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Vorwort

Wenn Sie als tdtige oder als zukunftige Schulleitung dieses Buch lesen, sollten Sie vorab wissen, was
dieses Buch im Schilde fuhrt, woflr es also steht und was es beabsichtigt.

Dieses Buch soll Sie als zukinftige Schulleitung befdhigen, sich Uber personenbezogene Aufgaben
der Schulleitung einer Grundschule zu informieren, sich Gedanken zu machen und Leitungskompe-
tenzen zu entwickeln.

Es soll Sie als tatige Schulleitung beféhigen, die Aufgaben der Personalfiihrung bewusster anzuge-
hen, Ziele und Strategien einer guten Personalentwicklung zu kennen und anzuwenden, sodass die
Unterrichtserteilung an Ihrer Schule erfolgreich und mit Freude maglich ist und die Lehrkrdafte in ihrer
pddagogischen Verantwortung und in ihrer Féhigkeit zur Selbstbestimmung, Selbstorganisation und
Motivation geférdert werden.

Letztlich soll das Buch daftir sorgen, dass Schulen so gefuihrt werden, dass das Lernen fir alle
Schiler*innen erfolgreich und mit Freude maoglich ist.

Die Intention des Autors liegt darin, die eigene Haltung, die eigene Wahrnehmung, die eigenen Ziele
und die eigenen Handlungen als Leitungskraft einer Grundschule zu reflektieren und weiterzuentwi-
ckeln. Sie sollten sich bewusst machen, fiir welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten Sie als
Schulleiter*in stehen und mit welcher Absicht Sie diese ausgestalten.

Es geht in der Leitung einer Grundschule stets darum, die unterschiedlichen Perspektiven und Le-
bensrdume von Menschen zu kennen, zu berlcksichtigen und zu rahmen. Es geht also um die M&g-
lichkeit der Gestaltung guter Bedingungen fiir das Lehren und Lernen.

In den folgenden Kapiteln finden Sie zahlreiche Hinweise und Hilfen, die sich um die Themen , Fih-
rung“ (Grundsdtze, Stile, Instrumente usw.), ,,Elternarbeit, ,Kommunikation“ und ,,Schulentwicklung*“
drehen. Gleich in der Anschluss an die Einleitung jedoch sind Sie dazu eingeladen, den wichtigen ro-
ten Faden der , Selbstreflexion“ aufzunehmen (siehe Seite 8), der nicht nur das Buch mit 18 Statio-
nen durchzieht, sondern auch fir Ihr Wirken in der Schulleitung von entscheidender Bedeutung ist.
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1 Einleitung

Auf die Schulleitung kommmt es an - besonders in der Grundschule. Die Schulleitung ist die zentrale
Triebfeder fur die Sicherung der alltdglichen Schulorganisation, der Schulqualitdt und der Schulent-
wicklung. Ob es um Unterrichtsentwicklung, um Organisationsentwicklung oder um Personalentwick-
lung geht, immer ist es die Schulleitung, die hier die entscheidenden Initiativen einleitet und fur for-
derliche Bedingungen sorgt.

Schule verdndert sich stetig in einer sich wandelnden Gesellschaft. Schulleiter*innen bewegen sich in
einem komplexen Kontext. Sie mussen vielfdltigen Anspriichen gerecht werden, die durch Eltern und
Schiler*innen, Lehrkrdfte, gesellschaftliche Entwicklungen wie Migration, Flucht, Inklusion und durch
zunehmende administrative, rechtliche Anforderungen gestellt werden. Um diese herausfordernden

Situationen gut gestalten zu kdnnen, bendtigen Schulleitungen vielfdltige Kompetenzen.

Auch Kinder verdndern sich in einer globalisierten und digitalisierten Welt. Verdnderte Sozialisations-
bedingungen, mediale Einflisse, heterogene und oft widerldufige Erziehungsziele sowie gestiegene
Anspriche an den Bildungs- und Erziehungsauftrag der Schule erfordern Lern- und Unterrichtskon-
zepte, die eine kindgemd[de, nachhaltige und zukunftsorientierte Bildung sicherstellen. Gesellschaftli-
che Verhdltnisse und gesellschaftliche Widerspriche bilden sich nirgends so konkret ab wie im tdgli-
chen Schulbetrieb.

Die Grundschule prdgt als erste Schulform das Kind in einem Alter héchster Lernmotivation und
Lernfdhigkeit und bereitet es auf seinen weiteren Bildungs- und Lebensweg vor. Sie hat einen grund-
legenden Bildungs- und Erziehungsauftrag fur alle Kinder und dient als Ausgangsbildung fur alle wei-
teren Bildungswege.

Verdéinderung der Schule und der Unterrichtsgestaltung setzt eine Entwicklung der Kompetenzen von
Lehrkrdften voraus; hier ist eine kluge Personalentwicklung seitens der Schulleitung nétig. Zudem
mussen die organisatorischen Voraussetzungen fir neue Lernformen erarbeitet und ausgestaltet
werden. Organisationsentwicklung als Aufgabe der Schulleitung meint z.B., dass bei der Einfihrung
von Lernbtros die notwendigen rdumlichen, materiellen Bedingungen gekldrt und fir die Lehrkrafte
gemeinsame unterrichtsfreie Arbeitszeit fir Teamarbeit, Lehrkrdftekooperation und kollegiale Fortbil-
dung und Beratung organisiert werden mussen.

Schulentwicklung unter dem besonderen Fokus der Qualitdtsentwicklung von Unterricht hat daher
der Personalentwicklung (Motivation, Bereitschaft zur Weiterbildung, Bereitschaft zur Teamarbeit und
Kooperation) und der Organisationsentwicklung eine besondere Prioritét einzurdumen.

Schulen lassen sich durch Schulleitungen gezielt verdndern, wenn sie sich grundsdtzlich als lernende
Organisation begreifen. Kennzeichen lernender Organisationen sind eine besténdige Reflexion innerer
und duferer Anforderungen und die fortlaufende Entwicklung pddagogischer Méglichkeiten und not-
wendiger Ressourcen, um auf Herausforderungen konstruktiv reagieren und in eine komplexe Zu-
kunft hinein agieren zu kénnen.

Unterrichts-, Personal- und Organisationsentwicklung sind Teilaspekte von Schulentwicklung. Sie be-
durfen einer normativen Rahmung. Schulentwicklung benétigt dartiber hinaus eine systemische Re-
flexion und Entwicklung. Schule ist ja immer eingebunden durch angrenzende Institutionen, Gruppen
sowie gesellschaftliche Interessen. Eltern und Familien, Nachbarschaften, Kommunen, Aufsichtsbe-
horden und Gesetzgeber bestimmen den Auftrag und die Bedingungen von Schule unmittelbar mit.
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1 Einleitung

Eine gezielte und gesteuerte Veréinderung von Schule macht es daher notwendig, dass die schuli-
sche Umgebung in die Entwicklungsprozesse eingebunden wird.

Schulleitungen und insbesondere Grundschulleitungen sind gefordert, an vielen Stellen gleichzeitig
Verantwortung zu Ubernehmen und mit kluger Strategie zu agieren. Sie sind in vielfdltige kooperative
Strukturen eingebunden, dies wird besonders in der offenen oder gebundenen Ganztagsschule deut-
lich. Die Sicherung und Entwicklung eines hochwertigen und lernwirksamen Unterrichts unter Wahr-
nehmung und Nutzung der breiten Heterogenitat der Schilerschaft, die so in keiner anderen Schul-
form auftritt, ist eine herausfordernde Aufgabe.

Schulleitungen haben Fuhrungsverantwortung. Diese Aufgabe wird aktuell gern mit dem Begriff
Leadership beschrieben. Natdrlich ist alltéglich eine Fille von administrativen, organisatorischen und
reprdsentativen Aufgaben zu erflllen, zentral bleibt aber die Aufgabe, eine Schule tatsdchlich zu fuh-
ren.

FUhrungsverantwortung/Leadership meint:

e klare Selbstwahrnehmung und Selbstdarstellung als Leitungskraft

e cindeutige Rollenwahrnehmung und verldssliche Aufgabenerfillung

e reflektierte und begriindete Werte sowie gute Kenntnis der rechtlichen Voraussetzungen, die das
eigene Handeln legitimieren

e \orbild sein, Werte und vereinbarte Regeln aktiv (vor)leben

e wechselseitige Akzeptanz und Anerkennung von Schulleitung und Kollegium (Akzeptanz und An-
erkennung beziehen sich selbstverstédndlich auch auf weitere Akteur*innen im Grundschulbereich
wie Schulamt, Elternschaft, Kooperationspartner*innen usw.)

e Ziele entwickeln und diese mit allen Beteiligten abstimmen

e identitdtsstiftende Mafsnahmen und Instrumente fur alle Beteiligten einfUhren und pflegen (Leit-
bild, Classroom-Management, Schullogo, Schulname, Schulfeste, Rituale zu diversen festlichen An-
leissen, Gestaltung von Ubergdngen usw.)

e Aufgaben und Verantwortlichkeiten delegieren (Co-Rektorat, Steuergruppe, Schulentwicklungs-
gruppe, Arbeitsgemeinschaften usw.)

e Beteiligungsstrukturen und -regeln (Partizipation) schaffen wie Lehrkrdafterat, Elternrat, Schilerrat

e [Expertise der Lehrkrdfte wahrnehmen, wertschdtzen, ihre notwendige Autonomie in pddagogi-
schen Entscheidungen férdern und akzeptieren, Eigeninitiative und Verantwortungsibernahme
stltzen, Ressourcen dafur bereitstellen

e Personalentwicklung durch regelmdaf’ige Gespréche mit allen Kolleg*innen, ggf. Zielvereinbarungen
treffen, zu Fortbildungen motivieren und die Voraussetzungen dafur schaffen, neue Kolleg*innen
systematisch in das Kollegium und die Schulkultur einfihren und begleiten

e im Kollegium prdsent sein und vielfdltige Kommunikationsanlésse bieten

e fUr eine gute Arbeitsatmosphdre sorgen und gesundheitsforderliche Mafsnahmen initiieren, Lehr-
kréfte vor ungerechtfertigten Anforderungen z.B. seitens der Eltern schiitzen, Konflikte wahrneh-
men und konstruktive Ldsungen ermdglichen

Der Einfluss der Schulleitung auf den geregelten Schullalltag und die Schulentwicklung ist in dem
Ma[de gro[ser geworden, in dem Uber die Frage der Unterrichtsqualitdt und Unterrichtsentwicklung in
Wissenschaft und Praxis nachgedacht wird. Hans-Gunter Rolff reflektiert in seinem Buch ,,Schullei-
tung auf den Punkt gebracht“ diesbeztligliche Forschungsergebnisse und fasst zusammen:
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1 Einleitung

e Schulleitungen haben die stdrkste Einwirkung auf Verbesserungen der Schulerleistungen durch
ihren Einfluss auf die Motivation der Lehrkrdfte und die Gestaltung deren Arbeitspldtze.

e Kooperative Fihrung hat einen stérkeren Einfluss auf Schilerleistungen als ,individualisierte’ Fiih-
rung.

® Besser abschneidende Schulen gewdhren den Lehrerteams, Eltern und Schilern mehr Gestal-
tungseinfluss als schwach abschneidende Schulen.

e Flhrungshandeln, das sich explizit auf Verbesserungen des Unterrichts bezieht, hat [...] direkten
Einfluss auf die Arbeitsbeziehungen der Lehrkréfte und indirekten Einfluss auf die Schilerleistun-
gen.

e Wenn Schulleitung und Lehrpersonen gemeinsam zu flhren versuchen, sind die Arbeitsbeziehun-
gen besser und die Schulerleistungen hoher.

e Positiver Einfluss des Fihrungshandelns auf Schilerleistungen geschieht hauptsdchlich, wenn
Schulleitungen professionelle Lerngemeinschaften initiieren und stérken.

Die Qualitat von Bildung und Erziehung in der Grundschule wird von der Schulleitung entscheidend
geprdgt. Wie lernfahig und entwicklungsfreudig eine Schule ist, wie motiviert die Lehrkrdfte und wie
lernwirksam der Unterricht, wie wohl- und lernmotiviert sich Schiler*innen fiihlen, steht ebenfalls in
direkter Abhdngigkeit von der Qualitdt der Schulleitung.

1 Rolff, H.-G.: Schulleitung auf den Punkt gebracht (2017), Seite 7 f.
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2 Reflexion: Beziehungsaspekte und Fragen

Starten Sie bitte mit der Reflexion folgender Beziehungsaspekte aus der Sicht der Schulleitung.

ICH MIT MIR?

Eine Schule zu leiten, bedeutet vor allem, Beziehungsarbeit zu leisten. Die Schulleitung einer Grund-
schule ist die zentrale Person im Geflecht der Beziehungen zwischen Lehrkraften, Eltern, Kindern,
Schulbehdérden, der Gemeinde und externen Partner*innen. Beziehungen zu gestalten, setzt voraus,
dass ich mit mir selbst gut in Beziehung stehe, meine Rolle als Schulleiter*in fir mich klar habe, mei-
ne Aufgaben und Zustdndigkeiten reflektiere und stets neu kldre, meine beruflichen Begrenzungen
kenne und fur andere transparent mache, meine Lernaufgaben erkenne und daran arbeite, mich
weiterzuentwickeln.

Fragen:
— Was ist meine Vorstellung von einer guten Schulleitung?

— Welche Erfahrungen mit guter und schlechter Leitung habe ich gemacht und wie wirken diese auf
mein aktuelles Handeln?

— Was sind meine pddagogischen Visionen, Ziele und Handlungsmaoglichkeiten?
— Wie will ich die Schule fuhren, administrativ verwalten und entwickeln?
— Was ist fur mich guter Unterricht?

— Was sind meine selbst erlebten Begrenzungen und wo sehe ich fiir mich Lern- und Entwicklungs-
bereiche?

ICH MIT DIR
(die Kinder)

Mit Kindern zu arbeiten, setzt voraus, sie in ihrer Entwicklung und in ihren Bedurfnissen zu verstehen.
Grundschulkinder zeigen grofstmdgliche Lern- und Beziehungsfreude, sie wollen sich, andere und die
Welt entdecken, verstehen und in ihr kompetent handeln. Kinder wiinschen sich soziale Teilhabe,
Selbststandigkeit und Anerkennung. Sie haben ein ausgesprochen sensibles ethisches Bewusstsein
und orientieren sich stark an Vorbildern aus der Erwachsenenwelt.

Fragen:

— Sind meine entwicklungspsychologischen Kenntnisse auf dem neuesten Stand?
— Habe ich gute Kompetenzen beziglich gruppendynamischer Phdnomene? Weifs ich um sozialp&d-
agogische Handlungsmdglichkeiten?

— Kenne und verstehe ich die unterschiedlichen Situationen und Lebenswelten der Kinder?

— Weif} ich um die vielfdltigen gesellschaftlichen Einflisse, mit denen sich Kinder heutzutage ausei-
nandersetzen mussen?

— Was sind gute Voraussetzungen fir eine gesunde und motivierende Lernatmosphdre?

2 Die Anregungen zu den fUnf Beziehungsaspekten auf dieser Doppelseite stammen aus den Biichern Inklusion auf dem Weg (2015), S. 31,
und Inklusion vor Ort (2011), S. 37, die die Montag Stiftung Jugend und Gesellschaft herausgegeben hat.
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2 Reflexion: Beziehungsaspekte und Fragen

ICH MIT DIR
(die Eltern)

Wenn Kinder in die Grundschule kommen, beginnt auch fir die Eltern eine neue Zeit in der Beglei-
tung und Férderung ihrer Kinder. Eltern erleben die Einschulung und Schulzeit ihrer Téchter oder S6h-
ne als bedeutsames Ereignis und sind emotional meist sehr engagiert. Mit Eltern zu arbeiten, ihr
Wissen Uber ihre Kinder zu nutzen, ihre Méglichkeiten der Unterstltzung zu férdern, ist eine sehr
wichtige Aufgabe der Schulleitung.

Fragen:

— Wer sind die Eltern unserer Kinder? Was weifd ich von ihrer Lebenswirklichkeit, von ihren Erfahrun-
gen und Hoffnungen beztglich der Entwicklung ihrer Kinder?

— Wie binde ich die Eltern in den Schulalltag ein?

— Wo schaffe ich RGume und Maglichkeiten der Interaktion?

— Wie gehen wir mit der gemeinsamen Verantwortung fur die Kinder um?

— Was weifd ich vom Wandel der Familien, von den unterschiedlichen Familienformen sowie von
multikulturellen Lebensformen?

— Wie gelingt mir eine verldssliche kooperative Partnerschaft mit den Eltern?

WIR
(das Kollegium)

Personalfihrung und Personalentwicklung sind grundlegende Aufgaben einer Grundschulleitung. Es
geht darum, Lehrkréfte gemdf’ ihrer fachlichen und pddagogischen Qualifikation und personlichen
Ressourcen klug in die Organisation einer Schule einzubinden. Hierzu ist die Gestaltung einer profes-
sionellen Beziehung zwischen der Schulleitung als Fihrungskraft und dem Kollegium wichtig. Seitens
des Kollegiums muss eine Akzeptanz der Fihrungskraft und eine grundsdtzliche Einwilligung in das
Leitungshandeln der Schulleitung vorhanden sein. Ich filhre und das Kollegium will geftihrt werden.

Fragen:

— Sind wir uns im Kollegium Uber unsere unterschiedlichen Aufgaben und Verantwortlichkeiten im
Klaren?

— Werde ich vom Kollegium als Schulleitung akzeptiert und unterstitzt?

— Kann ich als Schulleitung pddagogische und gesellschaftliche Themen in das Kollegium einbringen
und zu einem konstruktiven Diskurs anleiten? (Das betrifft Themen wie verdnderte Sichtweisen
auf das Kind, neue didaktische Prinzipien und neue Unterrichtsmethoden, digitale Medien, Unter-
richtsentwicklung, Resilienz und psychische Gesundheit, pddagogische Autonomie und Verantwor-
tung, Kollegialitét und gegenseitige Unterstitzung.)

ALLE ZUSAMMEN
(Sozialraum, Gemeinde, Schulbehorde, Gesellschaft)

Jede Grundschule ist in ein Gemeinwesen eingebunden. Dieser schulische Kontext wirkt auf die schu-
lische Arbeit und ihre Gestaltungsmaglichkeit. Eine Grundschule zu leiten, bedeutet daher, mit vielen
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