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Geteilte Verantwortung

Ein Erfolgsmodell?

In den letzten Jahrzehnten sind Schulleitende weltweit so-
wohl fiir das Problem als auch fiir die Losung geringer
Schulleistungen zur (Mit-)Verantwortung gezogen worden.
Die Verantwortung wurde und wird als gesellschaftliche
Erwartung an Schulleitende herangetragen, ist jedoch
auch als Verantwortung von Professionellen mit Blick auf
Autonomie, Selbstbestimmung, Ressourcen und Unterstiit-
zung zu interpretieren: im Gegensatz zur extern gesteu-
erten Rechenschaftslegung bezieht sie sich auf die Selbst-
verpflichtung, Ziele anzustreben und diese zu erreichen
(Lauermann & Karabenick, 2011; Pashiardis & Johannson,
2016). Im Fokus des folgenden Beitrags steht die geteilte
Verantwortung dreier Schweizer Schulleiterinnen.
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»Erfolgreiche Schulleitende
verfiigen idealerweise iiber
Kompetenzen wie Engage-
ment, personliches Verant-
wortungsbewusstsein sowie
Analyse- und Problemldsefd-
higkeiten, Innovations-, und
Entscheidungsfreudigkeit.“
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satz zu vielen anderen Lindern

(noch) keine Daten zur Bestimmung
von Indikatoren erfolgreichen Schullei-
tungshandelns. Schulleitungen als Zu-
standige fiir Qualitditsmanagement und
Leistungssteuerung sind vergleichsweise
spat eingefiihrt worden; im Kanton Zii-
rich sind sie beispielsweise erst seit 2008
etabliert. Es stellt sich daher die Frage,
inwiefern Schulleitende die gesellschaft-
lichen Erwartungen erfiillen und was
~erfolgreiches” Schulleitungshandeln -
auch mit Blick auf internationale Er-
folgsmerkmale - ausmacht.

I n der Schweiz existieren im Gegen-

Die folgende Fallanalyse ist Teil des
ISSPP-Projektes (International Success-
ful School Principal Project), eines der
grossten internationalen Netzwerke zur
Analyse gelingenden Schulleitungshan-
delns. Sie griindet u.a. auf halb struktu-
rierten Interviews, die wir fiir unser Pro-
jekt zundchst ins Deutsche iibersetzten
und validierten (Kohlstock, Bieri &
Brauckmann, 2015). Die Interviews er-
fassen — dhnlich wie bei 360-Grad-Feed-
backs fiir Fiihrungskrifte - sowohl die
Selbstwahrnehmung der Schulleitenden
alsauch die Fremdperspektive (Lehrper-
sonen, weitere Professionelle, Lernende,
Eltern, Behorden), um ein mehrper-
spektivisches Bild der Leitung und des
Schulkontextes zu gewinnen.

Barbara Kohlstock
Christine Bieri Buschor

Was zeichnet ,,erfolgreiche* Schullei-
tende international aus?

Erfolgreiches Handeln von Schulleiten-
den wurde insbesondere in England
hiufig top-down iiber quantitativ-orien-
tierte Qualitatssysteme und schulische
Leistungen gemessen. Diese Perspektive
vernachldssigt jedoch die Sichtweise der
handelnden Personen (Ball, 2008). Das
ISSPP-Projekt kniipft hier an und fokus-
siert auf Schulleitungshandeln im Sinne
von alltdglichen Praktiken, die stark vom
schulischen und bildungspolitischen
Kontext abhdngen: Was als ,,erfolgreich®
gilt, hangtvon der jeweiligen Perspektive
bzw. Rolle der Individuen ab und wird
qualitativ ber die geteilte Wahrneh-
mung der Beteiligten erfasst. Vor dem
Hintergrund zahlreicher Fallanalysen
aus 24 Landern haben sich zusammen-
fassend folgende zentrale Handlungs-
felder von Schulleitenden herauskristal-
lisiert:

1. Ziele (und hohe Erwartungen) for-
mulieren und gemeinsam (weiter-)
entwickeln; Probleme 16sen, die der
Zielerreichung zuwider laufen,

2. Personal anstellen, fithren und pro-
fessionelles Lernen ermdglichen;
Vertrauen aufbauen,

3. Organisation gestalten durch Koo-
peration in internen und externen
Netzwerken; anerkennende Schul-
kultur aufbauen; Entscheidungsfin-
dung durch geeignete Partizipations-
formen unterstiitzen und
Verantwortung teilen bzw.
delegieren,

4. Lehren und Lernen vorantreiben; in-
novative Programme implementie-
ren, Unterrichtsqualitdt durch refle-
xive Praktiken verbessern.

Erfolgreiche Schulleitende verfiigen idea-
lerweise tiber Kompetenzen wie Engage-
ment, personliches Verantwortungsbe-
wusstsein sowie Analyse- und Pro-
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blemlésefahigkeiten, Innovations-, und
Entscheidungsfreudigkeit. Sie finden ei-
nen konstruktiven Umgang mit Wider-
spriichlichkeiten, verfolgen padagogische
Ziele und bleiben auch unter erschwerten
Bedingungen handlungsfahig und opti-
mistisch (Day & Leithwood, 2007; Day,
Sammons, Leithwood, Hopkins, Gu,
Brown & Atharidou, 2011; Gurr, Drys-
dale & Mulford; Day & Sammons 2013).

Kontext der Schweizer Fallstudie

Fiir die Fallanalyse wahlten wir eine Pri-
marschule (7-12 Jahrige) mit 340 Ler-
nenden und 34 Lehrpersonen in Stadt-
ndhe aus, die tiber die Gemeinde hinaus
eine hohe Reputation geniesst. Die
Schulleitung ist etabliert und besteht aus
zwei Schulleiterinnen aus der Pionier-
phase (Einfithrung Schulleitungen 2004)
und einer dritten, die nach der Redukti-
on des Arbeitspensums einer der beiden
infolge Mutterschaft 2013 dazu stiefi. Die
Schulleiterinnen arbeiten teilzeitlich (20
%-50 %) und teilen sich nach Jahrgangs-
stufen auf. Sie zeichnen sich durch ein
hohes Engagement als Lehrerinnen und
Schulleiterinnen aus. Zwei sind zusitz-
lich zu 20 % in der Lehrerinnen- und
Lehrerbildung tatig. Sie verfolgen eine
reflexive, forschungs-orientierte Praxis
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und lancieren zahlreiche Projekte zur
Forderung der sozialen und musischen
Kompetenzen sowie zur besseren Inte-
gration der fremdsprachigen Lernenden.
Die Projekte sind auch eine Reaktion auf
die veranderte Zusammensetzung der
Lernenden nach einer stidtebaulichen
Verdnderung durch einen verstdrkten
sozialen Wohnungsbau.

Was die Schule aus der Perspektive
der Beteiligten erfolgreich macht

Die Fallanalyse verweist auf zwei zentra-
le Erfolgsmerkmale, die als geteilte
Wahrnehmung aller Befragten auf-
scheinen:

Geteilte Verantwortung

Die Schulleiterinnen hielten trotz an-
fanglichem Widerstand der Behérden -
eine Dreierleitung war fiir diese Schul-
grosse nicht vorgesehen — am Prinzip der
geteilten Verantwortung fest. Ihre effizi-
ente Arbeitsorganisation und die Aufga-
benvielfalt haben zu inspirierenden An-
regungen im Hinblick auf innovative
Schulentwicklung gefiihrt. Geteilte Ver-
antwortung erweist sich als zentrales
Merkmal erfolgreichen Schulleitungs-
handelns. Die Befragten sind sich einig,
dass diese wesentlich zur Starkung der
Schule als Gemeinschaft und zur sozia-
len Integration beitragt. Der Verant-
wortliche der tbergeordneten Behor-
den, der iiber einen guten Uberblick
iiber verschiedene Gemeinden verfiigt,
betonte, die Konstellation sei zwar ,,nicht
lehrbuchmiflig®, aber sehr sinnvoll im
Hinblick auf Personalentscheide und

Schulentwicklung. Die Lehrpersonen
vertraten die Ansicht, es sei ein Gewinn,
drei verschiedene Ansprechpersonen zu
haben. Dies, weil es zum einen Diversitat
verkorpere, und zum anderen entlaste,
wenn die Passung zwischen einer Lehr-
kraft und einer Schulleiterin nicht opti-
mal sei. Eine Lehrperson meinte bei-
spielsweise, sie [die Lehrpersonen]
fanden ,immer ein offenes Ohr“ und
Riickmeldungen und Anliegen wiirden
»nicht einfach vom Tisch gefegt, son-
dern in der Dreierleitung ernsthaft dis-
kutiert. Selbst die jlingeren Schiile-
rinnen und Schiiler nahmen dies wahr.
Sie vertraten die Ansicht, die Schulleite-
rinnen fiihlten sich fiir die ganze Schule
verantwortlich und wiirden auch ihnen
eine Stimme geben: ,,Sie hatten diese gu-
te Idee der Schiilerversammlung, wo wir
uns einbringen und gehort werden®

Innovative Schulentwicklungsprojekte

Die Schulleitung stiitzt gezielt Koope-
rationen, um innovative Schulentwick-
lungsprojekte zu unterstiitzen. Insbe-
sondere die Lehrpersonen betonten den
Teamgeist und die Kultur des ,Gebens
und Nehmens®: ,Wir geben alles und ge-
hen an Grenzen fir Musik- und andere
Projekte®, brachte dies eine Lehrperson
auf den Punkt. Die zahlreichen Zirkus-
und Musikprojekte sowie forschungsori-
entierte Vorhaben etwa im Bereich Ma-
thematik, Naturwissenschaften und
Technik binden zwar Ressourcen, setzen
aber auch Krifte frei, die sich schliellich
in einem Gefiithl der Zusammengehorig-
keit manifestieren. Das Ziel dieser Pro-
jekte besteht darin, die Integrationskraft
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der Schule zu stirken. Dies wurde von
allen Beteiligten — insbesondere auch
von den Eltern - besonders hervorgeho-
ben. Eine Mutter meinte dazu: ,,Sie er-
moglichen enorm viele Lerngelegen-
heiten fiir benachteiligte Schiilerinnen
und Schiiler®

Die Kehrseite der Medaille

Der klare Fokus der Schulleiterinnen auf
die soziale Dimension der Schulkultur
hatauch eine Kehrseite: In der Wahrneh-
mung der Behorden und Eltern ist die
Schule ein Ort, an dem {iiberfachliche
Kompetenzen stark geférdert werden,
hohe kognitive Leistungen der Ler-
nenden jedoch eher ein nachgelagertes
Ziel darstellen. Auch die Schulleite-
rinnen gewichten die geteilte Verant-
wortung fiir die soziale Integration und
die Unterstiitzung der Lernenden im
Hinblick auf die Partizipation in der de-
mokratischen Gesellschaft sehr viel stér-
ker als die Forderung der kognitiven
Schulleistungen. Dies fithrt bei Eltern zu
Irritationen, denn exzellente Noten ka-
men kaum vor und die Ubertrittquote
ins Gymnasium sei vergleichsweise ge-
ring. Fragen zum ,Erfolg® stieflen bei
den Befragten teilweise auf Unverstind-
nis. Eine Schulleiterin meinte etwa, es
gehe angesichts der Herausforderungen
an der Schule doch viel eher darum, was
die Schule ,speziell ausmache®, bei-
spielsweise die Integration durch inte-
ressante Projekte. Der Schulprésident
wies ebenfalls dezidiert darauf hin, dass
die gesamtgesellschaftlichen Leistungen
einer Schule wesentlich mehr iiber den
schulischen Erfolg aussagen wiirden als
eng fokussierte Leistungsmessungen.

Fazit

Die Frage nach ,.erfolgreichem Schullei-
tungshandeln® lasst sich vor dem Hinter-
grund der Fallstudie nicht abschliefSend
beantworten. ,Geteilte Verantwortung®
stellt im spezifischen Fall ein durchaus
erfolgreiches Modell schulischen Lei-
tungshandelns dar. Die Teilung und De-
legation bestimmter Fithrungsaufgaben
im zunehmend komplexeren Schulkon-
text lasst sich zudem auch international
beobachten (Gurr & Day, 2014). Eine
Momentaufnahme der untersuchten
Schule macht allerdings deutlich, dass
mit Ausnahme der Eltern alle Beteiligten

die langfristige gesellschaftliche Bil-
dungsaufgabe von Schulen zur Stiarkung
der gesellschaftlichen Integration und
Miindigkeit iiber die kurzfristigeren Lei-
stungserfolge stellen. Dieser Fokus kann
im Kontext der demokratisch gepragten
Schweizer Volksschulen verortet werden.
Die von den Beteiligten konstruierte Dis-
krepanz zwischen der Férderung sozialer
Kompetenzen und der Zuriickhaltung
im kognitiven Leistungsbereich wirft -
mit Blick auf internationale Bestre-
bungen - einige Fragen auf: Wie kénnen
soziale und fachliche Bildungsziele inte-
griert werden? Was sind Gelingensbe-
dingungen zum Umgang mit hohen Bil-
dungserwartungen von Eltern? Wie
wahren Schulleitungen als Professionelle
ihre Selbstverantwortung und erfiillen
gleichzeitig hohe gesellschaftliche Er-
wartungen (Lauermann & Karabenick,
2011)? Es wird sich zeigen, wie sich die
Auseinandersetzung tber Fragen nach
serfolgreichen”  Schulleitungen  im
Schweizer Kontext entwickelt, zumal mit
der Einfithrung nationaler Bildungsziele
ab 2016 eine Orientierung an Leistungs-
zielen erfolgt. u
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