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1 Einleitung

Grçßere Entscheidungsspielr�ume, mehr Wett-

bewerb, st�rkere Kundenorientierung, hohe

Flexibilit�t, Umsetzung technologischer und

p�dagogischer Innovationen sowie die schnelle

Anpassung der beruflichen Bildungsinhalte

machen f�r die beruflichen Schulen zwingend

eine grçßere organisatorisch-administrative Ei-

genst�ndigkeit erforderlich. Die F�hrung einer

Schule unterliegt entsprechend dieser �nderun-

gen einem starken Wandel. Dies beruht einer-

seits auf immer komplexeren Aufgaben, die

durch die Schulf�hrung erf�llt werden m�ssen,

andererseits aber auch auf neuen Anforderun-

gen, die durch die St�rkung der Eigenst�ndig-

keit der Schulen auf die Schulleitungen zukom-

men.

Gerade der zweite Punkt steht im Zentrum der

Betrachtung. Schulpolitisch ist die Forderung

nach mehr Eigenst�ndigkeit u. a. dadurch be-

gr�ndet, dass schulische Innovationen nicht

aus der Ebene der Bildungspolitik erfolgen kçn-

nen, sondern sich aus der einzelnen Schule he-

raus entwickeln m�ssen (vgl. Rolff 2002, S. 106).

Das ist allerdings nur dann mçglich, wenn die

Betroffenen selbst an diesem Prozess intensiv

beteiligt werden und die Organisations- und

F�hrungskonzeption einer Schule diesen Ent-

wicklungen Rechnung tr�gt. Notwendige Ge-

staltungsfreir�ume ermçglichen es den Lehr-

kr�ften, ihren Schulen in definierten Bereichen

ein eigenes Profil zu geben und eigene Kon-

zepte f�r die Gestaltung ihrer Schule zu ent-

wickeln. L�ngerfristig l�sst sich aber ein solch

dezentrales Konzept nur entwickeln, wenn die

Schulleitung dazu anregt und anleitet, ohne

die Entwicklungsarbeit zu dominieren. Schul-

und Qualit�tsentwicklung bed�rfen der kon-

tinuierlichen Impulse sowohl der Schulleitung

als auch des Kollegiums. Schulleitungst�tigkeit

bedeutet hier das sensible Management all die-

ser Impulse.

Ziel der Qualit�tsentwicklung nach dem Kon-

zept OES ist die Entwicklung und Verbesserung

der Unterrichtsqualit�t (vgl. HR 5 Unterricht).

Auf den Unterricht wirken vielf�ltige schul-

interne Faktoren ein. Deshalb f�hren Strate-

gien, die zur Qualit�tsentwicklung im Bereich

Unterricht beitragen, ihrerseits zu großen Ver-

�nderungen innerhalb des Systems Schule. Ver-

�nderungsprozesse sind ohne ver�nderungs-

bereite Menschen nicht mçglich. Die Schullei-

tung �bernimmt hier die Funktion des Ver�nde-

rungsmanagers (Change Agent). Ver�nde-

rungsmanagement baut ganz wesentlich auf

kommunikativen Kompetenzen aller Beteiligten

auf. Der Begriff „Schulleitung“ umfasst das ge-

samte Schulleitungsteam mit der Schulleiterin

bzw. dem Schulleiter, der Stellvertreterin bzw.

dem Stellvertreter und den Abteilungsleitun-

gen. Sie „tr�gt die Verantwortung f�r die Quali-

t�t der institutionellen Rahmenbedingungen

und institutionellen Prozesse“ (Landwehr/Stei-

ner 2008, S. 4). Dadurch wird ihr eine Schl�ssel-

rolle im Ver�nderungs- und Entwicklungspro-

zess zugeschrieben. Selbstverst�ndlich ist dabei

das zentrale Ziel die Verbesserung des Lehr-

und Lernprozesses (Unterricht).

Wohl wissend, dass das komplexe Thema

Schulf�hrung nicht auf einigen Seiten hinrei-

chend dargestellt werden kann, mçchte das Au-

torenteam dennoch Anregungen f�r Schullei-

tungen geben, wie sie die Schl�sselrolle als

„Ver�nderungsmanager“ im Rahmen der F�h-

rungsverantwortung ausf�llen kçnnen. Neben

dieser Handreichung kçnnen weiterf�hrende Li-

teratur, angebotene Fortbildungen, der Erfah-

rungsaustausch mit anderen F�hrungsper-

sonen und die praktische F�hrungsarbeit hel-

fen, sich weiter mit dieser Thematik auseinan-

derzusetzen und selbst in einen st�ndigen Lern-

und Entwicklungsprozess einzutreten.

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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2 Schulische Organisationsentwicklung

Ver�nderungen und Entwicklungen in beruf-

lichen Schulen lassen sich nur dann erfolgreich

in die Schulpraxis einbinden, wenn die Organi-

sationen und die beteiligten Personen selbst in

einen partizipativ-gestalterischen Prozess inte-

griert werden. Derartige Gestaltungsarbeiten

f�r eine zeitgem�ße Schulorganisation lassen

sich allerdings nicht durch hierarchische Verant-

wortungsverteilung im Sinne einer „Top-down-

Strategie“ durchf�hren, sondern m�ssen in ge-

meinsamer Verantwortung und Handlung aller

Betroffenen geschehen. Diese Form der Organi-

sationsentwicklung versucht auf der Basis der

humanistischen Psychologie (vgl. Quitmann

1996) durch eine ganzheitliche Betrachtungs-

weise den individuellen Lern- und Entwick-

lungsprozess mit Lern- und Entwicklungsmçg-

lichkeiten auf sozialer und organisationaler

Ebene zu verkn�pfen. Damit steht das Prinzip

der „lernenden Organisation“ im Mittelpunkt.

„Organisationsentwicklung“ wird von der Ge-

sellschaft f�r Organisationsentwicklung (GOE)

definiert als „ein l�ngerfristig angelegter, orga-

nisationsumfassender Entwicklungs- und Ver-

�nderungsprozess von Organisationen und der

in ihnen t�tigen Menschen. Der Prozess beruht

auf dem Lernen aller Betroffenen durch direkte

Mitwirkung und praktische Erfahrung. Sein

Ziel besteht in einer gleichzeitigen Verbes-

serung der Leistungsf�higkeit der Organisation

(Effektivit�t) und der Qualit�t des Arbeitslebens

(Humanit�t)“ (Trebesch 1982, S. 51).

Die Definition enth�lt vier wichtige Bestandtei-

le, die das Arbeiten in derartigen Organisa-

tionsentwicklungsprozessen wesentlich beein-

flussen (nach Drosten 1996, S. 67 f.):

1. Organisationsumfassender Prozess

Der Prozess vollzieht sich langfristig und

schließt alle Bereiche (d. h. z. B. alle Abteilun-

gen und Gruppierungen) der Organisation

mit ein.

2. Entfaltung von Lernprozessen

Durch das Lernen aller Beteiligten liegt der

Schwerpunkt der Verhaltens- und Einstel-

lungs�nderungen nicht allein beim Individu-

um, sondern wirkt auch auf die Gruppen

(Teams, Abteilungen) zur�ck und bewirkt da-

durch Ver�nderungenvon Strukturen und Pro-

zessen der Organisation selbst.

3. Mitwirkung der Betroffenen

Zentrale Forderung ist es, aus Betroffenen Be-

teiligte zu machen. Diese Forderung beruht

auf dem Menschenbild der humanistischen

Psychologie, wonach der Mensch den zentra-

len Wunsch hat, sich selbst zu entfalten und zu

verwirklichen, und nach Autonomie und Par-

tizipation strebt.

4. Gleichzeitige Ber�cksichtigung von Organi-

sations- und Mitarbeiterzielen

Durch Organisationsentwicklung wird die

gleichzeitige Verbesserung von Effektivit�t

und Humanit�t ermçglicht. Bei den Organisa-

tionszielen wird die Erhçhung der Leistungs-

f�higkeit, eine st�rkere Flexibilit�t und verbes-

serte Innovations- und Ver�nderungsf�higkeit

angestrebt. Im Bereich der individuellen Ziele

stehen die Humanisierung der Arbeitswelt,

diePersçnlichkeitsentwicklungunddieSelbst-

verwirklichung im Mittelpunkt.

Organisationsentwicklung bedarf einer sachge-

rechten Aufbau- und Ablauforganisation. Wen-

det man den Blick auf heute noch g�ngige schu-

lische Organisationsstrukturen, so lassen sich

f�nf Merkmale herausarbeiten (Dubs 2005,

S. 79 f.):

l hierarchische Ordnung mit b�rokratischer

Autorit�t und Kontrolle

l �berwiegend vertikal orientierte Kommunika-

tionsstrukturen

l Ausrichtung der Aufbauorganisation auf Ab-

teilungsstrukturen

l strikte Planung von oben nach unten mit ver-

bindlichen Eckdaten

l komplizierte Verwaltung mit selbst verst�r-

kenden B�rokratisierungsprozessen.

Relativ starre Organisationsformen sind wenig

geeignet, Ver�nderungs- und Entwicklungspro-

zesse zu fçrdern. Wie die Organisation einer

Schule aufgebaut sein soll, ist allerdings nicht

nur eine betriebswirtschaftlich-technische Fra-

ge, sondern ganz wesentlich eine Frage der

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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F�hrung einer Schule. Gute Schulen mit großer

Eigenst�ndigkeit und Professionalit�t im Be-

reich der Schul- und Qualit�tsentwicklung be-

nçtigen eine Schulleitung, die ihre F�hrungs-

rolle aktiv und professionell wahrnimmt.

Ihre Kennzeichen sind

l Konsensfindung durch Diskurs und ggf. Ab-

stimmung in der Lehrerschaft,

l Letztverantwortung bei Schulleiter/Schullei-

terin,

l das Prinzip Leadership (nach Dubs 2005,

S. 84 f.).

Leadership grenzt sich zu Management ab. Ma-

nagement bedeutet eher die Umsetzung von

F�hrungsentscheidungen zur Verbesserung

von Effektivit�t, Effizienz, Struktur, Ordnung

und Stabilit�t. Hingegen ist Leadership die F�-

higkeit, Visionen zum Ausdruck zu bringen

und eine gemeinsame Sicht der Gegenwart

und Zukunft mit den F�hrungskr�ften und den

Mitarbeitern aufzubauen. Dabei stehen die ge-

meinsamen Ziele im Mittelpunkt der Handlun-

gen. Leadership ist eng mit Motivation verbun-

den und versucht in der Umsetzung allen Betei-

ligten einen Spielraum f�r eigenverantwort-

liches Denken und Handeln auf der Basis ge-

meinsamer Visionen und Ziele zu ermçglichen.

Durch Vertrauen und Authentizit�t wird Sinn

vermittelt und durch eigenes Engagement wer-

den notwendige Energien freigesetzt. Lead-

ership bedeutet, ein Klima des Helfens auf-

zubauen: St�rken erkennen und entwickeln, Ver-

halten verbessern, Erfolgserlebnisse vermitteln.

Diese Form der geleiteten Schule schließt ein,

dass die Schulleiterin oder der Schulleiter ein

Leitungsteam in die F�hrungs- und Entschei-

dungsprozesse aktiv integriert (teamgeleitete

Schule). Gerade in Phasen des Wandels zeigt

sich die besondere St�rke teamgeleiteter Schu-

len: Konsensfindung und Entscheidungen im

Bereich der Schulleitung beruhen auf grçßeren

Gemeinsamkeiten, Teams wirken entlastend,

st�rken das Auftreten der Schule nach innen

und außen und haben Vorbildfunktion f�r die

Teambildung im Lehrerkollegium.

Es zeigt sich, dass Prozesse der Organisations-

entwicklung nicht allein durch die Beherr-

schung von Verwaltungsinstrumenten erfolg-

reich durchgef�hrt werden kçnnen. Sie stellen

vielmehr hohe Anforderungen an die Leitungs-

personen und das Kollegium bez�glich ihrer

methodischen und sozialen Kompetenzen. Im

Blickfeld muss dabei immer das Gesamtsystem

Schule als p�dagogische Institution sein. Ein le-

bendiges, funktionierendes Wechselverh�ltnis

von F�hrung und Beteiligung ist Voraussetzung

f�r erfolgreiche Qualit�tsentwicklung und hohe

Arbeitszufriedenheit.

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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3 Organisatorische Einbindung der

Qualit�tsentwicklung in die Schulstruktur

3.1 Gestaltung der Aufbauorganisation

Zu den maßgeblichen Entscheidungen, die die

Schulleitung zu Beginn der Einf�hrungsphase

von OES treffen muss, gehçrt u. a. die Gestal-

tung der Aufbauorganisation. Dies beinhaltet

�berlegungen sowohl zu den grundlegenden

Strukturen des Selbstevaluationskonzepts als

auch zur Kl�rung und Festlegung notwendiger

Kompetenzen und der schulinternen Kommuni-

kationswege. Es empfiehlt sich, Verantwortun-

gen und Prozesse zur Qualit�tsentwicklung

(z. B. Selbstevaluation, Sch�ler-Lehrer-Feed-

back) von Anfang an eindeutig und transparent

festzulegen. „Alles, was die Schuladministra-

tion betrifft, ist st�rker im Rahmen fester Kopp-

lungen zu sehen. Deshalb ist eine straffe Orga-

nisation, insbesondere bei den Arbeitsabl�ufen,

im Interesse der Effektivit�t der Schulverwal-

tung und der Entlastung der Lehrkr�fte zu se-

hen.“ (Dubs 2005, S. 83). Da jede Schule ihre

eigene Schul- und F�hrungskultur entwickelt,

ist in der Frage der Ausgestaltung der Aufbau-

organisation eng an die gelebte Kultur anzu-

kn�pfen.

Durch eine fr�hzeitige konzeptionelle Fest-

legung der Strukturen und Prozesse werden

Verantwortlichkeiten und Spielregeln trans-

parent gemacht. Das zwingt einerseits die Betei-

ligten, sich an Regeln zu halten, andererseits ist

innerhalb des vorgegebenen Rahmens indivi-

duelles Handeln mçglich.

Deshalb ist es notwendig, innerhalb der Schul-

organisation eine Stelle zu schaffen, die die

Lehrkr�fte bei der Projektdurchf�hrung unter-

st�tzt, den Qualit�tsentwicklungsprozess an

der Schule koordiniert und Prozesse initiiert, so-

wie die Schulleitung, das Kollegium und die

Abteilungen in den verschiedenen Konferenzen

und Sitzungen informiert.

3.2 Die Qualit�tsentwicklungsgruppe in

der Einf�hrungsphase der systemati-

schen Qualit�tsentwicklung

F�r die erste Phase systematischer Qualit�ts-

entwicklung einer Schule hat es sich als sinnvoll

erwiesen, eine Qualit�tsentwicklungsgruppe,

auch Steuer(ungs)gruppe genannt, zu bilden.

Sie hat die Aufgaben, Projekte zu initiieren, zu

koordinieren und zu steuern. Initiativen, die

aus dem Kollegium kommen, werden dabei ge-

fçrdert und unterst�tzt, Ressourcen von der

Schulleitung angefordert. Aktive Kolleginnen

und Kollegen aus verschiedenen Arbeitsgrup-

pen und Projekten quer durch die Abteilungen

stimmen sich regelm�ßig in diesem Gremium

ab und koordinieren das weitere Vorgehen.

Zur Einbettung in den Schulalltag muss eine

Struktur geschaffen werden, die ausschließt,

dass die Qualit�tsentwicklungsgruppe isoliert

arbeitet.

Abbildung 1 zeigt eine mçgliche Einbindung der

Qualit�tsentwicklungsgruppe in die Aufbau-

organisation einer Schule in Anlehnung an eine

Matrixorganisation. Sie ermçglicht es, kom-

plexe und kreative Aufgaben in flexibler Organi-

sationsform zu gestalten und auf interne und ex-

terne Forderungen schnell zu reagieren. Bei der

Matrixorganisation werden Projektstrukturen

�ber eine funktionale Struktur gelegt.

In der Aufbauphase sind h�ufig sowohl die

Aufgaben in der Qualit�tsentwicklung als auch

die Kompetenzen der verantwortlichen Per-

sonen noch nicht klar erkennbar. Die Schullei-

tung muss sich hier kompetent machen und

kl�ren, welche Aufgaben die einzelnen Per-

sonen haben und wie die jeweilige Zusammen-

arbeit geregelt ist.

3.3 QE-Koordinator/in und Qualit�ts-

entwicklungsgruppe als Stabsstelle

Im Modellvorhaben OES wurde deutlich, dass

es sinnvoll ist, die Qualit�tsentwicklungs-

gruppe in eine Stabsstelle umzustrukturieren.

Diese Stelle wird durch einen QE-Koordinator

gef�hrt, der fachliche bzw. administrative Auf-

gaben �bernimmt. Dadurch werden die einzel-

nen Projektgruppen entlastet. Um die Akzep-

tanz und Transparenz im Kollegium zu erhç-

hen, sollte die Stelle des QE-Koordinators

hausintern mit Anforderungsprofil und Auf-

gabenbeschreibung ausgeschrieben werden.

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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Zum Anforderungsprofil des QE-Koordinators

bzw. der QE-Koordinatorin und der Mitglieder

der Qualit�tsentwicklungsgruppe gehçrt bzw.

gehçren:

l intrinsische Motivation zum Thema Quali-

t�tsentwicklung in der Schule

l professionelle Kenntnisse zu den einzelnen

Bereichen der Qualit�tsentwicklung

l selbst�ndiges und eigenverantwortliches Ar-

beiten

l integrative Wirkung im Kollegium (Sozial-

kompetenz)

l sicherer Umgang mit der erforderlichen Soft-

ware.

QE-Koordinator und Qualit�tsentwicklungs-

gruppe als Stabsstelle sind direkt der Schullei-

tung unterstellt. Sie unterst�tzen die Schullei-

tung und das Kollegium bei der Qualit�tsent-

wicklung. Um den Arbeitserfolg der Stabsstelle

zu sichern, m�ssen die Aufgaben und die zuge-

wiesenen Entscheidungsbefugnisse klar be-

schrieben werden.

Die Stabsstelle kann z. B. nachfolgende Auf-

gaben �bernehmen:

l Steuerung und Koordination der schulischen

Qualit�tsprojekte

l Unterst�tzung der Kolleginnen und Kollegen

bei der Projektplanung und -durchf�hrung

l Unterst�tzung der Kolleginnen und Kollegen

beim Prozessmanagement

l Organisation von Projekttagen

l Erstellen von Pr�sentationen zu den verschie-

denen Projekten

l Unterst�tzung und Fçrderung der Feedback-

kultur

l Durchf�hrung bzw. Unterst�tzung von Eva-

luationen

l Erstellung und Pflege des Qualit�tshandbuchs

l Organisation von schulinternen Fortbildun-

gen zu Themen der Schulentwicklung

l Initiierung und Fçrderung von Projekten der

Schulentwicklung

l Unterst�tzung der Schulleitung zur Zielerrei-

chung im Rahmen der Qualit�tsentwicklung.

Die Anzahl der Personen, die derartige Auf-

gaben �bernehmen, ist von der Grçße der

Schule und dem Aufgabenfeld abh�ngig. Die

Einrichtung fester Sprechzeiten ist empfehlens-

wert, um gerade in großen Schulen den Kolle-

ginnen und Kollegen die Kommunikation mit

dem Team zu erleichtern.

Abb. 1: Beispiel einer schulischen Aufbauorganisation f�r die Schulentwicklung

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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4 Schulleitung und F�hrungskreis

4.1 Rechtliche Rahmenbedingungen

Weder in der Konferenzordnung noch im Per-

sonalvertretungsgesetz tauchen Begriffe wie

„Schulentwicklung“, „Qualit�tsentwicklung“

oder „Qualit�tsmanagement“ explizit auf, sie

kommen hçchstens indirekt zum Ausdruck.

Erst der neu aufgenommene § 114 Schulgesetz

tr�gt der Entwicklung zum Teil ausdr�cklich

Rechnung. Folgende Zusammenstellung ver-

deutlicht in ihrer Gesamtheit den rechtlichen

Rahmen, innerhalb dessen die Schulleitung

f�r Qualit�tssicherung und -entwicklung verant-

wortlich ist. Die stellvertretende Schulleiterin

bzw. der stellvertretende Schulleiter vertritt ge-

m�ß § 42 SchG die Schulleiterin bzw. den

Schulleiter in allen Aufgaben. In der teamgelei-

teten Schule teilen sich die Schulleiterin bzw.

der Schulleiter und seine Stellvertretung die

Aufgaben auf. Wo sich die folgenden Regelun-

gen ausschließlich auf den Schulleiter oder die

Schule beziehen, ist die Stellvertretung stets

mitzudenken (Ausz�ge):

Aufgaben des Schulleiters (§ 41 Schulgesetz)

„[Der Schulleiter] leitet und verwaltet die Schule

und ist, unterst�tzt von der Gesamtlehrerkon-

ferenz, verantwortlich f�r die Besorgung aller

Angelegenheiten der Schule und f�r eine geord-

nete und sachgem�ße Schularbeit . . .“

Evaluation (§ 114 Schulgesetz)

„Die Schulen f�hren zur Bewertung ihrer Schul-

und Unterrichtsqualit�t regelm�ßig Selbsteva-

luationen durch.“

Aufgaben und Stellung der Abteilungsleiter

(Verwaltungsvorschrift vom 25. Mai 2005)

„Der Abteilungsleiter ist Teil des Schulleitungs-

teams und unterst�tzt den Schulleiter bei der Er-

f�llung seiner Aufgaben.“

„Den Abteilungsleitern kçnnen insbesondere

Aufgaben aus folgenden Bereichen �bertragen

werden: . . .

– Lehren und Lernen, Organisation und Ent-

wicklung von Lernprozessen;

– . . .

– Personalf�hrung und Personalentwicklung,

– Qualit�tssicherung und -entwicklung, Evalua-

tion.“

Aufgaben GLK (§ 2 Konferenzordnung)

„Zu den Angelegenheiten von wesentlicher Be-

deutung f�r die Schule, �ber die gem�ß § 45

Abs. 2 des Schulgesetzes (SchG) die Gesamt-

lehrerkonferenz unbeschadet der Zust�ndigkeit

der Schulkonferenz ber�t und beschließt, gehç-

ren insbesondere

1. allgemeine Fragen der Erziehung und des Un-

terrichts an der Schule;

2. Fragen der Fortbildung der Lehrer sowie

Maßnahmen, die ihre Zusammenarbeit fçr-

dern und der gegenseitigen Unterst�tzung

der Lehrer dienen.“

Zusammenarbeit zwischen Dienststelle und

Personalvertretung (§ 66 Landespersonal-

vertretungsgesetz)

„Der Leiter der Dienststelle oder sein Beauftrag-

ter und die Personalvertretung treten mindes-

tens einmal im Vierteljahr zu gemeinschaft-

lichen Gespr�chen zusammen. In ihnen soll

auch die Gestaltung des Dienstbetriebes be-

handelt werden, insbesondere alle Vorg�nge,

die die Besch�ftigten wesentlich ber�hren. Sie

haben �ber strittige Fragen mit dem ernsten

Willen der Einigung zu verhandeln.“

Die Beteiligung der Beauftragten f�r Chancen-

gleichheit (BfC) an Schulleitungsteamsitzungen

ergibt sich aus dem „Gesetz zur Verwirklichung

der Chancengleichheit von Frauen und M�n-

nern im çffentlichen Dienst des Landes Baden-

W�rttemberg“ § 20, Absatz 3 (Grunds�tze f�r

die Zusammenarbeit):

„Die Beauftragte f�r Chancengleichheit kann an

der regelm�ßig stattfindenden Besprechung der

Dienststellenleitung mit den anderen F�hrungs-

kr�ften der Dienststelle teilnehmen. Dies gilt

nicht, soweit die Dienststellenleitung einen Be-

zug zu den der Beauftragten f�r Chancengleich-

heit nach diesem Gesetz zugewiesenen Auf-

gaben ausschließt.“

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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Die konkrete Zusammenarbeit an den einzelnen

Schulen zwischen Schulleiter bzw. Schulleite-

rin, dem stellvertretenden Schulleiter bzw. der

stellvertretenden Schulleiterin, den Abteilungs-

leitungen, der Personalvertretung (ggf. unter

Einbeziehung der Schwerbehindertenvertre-

tung) und der Beauftragten f�r Chancengleich-

heit ist also nur teilweise gesetzlich geregelt.

Dieser Umstand erçffnet der Schule den gerade

f�r diesen Bereich unabdingbaren Gestaltungs-

spielraum.

4.2 Rolle und Aufgaben der Abteilungs-

leiter/innen

Schulentwicklung kann nur gelingen, wenn sie

von der Basis getragen und von der Schullei-

tung gefçrdert und unterst�tzt wird. Beides

sind notwendige Bedingungen, denn ein Ent-

wicklungsprozess kann nicht von oben ange-

ordnet werden, und andererseits n�tzen Ideen,

Impulse und Aktivit�ten des Kollegiums nichts,

wenn die Schulleitung diese blockiert.

Eine entscheidende Rolle spielen im Schullei-

tungsteam die Abteilungsleiter/innen. Nur

wenn die Abteilungsleitungen die Ziele und

Strategien der Schulf�hrung, an der sie Teil ha-

ben, mittragen, haben Impulse, Qualit�tspro-

jekte und daraus abgeleitete Prozesse eine

Chance, weitergetragen und im Kollegium ver-

ankert zu werden. Nur so kann die „Versan-

dung“ („P�dagogischer-Tag-Effekt“) verhindert

werden. Dabei �bernehmen die Abteilungsleite-

rinnen und Abteilungsleiter eine wichtige F�h-

rungsfunktion, die teilweise in der Verwaltungs-

vorschrift zu den Aufgaben der Abteilungsleiter

festgeschrieben ist (siehe Kap. 5.1, S. 14). In der

Vergangenheit war f�r Abteilungsleiter/innen

h�ufig das Selbstverst�ndnis eines Fach- oder

Verwaltungsexperten handlungsleitend. F�r

die vielf�ltigen neuen Aufgaben, die im Rah-

men der Qualit�tsentwicklung f�r F�hrungsper-

sonen beschrieben sind, steht allerdings mehr

die Beziehungsgestaltung und Dialogf�higkeit

im Mittelpunkt. Die Abteilungsleiter/innen tra-

gen in ihrem Bereich nicht nur Verantwortung

f�r die Organisation, Kommunikation und Per-

sonalf�hrung, sondern auch f�r die Qualit�ts-

sicherung und -entwicklung (Verwaltungsvor-

schrift Abteilungsleiter 2005).

Durch eine Rollenkl�rung zu Beginn des Prozes-

ses systematischer Qualit�tsentwicklung wer-

den Verantwortlichkeiten und Spielregeln trans-

parent gemacht, die es auch ohne ausdr�ck-

liche Offenlegung ohnehin bereits gibt. Damit

ist der Handlungsrahmen f�r alle Beteiligten

bekannt. Das zwingt einerseits dazu, sich an

die Regeln zu halten, andererseits ist innerhalb

dieses Rahmens ein individuelles Handeln

mçglich. Mittelfristig ist es sicherlich sinnvoll,

f�r die gesamten Prozesse einen standardisier-

ten Organisationsablauf anzustreben, damit

Rollen definiert, Aufgaben beschrieben und

Schnittstellen der verschiedenen Ebenen abge-

bildet werden.

Die Aufgaben- und Verantwortungsbereiche der

Abteilungsleitungen im Rahmen der Qualit�ts-

entwicklung kçnnen folgende Schwerpunkte

haben:

Abteilungsleiterinnen und -leiter

l leiten eine feste Gruppe von Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern und sind f�r deren zielge-

richteten Einsatz verantwortlich,

l informieren ihre Abteilung �ber die Qualit�ts-

entwicklung,

l sind aktiv beteiligt an der Initiierung von Qua-

lit�tsentwicklungsprojekten,

l sind daf�r verantwortlich, die Ziele, die sie

mit der Schulleiterin bzw. dem Schulleiter ver-

einbart haben, in die Abteilung zu kommuni-

zieren und die Zielerreichung sicherzustellen

und

l sind daf�r verantwortlich, die f�r die Quali-

t�tsentwicklungsprojekte notwendigen Rah-

menbedingungen in ihrer Abteilung zu schaf-

fen.

4.3 Zusammensetzung und Arbeits-

weise des F�hrungskreises

Die Zusammensetzung und Arbeitsweise des

F�hrungskreises muss alle wichtigen Interes-

sengruppen in der Schule ber�cksichtigen. Ge-

rade bei einer Schule mit hoher Eigenst�ndig-

keit sind eine effiziente Arbeitsweise und der Ar-

beitserfolg wesentlich von der Zusammenset-

zung dieser Gruppe abh�ngig. Besonders die

Einbindung des Personalrats in den F�hrungs-

kreis schafft f�r das Kollegium mehr Trans-

parenz und somit mehr Akzeptanz f�r dessen

Entscheidungen.

Schulf�hrung und Qualit�tsentwicklung
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Erfahrungsgem�ß ist f�r den F�hrungskreis

folgende Zusammensetzung sinnvoll:

l Schulleiter/in und Stellvertreter/in

l Abteilungsleitungen

l Stundenplanteam

l Personalrat

l Beauftragte f�r Chancengleichheit

l ggf. Schwerbehindertenvertretung

l QE-Koordinator (nach Bedarf).

Im F�hrungskreis werden allt�gliche Routi-

neentscheidungen, wie z. B. die Festlegung von

Einschulungsterminen oder die Anschaffung

einer neuen Software, besprochen. Dar�ber hi-

naus werden auch Vorlagen f�r Angelegenhei-

ten ausgearbeitet, die im Sinne von § 45 Schul-

gesetz bzw. § 2 Konferenzordnung f�r die Schule

von wesentlicher Bedeutung sind. Dies kçnnen

zum Beispiel die �nderung der Hausordnung,

der P�dagogische Tag oder Befragungsaktio-

nen bei den Ausbildungsbetrieben sein. Die je-

weiligen Vorlagen werden dann dem nach der

Konferenzordnung zust�ndigen Gremium zur

Entscheidung vorgelegt.

Nat�rlich �bernimmt der F�hrungskreis we-

sentliche Funktionen in Zusammenhang mit

der Qualit�tsentwicklung. Beispiele hierf�r

sind:

l die B�ndelung der Ideen und Vorschl�ge zur

Qualit�tsentwicklung

l die strategische Steuerung der Qualit�tsent-

wicklung

l das Treffen von Projektentscheidungen

l die Entwicklung von Umsetzungsstrategien

f�r die Prozesse.

Bei Themen zur Qualit�tsentwicklung sollte der

QE-Koordinator in jedem Fall in die Entschei-

dungsfindung eingebunden sein.

Das hier beschriebene Modell eines F�hrungs-

kreises funktioniert dann gut, wenn die nachfol-

genden Fragen eindeutig gekl�rt sind:

l Wer gehçrt zum F�hrungskreis (z. B. auch die

stellvertretenden Abteilungsleitungen, der/die

�PR-Vorsitzende oder alle �PR-Mitglieder)?

Abb. 2: Beispiel f�r die Aufgabe eines schulischen F�hrungskreises
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l Zu welchen Themen wird der/die QE-Koor-

dinator/in eingeladen?

l Wie kommen Beschl�sse zustande?

l Werden Beschl�sse dem Kollegium zug�ng-

lich gemacht? Falls ja, wie?

l Welche Angelegenheiten werden außerhalb

des Gremiums entschieden?

l Wer l�dt zu den Sitzungen ein und welche

Form hat die Einladung?

l Wann und wie oft tagt das Gremium?

l Wie tritt der F�hrungskreis in Gesamtlehrer-

konferenzen auf?

Angesichts der Bedeutung dieses Gremiums

empfiehlt es sich, schulintern eine „Gesch�fts-

ordnung“ zu erstellen, welche die oben ge-

nannten Punkte ber�cksichtigt.

Grunds�tzlich tr�gt die Schulleiterin bzw. der

Schulleiter auch f�r alle im F�hrungskreis ge-

troffenen Entscheidungen die Letztverantwor-

tung. Trotzdem ist ein F�hrungskreis eine

ideale Institution, um dem in der Einleitung auf-

gestellten Postulat gerecht zu werden, dass die

Schul- und die Qualit�tsentwicklung der kon-

tinuierlichen Impulse des Kollgeiums und der

Schulleitung bed�rfen.
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5 F�hrungsaufgaben

5.1 Die Schulleitung als treibende Kraft

Die Schulleiterin bzw. der Schulleiter ist die

F�hrungsperson einer Schule. Auch bei flacher

werdenden Hierarchien obliegt es deren Ge-

schick, das Kollegium daf�r zu motivieren, die

zun�chst sicherlich aufw�ndige Qualit�tsent-

wicklung der Schule in Angriff zu nehmen. Sie

bringt klar zum Ausdruck, dass der Entwick-

lungsprozess von ihr gewollt ist.

Grundvoraussetzung ist eine gut entwickelte

Kommunikationsstruktur. Die Schaffung fçrder-

licher Rahmenbedingungen f�r effiziente und

transparente Information und Kommunikation

in der Schule, die �ber Konferenzordnung, �f-

fentlichkeitsarbeit und informelle Kommunika-

tion hinausgehen, ist f�r die Qualit�tsentwick-

lung unerl�sslich (vgl. HR 9 Information und

Kommunikation). Die Gestaltung von Dialog

und Diskurs liegt in der Verantwortung der

Schulleitung und ist entscheidend f�r ein wirk-

sames Qualit�tsmanagement. Ebenso wichtig

ist die Arbeit im Team und die kooperative Ge-

staltung des Unterrichts und der Schule, die

dem Einzelnen große Unterst�tzung bei seiner

Arbeit und Wertsch�tzung daf�r ermçglicht.

Dazu gehçren auch die Gestaltung transparen-

ter und effizienter Abl�ufe und Verfahren in

der Schulorganisation und im Qualit�tsmana-

gement. Sie bieten dem Lehrerkollegium Orien-

tierung im Alltag und entlasten alle Beteiligten

in der Schule. Hilfe daf�r bietet das Qualit�ts-

handbuch ebenso wie eine �bersichtliche elek-

tronische Informations- und Kommunikations-

plattform.

Die Schulleitung kann nur dann glaubhaft und

�berzeugend wirken, wenn sie selbst bestimm-

te Voraussetzungen erf�llt und Grunds�tze des

F�hrungshandelns ber�cksichtigt, die in Anleh-

nung an Malik in sechs wichtige F�hrungs-

bereiche eingeteilt werden kçnnen (Malik 2006,

S. 75 ff.):

l Resultatsorientierung: Orientierung an Er-

gebnis und Wirkung der Ergebnisse

l Beitrag zum Ganzen leisten: Handlungen ori-

entieren sich am Ganzen, am „System Schu-

le“

l Konzentration auf Weniges: sich auf Weni-

ges, daf�r auf Wesentliches konzentrieren

l St�rken nutzen: vorhandene St�rken nutzen,

Behebung von Schw�chen f�hrt nur zur Mit-

telm�ßigkeit

l Vertrauen: man muss meinen, was man sagt,

und so handeln; F�hrungsstil ist nicht ent-

scheidend, sondern Integrit�t

l Positiv denken: Chancen und Lçsungen statt

Probleme sehen.

Die Schulleitung muss den Betroffenen umfas-

sende Kompetenz in Entwicklungsprozessen

zugestehen. Sie sind Beteiligte und erwarten

entsprechende Handlungsspielr�ume, die

durch die Organisation und durch das F�h-

rungskonzept gew�hrleistet werden. Die Schul-

leitung muss eine vision�re Sicht vertreten,

diese �ber einen sorgf�ltigen Zielkl�rungspro-

zess konkretisieren und mit den realen Mçglich-

keiten in �bereinstimmung bringen. Das von

der Schule zu entwickelnde Leitbild ist hierbei

das Bindeglied (vgl. HR 4 Leitbild). Die Anbin-

dung der schulischen Qualit�tsentwicklung an

das Leitbild ist zentrale F�hrungsaufgabe.

5.2 Zielvereinbarungen zwischen Schul-

leiter/in und Abteilungsleiter/in

Zur Fçrderung der Qualit�tsentwicklung und

zum Erreichen der gesteckten Ziele ist eine

enge Verzahnung zwischen den Aktivit�ten

und Impulsen der Schulleiterin oder des Schul-

leiters und der Abteilungsleiter/innen notwen-

dig. „Der Schulleiter legt unter Beachtung eines

an der Schule vorhandenen Leitbildes bzw. p�-

dagogischen Programms die Aufgabenberei-

che der Abteilungsleiter/innen und die Formen

der Zusammenarbeit fest“ (Verwaltungsvor-

schrift Abteilungsleiter 2005).

Zur Fçrderung der kooperativen Zusammen-

arbeit ist es empfehlenswert, diese Aufgaben

als Zielvereinbarungen zu formulieren. Diese

Form der Vereinbarung zwischen Schulleitung

und Abteilungsleitung bietet die Chance, klare

Absprachen zu treffen, die �bernahme der Ver-

antwortung f�r die Abteilung zu dokumentieren
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und Defizite in der Qualit�tsentwicklung in be-

stimmten Bereichen zu thematisieren. Zielver-

einbarungen in regelm�ßige Mitarbeitergespr�-

che zu integrieren, ist eine hervorragende Form

der Motivation und sollte insbesondere als F�h-

rungsinstrument bei den Abteilungsleiterinnen

und Abteilungsleitern eingesetzt werden.

5.3 Schulf�hrung und Unterricht

Wichtigstes Ziel der Qualit�tsentwicklung ins-

gesamt ist die Sicherung bzw. Weiterentwick-

lung der Unterrichtsqualit�t (vgl. HR 5 Unter-

richt). Allerdings ist Unterricht dabei nicht iso-

liert als 45-min�tige Veranstaltung zu betrach-

ten, sondern als die Gesamtheit aller Lehrt�tig-

keiten einer Lehrperson und das dadurch gefçr-

derte Lernen der Sch�lerinnen und Sch�ler in

der Schule.

Das gesamte Schulleitungsteam tr�gt die Ver-

antwortung f�r die Schulentwicklung und

ganz besonders f�r die Qualit�tsentwicklung

im Bereich Unterricht. Mit den folgenden Maß-

nahmen kçnnen die Mitglieder der Schulleitung

gute Rahmenbedingungen f�r den Unterricht

schaffen und gleichzeitig Entwicklungsprozesse

in diesem Qualit�tsbereich fçrdern:

l Definieren von Qualit�tszielen f�r den Bereich

Unterricht

l Gestaltung der Deputatszuteilung unter Be-

r�cksichtigung der St�rken und Schw�chen

der Lehrkr�fte

l langfristige Planung der Lehrerfortbildungs-

maßnahmen unter Ber�cksichtigung indivi-

dueller Bed�rfnisse

l Ausschreiben von Qualit�tsentwicklungspro-

jekten im Bereich Unterricht

l Bereitstellung der notwendigen Freir�ume,

Arbeitshilfen und Instrumente f�r das Indivi-

dualfeedback (u. a. Lehrer-Lehrer- und Sch�-

ler-Lehrer-Feedback, vgl. HR 6 Individualfeed-

back)

l Unterrichtsberatung durch die Schulleitung

l regelm�ßig stattfindende Beratungsgespr�-

che von Schulleitung und Lehrkraft, die mit in-

dividuellen Zielvereinbarungen abschließen

kçnnen (vgl. Verwaltungsvorschrift Beratung

Beurteilung 2000).

Diese eher direkt auf die einzelne Lehrperson

wirkenden Maßnahmen werden erg�nzt durch

die im Leitbild festgeschriebenen Inhalte zum

Thema Unterrichtsqualit�t und die daraus re-

sultierende F�hrungs- und Lernkultur an der

Schule. Haltung und Verhalten aller Personen

mit F�hrungsverantwortung in der Schule

muss deutlich machen, dass Qualit�tsentwick-

lung im Bereich Unterricht ein zentrales Anlie-

gen ist. Durch steuernde und unterst�tzende

Maßnahmen muss dieses Anliegen f�r alle

am Schulleben beteiligte Menschen sichtbar

und sp�rbar werden.

Eine �bersicht zu Formen der Steuerung und

Unterst�tzung der Unterrichtsentwicklung durch

die Schulleitung bietet eine Arbeitshilfe (For-

men der Steuerung – Arbeitshilfe).

5.4 Fçrderung von Teamarbeit

Da die Arbeit im Team die Qualit�tsentwicklung

einer Schule in besonderem Maße beeinflusst,

ist es eine wichtige Aufgabe der Schulleitung,

Teamarbeit durch Schaffung notwendiger

Rahmenbedingungen und Unterst�tzungen zu

fçrdern. �ußere Bedingungen und die schu-

lischen Strukturen beeinflussen die Entwick-

lung und Pflege von Teams maßgeblich (vgl.

HR 10 Arbeit im Team).

Um die Teamstrukturen fest in der Aufbau- und

Ablauforganisation zu verankern, sind der Aus-

tausch und die Zusammenarbeit von Teamleite-

rinnen und Teamleitern sinnvoll. So kçnnen

sich Netzwerke und Beziehungen zwischen

Teams mit positiven R�ckwirkungen auf die

Leistung des eigenen Teams herausbilden.

Der Arbeitserfolg ist unter anderem von der

Teamzusammensetzung abh�ngig. Sie sollte

nicht dem Zufall oder der Sympathie �berlas-

sen werden. Es empfehlen sich aufgabenbezo-

gene Ausschreibungen des Themas, in denen

sichtbar wird, welche spezifischen Kompeten-

zen vorhanden sein sollten oder gezielt erwor-

ben werden m�ssen. Entscheidend ist, dass

den Teams klar definierte Aufgaben mit ent-

sprechenden Zielen und Kompetenzen zuge-

wiesen werden (vgl. HR 10 Arbeit im Team).
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5.5 Personalentwicklung

Eine Schule, die im Rahmen systematischer

Qualit�tsentwicklung gemeinsam vom Kolle-

gium gestaltet wird, bietet nicht nur eine grç-

ßere Identifikation und Zufriedenheit am Ar-

beitsplatz, sondern auch eine erhebliche Unter-

st�tzung f�r die einzelne Lehrkraft. Bis dieses

Stadium erreicht wird, sind sicherlich ein grç-

ßerer Arbeitsaufwand und ein zus�tzliches En-

gagement notwendig.

Ein zeitgem�ßes und gut strukturiertes Konzept

der Personalentwicklung kann Ausgangspunkt

und Ziel eines zukunftsorientierten Personalma-

nagements an einer Schule sein. Dabei ist Per-

sonalentwicklung untrennbar mit der schu-

lischen Organisationsentwicklung verkn�pft.

Personalentwicklungsstrategien und -maßnah-

men m�ssen unterschiedliche Sichtweisen und

die damit verbundenen Interessen ber�cksichti-

gen. Ziel dabei ist, die Interessen der Organisa-

tion (Einzelschule oder Schulsystem), der be-

troffenen Kolleginnen und Kollegen, aber auch

der verantwortlichen F�hrungskr�fte mçglichst

in Einklang zu bringen. Alle Personalentwick-

lungsmaßnahmen dienen dazu, die Motivation

der Menschen zu fçrdern, ihre Handlungskom-

petenz zu verbessern, die Vorbereitung auf F�h-

rungsaufgaben (auch in der Qualit�tsentwick-

lung) zu fçrdern und die Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter f�r die wechselnden Anforderungen

des Arbeitsplatzes zu qualifizieren.

Eine bedeutsame Voraussetzung f�r Ver�nde-

rungsbereitschaft und Engagement ist ohne

Zweifel ein gutes Arbeitsklima, welches durch

die Schulleitung mit Hilfe der Personalentwick-

lung maßgeblich beeinflusst werden kann.

Im Rahmen der schulischen Qualit�tsentwick-

lung stellen Maßnahmen der Fort- und Weiter-

bildung ein zentrales Instrument der Personal-

entwicklung dar. Berufsbegleitende Fortbildung

sichert, vertieft und erweitert die in der Ausbil-

dung erworbenen Qualifikationen. Die Fortbil-

dungsmaßnahmen im Rahmen einer schul-

internen Personalentwicklungsstrategie qualifi-

zieren u. a. f�r den Unterricht in bestimmten

Schularten und F�chern, f�r Ausbildungs-, Be-

ratungs- und Fortbildungst�tigkeiten, f�r p�da-

gogische Leitungsaufgaben sowie f�r T�tigkei-

ten in der Schulverwaltung und f�r Aufgaben

im Rahmen der Qualit�tsentwicklung.

Die Schule legt in einem j�hrlichen Fortbil-

dungsplan ihre schulentwicklungsbezogenen

Qualifizierungsanforderungen und -maßnah-

men fest. Dieser Bedarf ist mit geeigneten An-

gebotsfortbildungen, aber auch durch schul-

interne Fortbildungen zu decken. F�r den Be-

reich der Qualit�tsentwicklung nach dem Kon-

zept OES werden speziell abgestimmte Fortbil-

dungen zu den zentralen Themen schulischer

Qualit�tsentwicklung angeboten. Die Auswahl

von Angeboten zu OES und die Entscheidung

�ber den jeweiligen Teilnehmerkreis ist Be-

standteil einer professionellen Fortbildungspla-

nung in der Schule.

Zust�ndig f�r die Fortbildung und Personalent-

wicklung an der Schule ist die Schulleitung. Die

Fortbildungsplanung und -umsetzung ist vor-

rangig im Zuge kooperativer Personalf�hrung

durch die Schulleitung sicherzustellen. Sie

wird dabei unterst�tzt durch Angebote der Lan-

desakademie und der Schulaufsichtsbehçrden

(vgl. Verwaltungsvorschrift Fortbildung und

Personalentwicklung 2009).

5.6 Bereitstellung von Ressourcen

Motivation wird nicht zuletzt durch die Bereit-

stellung von Ressourcen f�r die in der Qualit�ts-

entwicklung engagierten Lehrkr�fte gefçrdert.

Zu mçglichen Ressourcen z�hlen z. B.:

l spezielle Ausschreibungen von Funktionsauf-

gaben in der Qualit�tsentwicklung

l Anrechnungsstunden

l Fortbildungen

l Beratung und Begleitung der Qualit�tsent-

wicklungsprozesse z. B. durch Fachberater

f�r Schulentwicklung

l �berlassung notwendiger technischer Ger�te

zur Optimierung der Arbeitsbedingungen.

Auch f�r die Qualit�tsentwicklungsgruppe

m�ssen zur Erf�llung ihrer Aufgaben spezielle

Ressourcen zur Verf�gung gestellt werden. Ge-

w�hrte zeitliche Erm�ßigungen erfordern eine

Dokumentation des Arbeitsaufwands und ein

eigenes Teamarbeitszimmer ermçglicht Bespre-

chungen mit Kolleginnen und Kollegen. Dabei

ist die Ausstattung mit den notwendigen Ger�-

ten (PC, Beamer, Medienkoffer, Flipchart usw.)

wichtig. Sinnvoll ist es, dem Team zus�tzlich
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ein eigenes Haushaltsbudget zur Verf�gung zu

stellen.

5.7 Umgang mit Widerst�nden

Nach Weinert wird die Kultur einer (Schul-)Or-

ganisation beschrieben als „ein Muster von

durch alle Mitarbeiter und Vorgesetzte geteilten

und getragenen Annahmen von gemeinsamen

Werten, �berzeugungen, Erwartungen und

Handlungen. Es ist die gemeinsame Sprache

und Verwendung einer gemeinsamen Sym-

bolik. Es sind die ungeschriebenen Normen,

Regeln und Werte einer Organisation, die Spiel-

regeln, um miteinander auszukommen und

Aufgaben zu erledigen. Sie garantieren die Sta-

bilit�t des Systems, leiten und formen das Ver-

halten aller in der Organisation Besch�ftigten“

(Weinert 2004, S. 668).

Je nach Auspr�gung kann die Kultur einer Or-

ganisation anregen und ermuntern oder auch

entmutigen und verhindern. Bei Ver�nderungen

der ausgepr�gten und gelebten Kultur kann es

besonders in der �bergangsphase zu Br�chen

und damit zu Widerst�nden bei den Beteiligten

kommen. Von Widerstand wird immer dann ge-

sprochen, wenn vorgesehene Entscheidungen

oder getroffene Maßnahmen bei einzelnen Per-

sonen oder Personengruppen auf diffuse Ab-

lehnung stoßen, nicht unmittelbar nachvoll-

ziehbare Bedenken erzeugen oder durch passi-

ves Verhalten unterlaufen werden (Doppler/

Lauterberg 2008, S. 202).

Widerst�nde sind Teil des Ver�nderungsprozes-

ses und m�ssen grunds�tzlich nicht negativ auf

die Entwicklung wirken. Sie spiegeln aus einer

bestimmten Perspektive individuelle Lern- und

Erfahrungserkenntnisse wider, die als Chance

f�r den Entwicklungsprozess genutzt werden

kçnnen. Der ernsthafte und professionelle Um-

gang mit solchen Widerst�nden ermçglicht es

somit, den eigenen Blick zu sch�rfen, die spezi-

fischen Bed�rfnisse wahrzunehmen und in die

eigene Entwicklungsarbeit der qualit�tsverant-

wortlichen Personen mit aufzunehmen. Der

richtige Umgang mit Widerst�nden ist eine he-

rausragende F�hrungsaufgabe, die hohe Anfor-

derungen an die F�hrungskraft stellt. Oftmals

liegt das Problem nicht im Widerstand der Be-

troffenen, sondern in der gestçrten Wahrneh-

mung und Ungeduld der F�hrungskr�fte. Hier

ist es hilfreich, Unterst�tzung durch externe Be-

gleitung z. B. von Fachberatern f�r Schulent-

wicklung oder in Form von Coaching in An-

spruch zu nehmen, um die eigenen Sichtwei-

sen, Wahrnehmungen und Handlungsformen

besser zu reflektieren.

Bei der Betrachtung von Ursachen, die in der

Schule zu Widerst�nden im Kollegium f�hren

kçnnen, stçßt man auf unterschiedlichste Situa-

tionen. Durch die richtigen F�hrungsinterven-

tionen kçnnen die Widerst�nde zumeist gemil-

dert, wenn nicht sogar abgebaut werden.

Der Widerstand hat vielfach folgende Ursachen:

l Bedrohungsgef�hl durch Angst vor unbe-

kannten Auswirkungen, notwendigen An-

strengungen, aufsteigenden Konflikten oder

durch die Notwendigkeit, Gewohntes auf-

geben zu m�ssen

l �berforderung durch vielf�ltige und st�ndige

Ver�nderungen

l falscher Startzeitpunkt und damit mangelnde

Einsicht in die Notwendigkeit

l fehlende Partizipation durch Zeitmangel und

�berhçhte Dringlichkeit

l Projekt- und Prozessorientierung auf tech-

nokratisch-çkonomische Aspekte und Ver-

nachl�ssigung sozial-humaner Gesichts-

punkte

Viele Widerst�nde lassen sich den vier nachfol-

genden Kategorien zuordnen:

l „nicht kennen“: Unkenntnis/Informations-

defizite

l „nicht kçnnen“: �berforderung/Qualifika-

tionsdefizite

l „nicht wollen“: Schlechterstellung/Motiva-

tionsdefizite

l „nicht d�rfen“: Ohnmacht/Organisations-

defizite

In Abbildung 3 sind mçgliche Symptome zu-

sammengestellt, wie sich Widerstand im Ver-

halten der Menschen �ußert.

Die Schulf�hrung hat die Aufgabe, mit Wider-

st�nden professionell umzugehen. H�ufig ist

die erste Reaktion der F�hrungskraft auf Wider-

standssymptome Ungeduld, Rechtfertigung

oder langatmige Erkl�rungen. Diese Maßnah-

men f�hren nur sehr bedingt weiter. Nur ein
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analytisches Vorgehen, bei dem man den Ursa-

chen des Problems auf den Grund geht, hat

Aussicht auf Erfolg. Intensive Einzel- oder

Gruppengespr�che und das aufrichtige Inte-

resse f�r die Situation der Betroffenen kçnnen

die Basis f�r eine erfolgreiche Lçsung sein.

Sie helfen, die Ursachen f�r den Widerstand ab-

zubauen oder positiv gewendet in die Ver�nde-

rungs- und Entwicklungsarbeit zu integrieren.

Verstehen es F�hrungskr�fte richtig, mit Wider-

st�nden umzugehen, so kçnnen diese im Ergeb-

nis eine Chance zur Weiterentwicklung werden.

Abb. 3: Symptome des Widerstands (Doppler/Lauterburg 2008, S. 296)
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6 Zusammenfassung

Qualit�tsentwicklung erfordert ein erweitertes

Rollenverst�ndnis von Schulleitung: Prim�r ge-

fragt ist nicht mehr der „Schulverwalter“, son-

dern der „Vision�r“ und „Motivator“. Die schul-

praktischen Erfahrungen haben gezeigt, dass

das F�hrungsverhalten aller Mitglieder des

Schulleitungsteams einer der wichtigsten Fak-

toren f�r eine erfolgreiche Qualit�tsentwicklung

ist. Aber selbst bei „perfekter“ Schulf�hrung

kann dies nur gelingen, wenn Schulen deren

Sinnhaftigkeit erfahren. Nur an tats�chlich ope-

rativ eigenst�ndigen Schulen werden Qualit�ts-

entwicklungsprozesse nachhaltige Akzeptanz

erfahren. Ohne das erforderliche Maß an Frei-

r�umen werden Qualit�tsmanagementsysteme

als Basis von Qualit�tsentwicklung an Schulen

zum Selbstzweck und sind damit schnell zum

Scheitern verurteilt.

Das bedeutet nach innen gerichtet, dass die

Schulf�hrung durch kooperative F�hrung not-

wendige Handlungs- und Entscheidungsspiel-

r�ume f�r alle Beteiligten ermçglicht, die Ent-

wicklungsarbeit anregt und anleitet, ohne zu

dominieren. Ein derartiges Verst�ndnis von

Schulleitung schließt auch ein, dass die Auf-

bau- und Ablauforganisation mit den zugehçri-

gen Informations- und Kommunikationswegen

den ver�nderten F�hrungsstrategien gerecht

werden muss. Flexiblere Organisationsformen

machen es mçglich, die vereinbarten Qualit�ts-

ziele mit angemessenem Aufwand zu erreichen,

und zeigen eine entlastende Wirkung f�r die

Lehrerinnen und Lehrer.

Im Zentrum aller Qualit�tsentwicklungsaktivit�-

ten muss immer das P�dagogische stehen. Hier

liegt der wesentliche Unterschied zu Qualit�ts-

managementsystemen, wie sie in der Wirt-

schaft angewendet werden. Erst durch diese

zentrale �berlegung und Grundentscheidung

erh�lt das Arbeitsgebiet Unterricht seine ange-

messene Position im Rahmen der Qualit�tsent-

wicklungsarbeit.

Qualit�tsentwicklung und Eigenst�ndigkeit von

Schulen sind zwei Seiten derselben Medaille,

die eine ist ohne die andere nicht zu haben.
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