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In einigen Landern gilt ,,System Leadership®als
ein Konzept der Schulentwicklung. Gemeint
ist eine Praxis, in der Einzelschulen tiber ihre
eigenen Schulgrenzen hinaus tdtig werden,
damit das Schulsystem als Ganzes profitiert.

Die dahinterstehende Annahme ist, dass
das in vielen Lindern bildungspolitisch propa-
gierte Ziel, jede Schule zu einer guten Schule
werden zu lassen, nur erreicht wird, wenn sich
die politischen Mafinahmen und die Praxis auf
eine Verbesserung und Weiterentwicklung des
ganzen Schulsystems in der jeweiligen Region
ausrichten. Mit anderen Worten: Es wird
davon ausgegangen, dass eine nachhaltige Ent-
wicklung der Schulen nicht méglich ist, wenn
sich nicht das ganze System entwickelt.

Nun kann das aber nicht bedeuten, dass
Schulleitungen endgiiltig zum ,,Heilsbringer®
fiir die eine ganze Region und gar die Gesell-
schaft insgesamt werden sollen. Wie das Bei-
spiel England zeigt, geht es vielmehr um eine
geschickte Verkntpfung von professioneller

Expertise und Engagement der Padagogin-
nen einer Schule mit den entsprechenden
staatlichen Reform- und Schulentwicklungs-
programmen zugunsten der Kinder und

Jugendlichen der jeweiligen Region und im -

Sinn systemischer Schulentwicklung,

System Leadership wird als ein wichtiger
und realistischer Schritt in Richtung regionale
Bildungslandschaften gesehen, deren Sinn
zwar unbestritten, aber deren Machbarkeit
bei den schulischen AkteurInnen selbst oft als
fraglich eingeschitzt wird.

Gemifs David Hopkins, einem Vorreiter des
Konzepts von System Leadership in England,
sind System Leaders jene Schulleiterlnnen, die
bereits sind, auf Systemebene in der Region
Fihrungsaufgaben zu ibernehmen, indem
sie sich darum bemiihen, dass andere Schulen
ebenso wie ihre eigene Schule Erfolg haben.
Es zeigt sich (Hopkins, 2006, 2008, 2010),
dass System Leadership ein wichtiger Ansatz
ist, um Schulleistungen zu verbessern, Schul-
entwiclkdung @ber mehrere Schulen hinweg
zu unterstiitzen, Leitungs- und Fithrungsex-
pertise breiter zu streuen und Fihrungskrif-
tenachwuchs-Entwicklung zu férdern. Not-
wendig dafiir ist, dass das Verstindnis von
pidagogischer Fiihrung sich von dem Bild
eines Managements, das politische Vorgaben
ausfiihrt und vorgegebene Reformen umsetzt,
zu demn Konzept einer Leadership entwickelt,
die eigenverantwortlich innovative professio-
nelle Lerngemeinschaften aufbaut.

Konzept

Bei System Leadership soll durch das Wirken
von Einzelschulen itber ihre eigenen Schul-
grenzen hinaus das Schulsystem der Region
als Ganzes profitieren. Dabei soll dem Phino-
men begegnet werden, dass die Schere zwi-
schen den besonders guten und den schlech-
teren Schulen, die oft vielfachen Belastungen
ausgesetzt sind, immer weiter auseinander-
geht. Dazu sollen sich Schulen gegenseitig
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unterstiltzen Zugunsten einer positiven Ent-
wicklung aller Schulen. Eine zentrale Rolle
dabei spielen die schulischen Fihrungskrifte.
SchulleiterInnen ergreifen funktional sinn-
volie Kooperationsmoglichkeiten, um dieses
Ziel zu erreichen. Neben der Kooperation
innerhalb der Schule oder der Kooperation in
der Schulleitung spielt die Kooperation zwi-
schen und mit anderen benachbarten Schulen
eine bedeutende Rolle.

Kooperationsformen, die System
Leaders praktizieren

Zu beobachten ist eine grofie Bandbreite an
Maglichkeiten fiir SchulleiterInnen und thre
Schulen, mit anderen zu kooperieren, und
zwar sowohl auf individueller als auch auf
institutioneller Ebene. Viele von diesen Stra-
tegien wurden in den letzten Jahren aus dem
Bemiihen heraus entwickelt, eine systemweite
Schulentwicklung zu férdern. In der Praxis
lassen sich unterschiedliche Formen und
verschiedene Grade an Formalisierung und
Intensitit der Zusammenarbeit oder der Part-
nerschaften unter Schulen beobachten.

Die Kooperationsformen lassen sich also
in einerseits formale und andererseits cher
informelle differenzieren. Die formalen
Formen (und entsprechend die Rollen, die
die Schulleitungen dabet (bernehmen) sind
zum Beispiel in England aus den nationalen
institutionalisierten Initiativen und Program-
men entstanden und die eher informellen
Rollen haben sich ad hoc vor Ort entwickel,
sind eher organisch und erheblich stirker im
Fluss. Sie zeichnen sich oft durch eine grofle
Flexibilitit aus.

Unter diesen verschiedenen Kooperations-
mdéglichkeiten und Rollen von System Leaders
lassen sich in Anlehnung an die Kategorien
von Hopkins und Higham (2007) die folgen-
den nennen (vgl. auch Hopkins, 2008; Huber
et al., 2008; Huber & Lohmann, 2009):
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1. Mitwirkung an Schulentwicklungsprojekten
und Modellvorhaben in anderen Schulen:
SchulleiterInnen mit besonderer Exper-
tise engagieren sich in regionalen und
landesweiten Schulentwicklungsprojekten
und Modellvorhaben. Diese Kategorie von
System Leadership ist am verbreitetsten. Zu
ihr gehoren:

a) SchulleiterInnen, die als Mentorlnnen
innerhalb eines Netzwerks von Schu-
len arbeiten und dabei ihre Motivation,
praktischen Kenntnisse und Expertise
in andere Schulen einbringen und diese
Schulen ,,anleiten®,

b) SchulleiterInnen, die innerhalb eines
stirker zentral organisierten System
Leadership-Programms arbeiten, zum
Beispiel in England innerhalb des ,,Con-
sultant Leader Programme®, ,School
Improvement Partners (SIP)“ oder
»National Leaders of Education (NLE)™;
die Ausbildung hierfiir erhielten sie vom
Nationat College for School Leadership
(NCSL),

¢) SchulleiterInnen, die mit ithrem Kolle-
gium exemplarische Curricula und Lehr-
Lern-Programme fiir besondere Grup-
pen von SchillerInnen oder zugunsten
spezifischer Lernergebnisse so erstellen,
dass man sie auf andere Schulen und in
andere Settings {ibertragen kann.

2. Regionale Bildungslandschaften: Uber-
nahme von Verantwortung, um Pariner-
schaften oder Netzwerke mit vielfaltigen
Beziehungen Uber Gemeindegrenzen
hinweg aufzubauen, also Bildungsregionen
zu etablieren, in denen verschiedene Ins-
titutionen und Handlungstriger vernetzt
sind, um die Situation von SchiilerInnen zu
verbesseri. Solche ,Community Leaders™
betonen eine gemeinsame kommunale
Verantwortung fiir den Erfolg der Schiile-
rInnen in ihrer Region. Diese Art System
Leadership-Rolle streben in England die
landesweite Initiative ,Every Child Matters
{(ECM)" und die ,children agendas” an.
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3. Kooperation wmit einer besonders belaste-
ten Schule: Zusammenarbeit in einzelnen
Aspekten mit einer Schule, die sich z.B. in
einem besonders herausfordernden sozia-
len Umfeld befindet oder internen Belas-
tungssituationen ausgesetzi ist.

4. Ubernahme einer besonders belasteten Schule:
Ubernahme der Leitung eines Schulentwick-
lungsarrangements. Soiche Arrangements
der Kooperation zwischen zwei oder mehr
SchulleiterInnen leben vom Vorbildcharak-
ter der erfolgreicheren Schule. Hier werden
effektiv und effizient sinnvolle Mafinahmen
identifiziert und in den schwécheren Schu-
len zur Verbesserung ihrer Alltagspraxis
und bzw. oder thres Systems integriert. Oft
werden spezifische Themen fokussiert, zum
Beispiel die Entwicklung eines schulinter-
nen Lehrplans bzw. eines schulspezifischen
Profils, Interventionen zur Verbesserung
von SchiilerInnenverhalten und Schuldiszi-
plin oder zu einer besseren Betreuung von
SchilerInnen mit Schwierigkeiten beim
Ubergang auf den Arbeitsmarkt.

5. Bildungspartnerschaft im Sinne eines recht-
lichen Zusammenschiusses von Schulen:
Hierbei entstehen formale Arrangements
in Form von ,,Schul-(Kon)Foderationen'.
Solche ,.Federations™ sind ein rechtlicher
Zusammenschluss von Schulen; sie besitzen
eine gemeinsame Leitung und legen gemein-
sam Rechenschaft {iber die Arbeit ihrer ,,Bil-
dungsentwicklungspartnerschaft® ab.

Drei Bereiche von System Leadership

Folgt man Hopkins ,,Realising the potential of

systern leadership™ (2008; hier in Anlehnung

an Leithwood et al., 2006), fokussieren System

Leaders drei Bereiche der Schule:

1. Unterrichisentwicklung: Sicherstellen eines
grofien Maf3es an Konsistenz und Innova-
tion in der Unterrichtspraxis, um persona-
lisiertes, individualisiertes Lernen fiir alle
SchiilerInnen zu erméglichen.

ey
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2. Lerngemeinschaften: Schaffen von Bedin-
gungen, um einerseits den SchiilerInnen
zu ermbglichen, aktive Lernerlnnen zu
werden, und andererseits die Schulen zu
dem zu entwickeln, was man ,professio-
nelle Lerngemeinschaften far Lehrkrifte®
nennen kénnte.

3. Organisationsentwicklung: Entwicklung
von Schulen zu effektiven Organisationen
und Etablieren von Netzwerken , in denen
kooperiert wird, um eine solide Vielfalt an
Fichern und Ausbildungswegen sowie dar-
tiber hinaus professionelle Unterstiitzung in
einer grofien Bandbreite an padagogischen
Dienstleistungen anbieten zu kénnen.

Uberzeugungen, Einstellungen und
Haltungen von System Leadership

Laut Hopkins haben System Leaders einen

ausgeprigten ethischen Anspruch an ihre

Arbeit. Dieser zeigt sich darin, dass diese

Fithrangspersonlichkeiten

» ihren eigenen Erfolg daran messen, ob es
gelingt, die schulischen Leistungen von
SchiilerInnen wirklich zu verbessern, und
dabei zugleich das Gesamtniveau zu heben
und die Unterschiede zwischen leistungs-
starken und leistungsschwachen Gruppen
Zu verringern,

« sich intensiv fiir die Weiterentwicklung und
Verbesserung von Lehr-/Lernprozessen
engagieren, um Lehren, Lernen, Lehrplan
und Beurteilungsformen konsistent und
zielgerichtet zu gestalten und sicherzustel-
len, dass die Lernvorginge fiir alle Schiller-
Innen eine individuelle Passung haben,

» sich dafiir engagieren, die Schulen als per-
sonliche und professionelle Lerngemein-
schaften zu gestalten und zu entwickeln und
Kooperationsbeziehungen innerhalb der
Schule und Gber die Schule hinaus zu initi-
ieren und zu pflegen, damit eine mdglichst
grofie Bandbreite an Lernméglichkeiten, an

Lernerfahrungen und Bildungsangeboten
erschlossen und genutzt werden kann.

= sich fiir Bildungsgleichheit und einen inte-
grativen Ansatz engagieren, indem sie auf
Kontext und Schulkultur aktiv einwirken,

+ sich des wechselseitigen Einflusses von
Unterrichts-, Schul- und Schulsysteme-
bene bewusst sind und sich daher fiir die
Weiterentwicklung des Schulsystems in der
Region engagieren.

Hopkins (2008) geht davon aus, dass diese

Haltungen oder diese Faktoren zunehmend

zum Profil einer pddagogischen Fithrungs-

kraft gehdren sollten.

Kein ,Schulleitungsheldentum?”,
sondern geteilte Fithrungs-
verantwortung und interne
Leitungs- und Fiihrungsentwicklung

Bei System Leadership geht es nicht darum,
charismatische Schulleitungshelden zu pos-
tulieren. Zwar wurden die Leiterlnnen der
Schulkooperationen, die ein OECD-ExpertIn-
nenteam 2008 in England besuchte (Huber et
al., 2008), von den BeobachterInnen als starke
und professionelle Leitungspersdnlichkeiten
wahrgenommen. Gleichzeitig demonstrierten
sie grofles Engagement fiir kooperative Fiith-
rung und fiir geteilte Filhrungsverantwortung
durch echte Delegation, Vertrauen, Teilen von
Aufgaben und Verantwortung und dadurch,
dass sie Gelegenheiten herstellen, dass andere
Lehrkrifte sich in Fahrungsaufgaben wei-
terentwickeln kénnen. Angeboten werden
Gelegenheiten fiir formale Aus- und Weiter-
bildung und fokussiert wird die Entwicklung
einer professionellen Gruppe von formalen
und informellen Fithrungspersonen aus der
Schule selbst heraus.

Die SchulleiterInnen dieser Schulen prak-
tizieren, was in der Forschung oft ,starke
Fihrung® (strong leadership) genannt wird
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{Leithwood & Riehl, 2003). Thre Leitvorstellun-
gen, ihre Visionen sind umsetzbar und moti-
vierend. Sie geben tatsichlich die Richtung vor,

Dann allerdings gehen diese Leitungspersén-

lichkeiten iiber Inspiration und Motivation

hinaus. Sie verhelfen Menschen ganz praktisch
dazu, sich professionell weiterzuentwickeln, Sie
investieren selbst viel Arbeitszeit und Energie
dafiir, ihren Lehrkriften zur professionellen

Weiterentwicklung zu verhelfen, indem sie

konkrete Gelegenheiten dafiir schaffen, indem

sie Aufgaben und Verantwortlichkeiten dele-
gieren, indem sie Feedback geben, indem sie

»coachen® und indem sie nicht zuletzt auch

formale Weiterbildung organisieren. Sie haben

erkannt, dass es eine Synergie geben muss zwi-
schen den in einer Organisation Arbeitenden
und der Organisation und investieren viel

Energie, die Organisation selbst weiterzuent-

wickeln und neu zu denken.

Ein weiteres Charakteristikum der Rolle
dieser SchulleiterInnen ist, dass sie strategi-
sche Fithrung betonen. Thre Arbeit ist in zwei-
erlei Hinsicht strategisch:

1. Sie arbeiten mit der Schulgemeinschatft,
indem sie ein klares Leitbild und Leitsdtze
fiir die Schule zusammenstellen und die
konkrete operative Arbeit der Schule daran
ausrichten.

2. Sie managen die Beziehung der Schule mit
ihrer Umgebung, dem Schulbezirk oder
der politischen Gemeinde, anderen Schu-
len, den Eltern, den lokalen Wirtschafts-
unternehmen, der Forschung und anderen
externen, finanzielle und technische Unter-
stiitzung gebenden Partnerlnnen in erster
Linie kooperativ und nuizen die Ressour-
cen in der weiteren Umgebung der Schule
zugunsten der Ziele der Schule.

Strategische Fithrung in diesem Sinn richtet

sich aus daran, aus der Umgebung jene Res-

sourcen und jene Unterstittzungen zu bekom-
men, die nétig sind fiir den Erfolg der Schule.

Die eher systemische Dimension von
Leitung und Flihrung, die zum Ziel hat, die
Expertise der Schule und Ressourcen der
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Schule wiederum nach auflen wirksam wer-
den zu lassen zur Unterstittzung des Systems
im weiteren Sinn, wird im Folgenden niher
erlautert. '

Kein Einzelkampfertum,
sondern Nutzen systematischer
Unterstiitzung von staatlicher Seite

Die Verantwortung fiir die SchiilerInnen an
der Klassenzimmertiir oder am Schultor abzu-
geben, war noch nie die Haltung engagierter
Pidagoginnen. Guie Kenntnis des Umfelds,
aus dem die SchiillerInnen kommen, eine
enge Verbindung zur Gemeinde, Kontakt zu
den politischen, kulturellen, kirchlichen und
wirtschaftlichen Kraften dort und Nutzen der
personlichen Netzwerke, die man da aufgebaut
hat, fiir die eigene Schule und die Schiilerln-
nen tiber deren Zeit in der Schule hinaus, das
zeichnete schon immer beispielsweise Volks-
schullehrkrifte mit pidagogischem Ethos
aus. Insofern ist System Leadership nichts
eigentlich Neues, aber systematischer ange-
legt und mit der klaren Aussage, dass es zwar
der Initiative und des Engagements einzelner
Pidagoglnnen bedarf, um als System Leaders
zu wirken, das ohne gezielte und verlissliche
Unterstiitzung ,von auflen® aber nicht zu leis-
ten ist. In England wurden beispielsweise eine
grofie Vielfalt von Programmen und Initiativen
ins Leben gerufen, die den Schulen angeboten
werden und die abrufbar sind, in die man sich
einklinken kann, die Strukturen, Beratung und
finanzielle Mittel zur Unterstiitzung der Netz-
werk- und Kooperationsarbeit bereitstellen.

Vorteile und (erhoffte) Wirkungen
von System Leadership

Die Vorteile der Kooperationen, welche die
von dem OECD-Team Interviewten berichten
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(Huber et al., 2008), decken sich mit dem, was
in der Forschung und in der Erfahrung in
anderen Schulkontexten angegeben wird.

Vorteile der Zusammenarbeit sind:

» Das Gefuhl der Lehrkrifte, als isolierte Ein-
zelkdmpfer zu arbeiten, wird reduziert.

= Die Verantwortung f{ir den Lernerfolg der
SchiilerInnen, fiir die Entwicklung und
fiir die Leistung der SchiilerInnen wird
geteilt. ;

* Es entstehen wirksamere Lernprozesse.

» Man hat das Bewusstsein, Teil einer Lehr-
und Lerngemeinschaft zu sein.

* Die Akzeptanz von professioneller Fort-
und Weiterbildung wird erhéht.

+ Die Arbeitszufriedenheit wird grofier.

+ Die Motivation, einen aktiven Beitrag zum
Schulentwicklungsprozess der Schule zu
leisten, wird ebenfalls erhoht.

Dariiber hinaus kénnen Schulkooperationen,

z.B. die ,Federations, auch Kosten sparen,

indem sie Ausriistung und Personal teilen,

zum Beispiel was Putzpersonal oder Cate-
ring-Personal fiir die Mittagversorgung der

Schiiler betrifft und sogar, was das Kollegium

betrifft. Zum Beispiel kann es mobile Reserven

in verschiedenen Fiachern geben, die fiir die
einzelnen Schulen abrufbar sind. Die Schii-
lerInnen haben einen Vorteil davon, dass es
spezifische Kurse gibt, die die einzelne Schule
fiir sich gar nicht hitte anbieten kénnen, zum
Beispiel Abendkurse. Manchmal ermbglicht
die Zusammenarbeit zwischen Schulen, aus
bestimmten Fonds finanzielle Zuwendun-
gen zu bekommen, zu denen sie alleine gar
keinen Zugang hétten. Und letztendlich ver-
bessert sich die Schulqualitit dadurch, dass es

Wissenspools gibt, die sich durch die Zusam-

menarbeit von Expertlnnen bilden, und dass

eine Kaitur des Austauschs und des Feedbacks
gefordert und Wissen geteilt wird.

Vor allem in sozial schwierigen und
belasteten Umgebungen zeigt sich, dass
System Leadership ein besonders effektives
Werkzeug ist. Bekannt ist schon lange, dass
der grifiere Anteil des Schulerfolgs durch

Faktoren auflerhalb der Schule bedingt ist.
Bis jetzt allerdings hatten sich, so Fullan
(2009), die Verbesserungsbemithungen auf
die Schule selbst konzentriert und politische
Entscheidungstriger scheuten eher davor .
zuriick, z.B. elterliches Erziehungsverhalten
und die Wahrnehmung der Erziehungsver-
antwortung offen in Frage zu stellen. Fullan
erwartet fiir die Zukunft eine Erweiterung
und Vertiefung der Reformbemiihungen,
die dann nicht mehr nur das Bildungssys-
tern, sondern die gesamte Gesellschaft in den

‘Blick nehmen {ebd.). Aulerschulische Fakto-

ren haben eine so grofle Auswirkung auf den
Schulerfolg, dass sie mit einbezogen werden
miissen, zum Beispiel die frithe Kindheit,
deren zentrale Bedeutung zwar erkannt, aber
trotzdem vernachlissigt wurde, und andere
auferschulische Einflussfaktoren. Das kann
z.B. Elternarbeit in Form von Elterntrainings,
abendlichen Erziehungskursen, politische
Bemithungen der Armutsverringerung etc,
umfassen {(ebd.).

Bei System Leadership wird Fihrung funk-
tional gesechen und nicht mehr personenorien-
tiert oder -fokussiert, d.h. Schulleitung wird
organisationsintern auf eine breitere Basis
gestellt. Organisationsextern werden in den
vielfiltigen Formen der Zusammenarbeit mit
anderen Schulen zielorientiert Ressourcen
eingesetzt und dabei Synergie-Effekte herge-
stellt. Beides erweist sich in der Konsequenz
als ressourcenschonend. Das fithrt zu vielfil-
tigen Schulentwicklungsprozessen, die — so
konstatieren verschiedene AutorInnen - einen
héheren Grad an Wirksambkeit und Nachhal-
tigkeit erreichen und in eine verbesserte Ziel-
erreichung der Schule (Unterricht und Erzie-
hung) miinden.

Durch eine weitere Verbreitung und Inten-
sivierung von System Leadership werden laut
Bericht des OECD-ExpertInnenteams {Huber
etal,, 2008) folgende Ergebnisse erwartet:

1. eine breitere Ressource fiir Schulentwick-

Iung: Méglich wiirde die Ubertragung von

»Dest practice” in andere Schulen,
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2. eine angemessene Reaktion auf das Prob-
lem der ..failing schools®, also erfolgloser
Schulen: Diese Schulen sind sonst in der
Regel in einem Teufelskreis und sicher am
wenigsten attraktiv fiir BewerberInnen auf
Schulleitungsstellen.

3. eine Losung fir das Dilemma, einerseits
sinkende Schulanmeldungen fir bestimmte
Schulen zu haben (vor allem in Lindern wie
England, wo es freie Schulwahl gibt) und
andererseits die politische Verpflichtung,
eine ausreichende schulische Versorgung
iiberall im Land sicherzustellen.

4. eine nachhaltige Strategie, das Schulleiter-
Innenamt attraktiv zu halten und neue
Schulleiterlnnen anzuwerben: Nétig ist
dies angesichts der gegenwirtigen und
zukiinftig erwarteten Lage auf dem Bewer-
berlnnenmarkt vieler Lander.

Fullan (2009) schlieBlich erwartet fiir das

kommende Jahrzehnt, dass die wirksamsten

und erfolgreichsten Schulen diejenigen sind,
die mit ihren Umgebungen enge Kooperati-
onsbezichungen pflegen und aktiv Einfluss

auf sie ausiiben, sich aber wiederum auch

beeinflussen lassen. In diesen Schulen arbei-
ten pidagogische Fithrungskrifte, die auch als
~Community Leaders” iiber die eigene Schule
hinaus in die Umgebung wirken, also System
Leaders sind.

Ausblick

Elmore {2004) definiert als Ziel von ,lea-
dership” eine Verbesserung im Sinne einer
zielgerichteten Verinderung, die nachhaltig
ist und ganze Systeme bewegt, indem sie das
durchschnittliche Niveau der Qualitit und der
Leistung insgesamt hebt und gleichzeitig die
Niveauunterschiede innerhalb des Systems
verringert und zudem die dabei Beteiligten in
die Analyse und das Verstandnis dessen invol-
viert, warum manche Handlungen erfolgreich
sind und andere nicht (vgl. Elmore, 2004, S.
66). Gemif3 Fullan (2009) erfordert ein Fokus
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auf Systemreformen eine System Leadership
auf allen Ebenen des Bildungssystems — sei-
tens der Lehrpersonen, der Schulleitungen,
der Schulaufsicht sowie der Ministeriums- ind
der gesamten Regierungsebene. Die dahinter
stehende Annahme ist, dass wirksame Schul-
entwicklung nur erreicht wird, wenn sich die
politischen Mafinahmen und die Praxis aufl
eine Verbesserung und Weiterentwicklung
des ganzen Schulsystems einer Region aus-
richten. Mit anderen Worten: Es wird davon
ausgegangen, dass eine nachhaltige Entwick-
lung der Schulen nicht moglich ist, wenn sich
nicht das ganze System entwickelt.

System Leadership flichendeckend mog-
lich zu machen, ist fiir Hopkins (2008) eine
Schliisseltreibkraft, um sicherzustellen, dass
jeder Schiiler/jede Schiilerin sein/ihr Poten-
zial entfalten kann und jede Schule eine gute
Schule wird. Und darum geht es bei Schulent-
wicklung im Kern immer.

Erganzung 1:

Das Beispiel England: Bildungs-
politische Reform- und Unter-
stiitzungsprogramme

Der bildungspolitische Hintergrund

In England gab es in den letzten Jahren
eine grofle Anzahl von Verdnderungen fiir
die Schulen und fiir das Schulsystem. Eine
Reihe von Verantwortlichkeiten wurde auf
die Ebene der Schule itbertragen und paral-
lel dazu wurden zentrale Bildungsstandards,
zentrale Leistungsmessungen, Evaluationen
und Verpflichtungen zur Rechenschaftslegung
eingefiihrt.

Die Finfjahresstrategie der Regierung
fokussiert darauf, den Standard fiir alle zu
heben, die groflen Leistungsunterschiede zu
verringern und die Wahlmaglichkeit und
die Chancen fiir eine sehr unterschiedliche

SchillerInnenschaft zu verbessern, indem
verhindert wird, dass SchitlerInnen cohne
Schulabschiuss die Schule abbrechen und
indem moglichst alle Schitlerlnnen fiir einen
erfolgreichen Ubergang in die Berufstitigkeit
oder in eine weiterfiihrende Ausbildung vor-
bereitet werden.

Dariiber hinaus war Schulleitung ein
besonderer Fokus der Reform. Die Etablierung
des National College for School Leadership
(NCSL) und die vielen unterschiedlichen Aus-
bildungs-, Fortbildungs- und Weiterbildungs-
programme, die fiir alle unterschiedlichen
Ebenen von Leitungs- und Fithrungsaufga-
ben angeboten werden, haben dazn beigetra-
gen, dass es eine professionellere Kultur von
Schulleitung in England gibt.

Viele Gelegenheiten fiir Kooperation und
Zusammenarbeit sollen dazu beitragen, dass
- wie der Slogan heif}t - jede Schule eine gute
Schule ist.

Die Vorstellung eines systemischen
Zugangs ist im englischen Schulsystem vor-
herrschend geworden und ein OECD-Team,
das Schulen in England besuchte (Huber et al.,
2008}, bescheinigt diesern Ansatz eine positive
Wirkung auf die pidagogische Fithrung und
auf die Leistung der Schulen:

Erganzung 2:
Zwei Schulbeispiele in England

Das englische Verstdndnis von ,System Lea-
dership® wird in der Studie der OECD von
2008 ,Improving School Leadership® darge-
stellt und an den Beispielen zweier konkreter
Schulkooperationen illustriert.

Im Laufe des Besuchs der Expertinnen-
gruppe, der Grundlage fir die OECD-Studie
war, wurden zwei Schulsettings besucht, die
einen ausgeprigt systemischen und system-
bezogenen Ansatz von Schulleitung haben. In
diesen Schulen werden einerseits intern Lei-
tungsaufgaben delegiert und iber die ganze
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Schule weg geteilt und es gibt andererseits
eine Vielzahl von unterschiedlichen Arten
der Zusammenarbeit mit anderen Schulen
und auferschulischen PartnerInnen. Darii-
ber hinaus ist es beiden Schulen gelungen, ihre -
Leistungsergebnisse deutlich zu verbessern,

Beschreibung der systemischen Ansitze der
beiden Schulkooperationen

1. Schulsetting A; ,Federation”

(eine Faderation zweier Schulen)

Schulsetting A ist eine Foderation von zwei
Schulen. Der einen Schule (Al)} in dieser
Foderation ist es kiirzlich gelungen, aus sehr
schwrierigen Umstidnden und angesichts grofier
Probleme sich zu einer Schule zu entwickeln,
die man als hochst ,value added” bezeichnen
kann, das heifit, die erfolgreich fiir eine mess-
bare Leistungsverbesserung threr Schiilerln-
nen sorgt, im Vergleich zu deren Leistungs-
stand bei Eintritt in diese Schule,

Diese Schule unterstiitzt jetzt eine zweite
Schule {A2), die die Schulinspektion als eine
Schule ,,causing concern’; also mit Bedarf an
speziellen Unterstiitzungsmafinahmen, iden-
tifiziert hatte, bei dhnlichen Transformations-
prozessen, indem sie mit ihr eine Faderation
einging, Vor dieser Féderation hatte Schule A2
sich zwar innerhalb einer gesetzten 4-Jahres-
Frist etwas entwickelt, aber immer noch die
erwartete Leistung, also den in den Zielver-
einbarungen formulierten Fortschritt in der
Qualitdt des Lehrens und Lernens und die
entsprechende Steigerung der SchiilerInnen-
leistungen, nicht erreichen kénnen. Die Ent-
wicklung war enttiuschend langsam. Folglich
ging Schule A2 bereitwillig diese Féderation
mit Schule Al ein.

Schule Al

Schule A1 hatte es erreicht, ihre SchiilerIn-
nenleistungen zu steigern, indem sie einen
erfolgreichen Schulleitungs- und Schulma-
nagementansatz entwickelte, Dieser Ansalz
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business community.

raise attainment.

Box 5.2 School improvement and system leadership initiatives in a particular school

+ Specialist Technology College status: schools with or aspiring to specialist status can receive a
wide range of support and partnership links through the Specialist Schools an Acadernies Trust,

¢ Leading Edge School: the school is recognised for innovative practice and part of the national
and regional forum for innovative and "next” practice support for other schools.

* Enterprise Pathfinder School: there is a strong vocational curriculum; the school pilots for new
accreditation and assessment systems; and there are links to and invelvement with the local

+ Leadership Incentive Grant (LIG) school: the school seeks to stimulate collaborative working
between strong and underperforming schools.

» Behaviour improvement Partnership (BIP)} lead school: the school is developing new practice to

» Excellence Cluster (now EiC) lead school: the school works with community schools for pupils
age 5-19 1o raise aspirations and performance across the region.

+ Local Delivery Group (LDG) management: the school promotes partnerships with public services
and the voluntary sector to support children and famities in need.

+ Team around the Child (TAC): the school models good practice from the LDG for the county.

* Low Attainers'Pilot {LAP - school A2 ondy): targeted support is provided for English and
mathematics in key stage 3 to improve attainment and promote active learning.

¢ School Centred Initial Teacher Training (SCITT): the school has gained accreditation as a training
centre to counter the lack of qualified teachers in the area.

Abbildung 1: Interventionsprogramme in England (aus Huber et al., 2008)

beinhaltete eine breite Delegation von Lei-
tungsaufgaben und Teilen von Fithrungsver-
antwortung fiber die ganze Schule, eine klare
Ausrichtung an Standards und ein bestimm-
tes, ausgefeiltes Modell des Monitoring, also
der Kontrolle und Unterstiitzung fiir die Schii-
lerInnen- und Lehrernnenleistung. Seit eini-
gen Jahren war Schule Al schon dabei, eine
Reihe von anderen Schulen in Schwierigkeiten
zu unterstitzen. Schule Al ist die fithrende
regionale Schule fiir das landesweite Projekt
SCITT {school-centred initial teacher training),
das heifdt, eine Institution fiir schulinterne
LehrerInnenausbildung.

Schule Al ist eine comprehensive school,
eine Gesamtschule, mit dem Status eines
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Specialist Technology College. Sie beinhaltet ein
6th-form-college, also die Oberstufe, und ein
spezielles Angebot fiir Kinder von reisenden
SchaustellerInnen. Viele ihrer 1800 Schiiler-
Innen von 11 und 18 Jahren zeigen deutliche
Leistungsschwichen und kommen aus Fami-
lien mit eher niedrigem sozio-0konomischen
Niveau, 7% gehoren ethnischen Minorititen
an. Im Einzugsgebiet der Schule werden eine
Reihe von sozialen Interventionsprogrammen,
etwa Excellence Cluster, Interlok, Low Attainers
Pilot oder BIP (siche Liste unten) eingesetzt.
.Was waren die Schulentwicklungsbemii-
hungen dieser Schule? ihr Ansatz war, pdda-
gogische und Schulmanagementreformen zu
verbinden und Maf! zu schneidern auf ihre

Huber: System Leadership

eigenen besonderen Herausforderungen hin.
Es wurden verschiedene Unterrichts- und
Lernmodelle angewendet, und zurzeit wird
der Ansatz des individuellen Lernens entwi-
ckelt. Die Schule hat ein engmaschiges System
der Leistungskontrolle und Unterstiitzung, das
dadurch recht erfolgreich war, dass sie auf eine
sehr systematische Art und Weise die indivi-
duellen SchilerInnenleistungsdaten nutzt, um
gezielte Interventionen fiir SchillerInnen zu
starten, deren Lern- und Arbeitsverhalten ihre
Leistungen beeintrichtigt. Die Entwicklung
eines ICT-Informationssystems macht es mog-
lich, einen engeren Kontakt zu den Elternhiu-
sern herzustellen. Die Schule wird unterstiitzt
durch eine Gruppe von nichtlehrendem Perso-
nal, unter anderem einem Sozialarbeiter.

Dariiber hinaus hat sich die Schule Al zu
einer sogenannten ,extended school® entwi-
ckelt, die die Dienstleistung verschiedener
Fachkréfle integriert, zuin Beispiel von einem
Schulpsychologen, von Krankenschwestern,
externen psychologischen Einrichtungen,
von LehrerInnen mit verschiedenen speziellen
Zusatzausbildungen, von 40 Lern- und Erzie-
hungsberaterInnen etc. Mittlerweile managt
die Schule ein Unterstittzungssystem fir den
pédagogischen und psychosozialen Bereich
filr die ganze Region und bietet diese Dienst-
leistung fiir 23 andere Schulen an.

Zusétzlich hat sich die Schule bemiiht, gut
qualifizierte Lehrkrifte und gut ausgebildetes
nicht-lehrendes Personal anzuwerben, indem
sie zum Beispiel ein Aus- und Weiterbildungs-
zentrum fitr Lehrkerifte ins Leben gerufen hat,
um dem Mangel an qualifizierten Lehrkriften
in der Region abzuhelfen, indem sie ihrem
ganzen Kollegium Fortbildungsmafnahmen
wihrend der Arbeitszeit erméglicht, indem
sie eine Reike von pidagogischen AssistentIn-
nen ausbildet und indem sie letztlich ihrem
Leitungspersonal bestimmte Weiterbildungs-
mafinahmen ermdglicht, wie zum Beispiel das
DCSF Trainee Head Deputy Programme (fir
stellvertretende SchulleiterInnen und Mitglie-
der der Schulleitung).

Hinzu kommt, dass diese Schule ein enga-
giertes, gut organisiertes Governing Body hat,
ein Mitbestimmungsgremium aus Vertreter-
Innen des Kollegiums, aber vor allem der
Elternschaft und der 6rtlichen Gemeinde,
dhnlich einem Aufsichtsrat, das sich beson-
ders fiir die Aktivititen, die iber die Schule
hinausreichen, einseizt.

Zusammenfassend kann man konstatie-
ren: Schule Al hat es verstanden, alle verfiig-
baren schulinternen und schulnahen Krifte
und staatlichen und regionalen bildungspo-
litischen Initiativen und Programme ,,anzu-
zapfen® und mit dieser Unterstiitzung sehr
proaktiv die eigenen Schulgrenzen durchlis-
sig zu machen, externe Unterstiitzungsein-
richtungen der Region zu vernetzen und sich
zum Manager dieses Netzwerks zu machen,
Das Ergebnis war, dass diese Schule ihren auch
in Leistungskontrolten messbaren Schulerfolg
sehr gesteigert hat.

Schule A2

Schule A2 ist eine comprehensive school mit
bestimmten Freizeitangeboten vor Ort fiir
SchiilerInnen von 11 bis 16 Jahren. Sie hat tiber
800 SchiilerInnen, 4% gehdren zu Minoritits-
gruppen. Es gibt einen relativ grofien Anteil
von SchillerInnen, die auf besondere Weise
gefdrdert werden miissen und aus Familien
stammen, die in staatlichen Férderprogram-
men sind, wie z.B. English as an Additional
Language (EAL) oder Special Educational
Needs (SEN), oder sozialer Betrenung bediir-
fen. Das Leistungsvermégen der SchiilerIn-
nen ist sehr unterschiedlich, aber der Anteil
an Schiilerlnnen mit niedrigen Leistungen ist
hoch und die Motivation der SchiilerTnnen ist
relativ niedrig.

Die naticnale Inspektion Ofsted hat dieser
Schule das Etikett ,special measures* und
spéter ,serios weaknesses” gegeben aufgrund
von diagnostizierten Minderleistung nach
verschiedene Kriterien, darunter schlechten
SchiiferInnenleistungen, nicht angemesse-
nen Lehr- und Lernstandards und einem
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schulinternen Lehrplan, der den Bediirfnis-
sen der SchiilerInnen nicht gerecht wird. Die
Reputation der Schule und damit auch ihre
Attraktivitit — sowohl fir SchillerInnen bezie-
hungsweise deren Eltern, als auch fiir Lehr-
krifte - sind gesunken. Als Konsequenz daraus
litt die Schule unter einer Unterfinanzierung,
schlechter Unterrichtspraxis und schlechter
Disziplin, einem defizitiren Arbeitsverhalten
der Schiilerinnen, aber auch unter einer hohen
Absenzrate von SchiilerInnen und Krankheits-
rate von Lehrkraften.

Die Fideration

Schule A1 und Schule A2 besitzen jetzt nach
der Foderation einen gemeinsamen Gover-
ning Body, einen gemeinsamen ausfithren-
den Schulleiter, der verantwortlich ist fiir
beide Schulen, dazu kommt ein assoziierter
Schulleiter vor Ort in Schule A, Zum Schul-
managementtearn gehéren darfiber hinaus
ein Schulleiter in Ausbildung (trainee school
leader) und ein fritherer Schulleiter in Aus-
bildung und verschiedene stellvertretende
SchulleiterInnen. Das in Schule Al entwi-
ckelte Management und padagogische Modell
wurde von Schule A2 tibernommen. Dar-
iber hinaus wurde darauf Wert gelegt, den
schulischen Leitungspersonen auf mittlerer
Ebene (middle leaders), entsprechende Fort-
und Weiterbildung zu erméglichen. Zudem
wurden zielgerichtete schulinterne Fort- und
Weiterbildungen durchgefiihrt, und eine grofle
Gruppe des Kollegiums wurde darin fortgebil-
det, erfolgreich Unterrichtsbesuche bei ande-
ren KollegInnen durchfihren zo kénnen. Es
wurde ein systematisches Management von
Leistungskontrollen und Interventionen etab-
liert, innerhalb dessen explizite und vor allem
messbare Ziele formuliert werden, fiir deren
Erreichen oder Nichterreichen auch Rechen-
schaftslegung geleistet werden muss.

Die Motivation und der Einsatz der schuli-
schen Fihrungskrifte auf mittlerer Ebene ver-
besserten sich durch die Mafinahmen erheblich.
Der gemeinsame Governing Body fokussierte die
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Aufgabe eines Monitoring der Lehr-/Lernpro-
zesse, indem seine VertreterInnen regelmafBige
Gespriche mit den designierten Fachschafts-
leiterInnen fithren und Schulbesuche machen.
Die Mitglieder dieses Governing Body wurden
ebenfalls ausgebildet und iiber neue Initiativen

und Priorisierungen von Schulentwicklungs- -

moglichkeiten informiert.

Ergebnis war, dass der Fortschritt in der
Schule A2 in relativ kurzer Zeit auflerordent-
lich grof war. In einem Jahr verbesserten
sich die messbaren SchillerInnenleistungen
deutlich, das Lern- und Arbeitsverhalten der
SchiilerInnen ist besser geworden und das
Kollegium stabilisierte sich. Die individuellen
Feedbacks, die dem Schulleitungsteam gege-
ben wurden, und die Umstrukturierung der
Fachschaften gemifl der Uberarbeitung des
schulinternen Lehrplans und auch verschie-
dene Umverteilungen im Kollegium wie auch
das Ausscheiden mancher Lehrkrifte ethohten
die TeamefTektivitit, wobei diese Mafinahmen
gemif des Berichts der Teaching and Learning
Responsibility (TLR) auch noch kostengiinstig
warer. Das Konzept einer schuliibergreifen-
den Schulleitung hat in einer Zeit von wirk-
lich tiefgreifenden Veranderungsprozessen fiir
Schule A2 fitr Expertise und eine Gesamtaus-
richtung gesorgt.

2. Schulsetting B: die Entwicklung

von System Leadership in einer Schule

Das zweite Schulsetting, das das OECD-Team
fiir seinen Bericht besuchte, zeigt deutlich,
wie Schulleitung Schulentwicklung fokussiert,
indem sie interne und externe Fithrungskom-
petenzen und -kapazititen stirkt, die in das
Umfeld der Schule hinausreichen und System
Leadership fordern.

Schule B

Schule B ist mit iiber 2000 SchidlerInnen, 118
Lehrkriften und 82 Personen unterstiitzenden
Personals eine der grofiten Schulen in der dor-
tigen englischen Grafschaft. Sie ist eine com-
prehensive school fiir die Altersstufen 11 bis 18.
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Im Jahre 2002 erhielt sie den Specialist Techno-
logy Status, was bedeutet, dass sie die gesamte
Bandbreite des Iandesweiten Curriculums
anbietet, aber mit einem zusitzlichen Fokus
auf technologischen, naturwissenschafilichen,
mathematischen und ICT-bezogenen Fachern.
Schule B hat einen umfassenden Modernisie-
rungsprozess durchlaufen, der eigentlich in
allen Bereichen deutlich wird. Das schlief3t
auch ein, dass es eine neue sixth form, also
eine Oberstufe, gibt, deren SchiilerInnenzahl
auf 450 anstieg,

95% der SchiilerInnen sind aus weillen bri-
tischstdmmigen Elternhidusern, 5% aus unter-
schiedlichen asiatischen Minorititen.

Die SchiilerInnenleistungen beim Eingritt
in die Schule sind etwas hoher als der Lan-
desdurchschnitt, Die Anzahl der SchiilerInnen
mit Lernschwierigkeiten oder mit bekanntem
zusitzlichem Forderbedarf ist unter dem
Landesdurchschnitt.

Systemische/Systembezogene Programme

und Initiativen

Die Schule hat ein spezifisches Schulmanage-
ment-Modell entwickelt. Dessen Kernstiick ist
¢in sechswochiger Zyklus von Evaluationen/
Leistungsmessungen, was ein sehr individu-
elles Monitoring und dann eine individuelle
Unterstittzung aller SchillerInnen und aller
Lehrkrifte sicherstellen soll. Die Schullei-
tungsaufgaben sind itber eine grofle Gruppe
des Kollegiums verteilt. Besondere Teams sind
zustindig fiir verschiedene Aufgaben, zum
Beispiel Unterstiitzung, Mentoring und For-
derung fiir SchitlerInnen und Lehrkrafte oder
Unterstittzung in IT-Fragen oder was Verbes-
serungsvorhaben fiir die Arbeit des Kollegi-
ums betrifft (zum Beispiel eine Neuverteilung
der Verantwortlichkeiten von einzelnen Lehr-
kriften und von Teams).

Auch diese Schule hat sich fur eine ganze
Anzahl an staatlichen Initiativen gedfinet, an
denen sie nun teilnimmt:

1. Training School: Dasbedeutet, Schule B dient
als Ausbildungsschule fiir die schulinterne

Ausbildung fiir LehramtsanwirterInnen,
sie bietet spezielle Kurse an fiir junge Lehre-
rInnen, aber auch solche fiir Mitglieder der
.mittleren Fithrungsebene und fiir bereits
etablierte SchulleiterInnen. Diese Funktion
macht auch méglich, dass die Schule nene
talentierte LehrerInnen kennenlernt und
dann rekrutieren kann, sobald sie fiir den
Lehrberuf ausgebildet sind.

2. ,Raising Attainment and Transforming
Learning (RATL)": Schule B ist Unterstiit-
zungsschule fiir dieses Projekt des ,,Spe-
cialist Schools and Academies Trust®, was
bedeutet, dass sie mit anderen Schulen und
Colleges zusammenarbeitet, um sich iiber
»best practice” auszutauschen. In dieser
Funktion 6fthet sich die Schule mehrere
Tage pro Jahr fiir Hospitationen fiir Kol-
legInnen aus anderen Schulen, zam Ken-
nenlernen von Schulentwicklungsmafinah-
men, zum Austausch und Gewinnen von
Anregungen, um einen Transfer von Ideen
an andere Schulen zu fordern.

3. ,National Leader in Education Support
School (NLE}“ Schule B ist eine Unter-
stiitzungsschule mit dem Auftrag, andere
Schulen und Colleges anzuleiten, wiede-
rum Kooperationen mit solchen Schulen
einzugehen, die von der Inspektion Ofsted
als Schulen mit gravierenden Problemen
identifiziert worden sind. Sie leitet also
andere Schulen an, Kooperationen und
Partnerschaften mit ,,schwicheren” Schu-
len zu initiieren und zu fithren. Als Ergeb-
nis der Mitgliedschaft in dieser Initiative
haben KollegInnen mit Fithrungsqualiti-
ten an der Schule B eine ganze Reihe von
Chancen, sich selber in Fithrungsaufgaben
zu erproben und dadurch Entwicklungs-
mdglichkeiten fiir sich selbst.

Fiihrungs- und Managementstruktur

Das Schulmanagement-Team wurde kirzlich
umstrukturiert, um der Entwicklung gerecht
zuwerden, dass es nicht mehr nur darum geht,
eine einzelne Schuleinheit zu leiten und-ein
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Kollegium zu fihren, das ausschliefSlich inner-
halb der eigenen Schulgrenzen arbeitet.

In der neuen Struktur gibt es einen aus-
fithrenden Schulleiter, der unterstittzt wird
durch stellvertretende SchulleiterInnen und
wassistant principals®, wortlich: assistierende
Schulleiterlnnen, was der Schule ermbg-
licht, einerseits die Agenda, der sie sich nun
verschrieben hat, auszufiihren und anderer-
seits auch den eigenen Mitgliedern dieser
erweiterten Schulleitung und tberhaupt dem
Kollegium groBere Chancen der Bewihrung
in Fohrungsaufgaben zu bieten als Entwick-
lungsschritt fiir die eigene Dienstlaufbahn.

Die stellvertretenden SchulleiterInnen sind
verantwortlich dafiir, sicherzustellen, dass die
schulinternen Leistungsstandards erreicht und
verbessert werden. Sie bauen auch internatio-
nale Kontakte auf und iibernchmen Rollen in
den verschiedenen staatlichen Initiativen wie
NLE und RATL.

Lehrkrifte auf verschiedenen Fithrunggsebe-
nen in der Schule sind in den Gesamtprozess
von Schulentwicklung in einem sehr umfas-
senden Sinn involviert, der eine kentinuier-
liche Verbesserung der Lernprozesse, Lerner-
fahrungen, Unterstiitzungsformen und des
Leitungs-und Fithrungshandels umfasst. Wert
wird darauf gelegt, dass einige Mitglieder des
Kollegiums an mehr als einer der entsprechen-
den Aktivititen beteiligt sind, um eine gewisse
Komplementaritit zu erreichen im Sinne eines
Austauschs von Ideen und Themen zwischen
verschiedenen Bereichen.

Zur Fithrungs- und Leitungsstruktur gehé-
ren, wie bereits angedeutet, dass es einen aus-
fithrenden Schulleiter/Schulleiterin gibt, dass
es vier stellvertretende Schulleiterlnnen gibt,
die verschiedene Aufgaben haben, die sich aber
auch iiberschneiden/iiberfappen. Wihrend
der eine mehr fiir Unterstiitzung im Sinne von
~Mentoring, Coaching und Beratung” zustén-
dig ist, ist der zweite einerseits filr Anliegen
der SchiilerInnen, andererseits aber auch fiir
Anliegen des Kollegiums, der Schulorganisa-
tion, zustindig. Der dritte ist zustandig fiir
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Lehrplan und neue Lehr-/Lernmethoden; dex
vierte hat entsprechende Fiihrungsaufgaben in
dem Sinn, dass er den ausfithrenden Schullei-
ter/Schulleiterin bei Reprisentationsaufgaben
nach -auflen unterstiitzt und auch innerhalb

der verschiedenen Initiativen, in die die Schule
involviert ist. Hier ist wohl auch am ehesten °
vorgesehen, dass er dann in eine Schullei-

tungsaufgabe hineinwachst.

Dann gibt es noch einen assistierenden
Schulleiter und einen ,,director of business”,
einen ,director of human ressources’, ,direc-
tor of training school® und ,.director of school
improvement”.

Ziel ist, die Leitungs- und Fithrungsauf-
gaben auf eine ganze Reihe von Personen zu
verteilen. Das Wort.,principal® anstelle des
sonst in England oft iiblichen ,headteacher”
hat man absichtlich gewdhlt, um deutlich zu
machen, dass die Rolle global umfassend ver-
standen wird und um auch nach auflen hin ein
neues Signal zu setzen.
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‘Schulentwicklung geht weiter, gibt der Schule mehr Au-
tonomie und liberschreitet die Grenzen der Einzelschule.
Deshalb berichtet dieses Heft iiber neue Leitungskon-
zepte, die dieser verédnderten Lage gerecht werden:

Zukunftsfihige Schulleiterinnen miissen fiihren, ma-
nagen und steuern zugleich. Sie benétigen Systemkom-
petenz; sie sollten die Schule intern als System verste-
hen und eine Innenarchitektur systematisch aufbauen.
Und sie benétigen System Leadership.

Aber das ist nicht alles. Professmnelle:Lehrpersone'n
kann man nur filhren, wenn man sie versteht, kognitiv
wie emotional, und wenn Leitung Sinn zu stiften vermag. .
Deshalb behandelt dieses Heft auch emotionale und sa-
lutogene Fiihrung. Denn duBere Schul-Entwicklung ge- .
lingt nur, wenn es innere Personal-Entwicklung gibt. -

[ fir schulentwicklung
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