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1. VORWORT

Eine Vielzahl von Reformansatzen zur Dezentralisierung, Qualitdtsentwicklung
und Leistungskontrolle des Bildungssystems lassen den Gestaltungswillen der
Bildungspolitik in Deutschland erkennen. Insbesondere Bildungsstandards, Eva-
luation und Schulautonomie bringen die Schulen dazu, ihre Leistungsfahigkeit
aufs Neue unter Beweis zu stellen, effizienter und leistungsfahiger zu werden.
Erfahrungen aus dem Ausland zeigen, dass das Gelingen dieser Bemihungen
stark davon abhdngig ist, ob oder inwieweit an die Stelle von hierarchisch-obrig-
keitlichem Amtshandeln ein datengestitztes, zielorientiertes und funktionales
Management fiir das Schulsystem tritt. Damit fallt den Einzelschulen, nament-
lich den Schulleitungen, die Schlisselrolle fur ein erfolgreiches Schulwesen zu.
Fur diese hohe gesellschaftliche Verantwortung brauchen Schulen starkere
Unabhangigkeit und mehr Kompetenzen, beispielsweise in der Personal- und
Budgetverantwortung.

Selbstverstandlich beinhaltet dieses Politikverstandnis, dass auch Ressourcen
fur die dafir erforderlichen UnterstitzungsmaBnahmen bereitgestellt werden,
um das Ziel der Reformen - die Qualitat im Schulsystem nachhaltig zu verbessern
und die Effizienz des Mitteleinsatzes zu erhohen - sichern zu konnen.

Mit der vorliegenden Bestandsaufnahme der Aufgaben und Kompetenzprofile
von Schulleitern’ in den Landern der Bundesrepublik Deutschland unterstitzt
die Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT die Reformansdtze der
Bundeslander, die auf ein zielorientiertes Systemmanagement ausgerichtet
sind und den Schulen den dafir erforderlichen Handlungsspielraum dberlassen.
Wie die Befunde dieser Untersuchung zeigen, kénnen die Lander fur sich

in Anspruch nehmen, Effizienzprobleme des Schulsystems erkannt und darauf
reagiert zu haben.

Doch vieles liegt noch im Argen: Die Chancen, die mit der neuen Fiihrungs-
kultur im Schulwesen einhergehen, sind zu nutzen und die Risiken, die eine

TIm Folgenden sind mit dem Begriff ,Schulleiter” sowohl Schulleiterinnen als auch Schulleiter
gemeint. Gleiches qilt fur die Verwendung der Begriffe ,Lehrer”, ,Schiler” usw.

konsequente Umsetzung des Paradigmenwechsels gefahrden, sind zu verringern.
Die vorliegende Bestandsaufnahme benennt daher nicht nur die offenkundigen
Handlungsbedarfe, sondern macht Vorschlage, wie die Nachhaltigkeit der
Ansdtze gesichert werden kann.

SCHULEWIRTSCHAFT I3sst die Schulen in diesen Veranderungsprozessen nicht
allein. Bereits 2005 wurde bundesweit das Thema Fithrung zum Schwerpunkt
der Arbeit gemacht. Seitdem bieten die Landesarbeitsgemeinschaften SCHULE-
WIRTSCHAFT eine Vielzahl von UnterstitzungsmaBBnahmen an (s. 5.37 ff.), die
sich am Bedarf der schulischen Fiihrungskrafte ausrichten. In Veranstaltungen,
Seminaren und Praxisphasen werden erfolgreiche Instrumente und Verfahren aus
der Wirtschaft zur Organisation und Personalfiihrung vorgestellt und deren Rele-
vanz fiir den schulischen Alltag reflektiert, in Projekten und Coaching-Programmen
wichtige Problemstellungen diskutiert und gemeinsam Losungen entwickelt.

Vielfach ist von Schulleitern aus verschiedenen Bundeslandern die Bitte an die
Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT herangetragen worden, eine
Momentaufnahme von Aufgaben und Kompetenzprofilen von Schulleitern in
den Landern der Bundesrepublik Deutschland vorzulegen, um sich einen Uber-
blick Gber die Reformbemihungen verschaffen zu kénnen. Mit dieser Broschiire
wird nun diese Informationslicke geschlossen - verbunden mit der Erwartung,
die Akzeptanz der selbststandigen Schule und die Rolle des Schulleiters als
padagogische und unternehmerische Leitfigur zu erhéhen.

Die vorliegende Broschire soll als Benchmark dienen; anhand der Ergebnisse
wird die Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT in drei Jahren erneut
eine Bestandsaufnahme der Weiterentwicklung der Rolle des Schulleiters als
Fihrungskraft im ,,Unternehmen” Schule vornehmen.

Die Herausgeber danken den Interviewpartnern in Ministerien und Landes-
instituten fur die freundliche Unterstitzung und die zur Verfiigung gestellten
Informationen.

Berlin und KolIn, im April 2008

0StD Ulrich Wiethaup Dr. Roland Delbos
Vorsitzender Schule Vorsitzender Wirtschaft
Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT

Institut der deutschen Wirtschaft Koln

Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande
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2. FUHREN IM SCHULSYSTEM -
WORAUF ES ANKOMMT

Auf die Leitfrage ,Worauf kommt es bei der Fihrung im Schulsystem an?” gibt
es zundchst eine ganz einfache Antwort: Auf das Ergebnis! Und dieses Ergebnis
dokumentiert sich bekanntlich in gut ausgebildeten, kompetenten jungen
Menschen, die erfolgreich den Ubergang in das weitere Leben nehmen. Deutlich
schwieriger ist die Frage zu beantworten, was eine gute Fihrung auszeichnet
und wie diese gesichert werden kann. Unstrittig ist, dass der Fiihrungserfolg
von mehreren sich gegenseitig bedingenden Faktoren abhdngt. Von besonderer
Bedeutung sind Unternehmensverfassung und rechtlicher Rahmen, aber auch
Organisationsstruktur und Organisationskultur. Und da es immer auf die han-
delnden Menschen ankommt, spielen dabei Aspekte wie die Personlichkeit und
das Verhalten einer Fihrungskraft eine genauso wichtige Rolle wie Leistungs-
fahigkeit und Teamgeist der Mitarbeiter, die es zu managen gilt.2

Dass diese Zusammenhdnge auch fiir die Fihrungssituation an Schulen mittler-
weile als bedeutend anerkannt sind, Idsst sich an der um sich greifenden Idee
der Ubertragung von dezentraler Verantwortung auf Schulleiter dokumentieren.
Schulleiter sollen groRere Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume erhalten -
in Ansatzen ist dies bereits realisiert. Die Bildungspolitik orientiert sich dabei
am betrieblichen Steuerungswissen, wonach es fir die konkrete Umsetzung der
auf der politischen Steuerungsebene festgelegten Leistungs- und Wirkungsziele
darauf ankommt, welches Ausmal an operativer Handlungsfreiheit Schulen
zugestanden wird. Im Sinne der Herstellung einer Handlungsfahigkeit ist es
daher konsequent, dass Schulleiter mit Vollmachten einer Fiihrungskraft ausge-
stattet sein missen und dass es Anreize fir bestmdgliches Handeln gibt.?

Welche Aufgaben damit verbunden sind und welche Kompetenzen Schulleiter
notwendigerweise brauchen, um den neuen Anforderungen gerecht zu werden,
[&sst sich aus den veranderten, wenn auch noch weithin im Fluss befindlichen

2 Rosenstiel, 2007, 176ff.; Buckingham, 2006, 93ff.
3 Klein, 2007, 15

institutionellen Rahmenbedingungen ableiten. Schulleitungen sollten kiinftig
folgende Verantwortungsbereiche® wahrnehmen:

- Fohrungs- und Forderungsverantwortung fir das Lehrerkollegium,

- Strategieverantwortung im Sinne der betrieblichen Strategie- und Zielfindung
fur die Schule,

- Ergebnisverantwortung fur das Erreichen des vereinbarten Leistungssolls sowie
- effiziente Nutzung des vorgegebenen Budgets.

Anders als bei der bisherigen Funktion des Schulleiters als ,Primus inter pares”
mit begrenzter Weisungsbefugnis, setzt kiinftig Fihrungsverantwortung von
Schulleitungen voraus, dass jede Schule - ausgehend vom staatlichen Erzie-
hungs- und Bildungsauftrag und vorgegebenen Bildungsstandards - gemein-
same Ziele festlegt. Diese Ziele markieren den Rahmen fir die Qualitdtsent-
wicklung und fur die Uberpriifung der Wirksamkeit padagogischen Handelns.
Erst wenn dies feststeht, kann die Schulleitung den Beitrag des einzelnen
Lehrers zur Realisierung dieses gemeinsamen Zieles fir sich, aber auch fir jede
Lehrkraft erkennbar machen.

Sollen Fihrungs-, Strategie- und Zielfindungsverantwortung vom Schulleiter
Gbernommen werden, setzt dies voraus, dass Aufgaben und Funktion von

den politischen Verantwortungstragern klar beschrieben und allen Beteiligten
kommuniziert sind. SCHULEWIRTSCHAFT geht davon aus, dass Schulleiter exzel-
lente Fihrungskrafte sein missen, die Gber umfassende Fihrungsinstrumente
verfiigen und diese professionell einsetzen kénnen.

4 Thom/Ritz, 2002, 8
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Best Practice

Leitfragen der Fiihrungsverantwortung von Schulleitungen im Kontext
der Selbststandigkeit von Schule

- Wie erarbeite ich ein Schulprofil, das vom Kollegium getragen wird?

- Wie messe ich Ergebnisse?

- Wie steuere ich langfristig einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess?
+ Wie begeistere ich mein Lehrerkollegium?

- Wie delegiere ich Aufgaben?

- Wie wahle ich die richtigen Lehrkrafte aus?

- Wie bilde und motiviere ich Teams?

- Wie gehe ich mit Widerstanden um?

- Wie fordere ich Mitarbeiter, damit sie ihre Aufgaben kompetent erfillen?
- Wie setze ich Anreize fiir Spitzenleistung?

- Wie gehe ich mit Problemen und Konflikten um?

- Wie steuere ich die Schule betriebswirtschaftlich sinnvoll?

- Wie sorge ich fir die eigene Work-Life-Balance?

Quelle: Elisabeth Schmid, Geschaftsfithrerin Arbeitskreis SCHULEWIRTSCHAFT Bayern

Stichworte wie Personalentwicklung, Zielvereinbarungen, Qualitdtsmanagement,
Changemanagement, Besprechungsmanagement, Moderation, Prasentation,
Gesprachfihrung, Teamfiihrung, Projektmanagement, Selbstmanagement ver-
mitteln nicht nur einen Eindruck iber Inhalte der Fihrungsarbeit. Sie liefern
auch Hinweise dafir, dass nachhaltiger Erfolg von Organisationen im Allgemei-
nen wie auch von Schulen im Besonderen vom kompetenten Einsatz dieser
Fihrungsinstrumente, vom Wissen, von der Erfahrung, der kommunikativen
Kompetenz und der Persénlichkeit einer Fiihrungskraft abhangig ist. Fihrungs-
mittel und Filhrungskompetenz fir Schulleiter sind deshalb kein Selbstzweck,
sondern dienen der Optimierung von Bildungsprozessen und der bestmaglichen
Realisierung von vorgegebenen Bildungszielen.

3. PROBLEMSTELLUNG: WAS MACHT
SCHULLEITUNGEN ZU FUHRUNGSKRAFTEN?

Nach dem zeitgemaRen Verstandnis von Systemsteuerung® ist die Einzelschule
fur die Prozess- und Ergebnisqualitat in hohem Mal3 selbst verantwortlich. Das
beinhaltet fur Schulleitungen die Verantwortungsibernahme einer Vielzahl von
Aufgaben zur einzelschulischen Entwicklung wie auch der schulischen Betriebs-
fihrung im umfassenden Sinne.¢ Die dazu erforderlichen MaBBnahmen und
Instrumente, etwa der Personal- und Sachmittelbewirtschaftung, zielen auf eine
Dezentralisierung von Entscheidungsstrukturen. In diesem Zusammenhang

wird untersucht, fir welche Fihrungsbereiche den Schulleitungen Entscheidungs-
befugnisse ibertragen werden oder bereits Gbertragen worden sind - und vor
allem: In welchem Umfang Schulleitungen mit Freiheitsgraden ausgestattet sind,
also wie weit deren Entscheidungs- und Verantwortungskompetenzen reichen.

Damit Schulen bzw. Schulleitungen dies leisten kdnnen, sind eine Reihe weiterer
Voraussetzungen unabdingbar. Dazu gehort die Klarheit des Auftrages und der
zu erbringenden Leistung. Hier drangt sich die Frage auf, ob bzw. inwieweit
Aufgaben und Qualifikationsanforderungen an Schulleitungen einerseits und die
gegebenen Freiheitsgrade im Sinne von Entscheidungs- und Handlungskompe-
tenzen andererseits definiert sind. Ebenso wird der Frage nachgegangen,
welche formalen Voraussetzungen Schulleiter zu erbringen haben und wie das
Verfahren der Stellenbesetzung gehandhabt wird. SchlieBlich soll auch das
Themenfeld der Fihrungskrafteentwicklung eingehend ausgeleuchtet werden -
nicht zuletzt als Nachweis, ob oder inwieweit die Bundeslander durch syste-
matisch angelegte QualifizierungsmaBnahmen Schulleitungen auf ihre Aufgabe
vorbereiten und darin unterstitzen.

Bei der Untersuchung der zur Verfiigung stehenden Fihrungsmittel gehen die
Herausgeber davon aus, dass die Ergebnisverantwortung idealerweise Gber Ziel-

5 Haufig wird anstelle des Wortes Systemsteuerung der Begriff Systemmanagement verwendet, um
den damit verbundenen Anspruch der aktiven, dezentralen Partizipation der Akteure zu verdeutlichen.

6 siehe Ausfiihrungen Seite 7
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vereinbarungen geregelt sein sollte. Im betrieblichen Alltag sind Zielvereinbarun-
gen das zentrale Steuerungselement. Dies sollte in gleicher Weise auf das neue
Systemmanagement in Schulen ibertragen werden, das die Qualitatsverantwor-
tung zur Aufgabe aller am Bildungsprozess beteiligten Personengruppen macht.
Es wird daher zu untersuchen sein, ob die erforderlichen Handlungsspielrdaume
und Instrumente fir ein professionelles Qualitatsmanagement gegeben sind.

Die vorliegenden Befunde lassen jedoch keine Rickschlisse zu, in welchem
Umfang vorhandene Ressourcen und Gestaltungsspielrdume von den Schul-
leitungen tatsdchlich genutzt werden.” Damit wird deutlich, dass eine auf Effizienz
und Effektivitat ausgerichtete erfolgreiche Bildungspolitik neben klar formulier-
ten Zielen und den fiir die Umsetzung geeigneten Strategien und Instrumenten
auch von der Akzeptanz durch die schulischen Akteure und deren Gestaltungs-
willen abhangig ist.

7 etwa im Sinne der von Senkbeil (2005, 299ff.) vorgenommenen Typologie der genutzten schulischen
Handlungsspielrdume

4. METHODISCHE ANMERKUNGEN

Die Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT griindete im Oktober 2005
eine Arbeitsgruppe mit der Zielsetzung, Instrumente zur Anforderungs- und
Kompetenzentwicklung von Schulleitung wie auch zur Verfiigbarkeit von Fih-
rungsmitteln zu erarbeiten. Um eine systematische und einheitliche Erfassung
des Status quo zu ermdglichen, wurde ein Interviewleitfaden entwickelt, der im
Mai 2006 fertig gestellt war. Mit der Durchfihrung und Dokumentation der
Interviews wurde die Firma conada® beauftragt. Die Bundesarbeitsgemeinschaft
SCHULEWIRTSCHAFT entschied sich zur Durchfihrung der Befragung in den Lan-
derministerien sowie in Landes- bzw. Bildungsinstituten fir die Erhebungsform
des explorativen (Telefon-)Interviews. Dieses ermdéglichte, Unklarheiten und
Missverstandnisse bei Fragen und Antworten zu vermeiden bzw. auszurdumen.
Uberdies erhéhten die in der Regel einstindigen Interviews die Akzeptanz der
Fragestellung bei den Gesprachspartnern. Da der Untersuchungsgegenstand
auch Fragen mit bildungspolitischer Brisanz beinhaltete, ist dieser Aspekt fur die
Validitat der Aussagen nicht irrelevant.

Interviewpartner waren Vertreter der Kultusministerien bzw. Senatsverwaltungen
oder Vertreter der jeweiligen Landeseinrichtungen fir Lehrerbildung im Schul-
bereich. Die systematisch erfassten Ergebnisse der Interviews wurden zur Kontrolle
ihrer sachlichen Richtigkeit an die Gesprachspartner versandt. Wegen der teil-
weise ressortibergreifenden Themenstellung mussten gelegentlich Ricksprachen
mit anderen Institutionen oder Fachabteilungen abgewartet werden. Das so
durchgefiihrte zeitaufwendige Abstimmungsverfahren fiihrte dazu, dass nun-
mehr fir alle Bundeslédnder vollstandige und belastbare Daten vorhanden sind.

Bei der Bestandsaufnahme wurde die Situation von Schulen in freier Trdgerschaft
sowie von beruflichen Schulen nicht bericksichtigt. Der Befragungsschwerpunkt
lag auf den allgemeinbildenden Schulformen mit Abschlissen der Sekundar-
stufe | - allerdings regelmaRig ergéanzt um Besonderheiten an Gymnasien.

8 Berlin; Durchfithrender: Uwe Adam
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Bei der Bewertung der vorliegenden Interviewergebnisse ist zu bericksichtigen,
dass sich viele Fragen auf objektive, teilweise kodifizierte und praxisrelevante
Tatbestdnde beziehen, die fir die Offentlichkeit Gberwiegend und meist zwei-

felsfrei nachprifbar sind. Hinsichtlich der Einordnung der einzelnen Sachstande 5. ERGEBNISSE IM GESAMTUBERBLICK:

durch die Interviewpartner in die vorgegebenen Erfassungs- und Bewertungs- BUNDESWEITE TRENDS
raster ist anzumerken, dass die Interpretation der Rechtslage und deren Praxis

der subjektiven Wahrnehmung der in den Schuladministrationen Interviewten

unterliegt und die Ergebnisse insofern Meinungen Gber objektive Gegenstande

wiedergeben konnen.
Die Reformdiskussion im Bildungsbereich bewirkt zunehmend einen Strategie-
und Strukturwandel auf der politischen Steuerungsebene der Schulbehérden
wie auch auf der betrieblichen Steuerungsebene der einzelnen Schule. Mal3-
geblich beeinflusst wird diese Entwicklung durch das Paradigma des New Public
Managements, das betriebswirtschaftliche Ansatze zur Effizienzsteigerung der
staatlichen und damit auch der Schuladministration entwickelt und von einer
Dezentralisierung der Entscheidungen innerhalb der einzelnen Verwaltungsab-
teilungen ausgeht.® In diesem Kontext wird die Fihrungsfunktion des Schulleiters
in Sinne von echter ,Leadership” stark aufgewertet. Zugleich gewinnt aber
auch die Managementverantwortung der Schulleitung durch den Einsatz neuer
Instrumentarien und Praktiken an Bedeutung.™

5.1 Fithrungsfunktion:
Keine einheitliche Amtsbezeichnung

Mit der Amtsbezeichnung Schulleiter wird eine Leitungsfunktion in der Schule
assoziiert. Doch ist der Begriff Fihrungsfunktion im deutschen Schulsystem nicht
standardisiert. Was im Einzelnen darunter zu verstehen ist, ist jeweils eine Frage
der Definition. Vielfach wird oft synonym mit dem Begriff Funktionsstellen-
inhaber operiert. Die mangelnde begriffliche Abgrenzung wird verstarkt durch
die gewachsenen Besoldungsstrukturen und Unterschiede in den Schularten.

Die Systematik der Beamtenbesoldung liefert nach wie vor das grundlegende
Unterscheidungsmerkmal fir das Personal im staatlichen Schuldienst mit Leitungs-
funktion. Demnach definiert nicht die ausgetbte Fihrungstatigkeit, der damit
verbundene Fihrungsaufwand, die Fihrungsbefahigung oder die ibernommene
Fihrungsverantwortung eine Schulleitung als Fihrungskraft, sondern ob eine
Person eine A 13-, A 14-, A 15- oder A 16-Stelle innehat. Da Schulleiter eine so
genannte besondere Amtsbezeichnung fiihren', gibt es nicht nur unterschiedliche

° Dubs 2002, 38
10 thom/Ritz, 2002, 8
h Avenarius/Heckel, 2000, 120
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Schulleiterbezeichnungen und Funktionsstellenunterschiede fir die einzelnen
Schulformen, sondern mitunter auch bei gleichen Schularten verschiedener
GroRe im selben Bundesland.

Neben dem Schulleiter wird auch der Stellvertreter als Fihrungskraft gesehen.
Je nach GréRe und Schulart oft noch ein zweiter Stellvertreter, Abteilungsleiter
Koordinator, Oberstufenleiter, Mittelstufenleiter, Stufenleiter, Fachgruppenleiter,
bis hin zum Fachleiter oder Fachberater. Doch ist insgesamt eine Vergleichbarkeit
der Begriffe Uber die Grenzen der Bundeslander hinweg nicht ochne Weiteres
vorauszusetzen. So gibt es beispielsweise an Gesamtschulen in Hessen die Funk-
tionsstelle des Rektors unterhalb des Schulleiters.

5.2 Fihrungsfunktion:
Anforderungen haufig klar formuliert

Die Recherche der an die Schulleitungen gestellten Anforderungen ergab, dass

vielfach, jedoch nicht immer, diese differenziert nach ihren Funktionen vorliegen.

So ist zunachst zwischen Aufgaben und Tatigkeiten und den dazu erforderlichen
Kompetenzen oder Anforderungen zu unterscheiden. Manche Bundeslander
gehen von einem funktionsibergreifenden Modell einer ,Fihrungskraft in der
Schule” aus (Best Practice, S. 15). Das bedeutet, dass sich die Stellenanfor-
derungen ausdricklich nicht von einander unterscheiden. Dies kann am Beispiel
der Funktion des Stellvertreters verdeutlicht werden. Ein Teil der Lander definiert
den stellvertretenden Schulleiter als Fihrungskraft mit besonderen Tatigkeits-
schwerpunkten und weist diesem - im Vergleich zum Schulleiter - auch andere
Kompetenzanforderungen zu. Der andere Teil der Lander sieht keine Unterschiede
hinsichtlich des Anforderungsprofils zwischen dem Schulleiter und seinem
Stellvertreter.

Die Anforderungen an das padagogische Fiihrungspersonal sind in der Regel
schriftlich fixiert (Tabelle 1). Allerdings ist die Art oder besser: der Ort der
schriftlichen Niederlegung unterschiedlich geregelt. Als Quellen werden ange-
geben: Amtsblatt, Stellenausschreibung (mit Mustertext), Ministeriumserlass.
Zudem wird darauf verwiesen, dass die Anforderungen an die einzelnen Funk-
tionsstellen Bestandteil des Personalentwicklungskonzeptes sind oder dass

die Anforderungsprofile im Kultusministerium abrufbereit zur Verfigung stehen.

Auch im Detailgrad unterscheiden sich die schriftlich formulierten Anforderungen
an Schulleiter von Bundesland zu Bundesland erheblich. Teilweise liegen opera-
tionalisierte Profile vor.

Best Practice

Anforderungsprofil fiir Schulleitungen und deren Stellvertretungen
an staatlichen Schulen in Hamburg

Persénliche Voraussetzungen: Bewerber sollen die Befahigung fiir das Regel-
lehramt der entsprechenden Schulform haben und Giber umfassende unter-
richtliche Erfahrungen und griindliche Fachkenntnisse verfiigen. Hieriiber hinaus-
gehende leitungsspezifische Kenntnisse und Fahigkeiten sind erforderlich.

Erwartet werden vor allem
- kommunikative und soziale Kompetenz

- Fahigkeit, gegensatzliche Anforderungen auszuhalten, zwischen unterschied-
lichen Positionen zu vermitteln, Entscheidungen zu treffen und durchzusetzen

- Fahigkeit, mit Konflikten produktiv umzugehen

- Fahigkeit und Interesse, im Team zu arbeiten und Aufgaben zu delegieren
- Innovationsbereitschaft

- Organisationsgeschick

- Fahigkeit und Bereitschaft, bildungspolitische und gesamtgesellschaftliche
Zusammenhdnge wahrzunehmen

- Fahigkeit, mit auBerschulischen Stellen zusammenzuarbeiten

- Bereitschaft zur Weiterbildung in den o. g. Aufgabenfeldern

Bewerber, die solche Kompetenzen durch Fortbildung und/oder spezifische
berufliche Aktivitaten und Erfahrungen - gaf. auch aulerschulisch - erworben
haben, werden gebeten, dies durch Hochladen der entsprechenden Dokumen-
te in ihrer Bewerbung zu dokumentieren.

Quelle: http://fhh.hamburg.de/stadt/Aktuell /behoerden/bildungsport/service/
bewerbungenonline/schulleitung/start.html

0Oft bleibt es beim allgemeinen Verweis auf ,Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz”. Grundsatzlich 13sst sich hinsichtlich der schriftlich formulierten
Anforderungen an Schulleiter feststellen, dass es iber alle Ldnder hinweg an
einer vergleichbaren Systematik fehlt, die zwischen mit der Schulleiterfunktion
einhergehenden Aufgaben und den an die Schulleiterfunktion geknipften
personalen, fachlichen und extrafunktionalen Kompetenzen differenziert -
soweit diese Unterscheidung zwischen Aufgaben und Kompetenzen im einzel-
nen Land Gberhaupt vorzufinden ist.
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Tabelle 1: Fihrungsfunktion von Schulleitung: Meist genau beschrieben

Anforderungen sind diffe-  Profile sind
renziert nach Funktionen schriftlich fixiert

Baden-Wirttemberg + +
Bayern - +
Berlin + +
Brandenburg + +
Bremen +/- -
Hamburg +/- +
Hessen + +
Mecklenburg-Vorpommern - -
Niedersachsen + +
Nordrhein-Westfalen - +/-
Rheinland-Pfalz + +
Saarland + +
Sachsen + +
Sachsen-Anhalt + +/-
Schleswig-Holstein + +
Thiringen + +

+ =Ja Stand: September 2007

:/_ : :leei:aeise Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft

SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien sowie
Landesinstituten fur Lehrerfortbildung

5.3 Verantwortung fir Qualitat:
Eine eindeutige Verpflichtung

Wer die Verantwortlichen in Schul- und Kultusministerien, in Schuladministration
und Lehrerbildung der einzelnen Bundeslander danach befragt, ob die Schul-
leitungen Verantwortung fir die Organisationsentwicklung ihrer Schule haben,
wird bundesweit auf nahezu vorbehaltlose Zustimmung treffen. Vor dem Hinter-
grund, dass in einer Reihe von Bundeslandern eine Gesamtverantwortung der
Schulleitung fir alle Belange einer Schule in den Schulgesetzen zusammen-
gefasst ist, gewinnen diese Aussagen an Plausibilitat. In den Landern wird dies
umgesetzt mit der Reformstrategie ,Selbststandige Schule”. Diese geht davon
aus, dass im Zusammenhang einer Dezentralisierung schul- und unterrichtsre-
levanter Entscheidungen verdnderte innerschulische Organisations- und Arbeits-
strukturen eine direkte positive Wirkung auf die Lernergebnisse der Schiler
haben. Sie unterstellt ein Bedingungsverhdltnis zwischen der Organisations- und

Fihrungsstruktur in der Schule und der Qualitat des Unterrichts und der Lernleis-
tungen der Schiler.™

Aus diesem Zusammenhang heraus erklart sich zunachst, weshalb Schulleitun-
gen bundesweit iberwiegend fir die Schulprogramme verantwortlich sind
(Tabelle 2). Dies entspricht einer wiinschenswerten Strategieverantwortung im
Sinne der betrieblichen Strategie- und Zielfindung fir die Schule. Allerdings
wurde bei der Umfrage ebenfalls festgestellt, dass bei vielen Ansprechpartnern
zumindest keine Erkenntnisse zur Qualitat von Schulprogrammen und deren
Durchdringungsgrad in den padagogischen Alltag bekannt waren. Mehr noch, es
wurden Zweifel an einer durchgangigen Funktion von Schulprogrammen als
qualitatssicherndes Instrument geduBert. An dieser Stelle zeigt sich, dass mora-
lische Appelle zur Selbstverpflichtung einer Schule ein Qualitdtsmanagement
zu betreiben, nicht geniigen, sondern dass diese Verpflichtung mit weiteren
Instrumenten wie Rechenschaftslequng und Zielvereinbarungen zu koppeln ist.

Wird die Verantwortung fir die Organisationsentwicklung unter betriebswirt-
schaftlichen Fihrungsaspekten dahingehend untersucht, ob oder in welchem
Umfang den Schulleitungen als Entscheidungstragern die erforderlichen Fih-
rungsmittel zur Verfigung stehen, ist zunachst zu konstatieren, dass das Schlag-
wort Organisationsentwicklung offensichtlich als eine Art ,Containerbegriff”
fungiert. Oftmals wird in diesen von Seiten der Schuladministration beliebig viel
hineininterpretiert, was von den Schulleitungen an Organisationsentwicklung
oder Qualitdatsmanagement zu leisten ist. Denn bei der Gretchenfrage, ob Schul-
leitungen die notwendigen, eigenverantwortlichen Gestaltungsméglichkeiten
haben, also Gber Fihrungsmittel verfigen, zeigt sich, dass sich die ihnen zur
Verfigung stehenden Fihrungsinstrumente und die daran geknipften Freiheits-
grade von Bundesland zu Bundesland mitunter erheblich unterscheiden. Was
die Einschatzung dieser Praxis betrifft, macht daher langst das Apercu: ,Schul-
autonomie ist, was Schulautonomie genannt wird”"* die Runde.

12 Wissinger, 2007, 110
13 Riirup, 2005
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Tabelle 2: Verantwortung fiir Schulentwicklung: Weithin selbstverstandlich

Verantwortlich fir Schul- Verantwortlich fir Organi-
profil bzw. Schulprogramm?  sationsentwicklung
Baden-Wirttemberg + +
Bayern + +
Berlin + +
Brandenburg + +/-
Bremen + +
Hamburg + +
Hessen + +
Mecklenburg-Vorpommern + +
Niedersachsen + +
Nordrhein-Westfalen + +
Rheinland-Pfalz + +
Saarland + +
Sachsen + +
Sachsen-Anhalt + +
Schleswig-Holstein +/- +
Thiringen + +
+ =Ja Stand: September 2007
:/_ : :le?:aeise Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft

SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien sowie
Landesinstituten fur Lehrerfortbildung

5.4 Verantwortung fiir Personal:
Meist fehlen die Fiihrungsmittel

Derzeit haben Schulleitungen in zw6lf Bundeslandern das Recht, dienstliche
Beurteilungen zu erstellen. Es handelt sich hierbei fallweise um Anlass- und/
oder Regelbeurteilungen. Bisher war fir die Abgabe dienstlicher Beurteilungen
von Lehrkraften in den meisten Landern der unmittelbare Dienstvorgesetzte,
also der Leiter der zustdndigen Schulaufsichtsbehorde, verantwortlich. Die Uber-
tragung dieser Aufgabe auf den Schulleiter ist der offensichtlichste Schritt zur
Dezentralisierung von Verfahrensvorschriften bzw. zur Delegierung von Kompe-
tenzen. Ebenso werden vom Dienstvorgesetzten des tradierten Typs Disziplinar-
befugnisse ausgeibt. In dieser Hinsicht findet bislang jedoch bundesweit keine
vollstandige Ubertragung der Vorgesetztenfunktion auf die Schulleiter statt.
Lediglich in den Landern Hamburg, Hessen und Mecklenburg-Vorpommern
korrespondiert das Beurteilungsrecht des Schulleiters mit dem Disziplinarrecht,
das dieser nun ausiiben kann (Tabelle 3). In Bayern ist der Umfang der diszipli-

narrechtlichen Befugnisse abhdngig von der Schulform. So sind alle bayerischen
Schulleiter weiterfihrender Schulen disziplinarische Vorgesetzte - mit dem
Recht, Verweise und Geldbul3en auszusprechen.

Grundsatzlich wird in diesem Zusammenhang von ,kleinen” und ,grof3en”
Dienstvorgesetzten gesprochen. Soweit Befunde vorliegen, ist davon auszu-
gehen, dass es sich bei den neuen Dienstvorgesetzten-Regelungen zwar um die
Zuweisung von Kompetenzen handelt, die iber die bloe Vorgesetztenfunktion
hinausreichen, die aber dennoch begrenzt und nicht immer eindeutig sind.

Das Ubertragen echter Disziplinarbefugnisse wiirde beispielsweise die Zustan-
digkeit fur Beforderung in Leitungsfunktionen und Entlassungen von Beamten
beinhalten. Die Wahrnehmung dieser Befugnisse hétte auch die Uberstellung
der Personalakte an die einzelnen Schulen zur Folge.™ Uberdies bedurfen

in einigen Bundeslandern disziplinarische Entscheidungen der Abstimmung mit
der Schulkonferenz.

Organisationsentwicklung beinhaltet immer auch Personalpolitik. Ubertragen
auf die Schule bedeutet dies die Verantwortungsiibernahme einer Schulleitung
fur die Personalrekrutierung und die Personalentwicklung. Auch in dieser Frage
haben die Lander die Reformstrategie ,Selbststandige Schule” noch nicht konse-
quent durchdekliniert. Lediglich in sieben Bundeslandern kénnen Schulleitungen
bei Einstellungen von neuem Lehrpersonal entscheidend mitwirken - teilweise
jedoch unter dem Vorbehalt des Landes, Stellenbesetzungen im Zuge des Sicher-
stellungsauftrages via Zuteilungsversetzungen vorzunehmen.

14 Rolff, 2007, 107
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Tabelle 3: Verantwortung fiir Personal: Mit Einschrankung

Erstellt Zielver- ~ Wirkt entschei-  Erstellt dienst-  Ubt Diszipli-

einbarungen dend bei Ein- liche Beur- narrecht aus

mit Kollegen stellungen mit  teilungen
Baden-Wiirttemberg +/- + + -
Bayern +/- - + +/-
Berlin +/- + + -
Brandenburg - + +/- -
Bremen +/- - + -
Hamburg - + + +
Hessen +/- + + +
Mecklenburg-
Vorpommern +/- + + +
Niedersachsen +/- +/- +/- _
Nordrhein-Westfalen +/- + + +/-
Rheinland-Pfalz +/- +/- + -
Saarland - +/- + -
Sachsen +/- +/- + -
Sachsen-Anhalt +/- +/- - -
Schleswig-Holstein +/- +/- +/- -
Thiringen +/- - + _
+  =)a Stand: September 2007
- = Nein

Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft
SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien sowie
Landesinstituten fir Lehrerfortbildung

+/- = teilweise

Allerdings ist gerade bei der Frage der Personalrekrutierung darauf hinzuweisen,
dass sich die Mitwirkungsrechte haufig als nur relative Gestaltungskompetenzen
darstellen. So ist iber die Aufgabe von Schulleitungen in einer Reihe von
Schulgesetzen und Erlassen nachzulesen, dass sie in Personalangelegenheiten
mitwirken sowie MaRnahmen zum Personalmanagement und Personalentschei-
dungen selbst treffen. Wenn der Schulleiter bei der Einstellung von neuen Lehr-
kraften ,entscheidend mitwirkt”, so konnen dieser Zuordnung unterschiedliche
BezugsgroRen zugrunde liegen. Im einen Fall bedeutet es, dass der Schulleiter
definitiv der maRgebliche Entscheider ist. In einem anderen Fall steht dieses
Mitwirkungsrecht eher fir eine prozessurale Formel, die aussagt, dass die Schul-
administration Stellen nicht mehr ausschlieBlich zuweist, sondern von Schulleitern
in ihrer Eigenschaft als kiinftige Vorgesetzte der einzustellenden Lehrkraft eine
Stellungnahme einfordert. Mit einer autonomen oder eigenverantwortlichen

Personalpolitik, wie sie von Unternehmen betrieben wird, konnen diese Personal-
entscheidungsbefugnisse daher nicht gleichgesetzt werden.™

Bei der Einschatzung dieser Verfigungsrechte sollte zudem nicht ibersehen
werden, dass sich die Freiheitsgrade bei den von Schulleitungen zu fallenden
Personalentscheidungen noch weithin an der idealtypischen Situation der Modell-
projekte zur selbststandigen oder eigenverantwortlichen Schule orientieren.
Insofern reprasentieren die Aussagen eher ein antizipiertes Handlungsmodell als
eine Gberwiegend geiibte und etablierte Praxis.

Tabelle 4: Budgetbefugnisse der Schulleitung: Meist nur halbe Sachen

Vom Schultrager
ibertragene Befug-
nis fur Sachmittel

Vom Land iber
tragene Befugnis
fur Lehrpersonal

Baden-Wirttemberg

+

Bayern +/- -
Berlin -1 +/-1
Brandenburg -7 -/+ %3 |

+ =1]a
Bremen +7 + = = Nein
Hamburg + + +/- = teilweise
Hessen +/-* Tl 1 =InPlanung
Mecklenburg- 2 = Modellversuche/
Vorpommern +/- +/-7 Probe/,,Virtuelle
Niedersachsen - -/+3 , BUdge:s )

P~ _ 2.3 = Kapitalisierung: bis
Nordrhein-Westfalen  +/ +/ halbe stelle (Nieder-
Rheinland-Pfalz k. A. +/- sachsen), bis 1 Stelle
saarland /= _2 (Brandenburg,

/ 5 5 Schleswig-Holstein),
sachsen +/- +/- je nach SchulgroRe
Sachsen-Anhalt +/- - |(Ji$ ncliat)l(. 3 StellefnI |

P - - 3 Nordrhein-Westfalen);
Schleswig-Holstein */ +/ Verfiigungsrechte fiir
Tharingen +/- -/+ Fortbildungsbudget

Stand: September 2007

Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT
in den jeweiligen Landerministerien sowie Landesinstituten fur

Lehrerfortbildung

15 Auch bei den so genannten stellenscharfen Ausschreibungen miissen Bewerbungsunterlagen zu-
meist sowohl der ausschreibenden Schule als auch der zustandigen Schulaufsichtsbehérde vorgelegt,
von letzterer gepriift und genehmigt und anschlieBend die von der Schulleitung getroffene Entschei-
dung von der Schulbehérde und vom (Gesamt-)Personalrat bestatigt werden.
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Es ist offensichtlich, dass in fast allen Landern den Schulen die Mdglichkeit der
Selbstbewirtschaftung von Haushaltsmitteln - vor allem was die Sachausgaben
betrifft - Gbertragen worden ist. Nicht wenige Lander halten die Schultrager
durch Sollvorschriften dazu an, den Schulen diese Befugnisse einzurdumen.
Allerdings sind die Handlungsspielrdume berwiegend begrenzt und weitgehend
auf bestimmte Ausgabenarten (wie Lehr- und Lernmittel, Ausstattung, Mobiliar)
beschrankt. Uber gréRere Gestaltungsfreiheiten bei der Verwendung des Jahres-
budgets fur Sachmittel verfigen die Schulleitungen in Baden-Wirttemberg,
Bremen und Hamburg.

Bei der Personalbewirtschaftung sind die Budgetbefugnisse noch starker einge-
schrankt. Nach wie vor werden Lehrereinstellungen auf der Basis administrativer
Stellenzuweisungen an Schulen aufgrund staatlicher Planungsvorgaben vorge-
nommen. Grundlage dafir sind die Stundentafeln und die Zahl der zu unterrich-
tenden Schiler. Die Rekrutierungsbefugnisse beziehen sich auf die Besetzung
von zugewiesenen Personalstellen mit exakt berechnetem Stundenumfang. Bei
der Besetzung von Vertretungsstellen sind die individualvertraglichen Besonder-
heiten der zu vertretenden Lehrkrafte' zu bertcksichtigen. Planungssicherheit
und Kontinuitat der Personalversorgung sind so nicht problemlos maéglich. Ein
eigenstandiges zur Bewirtschaftung des gesamten Personals oder auch nur eines
relevanten Teils des Personals freigegebenes Budget haben die Schulen nicht.

In einigen Landern ist den Schulleitungen unter bestimmten Voraussetzungen
erlaubt, die Kapitalisierung von Lehrerstellen in begrenztem Umfang vorzuneh-
men (Tabelle 4). Den Schulen steht es dann frei, diese Gelder anderweitig, etwa
zur Einstellung von Sozialarbeitern oder von Lernbegleitern, auszugeben.

5.5 Zielvereinbarungen mit Lehrkraften:
Noch wenig genutzt

Das Fuhrungsinstrument Zielvereinbarungen hat mittlerweile auch das Bildungs-
system erreicht. Dies gilt insbesondere fir Zielvereinbarungen zwischen der
Schulaufsicht und Schulleitungen.’ Wie die Umfrage der Bundesarbeitsgemein-
schaft SCHULEWIRTSCHAFT zeigt, wird dieses Instrument auch schulintern zur
Personalfihrung implementiert, mitunter in Form von Jahresgesprachen bereits
eingesetzt. Motiv der Einfihrung von Zielvereinbarungen ist es, Leistungsziele
jeder einzelnen Lehrkraft in messbarer bzw. iberprifbarer Form zu konkretisieren.

16 Als Beispiele seien Schwangerschaftsvertretung, Elternzeit und langere Krankheiten von Lehrkraften
genannt. Vertretungsvertrage werden zumeist nur fiir die Dauer dieser Ereignisse geschlossen, wobei
die Vertrage in der Regel Schulferien nicht mit einschlieBen.

17 KMK, 2007

Zielvereinbarungen sorgen so fiir systematische Transparenz und Delegation von
Verantwortung und machen Leistungen jeder Handlungsebene bzw. des Einzel-
nen sichtbar. Zielvereinbarungen sind damit ein notwendiges, zu gestaltendes
Korrektiv der pddagogischen Freiheit. Da diese keine personale, sondern eine
auf die Bildungsinteressen der Schiler bezogene Freiheit'®ist, kann diese mit-
hilfe von Ziel- und Leistungsvereinbarungen mit den Schulleitungen einvernehm-
lich ausgestaltet und deren zweckmaRiger Gebrauch kontrolliert werden. Wo
das Leistungs- und Befdhigungsbild einer Lehrkraft erkannt und auch positiv
beeinflusst werden soll, konnen Zielerreichungskontrollen und dienstliche
Beurteilungen einander erganzen."

Best Practice
Schulinterne Zielvereinbarungen in Mecklenburg-Vorpommern

,Alle Aktivitaten im Zusammenhang mit der Erstellung und Umsetzung eines
Schulprogramms sind darauf zu richten, die Qualitat der Bildungs- und Erzie-
hungsarbeit, die an der jeweiligen Schule geleistet wird, weiter zu entwickeln
und auf einem hohen Niveau nachhaltig zu sichern. Hierfir sind gemeinsam
abrechenbare Ziele zu vereinbaren, Wege zu deren Erreichung aufzuzeigen
und mit konkreten Verantwortlichkeiten zu untersetzen sowie Verfahren fur
die regelmaRige Uberpriifung, Bewertung und Fortschreibung festzulegen.
Das erfordert die Zusammenarbeit des gesamten Lehrerkollegiums. Bei der
Erarbeitung des Schulprogramms sind insbesondere folgende Aspekte zu
beriicksichtigen:

[...] Zur Erreichung der Zielstellung soll die Schulleitung mit jeder Lehrerin
und mit jedem Lehrer der Schule in jahrlichen Zielvereinbarungsgesprachen
personliche Ziele vereinbaren und Gberprifen.”

Quelle: Verordnung zur Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung in Schulen in Mecklenburg-
Vorpommern (Qualitatsentwicklungsverordnung - Qualivo vom 02. August 2006).

Zielvereinbarungen dienen folglich der Koordination und Zielgerichtetheit des
padagogischen Handelns einer Schule und fiihren so zu Effizienz- und Effektivitats-
gewinnen. Denn unter der bisherigen birrokratisch-zentralistischen Organisation
des Bildungssystems, das iber Inputsteuerung funktionierte, hatten die Lehr-
krafte einen relativ groBen Handlungsspielraum.?° Dass die Einsicht der Schul-
administrationen in die bisher ungenutzten Effizienzpotenziale zugenommen

18 Avenarius / Heckel, 2000, 342f.
19 schnellenbach, 2007, 215
20 wissinger, 2007, 110
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hat, ist nicht zu ibersehen. Doch legt die Praxis von Zielvereinbarungen zwischen
Schulleitung und Lehrkraft bzw. Team die Vermutung nahe, dass ein Begriff
verwendet wird, dem es an Trennschdrfe mangelt, da unklar bleibt, ob und in-
wieweit Zielvereinbarungen tber dienstliche Beurteilungen und Beratungen
hinausgehen oder sich von diesen abgrenzen. Es ist somit offenkundig, dass die
aktuelle Praxis von Zielvereinbarungen in den Schulen weithin nicht dem
Gebrauch einer professionellen Personalfiihrung entspricht.

Ein solcher Gebrauch hatte sich Gberdies am Leistungsprinzip zu orientieren,

das zur Gestaltung Anreiz- wie auch Sanktionselemente beinhaltet. Vor dem
Hintergrund, dass leistungshemmendes Verhalten im staatlichen Schuldienst die
gleichen Konsequenzen nach sich zieht wie leistungsférderndes Verhalten,

und damit kaum zu erwarten ist, dass die Beteiligten sich besonders anstrengen,
um die Lernerfolge der Schiler zu verbessern, benétigt die Schulleitung Instru-
mente, die individuelle Leistung nicht nur sichtbar machen, sondern auch hono-
rieren.?' Ein entsprechendes Pramiensystem existiert in den Landern derzeit
nicht - obwohl den Landern durch die Dienstrechtsreform 1997 Optionen eroffnet
wurden, Leistungspramien einzufihren.

AbschlieBend lasst sich formulieren, dass von den Bundeslandern vom Ansatz
her das Prinzip der Educational Governance zwar programmatisch behauptet
wird, sich dies jedoch weithin lediglich in Intentionen der Kultusadministrationen
dokumentiert.?2 In den meisten Bundeslandern ist die Ausstattung der Schul-
leitungen mit notwendigen Fihrungsmitteln noch unzureichend.

5.6 Besetzung von Schulleiterstellen:
Kaum Chancen fiir externe Fiihrungskrafte

Bei der Besetzung von Schulleiterstellen ist eine Reihe von formalen Vorausset-
zungen zu beachten. Im Wesentlichen lassen sich diese wie folgt zusammenfassen:

Schulleiter missen in der Regel nicht verbeamtet sein (von wenigen Bundeslan-
dern abgesehen), verfiigen Gber das 2. Staatsexamen fir ein Lehramt oder einen
vergleichbaren Abschluss (relevant fir Kandidaten aus der ehemaligen DDR) und
bendtigen fast ausnahmslos eine Berufsbiografie aus dem Bereich Schule (Tabelle
5). Externe Bewerber haben demnach schlechte Karten und werden bisher nicht
zugelassen. Allerdings wird in einigen Landern dartiber nachgedacht, Bewerbungen
von Externen, etwa von Fihrungskraften der Wirtschaft, auf Schulleiterstellen
zuzulassen. Der Grund wie auch das Erfordernis fir die Rekrutierung von nicht

21 wéssmann, 2007, 101
22 Riirup/Heinrich, 2007, 158

origindr padagogisch ausgebildetem Personal liegt in den gednderten Anfor-

derungsprofilen, die mittlerweile stark iber padagogische Kompetenzen hinaus-
gehen und Erfahrungswissen aus dem Management und Personalbereich erfordern.
Ein Trend, der in diese Richtung zeigen wirde, ist jedoch zurzeit nicht erkennbar.

Tabelle 5: Formale Besetzungskriterien fiir Schulleiterstellen:
Nur mit zweitem Staatsexamen

Muss Beamter sein  Hat 2. Staats- Bewerbung
examen Externer moglich

Baden-Wirttemberg - + -

Bayern + + -

Berlin + + -
Brandenburg - + -

Bremen - + -

Hamburg - + -

Hessen - + +
Mecklenburg-Vorpommern - + -
Niedersachsen +/- + -
Nordrhein-Westfalen - + -
Rheinland-Pfalz - + -

Saarland + + -

Sachsen - + -
Sachsen-Anhalt - + -
Schleswig-Holstein +/- + -
Tharingen - + -

+  =)a Stand: September 2007

- = Nein

-* = Ausnahmen maglich (z.B. fiir
Bewerber von freien Schulen)

+/- = teilweise (Einzelprifung)

Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft
SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien sowie
Landesinstituten fur Lehrerfortbildung

Die Dienstrechtsreform des Jahres 1997 erdffnete den Landern die Moglichkeit,
Amter mit leitender Funktion, also auch die der Schulleiter, zunachst im Beamten-
verhaltnis auf Probe zu iibertragen. AuBerdem kann durch Gesetz bestimmt
werden, dass ein Amt mit leitender Funktion zunachst im Beamtenverhaltnis auf
Zeit ausgeiibt wird.”* Eine weitere Amtszeit ist zulassig. Doch dirfen beide Amts-
zeiten die Dauer von zehn Jahren nicht Gberschreiten. Spatestens dann soll dem
Beamten das Amt auf Dauer im Beamtenverhaltnis auf Lebenszeit ibertragen
werden. Wie die Umfrage zeigt, werden in 12 der 16 Bundeslander Schulleiter
nach wie vor auf Lebenszeit bestellt - eine vorausgehende Probezeit ist die Regel.

e Avenarius/Heckel, 2000, 122
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Tabelle 6: Besetzung von Schulleiterstellen: In der Regel auf Lebenszeit

Baden-Wurttemberg + Niedersachsen +
Bayern + Nordrhein-Westfalen -
Berlin - Rheinland-Pfalz +
Brandenburg + Saarland +
Bremen - Sachsen +
Hamburg - Sachsen-Anhalt +
Hessen + Schleswig-Holstein +/-
Mecklenburg-Vorpommern + Thiringen +

+ =Ja Stand: September 2007

- = Nein

Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft
SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien sowie
Landesinstituten fur Lehrerfortbildung

+/- = Befristung moglich:

an Gymnasium

und Gesamtschulen
Lediglich die Lander Berlin, Bremen, Hamburg und Nordrhein-Westfalen haben
den Handlungsspielraum der Dienstrechtsreform genutzt und eine Befristung der
Amtszeit fur Schulleiter auf finf Jahre eingefthrt (in Schleswig-Holstein ist eine
Befristung far Schulleiter an Gesamtschulen und Gymnasien maglich). Die weitest-
gehende Regelung gibt es zurzeit in Bremen und Nordrhein-Westfalen, wo eine
Festanstellung auf Lebenszeit nach zehnjdhriger Befristung moglich ist (Tabelle 6).

Gleichwohl wird die befristete Besetzungsdauer in den oben genannten vier
Bundeslandern nicht ganz unproblematisch gesehen. So lenkt der vordergriindige
Effekt der Leistungsbewahrung von Schulleitern vom tatsdchlichen personal-
politischen Gewinn solcher MaBnahmen ab. Denn personalwirtschaftlich ist es
nicht vertretbar, dass alle anderen Leitungs- und Lehrkrafte unbefristet einge-
stellt werden und das Gros des Lehrpersonals unkindbar ist.?* Es drangt sich die
Frage auf, weshalb neu eingestellte Schulleiter keine Arbeitsvertrage mit der
blichen Probezeit und mit leistungsbezogenen Vergitungsanteilen bekommen?

5.7 Besetzungsprobleme:
Indiz fiir mangelnde Fiihrungskrafteentwicklung

Besonderes Augenmerk beim Aspekt der Schulleiterrekrutierung verdienen
die Besetzungsprobleme von Schulleiterstellen, die weit haufiger auftreten als
vermutet. Lediglich aus einem Viertel der Lander wird berichtet, dass die
Rekrutierungsprobleme eher selten auftauchen (Tabelle 7).

24 pie paradoxe Situation lasst sich am Beispiel Nordrhein-Westfalens illustrieren: Wahl und
Wiederwahl eines Schulleiters in Nordrhein-Westfalen erfolgen durch die Schulkonferenz. In der
Regel unbefristet beschaftigte und zumeist verbeamtete Lehrerkrafte entscheiden dariiber, wer
ihr Dienstvorgesetzter werden soll.

Tabelle 7: Rekrutierung von Schulleitern: Besetzungsprobleme mittleren AusmaRBes

Sehr selten Gelegentlich Haufiger

Baden-Wirttemberg - + -
Bayern - + -
Berlin - + -
Brandenburg - + -
Bremen - - +
Hamburg - + -
Hessen - - +
Mecklenburg-Vorpommern.  + - -
Niedersachsen - - +
Nordrhein-Westfalen - + -
Rheinland-Pfalz - + -
Saarland + - -
Sachsen - + -
Sachsen-Anhalt + - -
Schleswig-Holstein - - +
Thiringen - + -
+  =)a Stand: September 2007

- = Nein Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft

SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien
sowie Landesinstituten fur Lehrerfortbildung

Fur die Probleme in den Schulen vor Ort, geeignete Kandidaten zur Besetzung
von Schulleiterstellen zu finden, gibt es eine Reihe von Griinden. Auffallig ist,
dass es in jedem zweiten Bundesland an geeigneten Bewerbern mangelt - was
letztlich ein Licht auf die (in diesen Féllen unzureichende) Fihrungskrafteentwick-
lung des jeweiligen Bundeslandes wirft. Uberdies werden motivierte Bewerber
vom Missverhaltnis von finanzieller Vergiitung und Aufwand, aber auch vom Ruf
einer Schule, von deren Standort oder schlicht von der GroRe einer Schule (die
wiederum Einfluss auf die Besoldungshéhe haben kann) abgeschreckt (Tabelle 8).
Aber auch die mangelnden Gestaltungsspielrdume, die dem Schulleiter tat-
sachlich bleiben, und damit verbunden die Konflikte, wenn es zu abweichenden
Voten durch die Schulkonferenz kommt, tragen nicht gerade dazu bei, dass
Bewerber Schlange stehen. Zu den vielfdltigen Grinden, die zu den Rekrutie-
rungsproblemen fihren, zahlt die demografische Struktur der Lehrerschaft eben-
so wie die auf die Schilerzahl bezogene demografische Perspektive einer
Schule. Uberdies werden die Besetzungsprobleme durch SchulschlieRungen noch
in Grenzen gehalten; dies gilt insbesondere fir die neuen Bundeslander, die
zum Teil mit einem massiven Rickgang der Schilerzahlen zu kdmpfen haben.
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Tabelle 8: Besetzungsprobleme: Die Griinde

Bewerber Ruf der Standort Schulart SchulgroRe

ungeeignet  Schule
Baden-Wirttemberg - + + + +
Bayern - - + + -
Berlin + + + + -
Brandenburg + - + - -
Bremen + - + + -
Hamburg - - - - -
Hessen + - + - -
Mecklenburg-
Vorpommern k. A. k. A. k. A. k. A. k. A.
Niedersachsen - - + + +
Nordrhein-Westfalen - - + + +
Rheinland-Pfalz - - + + -
Saarland k. A k. A k. A. k. A k. A
Sachsen + - + + -
Sachsen-Anhalt - - + - -
Schleswig-Holstein - - - - -
Thiringen + - + - -
j :Jr\?ein Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft

SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Ldnderministerien

Stand: September 2007 sowie Landesinstituten fir Lehrerfortbildung

Es ist abzusehen, dass viele Bundeslander vor der Herausforderung stehen, die
aus Altersgriinden aus dem Amt scheidenden Schulleiter zu ersetzen. Dariiber
hinaus benennen die Interviewpartner ein spezifisches Besetzungsproblem des
staatlichen Schuldienstes. Demnach haben sich vielfach auch jingere Lehrkrafte
berufsbiografisch bereits auf so genannte Nicht-Karriere eingestellt. Sie verbleiben
zwar noch lange im System, stehen jedoch, ohne Anreizsysteme oder Mentalitats-
wechsel, dem potenziellen Fihrungskraftenachwuchspool nicht zur Verfiigung.

5.8 Besetzungsverfahren:
Formalia haben hohen Stellenwert

Bei der Besetzung von Schulleitungsstellen ist die Revision personalpolitischer
Grundsatze der Bildungsverwaltung nicht zu ibersehen. Ein Indiz dafir ist zum
einen die bereits erwdhnte Option, ein Amt mit leitender Funktion im Beamten-
verhdltnis auf Zeit zu Gbertragen. Zum zweiten werden Schulleiterstellen nicht
mehr im Wege der Beférderung besetzt, sondern mit der MalRgabe o6ffentlich

ausgeschrieben, um die fir die Leitung einer Schule am besten geeigneten
Kandidaten zu finden. In allen Bundeslandern werden daher die vakanten Schul-
leiterstellen veroffentlicht - von einigen Ausnahmeregelungen fiir so genannte
Versorgungsfalle abgesehen. Die Verdffentlichung erfolgt in den meisten Bun-
deslandern zweigleisig, unabhdngig davon, an welcher Schulform die Stelle
besetzt wird. Zum einen ist die 6ffentliche Ausschreibung im Amtsblatt (bzw.
Mitteilungsblatt oder Schulverwaltungsblatt) nachzulesen. Zum anderen werden
die entsprechenden amtlichen Portale im Internet fir die Personalrekrutierung
genutzt (Tabelle 9). Eine Verdffentlichung der Stellenanzeigen in der Tages-
presse ist nur noch in Bremen und Sachsen-Anhalt tblich. Einzig Hamburg nutzt
fast ausschlieBlich die amtliche Schulpost, um die Lehrkrafte auf die Stellen-
vakanz aufmerksam zu machen.

Tabelle 9: Schulleiterstellen: Fast immer o6ffentliche Ausschreibung
Die Veroffentlichung von vakanten Schulleiterstellen erfolgt ...

...immer ...fur Stellen an ...fur Stellenan  ...fur Stellen an
Hauptschulenim  Realschulen im Gymnasien im
Baden-Wirttemberg + Al Al Al
Bayern + A Al Al
Berlin +/- Al Al Al
Brandenburg + Al Al Al
Bremen + I, P ILP I, P
Hamburg + S S S
Hessen + Al Al Al
Mecklenburg-
Vorpommern +/- Al Al Al
Niedersachsen + Al Al Al
Nordrhein-Westfalen + 1 1 1
Rheinland-Pfalz +/- Al Al Al
Saarland + S, 1 S, 1 S, 1
Sachsen + A A A
Sachsen-Anhalt +/- Al Al ALP
Schleswig-Holstein + Al Al Al
Thiringen + Al Al Al
+ =Ja I = Internet Quelle: Umfrage der Bundesarbeits-
+/- = Ausnahmeregelungen P = Presse gemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT
fiir Versorgungsfille S = Schulpost in den jeweiligen Landerministerien sowie
A = Amtsblatt/Mitteilungsblatt/ stand. Landesinstituten fur Lehrerfortbildung
Schulverwaltungsblatt September 2007
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Der Findungsprozess ist in allen Bundeslandern strukturell vergleichbar organi-
siert - von einigen Nuancierungen abgesehen. So ist die Bewerbung in zwei
Drittel der Lander bei der jeweiligen Schulaufsicht bzw. Schulaufsichtsbehérde
einzureichen, in Bayern gleichzeitig auch beim Kultusministerium (Tabelle 10).
In Bremen und dem Saarland geht die Bewerbung direkt an das Kultusministerium.
In Niedersachsen sind die Bewerbungsunterlagen an die Landesschulbehérde,
in Sachsen-Anhalt an das Landesverwaltungsamt zu adressieren. Die Personal-
entscheidung wird - mit Ausnahme der Lander Niedersachsen, Nordrhein-
Westfalen und Sachsen-Anhalt - im jeweiligen Kultus- oder Schulministerium bzw.
Senat getroffen. Diese stellen auch die Ernennungsurkunde aus. Abweichend
davon liegt die Personalentscheidung in Niedersachsen bei der Landesschul-
behoérde und in Sachsen-Anhalt beim Landesverwaltungsamt. Noch etwas anders
gelagert ist das Prozedere in Nordrhein-Westfalen. Dort schreibt die obere Schul-
aufsichtsbehorde die Stelle mit Zustimmung der Schulkonferenz aus und legt
dann - nach der Priifung der eingegangenen Bewerbungsunterlagen - der Schul-
konferenz eine Liste der geeigneten Bewerber vor. Die Schulkonferenz, um ein
stimmberechtigtes Mitglied des Schultragers erweitert, trifft die Wahl des kinf-
tigen Schulleiters. Die obere Schulaufsichtsbehérde holt dann die Zustimmung
des Schultragers ein und ernennt den gewahlten Bewerber zum Schulleiter.

Tabelle 10: Findungsprozess/Auswahlverfahren: Formal geht nichts ohne KuMi

Bewerbung an Entscheidung/

Ernennung
" KM = Kultusministerium/

Baden-Wirttemberg SA KM senat fiir Bildung
Bayern SA', KM’ k. A. LSB = Landeschulbehérde
Berlin SA KM LVA = Landesverwal-
Brandenburg SA KM tungsamt

S =Schule
Bremen KM Km SA = Schulaufsicht/
Hamburg k. A. KM Schulaufsichts-
Hessen SA KM behirde

ST = Schultrager
Mecklenburg-Vorpommern ~ SA KM
Niedersachsen LsB LSB ! =Hauptschule

: 2 =

Nordrhein-Westfalen S, SA S, SA, ST Realschule/

- Gymnasium
Rheinland-Pfalz SA KM Stand: September 2007
saarland km Km Quelle: Umfrage der Bun-
Sachsen SA KM desarbeitsgemeinschaft
Sachsen-Anhalt LVA LVA SCHULEWIRTSCHAFT in den

- p jeweiligen Ldnderministe-
Schleswig-Holstein SA KM rien sowie Landesinstituten
Thiringen SA KM fur Lehrerfortbildung

Bei eingehender Betrachtung stellt sich der Findungsprozess jedoch vielfach
umfangreicher dar. Noch immer wird in einem GroRteil der Bundeslander ein
vergleichsweise hoher birokratischer Aufwand betrieben, um die Eignung der
Kandidaten zu prifen und zu bestimmen (Tabelle 11). Weit verbreitet ist dabei
eine Kombination unterschiedlicher Auswahlinstrumente - von der Beurteilung
der in der Personalakte dokumentierten Laufbahn iber Unterrichtsbesuche,
Probestunde und (Probe-)Konferenzleitung bis hin zum Vorstellungsgesprach
und zur Kolloquiumsteilnahme. Im Wesentlichen also handelt es sich hier um
tradierte Auswahlverfahren und -kriterien, die schon in der Vergangenheit getibte
Praxis waren. In zehn Bundeslandern sind Schulkonferenz und Schultrager in
den Entscheidungsprozess involviert. In zwei Bundeslandern werden Findungs-
ausschiisse eingesetzt, um eine Eignungspriifung vorzunehmen, in drei Bundes-
landern werden die Kompetenzen der Bewerber in Assessment-Centers gecheckt.

Tabelle 11: Auswahlverfahren: Meist hoher biirokratischer Aufwand

= - > 5
22 3% g gz G5Ex fEE & 2
2= v 3 2 a =2 0S8 9o 7 24
FZ =22 &= < gaa S&£8 2 3R

Baden-Wirttemberg + + + +

Bayern + +

Berlin + + +

Brandenburg + + +

Bremen + + +

Hamburg + +

Hessen + + + +

Mecklenburg-

Vorpommern + +

Niedersachsen + + + +

Nordrhein-Westfalen + + +

Rheinland-Pfalz + + + +

Saarland + + +

Sachsen + + + "

Sachsen-Anhalt + + + + +

Schleswig-Holstein + + +

Thiringen + + + +/-

+ =Ja Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft

+/- = Teilweise SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien sowie

Stand: September 2007 Landesinstituten fur Lehrerfortbildung
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Vor dem Hintergrund der gestiegenen Anforderungen an Schulleitungshandeln
deutet die gegenwartige Praxis der Auswahl padagogischer Fihrungskrafte darauf
hin, dass diese noch nicht der bildungspolitischen Bedeutung von Schulleitung
entspricht. Es liegen Gberdies keinerlei Befunde zur Kriteriumsvaliditat vor, die
empirisch verankerte Hinweise geben konnten, durch welches Auswahlverfahren
erfolgreiche Schulleiter von weniger erfolgreichen am zuverldssigsten unter-
schieden werden kénnen bzw. welches Auswahlverfahren die Wahrscheinlichkeit
von Fehlbesetzungen langfristig minimiert.

5.9 Fithrungskrafteentwicklung:
Ansatze eines kontinuierlichen Prozesses

Unter Fihrungskrafteentwicklung im Kontext des Schulsystems wird eine Viel-
zahl unterschiedlicher MaBnahmen verstanden. Dazu zéhlen die Akquise von an
Schulleitung interessierten Padagogen, Vorabprogramme zum Informieren und
,Hineinriechen” in die Schulleitungsmaterie sowie kontinuierliche Personal-
entwicklungsmodule fiir Fihrungskrafte. In erster Linie wird dabei auf die Eigen-
initiative von Interessierten und Bewerbern gesetzt (Tabelle 12). Fast aus-
nahmslos werden in den Bundeslandern geeignete Kandidaten auch von Seiten
der Schulaufsicht oder von den jeweiligen Schulleitungen gezielt angesprochen.
Auf die Auswahl fahiger Interessenten durch ein Assessment-Center (AC) greift
erst eine Minderheit der Lander zuriick. In Bayern handelt es sich bei den
AC-Ubungen um so genannte Orientierungslehrgénge, deren Teilnahme kiinftig
verpflichtend sein soll. In dhnlicher Weise ist die AC-Handhabung in Hamburg

als Beurteilungssystem zu verstehen, das der Einschatzung des Entwicklungs-
potenzials dienen soll. In Nordrhein-Westfalen handelt es sich um eine Eignungs-
feststellung mit dreijdhriger Giltigkeit fir den Bewerbungsfall und in Hessen und
Bremen ebenfalls um eine Potenzialanalyse. Sachsen geht hierbei am weites-
ten: Kiinftig muss jeder Schulleiter ein AC erfolgreich durchlaufen.

Die Zusammensetzung der ,Goldfischteiche” in den einzelnen Bundeslandern,
aus denen kiinftige Schulleiter rekrutiert werden, ist demnach eher heterogen.
Dies gibt zur Vermutung Anlass, dass die Bundeslander ansatzweise im Begriff
sind, die Fiihrungskrafteentwicklung als ein systematisches Personalmanagement
zu verstehen, das bereits mit der Potenzialanalyse geeigneter Kandidaten beginnt,
um sie dann als Fihrungsnachwuchskrafte durch entsprechende Férderkonzepte
auf ihre spatere Fihrungsfunktion vorzubereiten.

Tabelle 12: Fiihrungskrafte-Scouting: Die Auswabhl fiir den ,,Goldfischteich”

Eigeninitiative Gezielte Ansprache  Assessment

Baden-Wirttemberg + + -
Bayern + + +
Berlin + + -
Brandenburg + + -
Bremen + + +
Hamburg + + +
Hessen + + +
Mecklenburg-Vorpommern  + + -
Niedersachsen + + -
Nordrhein-Westfalen + + +
Rheinland-Pfalz + + -
Saarland + - -
Sachsen + + +¥
Sachsen-Anhalt + + -
Schleswig-Holstein + + -
Thiringen + + -
Assessment: einschlieRlich Stand: September 2007
Orientierungslehrgange Quelle: Umfrage der Bundesarbeitsgemeinschaft

=Ja SCHULEWIRTSCHAFT in den jeweiligen Landerministerien
+% = geplant sowie Landesinstituten fur Lehrerfortbildung
- = Nein

Dass Fortbildungsangebote fiir Stellenbewerber, fir neu ernannte Schulleiter wie
auch far langjahrig aktive Schulleiter in beinahe allen Bundeslandern heute langst
Standard sind, zeigt deutlich, dass die Fihrungskrafteentwicklung im Schulwesen
als eine personalpolitische Notwendigkeit angekommen ist (Tabelle 13). Neben
konventionellen Themen, wie Mitarbeiterfiihrung, Kommunikation, Qualitats-
management, Evaluation oder Schulrecht finden sich auch bemerkenswert
moderne Inhalte und Methoden - wie etwa die Zusammenarbeit mit aulSer-
schulischen Partnern, ,Fiihrungskraft trifft Schulleiter”, Coaching oder Fundraising.
Als Forschungsdesiderat bleibt offen, ob die Schulleiterqualifizierungen mehr
prozedurales oder eher deklaratives Wissen vermitteln und die Angebote der
schulpraktischen Arbeitsrealitat entsprechen.
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Tabelle 13: Fiihrungskrafteentwickung: Fortbildungsangebote sind Standard

MaBnahmen Malnahmen MaRnahmen Konvergenz der
fur Stellen-  fir neue SL  fiir aktive S MaBnahmen durch

bewerber
Baden-Wirttemberg + + + KM
Bayern + + + L/1Q
Berlin + + + L/1Q
Brandenburg + + + KM, LI /1Q
Bremen + + + KM, LI/1Q, S, EB
Hamburg + + + L/1Q
Hessen + + + -
Mecklenburg-
Vorpommern + - + Li/1Q
Niedersachsen + + + L/1Q
Nordrhein-Westfalen + +/- - KM
Rheinland-Pfalz + + + KM
Saarland + + - Li/1Q
Sachsen + + + L/1Q
Sachsen-Anhalt + + + KM, LI/1Q
Schleswig-Holstein ~ + + + L/1Q
Thiringen + + + KM, LI 1Q, SA, SL, LAG
+ =Ja EB = Externe Berater Stand: September 2007
- = Nein KM = Kultusn.'lini.steriu“m Quelle: Umfrage der Bun-
+/- = teilweise/ L/1Q = I.andgsmstltut fqr Leh"rer- desarbeitsgemeinschaft
im Aufbau fortbildung/Institut fur SCHULEWIRTSCHAFT in den
Qualitatsentwicklung jeweiligen Landerministe-
S =Schulen rien sowie Landesinstituten
SA = schulaufsicht fur Lehrerfortbildung
SL = Schulleiter

LAG = Landesarbeitsgemeinschaft
SCHULEWIRTSCHAFT

Dennoch sollte dieser Befund nicht Gberbewertet werden. Die Teilnahme an
der Fihrungskrafteentwicklung ist noch weithin eine freiwillige. Lediglich

fur die Fortbildung von neu ernannten Schulleitern besteht in zwei Drittel der
Bundeslander eine Teilnahmepflicht (Tabelle 14). Von einem durchgangigen
systematischen Fiihrungskraftetraining im Sinne einer verbindlichen Teilnahme
profitieren angehende, neue und aktive Schulleiter derzeit in jedem zweiten
Bundesland. In punkto Professionalisierung von Schulleitungen besteht weiter-
hin Handlungsbedarf. Dieser betrifft zum einen die Qualifizierung von Schul-
leitungsteams. Zum anderen sollte neben der personalpolitischen Planung eines
gezielten Karrierewegs ,Schulleitung” auch die Ausbildung und Bereitstellung
von Assistenzfunktionen ermoglicht werden.

Tabelle 14: Fiihrungskrafteentwicklung: Noch kein systematisches Training

Pflicht zur Pflicht zur Pflicht zur Zielver-
Teilnahme fiir Teilnahme Teilnahme einbarungen
angehende SL  fir neue SL fur alte SL
Baden-Wirttemberg k. A. + +/- k. A.
Bayern + + + -
Berlin + + + +/-
Brandenburg + + + -
Bremen - + +/- +
Hamburg - + - -
Hessen + + + +
Mecklenburg-
Vorpommern - - - -
Niedersachsen + + + +/-
Nordrhein-Westfalen - - - -
Rheinland-Pfalz - - - +/-
Saarland - - - -7
Sachsen + + + -2
Sachsen-Anhalt + - - -3
Schleswig-Holstein k. A. + - k. A.
Thiringen -7 -7 -7 k.A.
+ =Ja T durch Qualifizierungs- Quelle: Umfrage der Bun-
- =Nein portfolio desarbeitsgemeinschaft
+/- = teilweise/ Zin Planung SCHULEWIRTSCHAFT in_den
im Aufbau 3 zunehmend jeweiligen Landerministe-
freiwillige Praxis rien sowie Landesinstituten
Stand: September 2007 fur Lehrerfortbildung

Die Qualitat der Mallnahmen bzw. die Konvergenz der Angebote zu den ange-
strebten Kompetenzen wird stets auch durch institutionelle Anbindung der
betreffenden Einrichtungen an die Normengeber (Ministerium oder Landesinstitut)
sichergestellt. Selten wird jedoch durch konsequente Umsteuerung auf eine
nachfrageorientierte Fortbildung die Konvergenz angestrebt. Das deutet auf ein
strukturelles Defizit hin. Offenkundig gibt es nicht nur eine enge Verzahnung von
Bildungsanbietern und Evaluatoren, sondern es kommt auch der konkurrierende
Vergleich mit externen Angeboten systematisch zu kurz. Dieses Strukturproblem
fahrt auch an anderer Stelle zu Implikationen.

So haben bei der Frage nach den Investitionen in die Fihrungskraftefortbildung
alle Bundeslander (mit Ausnahme Hamburgs) keinen Wert angegeben. Das l&sst
den Schluss zu, dass die Kosten nicht systematisch erfasst werden - von einer
Vollkostenrechnung (also von direkten und indirekten Kosten) unter betriebs-
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wirtschaftlichen Gesichtspunkten ganz zu schweigen. Die mangelnde Kosten-
transparenz staatlicher Fihrungskraftefortbildungen erschwert es externen
Weiterbildungsanbietern, sich mit attraktiven Angeboten auf dem Fortbildungs-
markt fir Schulleitungen zu positionieren. Von einem Angebotspluralismus,

der auch den externen Bildungsmarkt miteinschlieRt, kann bislang noch nicht
gesprochen werden. Vielmehr bedingen diese Strukturen, dass die Entwicklung
von Fihrungskraften im Bildungssystem eine origindr staatliche Domane bleibt.
Damit Schulleiter zur Erhéhung ihrer Professionalitat auch an Qualifizierungs-
mafRnahmen externer Weiterbildungstrager teilnehmen konnen, brauchen Schulen
ein ausreichendes Fortbildungsbudget, das ihnen den Zukauf von Beratungs-
und Serviceleistungen bei externen Bildungsanbietern zu marktgerechten
Preisen erlaubt.

6. DETAILANALYSE
NACH BUNDESLANDERN

Zur Ubersicht iiber die Ergebnisse der einzelnen Bundeslander werden die
Schwerpunkte der Befragung schlaglichtartig dargestellt.

6.1 Baden-Wiirttemberg

Fithrungsfunktion: Es wird zwischen Aufgaben und Kompetenzen unterschieden.
Schulleiter haben Fiihrungsverantwortung, sind weisungsbefugt, kénnen
schriftliche Missbilligungen aussprechen und erstellen regelmaBig dienstliche
Beurteilungen.

Organisationsentwicklung: Ein zentraler Aspekt der Organisationsentwicklung
ist die eigenverantwortliche Rekrutierung von Personal. Derzeit hat das Land
Baden-Wiirttemberg nur noch bei etwa einem Drittel bis zur Halfte der Stellen-
besetzungen im Zuge des Sicherstellungsauftrages via Zuteilungsversetzungen
die Besetzungshoheit. Ansonsten kénnen Schulleiter Stellen selbst ausschreiben
und besetzen.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir Strategie- und
Zielfindung - ausgerichtet am Orientierungsrahmen fir Schulqualitat. Das
Einbinden der einzelnen Lehrkraft in die Ergebnisverantwortung ist vom Ansatz
her gegeben, doch fehlen Anreize. Personalpolitische Konsequenzen der ver-
pflichtenden Selbstevaluation sind nicht abzusehen.

Zielvereinbarungen: Die Festlegung gemeinsamer und individueller Ziele

wird politisch propagiert. Schulleiter kdnnen das Fihrungsinstrument disziplinar-
rechtlich und personalpolitisch einsetzen und mit der Vergabe von Leistungs-
stufen die Leistungen gratifizieren. Doch wie in anderen Landern auch fehlt

die Moglichkeit einer leistungsbezogenen Vergitung und damit die Pramisse, um
Leistung und Qualitat finanziell gerecht honorieren zu kénnen.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Ein im Rahmen der Organisations-
entwicklung notwendiges, vom Schulleiter einsetzbares Fortbildungsbudget ,kann”
vom Land zur Verfiigung gestellt werden - ist somit aber nicht die Regel.
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Besetzung von Schulleiterstellen: Das Auswahlverfahren ist biirokratisch. Die
Bewerbung von Externen ist nicht maglich. Die Besetzung erfolgt auf Lebenszeit.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Differenzierte Angebote sind Standard. Eine
systematische Kompetenzentwicklung im Sinne einer verpflichtenden Teilnahme
ist noch nicht Programm.

Fazit: Das Land Baden-Wirttemberg hat begonnen, im Rahmen der Eigenstan-
digkeit von Schulen Entscheidungsbefugnisse auf die Einzelschule zu Gbertragen.
SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen das Disziplinarrecht zu Gbertragen.
Uberdies besteht bei der Umsetzung und Ausgestaltung von Zielvereinbarungen
zwischen Schulleitung und der Lehrkraft Handlungsbedarf, um Effizienzgewinne
zu erzielen.

6.2 Bayern

Fiithrungsfunktion: Profilbeschreibungen liegen vor, jedoch nicht differenziert
nach Aufgaben und Kompetenzen. Schulleiter erstellen dienstliche Beurteilungen;
nur ein Teil der Schulleiter verfigt ber ein Disziplinarrecht.

Organisationsentwicklung: Eine eigenverantwortliche Rekrutierung von Personal
durch die Schulleitung ist nicht vorgesehen.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter haben Programmfihrungskompetenz. Das
Einbinden der einzelnen Lehrkraft in die Ergebnisverantwortung wird politisch
propagiert. Personalpolitische Konsequenzen, die aus der externen Evaluation ab-
geleitet werden kénnten, sind jedoch nicht zu erkennen. Zudem fehlen Anreize.

Zielvereinbarungen: Schulleitungen kénnen auf dieses Personalfihrungsinstru-
ment zuriickgreifen. Allerdings haben diese den Charakter eines Mitarbeiter-
gesprachs und nicht zwingend bindende Wirkung. Unklar bleibt, welche personal-
politischen Konsequenzen aus der externen Qualitatsanalyse zu ziehen sind,
wie also individuelle Leistungen honoriert oder sanktioniert werden kénnen.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Fortbildungsbudgets fir Schulen

sind nicht vorgesehen. Schulleitungen bleibt nur eine mégliche Einflussnahme
ber das herkémmliche Instrument der Erstellung von Fortbildungspléanen - dem
Optimierungsbedarf einer Schule wird so nicht immer Rechnung getragen.

Besetzung von Schulleiterstellen: Es werden nur verbeamtete Bewerber
zugelassen, die auf Lebenszeit ernannt werden. Das Verfahren ist konventionell:
Die Entscheidung erfolgt via Personalakte und Auswahlgesprach durch Schul-
aufsicht und Kultusministerium. Probleme bei der Besetzung von Schulleiterstellen

deuten darauf hin, dass es trotz einer systematischen Fihrungskrafteentwick-
lung Optimierungsbedarf gibt.

Filhrungskréafteentwicklung: Differenzierte Angebote sind Standard. Eine sys-
tematische Kompetenzentwicklung durch verpflichtende Teilnahme ist Programm.

Fazit: Das Land Bayern hat einem Teil der Schulleitungen umfassende Verant-
wortung fir die Personalfiihrung Gbertragen. Bei der Besetzung von Schulleiter-
stellen halt das Land an Konventionellem fest: Bewerber miissen Beamte sein.
SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, allen Schulleitungen das Disziplinarrecht zu Gber-
tragen und Zielvereinbarungen als verbindliches Fihrungsinstrument einzufihren.

6.3 Berlin

Fiilhrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen
differenziert vor. Schulleiter haben keine Fiihrungsverantwortung im Sinne des
Disziplinarrechts, erstellen aber dienstliche Beurteilungen.

Organisationsentwicklung: Schulleiter sind per Schulgesetz ma3geblich an der
Rekrutierung von Lehrkraften beteiligt. Schulen bewirtschaften vom Schultrager
bereitgestellte Sachmittel und ein Budget ,Vertretungsreserve”.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir Strategie- und
Zielfindung. Wie die einzelne Lehrkraft darin eingebunden wird, bleibt offen.

Zielvereinbarungen: Die Einfihrung dieses Fihrungsinstruments steht auf
der politischen Agenda. Ohne disziplinarrechtliche und monetare Befugnisse der
Schulleitungen bliebe das Instrument weitgehend wirkungslos.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulleitungen bearbeiten Fortbil-
dungsantrage des Kollegiums. Die Ubertragung begrenzter Budgetbefugnisse
(Sachmittel und Vertretungsreserve) ist in Planung.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber ohne Beamten-Status sind nicht
zugelassen. Erstbesetzungen sind zundchst befristet, wodurch dem Prinzip

der Bewahrung Rechnung getragen wird. Allerdings ist der personalpolitische

Gewinn dieser Manahme ohne die Ubertragung des Disziplinarrechts auf

den Schulleiter nur schwerlich zu erkennen - vom Kontext meist unkindbarer,
weil verbeamteter Lehrerkollegien einmal ganz abgesehen.

Filhrungskréafteentwicklung: Fortbildungsangebote sind Standard. Schulleiter-
qualifizierung hat verpflichtenden Charakter. Dennoch gibt es Besetzungsprobleme.
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Fazit: In Berlin stellen Schulleiter neue Lehrer ein, doch sind sie nicht Dienst-
vorgesetzte ihres Kollegiums. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen

das Disziplinarrecht zu Gbertragen und Zielvereinbarungen als verbindliches
Fihrungsinstrument zur Festlequng von Aufgaben und Uberprifung individueller
Qualitat und Leistung einzufthren.

6.4 Brandenburg

Fiithrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen
differenziert vor. Schulleiter haben keine Fiihrungsverantwortung im Sinne
des Disziplinarrechts und erstellen keine dienstliche Regelbeurteilungen - dies
ist nur bei Umsetzungen und Versetzungen maglich.

Organisationsentwicklung: Gestaltende Einflussmoglichkeiten im Rahmen des
Schulprogramms und durch interne Evaluation sind gegeben. Schulleiter werden
an der Rekrutierung von Lehrkraften zunehmend beteiligt - bisher nehmen sie
an Einstellungsgesprachen teil und konnen Vetorecht geltend machen. Die Uber-
tragung von Budgetbefugnissen befindet sich im Stadium des Modellversuchs.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit.

Zielvereinbarungen: Das Fihrungsinstrument ist nicht in Gebrauch; seine Ein-
fuhrung wird diskutiert.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Fortbildungsbudgets fur Schulen sind
vorgesehen.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen keine Beamte sein, da in
den neuen Landern nur eine Minderheit der Lehrkrafte verbeamtet ist. Externe
Kandidaten sind chancenlos.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote sind Standard. Schulleiter-
qualifizierung hat verpflichtenden Charakter. Dennoch gibt es Besetzungsproble-
me - unter anderem auch wegen der mangelnden Eignung mancher Kandidaten.

Fazit: Das Land Brandenburg ist auf dem Weg zur selbststandigen Schule, doch
fehlen den Schulleitungen entscheidende Fihrungsmittel, um der ihnen iber-
tragenen Verantwortung gerecht werden zu kénnen. SCHULEWIRTSCHAFT emp-
fiehlt, Schulleitungen das Disziplinarrecht zu Gbertragen und Zielvereinbarungen
als verbindliches Fihrungsinstrument zur Festlegung von Aufgaben und Uber-
prifung individueller Qualitat und Leistung einzufihren. Ebenso konnte die Ein-

fuhrung eines Assessments als Instrument des Fihrungskrafte-Scoutings dazu
beitragen, geeignete Schulleiterkandidaten zu férdern.

6.5 Bremen

Fithrungsfunktion: Seit dem Jahr 2000 sind im , Anforderungsprofil Schulleitung”,
verbunden mit der klaren Zielsetzung einer zu verbessernden Auswahl und
Entwicklung dieser Kréfte, Aufgaben abgeleitet und die daran gekniipften Kom-
petenzen konkretisiert. Schulleiter haben keine Fiihrungsverantwortung im
Sinne des Disziplinarrechts, dirfen aber dienstliche Beurteilungen anfertigen.

Organisationsentwicklung: Schulleitungen kénnen Lehrpersonal nicht in
Eigenregie rekrutieren. Die Ubertragung von Budgetbefugnissen befindet sich
im Stadium des Modellversuchs.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit.

Zielvereinbarungen: Der Einsatz dieses Instruments ist in der Dienstordnung
fur Lehrer klar geregelt, findet aber in der Praxis weithin keine Anwendung.
Dies ist ein Indiz fur die mangelnde Verfigbarkeit von Fihrungsmitteln.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulen erhalten einen kleinen Fort-
bildungsetat.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen keine Beamte sein, doch
sind externe Kandidaten nicht zugelassen. Die Besetzung erfolgt zundachst
befristet. Der personalpolitische Gewinn dieser Mallnahme ist im Kontext ver-
beamteter Lehrerkollegien nicht zu erkennen. Das Problem, geeignete Kandidaten
zu finden, sollte - trotz intendierter Bestenauswahl - auch im Zusammenhang
der Diskrepanz von zugeschriebener Fihrungsfunktion und den dafir bereit-
gestellten Fihrungsmitteln gesehen werden.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir unterschiedliche Ziel-
gruppen sind Standard. Das Assessment bei Schulleitungsinteressenten wird
jedoch nicht in eine systematische Qualifizierung von Filhrungsnachwuchskraften
uberfihrt.

Fazit: Das Beispiel Bremen zeigt, dass klare Aufgabenstellung von Schulleitungen
und eine auf Bestenauswahl abzielende Rekrutierung von Schulleitungen nur
eine notwendige, aber keine hinreichende Voraussetzung fir ein erfolgreiches
Qualitatsmanagement darstellt. In Bremen mangelt es den Schulleitungen an
den entscheidenden Fiihrungsmitteln nebst erforderlicher finanzieller Ausstat-
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tung. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen das volle Disziplinarrecht zu
Ubertragen.

6.6 Hamburg

Fiithrungsfunktion: Profilbeschreibungen liegen vor, jedoch nicht differenziert
nach Aufgaben und Kompetenzen. Schulleiter haben umfassende Fiihrungs-
funktion und Fihrungsmittel und fiihren im Vier-Jahres-Turnus Regelbeurteilun-
gen durch.

Organisationsentwicklung: Schulleiter gestalten die Rekrutierung von Personal
eigenverantwortlich mit. Es gibt einen Fahrplan fiir die sukzessive Ubertragung

der Personalverantwortung wie auch von Budgetierungsbefugnissen im Rahmen
der selbstverantworteten Schule.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit.

Zielvereinbarungen: Zwar schlieBen die Schulen mit der Behdrde fir Bildung
und Sport Ziel- und Leistungsvereinbarungen ab, doch spielen Zielvereinbarun-
gen als Fihrungsinstrument zur Festlequng von Aufgaben und zur Uberpriifung
individueller Qualitat und Leistung Gberhaupt keine Rolle.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Die Einflussnahme auf Fortbildung
der Kollegen ist gegeben. Die Fortbildungsbudgets lassen jedoch kaum

den Zukauf von Qualifizierungen auf dem freien Weiterbildungsmarkt zu markt-
blichen Preisen zu.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen keine Beamte sein, doch
sind externe Kandidaten nicht zugelassen. Das Verfahren durch einen Findungs-
ausschuss ist vergleichsweise unbirokratisch; eine Beurteilung durch Assessment
wird nicht angewendet. Die Besetzung erfolgt zundchst befristet, dann auf
Lebenszeit. Die personalpolitischen Effekte dieser MalBnahme sind im Kontext
verbeamteter Lehrerkollegien begrenzt.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fir unterschiedliche Ziel-

gruppen sind Standard - die Teilnahme ist nur fir neue Schulleiter verpflichtend.

Fazit: Hamburg hat Schulleitungen mit Fihrungsmitteln umfassend ausgestattet
und fir die Selbststandigkeit von Schulen weitestgehende Rahmenbedingungen
geschaffen. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitern das Fihrungsinstrument
Zielvereinbarungen an die Hand zu geben, um damit das Erreichen schulbezogener
und lehrerindividueller Ziele besser steuern und Gberpriifen zu kdnnen.

6.7 Hessen

Fiilhrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen
differenziert vor. Schulleiter haben Fiihrungsverantwortung im Sinne des Diszipli-
narrechts und erstellen dienstliche Anlassbeurteilungen.

Organisationsentwicklung: Schulleiter kénnen 50 Prozent aller freien Stellen fir
padagogisches Personal eigenstandig besetzen; kinftig auch Funktions- und
Beférderungsstellen. Die Ubertragung von erweiterten Budgetbefugnissen fiir so
genannte regionale Budgets zur Finanzierung von Vertretungs- und Férderunter-
richt, Zusatzangeboten, Hausaufgabenhilfe usw. wird in einem Pilotprojekt erprobt.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule.

Zielvereinbarungen: Das Instrument wird derzeit iber Mitarbeiter-Jahresge-
sprache in den Schulkollegien implementiert. Allerdings bleibt unklar, ob und
mit welchen Konsequenzen verbindliche Vereinbarungen zur Erhaltung oder
Steigerung des gemeinsamen Erfolgs getroffen werden.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulen haben ein geringes
Fortbildungsbudget, das einen Zukauf von Weiterbildung bei nicht-staatlichen
Anbietern nahezu ausschlieft.

Besetzung von Schulleiterstellen: Externe Bewerber - allerdings mit 2. Staats-
examen - sind grundsatzlich zugelassen. Beim Auswahlverfahren wird die kon-
ventionelle Palette der Eignungsvoraussetzungen bedient. GroRere Besetzungs-
probleme deuten auf einen Optimierungsbedarf beim Scouting und bei der
systematischen Qualifizierung hin.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind Standard - die Teilnahme ist im
Rahmen des Qualifizierungsportfolios verpflichtend geregelt. Das Land hat
angekindigt, eine Schulleitungs-Akademie zu griinden, um kinftige Schulleiter
besser zu qualifizieren.

Fazit: Das Land Hessen ist auf dem Weg zur selbststandigen Schule weiter als
die Mehrheit der Bundeslander. Schulleiter haben die entscheidenden Fiihrungs-
mittel. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen gréere Budgetbefugnisse
zur Personalbewirtschaftung zu Gbertragen. Zur Férderung von Fihrungskrafte-
nachwuchs sollten systematische Programme entwickelt und beim Auswahl-
verfahren zur Besetzung von Schulleiterstellen qualifizierte Einstellungsverfahren
angewendet werden.
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6.8 Mecklenburg-Vorpommern

Fiilhrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen in
differenzierter bzw. schriftlicher Form nicht vor. Schulleiter haben umfassende
Fuhrungsverantwortung im Sinne des Disziplinarrechts und erstellen dienstliche
Anlassbeurteilungen.

Organisationsentwicklung: Schulleiter haben definitive Personalhoheit bei
Neueinstellungen und Entlassungen und verwalten begrenzte Budgets bei-
spielsweise fiir den Vertretungsunterricht. Die Ubertragung erweiterter Budget-
befugnisse zur Personalbewirtschaftung erfolgt schrittweise im Rahmen selbst-
standig werdender Schulen.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie-
und Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule. Die Schulprogrammarbeit
wird durch interne und externe Evaluation im dreijahrigen Turnus iberprift.

Zielvereinbarungen: Das Fiihrungsinstrument wird auf dem Wegq zur selbst-
standigen Schule von der Bildungspolitik propagiert und in den Lehrerkollegien
zunehmend eingesetzt, ist aber weithin noch keine geiibte Praxis. Aussagen,
ob und mit welchen Konsequenzen verbindliche Vereinbarungen zur Erhaltung
oder Steigerung des gemeinsamen Erfolgs von Schulleitung und Lehrkraft
getroffen werden, liegen nicht vor.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Durch die Gestaltungsfreirdaume der
selbststandigen Schule tragen Schulleitungen eine hohere Verantwortung fir
Personalmanagement und Personalentwicklung. Aufgabe des Schulleiters ist es,
individuellen Fortbildungsbedarf mit dem Gesamtfortbildungsplan der Schule
abzustimmen.

Besetzung von Schulleiterstellen: Wie in allen neuen Bundeslandern miissen
Bewerber keine Beamte sein. Externe Kandidaten werden zum Verfahren nicht
zugelassen. Das Verfahren ist ahnlich ,schlank” wie in Bayern.

Filhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fir Schulleiter in unterschied-
lichen berufsbiografischen Stadien sind noch nicht Standard - von einer syste-
matischen, verpflichtenden Teilnahme an Qualifizierungen ganz zu schweigen.

Fazit: Mecklenburg-Vorpommern hat - neben Hamburg und Hessen - Schullei-
tungen am umfassendsten mit den Insignien ausgestattet, die diese in ihrer
Funktion als Fihrungskréfte selbststandiger Schulen brauchen. Daran gemessen
ist die Fihrungskrafteentwicklung nicht zeitgemal3. Nachholbedarf besteht in der
prazisen Beschreibung der Aufgaben und geforderten Kompetenzen von Fiihrungs-
kraften in Schulen. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen systematisch

fur ihre Aufgaben zu qualifizieren und bei der Besetzung von Schulleiterstellen
auf qualifizierte Einstellungsverfahren wie Assessments zuriickzugreifen.

6.9 Niedersachsen

Fiithrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen in
differenzierter bzw. schriftlicher Form nicht vor. Schulleiter haben keine Fithrungs-
verantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, doch wird ihnen zunehmend die
Befugnis, dienstliche Beurteilungen zu erstellen, ibertragen.

Organisationsentwicklung: Schuleiter sind fir die Organisationsentwicklung
verantwortlich - das hei3t, fir die Planung des Personaleinsatzes wie auch
fur die Personalentwicklung. Im Zuge der so genannten schulscharfen Aus-
schreibungen ist er auch personalwirtschaftlich aktiv. Bei Stellenzuweisungen
durch die Landesschulbehdrde hat er Vetorecht. Die Budgetbefugnisse sind
Uiberschaubar, sollen aber im Rahmen der Eigenverantwortung der Schule
erweitert werden. Teilweise ist die Kapitalisierung von Stellen in geringem
Umfang an Modellschulen maglich.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule.

Zielvereinbarungen: Das Fihrungsinstrument Mitarbeitergesprach wird zu-
nehmend auf freiwilliger Basis in den Schulen implementiert; die verbindliche
Einfihrung ist politisch beabsichtigt.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Laut Schulgesetz ist dieser fir
Personalwirtschaft und Personalentwicklung verantwortlich. Der Regelfall ist,
dass nur Uber Mittel fir schulinterne Fortbildung verfiigt werden kann.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen nicht zwingend Beamte
sein; jedoch haben Externe keine Chance. Das Besetzungsverfahren von der
Feststellung der Eignung bis zur Ernennung ist relativ barokratisch. Die haufiger
auftretenden Besetzungsprobleme deuten auf qualitative Probleme beim
Nachwuchs-Scouting wie auch auf Attraktivitatsprobleme aufgrund mangelnder
Anreize hin.

Filhrungskréafteentwicklung: Fortbildungsangebote fir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind Standard; die Teilnahme an diesen
Qualifizierungen ist verpflichtend geregelt.

Fazit: Das Land Niedersachsen hat gemeinsam mit wenigen anderen Bundes-
landern - historisch gesehen - das Thema Schulautonomie relativ friih besetzt.
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Daran gemessen erscheint die begrenzte personalrechtliche Ausgestaltung

der Fhrungsfunktion des Schulleiters wenig plausibel. SCHULEWIRTSCHAFT
empfiehlt, Schulleitungen das Disziplinarrecht wie auch andere Fihrungsmittel
in umfassender Weise zu Gbertragen.

6.10 Nordrhein-Westfalen

Filhrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen

in wiinschenswert schriftlicher bzw. differenzierter Form nicht oder nur teilweise
vor. Schulleiter haben im Rahmen des Schulversuchs ,Selbststandige Schule”
Fihrungsverantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, doch verfigen alle Schul-
leitungen Uber die Befugnis, dienstliche Anlassbeurteilungen zu erstellen. Regel-
beurteilungen finden nicht statt.

Organisationsentwicklung: Ein zentraler Aspekt der Organisationsentwicklung
ist die eigenverantwortliche Rekrutierung von Personal. Da in Nordrhein-West-
falen alle offenen Lehrerstellen ,schulscharf” ausgeschrieben werden, entschei-
den die Schulleitungen autonom. Das entscheidende Wort, das den Schulleitern
zufallt, sollte (wie in den meisten anderen Landern auch) nicht dartber hin-
wegtduschen, dass das Stellenbesetzungsverfahren noch immer einen ver-
gleichsweise hohen birokratischen Aufwand erfordert - zumindest so lange, wie
relevante Bewerbungsunterlagen bei den Schulbehérden (hier: Bezirksregier-
ungen) zur Prifung und Genehmigung vorgelegt werden mussen. Die Schule
bewirtschaftet die zugewiesenen Haushaltsmittel. Im Rahmen von Modellversu-
chen ist die Kapitalisierung von Personalstellen - in Abhangigkeit von der
SchulgroBe - maglich.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule.

Zielvereinbarungen: Schulleitungen koénnen sich dieses Instruments bedienen
- es ist aber nicht verpflichtend. Aussagen, ob und mit welchen Konsequenzen

verbindliche Vereinbarungen zur Erhaltung oder Steigerung des gemeinsamen
Erfolgs von Schulleitung und Lehrkraft getroffen werden, liegen nicht vor.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Laut Schulgesetz zahlt Personalent-
wicklung zu den Leitungsaufgaben einer Schulleitung. Schulen steht dafir

ein geringes Fortbildungsbudget zur Verfigung, das kaum den Zukauf von nicht-
staatlichen Angeboten erlaubt. Personalentwicklung ist daher schulintern und
arbeitsplatzbezogen, aber nicht zwingend bedarfsorientiert ausgerichtet.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen nicht zwingend Beamte
sein; jedoch haben Externe keine Chance. Nordrhein-Westfalen ist eines der
wenigen Lander, die zur Eignungsfeststellung auf ein Assessment zuriickgreifen.
Die Besetzung erfolgt zunachst befristet, dann auf Lebenszeit. Der personal-
politische Gewinn dieser MalBnahme stoBt - im Kontext meist unkiindbarer, weil
verbeamteter Lehrerkollegien - ohne die (vorgesehene) vollstandige Ubertragung
des Disziplinarrechts auf den Schulleiter an seine Grenzen.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind weder Standard, noch ist die Teil-
nahme an diesen Qualifizierungen verpflichtend geregelt.

Fazit: Nordrhein-Westfalen hat die Bedeutung der Fiihrungsfunktion des Schul-
leiters im Kontext der Selbstverwaltung und Eigenverantwortung von Schule
eindeutig kodifiziert und entsprechende Fihrungsmittel bereitgestellt. Erstaunlich
ist daher, dass Aufgaben und Kompetenzanforderungen nicht differenziert hin-
terlegt sind. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen das Disziplinarrecht
wie auch andere Fihrungsmittel in umfassender und verbindlicher Weise zu
Ubertragen. In punkto systematischer Fihrungskrafteentwicklung gibt es einen
offensichtlichen Handlungsbedarf.

6.11 Rheinland-Pfalz

Fithrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen

in schriftlicher bzw. differenzierter Form vor. Schulleiter haben keine dienst-
rechtliche Fihrungsverantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, doch verfiigen
sie iber Befugnisse, dienstliche Beurteilungen zu erstellen und befristete Ver-
trage abzuschlielRen.

Organisationsentwicklung: Ein zentraler Aspekt der Organisationsentwicklung
ist die eigenverantwortliche Rekrutierung von Personal. Das bedeutet Personal-
hoheit bei ,schulscharfen Ausschreibungen”, die etwa 30 Prozent der zu beset-
zenden Stellen ausmachen. Ebenso sind Schulleitungen bei der Besetzung so
genannter Funktionsstellen an Gymnasien beteiligt. Schulen verwalten das Sach-
mittelbudget. Im Rahmen des Modellversuchs ,Selbstverantwortliche Schule”
bewirtschaften Schulen auch das Budget fir Vertretungsunterricht. Bei Ganztags-
schulen erfolgt eine Teilbudgetierung fir Fortbildungszwecke durch das Land.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen im Rahmen der so genannten
Qualitatsprogrammarbeit Verantwortung fur die Strategie- und Zielfindung der
pddagogischen Arbeit ihrer Schule.
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Zielvereinbarungen: Die Verwendung dieses Fihrungsinstruments zur Personal-
entwicklung wird politisch propagiert und via Fortbildung implementiert. Aus-
sagen, ob und mit welchen Konsequenzen verbindliche Vereinbarungen zur
Erhaltung oder Steigerung des gemeinsamen Erfolgs von Schulleitung und Lehr-
kraft getroffen werden, liegen nicht vor.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Die mittelfristige Fortbildungsplanung
ist Bestandteil der schulischen Qualitatsprogrammarbeit und umfasst auch

die individuelle Fortbildungsplanung im Rahmen von Personalentwicklungs-
mafBnahmen. Schulen steht ein geringes Fortbildungsbudget zur Verfiigung, das
kaum den Zukauf von nicht-staatlichen Angeboten erlaubt.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber muss nicht zwingend Beamter
sein; jedoch haben Externe keine Chance. Die Besetzung erfolgt auf Lebenszeit.
Das Besetzungsverfahren von der Feststellung der Eignung bis zur Ernennung ist
relativ burokratisch.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind Standard, doch die Teilnahme an
diesen Qualifizierungen ist freiwillig.

Fazit: Das Land Rheinland-Pfalz hat die Bedeutung der Fihrungsfunktion des
Schulleiters noch nicht konsequent durchdekliniert. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt,
Schulleitungen das Disziplinarrecht wie auch andere Fihrungsmittel in umfas-
sender und verbindlicher Weise zu iibertragen. Durch Fihrungskrafte-Scoutings
via Assessment konnte geeigneter Fihrungsnachwuchs gezielt geférdert werden.

6.12 Saarland

Filhrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen
in schriftlicher bzw. differenzierter Form vor. Schulleiter haben keine Fiihrungs-
verantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, doch verfiigen diese tber die
Befugnis, dienstliche Beurteilungen zu erstellen.

Organisationsentwicklung: In punkto eigenverantwortlicher Rekrutierung

von Lehrkraften haben Schulleitungen lediglich ein Anhdrungs- oder Vetorecht.
Personalentscheidungen werden vom Ministerium getroffen. Schulen verwalten
das Sachmittelbudget des Schultragers. Im Rahmen des Modellprojektes ,Selbst-
standige Schule” sollen Schulen erweiterte Budgetbefugnisse und bei schul-
spezifischen Ausschreibungen Personalhoheit erhalten.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie-
und Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule. Die Implementierung ist
im Schuljahr 2007,/08 angelaufen.

Zielvereinbarungen: Die Einfihrung dieses Fihrungsinstruments befindet sich
in der Diskussion.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulen steht ein geringes Fortbil-
dungsbudget zur Verfigung.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen Beamte und dirfen
keine Externe sein. Die Besetzung erfolgt auf Lebenszeit. Das Besetzungsver-
fahren ist noch vergleichweise konventionell.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind noch nicht Standard, auch ist die
Teilnahme an diesen Qualifizierungen nicht verpflichtend geregelt.

Fazit: Das Saarland ist unter den Bundeslandern bei der Gestaltung von schulischer
Selbststandigkeit der in Fahrt gekommene Nachzigler. SCHULEWIRTSCHAFT

empfiehlt, Schulleitungen das Disziplinarrecht wie auch andere Fihrungsmittel in
umfassender und verbindlicher Weise zu tbertragen. Durch Fiihrungskrafte-Scouting
via Assessment konnte geeigneter Fihrungsnachwuchs gezielt gefordert werden.

6.13 Sachsen

Fiilhrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen
in schriftlicher bzw. differenzierter Form vor. Schulleiter haben keine Fiihrungs-
verantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, doch verfiigen diese tber die
Befugnis, dienstliche Beurteilungen zu erstellen.

Organisationsentwicklung: In punkto eigenverantwortlicher Rekrutierung
von Lehrkraften haben Schulleitungen lediglich ein Anhdrungsrecht. Schulen
verwalten das Sachmittelbudget des Schultragers. Im Zuge der eigenverant-
wortlichen Entwicklung von padagogischen Konzepten erhalten Modellschulen
erweiterte Budgetbefugnisse.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule.

Zielvereinbarungen: Die Einfihrung dieses Fihrungsinstruments befindet sich
in der Diskussion und wird via Fortbildung forciert in die Schulen hineingetragen.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulleitungen stehen dafiir ausgebildete
staatliche Fortbildner und schulinterne Fortbildungsveranstaltungen zur Verfiigung.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen nicht Beamte, dirfen
aber auch keine Externen sein. Die Besetzung erfolgt auf Lebenszeit. Das Beset-
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zungsverfahren kommt ohne Personalakte aus. Die Eignung der Kandidaten wird
im Assessment-Center festgestellt. Die standortbezogenen Besetzungsprobleme
deuten auf Attraktivitatsprobleme hin.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind Standard, was auch die verpflich-
tende Teilnahme an diesen Qualifizierungen angeht.

Fazit: Das Land Sachsen pflegt bei der Fihrungskrafteentwicklung einen hohen
Standard. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen das Disziplinarrecht wie
auch andere Fihrungsmittel in umfassender und verbindlicher Weise zu iber-
tragen. Die Erweiterung der Gestaltungsmaglichkeiten machen Schulleitungs-
positionen attraktiver. Allerdings sollte auch iiber verstarkte monetdre Anreize
nachgedacht werden - das gilt fir alle Bundeslander in gleicher Weise.

6.14 Sachsen-Anhalt

Fiithrungsfunktion: Soweit Aufgaben und Kompetenzen schriftlich kommuni-
ziert werden, liegen diese auch in differenzierter Form vor. Schulleiter haben
jedoch weder eine Fihrungsverantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, noch
verfiigen diese Uber die Befugnis, dienstliche Beurteilungen zu erstellen. Im
Zuge einer Anlassbeurteilung darfen Schulleiter eine Stellungnahme abgeben.

Organisationsentwicklung: Bei der Besetzung von Stellen im Schulkollegium
haben Schulleitungen ein Mitspracherecht, etwa dann, wenn es mehrere und
vergleichbare Bewerber gibt. Schulen verwalten das Sachmittelbudget des
Schultragers.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule.

Zielvereinbarungen: Die Einfihrung dieses Fihrungsinstruments befindet

sich in der Diskussion, dessen Gebrauch ist jedoch nicht verpflichtend. Durch die
Pflicht zur Qualitatssicherung soll ein indirekter Bezug zu Zielvereinbarungs-
gesprachen hergestellt werden.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulleitungen sind verpflichtet Fort-
bildungsplane aufzustellen. FortbildungsmaBnahmen sind zu dokumentieren
und zu evaluieren. Schulen stehen fir die Personalentwicklung kleine Budgets
zur Verfiigung.

Besetzung von Schulleiterstellen: Schulleiter von Schulen in freier Trager-
schaft konnen auch als Schulleiter staatlicher Schulen zugelassen werden. Ihnen

wird dann qua Funktion ex post die Eignung und Laufbahnvoraussetzung attes-
tiert. Insofern gibt es hier eine Offnungsklausel. Lediglich in Hessen ist diese
weiter gefasst. Das Besetzungsverfahren von der Feststellung der Eignung bis
zur Ernennung ist relativ aufwandig und barokratisch.

Filhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unterschied-
lichen berufsbiografischen Stadien sind Standard, allerdings ist die Teilnahme an
diesen Qualifizierungen nur fir Schulleitungskandidaten verpflichtend geregelt.

Fazit: Sachsen-Anhalt gesteht den Schulleitern lediglich ein bedingtes Mit-
spracherecht bei Neueinstellungen zu und beldsst zugleich Schulleiter in ihrer
traditionellen Position als ,Primus inter pares”, also ohne Disziplinarrecht und
dienstliche Beurteilungsbefugnis. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen
das Disziplinarrecht wie auch andere Fihrungsmittel in umfassender und ver-
bindlicher Weise zu ibertragen.

6.15 Schleswig-Holstein

Fiithrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und geforderten Kompeten-
zen liegen in schriftlicher und differenzierter Form vor. Schulleiter haben keine
Fihrungsverantwortung im Sinne des Disziplinarrechts, doch wird diesen im
Rahmen der Dezentralisierung der Personalverwaltung zunehmend die Befugnis,
dienstliche Beurteilungen zu erstellen, Gbertragen.

Organisationsentwicklung: Schulleitungen haben bei der Besetzung offener
Lehrerstellen an ihren Schulen ein Mitwirkungsrecht. Bei ,schulscharfen
Ausschreibungen”, die bisher aber nur einen sehr geringen Teil ausmachen, sind
Schulleitungen die Entscheider. Schulen bewirtschaften das Sachmittelbudget.
Bei Bedarf kdnnen die Budgetbefugnisse vom Schulamt auf die Schule fir
,Geld statt Stellen” Gbertragen werden. Im Rahmen der Dezentralisierung der
Personalverwaltung wird eine Teilbudgetierung an Gymnasien und Gesamt-
schulen erprobt.

Schulprogrammarbeit: Schulleitungen haben Verantwortung fir die Umsetzung
und Entwicklung des von der Schulkonferenz beschlossenen Schulprogramms.

Zielvereinbarungen: Im eigentlichen Sinne ist dieses Fihrungsinstrument
nicht in Gebrauch. Schulleiter fihren etwa im zweijahrigen Turnus ein anlassun-
abhangiges Mitarbeitergesprach.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Schulleiter erstellen einen Fortbil-
dungsplan fiir den schulspezifischen Fortbildungsbedarf. Ein zur freien Bewirt-
schaftung verfiigbares Fortbildungsbudget ist nicht vorgesehen.
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Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen nicht Beamte, diirfen
aber auch keine Externen sein. Eine befristete Besetzung (zweimal finf Jahre
plus Option auf Lebenszeit) ist an Gymnasien und Gesamtschulen mdglich.

Das Besetzungsverfahren wird von einem Schulleiterwahlausschuss anhand der
Personalakten gemanaged. Die haufig aus der zu geringen Zahl an Bewerbern
resultierenden Besetzungsprobleme deuten auf Handlungsbedarf beim Nach-
wuchs-Scouting und bei der Fihrungskrafteentwicklung sowie auf Attraktivitats-
probleme hin.

Filhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind Standard, das gilt allerdings nicht
fur die verpflichtende Teilnahme an diesen Qualifizierungen.

Fazit: Das Land Schleswig-Holstein setzt einerseits auf die Starkung der Eigen-
verantwortung von Schule, doch gesteht es andererseits Schulleitungen in ihrer
Funktion als verantwortliche Fihrungskrafte nicht die dafir erforderlichen Fih-
rungsmittel zu. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen das Disziplinar-
recht wie auch andere Fiihrungsmittel in verbindlicher Weise zu Gbertragen und
jahrliche Zielvereinbarungen zwischen Schulleitung und Lehrkraft einzufihren.

6.16 Thiiringen

Fiithrungsfunktion: Beschreibungen von Aufgaben und Kompetenzen liegen in
differenzierter bzw. schriftlicher Form vor. Schulleiter haben laut Dienstordnung
Fihrungsverantwortung im Sinne des Weisungsrechts, erstellen dienstliche
Anlassbeurteilungen fir das padagogische Personal und sind verpflichtet, Unter-
richtsbesuche vorzunehmen.

Organisationsentwicklung: Kinftig sollen Schulleiter im Rahmen des Ent-
wicklungsvorhabens ,Eigenverantwortliche Schule” an der Einstellung des pada-
gogischen Personals beteiligt werden - wie im Schulgesetz bereits kodifiziert.
Viele Schultrager raumen Schulen volle Budgetbefugnisse fir die Bewirtschaf-
tung der Sachmittel ein.

Schulprogrammarbeit: Schulleiter tragen Verantwortung fir die Strategie- und
Zielfindung der padagogischen Arbeit ihrer Schule. Sie sind gegeniiber der Schul-
konferenz Gber die Verwirklichung des Schulprogramms rechenschaftspflichtig.

Zielvereinbarungen: An allen Schulen, die sich dem Entwicklungsvorhaben
,Eigenverantwortliche Schule” angeschlossen haben, sind Zielvereinbarungen
ein verbindliches Fihrungsinstrument. Derzeit sind es 20 Prozent der Schulen,
die dieses Instrument einsetzen. Laut Fahrplan sollen bis 2010 alle Schulen mit

Zielvereinbarungen arbeiten. Aussagen, ob und mit welchen Konsequenzen
verbindliche Vereinbarungen zur Erhaltung oder Steigerung des gemeinsamen
Erfolgs von Schulleitung und Lehrkraft getroffen werden, liegen nicht vor.

Personalentwicklung durch Schulleiter: Etwa drei von finf Schulen nutzen
ein geringes ,Fortbildungsbudget fir Schulen”.

Besetzung von Schulleiterstellen: Bewerber missen nicht Beamte, dirfen
aber auch keine Externen sein. Die Besetzung erfolgt auf Lebenszeit. Das Ver-
fahren liegt ganz in den Handen der Schulaufsicht bzw. des Kultusministeriums,
die auch die Auswahlgesprache fihren. Eine Eignungsfeststellung durch Assess-
ment-Center ist nicht die Regel. Besetzungsprobleme deuten auf Handlungs-
bedarf beim Nachwuchs-Scouting und bei der systematischen Fihrungskréfte-
entwicklung hin.

Fiilhrungskrafteentwicklung: Fortbildungsangebote fiir Schulleiter in unter-
schiedlichen berufsbiografischen Stadien sind Standard, das gilt allerdings nicht
fur die verpflichtende Teilnahme an diesen Qualifizierungen. Verpflichtende
Angebote sind in Planung.

Fazit: In Thiringen befinden sich Schulleitungen - wie auch in einigen anderen
Bundeslandern - bislang in einer paradoxen Situation: Als Fihrungskraft einer
eigenverantwortlichen Schule verfiigen sie weder iber umfassende disziplinar-
rechtliche Fiihrungskompetenzen, noch entscheiden sie tiber die Einstellung
kinftiger Mitarbeiter. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, Schulleitungen das volle
Disziplinarrecht in verbindlicher Weise zu ibertragen und den begonnenen
Prozess der Einfiihrung von Zielvereinbarungen konsequent fortzusetzen. Durch
Fuhrungskrafte-Scouting via Assessment kénnte geeigneter Fihrungsnachwuchs
gezielt geférdert werden.
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7. EMPFEHLUNGEN SCHULEWIRTSCHAFT

Die Aufgaben von Schulleitungen werden vielféltiger und die Verantwortlichkeiten
umfangreicher. Im Zuge zunehmender Dezentralisierung der administrativen
Steuerung werden die Schulen selbststandiger bzw. eigenverantwortlicher.
Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung bestimmen strategische wie prak-
tische Erfordernisse. Mit diesen Erfordernissen sollten bereits Studierende
vertraut gemacht werden - nicht zuletzt, um kinftigem Mangel an geeignetem
Fuhrungskraftenachwuchs vorzubeugen.

Trotz aller Veranderungen in Richtung von mehr Selbststandigkeit bleiben Schulen
unter staatlicher Aufsicht und zentralem Einfluss - durch Bildungsstandards,
durch die zunehmende Vorgabe zentraler Lernstandserhebungen und Prifungen,
durch verstdrkte Rechenschaftspflicht, Qualitatskontrolle durch externe Evaluation
bzw. durch Schulinspektion. Dieses Verstandnis von schulischer Governance setzt
voraus, dass Ressourcen fir Unterstiitzungsmallnahmen bereitgestellt werden.
Zum einen fir die Ausbildung der kiinftigen Schulleitungen wie auch fiir die
systematische Fihrungskrafteentwicklung der amtierenden Schulleitungen. Ande-
rerseits missen aber auch Ressourcen bereitgestellt werden, damit Schullei-
tungen die ihnen Gbertragene Verantwortung fur die Organisations- und Personal-
entwicklung erfolgreich Gtbernehmen kénnen. Die Schaffung einer Anreizkultur
unterstitzt eine auf Leistungsforderung abzielende Personalpolitik nachhaltig.
SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt Gberdies, die Diskussion dariiber zu fihren, wie
schulische Fiihrungskréfte bei allgemeinen Verwaltungsaufgaben von Verwal-
tungsfachkraften entlastet werden konnen.

In Schulen und Schulverwaltungen ist ein deutlich gestiegenes Know-how an
Managementwissen auszumachen. Groftes Hindernis beim Changemanagement
sind die tradierten Strukturen, weniger die Bereitschaft zur Veranderung. Als
besonders hemmend erweisen sich die Besoldungsstrukturen, die ein Behar-
rungsmoment darstellen, das eine ansatzweise Implementierung des Leistungs-
prinzips fir Verantwortungstrager im Schulbereich nahezu verhindert. Hier
wurden von der Politik vorhandene Handlungsspielrdume - wie etwa durch das

Dienstrechtsreformgesetz 1997 - einfach nicht genutzt. Die derzeitige Praxis
der leitungsbezogenen Anrechnungsstunden steht jedenfalls in krassem Miss-
verhaltnis zu den Aufgaben einer Schulleitung.

Damit Schulleitungen den aktuellen wie kinftigen Anforderungen schulischer
Governance entsprechen und erfolgreich agieren kénnen, bedarf es einer Reihe
von Rahmenbedingungen, die erfillt sein mussen. SCHULEWIRTSCHAFT spricht
sich fir die folgenden Empfehlungen an Kultusministerien und Schulbehdrden aus.

7.1 Fihrungsfunktionen sind mit Profilen zu fiillen

Leitbilder und Anforderungsbeschreibungen fir Schulleitungen sind so zu definie-
ren, dass sie sich eindeutig an der Fihrungstatigkeit orientieren. Die Zuschrei-
bung von Fihrungsfunktionen tber Besoldungsstrukturen ist obsolet. Notwendig
sind klare Aufgabenprofile und daraus abgeleitete Kompetenz- oder Anforde-
rungsprofile - und zwar nicht nur fir Schulleiter, sondern auch fir die mittlere
Fihrungsebene.

Vielfach werden in Stellenausschreibungen Anforderungen allgemein formuliert.
Im Sinne der Operationalisierbarkeit von Leistungsprofilen empfiehlt SCHULE-
WIRTSCHAFT, beispielsweise geforderte Fach-, Methoden- und Sozialkompetenzen
detaillierter zu benennen. Die klare Beschreibung von Aufgaben und erwarteten
Kompetenzen tragt in erheblichem Malle dazu bei, Grundlagen fiir die gezielte
Fuhrungskraftenachwuchsférderung und fir gezielte Auswahlverfahren zu schaffen.

7.2 Selbststandigkeit der Schule umsetzen und
neue Formen der Steuerung finden

Die Tatsache, dass die Verantwortung fir Schulprogramme bei den Schulleitun-
gen liegt, ist begriBenswert. Damit Schulleitungen diese Verantwortung erfolg-
reich schultern kdnnen, missen mindestens zwei Voraussetzungen gegeben sein:

Erstens: Vollstandige Verantwortung fiir die Qualitatskontrolle. In allen
Bundeslandern zeichnen sich Bemihungen ab, jede Schule in die Pflicht zu
nehmen, die erwartete Bildungsqualitat zu erreichen. Abgesehen davon,

dass die zu erreichenden Ziele klar formuliert, realistisch und Gberprifbar sein
mussen, sind diese mit den Instrumenten der Rechenschaftslequng und der
Zielvereinbarung zu verknipfen. Dazu reicht es allerdings nicht aus, Qualitats-
verantwortung, Organisations- und Personalentwicklung als Aufgaben des
Schulleiters zu deklarieren, er muss auch mit den notwendigen Fihrungsmitteln
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ausgestattet werden. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt den Landern, den einge-
schlagenen Weg der ,Selbststandigen Schule” konsequent weiterzugehen.

Iweitens: Vollstandige Verantwortung fiir das Personal. Damit ist in erster
Linie die konsequente Ubertragung der Dienstvorgesetztenfunktion auf die
Schulleitung gemeint. Ebenso erforderlich ist die Einfihrung einer mittleren
Fihrungsebene verknipft mit dem Recht des Schulleiters, disziplinarische
Befugnisse an diese zu delegieren. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, die Personal-
rekrutierung ganz in die Eigenverantwortung der Schulleitungen zu legen.
Ebenso gilt es, die weithin ungenutzten Zielvereinbarungen mit Lehrkraften zu
einem Instrument der individuellen Personalfiihrung zu entwickeln.

Organisations- und Personalentwicklung bedirfen immer auch der Méglichkeit
der monetdren Gestaltung, sprich der Investition. Die Bereitstellung von
Ressourcen in angemessenem Umfang und die konsequente Ubertragung von
bisher haufig noch zentral verwalteten Budgets auf die Einzelschule werden mit
hoher Wahrscheinlichkeit die Nachhaltigkeit schulischer Governance erhéhen.
Die an den Schulen tatsachlich verfiigbaren finanziellen Mittel fur eine bedarfs-
orientierte und effektive Fortbildung, schranken die Mdglichkeiten der Personal-
entwicklung erheblich ein und sind an eine nachhaltige Personalentwicklung
anzupassen. Als weiteren konsequenten Schritt empfiehlt SCHULEWIRTSCHAFT,
Leistungsanreize fir Lehrkrafte zu schaffen und diese in die Verantwortung

der Schulleitung zu geben, damit diese individuelle Leistung honorieren kann.

7.3 Aktive Personalpolitik, Personalentwicklung
und Bildungscontrolling sind iberfallig

In den Landern sind Ansétze erkennbar, die Rekrutierung von Schulleitern auf
Grund von klaren Kompetenz- und Anforderungsprofilen vorzunehmen. SCHULE-
WIRTSCHAFT empfiehlt auch hier, diesen Weg konsequent weiterzugehen. Dies
bedeutet jedoch, die Eignung von Schulleitern nicht nur an verwaltungsrechtlichen
Erfordernissen und fachlich-padagogischen Kompetenzen festzumachen, sondern
in gleicher Weise Managementwissen, Organisations- und Personalfihrungs-
kompetenzen zu bericksichtigen. Um eine Bestenauswahl zu garantieren, sollten
Schulleitungspositionen auch externen Fiihrungskraften offenstehen. Zudem

ist die Attraktivitat schulischer Fihrungsfunktion zu starken, indem Schulleiter
eine fihrungskraftegemaRe Vergitung erhalten.

Mit Hilfe eines professionellen Scoutings wie auch Assessments lassen sich
geeignete Fihrungsnachwuchskrafte gewinnen und férdern. Dies ist aus Sicht

von SCHULEWIRTSCHAFT eine notwendige Voraussetzung, um dem Mangel an
geeigneten Bewerbern vorzubeugen.

So erfreulich die Vielzahl von Fortbildungsangeboten mit Fihrungsthemen ist,
so ist doch zu konstatieren, dass diese Angebote noch nicht als zielgerichtetes
Instrument der Personalentwicklung eingesetzt werden. Um dies zu erreichen,
bedarf es weiterer MaRnahmen. Da bisher keine Kennzahlen vorliegen, die

im Sinne eines Bildungscontrollings Aufschluss Gber Teilnehmerzahl, Dauer, Kosten
und - im Idealfall - Gber erzielte Wirkungen geben, ist damit aus Sicht von
SCHULEWIRTSCHAFT der notige Handlungsbedarf klar benannt.

Den Landern ist ebenso zu empfehlen, praxisnahe Qualifizierungsformen wie
Job-Rotation und Job-Enrichment, die weit tber das traditionelle Seminarangebot
hinausgehen, in die Fortbildungsangebote und Nachwuchsférderprogramme

fur Schulleitungen mit aufzunehmen (siehe Seiten 59 ff: SCHULEWIRTSCHAFT-
Aktivitaten zur Fihrungskrafteentwicklung in Schulen).

Stichwort Changemanagement: Angesichts der enormen Veranderungen im
schulischen Systemmanagement, die durch die deutlich erweiterten Aufgaben
und Verantwortlichkeiten von Schulleitungen hervorgerufen werden, brauchen
Schulleiter eine aktive Begleitung in diesen Veranderungsprozessen. Notwendig
sind daher Programme zur kontinuierlichen Férderung des Changemanagements,
die zeitnah informieren und helfen, die bendtigten Kompetenzen aufzubauen.

Schulleitungen brauchen ein plurales Angebot an QualifizierungsmafRnahmen.
SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt die konsequente Umsteuerung auf eine nachfrage-
orientierte Fortbildung. Das bedeutet zum einen die Abkehr von der staatlichen
Monopol-Qualifikation und eine Offnung hin zu freien Bildungsanbietern, die
kundennahe, bedarfsorientierte Bildungsprogramme von der Bedarfsermittlung
bis zur Transfersicherung am schulischen Arbeitsplatz entwickeln und realisieren.
Dies setzt allerdings voraus, dass die Schulen mit angemessenen Budgets ausge-
stattet werden, um Fortbildungen zu marktiblichen Preisen zukaufen zu kénnen.

7.4 Fiir neues Systemmanagement sind
rechtliche Voraussetzungen zu schaffen

Es ist offensichtlich, dass das offentliche Dienstrecht den Erfordernissen einer
zeitgemaBen Personalpolitik nicht mehr entspricht, da es falsche Anreize setzt
und die Leistungen der einzelnen Lehrkraft und des Schulleiters nicht honoriert.
Eine Dienstrechtsform ist Iangst iberfallig. SCHULEWIRTSCHAFT empfiehlt, den
Beamtenstatus zugunsten einer leistungsgerechten Personalpolitik aufzugeben
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- unter den bewahrten Vertragsbedingungen des freien Arbeitsmarktes mit Probe-
zeit und Kindigungsschutz.

Ein hemmender Faktor in der Personalpolitik des Offentlichen Dienstes sind
haufig rechtliche Rahmenbedingungen, die bei der Stellenbesetzung nicht Kom-
petenzen und Aufgaben im Fokus haben, sondern von Bewerbern einklagbare
Kriterien wie etwa den Notenschnitt. Solche rechtlichen Bedingungen beginstigen
formale Kriterien, deren Validitat mitnichten geklart ist. SCHULEWIRTSCHAFT
empfiehlt bei der Besetzung von Schulleiterstellen ein qualifiziertes Einstellungs-
verfahren anzuwenden, bei dem Personalfihrungskompetenzen wie auch
Know-how der Organisationsentwicklung und des Qualitdtsmanagements ein
héheres Gewicht unter den Auswahlkriterien zugestanden wird. Das bedeutet,
die Besetzung von Fihrungspositionen in Schulen kiinftig fir externe Bewerber
zu offnen. Uberdies wird angeregt, die Validitat weit verbreiteter Auswahl-
verfahren wissenschaftlich zu fundieren, um Gitekriterien mit hoher Prognose-

wahrscheinlichkeit fir die Auswahl von Fihrungskraften fur Schulen zu erhalten.

Ein leistungsfahiges Schulsystem braucht leistungsfahige Schulleitungen und
Lehrkrafte. Auch fur das padagogische Personal gilt daher: Leistung muss sich
lohnen. Notwendig ist daher die Gestaltung von personellen Entwicklungs-
méglichkeiten und Anreizsystemen. Erfolgreiche Schulen brauchen kompetente
Fihrungskrafte. Da es exzellente Fiihrung nicht zum Nulltarif gibt, sind Ressourcen
bereitzustellen fir:

- systematische und professionelle Fihrungskrafteentwicklung,
- professionelles Changemanagement bei Veranderungsprozessen,
- Personalentwicklung und Personalausstattung sowie

- leistungsgerechte finanzielle Anreizsysteme fir Fihrungskrafte und Lehrer.

8. SCHULEWIRTSCHAFT-AKTIVITATEN
ZUR FUHRUNGSKRAFTEENTWICKLUNG
IN SCHULEN - EIN UBERBLICK

Die Landesarbeitsgemeinschaften SCHULEWIRTSCHAFT bieten eine Fille von
speziell auf die Schulleitung zugeschnittenen Fortbildungsangeboten zur Ent-
wicklung und Starkung von Fihrungskompetenzen und Steuerung von Prozessen
in der Schule an. Dabei kann die Schulleitung insbesondere durch Praktika von
den Erfahrungen der Wirtschaft im Management, in der Personalentwicklung
und im Qualitatsverbesserungsprozess fir die Schule profitieren. Alle Aktivitaten
eint das Ziel, die Professionalisierung von Fiihrungskraften in Schulen zu erreichen
und die Zusammenarbeit zwischen Schule und Wirtschaft zu intensivieren.

Im Folgenden werden Beispiele aktueller Fortbildungsangebote von SCHULE-
WIRTSCHAFT vorgestellt.

8.1 Training fiir Fihrungskrafte

In Hamburg, Mecklenburg-Vorpommern und Schleswig-Holstein wird ein
Training fiir schulische Fiithrungskrafte angeboten, das schulische Fihrungs-
krafte auf die neuen Anforderungen und Aufgaben in den Schulen vorbereitet
und damit zu einer systematischen Verbesserung der Schulqualitat beitragt.

Die Qualifizierungsreihe starkt die Kompetenzen der Schulleitung in den Bereichen
Gestaltung von Fihrungsprozessen, Fiihren mit strategischen Zielen und Kenn-
zahlen, Qualitdtsmanagement, Projektmanagement, Changemanagement sowie
Denken in wirtschaftlichen Zusammenhangen. Die Seminarmodule werden von
erfahrenen Trainern der Wirtschaft geleitet.

In Hessen werden im Rahmen der Ferienakademie fiir Paddagogen in den Oster-
und Herbstferien mehrere Seminare fir Schulleitungen angeboten. Die Seminare
werden in Unternehmen durchgefiihrt und widmen sich unter anderem Themen
wie Projektmanagement, Arbeiten im Team, Prasentieren anders als mit Power-
point, Richtig kommunizieren und Changemanagement. Dariiber hinaus bieten
die sieben regionalen Arbeitskreise SCHULEWIRTSCHAFT dhnliche Seminare in
eigenen Jahresprogrammen an.
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Im Saarland werden Schulleiter durch die Fortbildungsreihe , Fithren in der
Schule” in Workshops mit Fihrungsinstrumenten vertraut gemacht. Die Teil-
nehmer erwerben Kenntnisse in der Gestaltung von Fiihrungsprozessen,

der Personalbetreuung und -entwicklung sowie im Fihren mit Kennzahlen.

In Niedersachsen wird die Schulleitung fir Steuerungsaufgaben im Rahmen
innerschulischer Entwicklungsprozesse qualifiziert. In vier aufeinander
aufbauenden Seminarmodulen erwerben die Teilnehmer Kenntnisse iber die
Funktionsweise von Steuerungsgruppen sowie in Qualitats-, Projekt-, Konflikt-
und Veranderungsmanagement, die Motivation und Partizipation des Kollegiums
bei der Umsetzung innerschulischer Entwicklungsprozesse sowie ber deren
Evaluation und Dokumentation.

In Rheinland-Pfalz wird schulischen Fihrungskraften ein Seminar ,Fithrung und
Qualitat” angeboten, das sie mit der Fiilhrungsaufgabe Qualitdtsmanagement,
den Begrifflichkeiten und dem Nutzen von Qualitatsmanagement in der Schule
vertraut macht.

In Thiringen unterstitzt die Landesarbeitsgemeinschaft SCHULEWIRTSCHAFT

das Konzept ,,QualifizierungsmaBnahmen zur Fiihrungskrafteentwicklung” des
Thiringer Kultusministeriums zur Qualifizierung von padagogischen Fiihrungs-
kraften in Schulen. Das Konzept zielt darauf ab, pddagogische Fiihrungskrafte
fur Schulen systematisch zu professionalisieren. In einem Vierphasen-Modell
reflektieren die Teilnehmer ihre speziellen Kompetenzen und vergleichen sie
mit den Aufgaben von Schulleitung in Thiringen. Sie werden mit allen relevan-
ten Arbeitsfeldern von Schulleitern vertraut gemacht und setzen sich mit der
Rolle als padagogische Fihrungskraft auseinander. Die Schulleitung wird beim
Erwerb von Handlungskompetenz und -sicherheit in ihrem Tatigkeitsfeld unter-
stitzt und angeleitet, am Schulentwicklungsprogramm ihrer Schule zu arbeiten
sowie die Reflexions- und Analysefdhigkeit schulinterner Prozesse weiter-
zuentwickeln.

8.2 Praktika in der Wirtschaft

In Schleswig-Holstein wird das Konzept ,,Qualifizierung von Fithrungskraften in
Kooperation mit der Wirtschaft” gemeinsam von Wirtschaft und Schule umge-
setzt. Herzstiick des Projekts ist ein funf bis zehntdgiges Fihrungspraktikum, das
den schulischen Fihrungskraften ermaéglicht, Kontakt zu Fihrungskraften aus der
Wirtschaft aufzubauen. Die Schulleiter lernen Fihrungsverhalten in der Wirtschaft
kennen und fir die eigene Arbeit auszuwerten. Die gewonnenen Praxiserfah-
rungen flieBen in die Seminarmodule mit ein, durch die die Schulleiter weitere
Kompetenzen zur Verbesserung der eigenen Fiihrungsfahigkeiten erwerben.

Das bayerische Projekt ,Lehrer in der Wirtschaft” bietet Schulleitern und
Lehrkraften die Maglichkeit, ein wirklichkeitsgetreues Bild von den vielfaltigen
Aufgaben in einem Unternehmen zu gewinnen. Pro Schuljahr ibernehmen zehn
Gymnasiallehrkrafte fir ein halbes bzw. ein Jahr verantwortungsvolle Aufgaben
in einem fihrenden Unternehmen der bayerischen Wirtschaft. Nach Abschluss
des Praktikums Gbertragen sie die in den Betrieben gesammelten Erfahrungen
an ihre Schule. Zielvereinbarungen mit den entsendeten Schulleitern, Projekt-
auftrage und Netzwerkgruppen unterstitzen den Transfer der Erfahrungen aus
der Wirtschaft in die Schulen.

In Hamburg wird ein spezielles Betriebspraktikum , Fithrungspraxis in Unter-
nehmen” angeboten. In einem einwdchigen Praktikum, das in den Ferien statt-
findet, erhalten angehende Funktionstrager und schulische Fithrungskréfte
Gelegenheit, betriebliche Erfahrungen fir die eigene Fihrungspraxis zu sammeln
und ihre Vorstellungen von Leitung zu prazisieren. Die Teilnehmer gewinnen Ein-
blicke in die Tatigkeit einer Fihrungskraft, beispielsweise im Bereich Personal-
fuhrung, Gestaltung von Verdnderungsprozessen, Umgang mit Kundenkontakten
oder auch Controlling und Qualitatsmanagement. Im Gegenzug ermdglichen

die Schulleiter fur die Fihrungskrafte aus der Wirtschaft, dass diese einen Tag
lang am Schulleben sowie am Unterricht der Schule teilnehmen kénnen, um
den gegenseitigen Austausch zu férdern.

8.3 Partnerschaft in Fihrung/Coaching

In Bayern und Berlin wird Schulleitungen das Programm PROFIS - Programm
Fiilhrungskompetenz in Schulen angeboten. Das Programm besteht aus einem
einjahrigen prozessbegleitenden Coaching, das Schulleiter darin unterstitzt, ihre
Schule zu managen. Zusatzlich profitieren die Schulleiter vom Austausch und
Kontakt mit Fihrungskraften aus Unternehmen und anderen Schulen. Schulleiter
erweitern ihre Handlungskompetenz in Fiihrung und Management insbesondere
in Bezug auf Wissen iber eigene Starken als Fihrungskraft, Anwendung von
Fuhrungsinstrumenten und Schaffung von Strukturen, in der Weiterentwicklung
der Teamarbeit im Lehrerkollegium, in der Férderung, Forderung und Beurteilung
der Lehrkrafte sowie in Organisationsentwicklung. Das Coaching wird als ziel-
bezogener Prozess verstanden, in dem ,Hilfe zur Selbsthilfe” gegeben wird. Bei
der Erarbeitung konkreter Handlungsansatze fur die schulische Praxis dienen
bewahrte Fihrungsinstrumente und Managementverfahren aus Unternehmen
als Impulsgeber.

Das in Hessen, Bayern und Hamburg initiierte Projekt ,Partners in Leadership”
fohrt Fihrungskrafte aus Schule und Wirtschaft tber ein Jahr in einen bilateralen
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Erfahrungsaustausch mit zusatzlichen Prasenzveranstaltungen mit dem Ziel,
dass daraus ein nachhaltiger Dialog entsteht. Schulleiter profitieren dabei vom
unternehmerischen Know-how ihres Tandempartners, der Partner aus der Wirt-
schaft gewinnt durch den Austausch neue Perspektiven fiir die eigene Arbeit.

8.4 Strategische Personalentwicklung an Schulen

In Baden-Wiirttemberg konnen sich Schulleitungsteams auf die neuen Anforde-
rungen der Personalentwicklung an Schulen mit dem Projekt ,,Umsetzung der
Leitlinien zur Fortbildung und Personalentwicklung an Schulen in Baden-
Wiirttemberg” vorbereiten. Ziel des Seminars ist es, eine strategische Personal-
entwicklung an den Schulen zu etablieren. Ein Referenten-Tandem aus Schule
und Wirtschaft macht die Schulleitungsteams mit dem Anlegen und Fiihren von
Fort- und Weiterbildungsportfolios vertraut, um so die wahrgenommenen Weiter-
bildungen der Lehrer zu dokumentieren und den weiteren Qualifikationsbedarf
zu planen. Des Weiteren werden sie auf das Fiihren von individuellen, regel-
maBigen Mitarbeitergesprachen zur Qualifikationsberatung sowie zur Implemen-
tierung schulinterner Personalentwicklungsprozesse vorbereitet.

8.5 Thematische Fortbildung
fiir schulische Fiihrungskrafte

Die Landesarbeitgemeinschaft Thiringen bietet eine Fortbildung fiir schulische
Fiilhrungskrafte zur Entwicklung und Umsetzung eines schulinternen Konzepts
zur Studien- und Berufswahlvorbereitung der Schiiler an. Dieses schulinterne
Konzept soll sich ab dem 7. Schuljahr systematisch durch alle Klassenstufen und
Fachbereiche ziehen und vom gesamten Kollegium getragen werden. Schulische
Fihrungskrafte sollen auf diese Weise unterstitzt werden, den aktuellen Stand
der Studien- und Berufswahlvorbereitung an der Schulen selbstkritisch, aber
entwicklungsorientiert in den Blick zu nehmen und Potenziale zu erkennen.

Weitere Informationen

Informationen iber weitere SCHULEWIRTSCHAFT-Aktivitaten fir schulische
Fihrungskrafte sind unter www.schulewirtschaft.de oder auf den Internet-
seiten der Landesarbeitgemeinschaften SCHULEWIRTSCHAFT abrufbar.
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