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Vorwort zur 4. Auflage

Wiahrend wir dieses Buch iiberarbeiten, ist bereits der 20. EDK-anerkannte IWP-HSG-Lehr-
gang fur Schulleiterinnen und Schulleiter im Gange. Aus diesem permanenten Theorie-Pra-
xis-Dialog und unseren zahlreichen Beratungsprojekten sind weitere Hinweise fiir Aktualisie-
rungen und Ergdnzungen entstanden. Zusatzlich erforderte vor allem die Digitalisierung eine
grundsitzliche Uberarbeitung der Inhalte. Auf die Schulleitungen sind neue Fiihrungsthemen
und Anforderungen zugekommen, die wir in dieser Auflage an verschiedenen Stellen ergénzt
haben.

Der Sozialpsychologe Kurt Lewin hat 1951 gesagt: «Es gibt nichts Praktischeres als eine
gute Theorie.» Gestlitzt auf die Schulfithrungstheorie aus dem angelsdchsischen und deutsch-
sprachigen Raum, will dieses Handbuch ein Ratgeber fiir die Praxis sein. Dieses umfassende
Handbuch soll demnach als Nachschlagewerk den Schulfiihrungsalltag in den relevanten Lea-
dership- und Managementthemen unterstiitzen. An verschiedenen Stellen haben wir Leitfra-
gen und Checklisten erginzt. Das Buch kann auch als Lehrmittel in der Schulleiterausbildung
eingesetzt werden.

Ein Beitrag zur konsequenteren Ausrichtung dieser Auflage auf das St. Galler Management-
Modell sind die von Tabea Vogler neu erstellten Grafiken entlang einer konsequenten Farb-
codierung. Jedem Modellelement wurde eine Farbe zugewiesen. Damit sollen systemische Zu-
sammenhdnge und Wechselwirkungen besser erkannt werden.

Wir tiberpriiften die Buchinhalte anhand des EDK-Profils fiir Schulleiterinnen und Schul-
leiter sowie der amerikanischen ISLLC-Standards (The Interstate School Leadership Licensu-
re Consortium) und der weiterentwickelten Professional Standards for Educational Leaders
(PSEL). Vanessa Ortiz hat basierend auf diesen Vorgaben ein Tool entwickelt, mit welchem
die Kompetenz und Performanz von Schulleitungen und Schulleitungsmitgliedern reflektiert
werden kann. Thr und Vanessa Vagnone danken wir zudem fiir das griindliche Lektorat.

Roman Capaul, Hans Seitz und Martin Keller, im Sommer 2020



Vorwort zur 3. Auflage

Wiahrend unserer Ausbildungs- und Beratungstitigkeit findet ein standiger Theorie-Praxis-
Dialog statt. Im Verlaufe der letzten Jahre haben wir einerseits im Rahmen unserer zahlreichen
Schulleitungslehrginge und -seminare sowie unserer verschiedenen Schulberatungsprojek-
ten hilfreiche Riickmeldungen erhalten. Und andererseits sind in der Theorie, Forschung und
Schulfithrungspraxis neue Themen und Inhaltsschwerpunkte in den Fokus geriickt. Dies hat
uns dazu bewogen, dieses Buch in einer erginzten und stark erweiterten dritten Auflage zu
publizieren. Die konsequente Verankerung der Inhalte im St. Galler Schulfithrungsmodell und
der bewihrte Aufbau der Kapitel wurden belassen. Mit zusatzlichen Modellen konnten wir die
Schule als System differenzierter beschreiben. An verschiedenen Stellen versuchten wir noch
pragmatischere und konkretere Handlungsempfehlungen fiir Schulleitungsmitglieder oder
Lehrpersonen mit Fithrungsverantwortung zu formulieren. Fiir Schulleitungen ist es wichtig,
dass sie im Fithrungsalltag Wechselwirkungen differenziert diagnostizieren konnen, die Stell-
hebel und Interventionsmoglichkeiten kennen sowie iiber Instrumente verfiigen, um die kom-
plexen Herausforderungen situationsgerecht zu bewiltigen. Das Stichwortverzeichnis wurde
erweitert, damit die Leserinnen und Leser einzelne Themen rascher auffinden.

Ein solches Buch kann nicht ohne umfassende Hilfe und einen intensiven Gedankenaus-
tausch entstehen. Ein spezieller Dank geht an Dr. Martin Keller, mit welchem wir zahlreiche
Beratungsprojekte erfolgreich zum Abschluss bringen konnten und im regelmifligen Gedan-
kenaustausch wihrend unserer Lehrginge und Kurse fiir Schulleitungsmitglieder laufend Im-
pulse erhalten.

Die dritte Auflage wurde durch Roman Capaul wéhrend seines Forschungsaufenthaltes an
der Universitit Toronto inhaltlich erweitert. Ein grofier Dank geht deshalb an Prof. Dr. Blair
Mascall und Prof. Dr. Eric Bredo vom Ontario Institute for Studies in Education (OISE) in To-
ronto, die mich wihrend meines Forschungsaufenthalts an der Universitdt Toronto kamerad-
schaftlich unterstiitzten und mir Zugang zu allen relevanten Informationsquellen und Perso-
nen eroffneten. Ein besonderer Dank geht an meine Familie, welche mir den Riicken fiir dieses
Vorhaben freigehalten hat. Silvia Bissig sei fiir die duf3erst sorgfiltige Reinschrift gedankt.

Roman Capaul und Hans Seitz, im Herbst 2011



Vorwort zur 1. und 2. Auflage

Das Institut fiir Wirtschaftspadagogik fiithrt seit fast 30 Jahren auf verschiedenen Schulstu-
fen national und international Fiihrungsseminare und Lehrginge fiir Schulleitungsmitglieder
durch. Die zahlreichen Entwicklungen innerhalb und auflerhalb der Schulen haben die An-
spriiche an die Schulfilhrung enorm erweitert. In unseren Aus- und Fortbildungen fiir Schul-
leitungsmitglieder wurden wir immer wieder gefragt, ob es nicht ein zusammenfassendes
Werk gibt, das die wesentlichen Aspekte der Schulfiihrung beschreibt und in einem Modell
anschaulich strukturiert. Wir haben dieses Anliegen aufgenommen und versucht, das St. Galler
Management-Modell auf die Schulfithrung hin anzupassen. Das Schulmodell dient einerseits
beim Lesen als Orientierungshilfe und andererseits hilft es als Instrument Fithrungsfragen im
Alltag einzuordnen und Systemzusammenhinge zu erkennen. So werden zum Beispiel Zu-
sammenhdnge zwischen Strukturen und Management- bzw. Entwicklungsprozessen sichtbar.

Das vorliegende Buch dient erstens als Grundlage fiir die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
in unserem Lehrgang fiir Schulleitungsmitglieder sowie Weiterbildungskursen und richtet sich
zweitens an alle Personen, die in irgendeiner Form die Fithrung einer Schule mittragen. Sei
dies als Schulleiter(in), Prorektor(in), Leiter(in) einer Abteilung oder Projektgruppe, Mitglied
einer Schulbehérde oder der Bildungsverwaltung.

Aufgrund der Verdnderungen im Umfeld der Schulen miissen Schulleiterinnen und Schul-
leiter heute in viel grofieren Zusammenhéngen denken und eigenstandiger analysieren, planen
und verantwortlich entscheiden als bis anhin. Dies erfordert ein breites Verstdndnis fiir die
Verflechtung bildungsékonomischer, bildungspolitischer, schulorganisatorischer und padago-
gischer Zusammenhénge. Diverse Literatur hebt die zentrale Rolle von Schulleiterinnen und
Schulleitern fiir die Qualitit einer Schule hervor. Sie miissen diesen Veranderungen besonders
gewachsen sein, was ein entsprechendes Qualifikationsprofil von Schulleitungsmitgliedern
ergibt. Fiir eine allgemeine Handlungskompetenz als Schulleitungsmitglied werden deshalb
Kompetenzen wie Fithrungskompetenz Sozialkompetenz, Lernkompetenz oder die Fahigkeit,
die eigene Arbeit laufend zu reflektieren und optimieren, relevant. Das Buch hilft, diese Kom-
petenzen bewusst zu machen und zu erweitern.

Die einzelnen Kapitel sind einheitlich gegliedert: Zuerst wird das Kapitel in der Grafik des
Schulmodells positioniert. Eine Einleitung mit Leitfragen fithrt an die zu bearbeitende The-
matik und Problemstellungen heran. Im eigentlichen Hauptteil folgen die theoretischen Aus-
fithrungen. Schlussfolgerungen mit Empfehlungen sowie ein Literaturverzeichnis schliessen
das Kapitel jeweils ab.

Das Vorhaben, ein Buch zur Fithrung und Entwicklung einer Schule zu verfassen, ist
aus verschiedenen Griinden anspruchsvoll: Erstens sind Fragen zur Fithrung normativ und
miissen ausfithrlich mit Argumenten belegt werden, zweitens sollten nebst der Theorie auch
praxiserprobte Handlungsanleitungen Platz haben, drittens gibt es viele kantonale oder na-
tionale Besonderheiten, die nicht allgemeingiiltig fixiert werden kénnen, viertens sind viele



Forschungsresultate immer noch unprézise und lassen keine verbindlichen «Wenn-dann-Aus-
sagen» zu, fiinftens bedient sich die internationale Schulfithrungstheorie vieler Erkenntnisse
aus der Betriebswirtschaftslehre, welche nur teilweise in den Kontext der Schulfithrung {iber-
tragbar sind.

Unsere Ausfithrungen kénnen niemals vollstindig sein. Zugunsten des handlichen Um-
fangs mussten wir deshalb inhaltliche Reduktionen vornehmen und auf vertiefende Literatur
verweisen. Priméres Ziel blieb es, Schulfiihrung im Sinne einer allgemeinen Fithrungslehre in
einer Gesamtschau darzustellen, damit das Buch im Fiithrungsalltag praktische Unterstiitzung
liefern kann.

An dieser Stelle bedanken wir uns bei den zahlreichen Teilnehmerinnen und Teilnehmern
des Lehrganges fiir Schulleitungsmitglieder, die mit ihren konstruktiven Diskussionen {iber
Jahre wesentlich zur praxisbezogenen Wissensentwicklung beigetragen haben. Ein weiterer
Dank geht an das Institut fiir Wirtschaftspadagogik (IWP-HSG) und dessen Direktion Prof.
Dr. Christoph Metzger und Prof. Dr. Dieter Euler, welche die Entstehung dieses Buches aktiv
forderten. Unser Fithrungsverstindnis wurde iiber Jahre durch Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Rolf
Dubs geprigt. Ihm danken wir fiir die wegweisenden Gedanken zur Schulfithrung und die
gemeinsame Arbeit in den vielfiltigen Projekten und zahlreichen Ausbildungsangeboten fiir
Schulleitungsmitglieder. Ein spezieller Dank geht an unsere Kollegen lic. oec. dipl. Hdl. José
Gomez und lic. oec. dipl. Hdl. Martin Keller fiir die kritische Durchsicht des Manuskripts
und ihre vielen konstruktiven Anregungen und Weiterentwicklungen. Antonia Schmid-Casati,
Rektorin des Seminars fiir Fichergruppenlehrkrifte in Gossau, hat aus ihrer fithrungsprakti-
schen Perspektive wesentliche Hinweise beigetragen. Dr. Marcel Koller und mag. oec. Hannes
Kampfer danken wir fiir die Uberpriifung der Abschnitte 10.2 bzw. 8.2. Schliefllich geht der
Dank an cand. oec. Philipp Seitz und lic. rer. publ. Christoph Kobler, welche mit Martin Keller
die duflere Gestaltung des Textes iibernommen haben, und Dr. Christel Briiggenbrock fiir das
Lektorat.

Die zweite Auflage beschrénkt sich auf kleine sprachliche Korrekturen ohne eigentliche

inhaltliche Veranderung.

Hans Seitz und Roman Capaul, im Sommer 2005 und 2007
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A Einleitung und Leitfragen

Um unser Gesellschafts- und Bildungssystem, die Funktion einer einzelnen Schule sowie die
Anforderungen an die Schulfiihrung besser verstehen zu konnen, sind Modelle niitzlich. Mo-
delle sind vereinfachte Abbildungen der Wirklichkeit und dienen als Erklarungshilfen. Sie hel-
fen, die grofien Zusammenhange und die Verbindungen zwischen verschiedenen Elementen
zu erkennen. Sie bleiben aber immer Anndherungen an die Wirklichkeit. Ein Modell isoliert
bestimmte Aspekte der Wirklichkeit und abstrahiert von einer Reihe von Fakten und Zusam-
menhingen. Unser Modell dient als Orientierungshilfe. Im Schulfithrungsalltag hilft es bei der
Komplexititsbewiltigung. Das Modell ist wegleitend fiir die Struktur des Buches und sollte im
Verlaufe der Lektiire so weit verinnerlicht werden, dass es Mitgliedern von Schulleitungen auch
im Fihrungsalltag hilfreich ist.
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24 Teill Grundlagen

In diesem Kapitel gehen wir folgenden Fragen nach:

a) Wie gelangen wir zu einem angemessenen Verstandnis von Schule (Modellvorstellung)?

b) Was ist eigentlich eine gute Schule (Schuleffektivitat)?

c) Welchen Einfluss hat die Schulleitung auf den Lernerfolg der Schiilerinnen und Schiiler?

d) Welche grundlegenden Anforderungen hat die Schulleitung zu erfiillen (Schulentwicklung
und Fithrung des Schulbetriebs)?

11  Wie gelangen wir zu einem angemessenen Verstandnis
von Schule (Modellvorstellung)?

An dieser Stelle wird das Schulmodell als Ubersichtsgrafik mit kurzen Erliuterungen darge-
stellt, um aufzuzeigen, wohin die Reise in unserem Buch geht (vgl. Abbildung 1). Das Modell
als Ganzes wird im néchsten Kapitel und die Einzelaspekte in den spéteren Kapiteln detailliert
beschrieben.

Die wesentlichen Grundlagen fiir unser Schulmodell bilden Modellvorstellungen und
Strukturierungsansitze aus dem Unternehmungsbereich (Ulrich & Krieg, 1974; Riiegg-Stiirm,
2002) und aus dem Schulbereich (Kaufmann, 1992; Lunenburg & Ornstein, 2012; Hoy & Mis-
kel, 2013; Dubs, 2003, 2005; Dubs, Euler & Riiegg-Stiirm, 2002; Hall & Hord, 2015; Bolman &
Deal, 2013; Owens & Valesky, 2015; Dalin, 1997) sowie eigene weiterfithrende Uberlegungen.

Die Schule wird als dynamisches soziales System betrachtet, das in vielfiltigen Beziehun-
gen zu ihrer Auflenwelt steht. Die Umwelt der Schule wird im Modell von auflen nach innen
in drei Ebenen oder Kreise aufgeteilt, ndmlich Gesellschaft und Wirtschaft (Beschaftigungs-
system), Bildungssystem sowie direktes Schulumfeld der einzelnen Schulen. Zwischen Schule
und Auflenwelt bestehen vielfiltige wechselseitige Beziehungen. Die Schule hat ihre Tatigkeit
in aktiver Auseinandersetzung mit verschiedenen Anspruchsgruppen auszuiiben, die je ihre
eigenen Anliegen und Interessen vertreten.

Der Innenbereich der Schule - bildlich als Schulhaus dargestellt - ldsst sich aus drei Pers-
pektiven betrachten: Eine erste Sichtweise ist auf die grundlegenden Ordnungsgeriiste ausge-
richtet (Struktur, Kultur und Strategie), eine zweite auf die in der Schule ablaufenden Prozesse
(Management-, Kern- und Unterstiitzungsprozesse) sowie eine dritte auf mogliche Entwick-
lungsrichtungen (Optimierung und Innovation).
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Abb. 1: St. Galler Schulmodell

Den folgenden Ausfithrungen liegt eine systemische, moglichst ganzheitliche Sichtweise zu-
grunde. Die Schule wird als ein komplexes, soziales Interaktionssystem betrachtet, in dem eine
Vielfalt von Beziehungen und Wechselwirkungen besteht: Einerseits entstehen Interaktionen
bei der gemeinsamen Nutzung der Infrastruktur wie Unterrichtsrdumen und Ausriistungen.
Andererseits fithren die Handlungen der Schulleitung, Lehrpersonen und Lernenden zu Kom-
munikations- und Interaktionsprozessen, gemeinsamen Zielvorstellungen oder Visionen, zur
Teambildung, zu Lehr- und Lernergebnissen, Erfolgs- und Misserfolgserlebnissen, Freuden
und Angsten oder Konflikten. Diese Tatsachen und Vorgiinge 16sen insgesamt eine wechsel-
seitige Dynamik aus, die es bei der Schulfithrung zu beachten gilt.
Die Vielfalt der Elemente und Beziehungen sowie deren Wechselwirkung und Dynamik
charakterisiert ein komplexes System. Ein komplexes System liegt dann vor, wenn
o zwischen den Elementen des Systems vielfiltige, nicht ohne Weiteres iiberschaubare Inter-
aktionen bestehen,
« das Verhalten des Systems nicht auf das Verhalten von einzelnen Elementen zuriickgefiihrt
werden kann, sondern sich aus dem Zusammenwirken der Elemente ergibt,
o sich diese Interaktionen aufgrund der Wechselwirkungen veriandernd auf das System aus-
wirken, d.h. das Eigenverhalten der Elemente nicht ohne Weiteres vorhergesagt werden
kann.
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Daraus kann man schlieflen, dass das Verhalten bzw. die Entwicklung von Schulen nur bedingt

vorhersagbar ist. Damit haben auch die Einflussmoglichkeiten der Schulleitung bei der Gestal-

tung, Lenkung und Entwicklung der Schule ihre Grenzen, d.h. es ist nicht alles machbar und
vorhersehbar. Das Geschehen in einer Schule ist aber tiblicherweise auch nicht rein chaotisch,
denn dann wire eine sinnvolle Arbeit gar nicht moglich und die Schule wiirde tiber kurz oder

lang auseinanderbrechen. Besonders in komplexen Systemen braucht es ordnende Kréfte, d. h.

auf vielen Ebenen ist Fithrungsarbeit notwendig, die zu bestimmten Formen der Zusammen-

arbeit und Kommunikation, zu geordneten Arbeitsablaufen und zu bestimmten Rollenerwar-
tungen, Zielvorstellungen und Handlungsplanen zwischen den Mitgliedern fiihrt.
Schulen lassen sich wie folgt definieren:

o Schulen sind soziale Systeme. In Schulen entwickeln sich Handlungen, Kommunikation,
Entscheidungen und Beziehungen zwischen Gruppen und Personen. Besonders relevant ist
die langfristige Wirkung der Schule, die mit den Lehr- und Lernprozessen erzielt wird, und
nicht ein Rechnungsiiberschuss. Eine zentrale Funktion der Schule liegt in der Sozialisation
der Lernenden.

o Schulen sind humane Systeme. Es begegnen sich tiglich Lehrpersonen, Schiilerinnen und
Schiiler, Personen in der Verwaltung und Schulleitung je mit Emotionen, Haltungen, Fer-
tigkeiten und individuellem Wissen.

o Schulen sind zweckorientierte Systeme. Sie miissen die Zielvorstellungen und Interessen
verschiedener Anspruchsgruppen gleichzeitig erfiillen, d.h. ihren Bildungs- und Erzie-
hungsauftrag wahrnehmen. Schulen sind somit auch produktive Systeme. Sie erfiillen einen
Leistungsauftrag.

« Schulen sind offene Systeme. Sie werden durch die Entwicklungen im Umfeld direkt oder
indirekt beeinflusst. Es findet eine stindige Interaktion mit der Auflenwelt statt. Schulen
miissen sich auf diese Entwicklungen einstellen und passende Verinderungsprozesse in
Gang setzen.

«  Schulen sind wirtschaftliche Systeme insofern sie méglichst kostengiinstig (Effizienz) einen
moglichst hohen Bildungsnutzen (Effektivitit) erzielen sollen.

o Schulen sind auch sozio-technische Systeme in dem Sinne, dass Menschen in einem Schul-
gebdude mit verschiedenen technischen Hilfsmitteln und Materialien Leistungen erbringen.

1.2  Was ist eigentlich eine gute Schule (Schuleffektivitat)?
1.2.1 Der Effektivitatsbegriff

In der Alltagssprache konnte die Wirksamkeit von Schulen (Schuleffektivitat) als die gesamte
Giite und Qualitdt einer Schule umschrieben werden. Diese Umschreibung hebt den Qualitéts-
aspekt explizit hervor und weist auf die enge Verbindung zwischen Qualitit und Effektivitat
hin. Mindestens auf der Ebene Schule schliefit somit die Qualitat Effektivitatsiiberlegungen
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ein. Fend hat noch 1988 von zwei Kulturen gesprochen: der deutschen, reformpidagogischen
Frage nach der Qualitit von Schulen und der angelsachsischen nach der Effektivitit. Inzwi-
schen werden in der bildungspolitischen Diskussion in Deutschland - und noch mehr in der
Schweiz - Qualititsfragen, die sich padagogisch definieren lassen, um Fragen nach der Effekti-
vitat ergdnzt (Oelkers, 1994; Seitz, 1995).

Mortimore (1991, S. 9) bezieht den Effektivitétsbegriff eher auf die Ebene des Lehr- und
Lernprozesses. Fiir ihn sind Schulen dann effektiv, wenn die Schiilerinnen und Schiiler auf-
grund ihrer Voraussetzungen bessere Leistungen erbringen, als man es erwarten konnte. Es
wird folglich der Mehrwert in Form von Lernerfolg gemessen («value-added measures»
[VAM]). Der Lernerfolg ist also die Schnittmenge von Lernziel (zu erreichender Kompetenz)
und Lernergebnis. Mortimore weist dadurch indirekt darauf hin, dass Mafistibe, die den
Lernfortschritt von Schiilerinnen und Schiilern messen, deren Eingangsvoraussetzungen be-
riicksichtigen miissen. Somit sind die Eingangsvariablen (Input) mit den Output-Variablen in
Beziehung zu setzen. Damit diese Lernerfolgsmessungen reliabel sind, wird in der Regel der
kognitive Lernerfolg mit standardisierten kognitiven Tests erhoben. Dieses Vorgehen wird ei-
nem erweiterten Bildungsverstandnis nicht umfassend genug gerecht, weil insbesondere emo-
tionale, soziale und kontextuelle Faktoren nicht oder nur unzureichend berticksichtigt werden.
Entsprechend werden die Resultate bildungspolitisch kontrovers diskutiert.

Inzwischen wird der Begrift «Schuleffektivitit» («school effectiveness») breiter gefasst. Um
alle Ebenen des Bildungssystems begrifflich einschlieflen zu konnen, spricht man besser von der
«Wirksamkeit eines Bildungssystems» («educational effectiveness») (Creemers et al., 1998, S. 126).

1.2.2 Was sagt die Schuleffektivitatsforschung?

Das Feld der Schulwirkungsforschung wird in den Vereinigten Staaten seit tiber 50 Jahren be-
arbeitet. Seit Coleman et al. (1966) und Jencks (1972) feststellten, dass Schulen die Entwick-
lung von Jugendlichen relativ wenig beeinflussen, ist in den 1970er-Jahren eine grofie Zahl
von Forschungsarbeiten zu Teilfragen der Schuleffektivitit erschienen, welche das Gegenteil zu
beweisen versuchen (Brookover & Lezotte, 1979; Edmonds, 1982; Rutter et al., 1980). Seit den
1980er-Jahren sind verschiedene Autoren (z.B. Purkey & Smith, 1983; Levine, 1992; Levine &
Lezotte, 1990; Scheerens, 1992; Reynolds et al., 1996; Creemers et al., 1998) bestrebt, die Ergeb-
nisse aus der Schuleffektivitatsforschung zusammenzufassen und daraus generelle Aussagen
abzuleiten. Andere Autoren (z.B. Holdaway & Johnson, 1993) versuchen, die Leistungsfihig-
keit (Performance) einer Schule zu umschreiben, gehen aber im Kern der gleichen Effektivi-
tatsfrage nach.

1.2.3 Merkmale einer guten Schule

Verschiedene Uberblicksstudien haben nach Fend (1996, S. 92) geholfen, einzelne Faktoren
guter Schulen zu systematisieren, zu messen und in ihrer faktischen Wirksambkeit zu {iber-
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priifen. Dabei wird mehr oder weniger offen den Lehrkriften und den Leitungsinstanzen Mut

zugesprochen, ihre Verantwortung und ihre Autoritét zu nutzen (starke unterrichtsbezogene

Fithrung, hohe Erwartungen, Konzentration auf Leistungsstandards, Uberpriifung der Lerner-

folge, Formulierung einer Zielperspektive und eine klare, konsistente Entscheidungsstruktur).
Zusammenfassend werden in der Literatur folgende Faktoren fiir die Leistungsfihigkeit

einer Schule als bedeutend erachtet (die Quellen zeigen jeweils, wann erstmals wesentliche

Aussagen zu einzelnen Faktoren gemacht wurden):

o Kklare Bildungsziele (Brookover & Lezotte, 1979),

o starke, positive Schulleitung mit einer guten unterrichtsbezogenen Fithrung (Leadership)
(Edmonds, 1982; Mortimore, 1994; Fend, 1996),

« hohe Erwartungshaltung im Sinne einer passenden Herausforderung gegeniiber den Ler-
nenden und Lehrkriften und konsequente Betonung des Lernens (Mortimore, 1994),

o Kontrolle des Lernfortschrittes der Schiilerinnen und Schiiler (Edmonds, 1982),

o Belohnung und Ansporn (Mortimore, 1994),

« Verantwortung der Schiilerinnen und Schiiler fiir ihr eigenes Lernen und ihre Teilnahme
am Schulleben (Mortimore, 1994),

o positives, geordnetes Lernklima (Edmonds, 1982; Shoemaker & Fraser, 1981),

o Konsens in den gesamtschulischen Zielen, zum Beispiel in Form eines gemeinsam erarbei-
teten Leitbildes (Levine & Lezotte, 1990; Levine, 1992; Strittmatter, 1996),

o geniigend Lerngelegenheiten (Brookover & Lezotte, 1979),

 Involvierung der Erziehungsberechtigten in den Schulbetrieb (Stedman, 1987; Chrispeels,
1996).

Nach Fend (1996) gelten diese Faktoren inzwischen als empirisch belegte und anerkannte In-
dikatoren effektiver Schulen.

Im Ubrigen verweisen wir auch auf die Metastudie von Hattie (2014; 2015). Diese wird in
Kapitel 11 niher ausgefiihrt.

1.2.4 Welchen Einfluss hat die Schulleitung auf die Schuleffektivitat?

Bei der Frage nach der Effektivitit einer Schule interessieren sowohl die Forschung als auch die
Praxis Rolle und Einflussméglichkeiten der Schulleitung. Interessant ist zum Beispiel die Frage,
welchen Einfluss das Fithrungsverhalten auf den Schulleistungserfolg der Lernenden (abhéngi-
ge Variable) und auf die Lehrenden (intervenierende Variable) hat. Angesichts der schwierigen
normativen Fragestellung und der schwer messbaren Groflen ist die Forschungsliteratur ent-
sprechend kontrovers. Hallinger und Heck (1998, S. 157-191) haben jedoch die Literatur und
die empirischen Studien, die sich vor allem aus amerikanischen, englischen und niederlandi-
schen Arbeiten zusammensetzen, von 1980 bis 1995 systematisch aufgearbeitet und kommen
zu folgenden Erkenntnissen:
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o Das Konstrukt «Rolle der Schulleitung» hat sich im Verlauf des Untersuchungszeitraums
verfeinert. Der Vergleich von Studien (Metaanalyse) ist deshalb nur begrenzt moglich.

o Jede Studie ist in einen kulturellen, gesellschaftlichen, politischen, rechtlichen und organi-
satorischen Kontext eingebettet. Das Ergebnis jeder Studie ist kontextgebunden und nur
bedingt generalisierbar.

o Die ersten Studien zwischen 1980 und 1987 untersuchten in der Regel den direkten Zusam-
menhang zwischen Fithrungsverhalten und Schulleistungserfolg. Die Schule wird dadurch
zur Blackbox, da sehr zentrale intervenierende Variablen wie soziockonomischer Status
der Schiilerinnen und Schiiler, Schulklima, Organisationsstruktur der Schule, Zusammen-
setzung des Lehrkorpers, die Art der Lehrtitigkeit etc. aufler Acht bleiben. Der Erkenntnis-
gewinn aus diesen Studien ist sehr gering.

o Seit 1987 werden vor allem Studien publiziert, die intervenierende Variablen einschlieflen,
mit entsprechend ausgereifteren statistischen Modellen arbeiten und dadurch differenzier-
tere Erkenntnisse liefern.

« Heute geht man deshalb vermehrt von reziproken Modellen aus (vgl. Abbildung 2).

Fuihrungsverhalten Intervenierende Variablen Schulleistungserfolg
(Schulleitung) (Lehrpersonen) (Lernende)

Abb. 2: Reziprokes Modell zur Beurteilung der Auswirkungen des Fithrungsverhaltens auf den Schul-
leistungserfolg

Das Modell verdeutlicht die wechselseitige Beeinflussung von Fithrungsverhalten, intervenie-

renden Variablen und Schulleistungserfolg. Schulleiter passen ihr Fiihrungsverhalten der Situ-

ation an und verdndern es entsprechend den sich wandelnden Umstinden. Eine Schulleiterin
initiiert zum Beispiel die Uberarbeitung von Lehrplinen. Die neuen Lehrpline verindern den

Unterricht (z.B. vermehrt interdisziplindres Lernen, Realisierung von erweiterten Lehr- und

Lernformen, Installation von Internet mit E-Mail- Adressen fiir die Lehrpersonen und Lernen-

den etc.), was sich auf den Schulleistungserfolg aus- und auf das Fithrungsverhalten zuriick-

wirkt (z. B. stirkerer Einbezug der Lehrkrifte in die Schulentwicklung, Férderung der Zusam-
menarbeit im Schulhaus, veranderte Kommunikationsformen innerhalb und auflerhalb des

Schulhauses durch Internet etc.).

o Wihrend der 1980er-Jahre betonte man die Rolle der Schulleiterin als «instructional lea-
der». In dieser Rolle konzentriert sich die Schulleiterin vor allem auf die Entwicklung und
Umsetzung der Lehrpldne und somit auf das Unterrichtsgeschehen. Sie hat diesbeziiglich
eine zentrale Fithrungsrolle inne.



