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Vorwort

Eine Schule zu fiihren, ist kein einfaches Unterfangen.
Erfolgreiche Leitungspersonen sind wahre Multitalen-
te, die gleichzeitig vielfdltigen Anforderungen gerecht
werden miissen: Sie sollen inspirierende Visionen haben
und klare Ziele fiir ihre Schule vorgeben; sie sollen iiber
padagogisches Fachwissen verfligen und Fiithrungskom-
petenzen nachweisen,; sie sollen politische Vorgaben der
Schulbehdrde umsetzen und Losungen fiir die administ-
rativen Aufgaben finden; sie sollen Resonanz zeigen und
Vertrauen schaffen - und dabei stets wissenschaftliche
Erkenntnisse iiber gute Schule im Auge haben, die kei-
nen Schiiler und keine Schiilerin zuriicklassen und de-
ren Potenziale in der Vorbereitung auf ihr spateres Leben
voll entfalten. Eine derart anspruchsvolle Arbeitsplatz-
beschreibung ldsst nicht verwundern, dass sich immer
weniger Personen auf Schulleitungsstellen bewerben.
Dem zum Trotz haben wir in den letzten Jahren eine
grof3e Zahl an engagierten Fiihrungspersonen kennen-
gelernt, die uns in besonderer Weise beeindruckten. Ob-
wohl sie ganz unterschiedliche Fiihrungspersonlichkei-
ten représentieren, haben sie eines gemeinsam: Ihre

Schulen wurden mit dem Deutschen Schulpreis ausge-
zeichnet. An den Preistrégerschulen ist es ihnen auf viel-
faltige Weise gelungen, besonders lernférderliche Be-
dingungen zu schaffen, die es den Schiilerinnen und
Schiilern erlauben, iiber sich selbst hinauszuwachsen.
Davon konnten sich die Mitglieder der Schulpreisjury
auf ihren Schulbesuchen iiberzeugen.

Die Konzepte, die die Schulleitungen zum Erfolg ge-
fiihrt haben, sind so vielfiltig wie die Herausforderun-
gen, denen sie sich stellen miissen. Was ein solch ,lern-
seitiges“ Leitungshandeln - iiber die verschiedenen
sozialen und bildungspolitischen Kontexte hinweg —
kennzeichnet, war bislang kaum erforscht. Was genau
machen Schulleitungen an den Preistragerschulen des
Deutschen Schulpreises ,anders“? Wie gelingt es ihnen,
die Arbeit der Schule konsequent auf die Schaffung ei-
ner wirksamen Lernumgebung fiir alle Lernenden aus-
zurichten? Wie schaffen sie es, alle an Schule Beteiligten
mitzunehmen und in die Entwicklungsarbeit der Schu-
le einzubeziehen? Welche Haltung legen sie ihrer Arbeit
zugrunde und was ist ihnen wichtig?



Diesen Fragen widmete sich das von der Robert Bosch
Stiftung geforderte Forschungsprojekt ,,,Von den Besten
lernen’ - Lernwirksames Schulleitungshandeln in ausge-
zeichneten Schulen des Deutschen Schulpreises®, auf des-
sen Ergebnisse im vorliegenden Buch Bezug genommen
wird. Ein Team aus Forschenden der Universitdt Inns-
bruck hat sich auf den Weg gemacht, um dem personli-
chen Leitungshandeln der einzelnen Schulfiihrungskraf-
te im spezifischen Kontext auf die Spur zu kommen. In
den Schulbesuchen und Gesprachen mit den verschie-
denen Akteursgruppen vor Ort haben die Forschenden
Einblick in die vielfiltigen Gesichter von lernwirksamer
Fiihrung erhalten. Entstanden ist auf diese Weise ein fa-
cettenreiches Modell lernseitigen Fiihrungshandelns, das
erstim Gesamtensemble der Bedingungen am jeweiligen
Schulstandort seine Wirksamkeit entfaltet. Viele dieser
Facetten wirken auf den ersten Blick gar nicht spektaku-
lar oder besonders - im jeweiligen Kontext und in ihrer
Gesamtheit sind sie jedoch wirkmichtige Markierungs-
punkte fiir die Gestaltung einer Schule, in der Kinder und
Jugendliche in ihrer ganzheitlichen Personlichkeit an-

und ernstgenommen werden und gezielte Unterstiitzung
auf ihrem Bildungsweg erfahren diirfen.

Im vorliegenden Buch wird der Facettenreichtum
lernseitigen Fiihrens entfaltet und anhand von konkre-
ten Beispielen erleb- und erfahrbar gemacht. Wir laden
Sie ein, sich mit den im Forschungsprojekt gewonnenen
Erkenntnissen erfolgreichen Fiihrungshandelns ausein-
anderzusetzen, sie mit Blick auf den eigenen schulischen
Alltag zu reflektieren und sich anregen zu lassen, selbst
Neues auszuprobieren. Es geht dabei nicht darum, er-
probte Rezepte anderer Schulleitungen ,,nachzukochen® -
vielmehr mochten wir mit dem vorliegenden Buch Mut
machen, einen neuen, frischen Blick auf Schulleitungs-
handeln und die Gestaltung einer lernwirksamen Schule
zu gewinnen. Dazu werden Sie beim Lesen immer wie-
der eingeladen, die facettenspezifischen Gedanken wei-
terzufiihren, Ihre eigenen Erfahrungen in Beziehung zu
setzen und mit Blick auf den eigenen Arbeitskontext ,,mit-

zumischen®,
Andrea Preuf3ker Michael Schratz
Robert Bosch Stiftung Leiter des Forschungs-

GmbH projekts
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Fuhrung und Lernen:
Eine Spurensuche



»Jedem Anfang wohnt ein Zauber inne ...*

Unsere Facetten lernseitiger Fiihrung, denen der Titel
dieses Buches gewidmet ist, sind das Ergebnis unseres
Projekts ,Von den Besten lernen - Lernwirksames Schul-
leitungshandeln an ausgezeichneten Schulen des ,Deut-
schen Schulpreises®, das - von der Robert Bosch Stiftung
gefordert — im Mirz 2015 startete und dessen Ergebnis-
se wir als Publikation des Deutschen Schulpreises ver-
offentlichen. Damit wollen wir unsere Erkenntnisse aus
der Forschungsreise an die preisgekronten Schulen, die
uns immer wieder den ,,Zauber” aus Hermann Hesses
(2011) beriithmten Gedicht ,Stufen” (,Und jedem Anfang
wohnt ein Zauber inne ...“) erfahren lief}, mit moéglichst
vielen Interessierten teilen. Die leitende Idee dieser
Schulbesuche orientierte sich entlang der Forschungs-
frage, wie sich Schulleitungshandeln an lernwirksamen
Schulen zeigt. Was hat uns angetrieben, diese Frage auf-
zugreifen?

In der Schulfiihrungsforschung gibt es verschiedene
Hinweise dazu, dass die Schulleitung einen wesentlichen
Einfluss auf die Qualitit der Schule und das Lernen hat
(Robinson 2011; Pietsch 2014; Hallinger/Kovacevi¢ 2019).
Verkiirzt kann man davon sprechen, dass eine erfolgrei-
che Schule auch eine besondere Schulfiihrung braucht.
Wir gingen deshalb davon aus, dass das erfolgreiche Ab-
schneiden der Preistriagerschulen des Deutschen Schul-
preises auch mit dem Handeln von Schulleitung verbun-
den sein musste.

Uns interessierte dabei vor allem, ob und wie sich uns
das Phanomen ,Fiihren” zeigen wiirde, zumal sich die-
ses schwer fassen lasst. Mit dem Titel ,,Menschen fiih-
ren ist wie Flohe hiiten” fasste der bekannte amerika-
nische Fiihrungsforscher Warren Bennis (1998) seine
Erkenntnisse zusammen, die er zum Thema ,,Fiihrung“
gesammelt hatte. Darin zeigt sich die Herausforderung
an Fiihrungshandeln, aber auch die Schwierigkeit, die-
ses wissenschaftlich zu erfassen.

Zur Beantwortung unserer Forschungsfrage wollten wir
vor Ort erfahren, wie sich Schulleitungshandeln zeigt
und wie es wirkt, diesem nachspiiren und uns auf das
einlassen, was sich uns an und in den Schulen zeigen
wiirde. Daher entschieden wir uns nicht fiir den Einsatz
standardisierter Befragungsinstrumente, sondern grif-
fen auf den Erfahrungsschatz der Schulen zuriick, die
sich um den Deutschen Schulpreis beworben hatten, und
entwickelten ein Besuchsdesign, das es uns erméglichte,
Phianomene von lernseitigem Schulleitungshandeln im
Schulalltag aufzuspiiren - ein Erkenntnis generierendes
Verfahren. Im Folgenden laden wir Sie ein, uns auf die-
ser Erkundungsreise zu begleiten und unsere Erkennt-
nisse daraus mit IThnen zu teilen.

1.1 Dem Phanomen Fiihrung auf der Spur

Um herauszufinden, wie sich lernseitige Fiihrung an den
erfolgreichen Schulen zeigt, wihlten wir als Zugang fiir
unser Forschungsprojekt die Phinomenologie als Er-
kenntnis generierende Philosophie nach Edmund Hus-
serl, die sich mit der Wesensart der Dinge befasst. Fiir
ihn erschlief$t sich die Welt dadurch, wie sie sich den
einzelnen Menschen ,als etwas“ zeigt. Edmund Hus-
serl (1990) argumentiert: ,Natiirliche Erkenntnis hebt
an mit der Erfahrung und verbleibt in der Erfahrung”
(S. 98). Dabei sieht man jedoch nie die ganze Welt, son-
dern immer nur einen Teil davon, welcher eng mit unse-
ren eigenen Erfahrungen verbunden ist. Ein Beispiel: So
existiert der Apfelbaum vor dem Haus auch dann, wenn
wir ihn nicht betrachten. Betrachten wir ihn, so zeigt er
sich mir auf unterschiedliche Art und Weise. Vielleicht
bliiht er in voller Pracht und erfreut das Herz. Oder sei-
ne Blitter fallen und erinnern daran, dass der Sommer
nun bald vorbei ist. Ein Wanderer, der vorbeizieht, sieht
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vielleicht den Baum als Schattenspender, und einen Bio-
logen wiirde die Artenvielfalt von Lebewesen im Baum
interessieren. Der Baum zeigt sich also in verschiedenen
Situationen und in Abhingigkeit vom Betrachtenden ,,als
etwas“ ganz anderes. Dennoch ist es immer der gleiche
Baum, auch wenn wir ihn nie in seiner Vollstandigkeit
erfassen konnen. Der phianomenologische Ansatz fragt
nun genau danach, wie sich jemandem ,etwas als etwas”
zeigt, wenn es um die Erkundung der ,Wirklichkeit“ geht
(s. Kasten ,,Phanomenologie” auf S. 13).

Der franzosische Soziologe Bruno Latour (2000) ver-
sucht in seinem Buch ,,Die Hoffnung der Pandora“ die
Frage zu beantworten, wie sich ,Wirklichkeit” wissen-
schaftlich erfassen ldsst und widmet sich dieser Heraus-
forderung aus unterschiedlichen Forschungsperspektiven.
Fragen dieser Art haben auch uns als Forschungsgruppe
beschiftigt, als wir von der Robert Bosch Stiftung die Zu-
sage zur Durchfiihrung des Forschungsprojekts ,Von den
Besten lernen - Lernwirksames Schulleitungshandeln an
ausgezeichneten Schulen des Deutschen Schulpreises®
erhalten hatten.

Es gibt bereits unzédhlige Publikationen zum Thema
erfolgreicher Fiihrung, die deren Wirklichkeiten abbil-
den und aus der jeweils gewéhlten Perspektive Empfeh-
lungen fiir das Fiihrungshandeln im Alltag daraus ablei-
ten. Demnach stellten wir uns zusitzlich die Frage: Gibt
es dazu iiberhaupt noch etwas Neues? Wir haben uns auf
den Weg gemacht, darauf eine Antwort zu finden und
stellen unsere Erfahrungen und daraus gewonnenen Er-
kenntnisse in diesem Band vor.

Die Erkundung, wie sich erfolgreiches Fiihrungshan-
deln an den Preistriagerschulen des Deutschen Schul-
preises zeigt, ermdglichte es uns, Einblicke in die Aus-
wahl der Preistriger zu nehmen (s. Kasten, rechte Spalte
oben). Durch das Studium der Bewerbungsunterlagen
und auf Basis der Besuche der bestgereihten 20 Schu-
len bot sich uns eine hervorragende Ausgangsbasis. Wir
wollten herausfinden, was Schulleitung dazu beigetragen

Der Deutsche Schulpreis wird jahrlich von der Robert
Bosch Stiftung und der Heidehof Stiftung ausgeschrie-
ben. Uber die ausgezeichneten Schulen sollen die in-
novativen Konzepte der Schul- und Unterrichtsentwick-
lung sichtbar gemacht und durch Angebote der Robert
Bosch Stiftung sowie des Deutschen Schulportals ver-
breitet werden. Uber ein mehrstufiges Juryverfahren
werden die Schulen, die sich beworben haben, nach
sechs Qualitatsbereichen bewertet: Leistung, Umgang
mit Vielfalt, Unterrichtsqualitat, Verantwortung Schul-
klima, Schulleben und aullerschulische Partner, Schu-
le als Lernende Institution (Beutel u. a. 2016). Die bes-
ten 20 Schulen werden von Jurymitgliedern besucht,
um danach 15 Schulen zu nominieren. Ein Hauptpreis-
trager sowie Preistragerschulen werden ausgezeich-
net.

Einladung zum Mitdenken

Mit Einladungen dieser Art werden wir Sie in diesem

Buch 6fters konfrontieren. Damit wollen wir Sie anregen,

sich an unseren Erfahrungen und Uberlegungen zu be-

teiligen, sich einzumischen und damit zu Ihren eigenen

Erkenntnissen zu kommen. In dieser ,Miterfahrung” er-

leben Sie auch ein Stiick weit mit, was wir auf unserer

Forschungsreise an erfolgreichen Schulen erlebt haben.

Gleich zum Einstieg:

Wie wiirden Sie diese drei Fragen beantworten, die wir

uns eingangs gestellt hatten?

= Lasst sich Wirksamkeit von Lernen iiberhaupt
messen?

= Wie zeigt sich darin Lernen?

= Was tun Schulleiterinnen und Schulleiter, um ihre
Schulen zum Erfolg zu fiihren?
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Abbildung 1.1: Auswahl von Buchtiteln aus der Fihrungsliteratur

hat, dass diese Schulen so erfolgreich (geworden) sind.
Das fiihrte uns weiter zu Fragen wie: Lésst sich Wirksam-
keit von Lernen iiberhaupt messen? Wie zeigt sich dar-
in Lernen? Was tut Schulleitung, um ihre Schulen zum
Erfolg zu fiihren?

Zur weiterfiihrenden Kldrung haben wir uns, wie in der
Wissenschaft {iblich, mit dem bisherigen Forschungsstand
auseinandergesetzt. Dabei sind wir auf eine uniiberschau-
bare Fiille an Fiihrungsliteratur gestoflen, die wir aus-
schnitthaft an Buchtiteln aus der englisch- und deutsch-
sprachigen Literatur mit IThnen teilen wollen (Abb. 1.1).

Bei dieser uniiberschaubaren Fiille an Publikationen
stellt sich die Frage, wie weit sich die hinter den Titeln
stehenden (wissenschaftlichen) Ansétze von der ,,Fiih-

rungswirklichkeit” entfernt haben. Dabei stellen sich
auch gleich weitere Fragen: Gibt es tiberhaupt ,,die Wis-
senschaft“ und ,,die Wirklichkeit“? Die Covid-19-Pan-
demie hat eindringlich vor Augen gefiihrt, dass es im-
mer einzelne Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
oder Forschungsgruppen sind, die Antworten auf aktuel-
le gesellschaftliche Themen suchen, indem sie empirisch
forschen und (neue) Theorien entwickeln. ,,Die Wissen-
schaft” zeigt sich in vielen - zum Teil widerspriichlichen -
Aussagen. ,Forschen bedeutet ja, vorwirtszuirren®, wie
die aus dem Fernsehen und Internet bekannte Wissen-
schaftsjournalistin Mai Thi Nguyen-Kim im folgenden
Interviewausschnitt (aus der 6sterreichischen Wochen-
zeitung Falter, Heft 5, 2020, S. 23) treffend formulierte.
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Nguyen-Kim: ,Ein groRRer Teil der Arbeit von uns Wissen-
schaftsjournalisten ist das Dolmetschen, also verstand-
lich zu machen, was Wissenschaftler kompliziert formu-
lieren. Der Unterschied zwischen Wissenschaftsjournalis-
mus und Wissenschaftskommunikation wurde nie so klar
wie jetzt in der Corona-Krise. Beim ,normalen’ Journalis-
mus ist ja schon langer klar, wie sehr die sozialen Medi-
en das Gatekeeping aufheben. Jetzt sind grad viel mehr
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler personlich in
den Medien, natirlich alle mit Twitter-Accounts und vie-
len Followern. Aber die prominenteste wissenschaftliche
Stimme ist nicht unbedingt die relevanteste. Da braucht
es unsere Einordnung.”

Falter: ,Ist es sinnvoll, wenn ein Land wie Deutschland
Christian Drosten zu einer Art Chefwissenschaftler macht?

Ihm héren Millionen dabei zu, wie er erklart, dass man nicht
alles wissen kann. Gibt das nicht ein schiefes Bild von der
Wissenschaft ab?”

Nguyen-Kim: ,Ich behaupte das Gegenteil. Ich finde es fan-
tastisch, dass im Corona-Update-Podcast vom NDR zum
ersten Mal ein breites Publikum live miterleben kann, wie
Wissenschaft wirklich funktioniert. Forschen bedeutet ja,
sich vorwartszuirren. Ein Laienverstandnis von Wissen-
schaft ist so was wie ,die Wahrheit'. Dass wir grad ein re-
alistisches Bild von Wissenschaft bekommen, starkt das
Vertrauen. Auch weil wir erleben, wie transparent Unsicher-
heiten kommuniziert werden oder wie sorgféltig jetzt an-
dere Wissenschaftler Drostens Studie kritisieren.”

Erst in der Auseinandersetzung, im Bemiihen, Wirk-
lichkeit aus unterschiedlichen (Forschungs-)Perspekti-
ven zu verstehen, erfolgen weiterfiihrende Erkenntnis-
se. Allerdings gibt es ein Dilemma: Die Wissenschaft lebt
vom Zweifel, indem sie Wirklichkeit be- und hinterfragt.
Fiihrungspersonen hingegen suchen Antworten darauf,
wie sie ihre tdglichen Herausforderungen im Schulall-
tag besser bewiltigen konnen. Diesem Dilemma muss-
ten auch wir uns stellen, als wir unseren theoretischen
Forschungszugang suchten. Auch Theorien suchen Ant-
worten auf die Fragen, die sich im ,wirklichen“ Leben
stellen, was sich in der Herleitung des Begriffs Theo-
rie zeigt: Das aus dem Griechischen stammende Wort
Bswpla [theoria] bezeichnet die ,,Durchschau eines Zu-
sammenhangs bis zum Grund, bis zu seiner Idee, die
ihm zugrunde liegt (Kron 1999, S. 72) und dient der wis-
senschaftlichen Betrachtung bzw. Erkenntnis zur Erkla-
rung von Realitdt oder zum Verstehen von Wirklichkeit.
Um nahe an das tigliche Fiihrungsgeschehen von Schul-

leitung heranzukommen, haben wir deshalb einen the-
oretischen Ansatz gewahlt, der von den Phianomenen
ausgeht, die sich darin zeigen. Die Phinomenologie
(s. Kasten S. 13) geht in ihrer Reduktion davon aus, dass
Forschende zunichst unvoreingenommen (von Vorurtei-
len, Theorien, Zuschreibungen etc.) in das Forschungs-
feld gehen sollen, um offen fiir das zu sein, was sich
ihnen dort zeigt — ndmlich in der dem Forschungsge-
genstand eigenen Wesensart. Um den Phinomenen im
Fiihrungsgeschehen auf die Spur zu kommen, formulier-
ten wir folgende Forschungsfrage fiir unsere Studie ,Wie
zeigt sich Schulleitungshandeln an lernwirksamen Schu-
len?“ Um brauchbare Antworten auf diese Frage zu er-
halten, haben wir Schulen in ganz Deutschland besucht.
Dort mischten wir uns ins Schul- und Unterrichtsgesche-
hen und fiihrten intensive Gesprache mit Schulleitungen,
Lehrkriften sowie Lernenden, wodurch wir wertvolle
Einsichten fiir unsere Studie gewinnen konnten. Wie un-
ser Forschungsdesign im Detail aufgebaut war, wird aus-



Phanomenologie

Die Phanomenologie (von altgriechisch gatvopevov
phainémenon, deutsch: ,Sichtbares’, ,Erscheinung’ und
A\oyog Iégos ,Rede’, Lehre’) ist eine philosophische Stro-
mung, deren Vertreter den Ursprung der Erkenntnisge-
winnung in unmittelbar gegebenen Erscheinungen, den
Phanomenen, sehen.

Die Wissenschaft von den Erscheinungen geht auf Ed-
mund Husserl (1859-1938) zuriick, ,der die Phdnome-
nologie als philosophische Arbeitsmethode einfiihrte [...].
Die Hauptregel der phdnomenologischen Methode lau-
tet,Zu den Sachen selbst!

Wie gelangt man zu den Sachen selbst? Zunéchst scheint
das von Husserl geforderte phdnomenologische Schauen
einfach zu sein. Man soll alles, was gegeben ist, soweit
als moglich sehen. Man ,hélt sich offen’, bringt die Dinge
vor sich, betrachtet sie entspannt von mehreren Seiten;
man reist, um z. B. unbefangen verschiedenste Seiten
eines Landes zu sehen usw. Ziel sei dann die phdnome-
nologische Deskription (Beschreibung). Aber so einfach
ist es nicht [...], da unser Denken sehr stark auf Ursachen
und Wirkungen gerichtet ist” und ,wir dem Handeln ande-
rer Menschen geradezu zwangslaufig bestimmte Griin-
de, Absichten und Ziele zuschreiben (sog. Attribution).”
(Kriz/Liick/Heidbrink 1990, S. 130)

Um sich von den eigenen Vorurteilen zu distanzieren,
fiihrte Husserl Epoché (griech. ,Zuriickhaltung’) als phé&-
nomenologische Reduktion ein, durch welche Theorien,
Schliisse, Hypothesen zunachst eingeklammert wer-
den sollen, um zu Erkenntnissen liber das Wesen der
Sache zu gelangen.

fiihrlich in Kapitel IV erldutert. Hier gehen wir der Frage
nach, welche theoretischen Auseinandersetzungen dazu
bisher gefiihrt worden sind und was Forschungsergebnis-
se uns lehren. Damit sollen unsere Befunde theoretisch
einordenbar sein und zum Erkenntnisgewinn beitragen.

1.2 Fiihrung als responsive Beziehung

Was sich an allen besuchten Schulen zeigte, war das Be-
miihen von Schulleitungen (von Einzelpersonen ebenso
wie von Teams), vorgegebene oder vereinbarte Ziele zu
erreichen bzw. Vorstellungen umzusetzen, die bestimm-
ten Qualititsanspriichen entsprechen. Aufgefallen ist
uns allerdings, dass ihr ,Systemblick” auf ihre Schule
sich als sehr unterschiedlich zeigte und dieser Einfluss
auf den Weg zur Zielerreichung hatte. Ahnlich verschie-
den erwiesen sich die Erwartungen an Qualitdt und de-
ren Entwicklung in Schule und Unterricht. So wundert
nicht, dass wir kein einheitliches Bild fiir erfolgreiche
Fiihrung identifizieren konnten, was wir bereits aus den
unterschiedlichen Publikationstiteln in Abb. 1.1 schlie-
Ren konnten. Wie sich die jeweilige Fiihrungsperspekti-
ve auf die Bestimmung von Leadership auswirkt, zeigen
wir an folgenden Aussagen aus der englischsprachigen
Literatur auf.

Leadership is like beauty -
it's hard to define but you know it
when you see it.

Waren Bennis, bekannter amerikanischer Fiihrungsforscher

Leadership is the art of getting
people to do what they don’t
want to do and have them enjoy
the experience.

Generalmajor Lewis MacKenzie, Kommandant
der United Nations Protection Force (UNPROFOR)
wahrend der Jugoslawienkrise 1992
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4 )
Leadership is the capacity

of a human community to shape

its future and specifically to >
sustain the significant processes
of change required to do so.

- J

Peter Senge, Forscher am MIT in Boston, machte
den Begriff der lernenden Organisation bekannt

Weniger alltagsnah zeigen sich Definitionen im deutschen
Sprachraum, fiir welche wir stellvertretend folgende aus
einem verbreiteten Fiihrungslehrbuch zitieren: ,,Fiihrung
wird verstanden als wert-, ziel- und ergebnisorientierte,
aktivierende und wechselseitige, soziale Beeinflussung zur
Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer struk-
turierten Arbeitssituation.“ (Wunderer 2011, S. 4) In allen
Definitionen l4sst sich erkennen, dass Fiihrung immer in

Einladung zum Mitdenken

= Was Idsen die vier Zitate von Leadership bzw. Fiih-
rung bei lhnen aus?

= Wie beschreiben Sie |hr Verstéandnis von Fiihrung?

=  Wie schatzen andere |hr Fiihrungsverhalten ein?
(Wie kommen Sie zu deren Einschatzungen?)

Wechselwirkung verschiedener Akteure erfolgt. Die Ziele
einer Person lassen sich folglich nicht einfach nur durch
diese und deren Engagement erreichen. Der Grund dafiir
liegt nicht nur am Engagement der in der Schule Tatigen,
sondern auch an einem bestindig komplexer werdenden
Umfeld, wodurch die Anforderungen an Schule und Schul-
leitung anspruchsvoller geworden sind, was sich u. a. in
den folgenden Bereichen (Abb. 1.2) zeigt.
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Abbildung 1.2: Anforderungen an Schule und Schulleitung heute




Was macht Fiihrung an Schulen so herausfordernd? Was zeichnet erfolgreiche Schulleitung aus?
Was wirkt und wie wirkt es? Fragen, die sich nicht mit ,richtig” oder ,falsch” beantworten lassen.
Leadership erfordert vielfaltige Entscheidungen auf allen Ebenen: Schule, Klasse, Unterricht und

dariiber hinaus.

Zur Erkundung der Wirksamkeit von Schulleitung haben haben Autorin und Autoren erfolgreiche Schulen
besucht, die mit dem Deutschen Schulpreis ausgezeichnet wurden, um lernseitige Fiihrung zu erforschen.
Im Buch geben sie Einblicke in die vielen Gesichter von Leadership, die sie an den besuchten Schulen
erspirt und erlebt hatten. Dieses Fiihrungsgeschehen in seinen vielfaltigen Facetten haben die Autorin
und die Autoren herausgearbeitet und modellhaft in theoretischer Fundierung und praktischer Anwen-
dung zusammengefasst.

Das Herzstiick bilden acht Kernbereiche lernseitiger Fiihrung, die aus der Perspektive von Leadership
und Lernen eine neue Sicht auf Schule und Unterricht 6ffnen. Es geht nicht um eine Verbesserung von
Ablaufen oder eine Optimierung von Routinen, sondern um einen frischen Blick auf die vielfaltigen
Anspriiche an Fiihrung und deren Wirkung auf Bildungsprozesse der Schiilerinnen und Schiiler.

Zur Anwendung der Erkenntnisse dienen praktische Beispiele, die aufzeigen, wie das Facettenmodell
als Reflexions-, Analyse- und Entwicklungsinstrument an Schulen eingesetzt werden kann. Der spiele-
rische Umgang mit den Facetten macht Lust auszuprobieren, das eigene Repertoire zu testen und zu
erweitern.
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