleichbar zu Familienunternehmen, eine positive 
Wende nehmen. Das Erkennen, dass Paradoxien zu-
dem keine vorübergehende Unzulänglichkeit oder ein 
zu beseitigendes Technologiedefizit darstellen, sondern 
in ihrer Gegensätzlichkeit immer nur mehr oder weni-
ger angemessen bewältigt werden können, entlastet von 
dem permanenten Gefühl der unmöglichen Zielerfül-
lung. Die Erkenntnis, dass lebende Systeme stets wi-
dersprüchliche Tendenzen ausbalancieren müssen, führt 
zu neuer Leichtigkeit. „Wer es sich erlaubt zu denken, 
gerät zwangsläufig in Konflikte. Er verliert die Fähig-
keit, ambivalenzfrei zu leben“. (Simon 2002, 83) 
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Zusammenarbeit zwischen Schulleitung und Kollegium 
löst Bewegung in einer Schule aus. Ihr innerer Motor ist 
das geteilte Ziel, das Beste aus den Schülern rauszuho-
len, was man rausholen kann als Schule. 

Einen offenen Umgang mit den Entwicklungsnotwendig-
keiten und den einhergehenden Paradoxien zu pflegen, wird 
in dieser Perspektive zum überlebenswichtigen Prozess. 
Gerade die entwicklungsbezogenen Tätigkeitsfelder, denen 
die Schulleiter/innen die höchste Handlungspriorität hin-
sichtlich der strategischen Weiterentwicklung der Schule 
einräumen, gehen mit einem hohen Belastungsempfinden 
einher. Auf diese antworten die Schulleitungen bislang 
mit einem vergleichsweise geringen Zeitaufwand für ent-
wicklungsbezogene Tätigkeiten (Brauckmann 2013). Wenn 
Schulleiter/innen sich und ihrem Gegenüber jedoch nicht 
explizit machen, in welcher akuten Situation sie sich be-
wegen und warum, erzeugen sie Unbehagen, Verwirrung 
und schlimmstenfalls Ablehnung. Das Kommunizieren von 
Paradoxien hilft. Sie zu thematisieren führt unweigerlich 
auch dazu, den Umgang mit ihnen zu reflektieren und im-
mer mehr Übung darin zu erhalten (vgl. Untersuchungen 
zur Kommunikation in Schulen, Munker 2007). 

Paradoxien können bearbeitet werden. Der Seiltänzer 
hebt die Paradoxie auf, indem er die Entweder-Oder-
Position durch die dritte Position des Sowohl-Als-Auch 
ergänzt und kleine Pendelbewegungen ausführt, um we-
der nach links noch nach rechts zu stürzen. Würde der 
Artist versuchen ein statisches Gleichgewicht zu halten, 
und jegliche Bewegung unterlassen, würde er bei der 
geringsten äußeren Veränderung durch den kleinsten 
Windstoß abstürzen. Eine kreative Lösung besteht auch 
darin, nicht nur zwei Klassen von Aussagen, sondern drei 
in den Blick zu nehmen: wahre, falsche und imaginäre, 
was man als kontrollierte Grenzüberschreitung betrach-
ten kann. Überträgt man diesen Ansatz auf das Handeln 
in Organisationen, dann meint die kontrollierte Grenz-
überschreitung das bewusste und v. a. transparente Über-
schreiten der Funktionsgrenzen, der Akteursgrenzen oder 
der Handlungsgrenzen. Das geht nur in einer Haltung 
kontinuierlicher Selbstreflexion und enger Abstimmung 
und Kooperation der Beteiligten. In diesem Sinne ist die 
Dialogbereitschaft der Beteiligten das Fluidum, in dem 
der Umgang mit Paradoxien gut gelingen kann. 

Fazit

Es ist ein Merkmal von Paradoxien, dass die Spannung 
zwischen den Elementen nicht dauerhaft aufgelöst wer-
den kann. Wird die eine Seite adressiert, beispielsweise 
die Anforderung nach Wandel, wird auch der Druck auf 
die andere Seite, also die Anforderung nach Stabilität 
größer. Schulleiterinnen und Schulleiter erleben in Ver-
änderungsprozessen, dass Organisationen voll sind von 
Widersprüchen und irrational reagieren. Ihre Handha-
bung stellt ein wesentliches Thema von Führung dar. 

Dass tagtäglich an vielen Schulen Bedingungen des 
Lernens hergestellt werden und professionell unter-
richtet wird, zeigt, dass Schulleiterinnen und Schul-
leitern bereits intuitiv und regelmäßig das Ausbalan-
cieren widersprüchlicher Handlungsaufforderungen 
gelingt, aber sicherer ist es, wenn bewusst mit den 
Paradoxien der Organisation umgegangen wird. 
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