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Schulleitung im Irrgarten der Widerspriiche

Zeitgemasses Schulmanagement flr zeitgemasse Schulen

Die Zivilisationsdynamik hinterldsst Spuren - auch in den Schulen. Sie zu
steuern und zu fithren wird anspruchsvoller. «Wie gehen wir mit der neuen
Komplexitit um?» Diesem Thema war das internationale Schulleitungs-
symposium von Anfang September 2009 an der PHZ Zug gewidmet.

Carl Bossard

Robert Musil prigte fiir unsere Welt das
Wort Wirrsal. Das ist auch der Mikro-
kosmos Schule: vielfiltig und vielseitig,
was ja immer etwas Labyrinthisches zum
Ausdruck bringt. Schule und Unterricht
sind ungemein komplex, vernetzt und
anspruchsvoll. Wer durchs Zoom-Objek-
tiv das Eigentliche und Wesentliche einer
Schule auslotet und die Bildungsprozesse
betrachtet, erkennt die Komplexitit.
Widerspriiche und Ungleichzeitigkeiten
prigen das Unternehmen Schule und
den pidagogischen Alltag.

Die Komplexitit nimmt zu. Heraklits
Panta rhei ist schneller geworden, die
Welt hat sich dynamisiert und in raschem
Tempo verindert — mit Konsequenzen
fur Gesellschaft und Schule. Drei
Phinomene sind charakteristisch: die Ent-
Traditionalisierung und als Folge davon
die Pluralisierung und die Individualisie-
rung mit ihrer Multioptionalitit. Die
Schule begegnet diesem Zeitgeist und
seinen verlockenden Trends. Viele Krifte
dringen in die Schule, die das Wesent-
liche und Eigentliche bedringen und oft
gar verdringen. Sie verstirken die zahl-
reichen pidagogisch-didaktischen Am-
bivalenzen, denen sich Schulleitungen
und Lehrpersonen heute gegentiberge-
stellt sehen.

Den komplexen Alltag
ausloten

Die Frage nach den Erfolgen der Bildung
und ihrer Qualitit ist darum seit langem
Leitlinie pddagogischer Diskussionen. So
erstaunt es nicht, dass die Themen Schul-
qualitit, Schulentwicklung und Schul-
management iber 450 Personen aus
40 Lindern und allen Kontinenten nach
Zug lockten. Vertreten waren Schul-
forscherinnen und Schulforscher, Repri-
sentanten der Schulaufsicht und der
Schulverwaltung sowie Experten der
Schulpraxis und der Unterstiitzungs-
systeme. «Es ist die grosste internatio-
nale Fachtagung im deutschsprachigen

Raum zum Thema Fithrung im schuli-
schen Kontext, betonte Prof. Dr. Stephan
Huber, aand orientiert sich an der Tradi-
tion der bisherigen Veranstaltungen: das
Schulleitungssymposium 2004 in Bam-
berg, das Internationale Seminar 2004,
2005 und 2006 in Erfurt und das Schul-
leitungssymposium 2006 in Erfurt.» Auch
diesmal gab es Vortrige im Plenum; da-
neben wechselten Workshops mit Kurz-
vortrigen und Diskussionsrunden, alles
auf Deutsch oder Englisch.

Komplexitat und Fiihrung

Das Zuger Symposium stand unter dem
Motto Zeitgemisses Schulmanagement:
Widerspriichliche Erwartungen und ziel-
orientierte Losungen». 140 Referentinnen
und Referenten riickten Fragen der inner-
schulischen Kooperation, der Leitung der
Schule und der Steuerung des Schul-
geschehens ins Blickfeld. Die Komplexi-
tat der schulischen Realitit zeigte sich in
der zentralen Leitfrage: «Wie konnen wir
in der Fihrung/Leitung von Organisatio-
nen innerhalb komplexer, teils wider-
sprichlicher Erwartungen unsere Ent-
scheidungsfihigkeit und damit verbun-
den unsere Handlungsfihigkeit im Inte-
resse unseres Auftrags kurz- und linger-
fristig sicherstellen? Oder auf einen ein-
fachen Nenner gebracht: Wie gehen wir
in der Fithrung mit Komplexitit um?

Divergierende Anspriiche

Warum sind heutige Schulen komplexer
als friher? Ruth Peyer vom Berufs-
verband Schulleiterinnen und Schulleiter
brachte es auf den Punkt: «Die Erwar-
tungen an die Schule sind widerspriich-
lich.» Divergierende Anspriche ergeben
eben Widerspriiche. Diskrepanzen und
Inkonsistenzen prigen die Bildungs-
politik und den Schulalltag. Der Blick in
die HarmoS-Diskussion zeigt es. Da ist
von Chancengleichheit die Rede oder
von einem zu frihem Eintrittsalter in die
Schule, von Kindergarten oder verschul-
ter Kindheit, von spielerischem Lernen

oder antizipiertem Unterricht. Die vielen
schulischen Contradictiones a se fithren
zu einem hohen Anspruch an die Schul-
leitung; sie muss mit Diversitit und
Komplexitit klug umgehen konnen. Was
bedeutet das fiir die Fithrung?

Renommierte Fachleute beleuchteten die-
se Frage aus unterschiedlichen Perspek-
tiven, so Prof. Dr. Stephan Huber, Pdda-
gogische Hochschule Zentralschweiz
Zug, PD Dr. Urs Moser, Universitit
Zurich, Prof. Dr. Philip Hallinger, Hong
Kong Institute of Education, Prof. Dr.
Wilfried Bos und Prof. Dr. em. Hans-
Gunter Rolff, Technische Universitit
Dortmund, Prof. Dennis Shirley, Boston
College, Prof. Mel West, University of
Manchester. Das Erfolgsgeheimnis des
Symposiums lag darin, dass auch schu-
lexterne Fihrungsleute zu Wort kamen,
unter anderen die erste schweizerische
Bundeskanzlerin Dr. h.c. Annemarie
Huber-Hotz.

Integration des
zweiten Geigers

Fir die erfolgreiche Leitung einer Schule
gelten ganz andere Regeln als fir die
Fuhrung einer Unternehmung, betont
Prof. em. Dr. Rolf Dubs, Universitit
St. Gallen. Und doch ist der Blick in
andere Felder wertvoll, eindricklich
darum die Skizze von Graziella Contratto,
Dirigentin und Intendantin des Davos
Festival — young artists in concert. Sie
iberzeugte mit ihren Gedanken zu
«Fiihrung und Management in der Kunst.
Eine Schule ftihren hat viel Gemeinsames
mit dem Leiten eines Orchesters: unter-
schiedliche Instrumente auf ein Ganzes
einstimmen, einzelne Teile in das En-
semble integrieren und dabei den indi-
viduellen Part stirken. Flow und Charis-
ma erleichtern der Dirigentin die diffizi-
le Arbeit.

Erziehung ist Werterziehung

Eindriicklich waren auch die Worte von
Martin Werlen, Abt des Klosters Ein-
siedeln: «Unser diplomatisches und
nichtssagendes Geschwafel tiber Werte
ist tiber weite Strecken ein Vertuschungs-
versuch der Tatsache, dass wir uns den
wirklich entscheidenden Fragen unseres
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Lebens nicht stellen. Wertneutralitit nen-
nen wir dann das. Auch die Schule muss
wertneutral sein. Belligen wir uns da
nicht selber? Wertneutralitit ist im kon-
kreten Leben ein Ding der Unmoglich-
keit. Alle Entscheidungen, die wir tref-
fen, treffen wir aufgrund von Werten.»
Und darum brauche jede Erziehung eine
klare Wertehaltung. «Wer [sie] kommuni-
ziert, manipuliert nicht.»

Kooperatives Handeln

Kooperation ist ein konstitutives Element
padagogischen Handelns. Das gilt auch
fir die Schulleitung. Schulleiter miissen
nicht alles alleine machen», ist der Zuger
Bildungsdirektor Patrick Cotti tiberzeugt.
Darum hat sich der Begriff «Verteilte
Fihrung» etabliert. «Distributed leader-
ship» ist in den meisten OECD-Lindern
ein aktuelles Thema der Schulentwick-
lung. In seinem Workshop «Konfluente
Fihrung» skizzierte der renommierte
Schulforscher Hans-Giinter Rolff aus
Dortmund die grundlegenden Elemente
einer verteilten Schulleitung. Das Ge-
lingen hingt entscheidend davon ab, wie
die dezentralisierten Aufgaben und Funk-
tionen wieder ineinander greifen und ein
Ganzes ergeben. Mit dieser Grundfrage
bewegte sich Hans-Giinter Rolff im
Themenbereich der Dirigentin Graziella
Contratto: die einzelnen Musikerinnen
und Musiker und ihren singulidren Part
in ein Ensemble integrieren.

Qualitidt und Wirksamkeit

Die Schulleitung ist fur die Qualitit und
Wirksamkeit von Schulen bedeutsam; alle
Ergebnisse nationaler und internationa-
ler Schulforschung der letzten Jahrzehnte
untermauern dies. Umfangreiche empi-
rische Daten der Schulwirksamkeits-
forschung ergaben, dass die pidagogi-
sche Steuerung von Schule durch die
Schulleitung ein zentraler Faktor fur die
Qualitit einer Schule ist. Das betont der
Wissenschaftler Stephan Huber, Initiant
des Schulleitungssymposiums, und es
zeigte sich auch in den verschiedenen
Vortrigen und Workshops.

Von einer direkten Beziehung zwischen

Schulleitungshandeln und Schulerleistung
konne man nicht ausgehen, meinte er,
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jedoch von einer indirekten durch die
Auswirkung des Schulleitungshandelns
auf Schulkultur und Selbstverstindnis der
Lehrkrifte, auf ihre Einstellungen, ihr
Verhalten und die Motivation. Dies wirkt
sich auf die Unterrichtspraxis und damit
auf die Qualitit von Unterricht und Er-
ziehung aus. Darum lohnt es sich, in die
Weiterbildung der Schulleitungen zu
investieren. Und darin lag der beabsich-
tigte Nebeneffekt dieser Tagung.

Wertvolle Erkenntnisse

Monika van der Beek, Schulleiterin an
der Comenius Ganztagrealschule Karls-
ruhe, nahm auch an der dreititigen inter-
nationalen Vorkonferenz teil — zusam-
men mit 60 vorwiegend auslindischen
Gisten. Im Mittelpunkt stand der gegen-
seitige Gedankenaustausch tiber aktuel-
le Herausforderungen an die Schulleitung
in unterschiedlichen Lindern. Zweites
Thema waren die Schweizerische Bil-
dungslandschaft, ihr Schulsystem und die
tertiarisierte Lehrerbildung. Die Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer besuchten
verschiedene Schulen und erorterten ihre
Erfahrungen mit den Schulleitungen und
Lehrerteams.

Dieser Gedankenaustausch regt an, denn
das Symposium ist so konzipiert, dass
wir voneinander lernen konnen», meinte
die deutsche Schulleiterin van der Beek
aus Karlsruhe und fiigte bei: «Aus den

unterschiedlichen Blickwinkeln
Moglichkeiten und Wirklichkeiten tiber-
denken, sie im gemeinsamen Gesprich
erortern und daraus Schliisse fiir den
eigenen Schulalltag ziehen — das ist das
Wertvolle dieser Tagung.» Sie  fahre
darum bereichert nach Hause. Gefallen
haben ihr auch das Ambiente der Pida-
gogischen Hochschule Zentralschweiz
Zug, das Cachet der Kleinstadt Zug und
das vielfiltige kulturelle Rahmen-
programm. Dazu trugen neben der
Jazzgruppe Swing de Paris, der Singerin
Tiina Stiitzinger und dem bekannten
Kabarettduo «Ohne Rolf> auch Kollegen
wie Prof. Dr. Uwe Hameyer mit seinem
Saxophon-Trio «3-sax» und Dr. Hajo
Sassenscheidt am Piano bei.

Eine Schule leiten bedeutet nicht nur
Transpiration; die Aufgabe lebt auch von
der Inspiration. Und dazu hat das
Schulleitungssymposium der PHZ Zug
viel beigetragen.

Dr. phil. Carl Bossard, Sekundar- und Mittelschullehrer,
ist langjahriger Gymnasialrektor und ehemaliger
Griindungsrektor der PHZ Zug. Heute ist er als Dozent
an der PHZ Zug tatig.

Das Schulleitungssymposium wurde von
Prof. Dr. Stephan Huber, Leiter des
Instituts fiir Bildungsmanagement und
Bildungsokonomie IBB, organisiert.
Weitere Informationen unter:
www.schulleitungssymposium.net.
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