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Das in vielen Landern bildungspolitisch propagierte Ziel, Bildungsgerechtigkeit zu fordern,
kann nur erreicht werden, wenn insbesondere die professionellen Akteure (Einzelpersonen
und Institutionen) dies als eine wichtige Zielsetzung verstehen. Allerdings kann dieser Auf-
trag nicht alleine von einer Einzelperson bzw. Einzelinstitution erbracht werden. Es bedarf der
Bemduhungen aller im Bildungssystem sowie der Verwaltung, der Politik und der Gesellschaft.
Es braucht die Verantwortungsiibernahme aller Fuhrungskrafte, die explizit oder implizit mit
ihren Institutionen einen Bildungsauftrag verfolgen, tber die Arbeit ihrer eigenen Institutio-
nen mit und fir Jugendliche hinaus auch in der Zusammenarbeit mit dhnlichen oder komple-
mentar ausgerichteten Einrichtungen. Im Bildungssystem spielt das Schulsystem eine zentrale
Rolle, insbesondere aus der Verantwortlichkeit des Staates heraus, verbringen doch Kinder
bzw. Jugendliche etwa 15.000 Stunden (Rutter, 1979) ihres Lebens als Schuler in der Schule.
Die Qualitat und Entwicklung von Schule und Unterricht im Kontext des Bildungsauftrags
(Erziehungs- und Unterrichtsauftrags) sind von hdchstem gesellschaftlichem Interesse. Bil-
dungsgerechtigkeit macht sich aber nicht alleine an Aspekten der Bildungs- bzw. Schulstruk-
turdiskussion fest. Argumentiert wird von Seiten der Bildungspolitik und Bildungspraxis so-
wie der Bildungsforschung, dass zum Gelingen bzw. zum Fordern von Bildungsgerechtigkeit
ein koharentes Gesamtsystem benétigt wird, in dem alle Akteure ihren Beitrag leisten, v.a.
gemeinsam, aufeinander abgestimmt, in Absprache, ineinandergreifend. Um das zu erreichen,
sind auch — unter Governance-Perspektive — die Fuhrungskrafte der verschiedenen Einrich-
tungen und auf den verschiedenen Systemebenen besonders gefordert.

Im folgenden Beitrag sollen solche Abstimmungen vorgestellt werden: Das Schulsystem
spielt dabei eine besondere Rolle. Schulische Vernetzungen sind vielfaltig und wollen das
Bildungssystem insgesamt entwickeln. Regionale Bildungslandschaften bzw. Bildungsregio-
nen als strategische Allianzen verschiedener Einrichtungen in rdumlicher Nahe arbeiten verti-
kal und horizontal zusammen zugunsten besserer bildungsbiografischer Moglichkeiten der
Kinder und Jugendlichen. System Leadership ist ein Konzept in einigen L&ndern, in dem Fh-
rungskrafte innovative professionelle Lerngemeinschaften aufbauen und dabei von staatlichen
Reformen und Programmen unterstiitzt werden.

Schulische Vernetzung

Seit einigen Jahren ist zu beobachten, dass in vielen Landern, auch im deutschsprachigen
Raum, Schulnetzwerke gegriindet werden, sei es von Einzelpersonen oder von staatlichen,
wissenschaftlichen, privaten und anderen Einrichtungen. Es entstehen Kooperationsverbinde
im Bildungsbereich. Uber die unterschiedlichen Formen informeller Netzwerke von Schullei-
terinnen und Schulleitern, Lehrkréften und Steuergruppenmitgliedern hinaus entwickeln sich
formalisierte Formen schulischer Netzwerkarbeit. Sie setzen unterschiedliche Ziele; ihnen
liegen unterschiedliche Konzeptionen und Designs zugrunde. Allerdings versuchen fast alle in
ihren zentralen Anliegen, die Lehrerprofessionalitat und die Qualitatsentwicklung der Schulen
zu starken und bei der Bewaéltigung von beruflichen Herausforderungen zu unterstiitzen (Hu-
ber & Schneider 2009; Huber & Lohmann 2009; Lohmann & Rolff, 2007; Lohre, 2008; Lu-
the, 2009; Solzbacher & Minderop, 2007; Stern & Vaccaro, 2005, 2007).

Bei naherer Betrachtung vorhandener Netzwerke kann eine Vielfalt unterschiedlicher Formen
festgestellt werden, die sich hinsichtlich der Funktion (Zielsetzung), der Bedingungen und der
Intensitat der Zusammenarbeit sowie der Formate bzw. Modi unterscheiden (vgl. Huber &
Krey, 2007; Berkemeyer et al., 2009a,b,c).



Viele schulische Netzwerke entstehen im Rahmen von Modellvorhaben. Die Schulen arbeiten
fiir eine begrenzte Zeitdauer zusammen, werden durch verschiedene Trager unterstiitzt, gele-
gentlich werden auch Aspekte der Zusammenarbeit im Netzwerk wissenschaftlich evaluativ
untersucht. Auch schlieRen sich Schulen fur gegenseitige Hospitationen zusammen, um auf
diese Weise Anregungen und Feedback fiir die eigene Schulentwicklung zu erhalten. Was
diese Schulen eint, sind gemeinsame péadagogische Grundiberzeugungen und der Wille,
Schulentwicklung als gemeinsam-kooperativen Prozess vieler unterschiedlicher Schulen zu
begreifen. Ihre Strategie besteht darin, ihre beste Praxis quasi als Norm zu setzen, damit sich
die Debatte um die Gestaltung der inneren Schulqualitat daran orientiert. Diese Praxis ist aus
Sicht des Teilnehmerkreises auch einleuchtend: Es sind Schulen, die es sich zur Aufgabe ge-
macht haben, Schule als ein gesellschaftliches Gemeinschaftswerk nicht nur zu verstehen,
sondern auch zu praktizieren, indem sie sich das Ziel setzen, jedem Kind und Jugendlichen
gerecht zu werden. Fir Schulnetzwerke lasst sich formulieren: Schulnetzwerke sind interes-
sensgebundene Kooperationen, die eine abgestimmte Strategie zur Durch- und Umsetzung
inhaltlicher und p&dagogischer Ziele verfolgen (Minderop & Solzbacher, 2007, S. 4). Im
Netzwerk sollen mdglichst vielfaltige Fragestellungen gemeinsam mit Partnern geklart wer-
den, die im komplexen Geschehen des Schulalltags einer Einzelschule oft nicht beantwortet
werden konnen.

Bildungsregionen zur Gestaltung von Bildungsbiografien

Der Begriff Bildungsregion bezeichnet eine strategische Allianz verschiedener Einrichtungen,
Behdrden und Schulen zur Gestaltung von Bildungsbiografien vom Kindergarten bis zur Stu-
dier- oder Berufsfahigkeit junger Erwachsener. Je nach Kooperationsanlass schlief3en sich in
der Regel die relevanten Einrichtungen und Institutionen in einer Gberschaubaren, raumlichen
Né&he zusammen, um ohne grofRen formellen Aufwand vertikal wie auch horizontal zusam-
menzuarbeiten, wenn dies zweckmafRig erscheint. In Deutschland z.B. sind es zunehmend
Landkreise und kreisfreie Stadte, die sich zu einem verantwortlichen Veranstalter der kom-
munalen und regionalen Bildung erklaren. Sie wollen ihre Bildungseinrichtungen zum Wohl
der Adressaten starker vernetzen (Weil3, 2009). Solche kommunalen oder regionalen Verant-
wortungsgemeinschaften entwickeln vielfaltige formalisierte, institutionalisierte Kooperati-
onsformen als Austausch-, Qualifizierungs- und Zusammenarbeitsplattformen.

Beim horizontalen Blickwinkel geht es um die Kooperation und Vernetzung verschiedener
Institutionen, also z.B. von Schule, Jugendtreff, Vereinen und Familie. Vertikalen Verbunden
geht es auf regionaler Ebene, z.B. Landkreisebene in der Regel um Allianzen von verschiede-
nen Schultypen in einer Kommune oder um Schulnetze mit einem bestimmten Vorhaben. Im
Sinne eines guten Ubergangsmanagements sollen die Ubergange zwischen den Bildungs-
einrichtungen durch verstarkte Kooperationen im Sinne einer bruchlosen Bildungskette opti-
mal gestaltet werden, wozu eine verstarkte Kooperation der formellen Bildungstrager notig
ist, z.B. von Kindertagesstatte, Kindergarten, Primarschule, Sekundarschule, Berufsbildung.
Besonders wichtig erscheint dies — ebenso wie die horizontale Vernetzung — fur Kinder und
Jugendliche aus soziodkonomisch benachteiligten Familien, die leicht ins Hintertreffen gera-
ten aufgrund der Fragmentarisierung der Bildungslandschaft und bei denen eine gewisse
Kompensierung der fehlende familidre Unterstlitzung nétig ist. Dabei lassen sich nach Art und
Grad der Vernetzung folgende Stufen bzw. Begriffe unterscheiden (vgl. Huber & Lohmann,
2009; Lehmpfuhl & Pfeiffer, 2008; Lohre, 2007; Minderop & Solzbacher, 2007):

1. Stufe: Kooperation von mindestens zwei Partnern bzw. Bildungseinrichtungen, die bislang
mehr oder weniger unvermittelt nebeneinander existierten, allerdings meist zeitlich begrenzt
und ohne weitere Organisation bzw. Institutionalisierung der Zusammenarbeit. Bei Koopera-
tionen bestimmter Partner Uber einen langeren Zeitraum koénnen Schul- bzw. Bildungsnetz-
werke entstehen, die in der Regel etwas verbindlicher organisiert sind.


http://de.wikipedia.org/wiki/%C3%9Cbergangsmanagement_bei_Jugendlichen

2. Stufe: Regionale Schullandschaft, bei der zwischen allen Aktueren, de fur den Schulbereich
relevant sind, Bezlige bestehen. Diese sind systematisch, organisiert und institutionalisiert. 3.
Stufe: Regionale / kommunale Bildungslandschaft, Bildungsregion, bei der alle, sowohl kom-
munale Dienstleister wie auch die auRerschulischen Bildungsanbieter und —angebote, aufein-
ander bezogen und zunehmend miteinander vernetzt sind. Dabei geht es darum, fiir die Ein-
wohner, die von Geburt an in verschiedenen Bildungsprozessen stehen, die je nach biografi-
schem Zeitpunkt von unterschiedlicher Bedeutung sind, dadurch eine optimale Qualifizierung
und Forderung begleitend einzuleiten, dass die verschiedenen Bildungsinstitutionen und -
akteure von Anfang miteinander kooperieren.

Die Gemeinsamkeit fiir die jeweiligen Partner in Kooperationen besteht in den Synergien fir
ihre eigene Arbeit mit Kindern und Jugendlichen und einem vertieften Einblick in die pada-
gogische Arbeit der Schule.

Systementwicklung durch System Leadership

In einigen Landern gilt System Leadership als ein Konzept der Systementwicklung (Huber,
Moormann & Pont, 2008; Huber & Lohmann, 2009; Huber, 2009, 2010; Huber & ROolff,
2010). Gemeint ist eine Praxis, in der einzelne padagogische Einrichtungen uber ihre eigenen
Organisationsgrenzen hinaus tatig werden, damit das Bildungssystem als Ganzes profitiert.
Dabei soll dem Phanomen begegnet werden, dass die Schere zwischen den besonders guten
und den schlechteren padagogischen Einrichtungen (oder im Schulsystem: den Einzelschu-
len), die oft vielfachen Belastungen ausgesetzt sind, immer weiter auseinandergeht. Dazu sol-
len sich Einrichtungen gegenseitig unterstlitzen zugunsten einer positiven Entwicklung aller.
Eine zentrale Rolle dabei spielen die Fihrungskréfte. Pddagogische Fuhrungskrafte ergreifen
funktional sinnvolle Kooperationsmdéglichkeiten, um dieses Ziel zu erreichen. Neben der Ko-
operation innerhalb der Organisation oder der Kooperation in der Leitung der Organisation
spielt die Kooperation zwischen und mit anderen Einrichtungen eine bedeutende Rolle.

Nun kann das natrlich nicht bedeuten, dass alleine die Fihrungskréfte in der Verantwortung
fiir die eine ganze Region und gar die Gesellschaft insgesamt stehen. Wie das Beispiel Eng-
land zeigt, geht es vielmehr um eine geschickte Verkniipfung von professioneller Expertise
und Engagement der Padagogen einer Einrichtung mit den entsprechenden staatlichen Re-
form- und Entwicklungsprogrammen zugunsten der Kinder und Jugendlichen der jeweiligen
Region und im Sinn systemischer Bildungssystementwicklung.

Gemal? David Hopkins, , sind System Leaders jene Schulleiterinnen und Schulleiter, die be-
reits sind, auf Systemebene in der Region Fihrungsaufgaben zu tbernehmen, indem sie sich
darum bemiihen, dass andere Schulen ebenso wie ihre eigene Schule Erfolg haben. Es zeigt es
sich (Hopkins, 2010), dass System Leadership ein wichtiger Ansatz ist, um Schulleistungen
zu verbessern, Schulentwicklung tber mehrere Schulen hinweg zu unterstiitzen, Leitungs-
und Flhrungsexpertise breiter zu streuen und Fihrungskrafteachwuchsentwicklung zu for-
dern. Notwendig dafiir ist, dass das Verstandnis von padagogischer Fuhrung sich von dem
Bild eines Managements, das politische Vorgaben ausfuhrt und vorgegebene Reformen um-
setzt, zu dem Konzept einer Leadership entwickelt, die eigenverantwortlich innovative pro-
fessionelle Lerngemeinschaften aufbaut.

Zu beobachten ist eine grof’e Bandbreite an Mdéglichkeiten fiir Fihrungskrafte und ihre Ein-
richtungen, mit anderen zu kooperieren. In der Praxis lassen sich unterschiedliche Formen
und verschiedene Grade an Formalisierung und Intensitat der Zusammenarbeit oder der Part-
nerschaften unter Schulen beobachten. Die formalen Kooperationsformen (und entsprechend
die Rollen, die die Schulleitungen dabei Gbernehmen) sind zum Beispiel in England aus den
nationalen Reformen und Programmen entstanden. Unter diesen verschiedenen Kooperati-
onsmdglichkeiten und Rollen von System leaders lassen sich die folgenden nennen (vgl. auch
vgl. auch Hopkins, 2008):



Mitwirkung an Schulentwicklungsprojekten und Modellvorhaben in anderen Schu-
len: Schulleiterinnen und Schulleiter mit besonderer Expertise engagieren sich in
regionalen und landesweiten Schulentwicklungsprojekten und Modellvorhaben.
Regionale Bildungslandschaften: Ubernahme von Verantwortung, um Partner-
schaften oder Netzwerke mit vielfaltigen Beziehungen lber Gemeindegrenzen
hinweg aufzubauen, also Bildungsregionen zu etablieren, in denen verschiedene
Institutionen und Handlungstréger vernetzt sind, um die Situation von Schulern
und Schiilerinnen zu verbessern. Solche ,,Community Leaders* betonen eine ge-
meinsame kommunale Verantwortung fir den Erfolg der Schilerinnen und Schi-
ler in ihrer Region.

Kooperation mit einer besonders belasteten Schule: Zusammenarbeit in einzelnen
Aspekten mit einer Schule, die sich z. B. in einem besonders herausfordernden so-
zialen Umfeld befindet oder internen Belastungssituationen ausgesetzt ist.
Ubernahme einer besonders belasteten Schule: Ubernahme der Leitung eines
Schulentwicklungsarrangements. Solche Arrangements der Kooperation zwischen
zwei oder mehr Schulleitern leben vom Vorbildcharakter der erfolgreicheren Schu-
le. Hier werden effektiv und effizient sinnvolle Malinahmen identifiziert und in
den ,,schwécheren* Schulen zur Verbesserung ihrer Alltagspraxis und bzw. oder
ihres Systems integriert.

Bildungspartnerschaft im Sinne eines rechtlichen Zusammenschlusses von Schu-
len: Hierbei entstehen formale Arrangements in Form von ,,Schul-
(Kon)Foderationen®. Solche ,,Federations* sind ein rechtlicher Zusammenschluss
von Schulen; sie besitzen eine gemeinsame Leitung und legen gemeinsam Rechen-
schaft tiber die Arbeit ihrer ,,Bildungsentwicklungspartnerschaft® ab.

Folgt man Hopkins (2008; hier in Anlehnung an Leithwood et al., 2006), fokussieren System
Leaders drei Bereiche der Schule:

1.

Die péadagogische Praxis, das Kerngeschéft padagogischer Einrichtungen:
Sicherstellen eines groflen Males an Konsistenz und Innovation in der padagogi-
schen Arbeitspraxis, um personalisiertes, individualisiertes Lernen fir alle Kinder
und Jugendlichen zu ermdglichen.

Lerngemeinschaften: Schaffen von Bedingungen, um einerseits den Kindern und
Jugendlichen zu ermdglichen, aktive Lerner zu werden, und andererseits die pada-
gogischen Einrichtungen zu dem zu entwickeln, was man ,,professionelle Lernge-
meinschaften® nennt (vgl. Huber & Hader-Popp, 2009).

Organisationsentwicklung: Entwicklung von padagogischen Einrichtungen zu ef-
fektiven Organisationen und Etablieren von Netzwerken, um eine solide Vielfalt
an Féachern und Ausbildungswegen sowie dartiber hinaus professionelle Unterstit-
zung in einer groBen Bandbreite an padagogischen Dienstleistungen anbieten zu
kdnnen.

Laut Hopkins haben System Leaders einen ausgepréagten ethischen Anspruch an ihre Arbeit.
Dieser zeigt sich darin, dass diese Fihrungspersonlichkeiten

1.

ihren eigenen Erfolg daran messen, ob es gelingt, die Leistungen von Kindern und
Jugendlichen wirklich zu verbessern, und dabei zugleich das Gesamtniveau zu he-
ben und die Unterschiede zwischen leistungsstarken und leistungsschwachen
Gruppen zu verringern,

sich intensiv fur die Weiterentwicklung und Verbesserung von Lehr-
/Lernprozessen engagieren, um Lehren, Lernen, Lehrplan und Beurteilungsformen
konsistent und zielgerichtet zu gestalten und sicherzustellen, dass die Lernvorgén-
ge fur alle Kinder und Jugendlichen eine individuelle Passung haben,



3. sich dafiir engagieren, die padagogischen Einrichtungen als personliche und pro-
fessionelle Lerngemeinschaften zu gestalten und zu entwickeln und Kooperations-
beziehungen innerhalb der Organisation und Uber sie hinaus zu initiieren und zu
pflegen, damit eine mdglichst groRe Bandbreite an Lernmdglichkeiten, an Lerner-
fahrungen und Bildungsangeboten erschlossen und genutzt werden kann,

4. sich fir Bildungsgerechtigkeit und einen integrativen Ansatz engagieren, indem
sie auf Kontext und Schulkultur aktiv einwirken,

5. sich des wechselseitigen Einflusses von Unterrichts-, Schul- und Schulsystemebe-
ne bewusst sind und sich daher fir die Weiterentwicklung des Schulsystems in der
Region engagieren.

Hopkins (2008) geht davon aus, dass diese Haltungen oder diese Faktoren zunehmend zum
Profil einer padagogischen Fuhrungskraft gehdren sollten. Bei System Leadership geht es
aber nicht darum, charismatische Helden zu postulieren. Zwar wurden die Leiter der
Schulkooperationen, die ein OECD-Expertenteam 2008 in England besuchte (Huber et al.,
2008), von den Beobachtern als starke und professionelle Leitungspersonlichkeiten
wahrgenommen. Gleichzeitig demonstrierten sie grofles Engagement flir kooperative Fihrung
bzw. fir geteilte Flhrungsverantwortung durch echte Delegation, Vertrauen, Teilen von
Aufgaben und Verantwortung und dadurch, dass sie Gelegenheiten herstellen, dass andere
Lehrkréfte sich in Flahrungsaufgaben weiterentwickeln konnen. Angeboten werden
Gelegenheiten fur formale Aus- und Weiterbildung und fokussiert wird die Entwicklung einer
professionellen Gruppe von formalen und informellen Flhrungspersonen aus der Schule
selbst heraus.
Die Schulleiterinnen und Schulleiter dieser Schulen praktizieren, was in der Forschung oft
»starke Fiihrung* (strong leadership) genannt wird (Leithwood & Riehl, 2003). Thre Leitvor-
stellungen, ihre Visionen sind umsetzbar und motivierend. Dann allerdings gehen diese Lei-
tungspersonlichkeiten tber Inspiration und Motivation hinaus. Sie verhelfen Menschen ganz
praktisch dazu, sich professionell weiterzuentwickeln. Sie investieren selbst viel Arbeitszeit
und Energie dafur, ihren Lehrkréften zur professionellen Weiterentwicklung zu verhelfen,
indem sie konkrete Gelegenheiten dafiir schaffen, indem sie Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten delegieren, indem sie Feedback geben, indem sie ,,coachen* und indem sie nicht zuletzt
auch selbst Fort- und Weiterbildung organisieren.

Ein weiteres Charakteristikum der Rolle dieser Fuhrungskrafte ist, dass sie strategische Fih-

rung betonen. Ihre Arbeit ist in zweierlei Hinsicht strategisch:

1. Sie arbeiten mit der Gemeinschaft der Organisation an einem Leitbild und richten daran
die konkrete operative Arbeit aus.

2. Sie managen die Beziehung der Organisation mit ihrer Umgebung, dem Bezirk oder der
politischen Gemeinde, anderen Schulen, den Eltern, den lokalen Wirtschaftsunternehmen,
der Forschung und anderen externen, finanzielle und technische Unterstiitzung gebenden
Partnern in erster Linie kooperativ und nutzen die Ressourcen in der weiteren Umgebung
der Schule zugunsten der Ziele der Schule.

Strategische Fiihrung in diesem Sinn richtet sich aus daran, aus der Umgebung jene Ressour-

cen und jene Unterstiitzungen zu bekommen, die nétig sind fir den Erfolg der Organisation.

Die Verantwortung fir die Schilerinnen und Schiler an der Klassenzimmertiir oder am

Schultor abzugeben, war noch nie die Haltung engagierter Pddagogen. Gute Kenntnis des

Umfelds, aus dem die Schiiler kommen, eine enge Verbindung zur Gemeinde, Kontakt zu den

politischen, kulturellen, kirchlichen und wirtschaftlichen Kréften dort und Nutzen der persén-

lichen Netzwerke, die man da aufgebaut hat, fir die eigene Schule und die Schiler Giber deren

Zeit in der Schule hinaus, das zeichnete schon immer beispielsweise VVolksschullehrkréfte mit

padagogischem Ethos aus. Insofern ist System Leadership nichts eigentlich Neues, aber sys-

tematischer angelegt und mit der klaren Aussage, dass es zwar der Initiative und des Engage-
ments einzelner Padagogen bedarf, um als System Leaders zu wirken, dass ohne gezielte und



verldssliche Unterstiitzung ,,von aulen das aber nicht zu leisten ist. In England wurde bei-
spielsweise eine grofle Vielfalt von Programmen und Initiativen ins Leben gerufen, die den
Schulen angeboten werden und die abrufbar sind, um die Strukturen, Beratung und finanzielle
Mittel zur Unterstiitzung der Netzwerk- und Kooperationsarbeit bereitstellen.

Vor allem in sozial schwierigen und belasteten Umgebungen zeigt sich, dass System Leaders-
hip ein besonders effektives Werkzeug ist. Bekannt ist schon lange, dass der gréRere Anteil
des Schulerfolgs durch Faktoren auRerhalb der Schule bedingt ist. Bis jetzt allerdings hatten
sich, so Fullan (2009), die Verbesserungsbemiihungen auf die Schule selbst konzentriert und
politische Entscheidungstréger scheuten eher davor zuruck, z.B. elterliches Erziehungsverhal-
ten und die Wahrnehmung der Erziehungsverantwortung offen infrage zu stellen. Fullan er-
wartet fur die Zukunft eine Erweiterung und Vertiefung der Reformbemiihungen, die dann
nicht mehr nur das Bildungssystem, sondern die gesamte Gesellschaft in den Blick nehmen
(ebda). AuRerschulische Faktoren haben eine so grof’e Auswirkung auf den Schulerfolg, dass
sie mit einbezogen werden missen, zum Beispiel die friihe Kindheit, deren zentrale Bedeu-
tung zwar erkannt, aber trotzdem vernachl&ssigt wurde, und andere auf3erschulische Einfluss-
faktoren. Das kann z.B. Elternarbeit in Form von Elterntrainings, abendlichen Erziehungskur-
sen, politische Bemiihungen der Armutsverringerung etc. umfassen (ebd.).

Bei System Leadership wird Fihrung funktional gesehen und nicht mehr personenorientiert
oder -fokussiert, d.h. Schulleitung wird organisationsintern auf eine breitere Basis gestellt.
Organisationsextern werden in den vielféltigen Formen der Zusammenarbeit mit anderen
Schulen zielorientiert Ressourcen eingesetzt und dabei Synergieeffekte hergestellt. Das fihrt
zu vielféltigen Schulentwicklungsprozessen, die — so konstatieren verschiedene Autoren —
einen hoheren Grad an Wirksamkeit und Nachhaltigkeit erreichen und in eine verbesserte
Zielerreichung der Schule (Unterricht und Erziehung) minden.

Ausblick

Fullan (2009) geht davon aus, dass die wirksamsten und erfolgreichsten Schulen (bzw. Bil-
dungseinrichtungen)  diejenigen  sind, die mit ihren  Umgebungen  enge
Kooperationsbeziehungen pflegen und aktiv Einfluss auf sie auslben, sich aber wiederum
auch beeinflussen lassen. In diesen Organisationen arbeiten padagogische Fuhrungskrafte, die
auch als ,,Community Leaders” iiber die eigene Schule (oder Einrichtung) hinaus in die
Umgebung wirken, also System Leaders sind. Bei den Bemihungen geht es also darum, eine
systemweite Entwicklung zu fordern.

System Leadership stellt somit einen integrativen Ansatz dar von bekannten Flihrungsmodel-
len und —konzepten wie ,,Instructional Leadership®, ,, Transformational Leadership®, ,,Distri-
buted Leadership® mit padagogischem Gesamtauftrag nicht nur in der Einzelorganisation,
sondern im und flr das Gesamtsystem (im Sinne einer Systementwicklung).

In diesen Ausfiihrungen ist das Konzept sicher leichter dargestellt, als es sich im Alltag ver-
wirklichen l&sst. Mehrere Aspekte notwendiger Gelingensbedingungen und Aspekte einer
Machbarkeit lassen sich formulieren. Neben motivationalen Aspekten (wollen) spielen Kom-
petenzen (Wissen, Fahigkeiten/Fertigkeiten; konnen) eine Rolle. Hier miissen Personalmana-
gementlberlegungen greifen, wie z.B. Personalauswahl und Personalentwicklung. Dazu
kommen Aspekte wie Legitimation (u.a. rechtlich, strukturell, v.a. in fragmentarisierten Sys-
temen) und Akzeptanz (u.a. soziale Anerkennung, politische Meinungsbildung) sowie Res-
sourcen (v.a. zeitliche, aber auch finanzielle). Auch hier sind Fuhrungskrafte gefragt, die da-
flr diese Voraussetzungen schaffen (kdnnen/missen).

Elmore (2004) definiert als Ziel von Leadership allgemein eine Verbesserung im Sinne einer
zielgerichteten Veranderung, die nachhaltig ist und ganze Systeme bewegt, indem sie das
durchschnittliche Niveau der Qualitadt und der Leistung insgesamt hebt und gleichzeitig die
Niveauunterschiede innerhalb des Systems verringert und zudem die dabei Beteiligten in die



Analyse und das Verstdndnis dessen involviert, warum manche Handlungen erfolgreich sind
und andere nicht (vgl. EImore, 2004, S, 66).

GemaR Fullan (2009) erfordert ein Fokus auf Systemreformen eine System Leadership auf
allen Ebenen — und man kann ergénzen: in allen Facetten — des Bildungssystems. Die dahinter
stehende Annahme ist, dass wirksame Bildung unter Berticksichtigung von Bildungsgerech-
tigkeit nur erreicht wird, wenn sich die politischen MaRnahmen und die Praxis auf eine Ver-
besserung und Weiterentwicklung des ganzen Bildungssystems einer Region ausrichten. Mit
anderen Worten: Es wird davon ausgegangen, dass eine nachhaltige Entwicklung der padago-
gischen Einrichtungen nicht mdglich ist, wenn sich nicht das ganze System entwickelt.
System Leadership spielt ist fir Hopkins (2008) eine Schliisselrolle, um sicherzustellen, dass
jedes Kind und jeder Jugendliche sein Potential entfalten kann und jede padagogische
Einrichtung wirksam werden und nachhaltige Wirkung entfalten kann, um im Bildungssystem
Bildungsgerechtigkeit ein grof3es Stuck néher zu kommen.
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