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Die Anforderungen an Schulen und deren Führung sind größer denn je, müssen sie doch auf bildungs-

politische, soziale, ökonomische, ökologische und kulturelle Veränderungen und Entwicklungen reagie-

ren, mit ihnen Schritt halten, sie auffangen und auf sie vorbereiten, sie voranbringen oder ihnen gege-

benenfalls auch entgegenwirken. Die wachsende Multikulturalität einer pluralistischen, postmodernen 

und globalisierten Gesellschaft bedingt eine Komplexitätszunahme in den meisten Lebensbereichen. 

So kann sich Schule längst nicht mehr als Institution verstehen, die einen fest gefügten Wissenskanon 

vermittelt, und sich auf die Akzeptanz tradierter Normen verlassen. 

Wie gehen Schulleitungen mit diesen Anforderungen um? Sie sind keine multifunktionalen Wunderwe-

sen. Sie wissen jedoch um die Aufgaben- und Rollenkomplexität und sind in der Lage, als Responsible 

Leader jeweils professionell und situationsangemessen zu agieren. Die nachfolgend präsentierten 

Prämissen von Schulleitung zeigen als Diskussionsgrundlage die breite Palette an Perspektiven und 

Möglichkeiten pädagogischer Führung auf. 

Prämissen von Schulleitung, gute Führung, Kompetenzen von Schulleitung, Führungskompetenzen, 

Responsible Leadership 

1. Aufgabenvielfalt führt zu Rollenkomplexität  

Um das Spektrum an (alten und neuen) Aufgaben von Schulleitung in seinen unterschiedli-

chen Bezügen und in seiner Komplexität zu erfassen, greifen wir auf das Modell der Hand-
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lungsfelder von Schulmanagement (Huber, 2022, weiterentwickelt seit 2003) zurück, das die-

se Aufgaben in Handlungsfelder differenziert. Ganz allgemein lassen sich die Aufgaben im 

Rahmen eines Schulmanagements zunächst als professionelles, also qualifiziertes, systemati-

sches und zielgerichtetes Management der Arbeit von Schule verstehen – mit der Absicht, 

diese in ihrer Qualität zu sichern und weiterzuentwickeln. Damit gemeint sind alle Maßnah-

men, die zur Gestaltung und Optimierung von Schule und schulischen Prozessen beitragen; 

dazu gehören zentrale Aspekte wie die Planung, Organisation, Koordination, Steuerung und 

Kontrolle von Bildungs-, Erziehungs- und Unterrichtsprozessen, also von zielgerichteten Lern- 

und Entwicklungsprozessen, sowie deren Diagnose, Analyse und Beurteilung und die Steue-

rung und (Weiter-)Entwicklung der Einrichtung (also der Schule als Organisation, als pädago-

gische Handlungseinheit (Fend, 1980) insgesamt. 

Das in Abbildung 1 dargestellte Modell stellt die Qualität und Entwicklung von Schule als um-

fassende Kernaufgabe ins Zentrum und differenziert in konzentrischen Kreisen folgende 

Handlungsfelder: Unterrichten, Erziehen und Beraten im inneren Kreis, stark Bezug nehmend 

auf die Kerntätigkeiten von Schule und die Arbeit mit den Kindern und Jugendlichen und de-

ren Eltern, Organisation, Personal und die Vernetzung in der Bildungslandschaft im mittleren 

Kreis als primäre Handlungsfelder in den Tätigkeiten von Schulleitung sowie Qualitätsmana-

gement (also Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung) im äußeren Ring als alle anderen 

Handlungsfelder umspannende Aufgabe von Schulleitung, die stark beeinflusst wird von der 

Kultur der jeweiligen Organisation und diese wiederum beeinflusst resp. weiterentwickelt. 

Ziel aller Maßnahmen ist letztendlich immer, die Schüler*innen bei der Entwicklung ihrer 

Kompetenzen zu fördern und zu unterstützen. 
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Abb. 1: Handlungsfelder von Schulleitung (nach Huber, 2022, weiterentwickelt seit 2003) 

Tradierte, teils veränderte und teils neue Aufgaben im Tätigkeitsspektrum von Schulleiter*in-

nen adressieren teilweise unterschiedliche Rollenfacetten schulischer Führung, die nachfol-

gend in Form von 10 Prämissen ausdifferenziert werden. 

2. Facetten schulischen Führungshandelns – 10 Prämissen 

Die nachfolgend präsentierten Prämissen sind als grundlegende Führungsmaximen zu verste-

hen, die das Führungsspektrum und auch die unterschiedlichen Rollenfacetten im Schullei-

tungshandeln verdeutlichen1. Sie basieren auf den Ergebnissen und Erkenntnissen aus ver-

schiedenen empirischen Studien und wissenschaftlichen Beratungen und Begleitungen, die 

die Autor*innen in den letzten zwanzig Jahren im Projekt-Cluster „Wirksamkeit von Füh-

rungskräfteentwicklung – Theorie und Empirie“2 durchgeführt haben. 

Die Befunde und Erfahrungen aus den wissenschaftlichen Begleitungen wurden regelmäßig 

in die Diskussion mit Schulpraxis und Schulaufsicht/-politik transferiert. Die Ergebnisse der 

Forschungs- und Entwicklungstätigkeit fließen damit im Sinne eines Wissenstransfers zurück 

ins Berufsfeld (Huber, 2013). Das World Education Leadership Symposium3 trägt zusätzlich 

zur Vernetzung und zu einer verbesserten Zusammenarbeit von Wissenschaft und bildungs-

politischer, administrativer sowie schulischer Praxis bei. 
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2.1 Bildungsorientierte Führung 

Schulleitung orientiert sich an einem ganzheitlichen Bildungsverständnis, das darauf ausge-

richtet ist, Kinder und Jugendliche nicht nur beim Erreichen von Lernzielen zu unterstützen, 

sondern sie in ihrer Einzigartigkeit und gesamten Persönlichkeitsentwicklung zu begleiten. 

Neben kognitiven Aspekten werden emotionale, soziale und motivationale Aspekte beim 

Lehren und Lernen integrativ beachtet. Bildungsorientierte Führung betont das Prinzip der 

Schatzsuche statt Defizit-/Fehlerfahndung: Geboten ist eine konsequente Orientierung auf 

das Positive, auf die Entdeckung von Ressourcen anstelle einer Fokussierung auf Kontrolle 

und Fehlerfahndung. 

Strukturen, Kulturen und Praktiken in der Schule geben der Vielfalt der Schüler*innen Raum 

und sind darauf ausgerichtet, Barrieren zur Teilhabe an Bildung abzubauen. Dazu gehört auch 

die Beachtung der Lebenssituationen der Schüler*innen. Die kontinuierliche Weiterentwick-

lung der Schule in der analogen und digitalen Welt im Sinne dieses ganzheitlichen Bildungs- 

und Erziehungsauftrags ist die Kernaufgabe von Führung. 

Die Rolle der Bildung in der Bewältigung der anspruchsvollen sozio-ökonomischen, kulturel-

len, demografischen, ökologischen, ethischen und technologischen Aufgaben, die sich welt-

weit stellen, ist eine entscheidende. Neue Technologien, veränderte Lebensmuster und 

Handlungspraktiken beeinflussen, wie gelernt wird, wo gelernt wird und was gelernt wird. 

Ziel im Bildungssystem muss demnach sein, Bildungsprozesse mit Informations- und Kommu-

nikationstechnologien zu verzahnen. Allerdings braucht es mehr als nur den Erwerb von Me-

dienkompetenzen. Es braucht vor allem auch die Schaffung eines Bewusstseins für eine ver-

netzte Welt und eine kritische Auseinandersetzung damit, was Technologie leistet bzw. auch 

nicht leistet, was vernetzte Systeme leisten bzw. nicht leisten. Dies hat Konsequenzen für die 

Gestaltung von Schule. 

2.2 Gesellschaftsorientierte Führung 

Schule ist Teil von Gesellschaft und Welt. Die in ihr Tätigen befassen sich mit den jeweils ak-

tuellen Herausforderungen, wie zum Beispiel dem Schutz der Umwelt und dem Gedanken 

der Nachhaltigkeit, der Sicherung demokratischer Werte, dem Herstellen von sozialer Ge-

rechtigkeit und dem Erhalt des Friedens. Sie sensibilisieren Menschen für lokale, überregio-

nale, europäische und globale Problemstellungen und fördern die Handlungsfähigkeit im Um-

gang mit diesen. 

Somit wirken Schulleitungen auch in der Gesellschaft gestaltend. Sie sind fest in der freiheit-

lich-demokratischen Grundordnung verwurzelt und haben ein profundes Verständnis von der 

aktuellen und zukünftigen Entwicklung von Gesellschaft, Wirtschaft, Technik und Bildung, auf 

die die Schule vorbereitet und die die Schüler*innen mitgestalten. 

Ein besonderer Fokus liegt auf der Reflexion des eigenen Werteverständnisses. Im Sinne ei-

ner systemischen, kohärenten und werteorientierten Qualitätsentwicklung an Schulen 
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stimmt Schulleitung mit allen Beteiligten gemeinsame Entwicklungsziele ab, die einen von al-

len gelebten Wertekanon einschließen. 

In ihrem gesellschaftlichen Führungshandeln tragen Schulleiter*innen in diesem Sinne auch 

gesellschaftlich-politisch Verantwortung, sind offen für neue Ideen, hören genau zu, sehen 

genau hin, analysieren konzeptionell klug, schaffen Rahmenbedingungen und bringen sich 

aktiv ein in die gesellschaftlich-politische Debatte, aktivieren Netzwerke, zeigen Nutzen auf, 

können sich mitunter auch über geltende Konventionen und Gepflogenheiten von eingefah-

renen Aushandlungsprozessen hinwegsetzen, sind mutig und persistent, wenn es einen Nut-

zen für die gesellschaftlich-demokratische Grundordnung hat. 

Eng verbunden ist dieses Führungshandeln mit der Werteerziehung in Schule, die zu einer 

übergeordneten pädagogischen Prämisse wird, die sich auch im Führungshandeln zeigt. Alle 

für Bildung Verantwortlichen müssen sich mit ihrem eigenen Werteverständnis auseinander-

setzen: „Wer Werterziehung betreiben will, muss zuerst sein eigenes Wertverständnis be-

trachten“ (Ladenthin & Rekus, 2008, S. 1, zit. in Drahmann, Cramer & Merk, 2018, S. 120). 

2.3 Verantwortliche Führung 

Schulleiter*innen tragen als ‚Responsible Leaders‘ (vgl. Huber, 2019, 2021) unter Beachtung 

der gesetzlichen Rahmenbedingungen und in Abstimmung mit weiteren Funktionstragenden 

sowie den (mit-)entscheidenden Gremien Verantwortung für die Bildung von Kindern und Ju-

gendlichen. Gemeinsames Ziel ist es, Bildungsbiografien zu fördern und die Persönlichkeits-

entwicklung der Schüler*innen zu unterstützen. Sie entwickeln die Qualität von Bildungsan-

geboten in der analogen und digitalen Welt weiter und erleichtern die Zugänge zu diesen An-

geboten. 

Das pädagogische Führungshandeln – auch das von Lehrer*innen – ist damit Modell dafür, 

wozu die Schule erziehen will. Das heißt, pädagogische Führung – begriffen als Responsible 

Leadership – gestaltet für alle Beteiligten einen anschaulichen und modellhaften Erfahrungs-

raum, in dem pädagogische Zielvorstellungen verwirklicht werden können. Responsible Lea-

ders handeln analytisch, moralisch, professionell und kooperativ und sind damit auch Modell. 

Sie sind gesellschaftlich-kulturellen Werten verpflichtet und verhalten sich fair und integer. 

Verantwortungsvoll Führende haben den Mut, auch kritische Positionen einzunehmen. 

Verantwortliche Führung (Responsible Leadership) zeichnet sich u.a. durch folgende Merk-

male aus (Huber, 2021, S. 72ff): 

• Analytisches Handeln: Verantwortungsvoll Führende nehmen eine umsichtige und sorg-

same Analyse des zu beurteilenden Gegenstands bzw. der zu beurteilenden Situation 

vor, der eine kritische, kriterienorientierte Beurteilung folgt. Sie beziehen in ihr für Bil-

dungsprozesse und -produkte relevantes Thema verschiedene Perspektiven unterschied-

licher Akteursgruppen mit ein. 

• Moralisches Handeln: Verantwortungsvoll Führende haben Mut, auch kritische Positio-

nen einzunehmen. Sie sind in der Lage, diese Positionen an geeigneter Stelle der Sache 
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verpflichtet zu vertreten. Ihr moralisches Handeln fußt auf einem Wertekodex, der so-

wohl selbstreflexiv entwickelt als auch innerhalb der Organisation immer wieder neu 

ausgehandelt und justiert wird. 

• Kooperatives Handeln: Verantwortungsvoll Führende handeln kooperativ. Sie beziehen 

relevante Akteure und Akteursgruppen in ihr Handeln und ihre Entscheidungen mit ein. 

Ihre Führung basiert auf wechselseitigem Vertrauen, Unterstützung, Solidarität und 

Partnerschaft bei der Gestaltung der Beziehungen zwischen ihnen und den Mitarbeiten-

den. 

• Handeln als Modell: Verantwortungsvoll Führende bleiben auch in ihrer auf Leitung aus-

gerichteten Funktion pädagogischen Werten wie Mündigkeit, Anerkennung, Selbsttätig-

keit oder Kooperation verpflichtet. Ihr Führungshandeln ist damit auch Modell dafür, 

wozu die Schule erziehen will, das heißt, pädagogisch Führende – begriffen als Responsi-

ble Leaders – gestalten einen anschaulichen und modellhaften Erfahrungsraum für alle 

Beteiligten, in dem pädagogische Zielvorstellungen verwirklicht werden können, zum 

Nutzen der Organisation und des Einzelnen. 

2.4 Strategische Führung 

Ziel von Schulleitung ist die Sicherung und Entwicklung der Qualität schulischer Arbeit auf der 

Grundlage eines Qualitätsmanagementsystems. Strategische Führung erarbeitet – in enger 

Abstimmung mit den zuständigen Gremien und ebenso mit Eltern und Schüler*innen – (Teil-) 

Ziele und Maßnahmen zu deren Erreichung. Dabei werden Vorgaben und Handlungsoptionen 

der unterschiedlichen System-Ebenen (beispielsweise UN-Behindertenrechtskonvention, 

(schul-)gesetzliche Regelungen), der Einzelschule und der verschiedenen Gruppen und Perso-

nen einer Schule aufeinander abgestimmt und priorisiert. 

Schulleitungen sind dabei immer wieder mit widrigen Umständen und mangelnden Ressour-

cen konfrontiert. In ihrem Führungshandeln vermitteln sie Ansprüche von außen, vom Sys-

tem, aus dem Team und selbst formulierte vor dem Hintergrund vorhandener Realitäten und 

Rahmenbedingungen und suchen nach Möglichkeiten, Qualitäten zu sichern und weiterzu-

entwickeln. Sie setzen sich analytisch und kritisch mit vorhandenen Realitäten und Rahmen-

bedingungen in der Organisation Schule und im System auseinander und entwickeln kon-

struktive, zukunftsgerichtete und ressourcenorientierte Lösungsstrategien. Sie navigieren 

zielsicher durch das Feld widersprüchlicher Erwartungen und positionieren sich. 

Strategische Führung entwickelt eine realistische Haltung zu den Grenzen der Machbarkeit, 

gerade auch auf der Grundlage knapper Ressourcen. 

Die Schulleitung (vgl. Huber, 2020) betreibt professionelles, also qualifiziertes, systemati-

sches und zielgerichtetes Management in Bezug auf alle Maßnahmen, die zur Gestaltung und 

Optimierung von Schule und schulischen Prozessen beitragen. Sie ist damit bedeutend für al-

le Phasen des Schulentwicklungsprozesses und verantwortlich dafür, dass bei angestrebten 

Verbesserungsprozessen der Blick auf die gesamte Schule beibehalten und eine sinnvolle Ko-

ordination von Einzelaktivitäten gesichert wird. Schulleiter*innen werden also als Schlüsselfi-
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guren in ihren Schulen bezeichnet, mit dem Vermögen, Schulentwicklungsprozesse entschei-

dend voranzubringen, aber genauso auch zu blockieren; sie gelten als zentrale „Change 

Agents“ und tragen die Verantwortung für den Veränderungsprozess der Einzelschule (vgl. 

Fullan, 1991, 1992; Schratz, 1998). 

Schulleitungen verantworten den Aufbau und die kontinuierliche Weiterentwicklung eines 

Qualitätsmanagementsystems, sorgen dafür, dass Evaluationsergebnisse transparent ge-

macht und Maßnahmen zur Einhaltung von vereinbarten Standards umgesetzt werden. Auch 

gilt es, schulinterne Qualitätsziele zu vereinbaren, Unterricht zu reflektieren und diese Er-

kenntnisse für die Weiterentwicklung des Unterrichts zu nutzen. 

Strategische Führung muss getragen sein von einer Logik des Vertrauens zu sich selbst und zu 

anderen: Notwendig ist Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten und Verantwortlichkeiten sowie 

in die der anderen, sodass eigenverantwortetes Handeln möglich wird und Fehlentwicklun-

gen offen angesprochen werden. 

Strategische Führung ist gleichzeitig immer eine möglichkeitsauslotende Führung, die Aspek-

te der Machbarkeit berücksichtigt. Die Aspekte der Machbarkeit lassen sich komprimieren 

auf vier Aspekte (Huber, 2011, 2014), die einen Zusammenhang bilden. Zu ihnen gehören 

zum einen Fragen des „Könnens“, der Kompetenzen, also das Wissen sowie die Fähigkeiten 

und Fertigkeiten (fachliche, methodische, kommunikative etc.). Ein zweiter Aspekt ist das 

„Wollen“, also die Motivation (wozu auch Haltungen und Einstellungen gehören). Einen drit-

ten Aspekt könnte man mit „müssen und dürfen“ bezeichnen. Damit sind Entscheidungsbe-

fugnisse gemeint, aber auch die (formale) Legitimation für das Handeln und Entscheiden und 

die (soziale) Akzeptanz bei den anderen Beteiligten. Ein vierter Aspekt beinhaltet die (zeitli-

chen, räumlichen, sächlichen, personellen) Ressourcen, die für die Arbeit nötig sind (vgl. Abb. 

2). 

 

Abb. 2: Aspekte der Machbarkeit (nach Huber, 2011, 2014) 

Das ausgewogene Verhältnis der vier Aspekte bildet die Grundlage erfolgreichen Handelns. 

Ist ein einzelner Aspekt stark dominant, ein anderer kaum vorhanden, steht eine erfolgreiche 

Aufgabenbewältigung infrage. 
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In der strategischen Führung geht es schließlich auch um Bewahren, Optimieren und Innovie-

ren. Hier ist eine Balance zu finden vor dem Hintergrund von kontextualen Bedingungen – ei-

nerseits der individuellen oder institutionellen Historie mit ihrem Potenzial (gestern und mor-

gen), andererseits der Machbarkeiten aufgrund von Ressourcen und Sozialdynamiken (heu-

te), wobei unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Diese Triade von Bewahren, Opti-

mieren, Innovieren lässt sich auch als Dreischritt im Rahmen eines Entwicklungsprozesses 

verstehen: zunächst die Innovation, gefolgt von der Optimierung und dann die Verstetigung 

zugunsten einer nachhaltigen Wirksamkeit (Huber, 2021, S. 66ff). 

2.5 Kooperative Führung 

Kooperation in Schulen war und ist Maxime pädagogischen Handelns – als intendierte Ar-

beitsform für Schüler*innen und als Grundlage schulischen Handelns auf allen Ebenen. Koo-

peration innerhalb der Schule ist durch die Schulgesetzgebung vorgesehen, in der Zuständig-

keiten für pädagogische Leitlinien bei entsprechenden schulischen Gremien verortet werden. 

Schulleitung setzt Kooperation in der Führungsorganisation, in den jeweiligen schulischen 

Konferenzen, im Kollegium (in und zwischen allen Mitarbeitendengruppen) und auch mit an-

deren Schulen und außerschulischen Partnern um. Dabei werden – neben analogen – auch 

digitale Möglichkeiten der Kooperation und Kommunikation miteinbezogen. Sie schafft ge-

meinsame Zielvorstellungen, erforderliche Rahmenbedingungen und unterstützt die Umset-

zung an der Schule. Schulleitung fördert die Teilhabe des Kollegiums; sie verhält sich kommu-

nikativ transparent und lädt dazu ein, Schule mitzugestalten. 

Führungskräfte wissen um die Gelingensbedingungen von Zusammenarbeit, achten auf Stra-

tegie und Rahmenbedingungen als Ressourcen, sind durchaus nicht immer selbst involviert, 

sondern beziehen andere mit ein. Sie sind selbst vernetzt, unter anderem mit anderen Schul-

leitungen sowie relevanten außerschulischen Institutionen. 

Das Hauptprinzip von Führungshandeln ist – nach Rosenbusch (1997, 2005) – das der Koope-

ration (vgl. u.a. Hallinger & Huber, 2012; Spillane, 2006; Harris, 2009; Gronn, 2002; Überbli-

cke bieten Huber, 2009, 2017; Huber, Ahlgrimm & Hader-Popp, 2012): Aufgrund der komple-

xen Hierarchie innerhalb der Schule ist Kooperation angemessene Handlungsrationalität, was 

eine innere Bereitschaft und Motivation zur Mitgestaltung der Einzelschule bei dem Kollegi-

um und den Schüler*innen angeht. Kooperation hat in der Organisation Schule aber nicht nur 

einen instrumentellen Wert als Mittel für eine günstige Zielerreichung, sondern ist eine 

Grundhaltung und damit selbst dezidiertes Bildungs- und Erziehungsziel. 

Durch Kooperation, Transparenz und Mitverantwortung werden Lehrkräfte stärker in das Ge-

schehen der Schule einbezogen. Sie identifizieren sich mit den Zielen ihrer Schule und be-

trachten sich quasi als Miteigentümer*innen gewonnener Einsichten, Vorhaben, Erkenntnis-

se und Ergebnisse. Schulleitungen planen Vorhaben partizipativ und geben Mitarbeitenden 

viel Entscheidungsspielraum. Sie arbeiten konstruktiv mit allen schulischen Gremien zusam-
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men. Dabei berücksichtigen sie auch die in Art und Umfang unterschiedlichen Erfahrungen 

der Mitarbeitenden. 

Problematisch allerdings ist es, wenn das Prinzip der Kooperation missverstanden wird und 

zu „Gruppendruck“ bzw. kritikloser Konformität (Fullan, 1999) führt. Rosenbusch nennt dies 

„soziale Verklumpung“, wenn die Aktivitäten der Gruppe primär nach innen gerichtet sind 

und Initiativen von außen als Störung empfunden werden, man also z.B. gemeinsam Refor-

men blockiert und sich selbstzufrieden zusammenschließt (Rosenbusch, 2013, S. 94). 

Kooperative Führung (vgl. Huber, 2017) zielt auch auf die Entwicklung einer gemeinsam ge-

teilten Vorstellung von Unterrichtsentwicklung. Die Schulleitung vereinbart Ziele mit den 

Lehrkräften über die geeignete Verwendung von Ressourcen für den Unterricht. Sie fördert 

kooperative Beziehungen innerhalb des Kollegiums, insbesondere zur gemeinsamen Unter-

richtsvorbereitung, aber auch in multiprofessionellen Teams aus verschiedenen pädagogi-

schen, sozialpädagogischen und psychologischen Fachbereichen. Die Schulleitung fördert ei-

ne quantitativ und qualitativ intensivierte innerschulische Zusammenarbeit im Kollegium und 

regt zu effektiven und effizient organisierten kooperativen Arbeitsformen (z.B. Teamtea-

ching, kollegiale Unterrichtshospitation) an und unterstützt diese. Damit trägt sie Verantwor-

tung für die Entwicklung einer kooperativen Schulkultur, in der die strukturell bedingte Seg-

mentierung von Wissenskompetenzen der isoliert voneinander arbeitenden „Expert*innen 

für einzelne Fächer“ zugunsten einer effektiven und effizienten Kompetenzbündelung durch 

Teambildung im Kollegium aufgehoben wird. 

Eine wichtige Kooperationsform ist die Vernetzung der Schulleitungen untereinander im Ver-

ständnis einer Lernenden Region oder Regionalen Bildungslandschaft (vgl. Huber, 2017; 

2014). 

2.6 Mitarbeitendenorientierte Führung 

Kernaufgabe in einer Schule (als Expert*innenorganisation) ist die Personalführung. Diese be-

inhaltet insbesondere die Wertschätzung der Mitarbeiter*innen, das Erkennen ihrer Potenzi-

ale, das Fördern und Fordern hinsichtlich ihrer eigenen und hinsichtlich ihrer kollektiven Pro-

fessionalität, die Durchführung von Personalentwicklungsgesprächen, die Mitwirkung in der 

Qualifizierung z.B. bei Quereinsteiger*innen, die Berücksichtigung der Kooperation in multi-

professionellen Teams im Ganztag und der Kooperation mit anderen Schulen sowie mit Part-

ner*innen im Rahmen einer Bildungslandschaft.  

Die Schulleitung steuert in ihrer Doppelrolle die Professionalisierung des schulischen Perso-

nals, was auch die erzieherische Arbeit der Lehrer*innen einschließt. Sie ist zudem gefordert, 

sich selbst sowie die Akteure im System Schule immer wieder kritisch zu hinterfragen. 

Die Professionalisierung des Kollegiums – auch im Hinblick auf neue Technologien – und die 

Steigerung der Qualität der Kooperation sind zentrale Mechanismen der Sicherung und Ent-

wicklung der Qualität schulischer Arbeit und damit des Qualitätsmanagements. 
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Mitarbeitendenorientierte Führung ist für Schulen aufgrund des hohen und weiter zuneh-

menden Fachkräftemangels von besonderer Relevanz. Das pädagogische Personal bringt zu-

nehmend unterschiedliche formale Qualifikationen mit. Die Heterogenität der beruflichen 

Abschlüsse und Qualifikationen der in Schule Tätigen und Beschäftigten ist hoch und wird in 

den nächsten Jahren noch steigen. Zunehmend können und müssen auch Kooperationspart-

ner für unterrichtsunterstützende Tätigkeiten eingebunden werden.  

Vor diesem Hintergrund ist es erforderlich, dass pädagogische Führungskräfte nicht nur Po-

tenziale der Mitarbeitenden erkennen, nutzen und entwickeln, sondern darüber hinaus ein 

Verständnis entwickeln, wie außerschulisches Personal eingebunden werden kann. Schullei-

tungen verfügen sowohl über ein Konzept für die eigene professionelle Entwicklung als auch 

über projekt- und fachspezifische Konzepte und haben ein auf das Schulprofil abgestimmtes 

Konzept (für das ganze Kollegium bzw. die ganze Klasse). Sie führen Potenzialanalysen durch 

bezüglich des eigenen Potenzials, des Potenzials in Projekt-, Fach- oder Steuergruppen, der 

Lehrkräfte sowie der Schüler*innen. Schulleitungen haben im Blick, dass die kontinuierliche 

professionelle Weiterentwicklung dieses Personals nicht nur den individuellen Bedürfnissen 

Rechnung trägt, sondern einem Gesamtkonzept folgt, mit dem Ziel, die Kompetenz des Kolle-

giums als Ganzes zu erweitern. 

Die Schulleitung hat genaue Kenntnisse von vorhandenem und künftig zu erwartendem Per-

sonalbestand und Personalbedarf. Die Bildungsdirektion als schulaufsichtliche Behörde in 

Österreich sorgt in Rücksprache mit der Schulleitung dafür, dass geeignetes Personal mit den 

erforderlichen Qualifikationen für die Aufgabenerfüllung der Schule zur Verfügung steht und 

eingesetzt wird. 

Die Schulleitung wendet bewährte Instrumente der Personal- und Organisationsentwicklung 

an, beispielsweise Mitarbeiter- und Vorgesetztengespräche, Ziel- und Leistungsvereinbarun-

gen, Schülerfeedback, Vorgesetztenfeedback, eine kollegiale Hospitationskultur, partizipative 

Leitbildentwicklung, regelmäßige Wirkungsüberprüfung und Aktualisierung des Leitbildes, ex-

plizites und systematisch-systemisches Gesundheitsmanagement, IT-gestützte Formen pro-

fessionellen Wissensmanagements. 

2.7 Salutogene Führung 

Führungshandeln setzt einen Fokus auf die Gesundheit der Mitarbeitenden, der Schüler*in-

nen, aber auch auf die eigene Gesundheit. Salutogenes Führungshandeln oder auch Healthy 

Leadership meint gesundheitsförderliches Leitungshandeln, das darauf abzielt, Ressourcen 

aller schulischen Akteure zu stärken und damit Belastungen nachhaltig zu reduzieren. 

In personell schwierigen Situationen ist eine salutogene und sinnstiftende Führung beson-

ders unerlässlich. Sie soll dazu beitragen, dass engagiertes Personal nicht dauerhaft in eine 

Situation der Überforderung gerät. Insbesondere Lehrkräfte, die ohne Zeiterfassung arbeiten, 

sollen befähigt werden, ein zufriedenes, sinnerfülltes und gleichermaßen gesunderhaltendes 

Berufsleben bis zur gesetzlichen Altersgrenze zu führen. 



 
 

 

 

 # schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 63 

Salutogenes (Salutogenese von lat. salus: Wohlbefinden, Zufriedenheit; griech. Genesis: Ent-

stehung, Herkunft) Leitungshandeln meint gesundheitsförderliches Leitungshandeln, das 

darauf abzielt, Ressourcen aller schulischen Akteure zu stärken und damit Belastungen nach-

haltig zu reduzieren bzw. vorzubeugen (vgl. Rolff, 2010; Schneider, 2014). 

Den zentralen Aspekt bildet dabei die Stärkung einer allgemeinen positiven Erwartungshaltung, 

vor allem das sogenannte Kohärenzgefühl. Dies ist wesentlich für den Umgang mit Belastungen 

und stellt eine Grundhaltung dar, die Lebensumwelt zusammenhängend und sinnvoll zu erleben. 

(Rolff, 2010, S. 35) 

Salutogene Maßnahmen in Schulen zielen zum einen auf eine gesundheitsstabilisierende Ar-

beitssituation ab, z.B. ergonomische Verbesserungen, Verbesserung der Organisationsstruk-

tur, und zum anderen auf die Gesundheit und damit das Verhalten der einzelnen Individuen 

durch Entwicklung personenbezogener Ressourcen, z.B. durch Kompetenztrainings. In ihrem 

Handeln achten Schulleitungen darauf, dass in der Kommunikation und in der Zusammenar-

beit mit Mitarbeitenden die Verstehbarkeit, Bewältigbarkeit und Bedeutsamkeit von Aufga-

ben oder Aufträgen gefördert wird. Dadurch erleben Lehrkräfte eine geringere Beanspru-

chung und das Gefühl, über genügend Kapazitäten zu verfügen, um die Arbeit zu bewältigen, 

wird gestärkt. 

2.8 Administrative Führung 

Schulleitung ist nicht zuletzt eine administrative Aufgabe. Erforderlich sind Kenntnisse der re-

levanten Gesetze und Vorschriften sowie auch zunehmend digitaler Werkzeuge der Organisa-

tion und Verwaltung. Gleichermaßen wird ein Verständnis von erforderlichen Management-

Aufgaben und den jeweiligen Zuständigkeiten bei der Bewirtschaftung aller Ressourcen wie 

Personal, Finanzen, Gebäude und Ausstattung vorausgesetzt.  

Schulleitungen planen und organisieren vorausschauend die damit verbundenen Aufgaben in 

Zusammenarbeit mit dem Schulerhalter bzw. Bauträger. Schulleitungen kennen die Anforde-

rungen des Arbeitsschutzes sowie die Anforderungen, die sich aus der Unternehmerverpflich-

tung ergeben. Sie benennen zuständige Personen, formulieren pädagogisch-orientierte Leit-

planken und führen ein Monitoring bei der Aufgabenwahrnehmung durch. 

Im Sinne eines adäquaten Administrationshandelns ist die (Aufbau- und Ablauf-)Organisation 

von Schule und Unterricht so gestaltet, dass sie die Wirksamkeit des pädagogischen Handelns 

ermöglicht und unterstützt. 

Administrative Führung setzt innerhalb der Schule Ressourcen zweckmäßig ein. Die Schullei-

tung in ihrer Verantwortung für die gesamte Organisation Schule akquiriert und kontrolliert 

finanzielle Ressourcen, plant und überwacht den Haushalt und verwaltet das Schulkonto. Sie 

prüft Haushaltsdeckung bei Bestellungen von Lern- und Lehrmaterialien, Medien und Mobili-

ar. 

Die Schulleitung organisiert Personalplanung und -einsatz der Kolleg*innen (Lehrer*innenein-

satz, Stundenplanung, Aufsichten) und den zweckmäßigen schulischen Ablauf. Dies erfolgt 
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durch den Aufbau und die Pflege verlässlicher Strukturen (Basispläne, Informationsweiterga-

be). Die Schulleitung organisiert und sichert ferner infrastrukturelle Ressourcen. Alle Füh-

rungskräfte innerhalb der Schule organisieren ein verlässliches Wissensmanagement in der 

Organisation Schule und ihrer Teileinheiten (Fort- und Weiterbildungsplanung, schulinterne 

Fortbildung, kollegiales Lernen). 

Die Schulleitung bewältigt Verwaltungsaufgaben. Sie erstellt Schulstatistiken, regelt Zustän-

digkeiten und die Geschäftsverteilung. Sie zeichnet Mehrarbeitsstunden und Krankheitstage, 

genehmigt u.a. Sonderurlaub, Dienstbefreiungen, Klassenfahrten, Schulveranstaltungen. Die 

Schulleitung organisiert die Wahrnehmung und überprüft die Einhaltung der Dienstpflichten 

der Lehrkräfte und sanktioniert sie bei Missachtung. Sie kooperiert mit dem Schulerhalter als 

Bauträger bei Fragen der Gebäudeunterhaltung und Sicherheit. 

Führungskräfte und Lehrkräfte bearbeiten organisatorische Schüler*innen- und Schulangele-

genheiten: Sie beraten bei Schulwechsel, organisieren Schüler*innenanmeldungen und neh-

men die Klassen- bzw. Gruppenbildung vor. Sie genehmigen Freistellungen und Auslandsauf-

enthalte von Schüler*innen und erstellen Schuljahresablaufpläne. Die Schulleitung verant-

wortet die Vorbereitung, Durchführung und Nachbereitung von Konferenzen, überwacht die 

Einhaltung von Konferenzbeschlüssen und die Umsetzung von Programmen (Schulprogramm, 

Austauschprogramme). 

2.9 Sinnstiftende Führung 

Sinn im engeren Sinne (ähnlich wie Motivation) kann nicht gegeben, sondern muss gefunden 

werden. Sinnstiftung ist also ein aktiver Prozess eines jeden Einzelnen. 

Die Schulleitung stellt Nutzen her und agiert sinnstiftend mit und für Kolleg*innen, indem sie 

Transparenz und Kohärenz herstellt. Der Sinn von Aktivitäten bedarf einer Begründung von 

Zielvorstellungen und Entscheidungen, einer Klärung der eigenen und gemeinsamen Verant-

wortlichkeit, einer klaren Rollenaufteilung sowie einer gerechten Arbeitsaufteilung; nicht zu-

letzt schaffen positive Ergebnisse Zufriedenheit. 

Mit der Organisationspädagogik und damit einer Führungskonzeption des „organisationspä-

dagogischen Managements“ formulierte bereits in den 1980er-Jahren der Nestor der deut-

schen Schulleitungsforschung Heinz Rosenbusch grundlegende Ansätze für den Nutzen von 

Führung in Schulen. 

Mit pädagogischem Handeln verbindet sich ein normativer Anspruch. Erziehungsziele werden 

zu übergeordneten Prämissen. Das bedeutet, dass 

• im Umgang mit Schüler*innen, Lehrkräften und Eltern Mündigkeit unterstellt oder ent-

wickelt werden muss, 

• Anerkennung, und zwar Anerkennung von sich selbst und von anderen, praktiziert wird, 

• Selbsttätigkeit möglich und erwünscht ist und 

• Kooperation ein Handlungs- und Zielprinzip ist. 
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Die fundamentale organisationspädagogische Doppelfrage (Rosenbusch, 1997) lautet: Wel-

che pädagogischen Wirkungen haben Beschaffenheit und Bedingungen der Organisation 

Schule auf Einzelne oder Gruppen der Organisation – und umgekehrt: Welche Wirkungen ha-

ben Bedingungen in und Beschaffenheit von Einzelnen oder Gruppen auf die Organisation 

der Schule als Ganzes? Konkret formuliert: Wie muss Schule und wie muss Schulleitung kon-

struiert sein, um möglichst günstige Voraussetzungen für die pädagogische Arbeit zu gewähr-

leisten? Es sind also pädagogische Überlegungen zur Schulverwaltung, Schulleitung und 

Schulorganisation anzustellen und eine pädagogische Bestimmung von administrativen Hand-

lungsstrukturen und -vollzügen zu leisten. 

Rosenbusch folgert für die Organisation Schule: „Die strukturellen Bedingungen wären so zu 

gestalten, dass die Möglichkeiten der Selbstbestimmung, der Selbstverantwortung und Koo-

peration nicht nur erleichtert, sondern geboten sind“ (ebd., S. 333). Das bedeutet eine flache 

Hierarchie des Schulsystems (ein- oder zweistufig); als Folge: 

• Ersetzen von linearen Entscheidungsabläufen durch kreisförmige (indem über Hierar-

chieebenen hinweg in einem kontinuierlichen Informations-, Implementations- und Eva-

luationszusammenhang gemeinsam nach spezifischen Lösungen für einzelne Schulen ge-

sucht wird); als Folge: 

• unmittelbares Einfließen von Erfahrungen an der Basis in Entscheidungen oberer Behör-

den; 

• Möglichkeiten für die individuelle Profilbildung der einzelnen Schulen, für pädagogische 

Innovationen und rasche Anpassung an generelle und regionale gesellschaftliche, wirt-

schaftliche und kulturelle Entwicklungen; 

• eine Veränderung von Vorgaben: statt unnötiger Vorschriften, Beurteilungen etc. mehr 

Fortbildung, Beratung und fachlicher Austausch; 

• eine Vereinfachung und Liberalisierung der Ablauforganisation (der formellen Regelun-

gen etc.) zugunsten größerer Freiräume; 

• neben externen Evaluationen vor allem Selbstevaluationen von Schulen; 

• neben Kooperationen zwischen Lehrkräften, Schulleitung und Schulverwaltung auch Ko-

operationen zwischen einzelnen Schulen; 

• bei der Schulorganisation klare Zuständigkeiten und Verantwortlichkeiten und demokra-

tische Prinzipien und Transparenz. 

2.10 Situative Führung 

Schulleitungen achten auf vielfältige Formen der Passung: Passung von Personen in einem 

Team, Passung von Kompetenzen und Kompetenzentwicklung hinsichtlich der anstehenden 

Anforderungen, Passung von Maßnahmen der Unterrichts- und Schulentwicklung zur spezifi-

schen Einzelschule etc. Hierfür braucht es differenzierte und situative Zugänge im Handeln, 

um der Komplexität, die den meisten Führungsanforderungen innewohnt, gerecht zu wer-

den. Genau darin liegt die große Herausforderung. 
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Zur situativen Führung gehören daher auch Analyse und Reflexion, einzeln und gemeinsam. 

Verfahren des Qualitätsmanagements und multimodale Lernmöglichkeiten unterstützen die 

Professionalität hinsichtlich ihrer Anschlussfähigkeit und Kontingenz. 

Das eine Führungskonzept, passend für alle Schulen, gibt es nicht. Schulleitungen müssen ihr 

Führungshandeln an den Erfordernissen der spezifischen und lokalen Situation ihrer jeweili-

gen Schule orientieren und stetig reflektieren. Bestimmtes Führungsverhalten hat unter un-

terschiedlichen organisatorischen und strukturellen Bedingungen unterschiedliche Wirkun-

gen. Möglicherweise ist ein reines instruktionales Führungsverhalten in solchen Situationen 

wirkungsvoller und dementsprechend angemessener, in denen es gilt, schnelle und direkte 

Entscheidungen zu treffen. Kontextvariablen, an denen eine pädagogische Führungskraft ihr 

Handeln orientieren muss, sind der soziale Hintergrund der Schüler*innenschaft, Besonder-

heiten des schulischen Umfelds, Organisationsstruktur, Schulkultur, Erfahrungen und Qualifi-

kationen der Lehrkräfte und der weiteren Mitarbeitenden, finanzielle Ressourcen, Schulgrö-

ße, Arbeitsorganisation etc. Führung ist ein interaktiver Prozess in einem komplexen Kontext 

(vgl. Huber, 2005). 

Gute Schulleitungen stellen Passungen her und beziehen ihr Handeln auf die jeweilige Situa-

tion. Ihre Kompetenzen, ihr Wissen, ihre Fähigkeiten und Fertigkeiten, aber auch die Persön-

lichkeit, ihre Motivation, ihre Neigungen, Haltungen und Einstellungen einerseits und der 

Schulkontext andererseits müssen eine hohe Passung aufweisen, wie aus der Organisations- 

und Führungsforschung bekannt ist (vgl. Huber & Loitfellner, 2017). Man spricht von „person-

job fit“ einerseits und „person-organisation fit“ andererseits (Holland, 1997; Caldwell & O’ 

Reilly, 1990; O’ Reilly et al., 1991; Hackman & Oldham, 1980; Lauver & Kristof-Brown, 2001; 

Kristof-Brown et al., 2005; Jansen & Kristof-Brown, 2006; Edwards, 2008; Sekiguchi, 2004). Es 

braucht eine doppelte Passung, eine Person-Funktion-Kontext-Passung. 

Schulen haben sehr unterschiedliche Entwicklungsstände z.B. hinsichtlich der Umsetzung der 

Inklusion. Bei der Ausschreibung von Führungsaufgaben sollten die Kontextbedingungen der 

Einzelschule stärker einbezogen werden, wenn die Passung eine wichtige Rolle spielen soll. 

Bei den Auswahlrichtlinien blockiert die starke Gewichtung des Statusamtes (Besoldung) eine 

relevante Berücksichtigung inhaltlicher Kriterien (hier z.B. Passung). 

3. Fazit  

Die mannigfachen Aufgaben im Tätigkeitsspektrum von Schulleiter*innen lassen die unter-

schiedlichen Facetten schulischen Führungshandelns aufscheinen. Die hierfür erforderlichen 

Kompetenzen lassen sich nicht etwa einmalig erwerben und stehen fortan für die gesamte 

Berufslaufbahn zur Verfügung. Sie müssen vielmehr vertieft, erneuert oder auch neu erwor-

ben werden. Für diese kontinuierliche Kompetenzentwicklung und die regelmäßige Auseinan-

dersetzung mit der eigenen Person, auch vor dem Hintergrund der kontextgebundenen He-

rausforderungen der eigenen schulspezifischen Arbeitssituation, braucht es differenzierte 

Angebote für pädagogische Führungskräfte im Rahmen der Führungskräfteentwicklung. Als 



 
 

 

 

 # schuleverantworten 2022_4 | ISSN 2791-4046 | Seite 67 

lebenslang Lernende besitzen Schulleiter*innen die Fähigkeit zur Selbstreflexion und bedie-

nen sich unterschiedlicher reflexiver Methoden. Ziel ist immer, Handlungen, Situationen, Er-

eignisse oder auch Prozesse bezüglich eines individuellen Sachverhalts zu klären and neue 

bzw. alternative Impulse zu erhalten und damit die eigene Professionalität weiterzuentwi-

ckeln. 

Zur Wahrnehmung all dieser in den zehn Prämissen dargestellten Aufgaben verfügen Schul-

leitungen über die folgenden Kompetenzen (vgl. Huber, Stiftung der Deutschen Wirtschaft & 

Robert Bosch Stiftung, 2015; Huber, 2013; Huber & Hiltmann, 2011): 

• eine hohe Leistungsmotivation, 

• Gestaltungsmotivation und aktives Innovationsstreben,  

• Einsatzbereitschaft,  

• die Bereitschaft, mehrdeutige Situationen (Ambiguitätstoleranz) anzunehmen,  

• hohe Planungskompetenz,  

• Problemlösefähigkeit,  

• Durchsetzungsvermögen, 

• Kritik- und Konfliktbereitschaft,  

• ein hohes Maß an Stressresistenz. 

Der Beruf Schulleiter*in bietet eine hervorragende Chance, Verantwortung übernehmen zu 

können, um als Responsible Leader oder „Caring Person“ die Schule nach pädagogischen Ziel-

vorstellungen zu gestalten und weiterzuentwickeln. Pädagogische Führungskräfte haben in 

den Schulen eine Schlüsselfunktion inne, wenn es darum geht, Schüler*innen die besten Vo-

raussetzungen für ihr Lernen und damit den Start in ihr berufliches und gesellschaftliches Le-

ben zu ermöglichen. Dabei haben Schulleitende die Chance, andere einzuladen, Schule mitzu-

gestalten und mitzuentwickeln. Gemeinsam im Umgang mit sehr unterschiedlichen Men-

schen, getragen von Wertschätzung, Vertrauen, Respekt und Fürsorge, etwas schaffen zu 

können, ist ein sehr lohnender Anreiz. 
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Anmerkungen 

1 Aktuell wurden im Rahmen des Projekts „Profil Schulleitung – (Selbst-)Verständnis von pädagogi-

schen Führungskräften in ihrer Verantwortung für die Sicherung und Entwicklung der Qualität schuli-

scher Arbeit in Bremerhaven“, das die Autor*innen wissenschaftlich beratend begleitet haben, 10 

Prämissen erarbeitet, die von den Autor*innen weiterentwickelt wurden. 
2 Siehe www.Bildungsmanagement.net/FKE. 
3 Siehe WELS.EduLead.net. 
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