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In eigener Sache

Generationenwechsel im journal fiir schulentwicklung

Das journal fiir schulentwicklung erschien 1997
zum ersten Mal mit dem sinnigen Heftthema
»Anfinge; es wurde von Hans-Giinter Rolff
(D), Michael Schratz (A) und Toni Strittmatter
(CH) initiiert, die auch die drei Lainderteams
der Herausgeberschaft zusammengestellt
haben.

Unterdessen hat es sein 20-Jahre-Jubildaum
bereits hinter sich. In diversen Nummern
wurde und wird noch Riickschau gehalten,
Bilanz gezogen und in die Zukunft geschaut.
Parallel dazu findet ein gestaffelter Generati-
onenwechsel im Team der Herausgeberinnen
und Herausgeber aus den drei deutschsprachi-
gen Landern statt. Aus der Griindergeneration
hat sich Michael Schratz (A) bereits vor einem
Jahr zuriickgezogen, Hans-Giinter Rolff (D)
und Peter Daschner (D) wurden Anfang 2019
anldsslich eines Treffens der Herausgeber-
schaft verabschiedet. Im nachsten Jahr treten
Uwe Hameyer (D) und Jiirg Brithlmann (CH)
in den ,,jse-Ruhestand®

Unterdessen lehren ca. 70 Hochschulpro-
fessorinnen und -professoren im deutsch-
sprachigen Raum Schulentwicklung und auch
etliche davon betreiben Schulentwicklungs-
forschung. Bundeslinder und Kantone haben
Stellen fiir Bildungsplanung und Schulent-
wicklung eingerichtet. Auch in der Schweiz
sind nun fast alle Schulen geleitet. Themati-
sche und teilweise tiberregionale Netzwerke,
von Stiftungen geférderte Entwicklungspro-
jekte und Bildungspreise sowie Stellen fiir
externe Evaluation und Qualititsentwicklung
zeigen ein vielfiltiges Panorama der Entwick-
lung im Schulfeld.

Die Stabiibergabe im journal fiir schul-
entwicklung erfolgt zu einem Zeitpunkt mit

. journal fiir schulentwicklung

voraussehbaren weiteren massiven Verande-
rungen: So installiert sich eine Datendomi-
nanz nicht nur in der Privatwirtschaft und im
Sozial- und Gesundheitswesen, sondern wohl
demnéchst auch im Bildungswesen. Mit der
Digitalisierung der Lernmaterialien kénnen
Daten zum individuellen Lernverhalten und
zur individuellen Bildungsentwicklung erho-
ben werden - die auch tiber die obligatorische
Schulzeit hinausgeht. Die Daten der dann
»glasernen Lernenden® erginzen die bereits
bestehenden individuellen Profile. Talentsu-
che, Personalvermittlung und Bildungskarri-
eren werden den zukiinftigen Arbeitsmarkt
wie auch die Arbeitsplitze zutiefst veraindern
und pragen.

Die gestaffelte Stabiibergabe im journal
an jiingere Krifte erfolgt somit zum pas-
senden Zeitpunkt: Seit fiinf Jahren arbei-
ten bereits Annemarie Kummer Wyss und
Enikoé Zala-Mez6 (beide CH) mit. Vor zwei
resp. einem Jahr sind Markus Ammann und
Livia Rofller (beide A) dazugekommen. In
diesem Jahr wird das Herausgeberteam mit
fiinf weiteren ausgewiesenen Fachpersonen
tiir Schulentwicklung(sforschung) erginzt:
Nils Berkemeyer (D), Birgit Eickelmann (D),
Esther Dominique Klein (D), Martina Krieg
(CH) und Pierre Tulowitzki (D).

Wir freuen uns auf neue Ideen und wiinschen
unseren neuen Mitwirkenden einen motivie-

renden Einstieg.

Das Herausgeberteam des
journal fiir schulentwicklung
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THEMA

Thema: Verteilte Leitung
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Verteilte Leitung

Editorial

Heftherausgeberlnnen: Annemarie Kummer Wyss & Hans-Giinter Rolff

Annemarie Kummer
Wyss, lic. phil.,, Dozentin
fiir Schul- und Unterrichts-
entwicklung, Kommuni-
kation und Kooperation

in Aus- und Weiterbildung
der Pddagogischen Hoch-
schule in Luzern; Beraterin
und Coach in systemi-
schen Change-Prozessen

Hans-Giinter Rolff,
emeritierter Professor

fiir Schulpddagogik und
Bildungsforschung am
Institut fiir Schulentwick-
lungsforschung der TU
Dortmund; wissenschaft-
licher Leiter des Fernstu-
dien-Masterstudiengangs
Schulmanagement der
TU Kaiserslautern.

Bereits ein Jahr vor Erscheinen des epochema-
chenden Buchs von James Spillane mit dem
Titel ,,Distributed Leadership“ (2006) wurde
dieses Thema mit demselben Begriff im jour-
nal fiir schulentwicklung behandelt (Hargrea-
ves & Fink, 2005a). Seitdem hat sich ,,Verteilte
Fithrung® enorm verbreitet.

Schule(n) zu leiten ist inzwischen eine
hochst komplexe Angelegenheit geworden,
die fiir Einzelkdmpferinnen und Einzelkdmp-
fer kaum mehr zu schaffen ist. Auch, vielleicht
vor allem deshalb, verteilen Schulleiterinnen
und Schulleiter Leitung.

~Leitung” — eine Trias

Leitung verstehen wir als Uberbegriff fiir die
Begriffe Fithrung, Management und Steuerung
(Rolff, 2010, S. 19f.). Alle drei Begrifte charak-
terisieren Dimensionen und Funktionen, die
sich erginzen. Etwas vereinfacht gesagt geht
es bei Steuerung um die ,,Prozesse“ der Ent-
scheidungsfindung und der Ausgestaltung der
Schulentwicklung; Management betrifft eher
die ,Sachen®, das Organisatorisch-Adminis-
trative z.B. des Schulbetriebs, der Ressour-
cennutzung oder der laufenden Projekte, und
Fithrung fokussiert eher auf ,,Personen’, also
auf die Mitarbeitenden, und auf die Strategien.

journal fiir schulentwicklung .
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Fithrung kann man in dieser Trias als ,,Leit-
kategorie® betrachten. Es kann dabei unter-
schieden werden zwischen direkter und indi-
rekter Fithrung - oder personal-interaktiver
und strukturell-systemischer Fithrung. In der
direkten personalen Fithrung kiimmert sich
Schulleitung wesentlich um die Qualitét des
professionellen Handelns der Lehr- und Fach-
krifte an ihrer Schule. In der indirekten struktu-
rellen Fithrung organisieren Schulleitungen die
»Innenarchitektur (vgl. journal fiir schulent-
wicklung 1/2016) ihrer Schule: Sie initiieren z.B.
eine Steuergruppe, bilden Fachkonferenzen,
strukturieren Klassenteams, Jahrginge oder
Schulstufen. Wenn sie Fithrung, Management
und Steuerung teilweise delegieren, kann man
von ,Verteilter Leitung® sprechen.

Verteilte Leitung als
Beziehungsnetzwerk

Schulleitungen schaffen damit ein ,Bezie-
hungsnetzwerk von Personen, Strukturen und
Kulturen® (Hargreaves & Fink, 2005b, S. 24),
um die vielfiltigen an einer Schule laufend zu
fallenden Entscheidungen abzustiitzen und die
Wahrscheinlichkeit von Fehlentscheidungen
bei Alleinfithrung zu reduzieren: Aufgaben
werden abgegeben, Ressourcen iibertragen
und Handlungsverantwortungen delegiert.
Dies hat den unschlagbaren Vorteil, dass
vor Ort flexibler und meist schneller reagiert
werden kann und Mitarbeitende situationsbe-
zogen Entscheidungen fillen konnen. Dieser
Vorteil birgt aber auch Risiken, z.B. aus Sicht
der Schulleitung: Schafft sie es wirklich, Auf-
gaben abzugeben und das Vertrauen zu haben,
dass ,,gute” Entscheidungen getroffen werden?
Wie gibt sie z.B. die entsprechenden Anweisun-
gen und wie kldrt sie die entsprechenden For-
malititen (Abldufe, Informationskanile ...)?
Wie nutzen auf der anderen Seite die in die
Verantwortung genommenen und gekomme-
nen Mitarbeitenden die Autonomie und die
erhaltenen Handlungsspielraume (aus)?

. journal fiir schulentwicklung

Es geht also im Wesentlichen um das Wie
der Verteilung, um das Wie der ,,Beziehungs-
netzgestaltung®, in der nach wie vor die Schul-
leiterin, der Schulleiter die Endverantwortung
tragt. Verteilte Fithrung bringt weitere Perso-
nen iiber den Schulleiter hinaus in Leitungs-
funktionen: Personen, die schon leiten kénnen
oder es von Schulleitungen lernen, welche
dann ,leader of learners werden.

Die Schulleiterin und der Schulleiter stehen
in der Mitte eines Beziehungsnetzes, in dem sie
die Letzt- bzw. Gesamtverantwortung tragen.
Es kommen Stellvertreterinnen, Abteilungs-
leiter oder Stufenleitende fiir die erweiterte
Schulleitung (ESL) dazu. Wenn es didaktische
Leitungen (wie z.B. in deutschen Gesamtschu-
len) oder Verwaltungsleitungen (wie z.B. in
Schweizer Berufsschulen) gibt, gehoren diese
auch zur ESL. Zur Fithrung einer Schule, aller-
dings eher im Sinne von Mitbestimmung und
ohne dass dafiir Funktionsstellen vorgesehen
sind, gehoren auch die Lehrerkonferenz und
die Schulkonferenz.

Zur konsequenten Aufteilung von Fiih-
rung passt schliefllich die Ubertragung von
Fithrungsaufgaben auf die Vorsitzenden von
Fachgruppen wie Deutsch oder Mathematik
usw. Fachgruppen oder Fachschaften sind in
der ESL verhaltnismaf3ig neu und bei der Ein-
richtung eindeutig Aufgabe der Schulleitung.
Sie schaftt dadurch eine Innenarchitektur:
Sie stirkt die Fachschaften und verkniipft sie
miteinander z.B. zur Konferenz der Leitungen
von Fachgruppen, die ein- oder zweimal pro
Jahr unter ihrer Leitung tagt (auch in Grund-
schulen) und einen wesentlichen Beitrag zur
Unterrichtsentwicklung leisten kann.

Neue Strukturen erfordern neue
Fiihrungskrafte

Verteilte Fiihrung wird vor allem dann ein
Erfolg und eine Erleichterung fiir Schullei-
tung, wenn es gelingt, die passenden Personen
in die sich ausdifferenzierenden Funktionen
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zu bringen. Das ist bei Abteilungs- oder Stu-
fenleitungen ein bekanntes Thema, bei den
Fachkonferenzen allerdings eher neu. Denn
die (manchmal auch Sprecherinnen, Sprecher
oder Vorsitzende genannten) Leitenden der
Fachkonferenzen miissen ihre Fithrungsrol-
len erst einmal annehmen und erlernen. Heute
verstehen sie sich - vor allem in Deutsch-
land und Osterreich - eher als Verwaltende
einer Position, die pflichtgemaf3 abwechselnd
besetzt wird und die wenigen Geschifte einer
Gruppe fithrt, die durchschnittlich zweimal
im Jahr tagt und wesentliche organisatori-
sche Dinge erledigt. Dass die Fachschaft eine
bedeutsame Rolle bei der Entwicklung und
Sicherung von Unterrichts- und Schulqualitat
einnehmen kann, wird in der Schweiz beson-
ders deutlich und auch anerkannt durch die
Arbeit an und mit dem Lehrplan 21, einer
grundlegenden Curriculumsreform.

Zu Fihrungspersonen werden Fach-
schaftsvorsitzende erst, wenn Fachgruppen
an Gewicht gewinnen; wenn sie fiir die Ent-
wicklung und Fithrung der Schule bedeutsame
Aufgaben tibernehmen und wenn sie von der
Schulleiterin bzw. vom Schulleiter in diese
neue Rolle eingefiihrt werden.

Bei verteilter Leitung fiihrt die Schulleitung
die innerschulischen Fithrungskrifte, und
diese wiederum fithren die einzelnen Lehr-
personen. Schulleitungen kénnen bereits bei
einer mittelgrofen Schule nicht mehr jede ein-
zelne Lehrkraft personlich fithren. Schon aus
zeitlichen Griinden konnen sie nicht mit jeder
Lehrperson jahrliche Mitarbeitergespréche
fiuhren und individuelle Zielvereinbarungen
schlieflen. Sie kénnen sich auch nicht immer
selbst um ,,Problemfille” unter den Lehrkréf-
ten kiimmern, die in Schulen nicht selten
tabuisiert werden, aber dennoch vorkommen
und allen bekannt sind. Wenn es in einem
Fiinfer- oder Sechserteam einen ,,Problemleh-
rer” gibt, dann kann er den Gruppenansprii-
chen viel weniger ausweichen als im grofien
Kollegium, in dem sie oder er ,,Monade® ist.
So wie die ,,Schule als Institution erzieht®

8-2/19

(Bernfeld, 1925), so fiihrt und entwickelt eine
Arbeitsgruppe das Personal. Schulleitungen
werden dadurch entlastet, miissen aber ein
Netzwerk funktionierender Gruppen erst
einmal in Gang setzen. Das ist ein Beispiel fiir
indirekte oder strukturelle Fiihrung.

Erfahrungen in Schweden zeigen jedoch,
»dass es nicht reicht, einfach nur Lehrergrup-
pen zu bilden und sie selbst gestalten zu lassen.
Zu Beginn der 1980er Jahre schrieb man in
Schweden den Lehrkriften vor, in Klassen-
oder Jahrgangsteams zu arbeiten. Die Lehr-
krifte blieben skeptisch: Sie akzeptierten
aufSerlich, dass Schulleiter die Schule in Jahr-
gangsstufen organisierten und dass auf Kon-
ferenzen gemeinsam der Unterricht geplant
wurde. Aber in vielen Witzen und ironischen
Bemerkungen zeigte sich, dass die Lehrkrifte
solche Teams und vor allem die damit verbun-
denen Konferenzen fiir sinnlos hielten (Blos-
sing & Ekholm, 2004, S. 49).

Wenn verteilte Leitung wirksam werden
soll, muss offenbar iiber das Organisatorische
hinaus noch etwas hinzukommen: Ubertra-
gene und akzeptierte Fithrungsverantwortung,
die Verantwortungsiibernahme fiir die eigene
professionelle Entwicklung miteinschliefit.

Typologie verteilter Fiihrung

Hargreaves und Fink (2005a) betonen zu
Recht, dass verteilte Fithrung nicht nur die
positive Seite der Beteiligung mehrerer Fiih-
rungspersonen und damit auch der Entlastung
zeigt, sondern auch Fehlentwicklungen und
Probleme auftreten konnen. Sie explizieren
die unterschiedlichen Auspragungen verteil-
ter Fithrung, indem sie eine Typologie in Form
eines ,Thermometers verteilter Fihrung® ent-
wickeln. Am Fufle des Thermometers (,,too
cold®) platzieren sie Autokratie, die nichts mit
verteilter Leitung gemein hat, sondern allein
auf Fithrungsanspriichen des Chefs oder der
Direktorin beruht. In aufsteigender Folge
erwihnen sie die traditionelle Delegation, bei
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der vor allem dasjenige von der Schulleitung
delegiert wird, was allgemein bekannt, unin-
teressant oder unerfreulich ist. Davon unter-
scheiden sie progressive Delegation, bei der
viel mehr und viel weiter (in das Kollegium)
delegiert wird. Als Beispiele werden hier
Fachgruppen genannt, aber auch Gremien
auflerhalb der Linienstruktur wie ,,Evaluati-
onsausschiisse®. Auf diese Weise nimmt die
»Fihrungsdichte® zu.

Die folgende Stufe nennen Hargreaves
und Fink ,guided distribution® oder ,,distri-
bution by design®, was vielleicht mit geplanter
oder gestalteter Verteilung iibersetzt werden
konnte. Hierbei gestaltet die Schulleitung
dhnlich einem Architekten eine ,,Innenarchi-
tektur, indem sie z.B. auch Strukturen des
Qualitdtsmanagements oder der Unterrichts-
entwicklung einbaut. Auch die Umgestaltung
der Schule zur ,,Professionellen Lerngemein-
schaft® ist dafiir Beispiel.

~Emergent distribution® - emergente Ver-
teilung — beschreibt auf der néchsten Stufe
eine geradezu ideale Situation fiir Fithrung:
Fithrung entsteht (emergiert) aus Individuen
und Gruppen, die die Initiative und Gelegen-
heiten suchen, in neue Richtungen zu gehen
oder dufleren Druck zu beachten (und zu
nutzen) - mit oder ohne Segen der Schullei-
tung. Emergente Fithrung kann in der Schule
allgegenwartig sein, im Leitungsbiiro oder im
Lehrerzimmer, d.h. tiberall dort, wo Lehr-
personen zusammenkommen und sich auf
Lernen, Lehren oder Entwicklung konzentrie-
ren. Sie kann nicht angeordnet oder delegiert
werden. Sie passiert unvorhergesehen und
tiberraschend.

Schliefllich erwdhnen Hargreaves und Fink
noch assertive Fiihrung, was mit anmaflen-
der, sich durchsetzender Fithrung iibersetzt
werden konnte. Hierbei ist eine aktivistische
Orientierung von Lehrkriften gemeint, die oft
basisdemokratisch orientiert sind und Mit-
wirkung und -entscheidung verlangen, ohne
durch die Verfassung der Schule legitimiert
zu sein. Dies ist eine kritische Konstellation
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von Fithrung, bei der Lehrpersonen in unab-
gestimmter Weise Agenten des Wandels sind
und ihn z.T. erzwingen wollen.

Noch kritischer einzuschétzen ist die letzte
Stufe, Anarchie (,too hot®). Anarchie ist per
definitionem Fithrungslosigkeit.

Ubrigens ist Distributive Leadership von
Shared Leadership zu unterscheiden. Erstere
tibersetzen wir mit verteilter Fiihrung, bei der
Funktion, Verantwortung und Rollenprofile
verteilt werden, das zweite ist (gemeinsam)
geteilte Fiihrung, bei der sich alle z.B. am
Leitbild und am selben Rollenverstindnis
orientieren.

Wirkt verteilte Fiihrung? Sie wirkt!

Die Typologie von Hargreaves und Fink
macht deutlich, dass verteilte Fithrung eine
komplexe Konstruktion ist, die nach weiterer
Kldrung durch Forschung verlangt. So ware
es interessant zu untersuchen, wie die unter-
schiedlichen Versionen von verteilter Fithrung
auf die Qualitdt von Schule wirken. Verteilte
Fithrung scheint allgemein einen deutlich
positiven Einfluss auf Qualitatsentwicklung
und Schiilerleistungen zu haben (vgl. Heck &
Hallinger, 2009).

Wir gehen in diesem Heft Chancen und
Risiken (Endres ¢~ Weibler) verteilter Leitung
und nicht nur verteilter Fiihrung auf den
Grund. Wir fragen Schulleitende aus unseren
drei deutschsprachigen Landern, wie sie Lei-
tung verteilen und das professionelle Kapital
ihrer Schule nutzen (Duregger, Hinzi, Mouna-
jed). Wir recherchieren aktuelle Erkenntnisse
aus der Forschung oder aus Evaluationen
(Klein, Lenz, Rolff, Strauss). SchlieSlich erldu-
tert der Leiter einer Berufsbildenden Schule
(Hartmann), wie mit Geschiftsverteilungspla-
nen und Geschiftsordnungen verteilte Leitung
praktiziert werden kann.

Dabei wird sichtbar, dass verteilte Leitung
wirkt - in unterschiedlichen Formen und
unterschiedlichen Konstellationen.
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