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Wirksame Qualifizierung von Schulleitungen

Erfahrungen aus der Werkstatt ,,Schule leiten
der Deutschen Schulakademie

Zusammenfassung

Welche Bedingungen gibt es fiir die gelingende Konstruktion einer praxisnahen Schul-
leitungsprofessionalisierung, die gleichermaflen attraktiv und wirksam gestaltet ist?
Antworten auf diese Frage leiten die Autor*innen aus ihren Erfahrungen mit der Werk-
statt ,Schule leiten“ der Deutschen Schulakademie ab. Sie setzen damit einen Impuls fiir
neue Forschungsfragen zur Professionalisierung von Fiithrungskrdften in Schulen.
Schliisselworter: Theorie-Praxis-Bezug, Leitungskompetenzen, Schulentwicklungsprojekt,
Mut, Leiten und Werte, Akzeptanz

Efficient Qualification of School Principals

Experiences from the Workshop “Schule leiten” [“School Leadership”]
of the Deutsche Schulakademie [German School Academy]

Abstract

What are the conditions for the successful construction of a practice-oriented profession-
alisation of school management that is both attractive and effective? The authors de-
rive answers to this question from their experiences with the Werkstatt “Schule leiten”
[Workshop “Leading Schools”] of the German School Academy. In doing so, they set an
impulse for new research questions on the professionalisation of managers in schools.
Keywords: theory-practice relationship, leadership competences, school development pro-
ject, courage, leadership and values, acceptance

Schulleiter*innen sind von zentraler Bedeutung fiir die Qualitdt des Unterrichts so-
wie der gesamten schulischen Arbeit. Die Erfahrungen der Preistrigerschulen des
Deutschen Schulpreises zeigen: Erfolgreiche Schulleiter*innen sind gute Padagog*in-
nen und gute Manager*innen zugleich; sie motivieren und schaffen Vertrauen, sor-
gen fiir klare Ziele und deren Uberpriifung, organisieren Prozesse und fordern
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Kooperation und Partizipation. Ihre Arbeit ist geprigt von einer Vision guter Schule,
bei der das Lernen der Schiiler*innen und ihr Wohlergehen im Mittelpunkt stehen.
Teamarbeit ist dabei eine wichtige Bedingung: souverine, partizipativ und humorvoll
fihrende Schulleitungsteams, die ihre Schule nicht nur gut verwalten — oft geht es um
Groflenordnungen mittelstdndiger Unternehmen! -, sondern zugleich piddagogisch
gestalten (vgl. Fauser, Prenzel & Schratz, 2009). Angesichts steigender Heterogenitit
der Schiilerschaft in allen Schulformen und des Anspruchs an Eigenverantwortung
der Schulen sind beide Aufgabenbereiche gewachsen. Die Tatigkeiten sind hoch an-
spruchsvoll. Die Bereitschaft zur Ubernahme dieser Funktion sinkt (vgl. Haerder,
2017)

Umso iiberraschender erscheint, dass es fiir diese Tétigkeit tiber die Bundesldnder
hinweg keine abgestimmte Strategie der Professionalisierung und Unterstiitzung gibt.
Etliche Linder haben eine Vorabausbildung entwickelt, die aber in der Regel nicht
obligatorisch ist. Fast alle Linder verpflichten neue Schulleitungen zu einer verbindli-
chen Weiterbildung wiahrend der ersten beiden Jahre. Im Anschluss daran existieren
Angebote fiir Interessierte oder thematisch festgelegte Dienstveranstaltungen an ein
oder zwei Tagen (Meyer, 2019). Uber die Qualitét bzw. Nachhaltigkeit der Angebote
gibt es bisher keine systematisch erhobenen Daten. Vor diesem Hintergrund ist es
das Ziel dieses Beitrages, erste Thesen und mégliche Kriterien zur nachhaltigen
Gestaltung von Qualifizierungsprogrammen fiir die Zielgruppe der Schuleiter*innen
zu geben.

1 Die Werkstatt ,,Schule leiten“ der Deutschen Schulakademie

Ausgehend von den Erfahrungen der Preistragerschulen des Deutschen Schulpreises
will die Werkstatt ,Schule leiten® Schulleitungen dabei unterstiitzen, schulische
Entwicklungsprozesse zu initiieren, weiterzuentwickeln und zu verstetigen bzw. zu
stabilisieren. Thr Ziel ist es, sowohl den Mut und die Phantasie der Fiithrungskrifte
zu stirken als auch ihre praktischen Handlungskompetenzen. Dazu entwickeln die
teilnehmenden Schulleitungen in Absprache mit ihrem Kollegium ein konkre-
tes Reformvorhaben fiir ihre Schule, bei dem das Lernen und das Wohlergehen der
Schiiler*innen im Fokus stehen. Es geht immer zugleich um ,gute Schule® und ,,gute
Leitung® Das Reformvorhaben wird wahrend der fast zweijihrigen Dauer mit den
Werkstattbausteinen verzahnt.

Die Werkstatt lebt von der Authentizitit der beteiligten Preistrdgerschulen des
Deutschen Schulpreises, die von ihren Praxiserfahrungen berichten und eine
Begleitung bei ihrer Leitungstatigkeit anbieten (,Shadowing®). Die Werkstatt bietet
den Teilnehmenden optional auch ein Coaching (Gruppen- oder Einzelcoaching) an
und setzt auf Nachhaltigkeit durch die Entwicklung von Netzwerken, in denen die
Teilnehmenden ihre Erfahrungen austauschen und sich gegenseitig beraten.
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Die Werkstatt ,Schule leiten® ist fiir alle allgemeinbildenden Schulformen konzi-
piert. Pro Schule kénnen zwei Schulleitungsmitglieder als Tandem an der Werkstatt
teilnehmen. Die ersten drei Bausteine dienen der Planung eines Reformvorhabens
und dabei den Visionen, Zielen und Mafinahmen, die das Vorhaben prigen und
bestimmen. Wesentlich geht es um die Menschen, mit denen und fiir die dieses
Vorhaben realisiert werden soll; es geht um die (demokratischen) Formen der Ent-
scheidungsprozesse. Die Bausteine 4 und 5 und zwei Netzwerktreffen unterstiitzen bei
der Verwirklichung und klaren Fragen, u.a.: Wie reagieren wir aktuell auf Probleme
und Unvorhergesehenes? Wie evaluieren und verstetigen wir das Erreichte nach dem
ersten Schuljahr der praktischen Reform?

Im Saarland wurde die Werkstatt seit 2016 in enger Zusammenarbeit mit dem
Ministerium fiir Bildung und Kultur und dem Landesinstitut fiir Padagogik und
Medien pilotiert. In drei Durchgingen haben ca. 100 Schulleitungsmitglieder teilge-
nommen; ein vierter Durchgang startet im Herbst 2020. Inzwischen hat die Deutsche
Schulakademie Trainer*innen fiir die Durchfiihrung der Werkstatt in weiteren
Bundesldndern ausgebildet.

2 Riickmeldungen und Erfahrungen

Direkte Riickmeldungen der Teilnehmenden und erste Ergebnisse der wissen-
schaftlichen Begleitung zeigen die hohe Akzeptanz der Werkstatt, aber auch eine
Erweiterung des Wissens und der Handlungskompetenzen in der Selbstwahr-
nehmung der Teilnehmenden (Richter, Wabnitz, Kriiger, Erhardt, Meyer & Richter,
2018; Meyer, Richter & Richter, 2020; Meyer, Richter, Gronostaj & Richter, in die-
sem Heft). Die weit iiberwiegende Mehrheit gibt an, dass die Werkstatt sinnvoll ge-
wesen sei und ihren Erwartungen entsprochen habe. Sie hitten sich darin verbes-
sert, »ein Schulreformprojekt® zu initiieren, und auch insgesamt deutlich mehr
Fihrungskompetenz darin erworben, den Wandel an ihrer Schule zu gestalten.
Die Werkstatt habe an ihrer Schule ,wirklich etwas bewirkt®. Wird das Handeln in
der Schule beleuchtet, so zeigen Berichte der Schulleitungen, dass ein Teil von ih-
nen Schulentwicklungsinstrumente eingesetzt hat, wie arbeitsfihige Koopera-
tionsstrukturen, systematische Feedbacks oder kollegiale Hospitationen.

Wie kommen diese Ergebnisse zustande? Und was kdnnen wir daraus lernen iiber die
Anforderungen, die Schulleitungen an Professionalisierungsformate stellen, mit de-
nen sie sich bei ihrer Arbeit wirklich unterstiitzt fiihlen? Welche Kriterien ergeben
sich daraus, die wirksame und nachhaltige Qualifizierung fiir Fithrungskrifte in den
Schulen erfiillen sollte?
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Sieben Kriterien fiir eine wirksame Schulleitungsprofessionalisierung sind nach unse-
rer Erfahrung aus der Werkstatt ,,Schule leiten” von besonderer Bedeutung:

1) Die Werkstatt ,,Schule leiten® ist eine Kombination von Schulentwicklungsprojekten

in den jeweiligen Schulen und der individuellen Fortbildung der teilnehmenden
Schulleitungen — beides eng aufeinander bezogen. Jede Schule generiert ihr eigenes
besonderes Reformprojekt, das das Lernen der Schiiller*innen in den Mittelpunkt
stellt. Die Werkstatt gibt die Moglichkeit, dabei die Weiterentwicklung der eige-
nen Fihrungskompetenzen zu reflektieren. Und der Werkstattbegriff weist von
vorneherein darauf hin, dass von den Teilnehmenden mehr als nur ein Input mit
anschlieender Diskussion und (moglicherweise) nachfolgender Praxis erwartet
werden kann. Stattdessen steht das konkrete eigene Handeln in den Schulen von
Anfang an im Mittelpunkt.
Fazit 1: Praxisbezug darf sich nicht auf ,illustrierende“ Beispiele oder mdgliche
Anwendungen beschrinken. Vielmehr sollte die Gestaltung eines konkreten Projekts
in den Schulen den systematischen Bezugsrahmen der Fortbildung selbst darstellen.
Diese Handlungsorientierung ist besonders motivierend; sie integriert die Aktivititen
in den Schulen mit denen in der Fortbildung, sichert den Transfer und ermdglicht
nachhaltigen Impact.

2) Die Werkstatt zielt auch auf eine Weiterentwicklung von Haltungen und Ein-

stellungen. Sie will Schulleitungen darin befliigeln, mit Mut ungewoéhnliche Wege
zu gehen, um ihre Vision einer guten Schule umzusetzen. Diesen ,,Spirit® des
Deutschen Schulpreises will die Werkstatt ,Schule leiten” an die teilnehmenden
Schulleitungen weitergeben. Deshalb sind Schulleiter*innen von Preistragerschulen
als Referent*innen, Inputgeber*innen und Diskussionspartner*innen bei den
Bausteinen eingebunden. Die Teilnehmenden haben die Chance, Preistriagerschulen
zu besuchen und vor Ort ,gute Leitung“ und ,gute Schule® zu erleben. Auch vie-
le Trainer*innen kommen aus Preistriagerschulen. Die jeweils im letzten Baustein
erfolgten Resiimees der Teilnehmenden machten abschlieffend deutlich, wie
hoch die Bereitschaft und auch Forderung vieler Teilnehmender war, mehr
Eigenverantwortung fiir jhre Schule zu iibernehmen.
Fazit 2: Professionalisierung muss erfahrungsorientiert und wertebasiert sein. Sie
ermutigt zur Entwicklung eigener Wege und zur Ubernahme von Verantwortung.
Schulbesuche bei ausgezeichneten Schulen sollten Teil von Qualifizierungsangeboten
fiir Leitungskrdifte sein. Die Angebote der Deutschen Schulakademie konnen dabei
unterstiitzen.

3) Fast zwei Jahre haben die Schulleitungstandems in der Werkstatt in einer festen
Lerngruppe miteinander gelernt und gearbeitet. So entstanden Vertrauen und die
Bereitschaft, miteinander Erfolge, aber auch Enttiduschungen zu teilen, zu analy-
sieren und an Lésungen zu arbeiten. In der Netzwerkarbeit konnte dies in kleine-
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ren Gruppen vertieft werden. Besonders hoch wurde die schulformiibergreifende
Zusammenarbeit geschétzt.

Fazit 3: Um den Prozess des Change-Managements begleiten zu konnen, ist Entwick-
lungszeit notwendig. Kurzfristige Fortbildungen bewirken da wenig. Wirksam wird
die gemeinsame Arbeit nur in systematisch geplanten Settings einer professionellen
Lerngemeinschaft (Bonsen ¢ Rolff, 2006).

4) Die hohe Kompetenz der Trainer*innen sowie der Expert*innen aus Preistrager-
schulen wurde von den Teilnehmenden positiv hervorgehoben. Dabei war die
Aussagekraft praktischer Erfahrungen ebenso entscheidend wie wissenschaft-
liche Erkenntnisse, etwa zu unterschiedlichen Fithrungsmodellen. Auch die Unter-
schiedlichkeit von Sichtweisen wurde als positiv erlebt.

Fazit 4: Die Verbindung von wissenschaftsbasierter Schulpraxis und praxisbezo-
gener Theorie sowie interessante, ggf. irritierende Perspektivenwechsel fiihren zur
Bereitschaft, offen fiir neue Erkenntnisse zu sein und sie in der eigenen Praxis aufzu-

greifen.

5) In der Werkstatt waren die Fragen, die Herausforderungen aus der konkreten
Arbeit am Reformprojekt und die Fortbildungswiinsche der Teilnehmenden der
Motor der gemeinsamen Arbeit. Die Trainer*innen stellten bestehende Planungen
darauf ab, luden gezielt Expert*innen ein oder richteten Beratungssettings
ein, um die Fragen aufzugreifen und Schulleitungen gezielter zu unterstiitzen.
Hohe Zustimmungswerte gab es auch fiir die Methodenvielfalt und die kon-
krete Anwendbarkeit des Gelernten, Die Teilnehmenden erprobten Fithrungs-
instrumente im geschiitzten Raum, die sofort eingesetzt werden konnten, wie
z.B. Personalentwicklungsgespriche oder Tipps fiir die Leitung einer schwierigen
Konferenz.

Fazit 5: Bedarfsorientierung und Kontextbezug sind Erfolgstreiber fiir Wirksamkeit.
Je selbstverstindlicher der Transfer in die Praxis von Beginn an in der Fortbildung
angebahnt ist, desto eher wird das Gelernte umgesetzt.

6) Feedback war in allen Lerngelegenheiten angelegt, wurde geiibt und immer wie-
der eingesetzt: in der Reflexion der Tandems, in der gegenseitigen Vorstellung
von Erarbeitetem, in dem Erfahrungsaustausch der Netzwerke und in der ra-
schen Riickmeldung bzw. Umplanung in Bezug auf die formative Evaluation nach
jedem Baustein. Der Gedankenaustausch mit dem schulischen Tandempartner
tiber dessen ggf. ganz andere Sichtweise bekam die héchsten Zustimmungswerte
(vgl. Richter et al, 2018). Der tédgliche Austausch im schulischen Alltag er-
setzt das ,Geschenk® (Originalton einer teilnehmenden Person) einer ungestorten
Riickmeldung offensichtlich nicht.

Fazit 6: Ohne Feedback kann man nicht lernen: Dies als Selbstverstindlichkeit zu
praktizieren, auszuhalten, ja zu genieflen, unterstiitzt die Selbstreflexion und das ei-
gene Lernen.
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7) Uberforderung und Uberlastung sind ,klassische Schulleitungsthemen. Im
Follow-up der Werkstatt nach einem Jahr stellten die Teilnehmenden besonders
heraus, dass sie mehr Gelassenheit gewonnen hétten. Die neu geschaffenen schul-
internen Strukturen ermdglichten die Delegation einer Uberfiille von Aufgaben,
die frither unstrukturiert bei der Leitung landeten.

Fazit 7: Eine gute Qualifizierung bietet konkrete, strukturell tragfihige und nachhal-
tige Losungen, um die Leitungsarbeit zu entlasten.

3  Offene Fragen und Weiterentwicklungen

Wir sind tiberzeugt: Lernwirksame Leitung sollte bei allen Professionalisierungs-
formaten fiir Schulleitungen der Kompass sein und die Konzeption hinsichtlich der
Themen, der zu erreichenden Kompetenzen und der Art der Lernarrangements be-
stimmen.

In der Werkstatt ,Schule leiten” geht es um den Anspruch, ein konkretes und auf
die Verbesserung der Lernkultur zielendes Reformprojekt in den Schulen anzusto-
en und zu begleiten. Dies wurde nach Aussagen der Schulleitungen weitgehend
erfolgreich eingelost. Wie aber sehen das die Lehrkrifte? Das wird eine vertiefen-
de Evaluation weiterer Durchgéinge zeigen. Nach den Berichten von Schulleitungen
fragen wir uns, ob manche Schulen mehr an begleitender Unterstiitzung brauchen.
Die Werkstatt konnte dabei die Partizipation des Kollegiums bzw. das Lernen der
Schiiler*innen noch starker in den Mittelpunkt stellen oder bestehende Angebote der
Kooperationspartner, wie zum Beispiel der Landesinstitute, nutzen.

Ganz sicher gilt dies fir Schulen mit groflen Herausforderungen (z.B. ,,Schulen in
kritischer Lage®). Hier bedarf es weiterer Instrumente, wie z.B. einer systematischen
Fortbildung des Kollegiums in didaktischen Fragen (Unterrichtsentwicklung) und der
Unterstiitzung durch Schulbegleiter*innen. Eine Werkstatt fiir die Fithrungskrifte der
Schulen hilft diesen, die innerschulischen Projekte zu steuern und aufeinander zu be-
ziehen. Netzwerke konnen dazu beitragen, dass sich die Schulleitungen dariiber hin-
aus mit reflektiertem Erfahrungsaustausch unterstiitzen. Diese Erfahrungen greift die
Deutsche Schulakademie mit einer modifizierten Werkstatt ,Schule leiten kompakt®
auf.

Des Weiteren muss jede Professionalisierung von schulischen Fithrungskriften ein-
gebunden sein in das Qualititsentwicklungssystem des jeweiligen Schultragers bzw.
Ministeriums. Mit den entsprechenden Verantwortungstriger*innen ist eine enge
Zusammenarbeit deshalb stets geboten. In Berlin haben die Deutsche Schulakademie
und die Senatsverwaltung fiir Bildung, Jugend und Familie die ,,Governance“-Ebene
besonders in den Blick genommen und eine ,,Doppelwerkstatt® entwickelt, bei der so-
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wohl Schulleitungen als auch die Schulaufsicht teils gemeinsam, teils getrennt an der
Weiterentwicklung der jeweiligen Schulen arbeiten.

Schliefllich sind wir auch zukiinftig interessiert an der Expertise und Diskussion mit
weiteren Wissenschaftler*innen tiber die Wirksamkeit von Qualifizierungsangeboten
tiir Fithrungskréfte. Weitere Modifikationen der Werkstatt erscheinen denkbar, unter
Beibehaltung der o.g. Prinzipien und Kriterien.
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