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Geleitwort

Aus ganz personlichen Griinden habe ich immer zu den Menschen gezahlt, welche die Rolle
von Schulleiterinnen und Schulleitern sehr hoch schdtzen. Das liegt an zwei einpragsamen
Erlebnissen. Zuerst war es der Schulleiter der Grundschule, der meinen Lerneifer anstachelte
und an mich glaubte. Der wusste, dass ich aus einfachen Verhaltnissen kam, und der meine
Eltern geradezu bedrdngte, mich zum Probeunterricht am Gymnasium der nachsten Stadt
anzumelden. Ohne ihn wére ich niemals auf eine Schule mit Abituroption gekommen. Aber
das Gymnasium bekam mir nicht gut. Nicht etwa wegen schlechter Schulleistungen, sondern
weil ich bei meinen Mitschiler:innen als sozialer Aufsteiger keine Akzeptanz fand. Um ihrer
Verachtung zu entgehen, habe ich in der achten Klasse mit aufsassigem und kriminellem Ver-
halten auf mich aufmerksam gemacht. Ich wurde von einem Jugendgericht zu Wochenend-
Arresten verurteilt und sofort von der Schule verwiesen. Erst nach langem Suchen stieBen
meine Eltern und ich auf den Schulleiter einer Gesamtschule mit gymnasialem Zweig. Der
fiihrte ein stundenlanges Gesprach mit mir und wagte es: Er nahm einen kriminell gewordenen
Schiiler aus einfachen Verhaltnissen mit schwieriger personlicher Biografie auf. lhm verdanke
ich viel, ohne ihn ware meine Schullaufbahn am Ende gewesen.

Diese beiden Rektoren haben in mir einen enormen Respekt vor der Rolle der Schulleitung
aufgebaut. Seitdem weiB3 ich, Schulleitungen sind nicht nur Koordinator:innen, die ihr Team
von Lehrkraften zusammenhalten, sondern auch entscheidende Moderator:innen fir Stil und
Umgang im ganzen Raum der Schule. Eine Schulleitung 6ffnet Lernraume, beeinflusst Bio-
grafien und wirkt auf die Qualitat von Lernerfolg und Schulleben ein. Seitdem bin ich sicher:
Schulleitung hat in unserer Gesellschaft eine Schliisselrolle, die von Bedeutung fiir die gesamte
weitere nicht nur bildungspolitische, sondern auch familien-, kultur- und kommunalpolitische
Entwicklung ist.

Ich freue mich sehr, dass der Cornelsen Verlag den Auftrag fiir eine Schulleitungsstudie
vergeben hat. Mit dem engagierten Team des FiBS Forschungsinstitut fiir Bildungs- und
Sozialékonomie, mit dem ich seit einigen Jahren eng zusammenarbeite, konnten wir einen
Forschungsansatz wahlen, der den Schulleiterinnen und Schulleitern in Deutschland endlich
die 6ffentliche Stimme gibt, die sie verdienen. Ich ware froh, wenn wir mit dieser Studie
dazu beitragen kdnnten, die Wertschatzung der Rolle der Schulleitungen in Deutschland zu
steigern.

Die vorliegende Cornelsen Schulleitungsstudie zeigt, dass die Mehrheit der Schulleitungen in
Deutschland ihre Rolle aktiver und souverdaner wahrnehmen machte als bisher, aber dafiir nicht
die politische und rechtliche Unterstlitzung erfahrt, die sie bendtigt. Sie werden im uniiber-
sichtlichen Dickicht der Anforderungen, im Kleinklein des Tagesgeschaftes davon abgehalten.

Das ist wohl die wichtigste Botschaft unserer Studie: Sollen Schulleitungen Lernraume
6ffnen und die Bildungsinstitution Schule pddagogisch gestalten, dann missen ihnen auch
die notwendigen Strukturen und Ressourcen dafiir zur Verfiigung gestellt werden. Sonst fehlt
ihnen die Kraft, die Lernbiografien von Kindern und Jugendlichen so zu beeinflussen, wie ich
es erleben durfte. In der vorliegenden Studie kommen viele Schulleitungen zu Wort, die trotz
widrigster Umstdnde ihre Schule vorangebracht haben und ihre Vorstellungen von einer
zukunftsfahigen Schule umsetzen konnten. Von deren Erfahrungen kénnen andere Schul-
leitungen profitieren. Wie eine der von uns befragten Schulleitungen sagt: ,Ich hoffe, durch
die Studie mehr Mut zu bekommen, wie andere neue Wege gehen und sich durchsetzen."

Klaus Hurrelmann
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Einleitung

Schulleitungen in Deutschland sind taglich mit einer Vielzahl an Aufgaben konfrontiert:

Sie reprasentieren ihre Schule, gestalten und verwalten sie, organisieren, kommunizieren,
vermitteln, unterrichten, entwickeln und flihren. Entsprechend zeigt sich ihr vielfaltiger Wir-
kungskreis zwischen padagogischem und nichtpddagogischem Schulpersonal, Schiilerschaft,
Eltern und anderen Sorgeberechtigten, Schulverwaltung, Kommunalbehorden, Einrichtungen
der auBerschulischen Kinder- und Jugendarbeit, der ortlichen Wirtschaft und nicht zuletzt
bildungspolitischen Akteuren. Damit nicht genug: Schulleitungen sehen sich allzu oft von
einem offentlichen Diskurs ummantelt, der das Thema Schule mit defizitorientierter Akzentu-
ierung behandelt: ,Schule” wird fast automatisch mit Themen verkniipft wie Lehrkraftemangel,
Problemen der Digitalisierung, Ausstattungsdefiziten, Leistungs- und Kompetenzschwéchen
von Kindern und Jugendlichen sowie ihrer mangelnden Vorbereitung auf den Berufseinstieg.

Es wird deshalb hochste Zeit, die Schulleitungen selbst nach ihren Einschdtzungen und Bewer-
tungen zu verschiedenen, sie betreffenden Themen zu befragen und ihnen zuzuhdren. Genau
das ist das Ziel der vorliegenden Cornelsen Schulleitungsstudie: Um die Leistung von Schullei-
tungen in Deutschland richtig zu ermessen, ihre Rolle aufzuwerten und auch, um das Signal in
den politischen Raum zu senden, der Bildungsinstitution Schule einen gréBeren Stellenwert als
bisher zu geben, wird ihnen eine 6ffentliche Stimme gegeben. Im Mittelpunkt der Studie stehen
das Selbstverstandnis der Schulleiter:innen, ihre Wahrnehmung von Schule, ihre Bedarfslagen
und Probleme, aber auch ihre Ideen, Wiinsche sowie Impulse fiir die Gestaltung der Schule von
morgen. Wir haben die Schulleitungen danach gefragt, vor welchen Herausforderungen sie ste-
hen, welche Losungsansatze sie entwickeln, welche Perspektiven sie fiir die Weiterentwicklung
des Schulsystems in Deutschland haben und welche Rahmenbedingungen sie dafiir bendtigen.

Nicht nur dieser inhaltliche Zuschnitt der Studie ist besonders, sondern auch ihre Methodik.
Es wurde ein aus qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden bestehendes Unter-
suchungsdesign gewahlt. In einem ersten Schritt von leitfadengestiitzten Interviews mit
Schulleitungen aus allen 16 deutschen Bundeslandern und allen Schulformen konnten die
Schulleiter:innen ausfihrlich tiber ihre Sorgen, Plane und Perspektiven sprechen. In einem
zweiten Schritt wurde, ausgehend von den Erkenntnissen aus diesen Gesprachen, eine
reprasentative Onlinebefragung auf der Basis eines strukturierten Fragebogens durchgefiihrt.

® Fir die personlichen Gesprache wurden 50 Schulleitungen ausgewahlt. Dabei wurden
Schulleitungen aus verschiedensten Schulformen und bildungspolitischen Kontexten
erreicht, die in ihrer Gesamtheit die Zusammensetzung nach Schulform und Region
in Deutschland abbilden. Die Aussagen der Schulleitungen, die uns in persénlichen
Gesprachen ihre Stimme gegeben haben, werden in den nachfolgenden Ausfiihrungen
pseudonymisiert und zum Teil paraphrasiert wiedergegeben.

® An der reprdsentativen Befragung haben sich insgesamt 1.116 Schulleiter:innen aus allen
16 Bundeslandern beteiligt, darunter 171 stellvertretende und 24 kommissarische Schul-
leitungen. Detaillierte Anmerkungen zur Methode und Stichprobe finden sich im Annex.

Durch diesen Ansatz hat die vorliegende Studie ein Alleinstellungsmerkmal und erganzt durch
ein vertieftes Feldwissen und dichte Beschreibungen der Schulleitungen selbst die tibrigen
in Deutschland laufenden Untersuchungen. Zu diesen gehoren u.a.: die Befragungen des
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Erhebungsinstituts Forsa im Auftrag des Verbands Bildung und Erziehung (Forsa 2021), die
KWiK-Schulleitungsbefragung (Gogolin, Kéller und Hastedt 2020), die COVID-19 Health Lite-
racy Schulleitungsstudie (Dadaczynski, Okan und Messer 2021), das trinationale, im deutsch-
sprachigen D-A-CH-Raum agierende Projekt ,HiS - Herausforderungen in Schule” im Rahmen
des Schul-Barometers der Pddagogischen Hochschule Zug (Huber, et al. 2020), die trinationale
Langsschnittstudie ,S-CLEVER - Schulentwicklung vor neuen Herausforderungen” (Feldhoff,
et al. 2022), die Studie ,Leadership in German Schools (LineS2020)" (Cramer, et al. 2020, Cra-

mer, et al. 2021) und der neue an LinesS2020 ankniipfende Schulleitungsmonitor der Wiibben-
Stiftung (Wiibben-Stiftung 2021).

Viele dieser Studien befassen sich aus aktuellem Anlass mit den Auswirkungen der COVID-
19-Pandemie auf den Schulbetrieb. In der Tat bringt die pandemische Lage Schulleitungen
oftmals an einen Scheideweg zwischen Krisenbewaltigung, Veranderungsmanagement und
Ergreifen von Entwicklungschancen und stellt eine Herausforderung und immense Belastung
dar. Deshalb gehen auch wir in unserer Studie auf die Bedeutung der Pandemie fiir die Arbeit
der Schulleitungen ein, jedoch nur dort, wo Schulleitungen sie selbst zum Thema machen.
Wir legen bewusst den Akzent auf die Frage, welche Lehren die Schulleitungen aus dem Um-
gang mit einer solch epochalen Krise fiir die kiinftige Steuerung und Gestaltung von Schule
ziehen und welche Verdnderungen sie bereits ohnehin eingeleitet haben. Dabei fallt auf: Ein
groBer Teil der Befragten betrachtet das ,Krisenexperiment Corona” als Anlass und Ausgangs-
punkt flir padagogische Reformen und dringend anstehende groBere Entwicklungsaufgaben,
die sie nun trotz oder gerade wegen der Pandemie weiterverfolgen wollen.

In flinf Kapiteln werden Einschdtzungen und Ansichten der Schulleitungen strukturiert
dargestellt. Zundchst werden in Kapitel 1 die Schulleitungen als Protagonist:innen
vorgestellt — wer sind sie, was beschaftigt sie, wie gestalten sie den schulischen Alltag?
Vor allem soll betrachtet werden, wie die Schulleitungen sich selbst wahrnehmen, welche
Rollen und welches Selbstverstandnis sie vertreten.

Da die Schulleitungen allerdings nicht allein liber die Schule entscheiden, sondern auch
zahlreiche andere Akteure eine Mitsprache einfordern, werden sie in Kapitel 2 zunachst
im ,duBeren" politisch-biirokratischen System und in ihrem Verhiltnis zur Offentlichkeit
positioniert. Hierbei wird beschrieben, in welchem (politischen) Kontext Schulleitungen
handeln und wie sich ihre Abhdngigkeiten gestalten, mit wem sie zusammenarbeiten und
wo sie Konflikte sehen.

Nachdem die Akteure vorgestellt wurden, betrachten wir in Kapitel 3 das ,Blihnenbild Schule”
und somit Arbeitsort und Arbeitsgegenstand aus der Sicht der Schulleitungen. Uns interessiert,
wie sie ihren Bildungsauftrag gestalten und was sie als Funktion und Aufgabe von Schule
verstehen. Was soll dieser Ort bezwecken? Fordert er Gleichheit oder Ungleichheit? Wie sehen
sie ihre Schule?

Doch uns interessieren nicht nur ihre Gedanken. Wir wollen sie im 4. Kapitel bei ihrer Arbeit
sehen, wollen nicht nur horen, wie sie darliber sprechen, sondern Geschichten aus der tatsach-
lichen Praxis erleben. Wir wollen sehen, wie sie im Sinne einer umfassenden Schulentwicklung
in ihrem Gebaude Dinge verdndern, die Wande einrei3en, mit den Lehrkraften umgehen, neue

Unterrichtsformen und -medien einsetzen und den Lernerfolg ihrer Schiiler:innen fordern.
Hier soll deutlich werden, wie sich das Selbstverstdndnis der Schulleitungen und die
Anforderungen an ihre Rolle im Handeln ausdriicken.

Und da sich nicht alles auf die Schnelle umstoBen ldsst oder dies vielleicht auch gar nicht
gewdlinscht ist, lassen wir in Kapitel 5 ihre Ideen und Visionen zu einer zukunftsfahigen Schule
sichtbar werden. Hier wird ausformuliert, was Schulleitungen erreichen wollen, wie sie

ihre Schule in Zukunft sehen.

Fiir alle Leser:innen, die sich einen schnellen Uberblick von dieser Studie verschaffen wollen,
folgt auf der ndchsten Seite eine Zusammenstellung der Kernbotschaften.

Wir danken allen Schulleitungen, die sich an dieser Studie beteiligt haben.




Kernbotschaften

Die Unzufriedenheit unter den Schulleitungen war zum Zeitpunkt der Erhebung,
d.h. im Herbst 2021, ziemlich groB. Sie blicken jedoch optimistisch in die Zukunft.

Schulleitungen fiihlen sich vereinnahmt von zeitraubenden, administrativen
Mikroprozessen. Die Zeit und Ruhe fiir Schulentwicklungsprozesse fehlen.

Die Schulleitungen fordern mehr Leitungszeit. Der Wunsch nach administrativer
Entlastung wird laut.

Schulleitung ist Briickenbau zwischen allen Akteuren im Innen wie im AuBBen der
Schule. Leitungspersonen sehen sich jedoch auch ,zwischen den Stiihlen" gefangen.

Schulleitungen wollen mehr Autonomie und Gestaltungsfreiheit. Sie wiinschen sich
sowohl eine umfassendere Entscheidungsbefugnis bei der Personalauswahl, Mittelver-
wendung sowie Organisations- und Unterrichtsentwicklung als auch klarere, einheit-
lichere und langfristigere Rahmensetzungen durch Bildungspolitik und -verwaltung.

Schulleitungen wollen die Schule der Zukunft gestalten, fiihlen sich aber wenig unter-
stiitzt bzw. gar gebremst. Sie wiinschen sich eine politische und rechtliche Starkung
ihrer Rolle, mehr Ressourcen, vor allem finanzieller und personeller Art.

Schulleitungen haben ein Bediirfnis nach Innovation, das sich u.a. in einem hohen
Interesse an adaquater Qualifizierung, Fort- und Weiterbildung sowie langfristiger
und nachhaltiger Schulentwicklungsberatung und -begleitung duBert.

Vier von fiinf Schulleitungen finden, dass sich Schulleitungen auf die Strategie-
bzw. die Unterrichtsentwicklung und den Lernerfolg der Schiiler:innen
konzentrieren sollten.

Um den Lernerfolg zu sichern und allen Schiiler:zinnen gerecht zu werden, setzen neun
von zehn Schulleitungen auf individualisierte FordermaBnahmen. Zentral hierfiir sind
der Ausbau und die Professionalisierung multiprofessioneller Teams an Schulen.

Vier von flinf Schulleitungen sehen die Notwendigkeit, den Facherkanon zu verandern, hin zu
facherlibergreifendem Lernen bzw. einer starkeren Verzahnung der Facher; die Halfte beflirwortet
projektorientiertes Lernen.

Schulleitungen wollen, dass in ihren Schulen Demokratie nicht nur gelehrt, sondern gelebt wird
und orientieren sich an einer demokratischen Pddagogik.

Schulleitungen sehen sich dafiir verantwortlich, Schule inklusiv zu denken und
Chancengerechtigkeit zu erméglichen.

Schulleitungen wollen in den Sozialraum hineinwirken und das Leben in die Schule holen.
Vier von flinf Schulleitungen sehen hier die Starken der Ganztagsschule.

Schulleitungen sehen Schulen als umfassende Bildungsinstitutionen, in denen nicht nur das
fachliche Lernen einen Abschluss sichert, sondern personliche und soziale Lebenskompetenzen
gefordert sowie Berufsorientierung gegeben werden.

Schulleitungen wollen weg von der ,Flurschule” hin zu innovativen, flexiblen und offenen
Lernrdumen.

Fiir Schulleitungen muss die Digitalisierung der Schule mit einer entsprechenden personellen
Aufstellung und Professionalisierung einhergehen.

Fiir nahezu alle Schulleitungen gilt, dass die Schule einen reflektierten Umgang mit Digitalitat
zu vermitteln habe.

Schulleitungen sehen die Schule der Zukunft als eine Schule mit flexiblen raumlichen, zeitlichen
und padagogischen Konzepten fiir experimentelles, lebensnahes Lernen, eine im Sozialraum
verankerte lokale Bildungslandschaft.



10
\ 1. Gestaltung, Verwaltung und Fuhrung
Das Selbstverstandnis von Schulleitungen

Schulleitung in Deutschland sein heiBt, die einem anvertraute Schule im Rahmen der gegebe-
nen und selbst zu schaffenden Moglichkeiten zu entwickeln und zu gestalten. Dabei wird in
dieser Studie deutlich, wie sehr Schulleitungen etwas bewegen wollen, Impulse setzen und

so die eigene Schule, die Lern- und Bildungsmdglichkeiten von Kindern und Jugendlichen, das
Umfeld, die Region und nicht zuletzt das Schulsystem innovieren méchten. Allerdings legen
sich diesem Tatendrang immer wieder Steine in den Weg, aktuell etwa durch die anhaltenden
Auswirkungen der COVID-19-Pandemie.

Befragt nach ihrer eigenen Zufriedenheit in den letzten 12 Monaten zeichnen die Schullei-
tungen ein ziemlich negatives Bild. So blicken 72 % der Schulleitungen (eher oder vor allem)
unzufrieden auf die letzten 12 Monate. Mit Blick auf den Befragungszeitraum ist dies das
Schuljahr 2020/2021.

Fiir die Zukunft zeigt sich hingegen eine optimistische Sichtweise: Fragt man, wie die Schul-
leitungen auf die Weiterentwicklung ihrer Schule fiir die kommenden 12 Monate (also auf das
Schuljahr 2021/2022) blicken, sind es 52% der Schulleitungen, die dies (eher oder voll und
ganz) zuversichtlich tun.2

Dabei ist die Stimmung an den Schulformen, die zum Abitur fiihren, und Schulen mit sonderpada-
gogischem Schwerpunkt zukunftsoptimistischer als an den anderen Schulen, wéahrend die Zufrie-
denheit insbesondere an den Grundschulen riickblickend niedriger ist als an den anderen Schulen.

50%

450 449,

27%
21% 20%
10%
8%

25%
15%
6%
. 3%
]

Negativ Eher negativ Unverédndert Eher positiv Positiv

M In den letzten 12 Monaten hat sich meine Zufriedenheit als Schulleitung folgendermaBen entwickelt.
H Wie blicken Sie als Schulleitung auf die Weiterentwicklung lhrer Schule fiir die kommenden 12 Monate?

FiB
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefraqung _s’

Abbildung 1: Stimmung der Schulleitungen mit Blick auf die vergangenen und die kommenden 12 Monate

Dabei vermitteln uns die Schulleitungen in den Gesprachen, dass sie nicht als Einzelkamp-
fer:innen nach vorne preschen, sondern als vermittelnde Teamplayer agieren mdchten.

2 Die Prozentangaben beziehen sich in der gesamten Studie und in allen Abbildungen auf die Schulleitungen, die an unserer Onlinebefragung
teilgenommen haben. Dabei aggregieren wir in der Regel die Zustimmungswerte ,voll und ganz" und ,eher". In allen Darstellungen sowie in
den textlichen Ausfiihrungen werden prozentuale Anteile auf ganze Zahlen gerundet dargestellt.

Schulleitungen verkdrpern eine Fiihrungskultur, in der sie nicht allein entscheiden, sondern
partizipativ und demokratisch die Faden zusammenhalten, wie wir in den folgenden Kapiteln
ausflihren werden. Die Schulleitungen geben so ihren ,Mut, auch unkonventionelle Entschei-
dungen zu treffen” (und das sagen 94% der beteiligten Schulleitungen), an ihre Kolleg:innen,
Schiiler:innen und die Elternschaft weiter, ohne jedoch ihre Fiirsorgepflicht aus den Augen

zu verlieren. Dies ist eine groBe Aufgabe, die Schulleitungen gerne mit Bildern und Gleichnis-
sen aus anderen Bereichen des Lebens illustrieren. Der folgende Schulleiter etwa versteht

die Verantwortung gegeniiber seinen Schiiler:innen als eine alpinistische Etappe, bei der
Lehrer:innen und Schulleitung wie Bergflihrer:innen den Gipfelerfolg sichern.

Ich sag es mal so, ich stehe mit 60 Lehrer:innen und 600 Schiiler:innen im Sommer in der
Talstation. Wir wollen auf den Berg. Meine Aufgabe ist es, nach der Wettervorhersage zu
gucken: Ich sehe, dass wir einen Regentag haben, einige haben eine Regenhose mit, fiir die
10, die keine mithaben, gehe ich eine kaufen. Dann gucke ich, wer gut klettern kann, das ist
wie mit Pioniertruppen im Wilden Westen. Ich identifiziere, wer das ist und lasse sie vorpre-
schen. Mein Job ist es auch, mit einer Drohne hochzufliegen und zu sagen: ,In das Tal miisst
ihr nicht, das hat eine Sackgasse” Jetzt mal als Sinnbild fir die digitale Begleitung. Die
Menschen an der Schule miissen gehdrt werden; ich sorge fiir Motivation. Ich sorge dafiir,
dass ein Sofa und ein Teppich da sind; ich moderiere und leite an, (ibe Flihrung im positiven
Sinne. Gleichzeitig muss ich auch mal sagen: ,,Lass dich mal ablésen, mach mal Pause
fiir zwei Tage” Viele Lehrer:innen um die 60 haben pflegebediirftige Eltern, um die sie
sich zusétzlich kiimmern missen. Ich muss somit die Ubersicht bewahren und
gucken, dass wir alle Leute mitnehmen.

(Herr Kissling* 3, integrierte Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

In diesem ersten Kapitel stellen wir die Protagonist:innen dieser Studie anhand ausgewahlter
demografischer und beruflicher Daten, ihren Themenschwerpunkten und der von ihnen gewahl-
ten Bilder zur Charakterisierung ihres Selbstverstandnisses vor.

1.1 Geschlecht, Alter, Arbeitszeit

Grundschulen, Gemeinschaftsschulen und
Forderschulen werden vorrangig von Frauen geleitet

Eine Schule zu leiten ist eine Tatigkeit, die - schaut man in die Daten anderer Studien (etwa von
Cramer, et al. 2021) - eher von Frauen (55%) als von Méannern ausgelibt wird. Entsprechend sind
auch in dieser Studie weibliche Schulleitungen in der Mehrzahl; im Schnitt sind es 68% Frauen,
die sich beteiligt haben. Verteilt auf die verschiedenen Schulformen ergibt sich folgendes Bild:

Grund- | Schule, die |Schule, die | Gemein- Schule mit Gesamt
schule | zum MSA zum Abitur | schafts- sonderpad.
Geschlecht flihrt flihrt schule Schwerpunkt
Weiblich 85% 56% 47% 65% 61% 68%
Mannlich 15% 4490 53% 35% 39% 32%
Gesamt 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Tabelle 1: Ubersicht iiber die beteiligten Schulleitungen dieser Studie nach Geschlecht und Schulform

3 Die Namen der 50 Gesprachspartner:innen sind pseudonymisiert, was durch das * nach dem Namen kenntlich gemacht wird. Ergénzt werden
die Pseudonyme durch die reale Schulform sowie die Berufserfahrung in Jahren, sofern sie uns mitgeteilt wurde.

1

Nur Schulen,
die zum Abitur
flihren, werden
mehrheitlich
von Mdnnern
geleitet
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Schulleitungen an Grundschulen sind durchschnittlich am jlingsten,
Schulleitungen von Schulen, die zum MSA fihren, am altesten

Die Gruppe der 50- bis 59-jahrigen Schulleitungen bildet mit 49% den gréBten Anteil

an dieser Studie. Dies trifft im Prinzip fiir alle Schulformen zu. Ein Unterschied zeigt sich
hingegen fiir die zweitgréte Altersgruppe: in Grundschulen und Schulen, die zum Abitur
fiihren, sind die Schulleitungen tendenziell etwas jiinger; 34% der Grundschulleitungen und
26% der Leitungen an Schulen, die zum Abitur fiihren, sind zwischen 40 und 49 Jahre alt.

Schule mit
0 0, 0,
sonderpéd. Schwerpunkt I 46% 24%

Schule, die zum Abitur fiihrt

0% 25% 50% 75% 100%

® unter 30 Jahre ™ 30 bis 39 Jahre 40 bis 49 Jahre M 50 bis 59 Jahre B 60 Jahre oder alter

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS V)

Abbildung 2: Altersverteilung der Schulleitungen nach Schulform

Als Schulleitung ist man gefangen im tdglichen Kleinklein

Schule ,zukunftsfahig” zu machen, braucht Zeit. Doch gerade die Zeit, um Entwicklungs-
prozesse anzuregen, umzusetzen und dabei alle Beteiligten mitzunehmen, fehlt den meisten
Schulleitungen im Alltag. Die von Schulleitungen angegebene durchschnittliche Arbeitszeit
betragt 49 Stunden pro Woche, wobei Schulleitungen von Schulen, die zum Abitur fiihren,
etwas mehr Zeit angeben als ihre Kolleg:innen an anderen Schulen. Dies ist vergleichbar
mit dem Arbeitsumfang anderer Fiihrungskrafte, was auch fiir die Verteilung der Arbeitszeit
auf eine Vielzahl von kleinteiligen Tatigkeiten zutrifft (siehe Abbildung 3).

Dabei nehmen administrative Aufgaben den groBten Raum ein: liber die Halfte der Befragten
gibt an, dafiir mehr als 10 Stunden wdéchentlich aufzuwenden. Es ist eine Tatigkeit, die fiir
sich allein steht - so zeigt es auch die Faktorenanalyse, nach der sich andere Aufgaben in
Abbildung 3 - von oben nach unten gelesen - statistisch durch ihre Ndhe zueinander
gruppieren lassen.

Eine erste Gruppierung lasst sich in der Unterrichtsorganisation, -durchfiihrung und
-weiterentwicklung erkennen. Darin sticht klar die Vorbereitung und Erteilung des
eigenen Fachunterrichts hervor: Hierfiir verwenden 28% der Schulleitungen mehr als

10 Stunden ihrer wochentlichen Arbeitszeit. 22% wenden zwischen 6 und 10 Stunden auf.
Es zeigt sich, dass Schulleitungen trotz ihrer umfassenden anderen Tatigkeiten nur selten
vom Unterricht entlastet werden.

Zwischen 10%
und 25% der
Schulleitungen
gehen in weni-
genJahren in
den Ruhestand

Die Arbeijtszeit
von Schullei-
tungen ent-
spricht der
von anderen
Leitungs-
krdften,...
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Beides, Administration und eigener Unterricht, sind mit Blick auf die Schulleitungsaufgaben
im engeren Sinne eher ,unproduktive” Tatigkeiten, die mit 20 Stunden beinahe 40% der

..fur die eigent-
lichen Leitungsauf-

Gesamtarbeitszeit ausmachen. Im Gegensatz dazu steht den Schulleitungen vergleichsweise gaben steht aber
wenig Zeit von jeweils bis zu 3 Stunden pro Woche fiir eine Reihe von schulleitungsspezifi- vergleichsweise
schen Kernaufgaben zur Verfiigung: Auf der einen Seite ist hier die Personalgewinnung und wenig Zeit zur
Unterrichtsentwicklung der Lehrkrafte sowie die Schulentwicklungsarbeit zu nennen, auf Verfiigung

der anderen Seite steht die Kommunikation mit den verschiedenen Stakeholdern (Lehrkriften,
Eltern, Schiiler:innen, einschlieBlich eventueller Konfliktldsungen und disziplinarischer
MaBnahmen, Kooperationspartner, Schulbehdrde) sowie verschiedentliche Gremienarbeit.

Administrative Tatigkeiten 249, 12% 9%
22% 20% 26% 49

Erteilung/Vorbereitung des eigenen Fachunterrichts

Personalgewinnung I 1490 569% 2490
Unterrichtsbeobachtung/Unterrichtsentwicklung |50/ 19% 649% 11%

Durchfiihrung/Koordination von Fort-/Weiterbildung von Lehrkraften | 90/ 69% 20%

Koordination von Prozessen 20% 3900 2990/

Personalfiihrung/Personalentwicklung 16% 35% 39%
Konzeptarbeit/Schulentwicklung . 10% 29% 529% 69%|

Konfliktissung [l 8% 25% 5800 6%
Elterngespréche IGO/o 29% 60%
Disziplinarische MaBnahmen fiir Schiiler:innen |50/ 15% 61% 18%

Kommunikation mit Kooperationspartner:innen IGO/O 19% 68% 6%

Kommunikation mit der Schulbehérde |50/ 23% 67% 49/

Gremienarbeit [ 1100 28% 549% 6%

0% 25% 50% 75% 100%

H mehr als 10 Stunden = bis zu 10h ™ bis zu 5h W bis zu 3h B keine Angabe FiBS
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung I—/

Abbildung 3: Arbeitszeiterfassung von Schulleitungen. Gruppierung aufgrund von statistischer Berechnung

Dabei kommt in den offenen Antworten und in unseren personlichen Gesprachen zur Sprache,
dass sich viele Schulleitungen mehr Zeit fiir padagogische und inhaltliche Schulentwick-
lungsarbeit wiinschen, die anfallenden Verwaltungstatigkeiten ihnen aber diese Zeit rauben:

Ich wiinschte, meine zentrale Aufgabe wdre Schulentwicklung und Schulqualitdt,
tatsdchlich ist es aber vor allem Verwaltungstdtigkeit
(Frau Dorschel*, Gymnasium, seit 3 Jahren Schulleitung)

Die Schulleitungen sehen sich also gefordert, zwischen einer Vielzahl an kleinteiligen Aufgaben
hin- und herzuspringen, wobei sich ihre groBten Aufgabenblocke aus Tatigkeiten speisen, aus
denen sich ihre Position historisch entwickelt hat: die einer Lehrkraft mit Schulverwaltungs-
funktion. Von verschiedenen Seiten werden Probleme an sie herangetragen, auf die sie mitun-
ter als ,Krisenmanager:in” mit schnellen Losungen reagieren missen, ohne dabei langfristige
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Ziele aus dem Blick zu verlieren und fiir alle Beteiligten, wie sie in unseren Gesprachen aus-
driicken, ein ,Fels in der Brandung” zu sein. Sie fiihlen sich dabei zuweilen als ,,Madchen fiir
alles”. Im Rahmen der Corona-Pandemie hat sich das Belastungsgefiihl bei Schulleitungen vor
allem durch neue und sich hdufig dndernde Verwaltungsvorschriften, HygienemaBBnahmen und
eine komplexer gewordene Elternarbeit intensiviert:

Ich kann mir noch so viel vornehmen, aber dann kommt der Alltag dazwischen.

Ich bekomme tdglich viele Aufgaben rein, das macht mich orientierungslos. Ein Beispiel:
Letztens habe ich ein zwanzigseitiges Anwaltsschreiben bekommen, in dem es darum ging,
dass ein Kind von der Maskenpflicht befreit werden sollte. Bei sowas gibt es klare Fristen
und von dieser Art Aufgaben gibt es eine Menge. Kurze Wege gibt es nicht mehr.

Alles muss protokolliert werden.

(Frau Offe*, Grundschule, seit 22 Jahren Schulleitung)

Die Frustration iiber die fehlende Anerkennung fiir ihre Mehrfachbelastungen wurde in
unserem Austausch mit Schulleitungen mehrfach deutlich und der Wunsch nach einer leis-
tungsgerechteren Bezahlung und Gratifikation, nach Entlastung durch Verwaltungsassistenz,
nach mehr Leitungszeit und Entscheidungsautonomie laut. Nur so kénnten sie in ihrem Ar-
beitsalltag Schulentwicklungsaufgaben priorisieren und Schule wirklich zukunftsfahig machen.

Die Leitung von Schule ist nicht mehr up to date und wird stiefmiitterlich behandelt.
Wir haben eine Ressourcenknappheit. Es braucht mehr Leitungsstellen in den Schulen,
Entlastungszeit und Personal. Einen Betrieb kénnten Sie nie so fiihren.

(Herr Hirsch*, Gymnasium, seit 11 Jahren Schulleitung)

1.2 Beruflicher Werdegang

Der berufliche Werdegang zur Schulleitung folgt - so wurde in unseren Gesprachen deutlich
- meist einer Art Stufenlaufbahn, die sich von der ,einfachen” Lehrkraft liber die fachliche/
didaktische Leitung einer Fachergruppe und die stellvertretende Schulleitung schlieBlich zur
Schulleitung vollzieht. Der GroBteil der Schulleitungen hat somit vielfaltige Einblicke in die

Gestaltung von Schule, bevor er die hochste Leitungsposition einnimmt.

Dabei verteilt sich die Berufserfahrung als Schulleitung vor allem auf drei Gruppen: Jeweils
etwas mehr als ein Viertel hat 1 bis 5 Jahre, 6 bis 10 Jahre bzw. 11 bis 20 Jahre Berufserfah-
rung. Lediglich 6% der beteiligten Schulleitungen haben weniger als ein Jahr und 16% mehr
als 20 Jahre Berufserfahrung ,auf dem Buckel".

Wie ich geworden bin, wer ich bin

Aus den Gesprachen zum beruflichen Werdegang kdnnen wir folgende Zugangswege zur
Position der Schulleitung inhaltlich differenzieren. Schulleitungen haben ihre Position:

1. In einer Art generationalen Folge ,libernommen”, weil die/der Vorganger:in
in den Ruhestand gegangen ist oder ausfiel.

2. Erhalten, weil sie fiir eine vakante Stelle angesprochen und motiviert wurden,
sich zu bewerben.

3. Angestrebt, verknlipft mit einem individuellen Bediirfnis nach

Gestaltungsmoglichkeiten und einer Bewerbung auf offene Stellen.
Zwischen diesen drei Gruppierungen gibt es Uberschneidungen. Die erstgenannte ,Erbfolge”
wird von Schulleitungen groBtenteils als ein sehr positives Mitlaufen und Hineinwachsen in
das Aufgabenfeld der Schulleitung beschrieben:

Ich bin schon seit iber 20 Jahren an diesem Gymnasium. Damals habe ich als normale
Lehrerin angefangen und dann hat sich das stufenweise entwickelt. Erst bin ich in den
Personalrat, dann in die Fachschaft Mathematik, danach in die Fachkonferenz und alsbald
war ich in die erweiterte Schulleitung eingebunden. Als dann der stellvertretende Schulleiter
in Rente ging, habe ich mich auf die Stelle beworben. Die damalige Schulleiterin war echt
groBartig und hat viel in der Schulentwicklung gemacht. Als sie dann in ein hbheres
Schulamt gewechselt ist, habe ich die Stelle ibernommen. Wir haben super zusammen-
gearbeitet. Das hat mich motiviert, weiterzumachen und mich auf die Stelle zu bewerben.
Jetzt bin ich schon sechs Jahre Schulleiterin.

(Frau Hummer*, Gymnasium, seit 6 Jahren Schulleitung)

Trotzdem ist ein Flihrungswechsel oft mit Herausforderungen und Briichen verbunden, denn
Schulleitungen, die eine Position neu besetzen, beginnen ihre eigene Perspektive zu entwickeln
und zu vertreten, anstatt einfach dort weiterzumachen, wo die Vorganger:innen aufgehort
haben.

Die Schulleitungen der zweiten Gruppe, also jene, die angefragt wurden, sich auf eine Stelle zu
bewerben, haben sich hiufig bereits durch ihr personliches Engagement und/oder erfolgreich
umgesetzte Veranderungsprozesse auf bestimmten Gebieten einen Namen gemacht:

Vorher war das hier ein ziemlich konservatives Setting. Und da hat man jemanden gesucht,
der den Wunsch nach konzeptionellen Verdnderungen in Richtung einer Ganztagsschule
mit umsetzen kénnte und ist irgendwie auf mich gekommen. Bereits davor wurde ich
mehrfach auf diese Position angesprochen; schlussendlich dann auch vom Ministerium,
wusste aber von der ganzen Sache bis dato nichts.

(Herr Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Eine weitere, besondere Form der Ubernahme von Schulleitungsverantwortung findet sich
in kollektiv flihrenden Schulleitungsgremien, beispielsweise an Freien Waldorfschulen:

15

Im Kern fiihren
drei Wege

zur Position der
Schulleitung



16

Unsere Waldorfschule hat ein Leitungsgremium mit 10 bis 12 Mitgliedern, dabei werden
wir nicht gewdhlt, sondern fiihlen uns berufen. Bei Austritt fragen wir Kolleg:innen, ob sie
die Stelle nachbesetzen wollen. Dabei achten wir auf eine Durchmischung aus der Unter-,

Mittel- und Oberstufe. Als Sprecherin leite ich die Gremienarbeit und bereite sie vor.
Diese Position wird auch nicht gewdhlt, sondern gefragt:,,Wer méchte das machen?”
Ich mache das seit 10 oder 12 Jahren.

(Frau Schwarz*, Gemeinschaftsschule, seit 11 Jahren Schulleitung)

Dieses Gefiihl des Berufenseins wird auch von einigen Schulleitungen der dritten Gruppe
gebraucht, die uns erklaren, weshalb sie sich auf offene Stellen bewarben:

Ich wollte die Welt verdindern. Als Lehrerin konnte ich nicht so viel veréndern, darum bin
ich dann didaktische Leiterin geworden, um pddagogische Strukturen zu verdndern, aber
da war ich dann auch schnell an den Grenzen. Und als Schulleiterin konnte ich endlich
versuchen, Lehrkrdfte zu motivieren, genau bei dieser Verdnderung dabei zu sein und die
Weichen hierfiir zu stellen. Lehreriinnen miissen erleben, wie cool es ist, mitzubestimmen,
dann klappt das auch mit den Schiiler:innen. Ich wollte eigentlich bloB nicht nochmal in
eine staatliche Schule, sondern ein alternatives Konzept leben: weg von der adultistischen
Schule. Leitung und Lernen wie ein Puzzle sehen, schauen:

Was kénnen wir gemeinsam erarbeiten.

(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Einen besonderen Umbruch stellt die deutsche Wiedervereinigung in der beruflichen Lauf- Umbriiche als

bahn von Schulleitungen aus den ostdeutschen Bundesldndern dar. Diese spezifische Situation besondere
des Umbruchs brachte aus Sicht der Schulleitungen aus den damals sogenannten neuen Herausforde-
Bundeslandern groBe Herausforderungen, aber auch kreative Freirdume zur Ausgestaltung rungen und

neuer Schulkonzepte mit sich. Diese Selbstwirksamkeitserfahrung ist ein wichtiger Impuls, Chancen
dass Schulleitungen in Positionen bleiben, wenn ihnen Gestaltungsspielraume gegeben

werden, sie also nicht nur Rollen erfiillen miissen, sondern eben auch ein Selbstverstindnis

mit einbringen kdnnen (siehe Kapitel 1.4). Davon ,zehren” diese Schulleitungen noch heute.

Diese Umbruchszeit brachte sehr viele neue Méglichkeiten mit sich, wir hatten sehr viele
Freiheiten, denn es gab keine Gesetze, man befand sich mit einem Konzeptentwurf im
luftleeren Raum und hatte Gestaltungsspielraum, ein Konzept selbst zu schreiben und zu
begrtinden. In vielen Schuldmtern salBen ehemalige Kolleg:innen, da merkte
man erst einmal, wie sehr man zuvor eingeschrankt war.

(Frau Ringmann*, Grundschule, seit 31 Jahren Schulleitung)

Es braucht adaquate QualifizierungsmaBnahmen

Die meisten, aber nicht alle der von uns befragten Schulleitungen haben vorbereitend oder im
Laufe ihres beruflichen Werdegangs spezifische QualifizierungsmaBnahmen fiir Schulleitun-
gen durchlaufen.

Jeweils ca. 70% der Schulleitungen mit 1 bis 5, 6 bis 10 oder 11 bis 20 Jahren Berufserfahrung

geben an, uber eine Schulleitungsqualifizierung zu verfligen. Bei der Gruppe der Schulleitungen
mit mehr als 21 Jahren Berufserfahrung reduziert sich der Anteil auf 61%. Im Schnitt verfiigen
339% der Schulleitungen lber keine spezifische Qualifizierung. Hierbei ist der Anteil der Schul-

leitungen am hochsten, die bisher Giber weniger als ein Jahr Berufserfahrung verfiigen (58%).

Es zeigen sich also zwei Rander von (noch) ,nicht-qualifizierten" Schulleitungen: einerseits
jene, die diese Stelle gerade erst libernommen haben, andererseits jene, die noch zu einer Zeit
das Amt iibernahmen, als Schulleitungen keine besondere Qualifikation zugesprochen wur-
de. Die Qualifizierungen werden innerhalb der Bundesldnder sehr unterschiedlich angeboten
und gelten zum Teil als hinreichende Bedingung fiir die Amtsausfiihrung oder haben es vielen
Schulleitungen erst ermdglicht, sich um eine solche Position erfolgreich zu bemiihen.

Sie kdnnen also als eine Tendenz zur Professionalisierung und Scharfung des Berufsbilds
Schulleitung verstanden werden.

Unter den 67% der Schulleitungen, die eine Qualifizierung durchlaufen haben, verfiigen 69%
tiber eine bundeslandspezifische und 10% iiber eine universitire Qualifizierung (Masterpro-
gramme etwa zu Schulmanagement, Schulentwicklung, Evaluation und Personalmanagement,
Bildungsmanagement). Ferner geben 16% an, liber eine andere Qualifizierung zu verfiigen. Sie
verweisen auf Qualifizierungsprogramme des Schultragers, der Landesebene, der Gewerkschaft
Erziehung und Wissenschaft und der Schulbehdrde. Weitere Schulleitungen beziehen sich auf
ihre langjahrige Erfahrung als stellvertretende Schulleitung, aber auch auf Leitungserfahrungen
im auBerschulischen Bereich. Einige wenige Schulleitungen verfiigen liber eine systemische
bzw. familientherapeutische Ausbildung. Hier waren Mehrfachnennungen maglich.

Der Anteil derer, die eine bundeslandspezifische Qualifizierung haben, ist unter den Schullei-
tungen von Schulen, die zum MSA fiihren, am hochsten (57%), der Durchschnitt liegt hier bei
549%. Der Anteil derer, die eine universitare Qualifizierung mit Masterabschluss haben, ist unter
den Schulleitungen von Schulen, die zum Abitur fiihren, am héchsten (11%), hier liegt der
Durchschnitt bei 7%.

In unseren Gesprachen wurden Qualitdt und Inhalt insbesondere der bundeslandspezifischen
QualifizierungsmaBnahmen zuweilen bemangelt. In ihrer Schnittstellenfunktion brauchen
Schulleitungen neben Verwaltungswissen vor allem gestalterische und kommunikative Kom-
petenzen, die in den QualifizierungsmaBnahmen zum Teil nicht ausreichend beriicksichtigt
werden und den Ruf nach einer umfassenden Schulleitungsausbildung laut werden lassen.

Wir benétigen eine addquate Schulleitungsausbildung, die den Namen verdient.
(Herr Keller*, war 25 Jahre Schulleitung)

In der Art und Weise, wie Schulleitungen ihren beruflichen Werdegang und ihre Qualifizie-
rungsbemiihungen rahmen, zeigen sich Schwerpunktsetzungen, die sich haufig durch ihre
gesamte Berufslaufbahn ziehen. Dies ist verknlpft mit einem spezifischen Selbstverstandnis
und verschiedenen ,Dauerbrennerthemen”, wie wir auf den folgenden Seiten ausfiihren.
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1.3 Schulleitungsthemen heute und morgen

Digitales, Bau und Personalgewinnung sind aktuell dringliche Themen

Was beschaftigt die Schulleitungen in Deutschland gegenwartig am starksten? Auch bei den
Antworten auf diese Frage wird deutlich, dass sich Schulleitungen mit Themen befassen, die
zwar schulische Entwicklungsprozesse in Richtung Zukunftsgestaltung betreffen, ihnen zum
Teil aber noch im Wege stehen.

Drei Themen stehen dabei schulformeniibergreifend sehr weit oben und werden von deutlich

mehr als der Hélfte der Schulleitungen benannt (siehe Tabelle 2): die digitale Ausstattung der

Schule, die bei allen Schulformen an erster Stelle steht (67%), bauliche MaBnahmen (62%)

und die Digitalisierung des Unterrichts (58%). Alle drei Aspekte kdnnen innovative und agile

Schulentwicklung - dies wurde nicht zuletzt wahrend der COVID-19-Pandemie deutlich -
besonders erschweren, wenn sie nicht angegangen werden.

Ergdnzend benennen rund 60% der weiterfiihrenden Schulen die Lehrkraftegewinnung
sowie fast zwei Drittel der Grundschulleitungen die Zusammenarbeit mit den Eltern.
Konzeptionelle und Strategieentwicklung stehen bei den Leitungen von Schulen, die
zum Abitur fiihren, weit oben auf der Agenda.

Uberragende Bedeutung (>60%)

GroBe Bedeutung (45-60%)
(absteigend)

Grundschule

Digitale Ausstattung der Schule,
Zusammenarbeit/Kommunikation
mit Eltern, bauliche Themen,
Digitalisierung des Unterrichts

Gewinnung von
Lehrkraften

Schule, die zum
MSA fiihrt

Digitale Ausstattung der Schule,
bauliche Themen

Personalgewinnung von Lehrkraf-
ten, Digitalisierung des Unterrichts

Schule, die zum
Abitur fiihrt

Digitale Ausstattung der Schule,
Personalgewinnung von Lehrkraf-
ten, bauliche Themen,
Digitalisierung des Unterrichts

Strategieentwicklung/
Konzeptionelle Weiterentwicklung

Forderschule

Bauliche Themen,
Personalgewinnung von
Lehrkraften

Digitalisierung des Unterrichts

Tabelle 2: Aktuelle Themen der Schulleitungen (Mehrfachnennung) nach Relevanz und Schulform

An die Teamentwicklung, die fiir die meisten Schulen auch noch eine recht gro3e Bedeutung
hat (37%), schlieBen sich unterschiedliche Schwerpunkte an: So benennen die Schulen, die
zum mittleren Schulabschluss (MSA) fiihren, als ndchste Themen Lernerfolg, Schuldistanz
und Berufsorientierung.

Aktuell stehen
Infrastruktur
und Ausstat-

tung im Fokus, ...

Verdanderung der Lernkultur, Digitales und multiprofessionelle
Teamarbeit sind die wichtigsten Zukunftsthemen

Mit welchen Themen wollen sich Schulleitungen in naher Zukunft befassen bzw. wo sehen sie
die Bedarfe? Vier Themen werden schulformeniibergreifend von deutlich iiber 40%, teilwei-

se liber 50% der Schulleitungen genannt (siehe Tabelle 3): Die Veranderung der Lernkultur
(51%), Digitalisierung des Unterrichts (50%), Multiprofessionalitat (47%) und die Professio-
nalisierung der Lehrkrifte (45%). Im Detail zeigt sich dabei ein Gleichklang bei Grund- und
Forderschulen/Schulen mit sonderpadagogischem Schwerpunkt, bei denen Multiprofessionali-
tat besonders im Fokus steht, wohingegen bei den weiterfiihrenden Schulen unisono die Ver-
anderung der Lernkultur an der Spitze steht. Die zum Abitur fiihrenden Schulen nennen zudem
die Digitalisierung des Unterrichts, die bei den anderen Schulformen ein etwas geringeres
Gewicht hat. Auffallend ist hinsichtlich der Digitalisierung allerdings die klare mit dem Alter
der Schulleitung abnehmende Bedeutung - sagen von den unter 40-Jahrigen 58%, dass dies
ein Zukunftsthema der nachsten fiinf Jahre sei, so sind es nur 40% der tber 60-Jahrigen.

Uberragende Bedeutung (>50%) | GroBe Bedeutung (40-50%)

(absteigend)

Grundschule | Multiprofessionalitat Digitalisierung, Veranderung der
Lernkultur, Inklusion,

Professionalisierung der Lehrkrafte

Schule, die zum | Verdnderung der Lernkultur
MSA fiihrt

Digitalisierung, Professionalisierung
der Lehrkrafte, Lernmotivation,
Multiprofessionalitat

Schule, die zum | Veranderung der Lernkultur,
Abitur fuhrt | Digitalisierung

Professionalisierung,
Beziehungsarbeit

Forderschule | Professionalisierung der Lehrkrafte, | Digitalisierung, Veranderung der
Multiprofessionalitat Lernkultur, Beziehungsarbeit,

Inklusion

Tabelle 3: Schulleitungsthemen der Zukunft (Mehrfachnennung) nach Relevanz und Schulform

Wenn man die aktuellen und die zukiinftigen Schulleitungsthemen gemeinsam betrachtet,
zeigt sich vor allem eins: Gegenwartig befassen sich Schulleitungen insbesondere mit
Infrastruktur und (technischer, personeller) Ausstattung. Diese Aspekte bilden die Grundlage
fiir die qualitative Weiterentwicklung der Schule und somit die Schulleitungsthemen der
Zukunft: eine Veranderung der Lernkultur, die in der Unterrichts- und Personalentwicklung
sowie der Zusammenarbeit in multiprofessionellen Teams ihre Verankerung findet.

1.4 Selbstverstandnis und Rollenfindung

Um Schulen zu leiten und zu entwickeln, miissen Schulleitungen nicht nur in verschiedene
Rollen schliipfen, wie wir in den folgenden Kapiteln noch sehen werden, sondern sie bilden
bzgl. der vielfdltigen Herausforderungen und anfallenden Aufgaben ein Selbstverstandnis aus,
um diese Rollen in einer fiir sie notwendigen Balance zu halten.
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Dieses Selbstverstandnis ist gekoppelt an eine innere, auf Potenziale und Innovation ausge-
richtete Haltung, die sich in der Schulkultur niederschldgt. Dies zeigt sich auch in der Bereit-
schaft, sich im Perspektivwechsel zu liben, sich als Lernende:r in einer lernenden Organisation
zu begreifen und sich als Teamarbeiter:in zu verstehen.

Mir ist es immer wichtig, den Geist der Schule zu prégen, dass man nicht so im Kleinen
denkt, sondern im GroBen: Was ist unsere Haltung? Daraus ergeben sich viele
Entscheidungen von selbst.

(Frau Ludewig*, Forderschule, Schulleitung)

Vermitteln, Durchsetzen, Sorgen

959% der Schulleitungen haben ein Interesse daran, Schiiler:innen zu einem passenden
Schulabschluss zu fiihren (siehe Abbildung 4). Dabei lassen sich kaum Unterschiede bzgl.
der Schulform erkennen.

Schaut man sich weitere unterschiedliche Aspekte im Detail an, lassen sich durch ihre sta-
tistische Nahe drei Typen von Schulleitungen herausdestillieren: So gibt es Schulleitungen,
die sich vorrangig als Teamplayer:innen, Berater:innen und Vermittler:innen sehen, dann
gibt es diejenigen, die ihre Rolle vorrangig als verantwortungsvoll Sorgende sehen und dabei
insbesondere die Gesundheit, sowohl der Lehrkrafte als auch der Schiiler:innen, in den Vor-
dergrund stellen, und eine Gruppe, die sich als Entscheider:innen bzw. Durchsetzer:innen
begreifen. 9 von 10 Schulleitungen sehen es, liber diese Typologie hinausgehend, als ihre
Aufgabe an, innovative und visionare Ideen an ihrer Schule einzufiihren.

Ein Selbstverstandnis, das flir wenig mehr als die Halfte zutrifft, ist ein kurzfristiges
eingreifendes Handeln in Prozesse und Geschehnisse der Schule (Feuerwehr).

Als Schulleitung bin ich daran interessiert, alle Schiiler:innen zu

0
einem passenden Schulabschluss zu fiihren. E5

Als Schulleitung bin ich stets Vermittler:in zwischen allen

Akteur:innen und muss ausgleichend wirken.
Als Schulleitung berate und unterstiitze ich das Kollegium bei der

Durchfiihrung seiner Tatigkeiten.

61%

49%

Als Schulleitung bin ich fiir die psychische und physische Gesundheit

des Kollegiums verantwortlich.
Als Schulleitung bin ich fiir die psychische und physische Gesundheit

der Schiiler:innen verantwortlich.

35% 10%

31% 10%

Als Schulleitung ist es an mir, innovative und visiondre Ideen
einzufiihren.

29% 10%

Als Schulleitung agiere ich wie die Feuerwehr. 23% 36% 10%

Als Schulleitung bin ich vor allem fiir die Administration der Schule
zustédndig.

17% 24% 5%

Als Schulleitung entscheide ich allein iiber die wesentliche I

0 0
Ausrichtung der Schule. 5350 32%

Als Schulleitung setze ich mich immer durch und zeige meine Starke. 51% 29%
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m Trifft voll und ganz zu Trifft eher zu M Trifft eher nicht zu W Trifft gar nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI—BS/

Abbildung 4: Selbstverstdndnisse von Schulleitungen. Gruppierung aufgrund von statistischer Berechnung

Es gibtdrei
Typen von
Schulleitungen

Zu 70% stimmen die Schulleitungen zu, fiir die Administration der Schule zusténdig zu sein.
Gemessen an anderen Items ist dieses Selbstverstandnis geringer ausgepragt. Dies klang jedoch
bereits in den Kommentaren von Schulleitungen zur Arbeitszeitverteilung an: Verwaltung ist
etwas, das sie machen miissen, das sich jedoch nicht notwendigerweise mit ihrem Selbstver-
standnis deckt.

Die Unterschiede zwischen den Schulformen sind meist begrenzt. Auffallend ist jedoch, dass
die ,Chefposition”, die alleine entscheidet und sich durchsetzt, an Abitur- und Forderschulen
etwas ausgepragter ist als an den anderen Schulen, was auch hinsichtlich der ,Feuerwehr-
Funktion” gilt. An den Grund- und Férderschulen wird zudem die Rolle der Innovation und
Vision starker betont.

Schulleitungen halten die Fiden zusammen, tragen Verantwortung fiir das Wohlergehen und
die Entwicklung der in ihrer Obhut agierenden Menschen und erheben dabei den Anspruch,
alle miteinzubeziehen, aber auch schnell entscheiden zu kénnen.

Dann ist mir noch Klarheit in der Kommunikation wichtig. Flache Hierarchien in der Schule
machen das nichtimmer einfach. Ich versuche schon vom Alleinunterhalter wegzukommen,
sodass auch immer mehr andere Lehrkréfte Aufgaben tibernehmen. Ich habe eine
Konrektorin, die ist seit ca. drei Jahren dabei und sie merkt auch langsam, dass
.Macht einsam macht” Damit muss man auch klarkommen kénnen.

(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Eine Praxis, die im Zusammenhang mit der herausfordernden Moderator:innenrolle von
Schulleitungen haufig genannt wird, ist dabei das Prinzip der ,,offenen Tiir", um
Transparenz, Zuganglichkeit und somit auch Vertrauen zu signalisieren.

Das Bild, das ich lebe mit meinem Team, ist das der offenen Tiir. Offen flir die Lehrkrdfte,
offen auch fiir die Schiiler:innen und offen fiir alle, die mit uns als Schule zusammen-
arbeiten. Diese Offenheit symbolisiert auch Vertrauen. Das halte ich fir zentral.
(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Hiermit geht, wie bereits mit dem immer wichtiger werdenden Fokus auf das Thema
Gesundheit und Wohlbefinden angedeutet, auch eine ressourcenorientierte Personalfiihrung
und -starkung einher: die Wahrnehmung, den Lehrkrdften in schwierigen Zeiten ,einen
emotionalen Resonanzboden” bieten zu miissen.

Die Frage, wie Entwicklungen in der Schule umgesetzt werden, wird von den Schulleitungen
unterschiedlich beantwortet. Ein kleiner Teil unserer Befragten sieht sich dabei in dem Selbst-
verstandnis, Alleinentscheider:in zu sein. Die Aussage ,Als Schulleitung entscheide ich allein
tiber die wesentliche Ausrichtung der Schule” (siehe Abbildung 4) st6Bt insgesamt bei 13%
der Schulleitungen eher auf Zustimmung. 2% der Schulleitungen stimmen dieser Position voll
und ganz zu. Entsprechend passt dieses Zitat - wenn auch nur fiir eine Minderheit:
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Im Haus bin ich alle Staatsgewalt zusammen.
Ich bin die Exekutive, Judikative und Legislative.
(Herr Ruckert*, Gymnasium, seit 7 Jahren Schulleitung)

Das Selbstverstandnis als Souveran muss jedoch nicht unmittelbar Alleinherrschaft bedeuten,
sondern kann, wie wir bereits gesehen haben, auch an Vorstellungen zu Teamstrukturen
gekoppelt sein. So stimmen Schulleitungen zu 95% der Erwartung zu, mit demokratischen
Entscheidungsprozessen die Schule zu gestalten und so die weiteren Akteure ihrer Schule
mit einzubeziehen, da es ,trotz demokratischer Prozesse eine Schulleitung braucht, die
Entscheidungen trifft".

Interessant ist in diesem Zusammenhang, wie verschiedene Bilder von Flihrung in
der Wahrnehmung unserer Gesprachspartner:innen bestimmte gesellschaftliche
Geschlechterstereotypen evozieren und so auch ihr eigenes Selbstverstandnis farben:

Verdnderte Leitung heilBt eben auch ein verdnderter Fihrungsstil, und das kommt halt
hdufigmitdemGeschlechtderSchulleitungenzusammen.Schénwdér — en Doppelspitzen.
Ich habe lange Zeit gedacht, ich hdtte nicht die Kompetenz, in die Schulleitung zu gehen,

und jetzt, wo ich hier bin, frage ich mich, was ich mir eigentlich gedacht habe. Haufigwir d
das Bild der Leitung mit einem Narzissmus und einer Ellenbogenmentalitdt zusammen-
gebracht, die in unserer Gesellschaft hdufigMdnnernzugeschriebenwir d. Ich hétte nie

gedacht, dass so eine Emanzipation noch einmal notwendig sein wird, aber im Bereich der
Ftihrung und Leitung wird mir klar, wie dringlich das Thema doch ist.
(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Die emanzipatorische Bewegung, der es darum geht, Geschlechterbilder aufzubrechen, wie

im Zitat oben angesprochen, wirft nicht nur Fragen nach der Vereinbarkeit einer mit hohen
Prasenzzeiten verbundenen Schulleitungstatigkeit mit Sorge- und Familienarbeit auf, sondern
sensibilisiert auch fiir veranderte gesellschaftliche Erwartungen, welche Tatigkeiten wie liber-
nommen werden.

Schulleitung braucht kontinuierliche Weiterbildungsmaglichkeiten

Fragt man die Schulleitungen ergdnzend, was sie bendtigen, um ihrer Fiihrungsrolle zu ent-
sprechen, steht der Wunsch nach kontinuierlichen Weiterbildungsmoglichkeiten an erster
Stelle (96%, siehe Abbildung 5). Diese Perspektive korreliert mit dem Selbstversténdnis (siehe
vorherige Abbildung 4), dass Schulleitungen innovative und visionare Ideen in die Schule ein-
fiihren wollen.

Auch der Wunsch nach einer Vermittlung von spezifischen Kompetenzen im Bereich

der Konfliktlosung (95%) und einer Aufgabenteilung in eine administrative und eine
padagogische Schulleitung mit entsprechender Ausbildung (71%) stehen hoch im Kurs.
Jeweils rund vier von flinf Schulleitungen finden, dass mehr Aufmerksamkeit auf die Unter-
richtsentwicklung und die Verbesserung des Lernerfolgs der Schiiler:innen sowie auf die
Strategieentwicklung der Schule gelegt werden sollte.

Neben einer
guten Vorberei-
tung wiinschen
Schulleitungen
die Méglichkeit,
ihre Kompeten-
zen kontinuier-
lich weiter-
entwickeln

zu kénnen

Dass sich das Berufsbild der Schulleitung bereits mit expliziter Berufsvorbereitung
im Lehramtsstudium wiederfinden sollte, finden 65% der Schulleitungen.

Der Aussage, dass die Qualitatskontrolle der Lehrkrafte mehr Raum im Schulleitungsalltag
einnehmen sollte, stimmen 67% zu. Ahnlich wichtig erscheint ein Schwerpunkt auf der Perso-
nalfiihrung inklusive Fort- und Weiterbildung der Lehrkrafte; dies begriiBen 66%. Die AuBBen-
reprasentation der Schule sehen nur etwa die Halfte der Schulleitungen als Prioritat an.

Die Ergebnisse bestatigen, dass Schulleitungen sich viel starker auf die verschiedenen MaB-
nahmen der Qualitdts- und Schulentwicklung sowie des Lernerfolgs konzentrieren wollen,
anstatt sich mit administrativen Aufgaben aufzuhalten. Solange es hier keine Strukturverande-
rung und Entlastung gibt, ist eine Verbesserung in den genannten Bereichen und somit Wei-
chenstellung fiir visiondre Schulgestaltung faktisch nicht zu erreichen.

Schulleitung braucht kontinuierliche Weiterbildungsmdglichkeiten .
(Fort- und Weiterbildungen, Coaching etc.). °
Schulleitung sollte fiir die Konfliktldsung umfassend ausgebildet
N
werden.
Es sollte eine administrative und eine pddagogische Schulleitung mit
entsprechender Ausbildung geben.
Schulleitung sollte sich auf die Unterrichtsentwicklung und den
Lernerfolg der Schiiler:innen konzentrieren kdnnen.
Das Berufsbild der Schulleitung sollte mit expliziter _ _
0 0 0
Berufsvorbereitung in der Ausbildung/Studium verankert werden. R Pl Sl
Schulleitung sollte sich auf eine umfassende Strategieentwicklung
.
konzentrieren.
Die Qualitatskontrolle der Lehrkréfte sollte mehr Raum einnehmen. 29% 404
Zentrale Aufgabe einer Schulleitung sollte die Personalfiihrung inkl. —
0 0
einer stetigen Fort- und Weiterbildung von Lehrkréften sein. SO0
Schulleitung sollte die Kommunikation nach auBen (gegeniiber —
0 0 0
Eltern, externen Partnern) priorisieren. 45K St
0% 25% 50% 75% 100%
m Stimme voll und ganz zu = Stimme eher zu B Stimme eher nicht zu B Stimme gar nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI_le

Abbildung 5: Wie sollte Schulleitung sein und was braucht es dafiir?

In diesem ersten Kapitel haben wir die Protagonist:innen der Studie eingefiihrt. Wir haben
gesehen, dass Schulleitungen die Stimmung im Schuljahr 2020/21 eher negativ bewerten,
aber mehrheitlich positiv in die Zukunft schauen. Gefangen in alltdglichen Mikroprozessen
wiinschen Schulleitungen vor allem administrative Entlastung, um starker ihrem Selbstver-
standnis als Gestaltende denn als Verwaltende gerecht zu werden. Schulleitungen bendtigen
dafiir addquate QualifizierungsmaBnahmen und kontinuierliche Weiterbildungsmaoglich-
keiten. Sie sehen es als ihre zentralen Aufgaben an, alle Schiiler:innen in ihrer Obhut zum
passenden Schulabschluss zu fiihren, die Professionalisierung ihres Kollegiums ressourcen-
orientiert zu unterstiitzen und die Schul- und Unterrichtsentwicklung voranzubringen.
Gegenwartig sind Schulleitungen insbesondere mit Themen der digitalen Ausstattung, mit
baulichen MaBnahmen und der Personalgewinnung beschaftigt. Als zukunftsrelevanteste
Entwicklungen erachten sie die Veranderung der Lernkultur, die Digitalisierung des Unter-
richts und die multiprofessionelle Teamarbeit.
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\ 2. Politik, Offentlichkeit und Ressourcen
Schulleitung als Briickenbau

Ein weiteres groBes Thema, das Schulleitungen in Zusammenhang mit ihrem Gestaltungswillen
umtreibt, ist ihr Wunsch nach mehr Eigenverantwortung und Gestaltungsfreiheit bei klaren
Leitlinien. Schulleitungen sind Akteure in einem hierarchisch geordneten Steuerungssystem,

in dem zwischen inneren und duBeren Schulangelegenheiten unterschieden wird. Die Stadte
und Gemeinden sind als Schultriger fiir die duBeren Schulangelegenheiten (Geb4ude und bau-
liche MaBnahmen, Ausstattung, Lernmittel, nicht-lehrendes Personal, besondere Betreuung,
Schiiler:innentransport etc.) zustandig. Die Bundeslénder sind Gber die Kultusministerien und
Schulaufsichtsbehdrden fiir die inneren Schulangelegenheiten (Ziele, Inhalte und Organisation
des Unterrichts sowie die Anstellung und Qualifizierung des Lehrpersonals) verantwortlich.
Schulleitungen missen Entscheidungen der Schultrager und der Schulaufsicht bzw. Schulver-
waltung mit ihren eigenen Interessen und Uberzeugungen mutig, selbstreflexiv, empathisch
und diplomatisch vereinbaren und mitverantworten. Sie stehen nicht allein auf der Biihne der
Schule, sondern bilden eine Briicke fiir ihre Institution, wodurch innere und duBere Angelegen-
heiten in Abstimmung und Austausch treten.

Der Umgang des Kultusministeriums mit Schulleiter:innen ist schwierig geworden und
hat sich sehr verdndert, deshalb muss Schulleitung diese Prozesse abfedern, damitim
Kollegium trotz des Durchregierens Partizipation und Mitverantwortung stattfindet.
(Herr Giese*, Gymnasium, seit 15 Jahren Schulleitung)

Dass diese Briickenfunktion nicht immer unproblematisch ist, erscheint naheliegend. Schul-
leitungen kdnnen in diesen o6ffentlichen Kontexten schnell zwischen die Stiihle geraten.
Schulleitungen, die den Anspruch haben, die politische und biirokratische Umwelt der Schule
mitzugestalten und an Entscheidungen beteiligt zu sein, fordern eine breitere Beteiligung
und funktionierende Strukturen ein. Denn diese Strukturen werden nicht immer als effizient
und konsequent in ihrer Umsetzung und Kontrolle empfunden, was zu Unsicherheiten fiihrt.

Die Verantwortung wird hier hin- und hergeschoben. Das Dreieck
.Schulleitung - Schulaufsicht - Schultrdger” funktioniert nicht mehr.
(Herr Keller*, war 25 Jahre Schulleitung)

Auf die Herausforderung, die sich daraus ergebenden Aspekte der gefiihlten Selbst- und
Fremdsteuerung zu bewaltigen, wird in Kapitel 2.1 eingegangen. Ein vordringliches Thema
fur die erwartete und politisch geforderte Ausgestaltung der schulischen Bildung liegt fiir
Schulleitungen in der Sicherstellung ihrer Ressourcen.

Diese Aushandlungsprozesse werden in Kapitel 2.2 beleuchtet. Damit einher geht auch, dass
sich Schulleitungen fiir ihre Schulformen einsetzen und zu politisch Handelnden werden
(Kapitel 2.3 ). Wenn Schulleitungen in dieser Studie dariiber berichten, wie sie zu Akteuren
in ihrer Region werden, so sind sie bestrebt, sich auch mit auBerschulischen Partner:innen
zu vernetzen und o6ffentlichkeitswirksam auf das Bildungssystem und die Ausgestaltung von
Bildung Einfluss zu nehmen, wie wir es in Kapitel 2.4 zeigen werden.

Ungeliebt:

die Kommuni-
kation externer
Entscheidungen
nach innen

2.1 Schulleitung als selbst- und fremdgesteuert

Schulleitungen sehen sich in der Verantwortung, politische Entscheidungen zu filtern und zu
steuern und dabei die relevanten Entscheidungen entsprechend des eigenen Fiihrungsstils
voranzutreiben. Dabei werden Schulleitungen nicht unmittelbar in Entscheidungsprozesse ein-
gebunden, obgleich Entscheidungen von ihnen umgesetzt und getragen werden sollen. Diese
unzureichende Einbindung und Informationspolitik wurden nicht nur wéahrend der Corona-
Pandemie deutlich und als unbefriedigend empfunden, sondern von den Schulleitungen als
eine generelle Herausforderung der Bewaltigung biirokratischer Ablaufe dargestellt.

Die Schulpolitik muss fiir die zukunftsorientierte Schule den Rahmen setzen,
der es erlaubt, dass sich Schulen entwickeln. Wir sollten aufhéren, Schulen als
Verwaltungseinrichtungen zu sehen, sondern als Bildungseinrichtungen.
(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule seit 7 Jahren Schulleitung)

Es braucht mehr Vertrauen und Eigenverantwortung

Deutlich wird in diesen politischen Aushandlungsprozessen, dass die Einzelschulentwicklung
zwar politisch gewollt ist, die Schulleitungen sich dennoch ein gréBeres (politisches) Zutrauen
wiinschen, indem ihnen eine umfassendere Eigenstandigkeit im Sinne einer souverdnen
Ausgestaltung der gegebenen Verantwortung zugesprochen wird. Dabei geht es insbesondere
um eine Selbststandigkeit bzgl. der Finanzen, des Personals und der Ausstattung - der The-
men also, die einem GrofBteil der Schulleitungen besonders unter den Ndgeln brennen.

Wir brauchen mehr Méglichkeiten zur Eigenregie, auch was die Auswahl von
Lehrkréften angeht; mehr finanzielle Eigensténdigkeit, um nicht alles beim
Schultrdger erbitten zu missen.

(Frau Altmeyer*, Gymnasium, seit 10 Jahren Schulleitung)

Nach Einschdtzung der Schulleitungen kann die Bildungspolitik Schulentwicklung nur gering-
fligig steuern, weil politische Legislaturperioden zu kurz sind. Umso wichtiger ist ein stabiles,
an Schulleitungen gerichtetes Vertrauensverhaltnis durch Schultrdger und Land, das langfristi-
ge Entwicklungen ermdglicht, die im allgemeinen Interesse stehen.

Deutlich wird aber auch, dass sich politische Entwicklungsentscheidungen nicht immer
unmittelbar von den Schulleitungen umsetzen lassen, vielleicht auch, weil gerade andere
Entwicklungen eigenstandig angestoBen wurden. So sind unterschiedliche Interessensgruppen
an Schulentwicklungsprozessen beteiligt, was Interessenskonflikte birgt. Schulleitungen muss
es also gelingen, einen guten Interessensausgleich herzustellen, indem sie sich kooperativ
mit dem Schultrager und der Schulverwaltung auseinandersetzen oder - wie weiter unten
dargestellt - durch die Beteiligung an Wettbewerben nutzen, um weitere Moglichkeiten der
Ausgestaltung schulischer Bildung zu haben.

Bildungspolitik ist geprégt durch Landerpolitik. Und diese ist deutlich geprdgt von partei-
politischen Wahlkdmpfen und Diskussionen. Das ist mitunter fir eine stabile Schulent-
wicklung nicht férderlich, da Schule eine groBe Verldsslichkeitsbasis bendtigt. Schule ist ein
trdger Tanker. Allerdings ist die Zusammenarbeit mit dem Schultrdger und den jeweiligen
Schulleitungen im Bundesland sehr gut und wir haben ein hohes Vertrauen ineinander.
(Herr Fichtl*, Gymnasium, seit 10 Jahren Schulleitung)
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Schulleitungen berichten einerseits liber ein gutes Auskommen mit den Schultrdgern und der
Schulverwaltung, stellen aber auch deutlich heraus, dass sie mehr Mitbestimmung und Gehor
fiir Schulentwicklungsprozesse erwarten, um eben nicht Dinge vertreten zu missen, die sie
nicht verantwortet haben.

Es besteht zwar eigentlich eine gute Kommunikation zum Landeskultusministerium, aber
es wurden in der Vergangenheit auch einige Entscheidungen ohne Riicksprache und aus
der Hiifte geschossen, getroffen oder revidiert. In der Politik gibt es zu wenig Personal mit
schulischem Hintergrund und daher mangelt es an Erfahrungen und Kenntnissen (ber den
Schulbetrieb. Es ist kein Vertrauen im Sinne von Kontinuitdt und Verldsslichkeit vorhanden.
Expertise von denen, die wissen, wie es lGuft, ist nicht gewdinscht.
(Herr Hirsch*, Gymnasium, seit 11 Jahren Schulleitung)

Es wird deutlich, dass Steuerungsmdglichkeiten fiir Schulleitungen ihrer Ansicht nach unzu-
reichend vorhanden sind und ihre Entwicklungsbemiihungen erschwert werden. Den Gegenpol
hierzu stellt eine Perspektive dar, in der mehr schulische Souveranitat und Eigenstiandigkeit
fiir die Schulleitung in den Fokus riicken. Modell konnte hierfiir die selbststandige Schule sein:

Das betrifft die finanziellen Mittel und pddagogischen Freiheiten. Wir haben als selbst-
standige Schule mehr Freiheiten als andere Schulen; wir haben mehr Geld zur Verfligung
als die anderen. Statt 104% haben selbststdndige Schulen 105% Ausstattung. AuBerdem
erhalten wir die Differenz aus den Soll- und Ist-Stunden, d.h. wenn wir weniger Kollegen

haben als urspriinglich zugestanden, bekommt die Schule das Geld. Wir hétten gerne noch
mehr Freiheiten. Wir wiirden gerne die Vertrdge selbststdndiger abschlieBen. Die Planstellen
sind abhdngig vom Schulamt, auch bei den Sozialpddagog:innen, die wir brauchen.
Nur Vertretungsstellen ddirfen wir selbststandig vergeben.
(Herr Adler*, Gesamtschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Wettbewerbe und Férderprogramme dienen
nur bedingt als Steuerungsinstrumente

Ergdnzend zur Schulsteuerung durch das direkte Zusammenspiel zwischen Schulleitung,
Schultrager und Schulverwaltung, kénnen Schulwettbewerbe und einzelne (landeseigene)
Forderprogramme Mdoglichkeiten der einzelschulischen Gestaltung von Entwicklungsprozessen
fiir Schulleitungen schaffen. Die Beteiligung an Wettbewerben ermdéglicht es den Schulen,
unabhdngig vom kommunalen Schultrdger, ihre Ausstattung zu verbessern und eigene
Schulentwicklungsprozesse voranzubringen. Die (landeseigenen) Férderprogramme, fiir die sich
Einzelschulen bewerben kdnnen, sind als Instrument zu verstehen, mit dem die Profilbildung
und Offentlichkeitswirksamkeit von Schulen gestirkt werden kénnen. Mit solchen Wettbe-
werben und regionalen (wie auch bundesweiten) Forderprogrammen gehen zumeist spezifische
Vernetzungen einher, sodass daraus eine politische Interessensstarkung erwachst. Wettbe-
werbe unterstiitzen auch die Schulleitungen dabei, ein strategisches Geschick gegeniiber dem
Schultrager zu entwickeln und aktiv mitzuentscheiden.

Meine Erfahrung zeigt, dass man mit dem Schultrdger taktisch klug vorgehen muss, dann
kann man auch einiges erreichen. In meinem Vokabular ware es ,Kooperation zu erbitten”
Es wird schon anerkannt, wenn man in konstruktive Vorleistung geht und mit einer gewis-
sen Diplomatie an die Sache herangeht. Die kommunale Ebene muss gut gepflegt werden
durch die Schulleitung. Durch ein eingeholtes Férderprogramm konnten wir an die
Schulaufsicht herantreten und sagen, wir bringen 50.000 Euro ein, dann haben die
gesagt, dass sie sich mit 10.000 Euro beteiligen.
(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Um sich fiir Forderprogramme zu bewerben, sie dann auch erfolgreich einzuwerben und
umzusetzen, sind allerdings personelle und konzeptionelle Ressourcen notwendig, an

denen es hdufig mangelt. Forderprogramme haben einen Wettbewerbscharakter und auch
wenn nicht alle den Zuschlag erhalten, so stellt sich doch heraus, dass seitens der Schule

im Bemiihen um Férdergelder Entwicklungsmdglichkeiten erkannt und herausgearbeitet
werden. Hier liegt eine Ambivalenz: Politisch und auch férderpolitisch aktiv zu werden, stellt
sich als eine Aufgabe dar, die vor allem auf besondere Herausforderungen und Belastungen
der Schule ausgerichtet ist. Und Wettbewerbsmechanismen sind in der bildungspolitischen
Diskussion nicht unumstritten, weil sie nicht unbedingt zu einer gerechten und gleichmaBigen
Ermdglichung von Entwicklungsprozessen beizutragen vermdgen.

Wir hatten auch mal die Idee, uns fiir den Deutschen Schulpreis zu bewerben und haben
uns damit beschdftigt. Danach wurde uns aber klar: Fiir diesen Preis sind wir zu normal.
Denn wir sind keine Schule in herausfordernder Lage, haben keinen grolBen Migrations-
anteil oder Eltern, die auf die Barrikaden gehen, und daher ist das Arbeiten sehr angenehm
und es lduft schon ganz gut.
(Herr Kunze*, Gymnasium, seit 13 Jahren Schulleitung)

2.2 Schulleitung als Management

Um aktuelle Schulleitungsthemen wie beispielsweise die Digitalisierung anzugehen, brauchen
Schulleitungen ihrer Ansicht nach eine bessere finanzielle Ausstattung. Dem stimmen 71% der
Schulleitungen schulformeniibergreifend zu (siehe Abbildung 6). Knapp die Halfte der Schul-
leitungen empfindet ihr Handeln im Hinblick auf die Umsetzung aktuell dringlicher Themen
als fremdgesteuert, also stark von auBen beeinflusst (zwischen 57% an Grundschulen, 51%
an Forderschulen, 44% an Schulen, die zum MSA fiihren, und 39% an Schulen, die zum Abitur
fiihren). Lediglich 13% der Schulleitungen geben an, ausreichend Zeit fiir Umsetzungs-
prozesse zu haben, bei geringen Unterschieden zwischen den Schulformen. Die mangelnde
Leitungszeit wird in unseren Gesprachen gekoppelt an eine als unzureichend empfundene
politische Anerkennung der Leistungen, die die Schule hinsichtlich sozialer und gesellschaft-
licher Anforderungen erbringt (siehe dazu Kapitel 3) und einer fehlenden Anerkennung der
umfassenden Leistungen der Schulleitungen selbst.
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Wenn ich an die Umsetzung von aktuell relevanten Themen denke, ...

...bendtige ich eine bessere finanzielle Ausstattung. 22% 7%

...empfinde ich mein Handeln als fremdgesteuert.

...habe ich ausreichend Zeit fiir die Prozessgestaltung. 599% 28%

0% 25% 50% 75% 100%
| Trifft voll und ganz zu Trifft ener zu M Trifft eher nicht zu W Trifft gar nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS /

Abbildung 6: Wodurch sehen Schulleitungen Beschrédnkungen in ihrer Prozessgestaltung?

Eine gute Schule bendtigt eine bessere
Aufgabenverteilung und mehr Eigenstdndigkeit

75% der Schulleitungen wiinschen sich eine bessere Aufgabenverteilung und Entlastung auf
der Leitungsebene, um Schulentwicklungsprozesse voranzubringen. 59% der Schulleitungen
wiinschen sich eine administrative Unterstiitzung. Zwischen diesen beiden Aspekten
angesiedelt, ist die Relevanz von multiprofessionellen Teams, die rund zwei Drittel der
Schulleitungen als wichtiges Element fiir die Schulentwicklung nennen (siehe Kapitel 4.3).
Dabei sind die Unterschiede zwischen den Schulformen besonders ausgepragt: Ubergreifend
haben die in diesem Absatz aufgefiihrten drei Punkte fiir die Grundschulen jeweils eine
deutlich Gberdurchschnittliche Bedeutung, wohingegen die Bedeutung fiir die weiterflihren-
den Schulen jeweils unterdurchschnittlich ist. Multiprofessionelle Teams wiinschen sich

dabei liber 70% der Forder- und Grundschulen.

AuBerdem wiinschen sich Schulleitungen fiir ihre Schulentwicklung ausreichendes und quali-
fiziertes Personal, worauf 9 von 10 Schulleitungen verweisen (siehe Kapitel 4.3). Einen Schritt
weiter geht der Wunsch nach Verantwortungshoheit flir Personal und Finanzen. Die Personal-
hoheit ist dabei mit 54% wichtiger als die Finanzhoheit (44%). Dazwischen liegt mit 46% der
Wunsch nach mehr Eigenstandigkeit in der konzeptionellen und curricularen Ausgestaltung
fiir Schulentwicklungsprozesse.

Lediglich als selbststandige Schule oder Schule in freier Tragerschaft sind Schulleitungen in
der Position, in Eigenregie eine Personalauswahl zu treffen und das Personal umfassend zu
managen. Fiir Schulleitungen 6ffentlicher Schulen sind diese Mdglichkeiten begrenzt, sodass
sie sich durch die wenigen Mdglichkeiten eigener Personalpolitik herausgefordert sehen.

Schulleitungen
nennen zwei
wesentliche

Anforderungen:

eine bessere -
und teilweise
andere - Perso-
nalausstattung
sowie mehr
Eigenverant-
wortung, ins-
besondere auch
bei der Perso-
nalauswahl.

Ich wiirde mir wiinschen, dass ich mir mein Team schulscharf aussuchen kann.
Das Personal auszusuchen, das zu einem passt.
(Frau Schweiger*, Grundschule, seit 16 Jahren Schulleitung)

Was wiinschen Sie sich fiir ihre Schulentwicklungsprozesse?

Aufgabenverteilung und Entlastung auf der Leitungsebene _ 75%
Multiprofessionelle Teams _ 67%
Administrative Unterstiitzung _ 59%

Personalhoheit - [ 540
Eigenstandigkeit in der konzeptionellen und curricularen
I 6%
Ausgestaltung
Finanzhoneit | 4220

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung %

Abbildung 7: Wiinsche der Schulleitungen in Bezug auf Schulentwicklungsprozesse

Es braucht (administrative) Entlastung auf der Leitungsebene

Der Wunsch nach administrativer Unterstiitzung wird besonders unter den weniger erfahrenen
Schulleitungen laut: Unter den Schulleitungen mit weniger als 10 Jahren Berufserfahrung als
Schulleitung driicken 63% diesen Wunsch aus. Im Vergleich sind es 50% unter den Schullei-
tungen mit mehr als 10 Jahren Berufserfahrung. Mit zunehmender Berufserfahrung nimmt

die relative Auspragung, sich administrative Unterstlitzung zu wiinschen, signifikant ab.

Auf die Frage, was sie brauchen, um ihrer Rolle wirklich gerecht zu werden, sprechen sich
sogar 70 Prozent flir eine Aufteilung mit Doppelspitze, sprich einer administrativen und einer
padagogischen Schulleitung mit entsprechender Qualifizierung, aus (siehe Kapitel 1.4).

2.3 Schulleitung als politisches Handeln

Schulentwicklungsprozesse werden an dieser Stelle insbesondere als Bildungssteuerungspro-
zesse verstanden, in die verschiedene Steuerungsebenen involviert sind. Mit ihnen geht unter
anderem eine Vermittlung zwischen kommunalem Schultrdger und der Schulpolitik des Landes
einher. Daraus folgern einzelne Schulleitungen, dass sie sich einerseits mit Verwaltungsstruk-
turen arrangieren und andererseits auch politische Positionen beziehen miissen.
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Grundsdtzlich wurden zwar die Schulen mehr verselbststdndigt, man behdlt sich aber die Ein-
griffsmaglichkeit seitens der Schulaufsicht vor, da man die Struktur nicht gekldrt hat. Schulen
wlirden sich freuen, wenn die Schulaufsicht nur eine beratende und unterstiitzende Funktion
einnimmt und nicht bestimmte Projekte willkirlich ablehnen kann und das Personalmanage-
ment behindert. Hierbei handelt die Schulaufsicht keinesfalls immer im Interesse der Schule.
Und das Ministerium ist vollkommen hilflos, da sie zwar das Problem erkennen, aber aufgrund
des Systems nichts oder nur schwer etwas dndern kénnen. Das System ist tiberholt!
(Herr Keller*, war 25 Jahre Schulleitung)

Schule in foderalen Strukturen ist problematisch

Die unterschiedlichen Ebenen im deutschen Schulsystem und den Foderalismus stellen
zumindest einzelne Schulleitungen auch direkt in Frage.

Ich wiinschte mir ein stringentes Konzept. Die Beschliisse der Kultusministerkonferenz und
des Bundes hédngen fiir mich eher lose und nicht erkennbar mit unseren Vorgaben
zusammen. Die Kommunikation muss ausgestaltet werden.

Den Foderalismus sehe ich in dieser Hinsicht als problematisch an.

(Frau Dorschel*, Gymnasium, seit 3 Jahren Schulleitung)

Die Schulleitungen wollen die Befugnisse zur Ausgestaltung der schulischen Bildung in einer
verantwortungsvolleren und zutrauenden Positionierung der Schulleitungen vorrangig auf der
Einzelschulebene (77%) oder/und auf der Bundesebene (66%) verortet wissen. Auch die
Landesschulverwaltung wird von den Schulleitungen in Betracht genommen, jedoch stimmen
hier nur 55% zu. Eine vorrangige Verantwortung des Schultragers befiirworten lediglich 38%.

Stimmen Sie zu: Die Befugnisse zur Ausgestaltung der schulischen Bildung sollten
vorranging auf folgender Ebene liegen.

Einzelschule 4200 35% 11% 11%

Bundesebene 37% 29% 23% )

Landesschulverwaltung 15% 40% 32% 14%

Schultrager 10% 28% 35% 27%

0% 25% 50% 75% 100%

m Stimme voll und ganz zu = Stimme eher zu ® Stimme eher nicht zu B Stimme gar nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI—le

Abbildung 8: Wo sollen die Befugnisse zur Ausgestaltung der schulischen Bildung liegen?

Schulleitungen
haben eine klare
Praferenz fiir
mehr Eigenver-
antwortung

Schulleitungen halten politische Mitsprache fir unabdingbar

Fragt man Schulleitungen nach ihren Wiinschen flir Schulentwicklungsprozesse, so adressieren
sie Themen, die nicht nur - wie in Kapitel 4 dargestellt - in der Organisations-, Unterrichts-
und Personalentwicklung liegen, sondern eine Ebene der Eigenstandigkeit beanspruchen und
Zustandigkeiten zwischen Schulen und Schulleitung auf der einen und Schultrager und Kultus-
ministerium auf der anderen Seite neu verhandelt wissen wollen.

In Krisenzeiten haben wir gemerkt, dass man flexibler ist, wenn man selbststdndig
handeln darf. In unserem Bundesland nimmt die Kontrolle leider zu, wir werden mehr
kontrolliert. Die Tendenz geht da etwas in die falsche Richtung. Ich finde es
unabdingbar, dass die Schulen selbststédndig werden.

(Herr Adler*, Gesamtschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Um ihren Bedirfnissen nach einer angemessenen Ressourcenzuweisung und mehr Mitbestim-
mung gegeniiber Schultrdgern und bildungspolitischen Entscheidungsgremien Nachdruck zu
verleihen, werden einige Schulleitungen selbst zu politisch Handelnden: Sie nehmen Funktio-
nen in Interessensvertretungen ein, fordern eine regelmaBige Einbeziehung in bildungspoli-
tische Sitzungen und schlieBen sich zu Arbeitsgruppen zusammen, um gemeinsame Positio-
nen zu entwickeln und zu kommunizieren. Dabei stellen sich bezliglich der hier diskutierten
Bildungssteuerungsprozesse die Fragen: Was kénnen/diirfen Schulleitungen steuern - und was
nicht? Wie viel Vertrauen, gepaart mit wie viel Verantwortung wird Schulleitungen libertra-
gen? Erkennen sie diese, kdnnen sie sie nutzen?

Das Dilemma besteht darin, dass sowohl die schulpolitischen Entscheidungstrager:innen als
auch die Schulleitungen in bester Absicht handeln, dass jedoch der Eindruck von fehlenden
Beteiligungsstrukturen entsteht. Schulleitungen trauen ihren Lehrer:innen und sich selbst
zu, noch viel konkreter in der Schulpolitik mitzusprechen. Gleichsam bedeutet dies, politisches
Vertrauen auszusprechen, dass Schiiler:innen, Eltern, Lehrkrafte und Schulleitungen Entwick-
lungen durchdenken kdnnen.

Es braucht Entlastung, aber man muss uns auch mehr vertrauen: Wir missen jeden Kram
melden und uns immer riickversichern. Die Schulpolitik hat kein Vertrauen in uns.
(Frau Hummer*, Gymnasium, seit 6 Jahren Schulleitung)

Das Hohlengleichnis im folgenden Zitat macht deutlich, wie verhdhnt sich manche Schullei-
tungen flhlen mit Blick auf die Mitsprachemdglichkeiten in politischen Entscheidungsprozes-
sen iiber Angelegenheiten, deren Expertise sie ganz deutlich bei sich als Schulleitung sehen.

Manchmal habe ich das Geftihl, wir sind so Affen, die endlich aus der Héhle kommen und
das Licht sehen und dann werden wir aber mit faulen Friichten beworfen.
(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen fehlt sowohl die (angemessene) Anerkennung ihrer Tétigkeit als auch die kon-
krete Wahrnehmung der Belange ihrer Schule. Diese politischen ,,Anerkennungskampfe” sind
Gegenstand der Positionierungsversuche der Schulleitungen.

Im Unterschied zu Lehrkraften sind Schulleitungen eine eher kleine Gruppe, die sich in den
groBen Lehrer:innenverbanden nicht ausreichend reprasentiert fiihlt, die sich zusatzlich eigene
Interessensvertretungen geschaffen haben. Schulleitungsvereinigungen in Verbandsstruktur
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auf Bundes- und Landesebene gehoren ebenso dazu wie regionale Verbiinde, Arbeitsgrup-

pen und Gremien. Die formelle und informelle Vernetzung mit anderen Schulleitungen ist ein
Instrument, um zunachst gemeinsame Interessen auszuloten. Sind diese Vernetzungen einmal
etabliert, gelingt es den Schulleitungen in der selbstgeschaffenen Interessensvertretungs-
struktur eigene Schulpolitik zu betreiben. So berichten zumindest einzelne Schulleitungen aus
verschiedenen Bundesldndern in den Gesprachen, wie ihr Gremium von den Schuldmtern und
Ministerien anerkannt und als ,,Expert:innenkommission” angesehen wurde. Die beteiligten
Schulleitungen sehen dies als einen Weg, ihren Zugang zu Informationen zu verkirzen und
ihren Anliegen besser Gehor zu verschaffen

Da blicke ich auch dber meine eigene Schule hinaus: Fiir mich als Schulleitung denke ich,
dass ich auch mal an meine Befugnisgrenzen gehen darf, dann kann ich ndmlich auch
iberwinden, was die Schulpolitik sagt. Der Einfluss der Politik schwindet, wenn man sich
mehr mit anderen Schulen vernetzt. Aber das trauen sich viele Schulleitungen nicht.
(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Diese Handlungsoption, an die Befugnisgrenzen heranzugehen und die eigenstandige .. und loten
Entscheidung als Schulleitung in den Vordergrund von Schulentwicklungsprozessen zu bisweilen ihren
stellen, beschreiben die Schulleitungen hdufig mit der Selbsterwartung, Gestaltende zu sein. Spielraum aus
Gleichzeitig deuten sie in unseren Gesprachen auch immer wieder an, dass sie damit Konflikte

mit den lbergeordneten Instanzen riskieren. Eine Vernetzung von Schulleitungen reduziert hier

das Risiko und ermdglicht es, der vermeintlichen Einzelentscheidung ein politisches Gewicht

zu verleihen.

Einerseits bin ich in der Schulleitervereinigung Mitglied und bin auch im Vorstand,
und sehe, dass man sich austauscht. Andererseits stehen wir auch in engem Kontakt mit
dem Nachbargymnasium. Es gibt so einen Spielraum, weil wenn man sich mit den Gesetzen
beschdftigt, kann man einen Spielraum ausloten, bis jemand von der Aufsicht
es merkt, dann kriegen wir einen auf die Finger.
(Frau Hummer*, Gymnasium, seit 6 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen akzeptieren also, Entwicklungsprozesse unter Ermahnung der Schulaufsicht
anzustoBen - 7% der Schulleitungen geben an, dass in ihrer Schule angestoBene Verdnderun-
gen von der Schulbehdrde nicht oder eher nicht als zuldssig eingestuft werden wiirden

(siehe Kapitel 4, Abbildung 14). Wie im Zitat oben angemerkt, braucht es allerdings ein

gutes Verstandnis des Spielraums, um diesen zu erweitern, und eine gute Kenntnis lber die
Mitspieler:innen: von Biindnispartner:innen bis zu jenen, von denen Sanktionen zu befiirchten
sind. Auch dieses Wissen wird durch eine politische Beteiligung beglinstigt und kann durch
einen Perspektivenwechsel auch zu mehr Verstéandnis fiir politische Entscheidungen fiihren.

Im Moment bin ich sehr nah dran an der Schulpolitik. Durch die Ndhe zur Politik wurde
mir auch klar, vor welchen Herausforderungen diese Menschen standen. Ich beneide diese
Personen nicht um ihre Verantwortung. Und durch die Nahe zu den Entscheider:innen habe
ich nun ein anderes Verstdndnis und Verhdltnis zur Politik. Das fiihrt dazu, dass man sich in

gewisser Art und Weise verbunden fiihlt und vielleicht auch positiver sieht.
Generell denke ich aber, dass Schulpolitik ein schwieriges Thema ist, da viele Menschen
glauben, da mitreden zu kénnen.
(Herr Kunze*, Gymnasium, seit 13 Jahren Schulleitung)
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Durch die Beteiligung in politischen Gremien werden nicht nur die Gesetzeslage und der
Handlungsspielraum fir Schulleitungen klarer, sondern sie konnen durch ihre Partizipation
Entscheidungen mitunter besser nachvollziehen und so auch mittragen - allerdings nicht
immer bzw. nicht auf allen Ebenen. Der Versuch jenseits der biirokratischen Interessensvertre-
tung eine (demokratische) Gestaltung von Bildung vorzunehmen, fiihrt in der Wahrnehmung
auch zu Unzufriedenheit. Umso dringlicher wird die Forderung der Schulleitungen laut,

ihren Interessensvertretungen mehr Mitsprache bei bildungspolitischen Entscheidungen

zu verschaffen, um gestiitzt durch Praxiserfahrungen Schule zukunftsfahig zu machen.

Wir miissen Einfluss nehmen k6nnen, etwas bewirken kénnen, und nicht nur an Alibi-Ver-
anstaltungen teilnehmen. Aber das ist nicht immer so! Was ich damit sagen méchte, ist,
dass Schulleiter:innen nicht nur gehért werden miissen, sondern auch mitarbeiten und

gestalten kénnen, dann kann man auch das Gefiihl haben, was erreicht zu haben.
(Frau Menz*, Gesamtschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

2.4 Schulleitung als Offentlichkeitsarbeit in der Region

Wie wir gesehen haben, definieren Schulleitungen ihre Position eben nicht nur als Verwal-
ter:in, sondern ihr Gestaltungsanspruch geht tiber die Anforderung hinaus, bildungspolitische
Entscheidungen umzusetzen. Sie beschreiben Schulentwicklungsprozesse als eine politische
Aushandlung, die sie aktiv mitgestalten.

Ich bin auch AulBBenminister - ich vertrete unsere Schule nach auf3en,
sowohl vor der Kommune und der Stadt als auch im Dialog mit unseren
Kooperationspartnern. Diese Verbindungen etabliere und halte ich aufrecht.
(Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Die raumliche und soziale Lage von Schulen Schulen sind
ist zugleich Herausforderung wie Ressource Teil der regio-
) o ] ] o _ nalen Bildungs-
Als Briickenbauer:innen positionieren Schulleitungen ihre Schule als institutionell eingebun- landschaft .

dene Akteurin in einer regionalen Bildungslandschaft und sehen ihre raumliche und soziale
Lage zugleich als weitere Herausforderung, die es fiir die Gestaltung der schulischen Bildung
zu reflektieren gilt. Dazu gehdren dann vor allem nicht-schulische Themen, die jedoch eine
eigene Pddagogik erzeugen und so die Bildungslandschaft mitbestimmen: Eine mangelnde
Anbindung des 6ffentlichen Personennahverkehrs, wie sie insbesondere in landlicher Lage
berichtet wird, verschlieBt Kindern und Jugendlichen (padagogische) Maglichkeiten. Auch
eine mangelnde digitale Ausstattung in Familien wird zum Bildungshindernis, ebenso wie
fehlende soziale Einrichtungen in Stadtteilen, deren Stadtstruktur als ,Schlafstadt" beschrie-
ben wird. Es sind diese Eigenschaften des Sozialraums der Schule, durch die ihr Image -
bei Eltern, Schiiler:innen und der weiteren Offentlichkeit — zunichst vorbestimmt scheint.

Die Leute miissen davon lberzeugt werden, dass wir unseren Ruf verbessern, das Image
spielt einfach eine total wichtige Rolle und da mussen wir dran arbeiten.
(Frau Dittmann*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)
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Schulleitungen missen gegen Vorstellungen eines pddagogischen und schulischen Desinte-
resses innerhalb der Schule durch Offentlichkeitsarbeit gegensteuern und ihre Schule neu
positionieren. Dies gelingt, indem institutionelle und praktische Verschiebungen erfolgen,
schulische Bildung also innovativ gedacht wird.

Ein fiir uns wichtiges Entwicklungsthema ist die Profilbildung, um sich von anderen Schulen
abzugrenzen und klar unsere Schulmdéglichkeiten zu prdsentieren. Das Thema Kommunika-
tion nach auBen ist sehr wichtig und muss auf bessere Fii3e gestellt werden.

(Frau Gottwald*, Gemeinschaftsschule, seit 11 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen sind also auf Offentlichkeitsarbeit und Offentlichkeitswirksamkeit bedacht -
dies sowohl als Strategie der Schiiler:innenrekrutierung als auch in der Auseinandersetzung
und Ausgestaltung mit der Schulverwaltung. Ungefahr ein Viertel der Schulleitungen gibt an,
dass die Beliebtheit der Schule in der Region, also die AuBenwirkung der Schule, fiir sie derzeit
eines der wichtigsten Themen ist.

..undinter-
agieren mit
vielen anderen

Schule muss in den Sozialraum hineinwirken

Briicken bauen Schulleitungen auch durch externe Kooperationen und die Zusammenarbeit

. . . . . . . Einrichtungen

im Sozialraum, die nicht nur die Schiiler:innen, sondern beispielsweise auch durch g
. . . L . und Organisa-

Alphabetisierungskurse die Eltern adressiert. Daran gestaltet sich eine — nach Ansicht tonen

vieler Schulleitungen - zukunftsorientierte Padagogik aus, welche die Schule als
umfassende Bildungseinrichtung versteht und den Sozialraum lebensnah integriert.

Es braucht eine riesige Vernetzung in alle méglichen Bereiche. Das fdngt an mit dem hand-
werklichen Bereich und Berufsgruppen tber verschiedene Institutionen, Jugenddmter, Be-
ratungsstellen, Schulpsycholog:innen bis zu Vereinen, Sportverriickten und Kiinstler:innen.
Und hier miissen wir uns 6ffnen, um den Schdiler:iinnen auch den Sinn von MaBnahmen zu
verdeutlichen. Wir bieten auch mehrere Praktikaphasen an und wenn zum Schluss einem
Schdiler deutlich wird, das will ich auf gar keinen Fall spditer machen, dann ist das eine
tolle Sache. Insgesamt haben wir also viele Angebote und Hilfe von externen Akteuren, wie
Schulsozialarbeiter:innen, FSJ-tler und den freien sozialen Diensten.
Wir miissen das Leben in die Schule integrieren.
(Frau Mellinger*, Gesamtschule, seit 30 Jahren Schulleitung)

Dabei wird die Schule der Zukunft (siehe Kapitel 5) zuweilen als ,Dorf" benannt, in der die
Beriihrungspunkte zwischen verschiedenen Einrichtungen wie etwa Kindertagesstatten,
Bibliotheken, Altenheimen und lokalen Firmen mit der Schule noch gréBer sind als bislang.

Schule unter der Kdseglocke funktioniert nicht.
(Herr Heider*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Schulen nutzen die kulturellen Mdglichkeiten in ihrer Umgebung und nehmen damit eine In-
teraktion mit dem Sozialraum vor, nutzen ihn als Bildungsraum, ermdglichen damit aber auch,
dass Bildungsprozesse in der Schule nach auBen getragen werden. So finden die Aussagen zum
Besuch von Gedenkstatten und Museen und einer aktuellen und aktiven Auseinandersetzung
mit diesen Besuchszielen bei nahezu 73% der Schulleitungen Zustimmung. Auch der Besuch

von religiosen Einrichtungen (Kirchen, Moscheen, Synagogen) zur Unterstiitzung eines
guten Miteinanders wird von 73% der Schulleitungen als Mdglichkeit gesehen, als Schule
nach auBen zu wirken (zu 90% an Schulen, die zum Abitur flihren, 76% an Schulen, die zum
MSA fiihren, 66% an Grundschulen und 63% an Schulen mit sonderpddagogischem Schwer-
punkt). Eigenaktive Veranstaltungen mit Offnung in die Region finden schulformeniiber-
greifend eine 45%ige Zustimmung. Tendenziell bleiben Schulen in ihrem Handeln politisch
neutral und wirken nur bedingt geschlossen nach auBen - lediglich 15% der Schulleitungen
geben an, dass sie gemeinsam mit Schiiler:innen an 6ffentlichen politischen Veranstaltungen
wie der Fridays for Future Bewegung teilnehmen wiirden. Dabei variieren die Werte zwischen
den Schulformen: Es sind 30% an Schulen, die zum Abitur fiihren, 16% an Schulen, die zum
mittleren Schulabschluss fihren, 12% an Schulen mit sonderpddagogischem Schwerpunkt und
5% an Grundschulen.

Wir besuchen Gedenkstitten und Museen und stellen

0 0 0 0
aktuelle Beziige her. S150 42% . 137

Wir besuchen Kirchen, Moscheen, Synagogen und suchen

0y 0, 0 0y
das Gesprach miteinander. 2850 4p% o B

Wir gestalten regelmiBig Veranstaltungen, zu denen wir

0 0 0 0
alle Menschen in der Region in unsere Schule einladen. 1550 31% 0% e

Wir organiseren gemeinsam mit den Schiiler:innen die
Teilnahme an offentlichen politischen Veranstaltungen 11% 24%
(bspw. Demonstrationen zu Fridays for Future).

61%

0% 25% 50% 75% 100%

M Trifft voll und ganz zu Trifft eher zu W Trifft eher nicht zu W Trifft gar nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS 4

Abbildung 9: Ansichten der Schulleitungen zu verschiedenen Aspekten des Austauschs mit der Offentlichkeit

Schulen gewinnen durch Kooperationen

Die konkrete Kooperation mit anderen Schulen ist ber die Netzwerkarbeit hinaus ein wich-
tiges Gestaltungsmoment, um einerseits die eigene Schule im Raum zu positionieren, bspw.
indem Sekundarschulen und Gymnasien mit Grundschulen kooperieren und so Ubergénge
padagogisch begleiten. Andererseits konnen begrenzte Ressourcen geteilt und bspw. gemein-
same Ganztagsaktivitdten realisiert werden, wodurch auch Kontakte zwischen Schiiler:innen
verschiedener Schulformen gefordert werden.
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Die Grundschule bei uns im Schulkomplex und das Gymnasium sind nur ca. 50 Meter von
uns entfernt. Somit nutzen wir gerne die vorhandenen Netzwerkstrukturen, sonst gehen
Ressourcen verloren. Wir wollen da auch Beriihrungspunkte zwischen den Schiler:innen
schaffen und die Kinder da zueinander fiihren, auch um Stereotype abzubauen.
Das finde ich sehr wichtig.
(Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Einige Schulleitungen steuern also das Thema Bildungsgerechtigkeit ganz bewusst und beteili-
gen sich aktiv daran. Dies wird bspw. auch darin kenntlich, wie Foérderschulen und Regelschulen
im Rahmen von Kooperationsklassen zusammenarbeiten. Durch solche Kooperationen ist es den
Forderschiiler:innen und Regelschiiler:innen mdglich, gemeinsam zu lernen. Dadurch kdnnen
Forderschiiler:innen einen reqularen Abschluss erlangen und die Mdglichkeiten der Berufsori-
entierung auf dem Arbeits- und Ausbildungsmarkt in Anspruch nehmen. Dieses Voranbringen
der Inklusion ist deutlich an das Engagement einzelner Schulleitungen innerhalb der Férder-
und Regelschulen gebunden.

Schulen kooperieren also lokal, um Ressourcen zu teilen; regional, um auf Landesebene
politisch Einfluss zu nehmen und sich gegenseitig zu inspirieren und zu unterstiitzen, sowie
auch international, um eine global ausgerichtete Padagogik zu praktizieren (mehr zur Interna-
tionalisierung folgt in Kapitel 3).

Schulleitungen nutzen vielfdltige Inspirationsquellen

Fiir Schulentwicklungsprozesse braucht es nicht nur den guten Willen, Zeit, geeignete
Rahmenbedingungen, Unterstiitzer:innen und Freirdume, sondern auch Inspirationen und
Ideen. Auf die Frage, woher Schulleitungen diese fiir ihre Arbeit nehmen, werden mit groBem
Abstand an erster Stelle Fort- und Weiterbildungen (89%) genannt, gefolgt von Netzwerken
fiir Schulleitungen (63%) und frei zuganglichen Unterrichts- und Lernmaterialien (51%,
zwischen 60% an Grundschulen und 40% an anderen Schulformen). Hospitationen an anderen
Schulen und wissenschaftliche Studien sind ebenfalls fiir knapp die Halfte der Schulleitungen
diesbeziiglich relevant. Auffallend ist hingegen, dass die formal verantwortlichen Einrichtungen
(Schulbehdrden, Schultrager, KMK) von jeweils weniger als 10 Prozent genannt werden.

Wie wir in diesem Kapitel gesehen haben, ist die spezifische Position von Schulleitungen
geprdgt von einer Briickentatigkeit. Sie vermitteln zwischen den verschiedenen bildungs-
politischen Instanzen und Verwaltungsakteuren und nutzen gleichzeitig selbst geschaffene
Strukturen sowie (unabhangige) Forder- und Wettbewerbsangebote, um eine schulische
AuBenwirkung zu erlangen sowie mit dem Sozialraum im Sinne einer umfassenden Bil-
dungseinrichtung zu interagieren. Dabei wird deutlich, dass eine zukunftsorientierte Schul-
entwicklung auch von Veranderungen der politischen Rahmenbedingungen abhangig ist.

Auch Inklusion
kann durch
Kooperation
unterstutzt
werden

3. Lehren, Lernen und Soziales - Schulleitungen
und ihr vielfaltiger Bildungsauftrag

In diesem Kapitel richtet sich unser Blick nach innen, auf jene schulischen Zusammenhénge,
die an gesellschaftliche Anforderungen und Erwartungen geknlipft sind und dabei eine pa-
dagogische Eigenstandigkeit erzeugen. Dariiber, dass die Schule eine umfassende Bildungs-
einrichtung ist, in der es nicht ausschlieBlich um den fachlichen Unterricht geht, sprechen
alle Schulleitungen in unserer Studie. Wie kdnnen ihrer Ansicht nach die vielfaltigen sozialen
Anforderungen an Schule beriicksichtigt werden? Und was ist der richtige Weg in die Zukunft?

Die Aufgabe der Schule ist es, junge Persénlichkeiten zu bilden, welche sich mit groBen
gesellschaftlichen Fragen auseinanderzusetzen konnen. Das muss ganz zentral
von der Schule wahrgenommen werden.

(Frau Zimmermann®*, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen schreiben der Schule ein sehr breites Aufgabenspektrum zu

Welche Diskussionen und Diskurse Einzug in die Schule halten und inwiefern bestimmte
Themen eine Nahe zueinander aufzeigen, wird durch die statistische Analyse der Frage nach
den Aufgaben von Schule deutlich, die die folgende Gruppierung (siehe Abbildung 10)
hervorbringt.

In eine erste Gruppe fallen zwei Antworten. So zeigt sich, dass alle Schulleitungen die Aufgabe
der Schule darin sehen, die Verantwortung und Selbststandigkeit von Kindern und Jugend-
lichen zu férdern. In gleicher GréBenordnung stimmen sie auch der Aussage zu, wonach die
Schule die nachwachsende Generation mit Wissen und Kompetenzen ausstatten solle.

Eine weitere Aufgabe im Sinne gesellschaftlicher und sozialer Anforderungen, welche die
Schule aus der Perspektive von 97% der Schulleitungen leisten soll, ist die Ermdglichung
von Chancengleichheit. Diese Aufgabe steht fiir sich allein.

Eine dritte Gruppe bildet die Perspektive auf die Ausrichtung des Lernens ab. Hier stimmen
959% der Schulleitungen zu, dass der Lernerfolg und ein guter Schulabschluss von
Schiiler:innen sicherzustellen sei. Des Weiteren stimmen 88% der Schulleitungen zu, dass
Schule eine Berufs- und Arbeitsmarktorientierung bieten solle (zwischen 96% an Schulen,
die zum MSA fiihren, 92% an Schulen, die zum Abitur fihren sowie Forderschulen und 82%
an Grundschulen). In diese Gruppe von Antwortverhalten gehort auch die Vorstellung, dass
sich die Schule an der Digitalitat ausrichten solle - dem stimmen 73% zu.

Die vierte Gruppe illustriert nochmals, dass mit der Schule ein umfassender padagogischer
Auftrag einhergeht. Fast alle Schulleitungen (99%) sehen die padagogische Aufgabe auch
darin, die Schule als einen sicheren Ort zu gestalten und Kinder und Jugendliche dazu zu
befdhigen, demokratische Biirger:innen in einer Zivilgesellschaft zu sein. Dazu passt auch
die Aussage, dass Schule die Schiiler:innen auf eine sich stetig verandernde, ungewisse,
komplexe und mehrdeutige Welt (sog. VUCA-Welt*) vorbereiten solle (95%). Ebenfalls
95% stimmen zu, dass Schule ein Arbeitsort flir Pidagog:innen sein solle.

% Das Akronym VUCA-Welt leitet sich aus den Anfangsbuchstaben der englischen Bezeichnung einer ,volatile - uncertain - complex -
ambiguous” world ab.
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Abbildung 10: Aufgaben von Schule. Gruppierung aufgrund von statistischer Berechnung

Dabei ist fiir Schulleitungen auch die Beschaffenheit des schulischen Innenraums wichtig.
Im Schulgebaude werden Kinder und Jugendliche nicht nur mit curricularen Lerninhalten
konfrontiert, sondern finden sich - wie wir in diesem Kapitel zeigen werden - in sozialen,
personlichkeitsbildenden, Chancengleichheit ermdglichenden und demokratischen
Lernumgebungen wieder.

3.1 Schulbauten modernisieren

Die Anforderungen und Aufgaben der Schule steigen, und damit wachsen auch die Anforde-
rungen an die Schulbauten. Vor dem bisher beschriebenen Hintergrund miissen Schulbauten
andere Mdglichkeiten der Zusammenarbeit schaffen.

Die Schule muss rdumliche Bedingungen bieten, in denen zukunftsorientiert gearbeitet
werden kann, wo es Riickzugsbereiche und Gemeinschaftsbereiche gibt. Und wo
auch fir das Personal gute Lehr- und Arbeitsmdglichkeiten geboten werden.

Ein Gebdude, welches auch einen Lebensraum darstellt, in dem man sich
wohlfiihlt, weil man da den ganzen Tag ist. Ein Gebdude mit Klassenrdumen
ist zu kurz gedacht: Wir brauchen Begegnungen, Riickzug, Gemeinschaft!

(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen
finden: Neues
Fiir neues oder zumindest deutlich moderneres Lernen im 21. Jahrhundert werden flexiblere Lernen braucht
(Raum-) Strukturen benétigt, die neben kollaborativen und individualisierten Lern-, andere Rdum-
Arbeits- und Erholungsphasen u.a. auch digitalisiertes Lernen ermdglichen missen. lichkeiten

Die Flurschule wird als Uberholt angesehen
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Die grundlegende Herausforderung fiir eine innovative Schul- und Unterrichtsentwicklung ist
dabei gepragt von der vorherrschenden Gestalt der ,Flurschule”: einem Gebdude mit langen
Fluren, von denen parzellierte Klassenzimmer abgehen. Flurschulen finden sich in zum Teil

sehr alten, oft denkmalgeschiitzten Gebauden. Aber auch in vielen moderneren Schulbauten
zeigt sich, dass in den zustandigen Baubehorden bzw. Schulamtern architektonische Vorstel-
lungen von der Flurschule iiberdauern. Schulentwicklungsplane werden stark beeintrachtigt,
wenn Schultrdger die Raumsituation nicht zu andern vermogen, und Schulleitungen stehen vor
der Herausforderung, dass nicht alle Steine bewegt und nicht alle Wande eingerissen werden
konnen.

Wir haben ein altes, denkmalgeschiitztes Schulgebdude mit einem mittlerweile veralteten
Anbau. In solchen Gebduden gehen moderne MalBnahmen, wie die Offnung der Rdume,
nur begrenzt. Es gibt eine Menge zu tun. Ich gehe gerne neue Schulbauten besichtigen.
Wenn man auf diese Neubauten schaut, sieht man, welche Mdglichkeiten
zum pddagogischen Bauen es gibt. Das Gebdude schafft Rdume.
(Herr Kasper*, Gymnasium, Schulleitung)

Das Schulgebdude ist ein Arbeitsplatz fiir eine Vielzahl von Menschen mit unterschiedlichen
Aufgaben und Tatigkeitsfeldern. Die Schule ist ein Ort, an dem Kinder und Jugendliche durch
und mit Erwachsenen lernen, sich bilden, erzogen werden, Schutz finden. Das Erleben von
Raumen ist fiir den Sozialisationsprozess bedeutsam bis hin zu der Beobachtung, dass sich
uber den ausgestalteten Raum eine Wertschatzung der sich dort aufhaltenden Menschen
ausdriickt.

Schulen sind in schlechten Zustdnden. Dabei sind die Kinder mehr in Schulen
als zu Hause. Eigentlich missten das Architekturhotspots sein,
da Kinder unsere wichtigste Ressource sind.
(Frau Zimmermann®, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Bauliche Themen sind padagogische Themen

Wir haben bereits in Kapitel 1 gesehen, dass ungefahr zwei Drittel der Schulleitungen Und Inklusion
bauliche Themen (wie Instandhaltung, Renovierung, Sanierung, Umbau oder Neubau) als stellt noch ein-
eines der wichtigsten Themen ihrer derzeitigen Arbeit sehen. Dies ist unabhdngig davon, mal andere An-
ob die Schule in einer stadtischen oder Iandlichen Umgebung steht. Fiir Schulleitungen forderungen an
von Schulen mit sonderpadagogischem Schwerpunkt zeigt sich eine groBere Relevanz Schulgebdude

dieses Themas, wahrscheinlich aufgrund von héheren baulichen Anspriichen, zum Beispiel
zur Barrierefreiheit oder weil sonderpadagogische Arbeitsorte fiir Schiiler:innen mit
spezifischen Anforderungen zur Verfiigung stehen miissen. Vor dem Hintergrund einer
inklusiven Bildungslandschaft bleibt es auch ein grundséatzliches Thema:

Der neue Schulbau soll die Forderschule zwischen Gymnasium und Mittelschule integrieren
und auch ein verdndertes Erscheinungsbild mit sich bringen, um mit anderen Schulen zu
kooperieren. Wir brauchen ausreichend und variablen Platz, Hilfsmittel wie Rollstuhlsteh-
stdnder, Beatmungsgerdte etc. In der alten Schule herrscht Platzmangel fiir solche Gerdite,
sie stehen teilweise auf dem Flur. GréBere Rdume sind notwendig, mit mehr Moglichkeiten,
z.B. fiir Rollstuhlfahrer ein groBer Aufzug. Rdume tauschen kénnen und Riickzugsmdéglich-
keiten, Besprechungsrdume und Arbeitspldtze fiir das Kollegium.

(Frau Starke*, Forderschule, Schulleitung)
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Die Anforderungen an Rdume steigen einerseits durch den Anspruch inklusiver Bildung,
aber auch durch verdnderte schulische Lernformen, in denen projekt- oder gegenstand-
orientiertes Erfahrungslernen ein starkeres Gewicht besitzen.

Wir missen uns vom Klassenzimmer verabschieden, neue pddagogische Konzepte ein-
ziehen, da gibt es neue rdumliche Ideen, wie man das gestalten kann. Lernwelten schaffen,
open spaces, da sind Schulen im Ausland bereits ganz vorne mit dabei.

(Herr Matthes*, Grundschule, seit 11 Jahren Schulleitung)

Dabei hat zuletzt die Corona-Pandemie gezeigt, dass Schule in verschiedene Rdume verlagert
werden kann. Die aufgeteilten virtuellen und ,realen” Rdume verschmelzen zunehmend
ineinander und verandern die Anforderungen an die schulische Ausstattung und digitale
Infrastruktur. Die Raumgestaltung ist wesentlich daran beteiligt, Schule zu einem
umfassenden Bildungs- und Lernort zu machen (mehr dazu in Kapitel 4). Somit stellen
zukunftsorientierte Schulbauten eine der zentralen Grundlagen fiir eine umfassende,
innovative, inklusive und chancengerechte Neuausrichtung von Schule dar.

3.2 Chancengleichheit ermoglichen’

Schulen sind nicht nur Bauten und Ausstattung, sondern Schulen werden erst zu Schulen,
wenn Eltern ihre Kinder in die ,Hande" der Schule geben und wenn Lehrpersonen (und weiteres
pidagogisches Personal) diese als Schiiler:innen an- und aufnehmen.

Eltern vertrauen uns das Wertvollste an, was sie besitzen.
(Herr Zacher*, Gemeinschaftsschule, seit einem Jahr Schulleitung)

Dass Eltern ihre Kinder und Jugendlichen den padagogischen Institutionen anvertrauen

und Schulen darin eine weitere institutionelle Berechtigung erhalten, wird gern auch mit
erweiterten sozialen und gesellschaftlichen Anforderungen begriindet, bei der die Veranderung
familidrer und hauslicher Strukturen eine Rolle spielt.

Mein Eindruck ist, dass sich die gesellschaftlichen Strukturen so stark verdndert haben, dass
die Schule sehr viel mehr pddagogische Arbeit leisten muss. Weil die Familienstrukturen
einfach (berhaupt nicht mehr verldsslich sind fiir die Kinder. Und so kommt es, dass abge-
hende Schiiler:innen sich von uns mit den Worten verabschieden: Ihr seid oder wart Familie.
Um es auf den Punkt zu bringen: Der Zerfall familidrer Strukturen ist das allerwichtigste
Thema, und unsere Aufgabe als Schule ist es, diesen aufzufangen. Daraus ergibt sich alles
andere: Dass man anders unterrichten muss, néher am Leben. Also praxisndher und weniger
abstrakt. Damit wir keine Eliten produzieren, das ist nicht unser Ziel.

(Frau Schwarz*, Gemeinschaftsschule, seit 11 Jahren Schulleitung)

5 Wenn hier der Begriff ,Chancengleichheit" verwendet wird, dann deshalb, weil die Schulleitungen ihn verwenden. Es sei der Form halber darauf hin-
gewiesen, dass es Diskussionen gibt, ob dieser Begriff oder der der ,(Start-) Channcengerechtigkeit” besser geeignet sei — mit beiden Begriffen werden
unterschiedliche Zielsetzungen verbunden.

Bessere Bil-
dungs- und
Teilhabechan-
cen haben
eine groB3e
Bedeutung fiir
Schulleitungen

Das Thema Chancengleichheit ist dabei aus der Betrachtung des Bildungssystems nicht
wegzudenken. Chancengleichheit ist nicht nur ein Aspekt, der Bildungssteuerungsfragen
beriihrt, sondern wird zu einer Frage der padagogischen Gestaltung von Schule. Schul-
leitungen missen den sozialen Frieden sichern und sich mit einem eigenen Bildungsver-
standnis zur Leistungsgesellschaft positionieren.

Die einzelnen Bundesldnder sind auf unterschiedliche Weise auf dem Weg, die sich durch

das gegliederte Schulsystem ergebenden Selektionen und sozialen Differenzen durch
verschiedene Reformbemiihungen zu kompensieren und sowohl bessere Bildungschancen

fiir benachteiligte Schiiler:innen als auch mehr ,Durchlassigkeit” zu erzeugen. Die Uberfiihrung
von Haupt- und Realschulen in - in den 16 Bundeslandern unterschiedlich benannte -
Sekundar- oder Mittelschulen sowie die verschiedenen Mdglichkeiten, eine Hochschulzugangs-
berechtigung an anderen Schulformen jenseits des Gymnasiums zu erhalten, bis hin zur
Verkniipfung der Primarschule mit der Sekundarschule, erzeugen dabei eine sehr vielfaltige
Landschaft von immer neuen Schulformen bzw. Schulbezeichnungen.

Deutlich wird, dass der Hauptgrund fiir die Verscharfung von Bildungsungleichheit von 37%
der Schulleitungen nicht in den verschiedenen Schulformen gesehen wird, sondern in ausblei-
bender individueller Unterstiitzung. 20% der Schulleitungen sprechen sich fiir ein integrie-
rendes Schulsystem aus, in dem alle Kinder bis zum jeweiligen Abschluss ganztdgig gemein-
sam lernen. Dabei ist der Wert an Schulen, die zum Abitur fiihren, mit 16% etwas niedriger.
Insgesamt 10% geben an, dass die Dreigliedrigkeit in den Kopfen dazu fiihre, dass integrierte
Systeme keine wirkliche Chance auf Erfolg hatten. Hier liegt der Wert an Schulen mit sonder-
padagogischem Schwerpunkt etwas erhoht bei 15%. 8% der Schulleitungen stimmen zu, dass
die Differenzierung in verschiedene Schulformen spater erfolgen sollte. Eine weitere Mdglich-
keit fiir Schulleitungen, sich die Bildungsungleichheit zu erkldren, liegt nicht in einer System-
kritik, sondern in der Aussage, Bildungsungleichheit liege in den Familien (7%) begriindet.

Ich sehe einen zunehmenden Verlust von Erziehungsqualitdt in den Elternhéusern.
Die Schule muss immer mehr kompensieren.
(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Vor diesem Hintergrund stimmen 5% der Schulleitungen zu, dass das Bildungssystem nicht
durchldssig genug sei und es ein gebundenes Ganztagsangebot brauche. Umgekehrt sehen
49 der Schulleitungen, dass das Schulsystem durch die Gliederung eine Berechtigung inner-
halb der Leistungsgesellschaft habe, Ungleiches ungleich zu behandeln. 3% der Schulleitungen
sehen eine Verscharfung der Bildungsungleichheiten darin, dass die Hauptschule, wo es sie
noch gibt, zur ,Resteschule” werde.
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Sehen Sie eine Verschirfung von Bildungsungleichheiten durch die verschiedenen Schulformen (eine Antwort)?

Hierbei geht es nicht nur um eine durchldssigere Schulform, die es ermdglicht, im Laufe der

versehiedenen Sehtformen.sondern sadurch s Senteranmen,ai vesoncer< [N : 7 Sekundarschulzeit den passenden Bildungsabschluss zu erwerben, sondern es wird auch die
Unterstiitzung brauchen, diese nicht ausreichend bekommen. friihzeitige Selektion im Bildungssystem nach der Grundschule in Frage gestellt.
Ja, deshalb bin ich fiir ein integrierendes Schulsystem, in dem alle _ 20%
Kinder bis zum jeweiligen Abschluss ganztigig gemeinsam lernen.
. " .
Ja, solange die Dreigliedrigkeit in unseren Kdpfen vorhanden ist, _ 10% SChUIIeltungen Sagen an Zur InkIUSIon
haben alle integrierten Systeme keine wirkliche Chance.

Ja, die ifferenierung solte et spier erfogen. [ g0 Mit der Herstellung von Chancengleichheit in einem gegliederten Schulsystem ist auch die
Vergabe von Schulabschlissen durch die verschiedenen Schulformen verkniipft - insbesonde-
re auch die Forderung von Forderschulen, reguldre Bildungsabschliisse vergeben zu konnen.

Nein, die Ursachen fiir Bildungsungleichheiten liegen in den Familien.

7%

Ja, unser Schulsystem ist nicht durchlssig genug. - 5% Damit ist nicht weniger als die umfassende Debatte tber die Teilhabe und die Bildungschan-
cen aller Jugendlichen wie auch das soziale Miteinander auf dem Tableau. Fiir entsprechende
Ja, deshalb braucht es an allen Schulformen ein gebundenes Ganztagsangebot. - 5% gesellschaftliche wie institutionelle Strukturen wird der Begriff Inklusion im Sprachgebrauch
Ja, aber es hat seine Berechtigung, Ungleict gleich zu behandeln, sodass die - 49 der SChU”ﬂtungen VIeISEItIg Verwendet-
Gliederung des Schulsystems allen auf unterschiedliche Weise gerecht wird. 0

Ja, die Hauptschule, wo es sie noch gibt, wird zur ,Resteschule”. . 3% Im Sinne der Bildungsgerechtigkeit umfasst Inklusion ein weites Verstandnis von Hetero-
genitat, das nicht nur kdrperliche oder geistige, emotionale und soziale Beeintrachtigungen,
sonseies [ 29 sondern auch weitere Differenzperspektiven, wie soziale Herkunft, Geschlecht, Alter und
0% 10% 200 300 40% Zuwanderungsgeschichte in den Blick nimmt. In anderen Bereichen bezieht sich der Begriff

auf einen kompetenten Umgang aller Menschen mit Menschen mit Beeintrachtigungen und

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS / . ; )
einem Verstdndnis dafir, wie Chancengleichheit und Teilhabe fiir alle hergestellt wird.

Abbildung 11: Aussagen zur Verschdrfung von Bildungsungleichheit durch die verschiedenen Schulformen. Es konnte

nur einer Aussage zugestimmt werden . . . . . . . .
ge 29 Wie wichtig Inklusion ist, zeigt sich darin, dass 37% der Schulleitungen Inklusion fiir eines

der fiinf wichtigsten Schulleitungsthemen der ndchsten 5 Jahre halten. AuBerdem sagen

Es Iasst sich feststellen, dass durch die direkte Auseinandersetzung mit verschiedenen . g . . . v
g 29% der Schulleitungen, dass die Férderung von Inklusion sie derzeit besonders beschaftige.

(integrierenden) Schulformen die Frage von Chancengleichheit zu einem zentralen
Betatigungsfeld und einer wesentlichen Orientierung von Schulleitung wird, zu der sie sich,
ihr Handeln und die von ihnen verantwortete Schule positionieren miissen. Fiihrt man die
Aussagen zur Differenzierung und zur Durchlassigkeit des Schulsystems zusammen, finden

Schiiler:innen brauchen eine ganztagsschulische Bildung

sich 13% der Schulleitungen, die sich ein Idngeres gemeinsames Lernen vorstellen kénnen - Viele Sc.hulleitungen_ In unseren Gesp.réichen erkennen einen hohen Wert im Ganztag gnd_ Schu//eitqngen
eine ldee, die im Konzept der Gemeinschaftsschule bspw. realisiert wird. Nimmt man sehen viele Vorte_tlle In der Ganztagsbildung. 73.% der Schulleitungen geben an. dass..5|e cine nennen viele
die Aussage zum integrierten Schulsystem und die Aussage zum Ganztagsangebot (.J‘anztagsschule_m off.ener, gebundener oder teﬂgeburydener Form anbleter), bei betrachtf G_r(mde far
zusammen, sprechen sich 25% der Schulleitungen fiir eine ganztégige Bildung aus, um lichen Unterschieden in der konkreten Umsetzung zwischen Schultypen (siehe Annex). Die eine gebundene
Kultusministerkonferenz bestatigt mit eigenen Daten, dass ein GroBteil der deutschen Schulen Ganztagsschule.

Bildungsungleichheit zu begegnen. Die Gemeinschaftsschule, das Thema Inklusion und

die Frage der ganztégigen Bildung werden im Folgenden weiter beleuchtet. Ganztagsschulen sind, bei betrdchtlichen Unterschieden zwischen offenen, teil- oder ganz-

gebundenen Ganztagsschulen sowie Schulformen (Sekretariat der Standigen Konferenz der
Kann eine Idngere gemeinsame Beschulung eher Chancengleichheit schaffen? Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland 2021).

Befragt nach der spezifischen Form des gebundenen Ganztags teilen fast 90% der Schullei-
tungen die Ansicht, dass der gebundene Ganztag ,mehr als nur leistungsbezogenes Lernen
und Entfalten ermdgliche”, z.B. im Sinne einer asthetischen Bildung, Sport, Natur, Lernen
durch Erleben, erfahrungsorientiertem Lernen, Laborunterricht, AG etc. (siehe Abbildung 12).

Ansitze gemeinsamer Schulformen, also von der 1. bis zur 10. oder gar 12./13. Klasse, sehen
einige Schulleitungen in unseren Gesprachen als Mittel, um Bildungsungleichheiten im
schulischen System entgegenzuwirken, wie es im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt.

Das traditionelle Schulsystem schafft Ungleichheit, so ist es. Wir kategorisieren Kinder in
der Grundschule, wenn sie ca. 10 Jahre alt sind und maBen uns an, 8 oder 9 Jahre in die
Zukunft des Kindes sehen zu kénnen, indem wir es auf eine weitere Schulform schicken.

Dabei wird ein Kind in einer Gemeinschaftsschule viel mehr MdGglichkeiten haben,
sich zu entfalten und kann ldnger begleitet werden.
(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Schulformiibergreifend stimmen 82% der Schulleitungen zu, dass der gebundene Ganztag
zur Verbesserung der Bildungschancen beitrage. Die gebundene Ganztagsschule férdert also
eine spezifische Form des Zusammenseins und gestaltet damit eine eigene Padagogik aus.
Dies zeigt sich auch im Zustimmungsverhalten zu den Aussagen, dass die Ganztagsschule
den Schiiler:innen eine Strukturierung ihres Alltags eréffne (88%) und die Schule zu einem
Lebensraum mache (83%). Eine gebundene Ganztagsschule holt fiir 80% der Schulleitungen




44

buchstéblich das Leben in die Schule, was auch fiir eine umfassende, zukunftsgewandte
Berufsorientierung forderlich ist.

Fragt man, ob der gebundene Ganztag wichtig sei, weil er Aufgaben libernehme, die Eltern
nicht leisten kénnen, zeigen Schulleitungen von Schulen, die zum Abitur fiihren, die geringsten
Zustimmungswerte (63%), der Durchschnitt liegt bei 69%. Schulen in herausfordernder Lage
zeigen hier mit 81% die hochsten Zustimmungswerte. 74% der Schulleitungen sagen
schulformeniibergreifend, dass die Ganztagsschule die Eltern entlasten wiirde.

Die gebundene ganztagsschulische Bildung ist wichtig, da sie...

...mehr als nur leistungsbezogenes Lernen und Entfalten erméglicht (u.a.
asthetische Bildung, Sport, Natur, Erfahrungsorientiertes Lernen...).

47% 420 7%
... zur Verbesserung von Bildungschancen beitragt. 3900 4300 139%0 5%
... die Schule zu einem Lebensraum fiir Schiiler:innen und Lehrkréafte macht. 399 4490 13090 49

... den Schiiler:innen eine Strukturierung ihres Alltags gibt. 3300 550/ 900

... das Leben in die Schule holt (durch externe Partner:innen, Vereine etc.). 3200 48% 1590 5%
... Eltern entlastet. 27% 47% 18% | 9%

... Aufgaben iibernimmt, die Eltern nicht leisten kénnen. 21% 48% 22% 8%

0% 25% 50% 75% 100%
H Stimme voll und ganz zu = Stimme eher zu ® Stimme eher nicht zu B Stimme gar nicht zu
. . . . FiBS
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung e

Abbildung 12: Ansichten der Schulleitungen zum gebundenen Ganztag

3.3 Fur das Leben lernen

Ein weites Bildungsverstandnis umsetzen

Wir haben bereits gesehen, dass Schulleitungen die Aufgaben von Schule sehr weit Ein breiteres
fassen (siehe Abbildung 10). Entsprechend gehart fiir sie auch eine Auseinandersetzung Bildungsver-
mit nicht-curricularen Lerninhalten zu einer padagogischen Praxis des Schulischen, standnis ...

die mit verschiedenen Ideen des Kompetenzerwerbs verkniipft ist.

Dabei kommen die Schulleitungen in unseren Gesprachen zu unterschiedlichen Einschatzungen
beziiglich der Kompetenzentwicklungen in der Schiilerschaft und sehen vor allem eine
Kompetenzverschiebung. So bleiben aus Sicht von Schulleitungen bspw. Lese- und Schreib-
kompetenz fiir Schiiler:innen wichtig, stehen aber neben weiteren Kompetenzen wie etwa

der Medien- oder IT-Kompetenz.

Ich sehe, dass allgemeine Kenntnisstdnde, also sowohl Faktenwissen als auch Lernstra-
tegien, geringer geworden sind. Gleichzeitig beobachte ich einen héheren Anspruch und
ein gréBeres Konsumdenken. Die Kinder wollen den Unterrichtsstoff mundgerecht serviert
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bekommen. Da stehen wir an einem anderen Punkt als vor 30 Jahren. Natirlich haben die
Kinder heutzutage andere Kompetenzen aufgebaut. Ein Beispiel sind [T-Kenntnisse.
Zum Teil sind Kompetenzen auch ersetzt worden.
(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)
Mit der Beobachtung der Kompetenzen der Schiiler:innen geht auch eine Veranderung .. hat auch
bzw. Verschiebung des Tatigkeitsspektrums der Lehrkrafte einher. Es wird deutlich, dass Auswirkungen
Lehrkrafte nicht mehr nur flr die Vermittlung eines Curriculums sorgen mdgen. Schulleitungen auf die Auf-
sind entsprechend stark damit beschaftigt, die Professionalisierung der Lehrkrafte voranzu- gaben und
bringen (siehe Kapitel 4). Gleichzeitig sind Lehrkrafte und Schulleitung damit beschiftigt, in Anforderungen
eine veranderte soziale und padagogische Lernbeziehung mit den Schiiler:innen einzutreten. an Lehrkrifte

Damit einher gehen padagogische Vorstellungen, die nicht so sehr die gesellschaftliche Leis-
tungsorientierung in den Vordergrund riicken, sondern einen individuellen, ressourcenorientier-
ten Blick auf die Schiiler:innen fokussieren, der die Personlichkeitsbildung fordern und zum
Erleben von Selbstwirksamkeit beitragen solle.

Die Kinder wollen andere Kompetenzen, sie wollen miteinander lernen und sich
entwickeln und nicht 20 Folien vorgesetzt bekommen. Ich finde es echt klasse,
wie sie diese Kompetenzen einfordern!

(Frau Brendel*, Grundschule, seit 14 Jahren Schulleitung)

Die aktuelle Fokussierung auf Leistung wird von unseren Gesprachspartner:innen in ein
umfassenderes Lern- und Bildungsverstandnis transformiert.

Wir miissen den weit gefassten Bildungsauftrag in den Fokus riicken, denn der wird durch
die aktuelle Fokussierung auf Leistung in den Hintergrund gedrdngt.
(Frau Altmeyer*, Gymnasium, seit 10 Jahren Schulleitung)

Ein Weg, den weit gefassten Bildungsauftrag umzusetzen, ist ein Schwerpunkt auf
Beziehungsarbeit und soziales Lernen und, wie wir es in Kapitel 3.4 sehen werden, auf die
demokratische Bildung zu setzen: Hier tritt die Beziehung sowohl zwischen Schiiler:innen
und Lehrer:innen, als auch unter den Schiiler:innen in den Vordergrund. Es wird am
Schulklima und an den Generationenverhaltnissen, aber auch an der Beziehung der Schule
zur AuBenwelt gearbeitet. Damit einher geht ein Verstdndnis, das sich an der ressourcen-
orientierten Forderung der Schiiler:innen orientiert, wahrend die Leistungsmessung in den
Hintergrund gerat. Dies wird von einigen Schulleitungen als Voraussetzung flir Unterricht
und somit Leistungserbringung erachtet.

Schule ist mehr: Sie ist Personlichkeitsbildung und vermittelt Lebenskompetenzen

Rund 93% der beteiligten Schulleitungen stimmen der Aussage zu, dass Lebenskompetenzen Schulleitungen

im Unterricht ein groBeres Gewicht bekommen sollten. Die Zustimmung unter den Schu- sehen Schu-
len mit sonderpadagogischem Schwerpunkt ist hier besonders hoch und liegt bei 99%. Auch len auch im
Schulen in herausfordernder Lage duBern eine hohere Zustimmung (rund 96%) als der Durch- Spannungs-
schnitt. Der Zusammenhang zwischen einer herausfordernden Lage der Schule, dem Anbieten feld zwischen
von gebundenem Ganztag und der Aussage, dass Lebenskompetenzen ein groBeres Gewicht im  grundlegenden,
Unterricht bekommen sollten, ist statistisch signifikant. Lebenskompetenz- bzw. Praventions- persénlich-
programme werden zudem von 39% der Schulleitungen umgesetzt, um allen Schiiler:innen keitsbildenden

Aufgaben, ...
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gerecht zu werden und das Miteinander zu fordern. Besonders hoch ist hier der Anteil von
weiterfiihrenden und Férderschulen (50%), von Schulen im gebundenen Ganztag (49%) und
von Schulen, die Modellversuche durchfiihren (51%). Die positiven Zusammenhénge zwischen
dem Anbieten von gebundenem Ganztag, der Durchfiihrung von Modellversuchen und dem
Einsatz von Lebenskompetenz- und Praventionsprogrammen sind statistisch signifikant.

Es ist unter Schulleitungen durchaus umstritten, inwiefern die individuelle Férderung zu einer
Qualifikation fiihrt und den Ubergang in das Berufs- und Ausbildungssystem ermdglichen soll,
oder ob die individuelle Férderung der reinen Personlichkeitsbildung dienen soll. Wird die Leis-
tungsorientierung durch die ldee der Personlichkeitsbildung nur verschleiert?

Das heutige Bildungssystem funktioniert wie ein préparierter Berg: Wir sind in der Pflicht,
die Kinder, die jetzt hier sind, auf den Berg zu bekommen. Der Berg hat Schranken, wie z.B.
die zweite Fremdsprache, und oben ist ein Tor, aber auf dem Gipfel ist der Boden betoniert.
Dabei wird eigentlich schon deutlich, dass die Schule falsch produziert. Das Bildungssys-
tem ist fiir nichts gut: Die Universitdten, die Handwerker, die Industrie etc. sagen, dass die
Schiiler:innen, die die Schule verlassen, nichts kénnen. Es wird am Bedarf vorbei gebaut. Wir
wollen deshalb hin zu einem naturwiichsigen Berg, mit einer Qualifikation in Paragliding,
mit dem sie in das Tal ihrer Trdume fliegen kénnen. Sicherlich gibt es auch ein paar kleine
wilde Pfade, aber es geht darum, zu fliegen und seinen Wegq zu finden.
(Herr Kissling*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Eine Bildung, die sich von der Leistungsorientierung pauschal abwendet, erscheint fiir die
Schulleitungen in unseren Gesprachen jedoch auch nicht zielfiihrend. Damit wiirde die Schule
Gefahr laufen, zu einer - Zitat - ,Laberschule” zu werden.

Schule muss berufsorientierend sein

Eine der weiteren Aufgaben von Schule sehen Schulleitungen in der Berufsorientierung, auch ... und konkreten

weil das Thema als Diskurs von der AuBenwelt an sie herangetragen wird. Die Berufsorientie- Anforderungen,

rung steht, dhnlich wie die Lebenskompetenzen, fiir ein erweitertes Verstdndnis von Bildung wie etwa der

und Lernen in der Schule. Berufsorien-
tierung.

Die Berufsorientierung ist unser Hauptgeschdft als Vorbereitung fiirs Leben.
(Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

880% der Schulleitungen stimmen zu, dass Schule eine Berufs- und Arbeitsmarktorientierung
bieten solle (siehe Abbildung 10). Die Zustimmungswerte variieren zwischen 96% an Schulen,
die zum MSA fiihren, 92% an Schulen, die zum Abitur fiihren, sowie Férderschulen und 82%
an Grundschulen.

Die Gestaltung des Ubergangs von der Schule in die Ausbildung ist auch ein wichtiger sozial-
okonomischer Faktor. Hier geht es darum, friihzeitig Passungen herzustellen, um Abbriiche
zu vermeiden. Dabei weisen einige Schulleitungen im Sinne der Personlichkeitsbildung diesen
Anspruch von sich und vertreten die Position, dass Abbruchentscheidungen in der Berufs- und
Studienwahl keiner negativen Konnotation bediirfen. In vielen Schulen finden sich je nach
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Schulform unterschiedliche Formate der Berufsorientierung. Dazu gehdren u.a. verpflichtende
Praktika, die Teilnahme an Berufs- und Studienmessen oder auch explizite Beziige zur
Berufsorientierung im Unterricht. Festzuhalten ist, dass eine an Berufsorientierung ausge-
richtete Schule andere Vorstellungen {iber das Curriculum von Schule entwickelt. Dabei wird
sichtbar, dass nicht jede Schule diese Aufgabe libernehmen kann. Dennoch setzen sich von
den Forderschulen bis zu den Gymnasien alle Schulen damit auseinander.

Alle mussen sich durch Latein qudlen, dabei haben sie vielleicht ganz andere Interessen und
Fihigkeiten. Ich wiinsche mir, dass der Fokus des Gymnasiums noch mehr auf das gerichtet
ist, was auf die Berufswelt vorbereitet. Die Schiilerinnen miissen wissen, woflir es wichtig
ist, bestimmte Dinge zu lernen, z.B. Mathe fiir das Ingenieurwesen.

(Frau Altmeyer*, Gymnasium, seit 10 Jahren Schulleitung)

Der Zusammenhang zwischen einer Wahrnehmung von Berufs- und Arbeitsmarktvorberei-
tung als Aufgabe von Schule, der Beschaftigung mit Berufsorientierung und der Einschdtzung
der Wissens- und Kompetenzvermittlung als wichtige Aufgabe von Schule Idsst sich statis-
tisch nachweisen. Schulleitungen, die angeben, dass die Schule dafiir da ist, Wissen und
Kompetenzen zu vermitteln, denken auch, dass Schule eine Berufs- und Arbeitsmarktorientie-
rung bieten solle (siehe zu den Aufgaben von Schule tibergreifend auch Abbildung 10).

Wir haben einen Entwicklungsschwerpunkt Berufsorientierung. Dabei geht es um die
Entwicklung von personlichen Kompetenzen. Zwei Fragen beschdftigen uns: Wie sollen
die Schiler:innen die Schule verlassen? Welche persénlichen Kompetenzen sollen
sie erlernen, und wie soll das in den Fichern geférdert werden?

(Herr Ulrich*, Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung) Sehulleitun-

gen stufen ab,
welche Themen
sie wie wichtig
finden.

Unterricht bildet gesellschaftliche Themen ab

Welche gesellschaftlichen Themen sollten der Auffassung von Schulleitungen nach mehr
Gewicht im Unterricht erhalten, um Schiiler:innen umfassend auf das nachschulische Leben
vorzubereiten?

Die schon beleuchteten Lebenskompetenzen (siehe Kapitel 3.3) stehen an oberster Stelle
(93%). Aber auch digitale Bildung und Miindigkeit (92%), Gesundheit und Erndhrung (900%),
Demokratie und Civic Education (88%) und Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (88%),
Klimawandel (83%) und Weltwissen (74%) sind vorn mit dabei. Bei anderen Themen sind
die Schulleitungen zuriickhaltender. Ein Schulleiter duBert sich dazu folgendermaBen:

Ich denke nicht, dass Schule jedes gesellschaftliche Thema abbilden muss.
Schule kann nicht alles leisten, jede Lobby fordert fiir sich ein Fach in der Schule.
Das kann Schule nicht alles abbilden.

(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Gleichzeitig erhalten andere Themen eine geringere Gewichtung durch die Schulleitungen,
dazu gehdren Vielsprachigkeit/Mehrsprachigkeit (52%), global vernetzte Wirtschaft (46%),
Programmieren (419%), Sharing Economy/soziales Unternehmertum (36%), Kiinstliche Intelli-
genz (36%), Leistungsgesellschaft (33%) und Post-Kolonialismus [Eurozentrismus (20%).
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3.4 Die Demokratische Schule gestalten

Schulentwicklung orientiert sich nicht nur an gesellschaftlichen Themen, sondern an einer
demokratischen Grundhaltung. Mit der verantwortungsvollen Aufgabe betraut, Demokratie
sowohl zu vermitteln als auch zu leben, beschaftigen sich Schulleitungen in umfassender
Weise. 99% der befragten Schulleitungen geben an, dass Schule Kinder und Jugendliche
befdhigen soll, demokratische Biirger:innen in einer Zivilgesellschaft zu sein. Dazu muss die
Schule vielféltige Partizipationsmdoglichkeiten fiir Schiiler:innen bereithalten.

Demokratie ist der pddagogische Doppeldecker. Wir kbnnen den Schiiler:innen nicht sagen,
dass sie nach der Schule Demokrat:innen sein sollen, aber innerhalb der Schule sehr strikte,
fast schon autoritdre Strukturen haben. Demokratie muss Einzug in die Schule haben und
das muss sich als sichtbare Ideen von vorne bis hinten durchziehen. Dazu gehdren ein
Klassenrat, Schiiler- und Klassensprecher:innen sowie Entscheidungsgremien
zur Einbindung in den Entwicklungsprozess der Schule.

(Herr Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Mitbestimmungsgremien gehdren zur Schule dazu

Demokratie ist
nicht nur Thema
im Unterricht,
sondern wird
auch praktisch
gelebt

Was macht die demokratische Schule aus? In einer ersten Gruppierung von Antworten fallen
demokratische Grundstrukturen in den Blick (siehe Abbildung 13). 92% der Schulleitungen
geben an, dass sie einen Elternrat und Elternvertreter:innen etabliert haben. Desweiteren
geben 919% an, in ihrer Schule liber Schiilervertretungen und einen Klassenrat zu verfiigen.
Zu dieser Gruppe zahlt auch eine offene Diskussionskultur, was 79% angeben.

47% der Schulleitungen stimmen zu, Projekttage zu politischen Themen zu veranstalten.
Etwas verhaltener ist mit 29% die Zustimmung, sich bei bevorstehenden Wahlen um Informa-
tionsveranstaltungen zu bemiihen. Auch die Fragen danach, wie aktuelle gesellschaftliche
Debatten in den Unterricht aufgenommen werden und die Vorstellung dariiber, ob engagierte
Schiiler:innen vom Unterricht fern bleiben kdnnen, spielen fiir Schulleitungen ineinander. Die
Zustimmung liegt hier bei 45% bzw. 41%. Der Anteil an Schulleitungen, die gesellschaftliche
Debatten im Unterricht berlicksichtigen, steigt auf 65%, wenn Grundschulen nicht mit beach-

tet werden.
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Bitte geben Sie an, welche der folgenden Kriterien auf lhre Schule zutreffen:

Wir haben einen Elternrat und Elternvertreter:innen etabliert. ‘ 18%
Wir haben eine Schiilervertretung und einen Klassenrat etabliert. iGO/O 0/o
Wir l6sen Probleme im Schulleben durch offene Diskussionen. ‘ 5b0/0 ‘ 14% 6%

Wir veranstalten Projekttage zu politischen Themen (Klima, Rechtsradikalismus
otc). 19% - 28% 24% 30%
Wir organisieren Informationsveranstaltungen bei bevorstehenden politischen
Wahlen. 14% FUELEE 17% 5500

Wir nehmen aktuelle gesellschaftliche Debatten (z.B. Black Lives Matter) in die
0
Unterrichtsentwicklung auf.

32% 28% 27%

20% 40%

Wir akzeptieren das Fernbleiben von engagierten Schiiler:innen von der Schule. 290/0

Es gibt eine von Schiiler:innen gefiihrte Schiilerzeitung. (V1 13% 66%

Die Schiilerschaft fordert verstarkt demokratische Strukturen und
30% 37% 250

Mitbestimmung ein.

Der Fachunterricht richtet sich an der Bildung fiir nachhaltige Entwicklun

(BNE) aus, 38% 35% 19%
Unsere Schule orientiert sich an der Agenda 2030 fiir die Gestaltung einer _
neuen Lernkultur. M 22% ‘ 37% 37%
0% 25% 50% 75% 100%
u Trifft voll und ganz zu = Trifft eher zu m Trifft eher nicht zu W Trifft gar nicht zu i
) ) ) FiBS ,
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragqung

Abbildung 13: Was macht die demokratische Schule aus? Gruppierung aufgrund statistischer Berechnung

380% der Schulleitungen geben an, dass die Schiilerschaft nach mehr demokratischen
Strukturen strebt. Der Anteil der Schulleitungen, der angibt, eine von Schiiler:innen
gefiihrte Schiilerzeitung zu haben, ist mit 21% gering.

Flir 46% der Schulleitungen trifft die Aussage zu, dass sie ihren Fachunterricht an der Bildung
fiir Nachhaltige Entwicklung (BNE) ausrichten. BNE soll die Agenda 2030 sicherstellen,
an der sich 26% der Schulleitungen orientieren.

Wir brauchen den Blick tiber den Tellerrand

Demokratie ist auch immer die Idee des Blicks durch und auf die:den Anderen. Hierfiir
spielen vor dem Hintergrund einer VUCA, diversen, vielfdltigen Welt auch Globalisierungs-
und Internationalisierungsbemiihungen seitens der Schule eine besondere Rolle. Schul-
leitungen bringen Erfahrungen aus eigenen Auslandsaufenthalten mit und die sich daraus
ergebende Vergleichsperspektive ermdglicht es bspw., die eigene Ressourcenknappheit in
einen anderen Kontext zu stellen und nicht nur an der eigenen Schule zu messen. Auch vor
dem Hintergrund, dass diese Themen in den meisten Unterrichts- und Schulkonzepten bisher
nur vereinzelt fokussiert werden oder aber die Einstellung vorherrscht, dass dies durch einen
Fremdsprachenunterricht bereits abgedeckt ist, kann der Blick auf globale Verflechtungen
auch als ein Teil der demokratischen Bildung verstanden werden. Zumindest in projektorien-
tierten Phasen stellen die Schulleitungen die Internationalisierung und Globalisierung als
eine Perspektiverweiterung der schulischen Bildung heraus. Hier spielen sowohl Europa als
auch der globale Siden eine Rolle, um einen Blick lber den Tellerrand zu wagen, wie die
folgenden zwei Zitate aussagen.
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Es wurde ein Europamobil eingerichtet, bei dem die Schiiler:innen tber den Tellerrand
gucken kénnen, denn bei diesem Mobil kommen 20 Student:innen aus ganz Europa,
die nur auf Englisch sprechen und in verschiedenen Workshops mit
den Schiiler:innen zusammenarbeiten.

(Frau Dittmann*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Tag fiir Afrika: So kbnnen die Schdiler:innen (ber den Tellerrand schauen.
(Frau Menz*, Gesamtschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

Gerade das Thema Bildung fiir nachhaltige Entwicklung ist eines, das implizit einer
demokratischen Padagogik folgt. 88% der beteiligten Schulleitungen stimmen zu, dass
Bildung fiir Nachhaltige Entwicklung (BNE) mehr Gewicht im Schulunterricht erhalten sollte.

Wir orientieren uns stark an der Agenda 2030. Wir verankern sie in unserem
Schulleben und nicht nur in den klassischen Fachern.
(Frau Zimmermann®*, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Die mit der Agenda 2030 angesprochenen 17 Ziele fiir eine nachhaltige Entwicklung kon-
nen als ein zivilgesellschaftliches und auch sozialpddagogisches Engagement der Institu-
tion Schule verstanden werden. Wir haben gesehen, dass sich 46% der Schulleitungen fir
den Fachunterricht an der Bildung fiir nachhaltige Entwicklung orientieren und etwas mehr
als ein Viertel die Gestaltung der schulischen Lernkultur an der Agenda 2030 ausrichtet
(siehe Abbildung 13).

In allen oben dargestellten Anforderungsperspektiven wird deutlich, dass Schule nie fertig
ist und sich immer weiter entwickeln muss. Diese Entwicklungen sind gepragt von einem
demokratischen Anspruch in der Schule und einer Anerkennung, dass gesellschaftlich
relevante Themen im Schulunterricht abgebildet werden. Schulleitungen operieren dabei
zwischen einer Pddagogik, die auf Personlichkeitsbildung und Lebenskompetenzen aus-
gerichtet ist und sich gleichzeitig im Anspruch einer chancengleichen, inklusiven Bildung
widerspiegeln mdchte - hierfiir erscheint den Schulleitungen u.a. die gebundene Ganztags-
schule den geeigneten Weg zu ebnen. Es bleibt dabei nicht aus, Wege neu zu pflastern und
Schulbauten neu zu denken, wie wir es zu Beginn des Kapitels gesehen haben.
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4. Organisations-, Unterrichts- und Personalentwicklung

Wie Schulleitungen Schule machen

Schulleitungen treten fiir Schulentwicklung an und sehen klar die energetischen Effekte,
die sich ergeben, wenn sie Entwicklungen anstoBen und sodann die gesamte Schule, ihre
Akteure und ihre Umwelt in Bewegung geraten. Die Schulleitungen haben ein grof3es
praktisches Wissen dariiber, wie sie Entwicklungsimpulse an welcher Stelle, zu welchem
Moment anstoBen miissen bzw. wollen, um Veranderungen zu bewirken. Wahrend in
Kapitel 3 das Reden lber Schule und deren Aufgaben im Vordergrund stand, beleuchtet
dieses Kapitel, wie Schule gemacht wird.

Schulentwicklung auf der Mikroebene operiert schematisch gesehen in einem Dreieck aus
- Organisationsentwicklung

- Unterrichtsentwicklung und

- Personalentwicklung.

Dieses Dreieck lasst sich um die - immer bedeutsamer werdenden - Elemente der Koopera-
tionsentwicklung und der Technologieentwicklung auf ein Fiinfeck erweitern (vgl. u.a.
Eickelmann und Gerick 2017). Die Herausforderung dieses Fiinfecks fiir die Schulleitung ist es,
dass es sich um ein Mobilé handelt, in dem der Anstol3 einer Ecke bzw. eines Steinchens

alles in Bewegung bringt. Die Digitalisierung bringt vor allem im Kontext der Corona-Pan-
demie - nicht in allen, aber in vielen Schulen - die Unterrichtsentwicklung ins Schwingen,
was sodann mit Herausforderungen in der Personalentwicklung resoniert, neue Kooperationen
anstoBen kann und nicht zuletzt Fragen nach der Rhythmisierung, nach geeigneten Raumen
und Ausstattungen sowie dem Verhaltnis zur Digitalitat in der Organisation Schule und ihrem
Leitbild aufwirft. Dabei muss der Blick auf den Sinn und Auftrag von Schule bestandig mit den
eigenen Praktiken und Handlungsvoraussetzungen abgeglichen werden.

Schule als ein ,lebendiges System" ist sténdig in Bewegung, auch wenn sie zuweilen als
.trager Tanker", umgeben von hinderlichen Eisschollen, empfunden wird. Sehr viele Schullei-
tungen, mit denen wir gesprochen haben, sind mit ihren Schulen in einem Transformations-
prozess, sei es zu einer Ganztagsschule, zu einer inklusiven Schule, einer Schule, die facher-
tibergreifenden Unterricht entwickelt, oder einer Schule, die keiner Schule im herkdmmlichen
Verstandnis mehr entspricht. Es ist viel im Rollen. Uns interessiert hier vor allem, wie
Schulleitungen Entwicklungsprozesse angehen, was es dafiir braucht und woran es scheitert.
Uns interessieren die (besten) Praktiken, die Transformationsliicken und die Learnings.

Man muss aus dem Hamsterrad raus und Ideen spriel3en lassen.
(Frau Menz*, Gesamtschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen sehen sich als Schulentwickler:innen; allerdings haben die Zeitbudgetanalysen
gezeigt, dass hierflir kaum Zeit bleibt (siehe Kapitel 1.1). Insofern ist es wenig Gberraschend,

Kommtein
Mobilé an einer
Stelle in Gang,
schwingt es
schnell in Génze
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und die bisherigen Ergebnisse bestatigend, dass sich - befragt nach ihren Wiinschen

fiir Schulentwicklungsprozesse - drei von vier Schulleitungen Aufgabenverteilung und
Entlastung auf der Leitungsebene wiinschen, strukturell erganzt durch multiprofessionelle
Teams (zwei Drittel) und administrative Unterstiitzung (59%) (siehe Kapitel 2.2).

Mit diesen Bedarfslagen im Hinterkopf skizzieren wir im Folgenden, wie Schulleitungen ihre
Praktiken im Bereich der Organisations-, Personal- Unterrichts- und Technologieentwicklung
beschreiben und gehen auf Kooperationsentwicklungen im Hinblick auf die Schulentwicklungs-
beratung ein.

4.1 Herausfordernde Organisationsentwicklung

Wir haben kein Wissensdefizit, sondern ein Handlungsdefizit. Durch Eltern und Gesellschaft
gibt es noch ein starkes Festhalten am traditionellen Schulkonzept.
Aber da hilft auch die Krise offener zu sein.
(Frau Zimmermann®, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

So wirkt die COVID-19-Pandemie nicht nur als Katalysator fiir eine produktive, zukunfts-
orientierte, sich fiir Digitalisierung 6ffnende Schulentwicklung, sondern sie ist als Corona-Krise
auch ein Hemmnis fiir die angestoBenen bzw. sich im Prozess befindlichen Schulentwicklungs-
prozesse. Wie sich dies in langfristigen Veranderungen niederschldgt, wird sich zeigen.

Wir brauchen neue Regeln, die ausgehandelt werden miissen nach der Pandemie und eine
Priorisierung von Schulentwicklungspunkten. Wir haben so viele Ideen, aber die kénnen wir
nicht alle gleichzeitig bedienen - was sind die Hauptthemen? Da brauchen wir wieder mehr

Klarheit. Es gibt einige Querschnittsthemen, die in Kleingruppen bearbeitet werden: Anti-

Mobbing, Cybermobbing, Kinderschutz. Wir haben eine Aktion einer Schiilergruppe zum
Thema feministische Intervention. Die haben uns mit zum Teil neuen Themen konfrontiert.
Aber auch (Anti-)Rassismus, Frauenrechte, sexualpddagogische Konzepte, sexuelle
Orientierung - das sind alles Themen, an denen wir arbeiten. In den letzten
Jahren hatten wir dafiir Studientage - und natirlich auch
Fortbildungsverpflichtungen zum digitalen Arbeiten.

(Frau Zimmermann®, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Bei so vielen AnstoBen, das wird deutlich, braucht es eine klare Zielorientierung, um im
Bereich des Machbaren zu bleiben. Einige unserer Gesprachspartner:innen stellten in diesem
Zusammenhang die (zum Teil bildungspolitisch motivierten) Profilbildungsprozesse an ihren
Schulen heraus.

Schulen miissen an ihrem Profil arbeiten

Profilbildung, oder auch Leitbild- bzw. Schulprogrammentwicklung, beschreibt die schuleige-
ne Ausrichtung, also Besonderheiten der Ausgestaltung, die mit Bezug auf eine ,eigene” Idee

von Schule und ihrem Auftrag ausdifferenziert werden. Einige der von uns befragten
Schulleitungen antworten mit ihren Schwerpunktsetzungen auf aktuelle gesamtgesellschaft-
liche Problemstellungen (etwa eine Schule mit Nachhaltigkeits- oder Gesundheitsprofil,
einem besonders starken digitalen Leitbild) und auf besondere Nachfragen (beispielsweise
nach bestimmten Sprachangeboten, einer spezifischen Begabtenforderung). Andere bedienen
eher traditionelle Erwartungen (z.B. nach einem musischen Schwerpunkt). Dabei ist die
Profilbildung auch mit der ,unternehmerischen” Herausforderung verkniipft, eine ausrei-
chend groBe Schiiler:innenschaft zu gewinnen bzw. die richtige Passung von Schiiler:innen
zur Schule zu erreichen. Im folgenden Zitat beschreibt ein Schulleiter die Beweggriinde,

die hinter dem an seiner Schule etablierten Profil einer zielgruppenorientieren naturwissen-
schaftlichen Begabtenférderung stehen:

Natiirlich gibt es die Kinder, die Ausnahmetalente sind, die auffallen und dann zu den
Matheolympiaden gehen und dort auf andere Kinder mit dhnlichen Interessen treffen.
Jedoch sind dies Wettbewerbe - die messen Kinder, aber fordern diese nicht. Gerade die
Mddchen verlieren wir friih. Selbst wenn die als Kind Interesse im naturwissenschaftlichen
Bereich zeigen, so kann es passieren, dass sie mit [hren Interessen allein stehen in der
Peergroup. So verlieren wir viele Mddchen im Laufe der Pubertdt, weil es sehr schwierig ist,
ein solches Interesse aufrechtzuhalten in einer Zeit, in der sie in erster Linie ,dazugehdren”
wollen. Wir wollen also auch fiir Mddchen naturwissenschaftliche ,Bolzpldtze" erschaffen.
Wir wollen die besten Talente zusammenbringen, die in den Schulen sind, um auch eine
neue Peergroup zu schaffen, die eine gemeinsame Leidenschaft teilt und in der sich die
Schiiler:innen auf einem dhnlichen Level bewegen. Fir Leistungssport und Musik gibt es
dafiir extra Internate. Wir méchten analoge Nachwuchsleistungszentren schaffen mit einer
top Talentférderung, um das Anregungspotenzial Gleichgesinnter zu stérken.
Damit die sagen kénnen: ,Die Leidenschaft, die teilen wir”
(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Wie wir bereits in Kapitel 3.2 gesehen haben, ist auch der schulische Ganztag ein Thema,
durch das sich viele Schulen profilieren (missen). In der Praxis konnen diese Profile ganz
unterschiedlich aussehen. Der Weg zu einem stimmigen, zu der eigenen Schule passgenauen,
Profil ist oft weit. Inspiration kann der Kontakt zu anderen Schulen bieten. Immerhin geben

47% der befragten Schulleitungen an, ihre innovativen ldeen durch Hospitationen an anderen

Schulen zu erhalten.

Wir haben viel nach einem Konzept gesucht und sind jetzt an einer anderen Schule fiindig
geworden. Deren Ganztagsmodell enthdlt ein freies Mittagsband: Es gibt einen Unterrichts-
block, danach ein freies Mittagsband mit Essen und Freizeit, danach Férder- und Hausauf-
gabenzeiten bis 14:00 insgesamt. Wir haben wahrgenommen, wie das System geatmet hat,
und das erschien uns sehr wertvoll. Nun gehen wir diesen groBen Schritt.

(Herr Matthes*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)

Die Profilbildung ist ein immerwahrendes Schulentwicklungsthema, wie es im folgenden
Zitat, mit Blick auf die Profilbildung im Bereich Inklusion, zum Ausdruck kommt:
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Inhaltlich ein Schwerpunktthema ist der Bereich Inklusion. Bei unserer systematischen
Schulentwicklungsplanung schreiben wir jedes Jahr den Plan weiter und evaluieren intern
auch vergangene Projekte. Da hatten wir die letzten drei Jahre immer einen Fokus auf
Inklusion. Darunter zéhlt auch der Umgang mit einem multiprofessionellen Team und die
Inklusion nicht nur von Kindern mit Férderbedarf, sondern gesamtschulisch. Entscheidend
ist: Dieses Thema ist niemals abgehakt, da ist man sténdig dran. Wie verdndert sich die
Lebenswirklichkeit der Kinder, und wie sind zunehmend mehr Kinder nicht
mehr fdhig, an traditionelle Lernkonzepte anzudocken?

(Frau Schiitt*, Gemeinschaftsschule, seit 18 Jahren Schulleitung)

Die Profilbildung beeinflusst, welche Schiiler:innen an die Schule kommen, und muss doch
immer wieder neu an ihre Lebensrealitaten angepasst werden. Dabei umspannt das Profil

alle Kanten des zu Eingang dieses Kapitels vorgestellten Entwicklungsfiinfecks und hat so

je nach Ausrichtung teils geringere, teils starkere Auswirkungen auf Organisations-, Personal-,
Unterrichts-, Kooperations- und Technologieentwicklung.

Ein konsequent demokratisch ausgerichtetes Leitbild einer Schule, das demokratische Bildung
nicht nur zum Unterrichtsinhalt macht, sondern, wie bereits in Kapitel 3.4 eingefiihrt, auch
praktisch lebt und als Aushangeschild sieht, muss die Beteiligung aller auch ermdglichen.

Wir sind eine demokratische Schule und haben ein Kollegium mit flachen Hierarchien.
Wir miissen die demokratische Haltung vorleben und Schdiler:innen mit
in Entscheidungsprozesse einbeziehen.
(Herr Heider*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Schulleitungen sehen die Schule als Institution, die jungen Menschen demokratische Werte
praktisch vermitteln soll, indem die Schiiler:innen selbst Ideen entwickeln und Entscheidungen
mittreffen dirfen. Die Schulleitungen sind dann in der Pflicht, aus den Ideen ,konkrete
Umsetzungskonstruktionen zu schaffen”. Dabei erlernen Schiiler:innen Fahigkeiten,

die sie iber den Mikrokosmos Schule hinaus nutzen kdnnen, um sich an gréBeren
gesellschaftlichen Prozessen zu beteiligen.

Fiir Schiiler:innen ist es relevant, in Demokratieprozesse miteingebunden zu sein.
Bei uns hat eine Klasse z.B. einen nichtsprechenden Klassensprecher mit einer Begleitung,
weil alle ihn besonders gerne mégen und méchten, dass er das auch kann.
(Frau Starke*, Forderschule, Schulleitung)

Diese einzelnen Bestrebungen, mehr Teilhabechancen fiir Schiiler:innen in der schulischen
Organisationsentwicklung zu ermdglichen, gehen einigen der von uns interviewten Schul-
leitungen noch nicht weit genug.

Wir brauchen Selbstwirksamkeitserfahrungen. Wenn wir das wirklich leben wiirden, dann
hdtten wir die Chance auch neue Regeln zu tiberlegen und offen zu sein. Wir wollen
Erfinder:iinnen Raum geben! Und Kinder erfinden sich oft ihre eigenen Spielregeln.

Da mtissen wir uns aber auch als Gesellschaft aufmachen!

(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)
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Die Schule als Spiegel der Gesellschaft halte zu stark an ,adultistisch-hierarchischen”
Strukturen fest, so die Kritik, statt sich ihre Leitlinien auch von den Schiiler:innen neu
erfinden zu lassen. Dabei ist eins der zentralen Learnings der Schulleitungen, dass Ver-
anderungsprozesse an Schulen nur funktionieren, wenn sich alle Beteiligten mitgenommen
fiihlen und nicht ,von oben herab" verandert wird.

Verdnderungsprozesse gelingen nur gemeinsam

Wenn Schulleitungen an ihren Schulen Veranderungen vornehmen wollen, geht das mit Sollen Verdnde-
einigen Implikationen einher. Fragt man die Schulleitungen, inwiefern die im Folgenden rungsprozesse
beschriebenen Auswahlmaglichkeiten auf sie zutreffen (siehe Abbildung 14), so geben gelingen, dann
9 von 10 an, dass die personelle Ausstattung die Veranderungen in ihrer Schule begrenzt. hat die Schul-
77% der Schulleitungen stimmen zu, dass sich Veranderungsvorhaben nicht binnen eines leitung meist
Schulhalbjahres realisieren lassen. Aus den offenen Antworten zu diesem Thema l&sst sich viel zu kommu-

ablesen, dass die fehlende Zeit fiir Schulentwicklungsprozesse einige Schulleitungen stark nizieren
umtreibt und sie sich ,vom Alltagsgeschaft aufgefressen” oder ,wie ein Ertrinkender"

.an der Belastungsgrenze" fiihlen (siehe dazu auch die Ausfiihrungen zur Arbeitszeiterfassung

in Kapitel 1.1). Dies kommt auch in unseren Gesprichen zum Ausdruck:

Zurzeit haben wir das groBBe Problem, dass solche Schulentwicklungsthemen nicht
einkalkuliert werden und nebenbei erledigt werden miissen: wir machen das
alles ohne wirkliche Systemzeit, die ist nicht vorgesehen.

(Herr Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Auch fehlende raumliche Ressourcen, insbesondere fiir Schulentwicklungsarbeit im Team
und in groBeren Gruppen, werden in den offenen Antworten und unseren Gesprachen als
Hindernisse erwahnt.

Trotz oder gerade wegen all dieser Erschwernisse sagen 93% der Schulleitungen von sich,
dass sie die von ihnen in der Schule angestoenen Veranderungen mit Mut und Uberzeu-
gungskraft gestalten.

Jeweils rund 83% der Schulleitungen stimmen zu, dass sie die von ihnen angestoBBenen
Veranderungen mit der Schulbehdrde und den Schultriagern abstimmen.

Ein geringer Anteil von 7% der Schulleitungen bekundet, dass ihre Verdnderungsprozesse von
der Schulbehorde als nicht zulassig eingestuft werden wiirden. Hier handelt es sich also um
Einzelfalle, die nichtsdestotrotz zeigen, wie schwierig es mitunter sein kann, Veranderungen
in einem komplexen birokratischen System im Konsens herzustellen.
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Verdnderungen, die ich in meiner Schule vornehme...

...sind durch die personelle Ausstattung der Schule begrenzt. 39%
...lassen sich nicht binnen eines Schulhalbjahrs realisieren. 33% 14% = 9%
...gestalte ich mit Mut und Uberzeugungskraft. 60%
...sind mit dem Schultrager abgestimmt. 54%
...sind mit der Schulbehdrde abgestimmt. 58%
...stoBen auf Zustimmung in schulischen Gremien. 66% |
...stoBen auf Zustimmung der Lehrerschaft. 70%
...stoBen auf Zustimmung der Schiilerschaft. 76% |
...stoBen auf Zustimmung der Elternschaft. 79% .
...wiirden von der Schulbehdrde als nicht zuldssig eingestuft. l 20% 73%
0% 25% 50% 75% 100%

M Stimme voll und ganz zu ™ Stimme eher zu M Stimme eher nicht zu B Stimme gar nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI_S/

Abbildung 14: Kontextualisierung von Verdnderungsprozessen. Gruppierung aufgrund von statistischer Berechnung

Die Abstimmung von Veranderungsprozessen mit schulischen Gremien, den Lehrkraften,
Schiiler:innen und Eltern halten alle Schulleitungen mit liber 90% Zustimmung fiir zentral.
Dabei zeigt sich, dass Schulleitungen, die angeben, dass die Schiiler:innen Veranderungspro-
zessen positiv gegeniiberstehen, mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit auch angeben, dass dies
auch die schulischen Gremien, Lehrer:innen und Eltern tun. Alle sind ,mit im Boot", was aller-
dings von den Schulleitungen eine gute Vorarbeit und Kommunikation impliziert, wie weiter
unten ausgefiihrt wird.

Innovative Schulleitungen miissen also vor allem, wie wir bereits in Kapitel 1 gesehen haben,
zugleich Teamplayer und Taktgeber:in sein — und Widerstande l6sen. Aus einem ressour-
cenorientierten Blickwinkel kdnnen diese Widerstande auch eine Mdglichkeit bieten, eigene
Grundsatze zu iiberdenken, wie im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt:

Ich habe von dem 20:60:20-Prinzip gelernt: 20% stehen hinter der Linie der Schulleitung,
60% sind das Mittelfeld, also Kolleg:innen, die sich noch unschliissig sind und die man
iberzeugen kann, 20% sind dagegen. Diese letzten 20%, die haben mich
immer aus dem Trott geholt. Ich habe die ernst genommen, damit ich
mich auch in meiner Arbeit weiterentwickeln konnte.

(Frau Ludewig*, Férderschule, Schulleitung)

Die Einbeziehung von Eltern in Veranderungsprozesse - und allgemein: eine starkere
Elternarbeit an Schulen - wird von 53% der von uns befragten Schulleitungen als ein
zentrales Thema angesehen, nicht nur wahrend der Corona-Pandemie:

Als weitere Verdnderungsimpulse an meiner Schule hétte ich mir gewtinscht, mehr auf die
Vorschldge von Eltern eingehen zu kénnen, diese in den Diskurs einzubinden und gemein-
schaftliche Lésungen zu finden - das ist leider nicht so gut gelaufen. Einfach aus dem
Grund, dass wir keine Kapazitdten hatten. Einige Eltern haben sich sehr massiv eingebracht
und haben Spielregeln fiir den Umgang mit Videokonferenzen gefordert. Arbeitskreise iber
Teams wdren sinnvoll gewesen, um gemeinsam solche zu entwickeln. Es sind einige
Sachen Gbriggeblieben, die Partizipation hat nicht funktioniert. Deshalb miissen
Prozesse anders gestalten werden, aber es war keine Kraft und Zeit mehr da.

(Herr Giese*, Gymnasium, seit 15 Jahren Schulleitung)

Veranderungen anzuregen, aufzunehmen und umzusetzen, braucht Ausdauer. Dazu kommt,
dass die Schiiler:innen- und Elternschaft nicht bestandig ist und manch eine von Schi-
ler:innenseite angeregte Veranderung von diesen gar nicht mehr erlebt werden kann; oder
dass mit dem Weggang eines Jahrgangs etwas Aufgebautes wegbricht, das in den nachfolgen-
den Jahrgdngen noch nicht fest verankert ist:

Unser Ziel ist es, die Schiiler:innen noch mehr in die Verantwortungen einzubinden. Auf
dem Weg sind wir, aber da braucht es Geduld, und der Prozess beginnt jedes Jahr von vorne,
da die Jahrgdnge uns verlassen. Wie kénnen wir das, was die einen Schiiler:innen erarbeitet

haben, an die neuen Schiiler:innen vererben? Das ist ein wichtiger Punkt.
(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Schulische Entwicklungsprozesse erfordern Flexibilitdt, den Willen auszuprobieren, neu

zu denken und auch eine Offenheit, im Zweifelsfall zu scheitern, um anpassen zu kénnen.
Schulleitungen stehen vor der Herausforderung, in einem als ,starr" empfundenen System
agil zu sein und eine ganze Institution auf Agilitat und eine ,neue Fehlerkultur”, ein ressour-
cenorientiertes Lernen aus Fehlern, hin auszurichten, und gleichzeitig fir Bestandigkeit und
Verlasslichkeit zu sorgen. Die begrenzenden Faktoren Zeit, Raum und Personal wurden bereits
angesprochen. Auch das Timing, der Zeitpunkt, um Verdnderungen anzuregen sowie die Art
und Weise (Stichwort ,Behutsamkeit”, siehe nachfolgendes Zitat) spielen eine groB3e Rolle:

Nachdem die Hattie-Studie rauskam, habe ich Workshops damit gemacht. Wir hatten
uns den Aspekt ,gegenseitiges Feedback von Lehrer:innen und Schiiler:innen” dafiir rausge-
sucht. Und daran sind wir gescheitert, weil die Lehrkrifte einfach keine Ressourcen gesehen
haben, um das umzusetzen, und die Vision nicht da war. Wir sind es nicht behutsam genug

angegangen, danach war das Thema verbrannt. Im Zuge der Rhythmisierung
versuchen wir das jetzt behutsamer anzugehen.
(Frau Schiitt*, Gemeinschaftsschule, seit 18 Jahren Schulleitung)

Zeitliche, raumliche und personelle Ressourcen bilden einen Knackpunkt bei der Schaffung
verbindlicher Strukturen, die eine gemeinsame Erarbeitung von Entwicklungsvorhaben, deren
Umsetzung, Evaluation und Verbesserung erst ermdglichen. Manchmal braucht es dafiir eine
gemeinsame Auszeit vom Schulalltag, wie eine Schulleitung im folgenden Zitat berichtet:

57



58

Die Inszenierung von Ereignissen, die uns dem Ziel annédhern, muss gewollt sein.
Wir hatten ein Ereignis, bei dem alle Lernbegleiter:innen verpflichtet waren, teilzuneh-
men, mit Ubemachtung. Wir haben das extra 1,5 h vom Wohnort entfernt gemacht,
damit sie nicht wieder nach Hause fahren. Sie waren einen ganzen Tag lang mit ihren
Perspektiven fir die Schule beschdftigt und ich bin erst abends dazu gekommen.
Beim ndichsten Ereignis wurden die Ergebnisse der drei Teams mittels der Teamspre-
cher:iinnen mit der Schulleitung zu einem Gesamtergebnis verwoben. Jetzt haben wir
ganz konkrete Stufen der Selbstverantwortung. Das war eine Klausurtagung,
aber es kann auch eine Gesamtkonferenz sein.

(Herr Kissling*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Im Schulalltag miissen die Ergebnisse solcher Strukturentwicklungen allerdings fest veran-
kert und immer wieder liberpriift werden, bringt eine andere Schulleitung zum Ausdruck:

Ich habe einen verpflichtenden Tag eingefiihrt, an dem alle Lehrkréfte im Team arbeiten.
Den Rahmen fiir solch eine verbindliche Teamstruktur zu schaffen, da muss tdglich dran
gearbeitet werden, wie bei einer Ehe. Die Selbstwirksamkeit muss erfahren werden.
(Frau Schiitt*, Gemeinschaftsschule, seit 18 Jahren Schulleitung)

Die Bedeutung dieser Selbstwirksamkeitserfahrungen, die bereits fir die Schiilerschaft
liber eine Mitgestaltung der Institution Schule betont wurde und hier nun auch in Bezug
auf die Lehrer:innen herausgestellt wird, ist auch fiir die Schulleitungen selbst hoch
einzuschatzen. Auch ihr Selbstverstandnis als Gestalter:in wachst in dem MaBe, in dem
Schulleiter:innen das Gefiihl bekommen, in der ihnen anvertrauten Institution selbst
wirksam sein zu konnen und auch an den vermeintlichen Niederlagen zu wachsen.
Manche Entscheidungen werden dann im Konsent (,gut genug fiir jetzt" und ,damit
kann ich leben") statt im Konsens (,finde ich super") getroffen.

Bevor neue Projekte umgesetzt werden kdnnen, kann es also erstmal neue Beteiligungs-
und Entscheidungsfindungsstrukturen brauchen, andere Formen der Zusammenarbeit
und ggfs. auch angepasste Leitungsstrukturen:

Als ich angefangen habe, war mir besonders wichtig, dass ich die Leitungsstruktur
verdndern darf. Das war meine Bedingung: Leitung muss anders leiten. Wir arbeiten jetzt
in einem Team von drei Schulleiterinnen. Offiziell sind uns Positionen zugeschrieben,
aber wir brechen das auf: Wir haben ein Rollenboard, von wo aus sich jede flexibel die
Rolle nehmen kann, auf deren Arbeit sie Lust hat und auch besondere Kompetenz
vorweist. Somit kbnnen wir von den unterschiedlichen Stdrken profitieren und uns
auch abwechseln.

(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Dieser Blick auf die eigenen Starken und Interessen ist in der Organisationsentwicklung
von zentraler Bedeutung und setzt dabei die Weichen fiir eine ressourcenorientierte
Unterrichts- und Personalentwicklung und somit lernwirksame Fiihrung.

Erwachsene haben Verantwortung fiir die Organisation, das Miteinander und fiir die
Strukturen, und die Schiilerinnen haben Verantwortung fiir sich selbst. Und, dass
Lehrkrdfte dann auch diese Position nutzen miissen, um da die Verantwortung der

Schiiler:innen aufzuzeigen, Stichwort ,Neue Autoritdt”, da sind wir am Ausprobieren.

(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Lehrkrafte, Schulleitungen und das weitere padagogische Personal miissen, wie es auch in
obiger Aussage heiBt - im Sinne neuer Autorititen - das Zutrauen finden, an Schiiler:innen
die Verantwortung fiir ihr Lernen abzugeben. Mit dieser Perspektive auf die Schiiler:innen
werden verdnderte schulische und didaktische Prinzipien sichtbar und notwendig, ndmlich
eine Generativitat, die auf Partizipation, Eigenstandigkeit und Mitbestimmung in Lern-
und Bildungsprozessen ausgerichtet ist.

4.2 Lernwirksame Unterrichtsentwicklung

Schule soll, nach Auskunft eines GroB3teils der an unserer Studie teilnehmenden Schulleitun-
gen, mehr sein als nur Unterricht (siehe Kapitel 3.3) und doch steht der Unterricht im Zentrum
einer jeden Schule. Dabei geht es nicht nur um irgendeinen Unterricht, sondern um ,lernwirk-
samen” Unterricht, der den Schiiler:innen zu einem Lernfortschritt verhilft. Fiir eine trans-
formative Schulentwicklung und lernwirksame Unterrichtsentwicklung braucht es - das wird
immer wieder deutlich - sowohl impulsgebende Schulleitungen als auch ein ambitioniertes
Kollegium, um die Schule aus einem System zuweilen starrer Strukturen zu ,entfesseln”:

Schulleitungen miissen raus gehen aus ihrer Box und die gesellschaftlichen Themen ins
Auge nehmen. Transformationsprozesse! Die letzten 200 Jahre Schule miissen auch mal
radikal abgestriffen werden: klassisch lernen in scheinbar altershomogenen Gruppen, die

Segregation in Zweigen, das dreigliedrige System. Sich davon zu I6sen ist auch wichtig, um
Bildungsungerechtigkeit zu tberwinden. Das geht nur, indem wir Musterbriiche wagen!
Das ist bezogen auf Lernen in heterogenen Gruppen, neue Lernformate, keine reine Facher-
separation, auch die klassische Lehrkrdfteausbildung muss transformiert werden, denn
die trimmt die Lehrer:innen auf Einzelkimpfertum und das ist nicht mehr zeitgemdpB. Also

Expertenwissen ist wichtig, aber wir brauchen Interdisziplinaritdt, so wie in der Wissen-

schaft die ganze Zeit praktiziert wird, brauchen wir das auch in Schule.
(Frau Zimmermann®, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Wie kdnnen solche im Zitat beschriebenen ,Transformationsprozesse” und ,,Musterbriiche"

in der Unterrichtsentwicklung angegangen werden? Und woher nehmen Schulleitungen
unterschiedlicher Schulformen hierflir Impulse und Anregungen? Die verschiedenen Antwort-
maglichkeiten (siehe Abbildung 15) lassen sich durch ihre statistische Nihe in vier Gruppen
einordnen.

Zunachst gibt es die Gruppe der MaBnahmen zur Unterrichtsentwicklung, die Impulse von
verschiedenen Akteuren innerhalb der Schule aufgreift: von Eltern, Schiiler:innen, dem
Lehrkollegium, aber auch anders herum: Impulse der Schulleitung an die Lehrkrafte. Nahe-
zu alle Schulleitungen (98%) stimmen zu, dass sie fiir die Unterrichtentwicklung Impulse aus
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dem Kollegium aufnehmen. Ahnlich hoch ist die Zustimmung bei der Frage, ob die Schul-

leitung Impulse zur Unterrichtsentwicklung in das Kollegium einbringt: Hier stimmen 93%
zu. Es kann also von einer wechsel- und gegenseitigen Inspiration ausgegangen werden.
Weniger haufig stimmen die Schulleitungen zu, dass sie Impulse von Schiiler:innen (75%)

und Eltern (55%) aufgreifen. Hier sprechen die Schulleitungen wohlgemerkt fiir sich, nicht
fuir ihre Lehrkrafte.

In einer nachsten Gruppe konnen die MaBnahmen zusammengefasst werden, die duBere
Impulse fiir Unterrichtskonzepte (Fort- und Weiterbildung) und konkrete Ermdglichungs-
strukturen vonseiten der Schulleitung (Zeiten, Rdume, eine eigene Vision) betreffen.

Die Zustimmungsraten bewegen sich auch hier teilweise bei tiber 90% (Fortbildungs-
motivation von Lehrkriften (95%), eigene Fortbildung (86%). 86% geben an, Zeiten
und Raume zur Verfligung zu stellen, damit neue Konzepte entwickelt und erprobt werden
kénnen. Und 82% sagen, eine klare Vision von Lernzielen an der Schule (im Sinne des
lernzentrierten Leitungshandelns) entwickelt zu haben. Dabei zeigt sich der statistisch
signifikante - und nicht liberraschende - Zusammenhang: Je mehr Berufserfahrung eine
Schulleitung hat, desto hdher ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie angibt, eine Vision von
Lernzielen an ihrer Schule entwickelt zu haben.

In eine weitere Gruppe fallen MaBnahmen, die der Uberpriifung und Weiterentwicklung
von Unterricht vor allem durch Hospitations- und Feedbackstrukturen dienen. Knapp
80% der Schulleitungen stimmen zu, dass sie ihre Lehrkrafte zur wechselseitigen Hospitation
motivieren. 75% der Schulleitungen liberpriifen neue Unterrichtskonzepte und 64% hospitie-
ren selbst bei ihren Kolleg:innen. 62% geben an, eine am Lernen ausgerichtete Organisa-
tionskultur zu etablieren.

In der letzten Gruppe sind Themen zu finden, die sich mit der Gestaltung und Funktionalitat
des Schulgebaudes beschaftigen. Bei diesen MaBnahmen sind die Zustimmungsraten

im Vergleich zu den anderen Gruppen geringer, wohl auch, weil hier die Einflussmdglichkeiten
von Schulleitungen begrenzter sind: 46% stimmen zu, dass sie neue Funktionsraume fiir

ein projekt- und interessengeleitetes Lernen ersinnen. 40% stimmen zu, dass sie bauliche
Veranderungen am Schulgebaude vornehmen, zum Beispiel durch flexible Wande und

Raume in Abkehr zur ,Flurschule” (siehe Kapitel 3.1). Dies ist an Schulen mit einem
sonderpadagogischen Schwerpunkt mit 48% noch starker ausgepragt.

Zwei der vorgeschlagenen MaBnahmen lassen sich nicht mit den dibrigen eingruppieren.
Das ist zum einen die Frage, ob die Schulleitung eng mit der didaktischen Leitung bzw. der
Person, die fiir Unterrichtsentwicklung verantwortlich ist, zusammenarbeitet. Hier stimmen
72% zu (zwischen 67% an Grundschulen und 77% an Schulen, die zum Abitur fiihren).

Die letzte MaBnahme hdngt mit dem Themenkomplex der Digitalisierung zusammen. Der
Frage, ob die Schulleitung die Nutzung einer Lern-, Kommunikations-, Videoplattform
etabliert hat, stimmen 84% zu (zwischen etwa 80% an Grund- und Forderschulen und
93% an Schulen, die zum Abitur fiihren). Diese Entwicklung ist sicherlich auch vor dem
Hintergrund der Pandemie zu sehen.

Schulleitun-
gen zeichnen
ein ziemlich
umfassendes
Programm zur
Weiterbildung
des Unterrichts

Ich greife Impulse zur Unterrichtsentwicklung von meinem Kollegium auf. 5100 47% l
Ich bringe Impulse zur Unterrichtsentwicklung in mein Kollegium. 420/ 51%
Ich greife Impulse zur Unterrichtsentwicklung von meinen Schiiler:innen auf. 249 519% 249
Ich greife Impulse zur Unterrichtsentwicklung von den Eltern auf. 1490 410p 3900 690
Ich motiviere meine Lehrkrifte, an Fortbildungen zur Unterrichtsentwicklung _ P
teilzunehmen. 53% 420 m
Ich nehme selbst an Fortbildungen zur Unterrichtsentwicklung teil. 43900 430/ 12%
Ich stelle Zeiten und Rdume zur Verfiigung, damit neue Konzepte entwickelt und _
erprobt werden kénnen. 39% 47% 13%
Ich habe eine klare Vision von Lernzielen an meiner Schule entwickelt. 289 5490/ 16%
Ich motiviere meine Kolleg:innen zur wechselseiten Hospitation und _
D 0
Feedbackkultur. 31% 48% 180% 4%
Ich iiberpriife die Umsetzung neu entwickelter/erlernter Unterrichtskonzepte. 21% 5490/ 230
Ich hospitiere im Unterricht meiner Kolleg:innen und gebe Feedback. 21% 430/ 299 7%
Ich habe eine am Lernen ausgerichtete Organisationskultur etabliert. 13% 490/ 30% 7%
Ich ersinne Funktionsraume fiir ein projekt-/interessengeleitetes Lernen. 16% 3000 329 220/
Ich nehme bauliche Verdnderungen an unserem Schulgebédude vor, gestalte
5 0
flexible Wande/Raume in Abkehr zur Flurschule. 15% 25% 31% 29%
Ich arbeite eng mit der didaktischen Leitung/verantwortlichen Person fiir _
0 0 0 ()
Unterrichtsentwicklung zusammen. 33% 39% 22% 6%
Ich etabliere die Nutzung einer Lern-, K kations-, Videoplattform. 430/ 4190p 1290 M
0% 25% 50% 75% 100%
| Trifft voll und ganz zu = Trifft eher zu m Trifft eher nicht zu ® Trifft gar nicht zu i
FiB
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung ——

Abbildung 15: SchulleitungsmalBBnahmen zur Einflussnahme auf Unterrichtsentwicklung. Gruppierung aufgrund von
statistischer Berechnung

Anhand unserer Gesprache mit Schulleitungen kénnen wir Beispiele geben, wie Ansitze
zu kollegialen Hospitations- und Feedbackstrukturen aussehen kénnen:

Wir setzen auf die Zusammenarbeit der Lehrpersonen: Die Kolleg:innen besprechen im Team
Unterrichtsmerkmale und setzen diese dann im Unterricht um. Die anderen Kolleg:innen
hospitieren, danach erfolgt die gemeinsame Auswertung, sodass die ndchste Person auf

Ergebnisse reagieren kann und die [deen umsetzen kann.
(Herr Franke*, Gymnasium)

Ebenfalls aus unseren Gesprachen geht hervor, dass sich einige Schulleitungen bezliglich der
Nutzung digitaler Medien und Plattformen bessere Metastrukturen zum Teilen von ,best
practices” wiinschen, um nicht so sehr auf sich gestellt zu sein:

Wir brauchen so eine Metastruktur, wo wir fiir alle Schulformen und Fécher und
Stufen diese top Unterrichtsmaterialien als Download bereit hdtten. Am besten
unterstiitzt mit entsprechenden Videos von bestimmten Lehr-Youtubern.

Da hétten wir einen sehr, sehr groBen Schritt geschafft.

(Herr Matthes*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)
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Der Facherkanon ist veraltet, Lernen muss
facherubergreifend oder projektorientiert sein

Unterrichtsentwicklung ist nie fertig, da sie sich immer an neuen Entwicklungen ausrichten
kann - und muss.

Die Schule ist noch nichtim 21. Jahrhundert angekommen. Das liegt an dem tradierten
System, das schon lange nicht mehr aktuell ist. Der Ficherkanon ist doch der Wahnsinn.
Die Lehrer:iinnen haben die Aufgabe, arbeitsgleich zu unterrichten. Das interessengeleitete
und individualisierte Lernen steht nicht im Vordergrund, sollte es aber.

(Herr Hirsch*, Gymnasium, seit 11 Jahren Schulleitung)

Um Schule zukunftsfahig zu machen, sehen rund 80% der Schulleitungen eine Notwendig-
keit darin, den Facherkanon zu verandern, wobei sich diese Zustimmung auf unterschiedliche
Umsetzungsformen verteilt: 47% der Schulleitungen wiinschen sich ein Zusammendenken
von Fachern, also einen starker thematisch ,vernetzten" Fachunterricht; 24% meinen, dass
es einen facheriibergreifenden Unterricht braucht, der nicht mehr in Fichern, sondern nach
Themen oder in Projekten ,problemorientiert” konzipiert wird. Lediglich 18% der Schulleitun-
gen finden, dass der Facherkanon erhalten bleiben sollte - die Angaben variieren zwischen
13% an Forderschulen und 25% an Schulen, die zum Abitur fihren.

Braucht es einen verdnderten Facherkanon?

Meine Vision des Lernens, die iiber den Facherkanon hinaus
geht, ist...

M Ja, es braucht ein anderes
Zusammendenken von

B ..projektorientiertes
Fachern

Lernen
Ja, es braucht einen
facheriibergreifenden
Unterricht.

m Ja, es braucht neue/andere
Facher

...facheriibergreifendes
Lernen

H ..interessengeleitetes
Lernen

m Nein, der Ficherkanon W ..gar keine

kann erhalten bleiben.

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung

FiBs ¢ Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung LBS/
Abbildung 16: Ansichten von Schulleitungen zu Verdnderungen des Ficherkanons

Befragt danach, welche Form des Lernens sie favorisieren, die tiber den Facherkanon hinaus-
geht, gibt gut die Halfte der Schulleitungen an, dass sie sich mehr projektorientiertes Lernen
wiinscht (zwischen 45% an Grundschulen und fast 60% an Férderschulen), 28% sprechen sich
fiir facheriibergreifendes Lernen aus (zwischen 31% an Grundschulen und 23% an Schulen,
die zum Abitur fiihren) und 20% favorisieren interessengeleitetes Lernen (zwischen 16% an
Férderschulen und 22% an Gymnasien). Wie dies in der Praxis aussehen kann, erlautern uns
einige Schulleitungen in unseren Gesprachen:

Wir haben ja das ,Lernen im Projekt” Da geben einige Ficher Stunden rein, wobei diese
Stunden dazu genutzt werden, in fécheriibergreifenden Projekten zu arbeiten. Das sind
dann Projekte (iber die Steinzeit, Oko-Upcycling etc., sodass die Kinder auch soziales Lernen
erlernen. Wir haben auch das Unterrichtsfach ,Gesellschaftslehre”, das ist eine Mischung
aus Geschichte, Erdkunde und Sozialkunde. Das ist ein Grundpfeiler, um nicht nur in Fa-
chern zu denken, da so ein groBeres Spektrum eines Themas erfasst werden kann. Das
Problem hierbei ist aber, dass Lehrkrdfte eventuell nicht in allen Fichern/Themen bewandert
sind, aber durch Zusammenarbeit unter den Lehrkrdften ldsst es sich gut dsen.

(Frau Menz*, Gesamtschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

Und dabei
stehen auch
der Fécher-
kanon und die
Untergestal-
tung im Fokus

Fiir facheriibergreifende, offene Unterrichtsformen braucht es nicht nur eine gut funktionie-
rende (multiprofessionelle) Teamarbeit im Kollegium, sondern mitunter auch andere Rdume
als das klassische Klassenzimmer (Werkstatten, Labore, verschiebbare Winde, siehe Kapitel 3)
sowie eine andere zeitliche Rhythmisierung als das herkdmmliche Schulstundensystem
(Doppelstunden, Unterricht in Epochen, Projekttage oder -wochen, freie Lernzeiten):

Ein Beispiel hierfiir sind unsere neuen Labore, die wir in unserem Neubau haben werden.
Dort werden sich die Lerngruppen dann im Rahmen von sinnvollen Projekten direkt ein oder
zwei Wochen am Stiick intensiv beschdftigen und nicht wie bei einem klassischen Stunden-

plan jeden Dienstag von 8-10 Uhr. Da wollen wir fundamental anders arbeiten.

Die Lehrer:innen wollen schlieBlich auch in erster Linie mit Kindern arbeiten, nicht mit
Klassen. Im neuen Bau werden wir einen eigenen Raum fir die Bildung der Lehrkrdfte
haben, wo sie auch im Team arbeiten kGnnen.

(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Wenn Schule von den offenen Lernformaten ausgehend neu gedacht wird und die Unterrichts-
entwicklung damit im Sinne des eingangs vorgestellten Mobilés die Schulentwicklung organi-

satorisch, rdumlich-zeitlich beeinflusst sowie natiirlich auch die Personal-, Kooperations- und

Technologieentwicklung anstéBt, ergibt sich eine radikal andere Form von Schule, wie es die
im Folgenden zitierte Schulleitung fiir ihre Schule skizziert:

Wir haben keine Ridume, keine Zeiten, keine Féicher und keine Lehreriinnen mehr und somit
den Kern von Schule abgeschafft. Stattdessen haben wir Lernlandschaften. Wir haben keine
Ficher, sondern Lernthemen. Wir haben zum Beispiel Religion/Ethik, das wollen wir behal-
ten, weil Religion etwas zu sein scheint, was der Mensch braucht, um Krisen zu bewdltigen.
Statt Fdchern wie muslimische und katholische Religion machen wir verschiedene Werk-
stdtten. Eine Werkstatt zu ,Ich und meine Religion”, wo die Schiiler:innen ihre Religion und
die Bedeutung dieser vorstellen. Dann haben wir eine Werkstatt zum Thema ,Weltreligio-
nen”und eine zum Thema ,Ich und die Welt da drauBBen”, da geht es darum,
wo Werte herkommen.

(Herr Kissling*, integrierte Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Es ist viel in Bewegung. Wie in Kapitel 1.3 angefiihrt, ist fiir gut die Halfte der Schulleitun-
gen das Thema ,Veranderung der Lernkultur” eines der wichtigsten Schulleitungsthemen der
nachsten fiinf Jahre. Und auch wenn radikale Transformationen, wie die obige, (noch) eine
Ausnahme darstellen, zeigt sich ein eindeutiger Trend hin zu neuen Lernformaten, bei denen
nicht mehr einzelne Facher und Klassen im Vordergrund stehen, sondern lebensweltbezogene
Themen/Projekte und individuelle Schiiler:innen.

Die Zukunft der Schule ist die Individualisierung des Lernens

Schlussendlich steht das Thema selbststdndiges Lernen oder selbststdndige Entwicklung
der Schiiler:innen nach wie vor auf unserer Agenda. Hierbei wollen wir ein wenig runter von
den hochtrabenden Lehrpldnen und wollen individuell auf die Schiiler:innen eingehen.
(Frau Stahl*, Gymnasium, seit 4 Jahren Schulleitung)

Eine individualisierte und damit leistungs- bzw. interessensdifferenzierte Ausrichtung der
Unterrichtsentwicklung wird an Forder- und speziellen Begabtenschulen praktiziert, stoBt aber
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auch immer mehr auf das Interesse und den Zuspruch von Schulleitungen anderer Schulfor-
men. Dabei geht es nicht nur um den Anspruch, inklusiv zu unterrichten.

Auf die Frage ,Welche der folgenden MaBnahmen setzen Sie bereits um, um allen Schiiler:in-
nen gerecht zu werden und das Miteinander zu férdern?" geben liber 90% der Schulleitungen
an, auf individualisierte ForderungsmaBBnahmen zu setzen. An Grund- und Forderschulen

liegt die Zustimmung bei tiber 90%, an den weiterfiihrenden Schulen etwas unter diesem Wert.

Dabei zeigen unsere Daten, dass individualisierte Lernformen immer auch von Formen des so-
zialen Lernens, in Prasenz und in Gemeinschaft flankiert gedacht werden. Dies ist nicht zuletzt
eine Erkenntnis aus der Corona-Pandemie.

73% der Schulleitungen geben an, verschiedene Formen der Ganztagsbetreuung zu nutzen,
wie wir bereits in Kapitel 3.2 ausgefiihrt haben. Dabei wird mit verschiedenen zeitlichen
Modellen experimentiert.

Wir arbeiten mit einer Reduzierung der Stundenbldcke und der gleichzeitigen Einfiihrung
einer verbindlichen Arbeits- und Studienzeit. In dieser Zeit sollen die Neigungen (Stichwort:
Individualisierung) herausgefunden und weitere Férderung (Stichwort: Nachholbedarf)
angeboten werden. Das Ziel ist es, die Selbststdndigkeit der Schiiler zu befligeln und
fur das Lernen zu begeistern. Das liegt mir am Herzen.

(Frau Stahl*, Gesamtschule, seit 4 Jahren Schulleitung)

Manche Schulleitungen gehen, inspiriert durch die Erfahrungen in der Corona-Pandemie,
ganz andere Wege, um das individuelle, emanzipatorische Lernen ihrer Schiiler:innen zu
fordern und setzen auf weniger Zeit in der Schule, statt mehr:

Wir Giberlegen aktuell, ob wir einen unterrichtsfreien Tag mit Home-Schooling integrieren,
wo Kinder eigenstdndig und interessengeleitet Themen verfolgen. Das kdnnte ein Weg sein.
(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Uber 50% der Schulleitungen nutzen Projektarbeiten und Exkursionen, um den Schiiler:innen
Entfaltungsmdglichkeiten zu geben. Mehr als ein Drittel der Schulleitungen setzt auf die Ein-
bindung von Ehrenamtlichen, Lebenskompetenz- oder Praventionsprogramme, Unterricht
in Doppelbesetzung mit Sozialpadagog:innen, kleine Lerngruppen sowie verstarkte Eltern-
arbeit. Weniger genutzt werden jahrgangsiibergreifender Unterricht, erfahrungsorientiertes
Lernen (EOL), Herkunftssprachenunterricht, Sprachlernklassen und Lernassistent:innen.

Der jahrgangsubergreifende Untericht als Modellversuch?

Wahrend nur 26% der Schulleitungen in unserem Fragebogen angeben, jahrgangsiibergrei-
fenden Unterricht umzusetzen, kommen in den Gesprachen erstaunlich viele von selbst auf
dieses Thema zu sprechen, insbesondere in den ersten beiden Jahren der Grundschule.
Dies kann allerdings an bundeslandspezifischen Modellprojekten liegen:

Seit einigen Jahren haben wir in diesem Bundesland das Projekt ,flexible Grundschule”,
d.h. dass die ersten beide Jahrgdnge jahrgangsgemischt unterrichtet werden

Folgt man den
Schulleitungen,
dann hdngen
individuelles
Lernen und
Ganztag
miteinander
zuammen

(10 Schiiler:innen aus der 1. Klasse mit 10 Schiiler:innen aus der 2. Klasse). Das bedeutet fiir
unsere Lehrkrdfte, dass sie sehr viel Zeit fiir die Vorbereitung und konzeptionelle
Ausarbeitung (Stichwort: offene Unterrichtsgestaltung) benétigen. Und das ist fiir mich seit
Jahren das wichtigste Thema, um das zu organisieren und machbar zu machen, und zwar
so, dass die Kollegen nicht sagen: da werde ich ausgebeutet.

(Herr Wulf*, Grundschule, seit 12 Jahren Schulleitung)

Aber auch mit anderen Klassenstufen wird jahrgangsiibergreifend experimentiert,
insbesondere, um das voneinander Lernen der Schiiler:innen zu férdern:

Das Ziel ist es, sich in jahrgangstbergreifenden Gruppen offensiv dem Wandel zu stellen.
Unsere Lerngruppen bestehen aus 16 Kindern, jeweils mit 4 Kindern aus der
5., 6., 7.und 8. Klasse, so kbnnen Patensysteme entstehen und die Kinder kbnnen sich unter-
einander Dinge erkldren. Wir haben auch selbst eine App entwickelt, die dafir genutzt wird.
(Herr Kissling*, integrierte Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Und in manch einer Schule ist die Durchmischung der Jahrgéange iibergreifendes Programm:

Dieser schlaue Coup: Wir sind gegriindet worden von Eltern von Kindern mit Beeintréichti-
gung. Wir wollen, dass das ,Anderssein” zur Norm wird. Wir wollen nicht einfach mitma-
chen lassen, sondern wir haben einfach direkt die Jahrgdinge gemischt, sodass jede:r von

Anfang an sowieso auf einem anderen Level ist. Und so verdndern wir den
Grundpfeiler des Systems.
(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Wie konnen wir die Notenvergabe sinnvoll ergainzen oder ersetzen?

Die Frage, ob Schulnoten die ,richtige” Form der Leistungsbewertung sind oder ersetzt
bzw. erganzt werden sollen, bewegt die Bildungspolitik immer wieder. In der Arbeit mit
offeneren und individualisierter ausgerichteten Lernformaten in heterogenen Gruppen gerat
auch dieser Grundpfeiler ins Wanken bzw. wird von den Schulleitungen, die diese Formate
an ihren Schulen umsetzen (lassen), als nur noch bedingt sinnvoll angesehen:

Es wird zunehmend schwieriger, dieses fdcheriibergreifende Lernen mit einer Note zu be-
werten. Aber es gibt den Schiiler:innen eine wichtige Rickmeldung, auch wenn mir der
Vergleich zum Individuum zu kurz kommt. Generell denke ich, dass es immer eine Ska-

lierung geben wird, die allerdings mit einer gewissen Reflexion, was das genau bedeutet,

ergdnzt werden sollte. Reine Noten sind aus meiner Sicht zum Teil demotivierend, wobei sie
eigentlich motivieren sollen. Wir arbeiten daher mit Kompetenzrastern (Selbst- und Fremd-
einschdtzung) und Lernvertrégen (eigenen Standpunkt reflektieren). Fiir uns ist auch die
Trennung von Lern- und Leistungsraum ganz entscheidend.
(Herr Zacher*, Gemeinschaftsschule, seit einem Jahr Schulleitung)

Dabei zeigt sich allerdings eine Polaritat bei der Frage, ob Schulleitungen an ihren Schulen
derzeit Alternativen zur Notenvergabe umsetzen: Knapp 50% sagen, dass sie keine Alterna-
tiven zur Notenvergabe praktizieren (zwischen 20% der Férderschulen, 40% der Grundschulen
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und etwa 67% der Schulen, die zum Abitur fiihren). Uber 40% geben an, dass an ihrer Schule
die Notenvergabe durch andere Methoden der Leistungsbewertung ergénzt wird (zwischen
300% der Schulen, die zum Abitur fiihren, und 51% der Grundschulen). 10%, darunter liber-
proportional die Ganztagsschulen, haben die Notenvergabe durch andere Praktiken vollstandig
ersetzt. Hier stehen die Férderschulen mit rund einem Drittel einsam an der Spitze, an allen

wicklungsgesprache ein. 62% wenden miindliche Riickmeldungen oder schriftliche Be-
urteilungen an. 31% setzen auf die Methode der Lernstandserhebung. Auch hier ist der Anteil
derer, die prozentuale Bewertungen vornehmen, sehr gering und liegt bei 4%.

Welche Ergdnzungen nehmen Sie an lhrer Schule vor? Durch welche Methoden haben Sie die Notenvergabe an

anderen Schulen ist dies die Ausnahme. Lediglich an den Grundschulen sind es noch 8%. (Folgefrage) Ihrer Schule ersetzt? (Folgefrage)
Praktizieren Sie an Ihrer Schule Alternativen oder Ergdnzungen zur klassischen Mindiiche Riickmeldungen NG =30 Kompetenzorientierte Bewertungen - |EEEGEGEGEG_—_—_—_——_ 750
Notenvergabe? Lernentwicklungsgesprache [N 75% Lernentwicklungsgesprache [N 73%

Schriftliche Beurteilungen [N 710 Miindliche Riickmeldungen [N 62%

Kompetenzorientierte Bewertungen [N c6% Schriftliche Beurteilungen I 620

Lernstandserhebungen [N 63% Lernstandserhebungen [N 31%
Prozentuale Bewertungen [l 8% Prozentuale Bewertungen [l 4%
. w . 0 0
Schule mit sonderpddagogischem Schwerpunkt 449% 22% 0%  25% 509  75%  100% 0% 25% 50% 75%  100%

Quelle: Cornelsen i e - Onli gung FiBs/ Quelle: Cornelsen i e - Onli agung FiBS 4
SChUIe' die zum Aottur fit

Darstellung
Schule, die zum MSA fiihrt 36% 0 62%
Wie die Umsetzung solch ergéanzender bzw. ersetzender Bewertungspraktiken konkret aussehen  Etwa die Halfte
Grundschule kann, skizzieren Schulleitungen in unseren Gesprachen wie folgt: der Schulen
nutzt unter-
0% 0% 20% 0% 80% 100% Das {’-Ia/bjahreszeug'n/s /st"dur;h ein LementW/Ck/ungsgesprafh ersetzt Worden_ und viel schiedliche
effektiver, als wenn die Schiler:innen nur Noten bekommen wiirden. Zum Schuljahresende Ergdnzungen
H Ja, wir erginzen die Notenvergabe um andere Methoden. = Ja, wir haben die Notenvergabe durch andere Methoden ersetzt. B Nein g/'bf es Noten, aber auch die missen durch Gesprd(_‘he ergdnzt werden. Wir haben auch zur Noten-
_— gemerkt, wie sich die Gesprdche verdndern, wenn die Kinder dabei sind. Dann sagt man viel vergabe oder
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung — mehr, was die Kinder schon kénnen und wo sie sich entwickelt haben. Das ist nicht so ersetzt sie gar

Abbildung 17: Werden Alternativen zur klassischen Notenvergabe praktiziert? Nach Schulform

Auf Seiten der Beflirworter:innen des klassischen Notensystems wird deutlich darauf
verwiesen, dass Noten gesellschaftlich bzw. von Eltern und Schiiler:innen gewiinscht seien.

Von den Schulleitungen, die angegeben, ihre Notenvergabe mit anderen Methoden zur
Leistungsbeurteilung zu ergdnzen (insgesamt 41%), nutzt die gréBte Gruppe miindliche
Riickmeldungen (83%), wobei hier schon eher erstaunlich ist, dass dies nicht in allen Schulen
der Fall ist.

75% (80% an Grundschulen und 62% an Schulen, die zum mittleren Schulabschluss fiihren,
ansonsten etwa 70%) nutzen Lernentwicklungsgespréache (siehe Abbildung 18). Demgegen-
tiber nutzen 88% der Forderschulen sowie lber drei Viertel der Grundschulen schriftliche
Beurteilungen, was an weiterfiihrenden Schulen zu weniger als 60% der Fall ist (insgesamt
71%). 66% nehmen kompetenzorientierte Bewertungen vor, 63% bedienen sich der Lern-
standserhebungen. Nur ein kleiner Anteil von 8% verwendet prozentuale Bewertungen.

Unter den 10% der Schulleitungen, die angeben, die klassische Notenvergabe ersetzt zu haben,
sind jeweils rund 40% Grundschulen und Schulen mit sonderpddagogischem Schwerpunkt.
75% geben an, mit kompetenzorientierten Bewertungen zu arbeiten. 73% setzen Lernent-

Abbildung 18: Methoden zum Ersatz oder zur Ergéinzung der Notenvergabe. Folge- und Filterfrage auf vorherige

defizitdr. Wir haben auBerdem Lernentwicklungsheftchen, mit denen in Mathe und
Deutsch Riickmeldungen gegeben werden.
(Frau Hecht*, Grundschule, seit 8 Jahren Schulleitung an jetziger Schule)

Wie eine stark individualisierte kompetenzorientierte Bewertungspraxis aussehen kann,
kommt im folgenden Zitat zum Ausdruck:

In der Grundschule fragen wir: Was soll man am Ende der Grundschullaufbahn gelernt
haben? Was fiir Kompetenzen muss das Kind erreicht haben? Wir machen mit jedem Kind
eine Zielvereinbarung. Die kénnen diese Vereinbarung in 3 oder in 5 Jahren schaffen, das

ist egal. Sie arbeiten in ihrer eigenen Geschwindigkeit. Natiirlich gibt es auch Gruppen zum
Diskutieren, das bietet sich bei bestimmten Fdchern auch sehr an. Hier werden dann Kinder
zusammengqefiihrt, die auf einem dhnlichen Stand sind. Also es ist ein
stark individualisiertes Lernen.
(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Auf die Frage, ob sie sich eine Verdnderung in der Art der Leistungsiiberpriifung wiinschen,
antworten 619% der teilnehmenden Schulleitungen mit ,ja" und 37% mit ,nein". Angesprochen
darauf, welche Form der Veranderung sie flir wiinschenswert erachten, werden von 75% Lern-
portfolios und von 71% Projektarbeiten genannt sowie im geringeren MaBe Gruppenarbei-
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ten (449%), Zertifikatserwerbe statt Abschlusszeugnisse (25%) und Eingangstests (16%).
Lernportfolios und Projektarbeiten werden auch in unseren Gesprachen als sinnvolle,

da lernwirksame Methoden der Leistungsiberpriifung verstanden, durch die zudem soziale
Fahigkeiten trainiert werden kénnen, wenn es sich um Gruppenprojekte handelt.

Durch die Corona-Pandemie steht die lernwirksame Unterrichtsentwicklung vor neuen
Herausforderungen in der digitalen Konzipierung, Umsetzung, Begleitung und Uberpriifung:

Zwei Aspekte, die auch im ndchsten Jahr von Bedeutung sind: Die Umsetzung von Kriterien
von lernwirksamem Unterricht sowohl im Prdsenzunterricht als auch in digitalen Formaten.
Wir sind von den drei Basisdimensionen nach E. Klieme (iberzeugt, das sind Classroom-
Management, konstruktive Lehrer- und Schilerunterstiitzung sowie kognitive Aktivierung.
Wir werden mit der Frage beschdftigt sein, wie sich diese Dimensionen auf den digitalen
Unterricht Gbertragen lassen, wobei die kognitive Aktivierung im Vordergrund steht.
(Herr Franke*, Gymnasium)

Wie sich diese Vorstellungen auf die Personalentwicklung auswirken, wird im folgenden Kapitel
skizziert, bevor wir uns in Kapitel 4.4 dezidiert der digitalen Technologieentwicklung an
Schulen widmen.

4.3 Ressourcenorientierte Personalentwicklung

Wieso gelingt Schulentwicklung nicht? Es liegt an der Haltung der Lehrkrdfte! Wenn ich nur
Defizite und keine Ressourcen sehe! Diese Haltung muss aufgebrochen werden.
(Herr Matthes*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)

Es kann zielfiihrend sein, eine womdglich vorhandene Defizithaltung zuerst bei sich selbst

zu reflektieren und in Folge gesamtschulisch ,aufzubrechen”. ,Haltung" leben und vorleben ist
dabei eine wichtige Komponente. Doch wie kann eine Haltung gepragt und gestarkt werden?
Wie sieht in der Praxis gute Personalentwicklung von Schulleitungen aus? Was fiir Lehrkrafte
wiinschen sie sich berhaupt? Und was sind die aktuellen Herausforderungen, auf die sie in
diesem Kontext reagieren miissen?

Manche Schulleitungen berichten in unseren Gesprachen, wie wichtig es fiir sie sei, sich ihr
eigenes Personal ,,heranzuziehen":

Schon in der 12. Klasse frage ich bei den Schiiler:innen nach, wer Interesse am Lehramts-
studium hat. Viele unserer ehemaligen Schiiler:innen absolvieren dann ihr Praxissemester
bei uns. Zurzeit haben wir 4 Referendare und 3 Studierende, die bei uns arbeiten, aber noch
nicht ganz fertig sind. Ich setze viel auf die Nachwuchsgewinnung.
(Frau Brenner*, Gymnasium, seit 22 Jahren Schulleitung)

Auch bei der
Personalent-
wicklung soll

die Ressourcen-

orientierung im
Vordergrund
stehen.

Schulleitungen sind die Begleitung der Lernbegleitung

Die Professionalisierung von Lehrkraften gehort fiir viele Schulleitungen ihrem Selbstverstand-
nis nach zu einer ihrer Kernaufgaben und zahlt auch in Zukunft fiir 45% der Befragten zu
einem der fiinf wichtigsten Schulleitungsthemen (siehe Tabelle 3).

Fiihren heiBt fiir mich nicht, ,alle laufen mir hinterher”, sondern aktiv begleiten, beraten,
wahrnehmen, Gesprdche fiihren und im Dialog mit den und fir die Lehrkrdfte Perspektiven
entwickeln. Das kann in Richtung Schulentwicklung oder Klassenfiihrung gehen oder auch
auf der sozialen Ebene sein. Die Lehrer:innenschaft eben als Ganzes zu stdrken. Und natdir-

lich ist zusdtzlich wichtig, auch Gber die Fdcher hinausgehende Talente der Lehrer:iinnen

miteinzubeziehen und zu erkennen. Dass man da auch Verantwortung Gbertragt,
das hat auch etwas mit Vertrauen zu tun, Vertrauen zu schenken und auch
Vertrauen zu bekommen.
(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Teil dieses Begleitprozesses ist es, die Schiiler:innen als Zielgruppe der Entwicklungs-
und somit auch Innovationsbemiihungen nicht aus dem Blick zu verlieren und letztlich
das Lehrpersonal in der Rolle von Lernbegleiter:innen zu begleiten:

Wenn wir Erwachsene Kinder und Jugendliche unterrichten, dann lernen sie Altes. Aber wir
schaffen Neues, wenn wir den Impuls der Schiiler;innen nehmen und mit unserer Lebenser-
fahrung kombinieren. Wie kann ich Lehrkrdfte dazu bringen, so zu lehren und sich mit den
Schiiler:innen gemeinsam weiterzuentwickeln? Ich mache die Begleitung der Begleitung.
(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Dabei ist die individuelle Forderung jeder einzelnen Person im Kollegium wichtig, die sich
nach dem jeweiligen Stand und Bedarf ausrichtet. Neue Lehrkrafte oder auch Referendare
brauchen eine andere Begleitung als die ,alten Hasen":

Gerade bei neuen Kolleg:innen missen wir schauen, wie sie in der Schule ankommen. Die
Personalentwicklung aus Perspektive des Schulleiters muss davon weggehen, nur einmal im
Halbjahr im Referendariat den Unterricht zu beobachten. Wir missen hier involvierter sein.

(Herr Kasper*, Gymnasium, Schulleitung)

Unterrichtsbegleitungen werden in unseren Gesprachen als Mittel der Wahl fiir die Personal-
entwicklung angesehen, sind aber aufgrund der zeitlichen Ressourcen von Schulleitungen nur
in begrenztem Umfang zu realisieren. Laut der Arbeitszeiterfassung (siene Kapitel 1.1) geben
649% der Schulleitungen an, dass sie bis zu drei Stunden in der Woche fiir die Unterrichts-
beobachtung und Unterrichtsentwicklung verwenden; 19% antworten, dass es bei ihnen

bis zu fiinf Stunden in der Woche sind. Auf Personalfiihrung/Personalentwicklung allgemein
(also nicht nur in Bezug auf die Unterrichtsentwicklung) entfallen bei 39% der Schulleitungen
ihrer Einschdtzung nach bis zu drei Stunden Arbeitszeit in der Woche, bei 35% bis zu flinf
Stunden und bei 16% bis zu zehn Stunden.

Schulleitungen missen ja auBerdem, wie im Kapitel 4.1 zur Organisationsentwicklung
eingefiihrt, Strukturen erschaffen und pflegen, die das bestdndige voneinander Lernen nicht
nur zwischen Schiiler:zinnen und Lehrer:innen, sondern auch im Lehrkollegium - inklusive
Leitung - ermdglichen.
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Wir haben ein ausgefeiltes Konferenzsystem. Wir planen das ganze Jahr durch und erobern
uns dabei freie Fenster in der Stundenplangestaltung, sodass multiprofessionelle Teams
und Fachkonferenzen da zusammenkommen. Wie wichtig eine gute Organisation ist, ist mir
wieder bewusst geworden. Die Zusammenarbeit ist sonst nicht so gut méglich.

(Herr Heider*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Das Kollegium ist eine zentrale - und keineswegs uniforme - Einheit, welche in den Prozess
der Schulentwicklung einbezogen wird. Schulleitungen verlangen dabei nicht nur fachliche
und didaktische Qualifikationen von den Lehrkraften und Teamfahigkeit, sondern auch ein
Selbstverstandnis, Schule mitgestalten und Impulse setzen zu wollen. Dariiber hinaus miissen
die Bediirfnisse der Schiiler:innen bei der Schulentwicklung in den Mittelpunkt geriickt
werden. Aus Schulleitungssicht ist die beste Art, den vielfaltigen Aufgaben einer Lehrkraft
gerecht zu werden, tatsachliche Erfahrung an Schulen zu sammeln:

Eine gute Lehrkraft muss wissen, wovon er:sie spricht, und muss die Klaviatur der pddago-
gischen Handlungskompetenz beherrschen. Das lernt man nur durch pddagogische Inter-
aktion, nicht in der Ausbildung, sondern erst hier. Ich lasse mich ja auch nicht von einem
Arzt behandeln, der die Blinddarm-OP nur im Hérsaal gelernt, aber noch nie durchgefiihrt
hat. Das, was man braucht, lernt man in erster Linie durch gute Supervision und durch
Selbstreflektion - das fehlt in der Lehrkrdfteausbildung komplett.

(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Auf die wichtige Rolle der Praxiserfahrung von Lehrkraften verweisen die Schulleitungen
immer wieder. Doch mit Praxiserfahrung allein ist es nicht getan. Es braucht Anleitungen
zum Perspektivenwechsel, zur Selbstreflektion, was wiederum den Bedarf nach guten
Supervisions- und Intervisionsstrukturen an Schulen herausstellt.

Es braucht (multiprofessionelle) Teamplayer an den Schulen

Danach gefragt, welche Eigenschaften Lehrkrafte flir eine umfassende Schul- und Unterrichts-
entwicklung brauchen, stimmen Schulleitungen nahezu einhellig und schulformeniibergreifend

Schulleitungen
stellen vielfdl-

einer ganzen Reihe von Merkmalen und Anforderungen zu. tige Anforde-
rungen an ihre
Die Lehrkrafte sollten: Lehrkrdfte

- ... teamfahig sein

- ... die Entwicklung von Kindern und Jugendlichen ins Zentrum ihrer Arbeit gerlickt
haben

- ... regelmaBig an Fort- und Weiterbildungen teilnehmen
- ... Impulse fiir Innovation liefern
- ... bereits wahrend des Studiums Praktika absolviert haben

- ... ein Studium an einer Universitat/Padagogischen Hochschule absolviert haben

- ... versiert sein in offenen Unterrichtsformen

... sich als Lernbegleiter:innen verstehen

... sich auBercurricular in der Schule engagieren

... sich stets umfassend allgemein bilden

Alle diese Punkte haben einen Zustimmungsgrad von iiber 90%, oft sogar annahernd 100%.
Lediglich bei den letzten vier Punkten gibt es etwas mehr als nur marginale Abweichungen
zwischen den Schulformen.

Als zentrale Figuren fiir die Umsetzung von Veranderungsprozessen auf Organisations- und
Unterrichtsebene braucht es demnach praxiserprobte, lernfreudige Lehrkrafte, die sich breit
engagieren und die Entwicklung ihrer Schiiler:innen im Zentrum ihrer Arbeit als Lernbeglei-
ter:innen sehen. Dabei sollen sie im Team arbeiten kdnnen und eigene Impulse einbringen.
Diese Impulse kdnnen auch teambildende MaBnahmen an sich betreffen, welche die
Zusammenarbeit im Kollegium starken, wie die Schulleiterin im folgenden Zitat erldutert:

Das Kollegium hat sich mehr teambildende MaBnahmen gewdinscht. Wir haben jetzt feste
teambildende Tage geplant, aber auch einen Lehrerinnenstammtisch einmal im Monat,
damit nicht nur in der Schule zusammen Zeit verbracht wird, sondern auch mal iiber andere
Sachen gesprochen wird, als tber die Schiler:innen. Dadurch haben die Kolleg:innen unter-
einander mehr Verstdndnis fureinander, da sie die privaten Probleme kennen.

(Frau Dittmann*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Fiir viele stellen die Pandemie und die damit einhergehenden SchulschlieBungen eine
einschneidende Veranderung dar, wobei die neuen digitalen Méglichkeiten und das
~Aufholen nach Corona" auch als Chance begriffen werden:

Wir diirfen das nicht aus den Augen verlieren, und jetzt durch Corona sehe ich neue
Maéglichkeiten, da jetzt Schule neu gedacht wird, neue personelle Ressourcen, das Aufholen
nach Corona. Es werden Alternativen méglich, die wir als normale Regelschule ohne
Ganztagschule nie gehabt hdtten. Ich nehme fiir mich mit:
Multiprofessionalitdt nutzen und mutig sein.

(Herr Thiel*, integrierte Gesamtschule, seit 4 Jahren Schulleitung)

Zwei Drittel aller Schulleitungen sehen multiprofessionelle Teams als zentralen Baustein, um
Schulentwicklung voranbringen zu kdnnen. Bei Schulen, die sich als ,in herausfordernder Lage'
identifizieren, und bei Gemeinschaftsschulen ist die Zustimmung mit 77%, bei Férderschu-

len mit 75% und bei Grundschulen mit 71% ausgepragter als an Schulen, die zum mittleren
Schulabschluss (63%) bzw. zum Abitur fiihren (55%).

Multiprofessionalitat meint dabei eine Zusammenarbeit nicht nur von Lehrer:innen,
sondern von Lehrer:innen mit weiteren padagogischen/erzieherischen Fachkriften in
der Institution Schule (wie z.B. Erzieher:innen, Sozialpddagog:innen, Sozialarbeiter:innen,
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Schulpsycholog:innen etc.). Die vorhandene Multiprofessionalitat im Team zu nutzen und
weiter auszubauen und damit auf Herausforderungen reagieren zu kdnnen, fiir die ,reine"
Fachlehrer:innen nicht gewappnet sind, ist nicht nur ein Anliegen, das allein Forderzentren
oder inklusive Schulen betrifft (siehe Kapitel 1.3 und 2.2). Diese haben allerdings im Bereich
der Zusammenarbeit in multiprofessionellen Teams bereits eine Expertise, an der sich auch
andere Schulen orientieren kdnnten. Dabei kann das Miteinander statt Nebeneinander
verschiedener pddagogischer Fachkrdfte nach Auskunft einiger unserer Gesprachspartner:innen
stets noch weiter verbessert werden, um nicht nur in der Schiilerschaft den Schritt von
Integration zu Inklusion zu vollziehen, sondern auch in der Lehrerschaft.

Wir brauchen eine:n Schulsozialarbeiter:in, den Gymnasien wird diese jedoch viel seltener
zugesprochen. Gerade durch den Lockdown haben wir mehr psychologische Probleme,
und Beratungs- und Vertrauenslehrkrdfte schaffen das nicht, deshalb haben wir eine
Kooperation mit Familienberatungsstelle und Eltern, die in psychologischen
und sozialen Berufen arbeiten, die sich hier engagieren und die Schilerinnen
lber die Lernthemen hinaus unterstiitzen.
(Frau Dorschel*, Gymnasium, seit 3 Jahren Schulleitung)

Einige Schulleitungen von Gymnasien duBern in unseren Gesprachen, dass sie generell - nicht
nur in Pandemiezeiten - mehr multiprofessionelle Unterstiitzung brauchten, um die wachsende
Zahl an Schiiler:innen mit psychischen Herausforderungen besser betreuen zu kdnnen, dass sie
allerdings oft als ein ,Bildungstempel” gesehen wiirden, an dem es keine speziell geschulten
Schulsozialarbeiter:innen, Psycholog:innen oder auch Lern- und Teilhabeassistenten brauche.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Einschdtzung von Schulleitungen verschiedener
Schulformen, fiir welche Form von Herausforderung an ihrer Schule sie einen Bedarf an multi-
professioneller Unterstiitzung ausmachen (siehe Abbildung 19).

Eine verdnderte
Lebenssituation
von Schiiler:in-
nen fihrt zu

einem gréBeren

Mit einigem Abstand zu anderen Themen stehen Lernschwierigkeiten und familiare Heraus-
forderungen mit jeweils rund 90% Zustimmung, gefolgt von Gewalt, Depression (jeweils
70%), Leistungsdruck, Mobbing (jeweils 63%) und Schuldistanz (60%), wobei Letzteres an
Schulen, die sich als ,in herausfordernder Lage" identifizieren, von 71% benannt wird. Mit
deutlichem Abstand landet der fehlende Klassenzusammenhalt mit 43% am Ende der The-

men, die den Bedarf an multiprofessionellen Teams begriinden bzw. erhohen. Aufgaben-
spektrum der
Bei allen Punkten sind die Unterschiede in der Relevanz fiir die verschiedenen Schulformen Schule....

deutlich sichtbar. So sind die ersten drei Punkte fiir zum Abitur fiihrende Schulen zum Teil
deutlich weniger relevant, dafiir stehen Depression und Leistungsdruck weitaus mehr im
Vordergrund. Familidre und Lernschwierigkeiten werden haufiger fiir Grund- und zum
MSA fiihrende Schulen benannt. Bei Letzteren steht zudem auch Mobbing mehr im Fokus,
wohingegen Gewalt an Forderschulen ein wichtigeres Thema ist. Diese Unterschiede in der
Relevanz verschiedener Faktoren flir multiprofessionelle Teams bedeutet zugleich auch,
dass diese unterschiedlich strukturiert sein sollten.

Unsere Schule braucht mehr multiprofessionelle Unterstiitzung, um folgenden
Herausforderungen in der Schiilerschaft zu begegnen

= Grundschule Schule, die zum MSA fiihrt ——Schule, die zum Abitur fiihrt —Gesamt
Familidre Herausforderungen
100
Fehlender 80 Lo
Klassenzusammenhalt Lernschwierigkeiten
0
20
Schuldlst_a nz/ 0 Gewalt
Schulverweigerung
Mobbing Depression
Leistungsdruck
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI—le

Abbildung 19: Griinde fiir den Bedarf an mehr multiprofessioneller Teamarbeit, nach Schulform

Familidare Herausforderungen konnen dabei auch so gelesen werden, dass sie das Auffangen
familidrer Probleme im Familienkreis betreffen, was laut Schulleitungsberichten gesellschaft-
lich bedingt immer weniger gelingt. In unseren Gesprachen weisen Schulleitungen beim
Thema Personalfiihrung von multiprofessionellen Teams u.a. deshalb auch auf die wichtige
Verzahnung mit auBerschulischen Akteuren hin:

Die Schulpsychologie muss viel dichter dran sein, wir haben keine Handhabe bei Gewalt
und ftir den Schutz der Kinder. Die Zusammenarbeit mit den anderen Akteuren
(Jugenddmtern etc.) muss besser werden. Es zerren zu viele an einem Kind herum,
die nichts voneinander wissen, und damit vertun wir zu viele Chancen.

(Frau Gerlach*, Gemeinschaftsschule, seit 30 Jahren Schulleitung)

Um auch schulintern zu einer besseren Zusammenarbeit zu finden, werden ausgeklligelte
Konzepte entworfen und immer wieder angepasst, die auch den Ausbau des schulischen
Ganztags betreffen:

Wir haben zum Teil noch ein additives Konzept von Vormittag plus Nachmittag. Das Ziel ist
Jedoch, viel stdrker und weiter die Verzahnung und die Zusammenarbeit der Professionen

voranzutreiben. Diesbezliglich haben sich unsere inhaltlichen und pddagogischen Konzep-
te heute vollig verandert. Erzieher:innen, Schulpsycholog:innen und Sozialpddagog:innen
arbeiten mit Lehrkraften zusammen. Wir bilden feste Teams: Eine Lehrkraft arbeitet immer
mit eine:r Ganztagsmitarbeiter:in zusammen. Dabei muss es auch um die Aufgabenvertei-

lung gehen, weil tiber 75% der Schiiler:innen den offenen Ganztagsbetrieb nutzen.
(Frau Reinert*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)
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Dabei wird die Multiprofessionalitdt im Team von einigen Schulleitungen nicht nur in der Pra-
xis als hilfreich angesehen, sondern auch aufgrund ihrer Symbolkraft fiir die Schiiler:innen:

Wir haben vor kurzem mal durchgezéhlt. Wir haben mittlerweile 10 verschiedene
Berufsgruppen, die bei uns wichtig sind. Das ist schon ganz normal bei uns und die
braucht es auch. Allein der Lehrer bringt es nicht mehr, und das ist auch nicht die
Vielfalt, die Kinder interessant finden.

(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Fortbildungen und Qualitatskontrollen sollten intrinsisch motiviert sein

Wie weiter oben beschrieben (siehe Kapiel 4.2), geben 72% der von uns befragten Schulleitun-
gen an, dass es fiir eine umfassende Unterrichts- und Schulentwicklung Lehrkrafte brauche,
die regelmaBig Fort- und Weiterbildungen in Anspruch nehmen. Manche unserer Gesprachs-
partner:iinnen wiinschen sich in diesem Kontext mehr Gratifikations- bzw. Sanktionsmdglich-
keiten und waren auch einer Fortbildungsverpflichtung fiir Lehrer:innen nicht abgeneigt:

Wir brauchen viel mehr Handhabe um z.B. die, die was qut machen, zu belohnen. Wir brau-
chen aber auch Handhabe fiir Abmahnungen. Manche Lehrer:innen glauben, dass sie sich
alles erlauben kénnen. Fortbildungen sollten verpflichtend sein, jedes Schuljahr mindestens
drei Stiick. Aber auch die Arbeitszeitenregelung muss verdndert werden, 13:30 heil3t nicht
Schluss fir Lehrer:innen. Diese Reqularien brauchen wir, aber da traut sich niemand ran.
(Frau Brendel*, Grundschule, seit 14 Jahren Schulleitung)

Eine andere Schulleitung berichtet, dass sich an ihrer Schule eine Unterrichtsfreistellung
bewahrt habe, die auf die intrinsische Motivation von Lehrkraften fir Fortbildungen und
Teilnahme an Schulentwicklungsprojekten abziele.

Ich habe den Lehrkrdften 10% des Stundenetats freigestellt, um sich mit ihrer persénlichen
und akademischen Weiterbildung zu beschdftigen, oder bei der Schulentwicklung
beizutragen. Damit sind wir die einzige Schule Deutschlands, denke ich.

Da spricht man dann auch eine bestimmte Klientel an!

(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Auch niedrigschwellige In-House-Fortbildungsformate wurden von den Schulleitungen,
mit denen wir gesprochen haben, als gute Praxis prasentiert:

Wir haben ein Fortbildungscafé etabliert, auf die Nutzung von Medien und die
Digitalisierung bezogen, bei dem die Kolleg:innen zwanzig- bis dreiBigmintitige
Fortbildungen bekommen, zum Beispiel zu Unterrichtsdidaktik im
Online-Unterricht - ganz im Sinne von best practice.

(Frau Hummer*, Gymnasium, seit 6 Jahren Schulleitung)

Dabei sei es wichtig, nicht in ,One-Shot-Fortbildungen” zu investieren, sondern mittel-
und langfristig mit Referent:innen zusammenzuarbeiten oder/und auf die eigenen Ressourcen
zuriickzugreifen.

Schulleitungen
sehen Schule
als lernende
Organisation
und Lehrkrifte
als (Weiter-)
Lernende

Wir haben uns selbst fortgebildet vor Ort. Wir haben so eine Art Supervision eingefiihrt:
Wenn es Probleme gab, haben wir versucht, uns zusammenzusetzen, dem eine
Struktur zu geben und so zu einem Ergebnis zu kommen.

(Frau Ludewig*, Forderschule, Schulleitung)

Auch die Qualitatskontrolle ist Bestandteil der Personalfiihrung, insofern die Unterrichtsqua-
litdt zu hohem MaBe von der Qualitdt des Lehrpersonals abhangt und diese wiederum durch
FordermaBnahmen der Schulleitung beeinflusst werden kann. Befragt nach den Methoden
bzw. Instrumenten der Qualitdtskontrolle an ihren Schulen (nicht nur aber auch bezogen auf
die Unterrichtsqualitat) zeigt sich folgendes Bild (siehe Abbildung 20):

Schulleitungen nutzen vor allem Lernstandserhebungen (86%) und interne Evaluationen
(71%), um die Qualitdt ihrer Schule bzw. des Unterrichts an ihrer Schule zu tiberpriifen.

Aus den offenen Antworten geht hervor, dass hierbei auch Unterrichtshospitationen und das
Feedback von (ehemaligen) Schiiler:innen, Eltern, Lehrkraften und Kooperationspartnern wich-
tige Unterstiitzungen darstellen. Weitere Optionen sind der Blick auf die Anmeldezahlen von
Schiiler:innen (54%), individuelle Zielvereinbarungen mit Lehrkriften (47%) sowie informelle
Gesprache (46%).

Jeweils ungefahr 30% der Schulleitungen nutzen Versetzungszahlen, Abschlusszahlen,
Zielvereinbarungen im Leitungsteam, externe Evaluationen und den erfolgreichen Uber-
gang in eine Ausbildung, um ihre Schulqualitdt zu kontrollieren. Dabei spielen den offenen
Antworten zufolge auch Riickmeldungen der weiterfiihrenden Schulen eine Rolle. Weniger als
20% der Schulleitungen nutzen die statistische Verteilung von Abschluss- oder Zeugnisno-
ten, die Beschadigung von Schulgebauden oder von Schulmaterialien als Indikatoren.

Welche Methoden bzw. Kriterien der Qualitdtskontrolle nutzen Sie?
Lernstandserhebung I 86%
Interne Evaluation I 71%
Anmeldezahlen von Schiiler:innen IS 54%
Zielvereinbarungen mit Lehrkrdaften I 47%

Informelle Gesprache I 46%

Abschlusszahlen

Versetzungszahlen

Zielvereinbarungen im Leitungsteam
Externe Evaluation

Erfolgreicher Ubergang in die Ausbildung
Statistische Verteilung von Abschlussnoten
Beschidigung von Schulgeb3ude/-material

Statistische Verteilung von Zeugnisnoten

I 36%
I 31%
I 29%
I 29%
I 28%
I 18%

I 13%

I 11%

0% 25% 50% 75%

Quelle: Cornelsen Schulleitunasstudie - Onlinebefraauna

Abbildung 20: Methoden und Kriterien zur Qualitdtskontrolle
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4.4 Digitale Technologieentwicklung

Wir wissen, dass die Digitalisierung des Bildungssystems bereits vor der Corona-Pandemie ein
wichtiges Thema war. Dennoch kénnen wir beim Zuhdren der Schulleitungen erfahren, dass
jene Schulen, die sich ,frihzeitig" auf den Weg gemacht haben, eher profitierten und fiir an-
dere die fehlende Digitalisierung wahrend der Pandemie eine weitere Herausforderung war, um
Lernen zu ermdglichen. Die digitale Ausstattung ist dabei eine der ersten Herausforderungen,
die zu bewaltigen war — und es zum Teil immer noch ist. Dies gilt sowohl fiir die Ausstattung
der Lehrpersonen und Schulen selbst als auch der Schiiler:innen, die damit lernen sollen.

Die digitale Ausstattung ist schulformeniibergreifend das Thema, das 67% der Schulleitungen
derzeit am meisten beschéftigt (siehe Tabelle 2).

Wir bringen sogenannte Medieninseln mit rein, dass Kinder auf Laptops zurtickgreifen kén-
nen. Drei Laptops pro Klasse. So wie ein Lexikon, in dem Kinder etwas heraussuchen kénnen.
(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Die Digitalisierung an Schulen als Teil der Schulentwicklung umfasst jedoch mehr als nur die Eine digitalere
Ausstattung und neue Lernkonzepte mit digitalen Medien, sie wird als gelebte Digitalitat Teil Schule braucht
der Schulidentitat. nicht nur Infra-
struktur und
Digitalisierung ist hier mit den Schultrégern zusammen stark verschlafen worden. Ausstattung ...

Und es fehlen nachhaltige und gute Konzepte zur Digitalitdt, also selbst mit der
bendtigten Infrastruktur muss man wissen: Was macht man damit?
(Herr Matthes*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)

In unseren Gesprachen mit Schulleitungen wird immer wieder die Forderung nach einer ,sinn-
voll eingebundenen” im Sinne von didaktisch nutzbaren und wertvollen Digitalisierung laut,
die auch die Zeit nach Corona in den Blick nimmt:

Es ist total wichtig, nicht zu lange warten. Wir haben viel daran gearbeitet, vom Distanz-
unterricht wegzukommen, wir brauchen aber Perspektiven: Welchen didaktischen Nutzen
kénnen wir aus der digitalen Ausstattung ziehen? Ein kleines Beispiel: Ich habe Mathe als
Fach und der Nutzen von Programm x ist bekannt. Wie kann ich Fragen und Antworten fir
alle Facher finden und die technischen Mdglichkeiten langfristig nutzen?
(Herr Giese*, Gymnasium, seit 15 Jahren Schulleitung)

Fiir 50% der Schulleitungen ist die Digitalisierung des Unterrichts eines der wichtigsten
Schulleitungsthemen der néchsten fiinf Jahre (siehe Tabelle 3). Dieses Kapitel behandelt
daher die Fragen, welche Aufgaben und Funktionen eine digitalisierte Schule aus Schullei-
tungssicht hat, woher die Impulse fiir die Technologieentwicklung kommen und was es fiir
die Implementierung von Digitalisierungsprozessen braucht.

Schule muss u.a. einen reflektierten Umgang mit Digitaliti:it im Unterricht vermitteln

Die Aufgaben und Funktionen, die Schulleitungen mehr oder weniger stark mit der digitalisier-
ten Schule verkniipfen, lassen sich grob in drei Bereiche unterteilen: Lernen und Unterrichts-
gestaltung, Management und Administration sowie die interne und externe Kommunika-
tion (siehe Abbildung 21).

Mit Blick auf Aspekte des Lernens und der Unterrichtsgestaltung sehen Schulleitungen
aller Schulformen fast unisono insbesondere die Notwendigkeit, dass sich Lehrkrafte standig
weiterbilden sowie den Schiiler:innen einen reflektierten Umgang mit Digitalitat vermitteln

sollen, also eine praktisch und theoretisch fundierte Medienkompetenz. Letzteres deckt
sich mit der in Kapitel 3.3 verhandelten Frage, welche Aspekte oder Themen im Schulunter-
richt eine groBere Rolle spielen sollten. Hier stimmen tber 90% der Schulleitungen beim
Thema digitale Bildung/digitale Miindigkeit zu.

Bei den in Abbildung 21 dargestellten Antworten zu den Aufgaben und Funktionen der
digitalisierten Schule gehen 87% davon aus, dass individualisiertes Lernen durch compu-
tergestiitzte Diagnostik sowie Apps und Programme unterstiitzt werde, wobei Schulen,
die zum Abitur fiihren, hier etwas weniger stark zustimmen. Drei Viertel der Schulleitungen
sagen, dass Schiiler:innen auf den digitalen Arbeitsmarkt vorbereitet wiirden, zwei Drittel
geben an, dass es die Arbeit der Lehrkrafte erleichtere. Zwei von fiinf Schulleitungen
stimmen schulformeniibergreifend der Aussage zu, dass der Unterricht iiber individuell
abrufbare Unterrichtsvideos erfolge.

Die Vorteile digitalisierter Schulen fiir das Schulmanagement wird von Schulleitungen
von Schulen, die zum MSA fiihren, etwas starker wahrgenommen als von den anderen
Schulen. Rund die Halfte der Schulleitungen sagt, dass Schule datengesteuert gestaltet
werde, z.B. im Bereich der Qualitatsevaluation, wobei Gemeinschaftsschulen hier tber-
und Forderschulen unterdurchschnittlich zustimmen.

Knapp zwei Drittel nutzen digitale Medien fiir die schulische Kommunikation; Schulen,
die zum Abitur fiihren, geben dies deutlich haufiger an. Ein Viertel der Schulleitungen
nutzt Social Media - Grundschulen etwas unterdurchschnittlich.

Inwieweit stimmen Sie zu: Die folgenden Aufgaben und Funktionen sind mit der
digitalisierten Schule verkniipft.

Lernen und Unterrichtsgestaltung

Lehrkerifte sind aufgefordert, sich stindig wei terzubilden. o S
Den Schiiler:innen ist ein reflektierter Umgang mit der Digitalitat zu
vermitteln (Stichworte:Social Media, gesellschaftliche Transformation). e ———~

Individualisiertes Lernen wird durch computergestiitzte Diagnostik/Analyse

sowie Apps/Programme unterstiitzt. I —N—_ i _—
Schiiler:innen werden auf den digitalen Arbeitsmarkt vorbereitet (z.B.
Programmieren, Webdesign, Robotik i iii—

Fiir die Lehrkrafte wirkt die digitalisierte Schule arbeitserleichternd. e e =

Unterricht erfolgt iiber individuell abrufbare Unterrichtsvideos. [ —

Schulmanagement

Fiir das Schulmanagement wirkt die digitalisierte Schule arbeitserleichternd. e —

Schule wird datengesteuert gestaltet (bspw. Qualititsevaluation, fortlaufende

Schnittstellen zur Wissenschaft). e —

Kommunikation - intern und extern

Die schulische Kommunikation erfolgt digital iiber bspw. Web-Meetings,

Cloud, etc. e —m
Schule nutzt die Social Media Kanile. =
0% 2500 50% 75% 100%
H Grundschule Schule, die zum MSA fiihrt H Schule, die zum Abitur fiihrt H Gesamt
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI_BS/

Abbildung 21: Ubersicht iiber Aufgaben und Funktionen , die mit der digitalisierten Schule verkniipft sind, nach
Schulform

In unseren Gesprachen werden diese Ansichten zu den Aufgaben der digitalisierten Schule
von den Schulleitungen noch ndher spezifiziert, wie im folgenden Zitat zur Schulung von
Medienkompetenz:
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Eine Kernaufgabe ist der Umgang mit digitalen Themen, bzw. digital miindige Biirger zu
erziehen: Einmal im Bereich harte Informatiklehre, fiir die, die es wollen. Das andere ist der
Umgang mit Daten, mit sozialen Netzwerken und mit Pddagogik. Die Miindigkeit von Lehr-
krdften und Schiiler:innen zu trainieren. Die digitale Globalisierung erfordert, dass Schulen

hier neue Konzepte erstellen, die diese Entwicklung aufgreifen, ohne immer zu wissen,
was richtig und was falsch ist. Das ist das Zentrale und Neue!
(Herr Engels*, Gymnasium, seit 12 Jahren Schulleitung)

Einige berichten von ihren positiven Erfahrungen mit digitaler Verwaltungssoftware und
von der Nutzung sozialer Netzwerke:

Soziale Netzwerke. Wir haben jetzt Instagram und ich merke, dass das ganz ganz wichtig
ist. Wir haben fitte Kollegen, die da viel machen und Aktionen posten oder an die
Corona-Selbsttests fir die Schiler:innen am Donnerstag erinnern.

(Frau Dittmann*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Impulse fir die Digitalisierung kommen lber
staatliche Fort- und Weiterbildungsangebote

Impulse fiir die Digitalisierung an ihren Schulen beziehen die Schulleitungen hauptsachlich
liber staatliche Fort- und Weiterbildungsangebote - dies geben 83% an (Abbildung 22).
Den Wissenstransfer im Kollegium sowie Internetrecherchen nutzen 75%. Schulleitungs-
netzwerke werden fiir diesen Kontext von 62% als impulsforderlich erachtet.

Weniger hdufig werden private Fort- und Weiterbildungsangebote als Quelle genannt, durch
die sich die beteiligten Schulleitungen in ihren Digitalisierungsprozessen unterstiitzen lassen
(40%). Podcasts, Videos und soziale Medien werden von 39% der Schulleitungen als Infor-
mations- und Fortbildungsquelle genannt. Seltener werden externe Beratung und Coaching
(26%) und Verlagsneuerscheinungen genannt (16%).

Staatliche Fort- und

0
Weiterbildungsangebote 83%

Wissenstransfer im

0y
Kollegium 75%

Internetrecherche 75%

Networking mit anderen

0
Schulleitungen 62%

Private Fort- und

0
Weiterbildungsangebote 40%

Podcasts, Videos, Social
Media

39%

Externe Beratung und

0
Coaching 26%

Verlagsneuerscheinungen 16%

0% 25% 50% 75% 100%

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS /

Abbildung 22: Schulleitungsaussagen zur Frage, wie sie sich fiir die Digitalisierung informieren und weiterbilden
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ihrer Schule

Die digitale Unterrichtsgestaltung braucht qualifiziertes Personal

Den Schulleitungen ist fiir die Implementierung von Digitalisierungsprozessen insbesondere
eine qualifizierte personelle Aufstellung wichtig: einmal mit Blick auf die Einrichtung und
Betreuung von digitalen Strukturen, zum anderen hinsichtlich der Fort- und Weiterbildung
von Lehrkraften fiir den digitalen Unterricht. Beide Punkte halten fast 100% der Schulleitun-
gen fiir (sehr) wichtig (siehe Abbildung 23). Zudem wird der Bedarf an Lehrkriften, die auf
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Digitalisierung und Medienbildung spezialisiert sind - wie die Entwicklung eines durch digita-
le Medien unterstiitzten Unterrichts - von knapp 90% der Schulleitungen genannt. Lediglich
Letzteres wird von deutlich weniger Forderschul- und Grundschulleitungen angegeben.

Rund 80% sehen die Entwicklung von Unterrichtsthemen, die sich mit Digitalitat auseinan-
dersetzen, und interoperationale Lernplattformen als wichtig an, wobei die Unterschiede
zwischen den Schulformen beim zweitgenannten Punkt etwas gréBer sind. Weiterfiihrende
Schulen liegen dabei deutlich vorne, d.h. um mindestens 15 Prozentpunkte vor den anderen
Schulformen.

Datennutzung fiir die Schulsteuerung und Datenschutzfragen sind fiir drei Viertel bzw.
zwei Drittel der Schulleitungen wichtig.

Mit Blick auf die Lernforderung verweist gut die Halfte der Schulleitungen aller Schulformen
auf Kiinstliche Intelligenz bzw. individuelle Tutoringsysteme, die sie als wichtig ansehen.

Personelle Ressourcen fiir die Einrichtung und Betreuung 510k I
von IT und Medien . .
Fort- und Weiterbildung der Lehrkrifte fiir einen ‘ 320/ I
digitalisierten Unterricht . .
Lehrkrafte mit Spezialisierung auf Digitalisierung und _
0 0 0
Medienbildung — o As%
Entwicklung eines durch digitale Medien gestiitzten ”
Unterrichts — ‘ 33% ‘
Interoperationale Lernplattformen 49% \
Datennutzung fiir die Schulsteuerung 46%
Entwicklung von Unterrichtsthemen, die sich mit Digitalitat b7°/° ‘

auseinandersetzen

Datenschutzfragen | 43% 26% 7%

Nutzung von KI/ITS fiir die Lernférderung - 43% | 34% 11%
0% 25% 50% 75% 100%
H Sehr wichtig Wichtig m Weniger wichtig B Unwichtig
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS /

Abbildung 23: Wichtige Aspekte fiir die Implementierung von Digitalisierungsprozessen an Schulen
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Schulleitung muss im Bereich der Digitalisierung dazulernen

Um die Umsetzung von Technologieentwicklungen an Schulen wirkungsvoll zu begleiten, stim-
men jeweils tiber 90% der Schulleitungen zu, selbst Kenntnisse zu Konzepten in der digitalen
Bildung und Datenschutzkenntnisse zu benétigen (siehe Abbildung 24). Dass Schulleitungen
Kenntnisse im Datenmanagement (80%) sowie spezifische technische Kenntnisse, beispiels-
weise im Umgang mit Programmieren, Big Data oder Kiinstlicher Intelligenz (KI) (55%),
haben sollten, wird zur umfassenden Umsetzung der Digitalisierung in der Schule als weniger
notwendig erachtet - hier schwanken die Werte zwischen 45% an Forderschulen und 60%

an Grundschulen.

Kenntnisse von Konzepten zur Bildung in Zeiten von
o 50% 44% 4%
Digitalitat
Datenschutzkenntnisse 41%
Kenntnisse im Datenmanagement 23% 57%

Technisches Fachwissen (z.B. Programmieren, Machine

0, 0 0, 0,
Learning, Big Data, Ki) 12% 43% 33% 13%

0% 25% 50% 75% 100%

m Trifft voll und ganz zu Trifft eher zu ~ W Trifft eher nicht zu W Trifft gar nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FI_BS/

Abbildung 24: Ansichten, welche Kompetenzen Schulleitungen zur Umsetzung der Digitalisierung haben sollten
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4.5 Beratende Kooperationsentwicklung

In Kapitel 2.4 haben wir bereits herausgestellt, inwiefern Schulleitungen von einer Vernetzung
untereinander sowie von Kooperationen mit anderen Schulen und mit externen Partner:in-
nen, insbesondere in ihrem eigenen Sozialraum, profitieren kdnnen und wollen. Gerade fiir

die Schulentwicklung kdnnen diese Kooperationen wichtige Impulse liefern. Eine besondere
Rolle nehmen in diesem Zusammenhang externe Schulberater:innen und Coaches ein sowie
Kooperationen mit wissenschaftlichen Institutionen. Wenngleich einige Schulleitungen uns
in unseren Gesprachen von inspirierenden AnstoBBen in diesem Bereich berichten, bleiben dies
haufig ,Leuchtturmbeispiele”. Die Forderung danach, Strukturen zu schaffen, durch die ,best
practices” in die Flache getragen werden kdnnen, erklingt vermehrt.

Das wissenschaftlich unterfitterte Knowhow muss in die Flache

Wir hatten noch nie eine so empirisch saubere Datenlage, wie gutes Lernen funktioniert,
aber wir machen es nicht! Wie schaffen wir es, in der Schule Forschungsergebnisse zu
sammeln und zu implementieren? Dass man nicht nur ein paar Schulen hat, sondern das
Knowhow in die Fldche bringt. Das geht nur durch Kooperationen und Sharepoints zum
Teilen der guten Ideen. Es braucht eine Haltungsdnderung, weg vom defizitorientierten und
Konkurrenzdenken, sondern hin zum ressourcenorientierten Blickwinkel.

(Herr Matthes*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)

Fiir das Teilen und Zuganglichmachen von Ressourcen kdnnte der Kultusministerkonferenz
eine Schlisselposition zukommen.

Die meisten Durchbriiche sind aus Krisen erwachsen. In Stadt x haben sie arbeitsteilig von
mehreren Schulen die Schulcurricula von den Universitdten entwickeln lassen. Alle kleinen
Grundschulen haben nicht die Fachlichkeit, um solche Schulcurricula zu entwickeln.
Solche guten Curricula muss es fiir die Allgemeinheit geben. Die sind aber unter Verschluss
beim Kultusministerium. Um da was zu verdndern, wdre eine Haltungsédnderung
der Kultusministerkonferenz nétig.

(Herr Matthes*, Grundschule, seit 20 Jahren Schulleitung)

Jedoch geben nur 7% der Schulleitungen an, sich auf der Suche nach Inspirationen an die Kul-
tusministerkonferenz zu wenden. 42% nutzen wissenschaftliche Studien als Inspirationsquelle.
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Braucht es mehr externe Beratung?

Externe Beratung und Coaching werden bislang nur von 280% der befragten Schulleitungen

als inspirationsférdernd erachtet. In unseren Gesprachen berichten allerdings einige
Schulleitungen, wie zielfiihrend eine kontinuierliche und langlebige Zusammenarbeit

mit ,schuleigenen” Berater:innen sein kann. Durch die Impulse von Schulberater:innen
konnen vielfaltige Entwicklungsprojekte angestoBen und systematisch umgesetzt werden,
sodass die Verdnderungen in einem Schulentwicklungsbereich (bspw. Organisationsentwicklung
oder Technologieentwicklung) Synergieeffekte in einem anderen Bereich entfalten

(bspw. Unterrichtsentwicklung) und sich nicht zuwiderlaufen. Dabei wird in den Gespréachen
die Bedeutsamkeit solch externer Beratungen fiir die Ausgestaltung der ,zukunftsfahigen”
Schule betont, die alle Entwicklungsbereiche umfasst.

Wir haben uns vor vier Jahren mit externen Schulentwicklungsexpertinnen zusammenge-
setzt und haben uns eine andere Rhythmisierung als Ziel gesetzt, sodass Kinder zunehmend
Verantwortung fir ihr Handeln Gbernehmen und dies auch in der Schule erleben, andere
Lernarrangements etc. Die 4Ks spielen dabei auch eine Rolle: Kommunikation,
Kollaboration, Kreativitdt und kritisches Denken.

(Frau Schiitt*, Gemeinschaftsschule, seit 18 Jahren Schulleitung)

Im Schulleitungsalltagsgeschaft der Gegenwart bleibt der Blick in die Zukunft sonst zu hdufig
auf der Strecke. Inspiration von auBBen und eine mutmachende Begleitung in der Umsetzung
konnen der entscheidende Hebel sein, um aus Visionen gelebte Praxis zu machen.

Es bleibt die Beobachtung, dass Schulleitungen eine grundlegende Notwendigkeit zur Ver-
anderung sehen. Entsprechend verorten die in den Gesprachen befragten Schulleitungen ihre
Schule auf einer Skala von 1 bis 10 (1 - groBe bzw. sehr umfassende Verdnderungen notwen-
dig, 10 - es ist alles bestens und braucht keinerlei Verdnderung) vor dem Hintergrund der sich
abzeichnenden Anforderungen und Entwicklungen im Durchschnitt mit einer 7+. In dieser
Selbsteinschatzung zeigt sich also eine Grundzufriedenheit mit der aktuellen Situation an der
Schule - was durchaus auch als eine professionelle Haltung gesehen werden kann, mit etwas
Spielraum fiir weitere Veranderungen nach oben. Dabei kommt der generelle Anspruch zum
Tragen, dass Schule immer neu gedacht werden muss.

Die Erkenntnisse dieses Kapitels zeigen die verschiedenen Wege der Entwicklungsméglich-
keiten von Schule in einem digitalen Zeitalter auf. Mit einem praxisorientierten Blick haben
wir verschiedene Formen und Herausforderungen der Organisations-, Personal-, Unterrichts-,
Technologie- und Kooperationsentwicklungen aus Schulleitungssicht beschrieben - und
herausgestellt, was es braucht, um Schule zukunftsfahig zu machen.

S.Visionen fur eine zukunftsfahige Schule

In diesem Kapitel fassen wir abschlieBend ausgewahlte innovative Ideen und Vorstellungen der
Schulleitungen zu verschiedenen Aspekten der padagogischen, sozialen und gesellschaftlichen
Gestaltung von Schule zusammen. Dabei stiitzen wir uns auf die Stimmen der Schulleitungen
selbst, die wir zum Abschluss unserer Gesprache immer nach ihren Visionen fiir eine zukunfts-
fahige Schule befragten.

Die Vorstellungen, die oft genau dort ansetzen, wo Schulleitungen ihre eigenen Schulentwick-
lungsprozesse verorten, lassen sich sieben Themen zuordnen:

- den Vorstellungen von einer guten Schule (Kapitel 5.1)
- einer Schule als lokaler Akteurin (Kapitel 5.2)

- einer Schule der individuellen Férderung (Kapitel 5.3)
- einer Schule der Lernbegleitung (Kapitel 5.4)

- einer Schule der Kompetenzvermittlung (Kapitel 5.5)

- einer Schule mit raumlicher Flexibilitit (Kapitel 5.6)

- und einer Schule mit Handlungsfreiheit (Kapitel 5.7)
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5.1 Eine gute Schule

Eine gute Schule ist die, wo sich alle Schiiler:innen wohlfiihlen und die Lehrer:innen,
Schiiler:innen und Eltern vertrauensvoll und friedlich miteinander umgehen.
(Frau Dittmann*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Das Wohlfiihlen und Wohlergehen aller Beteiligten, ein angenehmes Schulklima und
vertrauensvolle Beziehungen zwischen den verschiedenen Akteursgruppen sind fiir

die Schulleitungen wichtige Indikatoren fiir eine ,gute Schule". Es ist eine Schule, in die
Schiiler:innen und Padagog:innen gerne gehen. Ebenso zentral ist der Lernerfolg, gemessen
an der Freude am Lernen, am Wecken und Vertiefen von Interessen und somit an intakten
Resonanzbeziehungen im Unterricht, wie es im folgenden Zitat zum Ausdruck kommt:

Eine gute Schule spricht jede und jeden so an, dass die Lust am Lernen nicht vergeht. Das
Leuchten in den Augen wdre fiir mich ein Gradmesser fiir die Giite einer Schule. Zu nennen
wdre auch noch die Ausstattung der Schulen mit Sozialpddagog:innen, und eine gute
Schule steht und fallt mit dem Sekretariat und dem Hausmeister.

(Frau Stahl*, Gymnasium, seit 4 Jahren Schulleitung)

Die richtigen Rahmenbedingungen spielen eine Rolle fiir die Gestaltung eines Wohlfiihlorts
und werden neben der Leitung vor allem durch das erweiterte (pddagogische) Personal, die

.guten Seelen” einer Schule, gesetzt und gepflegt. Dies gilt es fir alle Entwicklungsprozesse
zu beachten.

5.2 Eine Schule als lokale Akteurin

Der Vorstellung eines weiten Bildungsauftrags entsprechend imaginieren die Schulleitungen
in unseren Gesprachen eine gute, zukunftsorientierte Schule als eine ,lokale Bildungsland-
schaft", einen Begegnungsort mit enger Anbindung an den umgebenden Sozialraum.

Die Schule der Zukunft ist eine angebundene Schule, ein Mutterhaus mit offenen Tiiren fir
Jjunge Menschen und einer Vlerzahnung mit anderen Lernorten in der Umgebung. Schule
sollte gedffnet sein zum 6ffentlichen Raum. Toll wéire es, wenn Schule eine Kleinstadt
abbildet, wenn es Begegnungsorte gébe, wo intergenerationelle und bergreifende
Kommunikation méglich ist. Man miisste mehr Austausch und Bezug zum realen Leben
geben, das wiirden Repair-Cafés, Maker-Spaces, Nachhilfestation, Sprachkurse und
Bibliotheken in der Schule schaffen. Aber es reichen nicht nur die Spaces,
man braucht eine Form des Zusammenwachsens.

(Frau Zimmermann*, integrierte Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Manche Schulen sind bereits auf dem Weg, diese Visionen des Zusammenwachsens
anzudenken und sich Anregungen aus anderen Landern zu holen, wie das folgende Zitat zeigt:

Gute Schule
heiBt auch,
dasssich alle
grundsdtzlich
qut fiihlen

Schule als Teil
der lokalen
Bildungs- und
Lernlandschaft

Ich habe von einer Schule in Schweden gehért, wo die Schule, ein Seniorenheim, die
Stadtverwaltung und eine Bibliothek in einem Gebdude zusammengebracht werden.
Das ist ein sehr spannender Ansatz. Mein Kollege und ich haben zusammen eine Firma
gegriindet, um die Mittagessenversorqung hinzubekommen. Es wire eine Uberlequng,
die alten Leute aus dem Stadtteil aus den Hochhdusern, die Essen auf Rddern
bekommen, gemeinsam mit den Kindern zu versorgen.

(Herr Kissling*, integrierte Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Solche Beispiele machen deutlich, wie die Rolle von Schulen als lokale Akteure fiir die
Gemeinschaft aufgewertet werden kann und gleichzeitig ,das Leben drauBen" Einzug
in die Schule erhalt. Dies ist auch im Hinblick auf eine zukunftsgerichtete, vielfaltige
Berufsorientierung wichtig.

5.3 Eine Schule der individuellen Férderung

Die individuelle Férderung von Schiiler:innen, um ihren Lernerfolg zu sichern und sie zu
einem flir sie passenden Schulabschluss zu flihren, das ist, so zeigt diese Studie, fiir viele
Schulleitungen oberstes Ziel und zugleich Vision. Um diese Vision zu realisieren, braucht es
nach Einschatzung einiger Schulleitungen mehrere, noch im Ausbau befindliche Saulen, wie
den Inklusionsprozess und die flachendeckende Einflihrung von Ganztagsangeboten. Individua-
lisierte Lernformen sollten also von Formen des sozialen Lernens, in Prasenz und in Gemein-
schaft, flankiert werden. Dies ist nicht zuletzt eine Erkenntnis aus der Corona-Pandemie.

Meine Vision von Schule ist inklusiv und beinhaltet die Auflosung der Bildungsdifferenzie-
rung. Es gibt einen gebundenen Ganztag. Die Schule wiirde spédter anfangen und spdter
aufhdren. Sie wire ein Campus und es wiirde auch einen Ganztag fir das Personal geben,
sodass auch Lehrkrdfte bessere Arbeitsmdglichkeiten vor Ort hétten.

(Herr Ulrich*, Gesamtschule, seit 5 Jahren Schulleitung)

Die hier angesprochene zeitliche Neuausrichtung, weg von einem Arbeitszeitmodell, das an
der Schule auf Deputatsstunden beruht, hin zu flexibleren Formen, durch welche die auBer-
unterrichtliche padagogische Arbeit von Lehrkraften mehr Raum bekommt, wird in mehre-
ren Gesprachen als Wunschvorstellung skizziert. Ziel ist es, hierdurch Lehrkrafte starker in die
Schul- und Unterrichtsentwicklung einbeziehen zu kdnnen, Teamstrukturen auszugestalten
und durch den gemeinsamen Blick auf einzelne Schiiler:innen diese besser fordern zu kénnen.

Als unablassig hierfiir wird der Ausbau bzw. die Starkung multiprofessioneller Teams an
Schulen erachtet - ein Thema, das knapp die Halfte der Schulleitungen als besonders wichtig
in der nahen Zukunft erachtet (siehe Kapitel 1.3) und zwei Drittel sich als Unterstiitzung fiir
Schulentwicklungsprozesse wiinschen (siehe Kapitel 2.2).
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5.4 Eine Schule der Lernbegleitung

Multiprofessionelle pddagogische Fachkrafte, wie auch die Lehrer:innen, werden zunehmend
als Lernbegleiter:innen imaginiert. Diese forschen, tiifteln und experimentieren mit den
Schiiler:innen gemeinsam, wodurch letztere die Schule als Ort erfahren, in dem sie in
flexiblen, individuellen und kooperativen Lernstrukturen in offenen Raumen und Laboren
fiir das Leben lernen.

Eine richtig gute Schule verldsst sich nicht mehr auf das Klassenzimmer, sondern bietet
wahnsinnig viele Gelegenheit zum Forschen, also einen Ermdglichungsraum, in dem Schdi-
ler:innen mit Pddagog:innen zusammenarbeiten. Hierbei soll es einen forschenden Prozess

geben, in den Schiiler:innen ihren eigenen Interessen individuell oder in Gruppen
nachgehen kénnen und die Lehrkrdfte nur noch als Moderator:innen, Helfende oder

Vermittler:innen auftreten. Und wir stellen der Schiilerschaft kognitiv aktivierende Auf-

gabenstellungen, woraus diese auch einen Gewinn ziehen kénnen. Dartiber hinaus soll eine
Schule Ganztagsangebote sowie Verpflegung bereitstellen und einen groBen Freizeitbereich
anbieten, sodass die Schule nicht nur ein Ort fiirs Lernen, sondern fiirs Leben ist.
(Herr Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

In einer sich stetig verdndernden, ungewissen, komplexen und mehrdeutigen Welt kommt
dabei der Vision einer global vernetzten Schule eine groBe Bedeutung zu, um durch
Perspektivenwechsel transkulturelles, erfahrungsorientiertes Lernen zu férdern.

Die Schule sollte ,globalisierter” sein und mehr darauf achten, dass Schdiler:innen wdhrend
ihrer Schullaufbahn andere Menschen, Ldnder und Sitten kennlernen, zum Beispiel durch
ein verpflichtendes Auslandsjahr. Dieser Ansatz erlaubt es, Erfahrungen besser einzubinden,
aber setzt eine starke Abstimmung zwischen den Schulsystemen voraus.

(Frau Brenner*, Gymnasium, seit 22 Jahren Schulleitung)

Dabei wird deutlich, dass die Schule der Zukunft in den Vorstellungen unserer Gesprachspart-
ner:innen stark auf Personlichkeitsbildung setzt:

Das ist, was es in der Zukunft geben muss: individualisiertere Lernbiografien.
Es ist egal, dass ein Kind mdéglicherweise einen Stromkreis nicht beherrscht,
wenn es dafiir drei Theaterprojekte gemacht hat.

(Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

Hinter diesem individuell einzustellenden Fokus auf Personlichkeitsbildung und gewissermal3en
Voraussetzung hierfiir ist ein Kern an Kompetenzen, den Schulleitungen als unerlasslich
ansehen, um Schiiler:innen in der Zukunft fiir die Zukunft zu wappnen.

5.5 Eine Schule der Kompetenzvermittlung

Die Schiiler:innen brauchen Medienkompetenzen, Problemlésekompetenzen
und Selbstlernkompetenzen. Deswegen forcieren wir projektorientierten Unterricht.
Die Schiiler:innen mussen in der Lage sein, sich selbststdndig Dinge zu erarbeiten.
Selbstlernkompetenz ist die Schliisselkompetenz.

(Herr Adler*, Gesamtschule, seit 7 Jahren Schulleitung)

HeiBBt Schule
der Zukunft
auch, von der
Lehrkraft zur
Lernbegleitung?

Die Selbstlernkompetenz als Schliisselkompetenz der Zukunft wird von mehreren unserer
Gesprachspartner:innen eingebracht und durch weitere Kompetenzen gerahmt:

Da die Komplexitdt zunimmt in den gesellschaftlichen Anforderungen, braucht es
Metakompetenzen, d.h. die Kompetenz, dass man selbststdndig lernen kann, ist besonders
wichtig, da die Verdnderungen so schnell ablaufen. Weitere Stichpunkte in dem Zusammen-
hang sind: Durchhaltevermégen, Neugierde, intrinsische Motivation, Kreativitdt,
Konzentration, Selbstreflexion und die Problemlésekompetenz.

(Frau Brenner*, Gymnasium, seit 22 Jahren Schulleitung)

Zwar haben digitale Kompetenzen im Kontext der Corona-Pandemie einen Schub bekommen,
doch wurde zeitgleich klar, wie bedeutsam es ist, diese Kompetenzen auszubauen, um mit den
Weiterentwicklungen in diesem Bereich Schritt zu halten.

Sowohl die Kolleg:innen als auch die Schiiler:innen bendtigen IT-Kompetenzen. Alle
mussen mit den Techniken vertraut sein und sich mit den diversen Plattformen auskennen.
(Herr Krause*, Grundschule, seit 21 Jahren Schulleitung)

Dariiber hinaus werden von einigen Schulleitungen der Umgang mit Kiinstlicher Intelligenz,
Robotik und Programmieren als IT-Kompetenzen der Zukunft erachtet, die in einer zukunfts-
orientierten Schule Anwendung finden. Andere wiederum stellen soziale Kompetenzen ins
Zentrum, wie der folgende Gesprachspartner:

Die wichtigste Kompetenz ist im sozialen Bereich: Es gilt zundchst den eigenen Egoismus
zu tiberwinden, den Blick nach links und rechts und vor allem nach vorne zu richten. Das
sind Kompetenzen, die wir als tragende Sdulen unserer Gesellschaft sehen. Dazu gehért ein
ganzes Biindel an fachorientierten Kompetenzen und Methoden sowie die Bereitschaft,
sich weiteres fachliches Wissen anzueignen. Das Zweite ist die Kompetenz, bereit zu sein,
sich immer wieder Neues zu erschlieBen und die Neugier und Motivation, sich stetig weiter-
entwickeln zu wollen. Und das Dritte ist die Kompetenz, sich als Teil eines Ganzen zu sehen,
auch im Aspekt Nachhaltigkeit, als wichtiges Zahnrad im zukunftsfdhigen Ganzen:
Jede:r hat seine:ihre Rolle und Verantwortung. Das kann Schule nicht allein erreichen,
aber das Fundament fiir dieses Bewusstsein zu bauen, das ist es,
woran Schule in Deutschland arbeiten muss.

(Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 25 Jahren Schulleitung)

Verantwortung zu lbernehmen fiir das eigene Handeln in der Gemeinschaft, fir die

Aufrechterhaltung demokratischer Strukturen, fiir den Umgang mit natiirlichen Ressourcen und

den Klimawandel, das sind Aufgaben, die nach Einschdtzung unserer Gesprachspartner:innen

in Zukunft eher zu- statt abnehmen und so aus der Schule nicht mehr wegzudenken sind.

In der Schule der Zukunft handelt es sich bei diesen Aufgaben jedoch nicht nur um Lerninhalte,
sondern um praktisch erfahrbare Lebensinhalte. In der nahen Zukunft spielt in diesem
Kontext auch die Aufarbeitung der Pandemie eine entscheidende Rolle:
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Die Aufarbeitung der Pandemie: dass Schiiler:innen wieder schéne Erfahrungen machen
in der Schule, dass die, die in der Pandemie nicht mitgekommen sind, wieder zum Bliihen
gebracht werden. Wir setzen dieses Bild des Wiederaufbliihens auch ganz konkret in einem
Schulgartenprojekt um, unter dem Motto ,Unsere Schule bliiht auf” Wir haben eine sehr
lebendige Schule, missen wieder an unsere Stdrken ankniipfen und denen, die den Mut
nach den vergangenen Erfahrungen jetzt verloren haben, wieder Mut geben, dass sie Freude
gewinnen an der Schule. Das bezieht sich auf Lehrkrdfte, wie auch auf Schdiler:innen.
(Frau Altmeyer*, Gymnasium, seit 10 Jahren Schulleitung)

5.6 Eine Schule mit raumlicher Flexibilitat

Eine zukunftsfahige Schule muss andere Raumlichkeiten bieten als die noch verbreitete
.Flurschule”, das haben wir bereits ausgefiihrt (siehe Kapitel 3.1). Diese Schulbauten werden
mit flexiblen Wanden gedacht fiir offenen, themen- und projektbezogenen, individualisier-
ten und kooperativen Unterricht. Sie sind inklusiv konzipiert und ermdglichen viel Freiraum
fiir kreative Betatigungen.

Eine offene, gldsernere Schule: Am liebsten mit einer Biicherei und rdumlichen
Maglichkeiten, wo Kinder in einer Gemeinschaft ihre Nachmittage verbringen kénnen
oder sportlichen Angeboten nachgehen, auch in den Pausen. Also gentigend Raum,
um auch kreativ zu sein und die Schule unterschiedlich zu nutzen.

(Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Manche Schulen sind auch hier bereits auf dem Weg und versuchen, ihre Neubauten so
zukunftsfahig wie moglich zu gestalten:

Wir fragen uns jetzt: Wie wollen wir in unserem Neubau unterrichten? Wir stehen in
Kooperation mit dem Futurium in Berlin, um neue Konzepte zu erstellen und Megatrends
anzuschauen. Wir wollen nicht aus dem jetzigen Geist heraus diese Schule einrichten,
denn das ist dann bald wieder veraltet. Wir mGchten eine zukunftsfdhige Gestaltung
ermaglichen, die wandlungsfdahig ist. Ein Beispiel: Wenn wir jetzt Whiteboards fir die
Klassenzimmer kaufen, braucht man die noch in drei Jahren?

(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Grundsatzlich ist der Einfluss von Schulleitungen und Padagog:innen auf die architekto-
nische Gestaltung zukunftsorientierter Schulen jedoch begrenzt und das obige Zitat eher
(noch?) eine Ausnahme von der Regel.

5.7 Eine Schule mit Handlungsfreiheit

Um ihre Vorstellungen einer guten, zukunftsorientierten Schule umzusetzen, fordern Schullei-
tungen, wie wir in Kapitel 2 gesehen haben, auf der einen Seite groBere, vor allem finanzielle
und personelle Entscheidungsfreirdume, denn auch diese sind fiir den GroBteil der Schullei-
tungen bislang eine Vision:

Neues und
anderes Lernen
braucht andere
und insbeson-
dere flexiblere
Rdumlichkeiten

Fir andere Visionen brauchen wir mehr Entscheidungsfreirdume in der Schule und mehr
Eigenstdndigkeit und Ressourcen, um diese zu verwenden. Um Rdume zu éffnen.
(Frau Schiitt*, Gemeinschaftsschule, seit 18 Jahren Schulleitung)

Dabei kann es sich, wie oben angedeutet, um das konkrete Offnen baulicher Rdume handeln,
aber auch um das Eréffnen von Handlungsspielrdumen, welche die Personalgewinnung und
~fiihrung erleichtern.

Die eigenstdndige Personalakquise ist ein wichtiges Thema,
um geeignetes Personal zu finden, das die Schule von morgen gestalten will.
(Herr Hirsch*, Gymnasium, seit 11 Jahren Schulleitung)

Auf der anderen Seite - und um diese Handlungsspielraume strukturiert zu ermdglichen -
fordern die Schulleitungen klarere und einheitlichere Leitlinien von der Bildungspolitik und
-verwaltung. AuBBerdem, das wurde in dieser Studie immer wieder deutlich, brauchen sie mehr
Leitungszeit, um Schulentwicklungsprozesse voranzutreiben und liberhaupt erst Visionen
entwickeln zu kénnen:

Die Gesamtverantwortung muss in einer neuen Struktur in die jeweiligen Schulen gege-
ben werden. Von aulBen sollte es nur einen staatlichen Rahmen geben. Aber besonders die
Finanzierung und Personalpolitik gehért in die Schulen. Und es braucht eine unabhdngige

Priifung. Hinzu kommt, dass Schulleitungen mehr Leitungszeit benGtigen, um die Schule
auch zu gestalten. Mehrarbeiten kénnen Schulleitungen nur durch zu viel gemachten Un-
terricht in Form von Entlastungsstunden abrechnen. Dabej besteht die eigentliche Aufgabe

einer Fiihrungskraft in dem Vordenken, Planen und Organisieren auf der inhaltlichen Ebene.
(Herr Keller*, war 25 Jahre Schulleitung)

Um eine Schule mit mehr Handlungsfreiheiten zu ermdglichen, braucht es eine andere
Aus-, Fort- und Weiterbildung von Schulleitungen. Dazu gehdrt ferner eine Begleitung von
Schulleitungen, um sie in ihrer Rolle als Gestalter:innen zu fordern und zu starken, wie es das
folgende Zitat auf den Punkt bringt:

Mehr Selbststdndigkeit ist ein wichtiges Thema der Zukunft, aber dafiir missen Schullei-
tungen anders geschult werden. Kurze Fortbildungen und allgemein die Fortbildungen des
Bundeslandes sind fiir diese Position nicht ausreichend. Es muss anders strukturiert werden
und bedarf der Sensibilisierung der Personen: Dass es Spal3 macht, Schule zu gestalten, und
dass es nicht nur eine Last ist. Es gibt viele Mdglichkeiten, Schule zu gestalten.
(Frau Starke*, Forderschule, Schulleitung)

Dafiir kdnnten auch Kooperationen mit Zukunftsforscher:innen Impulse liefern.

Wir miissen uns mehr mit der Zukunftsforschung zusammenbringen. Ich
bin der Meinung, dass wir Zukunft schreiben kénnen.
(Frau Staubner*, integrierte Gesamtschule, seit 2 Jahren Schulleitung)
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©.8 Fazit

Die Ideen und Visionen, die Schulleitungen hier fiir eine zukunftsorientierte Schule skizzieren,
sind nicht revolutiondr - sollten aber in ihrem Anspruch auf Verdnderung auch nicht unter-
schatzt werden, denn jeder AnstoB3 zu Veranderung kann wie bei einem Mobilé das ganze
System zum Schwingen bringen. Die Vorstellungen der befragten Schulleitungen, wir hatten
es eingangs vermerkt, orientieren sich stark an ihren eigenen Schulentwicklungsprozessen und
sind entsprechend heterogen. Manche Schulleitungen leben bereits das, was flir andere noch
Zukunftsmusik ist - und nicht alle wiinschen sich das Gleiche.

Die Vorstellungen davon, was etwa eine gute Schule ausmacht, sind sehr subjektiv, und doch
kommt darin ein allgemeines Bestreben zum Ausdruck, das nicht als selbstverstandlich voraus-
gesetzt werden kann: Dass die Schule ein Ort ist, der nicht nur als ,gut fiir den Menschen"
definiert wird, sondern von denen, die ihn aufsuchen, auch so wahrgenommen wird; als ein
Ort, an dem man gerne ist, gerne lernt und gerne arbeitet. Dazu gesellt sich die Vorstellung
von Schule als einer lokalen Akteurin, mit der Einfluss auf den umgebenden Sozialraum
genommen werden kann, die aber auch Akteure des Sozialraums zu sich einladt und so

einen Ort der Begegnung schafft. Diese Vorstellung bricht mit dem Gedanken von Schule

als geschlossener Institution.

Die Kernaufgabe von Schule liegt bisher in der Wissensvermittlung. Und auch hier zeu-
gen die Aussagen unserer Gesprachspartner:innen von Verschiebungen in der Art und Weise,
wie diese in der von ihnen gewlinschten Schule der Zukunft erfolgen soll: Es soll eine Schule
der individuellen Forderung sein, der Lernbegleitung und der Kompetenzvermittlung, um
Schiiler:innen fiir eine sich immer weiter verandernde, ungewisse, komplexe und mehrdeutige
Welt zu wappnen. Die kognitive Aktivierung durch forschendes, kreatives und interessen-
weckendes und -geleitetes Lernen steht dabei im Vordergrund. Und dies hat wiederum
Auswirkungen darauf, wie und was gelehrt wird: Der starkenorientierte Blick auf individuelle
Schiiler:innen und ihre Personlichkeitsentwicklung bekommt ein gréBeres Gewicht, flankiert
und eingebettet von Formen des kooperativen und sozialen Lernens. Die Beziehungsebene
zwischen Lehrenden und Lernenden verandert sich hin zur Lernbegleitung, zusehends in multi-
professionellen Teams. Der Facherkanon und die herkémmliche Schulstunde weichen Formen
des facheriibergreifenden, projektorientierten und digital gestiitzten Lernens - vorzugsweise
im Ganztag. Schiiler:innen werden so vor allem dazu befahigt, ihre Selbstlern-, Medien- und
Problemlésekompetenzen sowie soziale Kompetenzen auszubauen. Hier orientieren sich einige
Schulleitungen auch am ,4K-Modell fiir Lernende im 21. Jahrhundert” und den darin hervor-
gehobenen Kompetenzen der Kommunikation, Kollaboration, Kreativitat und des kritischen
Denkens.

Fiir solch eine Schule der Zukunft, die ein inklusiver Wohlfiihlort, ein Ort der Begegnung und
ein Ort ist, der neue Lernformen und umfassende Lernerfolge ermdglicht, braucht es raumliche
Flexibilitat und Handlungsfreiheit. Und hier liegen vielleicht die groBten Herausforderungen
fuir Schulleitungen, um revolutionare Visionen zu entwerfen und wirklich tiefgreifende Veran-
derungen vorzunehmen: Sie flihlen sich mitunter beschrankt durch die Mauern ihrer Schul-
bauten und durch die Strukturen eines komplexen politisch-biirokratischen Systems. Fiir ihre
Rolle als Zukunftsgestalter:innen brauchen Schulleitungen mehr Unterstiitzung und mehr
Autonomie. Und nicht zuletzt sollte ihnen ihrer wichtigen Position als Zukunftsgestalter:innen
entsprechend ein stirkeres Gehér als bislang in Politik und Offentlichkeit geschenkt werden:

Schulleitungen sollten ernsthaft in Politik und Gesellschaft eine Rolle spielen, nicht nur,
wenn es um Wahlkampf, Katastrophen und Pandemien geht. Es muss deutlich werden, dass
die Arbeit von Schule geschdtzt wird. Das Ansehen muss steigen.

(Frau Dorschel*, Gymnasium, seit 3 Jahren Schulleitung)

Die Vorstellun-
gen der Schul-
leitungen an
die Schule der
Zukunft noch
mal auf einen
Blick
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Annex - Methodische Anmerkungen

Fir diese Studie wurde ein Mixed-Methods-Ansatz aus leitfadengestiitzten personlichen
Gesprachen mit Schulleitungen sowie einer reprasentativen Onlinebefragung auf der Basis
eines strukturierten Fragebogens gewahlt.

Sowohl bei den personlichen Gesprachen als auch bei der Fragebogenerhebung war das
Forschungsteam darauf bedacht, die Schulleitungen nicht liber den behordlichen Weg
auszuwahlen und auch keine dienstlichen ,Gatekeeper" dazwischenzuschalten. Dadurch

ist gewahrleistet, dass - im Einklang mit dem Ansatz der Studie - Schulleitungen selbst
und eigenverantwortlich entscheiden konnten, an der Studie teilzunehmen und ihre Stimme
zu erheben.

- Fir die personlichen Gesprache wurden 50 Schulleiter:innen allgemeinbildender

Schulen aus allen Bundeslandern, verschiedenster Schulformen und bildungspolitischer

Kontexte ausgewahlt. Neben Schulleitungen staatlicher Schulen haben wir auch mit
Schulleitungen von Schulen in freier Tragerschaft gesprochen.

- An der reprdsentativen Befragung haben sich insgesamt 1.116 Schulleitungen
beteiligt, darunter 171 stellvertretende und 24 kommissarische Schulleitungen.
Fiir die Online-Befragung wurden Schulleitungen aus allen 16 Bundeslandern
per E-Mail kontaktiert. Dabei konnten wir insbesondere auf 6ffentlich zugangliche
Schullisten der statistischen Landesamter zurlickgreifen. In Baden-Wiirttemberg,
Bayern und Niedersachsen erwies sich dies allerdings als schwierig. Daher wurde der
Fragebogen hier ergdnzend lber ein ,Schneeballsystem” von institutionellen
und personlichen Kontakten verbreitet. Die Struktur der antwortenden Schulleitungen

entspricht der Verteilung der Schulformen bundesweit, sodass die Studie diesbeziiglich
reprasentativ ist. Dies gilt soweit dies anhand vorliegender Daten iberpriifbar ist, auch

fuir die Schulleitungen selbst. Dabei gilt es zu berlicksichtigen, dass es in Deutsch-
land keine offizielle Statistik liber Schulleitungen gibt, weshalb auf Ableitungen und
entsprechende Gegenliberstellungen zu Schulformen und Lehrkraften aus amtlichen
Statistiken Bezug genommen werden muss. Die Eigenschaften der befragten Schul-
leitungen decken sich im Wesentlichen mit den jeweiligen amtlichen Statistiken.

Insgesamt haben 1.122 Schulleitungen den Fragebogen beantwortet. 6 Schulleitungen
wurden anschlieBend aus der Stichprobe aussortiert, da sie eine Schule leiten, die nicht

zum Interessensgebiet dieser Studie gehort.

Die Prozentangaben beziehen sich in der gesamten Studie und in allen Abbildungen
auf die Schulleitungen, die an unserer Onlinebefragung teilgenommen haben. Dabei
aggregieren wir in der Regel die Zustimmungswerte ,voll und ganz" und ,eher".

In allen Darstellungen sowie in den textlichen Ausfiihrungen werden prozentuale
Anteile auf ganze Zahlen gerundet dargestellt.
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\ 1. Die Stichprobe der Online-Befragung

Die Schulleitungen, die an der Online-Befragung per Fragebogen teilgenommen haben, Die Schulleitungen, die sich an der Online-Befragung beteiligt haben, wurden gebeten,
reprasentieren verschiedenste Regionalraume Deutschlands: Ungefahr 30% der Schulleitungen ihre Schule nach besonderen strukturellen und pddagogischen Eigenschaften weiter zu
arbeiten an einer Schule in einer groBstidtischen Umgebung (mehr als 100.000 Einwohner:in- beschreiben (siehe Abbildung 26).

nen), 16% im stadtischen Rahmen (ab 50.000, unter 100.000 Einwohner:innen), 32%

der Beteiligten im kleinstadtischen Gebiet (ab 5.000, unter 50.000 Einwohner:innen).
Die verbleibenden 21% leiten Schulen im landlichen Raum (unter 5.000 Einwohner:innen). Offene Ganztagsschule [ 430

Schule in herausfordernder Lage _ 22%

Nach Schulform verteilt, leitet der gré3te Teil der antwortenden Schulleitungen eine Grund- G

. ) . . . . . ebundene Ganztagsschule _ 20%
schule (46%) (siehe Abbildung 25). Dies entspricht in etwa der bundesweiten Aufteilung: Laut
Statistischem Bundesamt lag im Jahr 2020 der Anteil der Grundschulen an den allgemeinbil- DigitalPakt Schule | 14%
denden Schulen in Deutschland bei 51% (Statistisches Bundesamt 2021). Eine Schule, die zu keine [ 2%
einem mittleren Schulabschluss (MSA) fiihrt, leiten 21% der beteiligten Schulleitungen. Dies o
umfasst zum einen die Haupt- und Realschulen und zum anderen die Schulen mit mehreren Freie Tragerschatt NN 110
Bildungsgangen, soweit diese nicht zum Abitur fiihren. Sie tragen in den Landern sehr unter- Teilgebundene Ganztagsschule [N 10%
schiedliche Namen, u.a. Sekundarschule, Mittelschule, Gesamtschule, etc. Schulen, die zum
Abitur flihren, haben einen Anteil von 20%. Hierzu zdhlen insbesondere die Gymnasien sowie
die z.B. als Integrierte Gesamt- oder Sekundarschule bezeichneten Schulen mit mehreren Bil- Schwerpunkt-Schule - [N 7%
dungsgangen, an denen die Mdglichkeit besteht, das Abitur zu erwerben. Zahlt man die Schu- Selbststindige Schule [ 5%
len, die zum MSA flihren, und die, die zum Abitur fiihren, zusammen, so werden diese beiden
Formen durch 41% der Befragungsteilnehmer:innen vertreten. Dies reprasentiert ebenfalls

Schule mit Modellversuchen _ 8%

Projektschule . 3%

sehr gut die bundesweite Verteilung: Laut Statistischem Bundesamt liegt der Anteil an allen Nominiert fiir/Empfénger vom Deutschen Schulpreis [l 200

Schulen, die nicht Grundschulen oder Férderschulen sind, bei 40% (ebd.). Der Anteil an Férder- 0% 2500 0%
schulen bzw. Schulen mit einem sonderpadagogischen Férderschwerpunkt lag laut dem Sta- Quelles Comelsen Schuleitungesudie - Onlincbefragung )
tistischen Bundesamt im Jahr 2020 bei 9% (ebd.) - in unserer Studie kommen 11% der Schul- EIE
leitungen dieser Schulform zu Wort. Der verbleibende Rest der Teilnehmenden verteilt sich auf

andere Schulformen, darunter groBtenteils Gemeinschaftsschulen (2%) - also jene Schulform, Abbildung 26: Besondere Eigenschaften der in der Studie vertretenen Schulen

in der von der ersten bis zur zehnten, respektive zwdlften oder dreizehnten Klasse, unterrichtet

wird. Insgesamt spiegelt damit also die Zusammensetzung der Befragten die Verteilung der Laut Informationen der Kultusministerkonferenz sind 71% der deutschen Schulen eine
Schulformen in Deutschland sehr prézise wider. Ganztagsschule, also eine Schule, die entweder offenen, gebundenen oder teilgebundenen

Ganztag anbietet (Sekretariat der Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der
Bundesrepublik Deutschland 2021). Das spiegelt sich auch in der Stichprobe der Befragung
wider: Es geben insgesamt 73% der Schulleitungen an, eine Schule im offenen, teilgebunde-
nen bzw. gebundenen Ganztag zu fihren.

B Grundschule

m Schule, die zum MSA fiihrt Die verschiedenen Schulformen bieten tendenziell unterschiedliche Formen des Ganztags an.
So sind Grundschulen hiufiger offene Ganztagsschulen (zu 55%), wahrend der (teil-)gebunde-

) o ne Ganztag an weiterfiihrenden Schulen und Gemeinschaftsschulen eine gréBere Rolle spielt.
m Schule, die zum Abitur fiihrt, z.B.

Gymnasium
Auch weitere Eigenschaften, die als Abbild der deutschen Schullandschaft verstanden werden

m Gemeinschaftsschule konnen, sind in dieser Studie vertreten: 229% der beteiligten Schulleitungen geben an, eine
Schule in herausfordernder Lage zu leiten. 14% der Schulleitungen leiten eine Schule, die
Mittel aus dem Digitalpakt erhalten. 10% der beteiligten Schulleitungen leiten eine Schule
in freier Tragerschaft. 8% der Schulen haben Modellversuche genehmigt bekommen,

sind Schwerpunktschulen (7%), selbststandige Schulen (5%) oder Projektschulen (3%).
2% der Schulleitungen reprdsentieren eine Schule, die fiir den Deutschen Schulpreis
nominiert war oder ihn gewonnen hat.

Schule mit sonderpad. Schwerpunkt

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie - Onlinebefragung FiBS ,
Abbildung 25: Anteil der Beteiligten dieser Studie nach Schulform
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2. Die personlichen Gespradche

Fiir die explorativen personlichen Gesprache mit Schulleitungen war es weniger wichtig,
die Verteilung der Schulformen in Deutschland ganz exakt wiederzugeben - viel mehr war
es Prioritdt, eine Vielzahl an unterschiedlichen Stimmen zu hdren und in unsere Studie mit
einflieBen zu lassen.

22% der interviewten Schulleitungen leiten eine Grundschule, die je nach Bundesland bis zur
4. bzw. bis zur 6. Klasse gehen. Der Anteil der Schulleitungen einer Schule der Sekundarstu-

fe |, die bis zum Mittleren Schulabschluss (MSA) fiihren, liegt bei 29% und stellt damit eine
knappe, relative Mehrheit dar. Zu diesen Schulen zdhlen neben den Haupt- und Realschulen
insbesondere alle Schulformen mit mehreren Bildungsgangen, die in den Bundeslandern sehr
unterschiedliche Namen haben: Sekundarschule, Mittelschule, Gesamtschule etc. Diese Schulen
mit mehreren Bildungsgangen werden in der vorliegenden Studie unter dem Sammelbegriff
Gesamtschule genannt. Soweit diese Schulen mit mehreren Bildungsgangen bis zum Abitur
fiihren, und i.d.R. als Integrierte Sekundar- oder Gesamtschule bezeichnen werden, zdhlen sie
zu den Schulen, die zum Abitur fiihren. Hierzu zdhlen auch die 22% der Gesprachspartner:in-
nen, die Schulleitung eines Gymnasiums sind. Ferner definieren wir Gemeinschaftsschulen als
Schulen, an denen Schiiler:innen von der 1. bis zur 10. Klasse oder bis zum Abitur unterrichtet
werden. Diese Schulform ist in den Interviews mit einem Anteil von 20% stark lberreprasen-
tiert. Dies konnte damit zusammenhangen, dass Gemeinschaftsschulen an sich bereits eine
innovative Schulform sind und wir fiir die Interviews nach Schulen gesucht haben, die neue
Ansétze des Lernens verfolgen. Der Vollstandigkeit halber sei, mit Verweis auf den vorherge-
henden Abschnitt darauf verwiesen, dass sie in der reprasentativen Online-Befragung entspre-
chend ihres tatsachlichen Anteils an allen allgemeinbildenden Schulen vertreten waren und
somit dort keinen tiberproportionalen Einfluss auf die Ergebnisse haben.

6% der Schulleitungen, mit denen wir gesprochen haben, leiten eine Forderschule bzw. Schule
mit sonderpadagogischem Schwerpunkt. Von den 50 Schulen sind 98% staatlich und 2% in
freier Tragerschaft.

FiBS Forschungsinstitut fur
Bildungs- und Sozialokonomie
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Mit der Cornelsen Schulleitungsstudie 2022 wollen das FiBS Forschungsinstitut flir Bildungs-
und Sozialokonomie und die Cornelsen Verlag GmbH Schulleitungen eine starke Stimme geben.
Aus diesem Grund haben wir im Anschluss an diese Studie auch gleich die Nachfolgestudie begonnen.

Dr. Dieter Dohmen, Direktor des FiBS Forschungsinstitut fiir Bildungs- und Sozialokonomie zur
Fortfiihrung der Studie: ,Die Studie regt zum Um- und Weiterdenken an. Wir setzen sie gerne fort,
denn sie tragt dazu bei, das Bildungssystem innovativer zu gestalten.”
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