
Im 10. Jahr des Bestehens des journal für schulent-
wicklung hält sich das Herausgeberteam nicht mit 
sentimentalen Rückblicken auf. Im Bewusstsein der 
Initiativrolle, die das „journal“ von Beginn an gespielt 
hat, versuchen wir auch weiterhin Trends zu setzen.

Die Bilanz der Schulentwicklung erscheint eindruck-
voll, zumal es gelungen ist, dieses Feld zu professiona-
lisieren.
Parallel zur Umsetzung neuer Konzepte in der 
„Schulentwicklung“ stellen sich verschärfte, perma-
nent verändernde Anforderungen. Hier spielen der 
Umgang mit Heterogenität, der erhöhte Bedarf einer 
Individualisierung des Lernens und die Forderung nach 
kollektiver Intelligenz eine tragende Rolle. Auch ande-
re Aufgaben, wie zum Beispiel der Einsatz von neuen 
Informationstechnologien im Unterricht oder die 
Schaffung eigenverantwortlicher Arbeitsbereiche für 
SchülerInnen müssen besondere Beachtung finden. 

Was wird LehrerInnen wohl in den nächsten 10 Jahren 
beschäftigen? Welche Probleme gilt es zu bewältigen? 
Wo liegen die neuen Ziele der Schulentwicklung?
Darauf geben wir erste Antworten.

ISSN 1029-2624
Titelnummer 4254
Postentgelt bar bezahlt
envoi à taxe réduite
Bureau de poste A-6020 Innsbruck

Unzustellbare Hefte bitte zurück an:
Studienverlag
Kundenbetreuung
Neuhauserstraße 10
A-6020 Innsbruck
DVR 0652679

1/ 2006
10. Jahrgang

Next Practice
Thema

ROLFF & SCHLEY: Editorial 
STRITTMATTER: Kollegien als professionelle Lerngemeinschaften

GATHER THURLER & SCHLEY: Diversität als Chance
ROLFF: Dateninduzierte Schulentwicklung 

KRAINZ-DÜRR: Schule und Öffentlichkeit
ALTRICHTER: Modernisierung der Steuerung von Einzelschule und 

Schulsystem – Neue Konzepte für alte Fragen
DASCHNER & HAMEYER: Unterstützungssysteme für selbständige Schulen

SCHLEY & SCHRATZ: Leadership – eine vernachlässigte Dimension in
der Führungsdebatte

Methodenatelier
SCHRATZ: Das World Café – eine wirksame Methode zur Vernetzung von 

Wissen in großen Gruppen

Literaturreview

Agenda

Th
em

a:
 N

EX
T P

RA
CT

IC
E

jo
ur

na
l f

ür
 sc

hu
le

nt
w

ic
kl

un
g 

1/
06

jo
ur

na
l f

ür
 sc

hu
le

nt
w

ic
kl

un
g

Unser vollständiges
Programm und viele
weitere Informationen
finden Sie auf:

www.studienverlag.at



�� – 1/06 1/06 – ��

Leadership –
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Einführung: Viel Heißes, 
wenig Neues!
Die	Veröffentlichungen	zum	Thema	Führung	
an	Schulen	haben	sich	in	den	letzten	Jahren	
stark	 vermehrt,	 allerdings	 hat	 der	 Erkennt-
nisstand	zu	ihrer	Wirksamkeit	wenig	an	Tiefe	
gewonnen.	 Vielmehr	 ist	 immer	 wieder	 der	
Versuch	unternommen	worden,	ohnehin	be-
kannte,	allerdings	 immer	weiter	ausufernde	
Wissensbestände	zum	Thema	Führung	zu	sys-
tematisieren	und	komprimieren.	Nicht	ohne	
Grund	sprechen	Hoerner	und	Vitinius	(1997)	
in	 ihrem	 kritischen	 Führer	 durch	 die	 gän-
gigen	Managementtheorien	von	„heißer	Luft	
in	neuen	Schläuchen“.	Vernachlässigt	wurde	
–	vielfach	auch	in	den	Ansätzen	zur	Schulent-
wicklung	–	das,	was	 im	Englischen	als	Lea-
dership	bezeichnet	wird.	Im	Deutschen	wird	
in	den	letzten	Jahren	zwar	–	mehr	oder	we-
niger	beherzt	–	das	Wort	Führung	verwendet.	
Dieses	eignet	sich	u.E.	allerdings	nicht	als	le-
xikalisch	korrekte	Übersetzung,	da	die	„Macht	
der	inneren	Bilder“,	die	hinter	den	Begriffen	

stehen,	„das	Gehirn,	den	Menschen	und	die	
Welt	verändern“	(Hüther	2004).	Aufgrund	der	
unterschiedlichen	sozio-kulturellen	Voraus-
setzungen	und	Bedingungen	ist	die	Kraft	der	
(Wort-)Bilder	daher	sehr	unterschiedlich.

In	der	Managementliteratur	gibt	es	deshalb	
im	deutschen	Sprachraum	eine	kontroversiell	
geführte	Diskussion	über	den	Leadership-Be-
griff.	Für	Fredmund	Malik	(2004)	gehört	er	zu	
den	„gefährlichen	Managementwörtern“,	die	
man	–	wegen	der	Gefahr	der	Hochstilisierung	
zum	„charismatischen	Führer“	–	vermeiden	
sollte.	Hans	Hinterhuber	(2003,	10)	hingegen	
zeigt	 historisch	 auf,	 dass	 „Leadership	 eine	
existenzielle	Entscheidung	für	einen	Lebensstil	
ist“.	Unsere	Position	ist	stark	von	der	pädago-
gischen	Prämisse	Hartmut	von	Hentigs	(1993)	
geprägt,	Schule	neu zu denken	und	nicht	nur	
zu	verbessern	oder	zu	verändern.	Während	
Management	und	Führung	noch	stark	dem	
Optimierungsgedanken	nahe	stehen,	ist	Lea-
dership	erforderlich,	um	von	der	best practice	
zur	next practice	(Kruse	2004)	zu	gelangen.

Nach	unserer	Einschätzung	agieren	Schul-
leiterInnen	noch	stark	nach	einem	klassischen	
Schulmanagement-Konzept:	 Ziele	 setzen	
–	 Aktionen	 starten	 –	 Ergebnisse	 überprü-
fen.	Fortschritt	wird	in	schulischen	Verände-
rungsprozessen	meist	über	Maßnahmen	der	
Lehrerfortbildung	und	in	jüngerer	Zeit	über	
solche	 der	 Personalentwicklung	 angestrebt.	
Die	 Schulleitung	 hat	 dabei	 entsprechende	
Mittleraufgaben	 zu	 erfüllen.	 Die	 Erfahrung	
zeigt,	dass	eine	systemische	Entwicklung	da-
durch	nur	beschränkt	erreicht	werden	kann.	
Denn	Führung	und	Lernen	sind	selten	aufei-
nander	bezogen.	In	der	Schule	sind	Schullei-
terInnen	die	Führungspersonen	(und	lehren	
auch	teilweise),	die	LehrerInnen	lehren	und	
die	 SchülerInnen	 lernen.	 Diese	 Aktivitäten	
sind	strukturell	nur	lose	gekoppelt	und	selten	
systematisch	aufeinander	abgestimmt.

Unser	 Beitrag	 geht	 von	 den	 organisatio-
nalen	 und	 emotionalen	 Bedingungen	 von	
Veränderungsprozessen	 aus	 und	 stellt	 den	
Zusammenhang	 zwischen	 Leadership	 und	

Entwicklung	einerseits	sowie	die	Beziehung	
zwischen	den	betreffenden	Akteuren	in	den	
Vordergrund.	Wir	plädieren	dafür,	das	Kon-
zept	von	Leadership	für	den	Zusammenhang	
von	Haltung,	Handlung,	Wirkung	und	Refle-
xion	 zu	 verwenden.	 Leadership	 bezeichnet	
eine	Haltung	und	eine	bestimmte	Gestalt	der	
Rollenwahrnehmung,	die	die	Persönlichkeit	
im	Mittelpunkt	sieht	und	weniger	die	Funk-
tion,	die	Rolle	und	die	Aufgaben,	wie	es	beim	
Management-Verständnis	der	Fall	ist.	Leader-
ship	ist	das	Konzept	der	offenen	Prozesse,	das	
Goleman	 u.a.	 in	 ihrer	 Veröffentlichung	 zur	
Emotionalen	Führung	(2002)	als	„resonante	
Führung“	und	metaphorisch	als	Fähigkeit	zum	
„limbischen	Tango“	bezeichnet	hat.	Resonanz	
wahrnehmen	und	erzeugen	bildet	kollektive	
Intelligenz.

Das Problem mit den Problemen

Die	 Sicherheit	 ist	 im	 Schulwesen	 verloren	
gegangen.	Die	Behaglichkeit	des	Bezugs	auf	
die	guten	Erfahrungen	der	Vergangenheit	ist	
gestört.	Die	zaghaften	Ansätze	der	innerschu-
lischen	Evaluation	werden	regelmäßig	durch	
die	kalte	Dusche	externer	Assessments	über-
rollt.	Politik	macht	wieder	Schule.	Bildungs-
politische	Positionen	zählen.	Doch	ist	die	Auf-
stellung	nicht	mehr	eindeutig.	Ideologie	und	
Rahmenbedingungsdebatten	 verweben	 sich	
mit	Inhalts-	und	Methodenfragen.	Struktur-
debatten	kreuzen	sich	mit	Prozessgestaltungs-
fragen.	Es	scheint,	als	stünde	das	gesamte	pro-
fessionelle	 Selbstverständnis	 der	 Schule	 auf	
dem	Prüfstand.	Schulleitung	kommt	dadurch	
immer	mehr	in	die	Sandwichposition,	Irrita-
tionen	aus	der	politischen	Ebene	abzufedern,	
um	die	Handlungsfähigkeit	der	Lehrerinnen	
und	Lehrer	aufrecht	zu	erhalten.	Stimmungs-
bilder	 aus	 Lehrerzimmern:	 „Mich nervt die 
ständige Kritik an unserer Profession.“ „Es 
scheint das einfachste zu sein, die Schuld bei 
den LehrerInnen zu suchen.“	„Bei allem nega-
tiven Image sollen wir dann froh und munter 
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vor die SchülerInnen hintreten und guten Un-
terricht machen.“	

Es	 scheint	 einzutreffen,	 was	 Niklas	 Luh-
mann	 aus	 systemtheoretischer	 Sicht	 fragte,	
nämlich	„ob	das	Erziehungssystem	aus	eigenen	
Beständen	neue	Reflexionsideen	generieren	
kann	oder	ob	es	auf	Irritationen	und	struktu-
relle	Kopplungen	mit	seiner	gesellschaftlichen	
Umwelt	angewiesen	ist	–	nicht	zuletzt,	um	sich	
als	Differenz	erfahren	zu	können“	(2002,	196).	
Die	Irritationen,	welche	die	gegenwärtige	De-
batte	um	PISA	und	die	Einführung	der	Bil-
dungsstandards	ausgelöst	hat,	treffen	wir	auf	
allen	Ebenen	des	Schulsystems	an.	Auf	der	Mi-
kroebene	ist	davon	vor	allem	die	Schulleitung	
betroffen.	Die	Schulleitung	ist	gefordert,	die	
Schule	als	Werkstatt	und	Bühne	der	professio-
nellen	Entwicklungsinitiativen	zu	nutzen,	um	
durch	entsprechendes	Führungshandeln	ihren	
Einfluss	auf	die	Bildungsprozesse	der	Schüler-
Innen	zu	nehmen.

Dies	kann	sie	allerdings	nicht	über	direkte	
Maßnahmen	 auf	 das	 Unterrichtsgeschehen	
erreichen,	 da	 erstens	 Führung	 und	 Lernen	
auf	 unterschiedlichen	 Ebenen	 liegen	 und	
zweitens	 die	 angestrebten	 Ergebnisse	 dem	
Paradox	der	Veränderung	unterliegen.	Selbst-
ständigkeit,	Eigenverantwortung,	Kreativität	
und	divergentes	Denken	kann	nicht	verordnet	
werden.	Wenn	Lernprozesse	gelingen	sollen,	
dann	müssen	sie	auch	scheitern	können.	Der	
Umgang	mit	offenen	Prozessen	muss	gelernt	
werden.	Offene	Prozesse	leben	vom	Feedback,	
sie	gedeihen	am	besten	im	Resonanzraum.	Die	
Schule	ist	in	ihrem	unterrichtlichen	Wirken	
häufig	resonanzarm.	Sie	kennt	„richtig	und	
falsch“,	aber	nicht	„interessant,	spannend,	gut	
gedacht,	etc.“	Die	Kunst	und	Professionalität	
des	Lernens	ist	schwach	entwickelt.	Vielfach	
besteht	Ratlosigkeit,	wenn	es	um	die	Lösung	
von	anstehenden	Problemen	geht.

In	 dieser	 Problemlösungsmentalität	 liegt	
die	 Falle	 des	 „Managens“	 von	 Schule:	 „Die	
angemessene	Wahrnehmung	eines	Problems	
steckt	mit	dem	Problem	schon	unter	einer	De-
cke	und	trägt	zur	Kontinuierung	des	Problems,	
aber	nicht	dazu	bei,	es	durch	seine	Lösung	aus	
der	Welt	zu	schaffen.	Wer	ein	Problem	löst,	hat	
es	auf	eine	gewisse	Weise	nicht	angemessen	
verstanden.	Denn	wer	ein	Problem	löst,	hat	
das	Problem	nicht	im	Problem,	sondern	in	der	
Lösung	gesehen.	Er	ist	mit	einem	Wissen	um	
die	Lösbarkeit	des	Problems	an	das	Problem	
herangegangen	und	hat	Mittel	und	Wege	ge-
funden,	diese	Unterstellung	einzulösen.“	(Bae-
cker	1994,	117-118)

Dieses	Problem	der	Problemorientierung	
haben	wir	in	einer	Untersuchung	der	critical 
incidents	von	250	TeilnehmerInnen	der	Lea-
dership Academy	 (siehe	 dazu	 weiter	 unten)	
empirisch	nachweisen	können.	Eine	Textana-
lyse	mittels	GABEK/WinRelan1	(vgl.	Buber/
Kraler	 2000,	 Zelger	 1999)	 ergab	 zum	 Wort	
„Probleme“	eine	überdurchschnittlich	große	
Zahl	unmittelbar	damit	assoziierter	bzw.	kau-
sal	vernetzter	Variablen	(vgl.	Abb.	1).

Diese	Variablen	sind	in	einem	dichten	Ge-
flecht	mit	dem	Problem-Nukleus	verbunden.	
Über	eine	Präsentation	mittels	WinRelan	lässt	
sich	der	dynamische	Netzcharakter	dadurch	
zeigen,	dass	beim	Verschieben	einer	mit	dem	
Begriff	„Problem“	vernetzten	Variablen	alle	an-
deren	über	die	Verbindungsfäden	mitgezogen	
werden.	Die	 teilnehmenden	Führungskräfte	
konnten	somit	symbolisch	mitverfolgen,	wel-
che	Verkettungen	im	(Führungs-)Alltag	mit	
Problemen	 verbunden	 sind.	 Die	 Variablen	
rund	 um	 „Problem“	 sind	 topologisch	 nicht	
in	 einer	 reinen	 Sternstruktur	 angeordnet,	
sondern	 ihrerseits	 hochgradig	 miteinander	
vernetzt	 (viele	 Verbindungen	 zwischen	 den	
„Satellitenvariablen“).	 D.h.	 der	 Kernbegriff	
(Problem)	hat	einen	hohen	Multiplikations-	
bzw.	Streu-	bzw.	Wechselwirkungseffekt,	wirkt	
multikausal,	nicht	monokausal.

Die	 Problemorientierung	 hat	 ihren	 Aus-
gangspunkt	 in	 einem	 konstatierten	 Defizit,	

wodurch	 Leadership	 nicht	 wahrgenommen	
und	Neudenken	verunmöglicht	wird.	Für	Bae-
cker	(1994,	119)	ist	eine	Führungsperson	meist	
darum	bemüht,	„bessere	Problemdiagnosen	
zustande	zu	bringen,	und	hat	nicht	gemerkt,	
dass	das	im	Widerspruch	zu	der	Einsicht	steht,	
dass	das	Problem	das	Problem	eines	Beobach-
ters	ist.	Probleme	werden	gelöst,	wenn	man	
nicht	um	sie	weiß.	Alles	andere	dient	nur	der	
Selbstverstärkung	des	Problems.“	Leadership	
wird	erst	über	eine	Lösungs-	und	Ressourcen-
orientierung	(siehe	Abbildung	2)	wirksam.

Leadership	 ist	 entwicklungsfördernd,	 in-
dem	es	die	Energie	bewusst	auf	die	positiven	
Entwicklungspotenziale	 richtet.	 Sie	 ist	 dort	
zu	finden,	wo	sich	Lösungsorientierung	mit	
Ressourcenorientierung	paart	(Quadrant	I	in	
Abb.	2).	Das	heißt,	es	werden	in	der	jeweiligen	
Situation	 die	 vorhandenen	 Stärken	 genutzt,	
um	 in	 Entwicklungsperspektiven	 einzutre-
ten.	Für	die	Bearbeitung	eines	Problemfalles	
bedeutet	 dies	 beispielsweise,	 nicht	 einfach	
die	Schuldigen	eines	Vorfalls	zu	suchen	und	
zu	bestrafen,	sondern	gemeinsam	Lösungen	
für	künftige	Vorfälle	zu	beraten.	Für	die	Ent-
wicklung	der	ganzen	Schule	heißt	dies,	nicht	
nur	die	Schwächen	zu	bearbeiten,	sondern	die	
Stärken	zum	Ausgangspunkt	zu	nehmen,	um	
neue	Lösungsräume	zu	erkunden.	Die	Leitung	
einer	lernenden	Schule	schafft	die	Vorausset-
zungen	dafür,	dass	die	Ressourcen	der	Schu-
le	von	den	Betroffenen	selbst	für	innovative	
Lösungen	genutzt	werden	können,	ansonsten	
landen	alle	Probleme	bei	ihm/ihr.	

Eine	Teilnehmerin	der	ersten	LEA-Genera-
tion	schrieb	in	ihrem	MikroArtikel:

„Vermehrt melden sich ‚Nörgler‘ im Lehrkörper 
sehr lautstark zu Wort. Diese kritisieren alles 
ohne konstruktive Lösungsvorschläge zu brin-
gen, lähmen die Optimisten und die, die nach 
wie vor gerne für die Schule arbeiten. Es entsteht 
das Bild einer Leiterin, die sich die Hacken ab-
rennt und arbeitet, während sich manche ge-
nüsslich zurücklehnen, „sudern“ und darauf 
warten, was die Leiterin tun wird und wie sie es 
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Abbildung 1: Netzwerkgrafik aus GABEK zum Stichwort „Probleme“ (Kerstin Kraler und Christian Mayr 2005)
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tun wird. Die Direktionskanzlei wird zum ‚Kof-
ferraum‘: Manche stellen ihre mit Problemen 
(betr. Selbstverständnis als LehrerIn, ...) ange-
füllten Koffer in der Direktion ab und lassen sie 
dort stehen in der Hoffnung, sie bekommen sie 
von der Direktorin leer zurück ... und dann ist 
alles ist gut!“ (Moser	2005)

Wie	gelingt	nun	der	Zugang	zum	Ressourcen-	
und	Lösungsraum	von	Leadership?	Halten	wir	
als	Eingangsüberlegung	fest:

	Schulleitung	ist	in	den	Bildungssystemen	
strukturell	 nur	 schwach	 verankert	 und	
ergibt	erst	im	Zusammenspiel	mit	der	In-
spektion	 eine	 gestaltende	 und	 mächtige	
Leitungsstruktur.	SchulleiterInnen	fühlen	
sich	oft	ohnmächtig	und	das	Konzept	der	
kollegialen	Leitung	mit	dem	„Primus	inter	
pares	Konzept“	ist	Ausdruck	der	struktu-
rellen	Schwäche	der	Leitungsposition.	
	Die	Rolle	der	Leitung	ist	nur	schwach	kon-
turiert,	ein	handlungsleitendes	Profil	fehlt.	
So	leitet	der	eine	administrativ,	der	andere	
steuernd,	die	dritte	visionär	und	die	vierte	
emotional.	Alles	ist	möglich,	der	Professi-
onalisierungsgrad	der	Leitungsrolle	ist	ge-
ring	einzuschätzen.

1.

2.

	Offene	 Prozesse	 und	 gruppendynamisch	
bewusstes	 Wirken	 werden	 nicht	 gelehrt	
und	 oft	 nicht	 gekonnt.	 Der	 Umgang	 mit	
Unterschiedlichkeit,	 mit	 Subgruppen,	 Ab-
grenzungen,	Ausgrenzungen	und	Leistungs-
schwächen	 im	 Kollegium	 wird	 nicht	 be-
herrscht.

Die	prägenden	Traditionen	sind	wirkmäch-
tig,	militärische,	kirchliche,	karitative	Muster	
des	Verhaltens	und	der	Rolleninterpretation	
sind	überall	zu	identifizieren.	In	den	Schulen	
wird	zu	viel	„kommandiert“,	zu	viel	„gepre-
digt“	und	zu	viel	„geholfen“,	in	einem	naiven	
die	 Konflikte	 und	 Gegensätze	 zudeckenden	
Harmoniemodus.	Oft	gehen	die	einen	Muster,	
wenn	sie	zu	wenig	Wirkung	zeigen,	bruchlos	
in	die	anderen	über.	Der	gemeinsame	Nenner	
ist	die	Kommunikation	aus	dem	„kritischen	
oder	fürsorglichen	Eltern-Ich“	im	transaktio-
nalen	Modus	von	Lob	und	Tadel.	Wer	sieht	
und	oft	erfahren	hat,	wie	schwer	sich	Leiter-
Innen	wie	alle	PädagogInnen	schwer	tun	mit	
Feedback	als	beschreibender	und	nicht	wer-
tender	Form	der	Intervention	ahnt	die	Macht	
der	überkommenen	Traditionen.

3. „Ulrich Unsichtbar“
Ein Eintreffen in einem Schulleitungsteam zur 
Supervision der Zusammenarbeit trifft die Lei-
tungsrunde in einem aufgelösten Zustand. Der 
Leiter begrüßt nicht, stellt sich nicht vor und ist 
damit nicht erkennbar. Eine Stellvertreterin ist 
blockiert aufgrund eines aktualisierten, schon 
länger schwelenden Konflikts. Gemeinsame 
Spielregeln scheint es nicht zu geben. Es herrscht 
das Prinzip der Führung durch Nichtführung. 
Das Leitungssystem hat sich eigendynamisch 
gemacht und die Beteiligten reagieren aufgrund 
von Ängsten, Kränkungen und subjektiven Bil-
dern. Ein Ausnahmefall oder viel zu oft die 
Regel?

„Helmut Heimlich“
Ein Leiter bespricht alle Entscheidungsangele-
genheiten des Kollegiums im engen Kreis. Er 
möchte sich die Konflikte in der großen Runde 
der 80 Kolleginnen ersparen. Die eingebun-
denen KollegInnen sind als Beratungslehrerin, 
Vertrauenslehrer und Stellvertreter Schlüssel-
personen des Systems, werden durch die Ein-
gebundenheit im kritischen Diskurs der Ent-
scheidungsfindung in eine unhaltbare Position 
zwischen Baum und Borke gebracht. Der Leiter 
ist in der Regel enttäuscht, weil er sich zu wenig 
unterstützt fühlt, die Entscheidungsprozesse zäh 
verlaufen, es an Offenheit mangelt und der Um-
setzungsgrad der Entscheide eher gering ist. Das 
Kollegium ist misstrauisch und fühlt sich hinters 
Licht geführt. Ein Ausnahmefall oder viel zu oft 
noch die Regel?

„Maria Mutig“
Eine neue engagierte Leiterin in einer Schule 
im sozialen Brennpunkt der Stadt erlebt eine 
abwehrende Beharrlichkeit des Kollegiums, alle 
verhalten sich, niemand zeigt sich, die Gedan-
ken und Gefühle bleiben unausgesprochen. Ihr 
schlägt Ablehnung entgegen. Ihr Kommen wird 
als Sanktion verstanden. Tatsächlich hat es in 
der Vergangenheit problematische Vorgänge ge-
geben, die nicht gut gelöst wurden. Der Vorgän-
ger hatte das Handtuch geworfen, ein Vorschlag 

aus dem Kollegium fand nicht die Zustimmung 
der Bildungsadministration. Ein Ausnahmefall 
oder viel zu oft die Regel?

„Konrad Korrekt“
Ein formal korrekter Leiter führt über Rück-
versicherung. Er sucht den Schulterschluss zur 
Aufsichts- und Inspektionsebene. Das scheint 
ihm der beste Weg, um Auslegungsdebatten 
über Vorgaben der Bildungsadministration zu 
begegnen. Das Kollegium erlebt einen guten 
Umsetzer behördlicher Entscheide, aber Leitung 
wird eindeutig vermisst. Ein Ausnahmefall oder 
viel zu oft die Regel? 

„Helene Hilfreich“
Eine emotional ansprechbare, soziale empfind-
same und menschlich einfühlsame Leiterin 
verbringt viel Zeit mit klärenden, unterstüt-
zenden und verständnisvollen Gesprächen. Die 
KollegInnen kommen gern. Manchmal wirkt sie 
müde, kann es sich kaum eingestehen. Ein Aus-
nahmefall oder viel zu oft die Regel?

Die Zukunft gehört der Leadership!?

Und	dennoch	richten	sich	gerade	in	neueren	
Veröffentlichungen	und	Verlautbarungen	be-
sondere	Hoffnungen	auf	die	Leitung,	wenn	es	
um	die	Entwicklung	der	schulischen	Leistungs-
fähigkeit	geht	und	darum	neue	professionelle	
Orientierungen	wie	Bildungsstandards,	neue	
Lern-	und	Arbeitsformen,	Zielvereinbarungs-	
und	 Mitarbeitergespräche,	 Evaluation	 und	
Feedback	 einzuführen.	 Das	 Leitungsdienst-
recht	bleibt	selbstverständlich	beim	Alten.

Wir	erkennen	ein	hohes	Potenzial	und	eine	
Notwendigkeit	der	nachhaltigen	Professiona-
lisierung	der	Leitungstätigkeit.	Es	mangelt	an	
Sprache	und	der	Fähigkeit	kollektive	Intelli-
genz	zu	entwickeln.	Es	gibt	in	der	Praxis	ein	
Sprachengewirr,	die	Betreffenden	 sind	häu-
fig	aufgeregt,	oft	auf	Sendung	und	wenig	auf	
Empfang.	Sie	scheinen	nicht	zu	erwarten,	dass	
ihnen	 jemand	 zuhört	 und	 sie	 versteht.	 Der	
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Dialog	findet	nicht	statt,	weder	im	Kollegium,	
noch	 untereinander,	 noch	 mit	 der	 Aufsicht	
und	schon	gar	nicht	mit	den	Eltern.	Die	Lage	
ist	 hier	 möglicherweise	 pointiert	 und	 viele	
werden	uns	nicht	folgen,	was	die	Gesamtdia-
gnose	angeht.	Aber	das	Denken	in	Einzelfällen	
ist	auch	ein	Muster	des	Systems,	das	verhindert	
eine	Musterunterbrechung	vorzunehmen.

Vor	diesem	Hintergrund	plädieren	wir	für	
ein	Konzept,	das	eine	Musterunterbrechung	
darstellt.	Wir	meinen,	dass	es	möglich	ist	Lea-
dership	zu	praktizieren,	ohne	die	Hierarchie-
position	und	Sanktionsmacht	zu	verstärken.	
Im	Gegenteil	halten	wir	dieses	für	einen	Rück-
fall	oder	eine	Verfestigung	im	transaktionalen	
Denken	von	Lob	und	Tadel	bzw.	im	patriar-
chalischen	Führungsverständnis.	Die	Chance	
für	ein	neues	Verständnis	ist	da.

Leadership	ist	die	Praxis	der	Führung,	die	
sich	 auf	 eine	 Haltung	 gründet.	 Leadership	
ist	 ergebnisorientiert,	 auf	 Wirkung	 aus.	 Sie	
gründet	sich	auf	Kompetenzen	im	Sinne	des	
Könnens	und	der	Fähigkeiten	und	verharrt	
nicht	im	fragenden	Verständnis	des	Dürfens.	
Für	Leadership	brauchen	Sie	keine	Erlaubnis,	
Sie	praktizieren	sie	einfach	als	Bindung	und	
Einbindung,	sie	basiert	auf	Kommunikation,	
spürbar	 in	 den	 szenischen	 Wirkungen,	 den	
sozialen	Inszenierungen	und	wahrnehmbaren	
Atmosphären.	Leadership	schafft	geistige	Räu-
me,	in	denen	sich	gemeinsame	Vorstellungen	
bilden.	

Leadership	fragt	nicht	nach	Erlaubnis,	sie	
interessiert	sich	für	Feedback.	Sie	ist	die	ge-
lebte	Haltung	zukünftiger	Führungsautorität,	
gegründet	auf	Autonomie,	auf	Bindung	und	
Kompetenz.	 Dieser	 Dreischritt	 macht	 die	
zentrale	 Fähigkeit	 von	 Leadership	 aus.	 Die	
Bestätigung	heischende	Abhängigkeit	in	Au-
tonomie	zu	verwandeln,	die	Gefahr	der	Selbst-
herrlichkeit	durch	Bindung	aufzuheben	und	
mit	Kompetenz	eine	Visionsorientierung	zu	
leisten,	individuelles	Engagement	zu	bewirken	
und	die	soziale	Architektur	der	anvertrauten	
Systeme	zu	gestalten	und	zu	entwickeln.	Das	
ist	Leadership.	Sie	benötigt	die	Fähigkeit	mit	

Vertrauen	zu	führen	und	Vertrauen	zu	gewin-
nen.	Das	ist	angesichts	der	Konstellationen	und	
Projektionen,	denen	die	Herren	Unsichtbar,	
Heimlich	und	Korrekt,	und	die	Damen	Mutig	
und	 Hilfreich	 als	 exemplarische	 Akteure	 in	
diesem	Text	ausgesetzt	sind,	kein	Spaziergang	
im	Sonntagskleid	und	Anzug.

Allerdings	ist	es	auch	nicht	so	schwer	oder	
anspruchsvoll	wie	es	klingen	mag.	Denn	Lea-
dership	als	Kompetenz	der	Führung	gegen-
über	 dynamischer	 Komplexität	 in	 offenen	
Prozessen	 verträgt	 Fehler,	 kaum	 aber	 eine	
fehlende	Haltung.	Leadership	ist	die	Fähigkeit	
eine	Richtung	zu	geben	ohne	sie	autoritär	vor-
zugeben.	Die	autoritative	Führung	(Goleman	
u.a.	2002)	hat	unterschiedliche	Führungsstile	
untersucht	 und	 gerade	 der	 auf	 persönliche	
Autorität,	 auf	 Ausstrahlung	 und	 Vertrauen	
gegründeten	 Form	 eine	 positive	 Wirkung	
attestiert.	Fehler	sind	in	diesem	Konzept	Er-
kenntnisse,	die	zu	einem	Überdenken	führen,	
zu	Korrekturen	 im	Vorgehen	und	zum	kol-
lektiven	Lernen	eines	Systems	beitragen.	Lea-
dership	braucht	eine	Kultur	des	Umgangs	mit	
Fehlern.	Sie	zeichnet	sich	darin	aus	und	ist	mit	
Rechtfertigungsmentalität,	Oberhandtechnik	
und	Dominanzgehabe	unvereinbar.

Kernprozesse von Leadership

Kommen	 wir	 zu	 einem	 Entwurf	 der	 Kern-
kompetenzen	 und	 Prozesse	 die	 Leadership	
ausmachen:

Vertrauensprozess
Wie	 bildet	 sich	 Vertrauen,	 der	 Grundstoff	
für	 alle	 Kommunikation,	 Kooperation,	 Be-
reitschaft	Neues	zu	wagen	und	Risiken	ein-
zugehen?	 Wir	 haben	 dazu	 in	 den	 Veröf-
fentlichungen	 bislang	 wenig	 ausgearbeitete	
Hinweise.	Greifen	wir	erneut	auf	die	ameri-
kanische	Sozialpsychologie	zurück	und	sehen	
uns	ein	Modell	für	Vertrauensentwicklung	an:	
„The Trust Equation“

	

Nach: Maister, Green und Galford 2000

Vertrauen	 ist	die	Grundlage	von	Leader-
ship.	Vertrauen	ist	ein	rationales	und	zugleich	
emotionales	Phänomen.	Es	wächst,	wenn	man	
es	teilt.	Vertrauen	ist	personal	und	nicht	in-
stitutionell.	Ich	vertraue	einer	Person	in	ihrer	
Rolle	und	ihrem	Auftreten.	„Vertrauen	führt“,	
so	 lautet	 der	 Titel	 des	 Werks	 von	 Sprenger	
(2002),	der	die	grundlegende	Bedeutung	die-
ser	Dimension	eindrucksvoll	herausarbeitet.

Vertrauen	 in	 die	 Kompetenz,	 verbunden	
mit	 Glaubwürdigkeit	 und	 Empathie	 sowie	
einem	 geringen	 Grad	 an	 Selbstbezogenheit	
schafft	atmosphärische	Voraussetzungen	für	
erfolgreiche	 und	 belastbare	 Beziehungen.	
Einem	Bergführer	gleich,	der	einen	Aufstieg	
begleitet	und	dem	sich	Menschen	vertrauens-
voll	anschließen,	sollte	auch	ein	Weg	zu	neuen	
Gipfeln	in	der	Schulentwicklung	beschritten	
werden.

Aufbau von Engagement und Leistungsfähigkeit
	Strategien der Überzeugung und Beeinflus-
sung:	 LeiterInnen	 sprechen	 zu	 viel	 und	
versuchen	rational	zu	überzeugen.	Sie	ver-
wenden	viel	Zeit	darauf	zu	sagen,	wovon	sie	
überzeugt	sind.	Damit	aktivieren	sie	zu	we-
nig,	locken	die	Beteiligten	nicht	hinter	dem	
Ofen	hervor	und	gewinnen	keine	Anhän-
ger	für	begeisternde	Ideen.	Sprache	schafft	
Wirklichkeit.	 Eine	 positive	 anschauliche	
Sprache	mit	attraktiven	Vorstellungsinhal-
ten	inspiriert	am	meisten.	Eine	Sprache	des	
Müssens	und	Sollens,	die	Ausdruck	nor-
mativer	und	rationaler	Einsichtshaltungen	
sind,	haben	sich	als	deutlich	weniger	wir-
kungsvoll	erwiesen.	In	Schulen	wird	zu	viel	
diskutiert	im	Sinne	eines	Austauschs	über	
Standpunkte.	Am	Ende	wird	ein	Kompro-
miss	erzielt,	der	keine	Überzeugungskraft	
aufweist.	

a)

 Assessment und Feedback:	Leistungsbezo-
gene	Konfrontationen	und	Standortbestim-
mungen	sind	notwendig.	Es	benötigt	die	Fä-
higkeit,	Feedback	zu	geben	ohne	Aufladung	
von	Emotionen	wie	Vorwurf	oder	Kritik.	
Wir	sollen	in	der	Leadership	von	mündigen	
Partnern	ausgehen,	die	selbst	Verantwor-
tung	tragen.	Assessments	und	Feedbacks	
in	Klartext	zu	formulieren,	beschreibend	
und	nicht	wertend,	aufzeigend	und	nicht	
urteilend,	darin	liegt	die	ganze	Kunst	des	
Umgangs	mit	nicht	genügenden	Leistungen	
und	der	Klärung	von	Erwartungen.	
 Coaching:	 Die	 Unterstützung	 wird	 nicht	
in	 Form	 von	 Ratschlägen	 oder	 Appellen	
erteilt.	 Schluss	 mit	 dem	 Predigen!	 Der	
Coachingprozess	aktiviert	die	Fähigkeiten	
der	Beteiligten	aus	dem	Assessment	eigene	
Schlüsse	in	Bezug	auf	die	Ziele	gezogen	zu	
haben	und	die	Stolpersteine,	Möglichkeiten	
und	 die	 letztendliche	 Willensbildung	 in	
einem	unterstützenden	Dialog	 selbst	he-
rauszufinden.	Coaching	 ist	wirksam	und	
will	gelernt	sein.

Gestaltung und Entwicklung der Situation
„Woher	kommt	die	Antriebsenergie	für	Ver-
änderung?“,	fragen	sich	die	Autoren	im	Buch	
Unternehmenswandel	 gegen	 Widerstände	
(Doppler	u.a.	2002,	S.	105ff)	und	verweisen	
auf	den	Treibstoff	Gruppendynamik.

In	der	Formel	von	Dannemiller	Tyson	As-
sociates	(2003)	wird	die	Veränderungsenergie	
wie	folgt	berechnet:

  

d × V × f > r

d  Dissatisfaction
 (Unzufriedenheit mit der Situation)
V  Vision
 (Konkrete und attraktive Zielvorstellung)
f First Steps
 (Erste erreichbare und wünschbare Erfolge)
r Resistance
 (Widerstand gegen Veränderung)

b)

c)

TruST  =
CREDIBILITY + RELIABILITY + INTIMACY

SELF-ORIENTATION
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Die	Bildung	der	notwendigen	Antriebsener-
gie	 hängt	 ab	 vom	 Produkt	 aus	 der	 Unzu-
friedenheit	 mit	 der	 bestehenden	 Situation	
und	 dem	 gegebenen	 Leidensdruck	 (D)	 mit	
der	Anziehungskraft	einer	erstrebenswerten	
Perspektive	und	ihrer	Attraktivität	 (V),	den	
pragmatisch	vorstellbaren	und	erreichbaren	
unmittelbaren	 Entlastungen	 und	 Erfolgen	
(F),	die	dann	insgesamt	größer	sein	müssen	
als	der	Widerstand	und	die	Beharrung	gegen	
Veränderungen	(R).

Es	 wir	 hier	 in	 pointiert	 vereinfachender	
Darstellung	deutlich,	dass	jeweils	ein	ausfal-
lender	Faktor,	sei	es	die	Unzufriedenheit,	oder	
die	Zielvorstellung	als	Attraktor	bzw.	die	Er-
wartung	konkreter	Wirkungen	zu	einem	Miss-
lingen	führen.	Da	ein	Produkt	mit	einem	Fak-
tor	Null	auch	insgesamt	zu	einem	Null	führt,	
müssen	wir	uns	mit	jedem	Faktor	gesondert	
befassen.

Gruppendynamik	 zu	 lernen	 wird	 eine	
wesentliche	Kunst	von	Leadership	sein.	Das	
schließt	die	Paradoxien	des	Wandels	ein,	die	
Fähigkeit,	 die	 Tom-Sawyer-Erfahrung	 des	
sonntäglichen	Zaunstreichens	als	Kunst	der	
positiven	 Umdeutung	 ins	 Spiel	 zu	 bringen,	
sowie	Ausnahmeerfahrungen	zu	kreieren	und	
Urhebererlebnisse	zu	schaffen,	Netzwerke	zu	
bilden	und	Mentoren	aufzubauen.

Visionsentwicklung und Aufbau einer strate-
gischen Orientierung
Wenn	wir	Leitungskräfte	nach	 ihren	Zielen	
fragen,	antworten	sie	häufig	mit	dem	was	sie	
gerade	machen,	vielleicht	noch	welche	Schwer-
punkte	sie	sich	gesetzt	haben.	Es	scheint	nur	
schwer	 möglich,	 in	 Bildungssystemen	 Ziele	
zum	Ausgangspunkt	zu	machen	bzw.	Ziele	von	
der	Funktion	des	Anspruchs	zu	befreien.	Das	
Denken	bewegt	sich	in	Umsetzungen	von	Vor-
gaben,	bezieht	sich	auf	Vorhaben	und	erklärt,	
woran	diese	zu	scheitern	drohen.	Dann	sind	
wir	wieder	beim	vertrauten	Problemdiskurs.	
Alles	kann	zum	Problem	werden,	die	Schü-
ler,	die	Eltern,	die	Stofffülle,	die	Vorgaben,	die	
Erwartungen,	 die	 Medien,	 die	 Familienver-

hältnisse.	Die	„schwarzen	Löcher“	im	päda-
gogischen	Universum	haben	eine	eigenartige	
Faszination.	Sie	tragen	zur	häufig	erlebten	re-
signativen	Zufriedenheit	bei.

Oft	haben	wir	den	Eindruck,	dass	es	auch	
an	einer	Sprache	der	Zuversicht,	der	optimis-
tischen	Gestaltung	und	des	bewussten	Wol-
lens	 fehlt.	 Es	 geht	 ja	 nicht	 alles	 auf	 einmal.	
Vielmehr	sind	Strategien	über	mehrere	Jahre	
systematisch	zu	verfolgen,	bevor	es	zu	einem	
öffentlich	wahrnehmbaren	Profil,	einer	schu-
lischen	Identität	und	einem	entsprechenden	
„Branding“	kommt.	Schulen	agieren	heute	an	
einem	Markt,	sie	müssen	dort	ihr	Profil	zei-
gen	und	sich	einen	Namen	machen.	Darum	
geht	es	im	Dreischritt	aus	Mission,	Vision	und	
Strategie.	Selbstverständlich	sind	die	Schüler	
dabei	als	aktiv	anzusprechende	Subjekte	zu	be-
trachten	und	nicht	als	Produkte,	so	wie	auch	
Noten	keine	Produkte	sind.	Allenfalls	sind	es	
Indikatoren,	die	auf	Prozesse	verweisen.

Eine	Mission	zu	formulieren	bedeutet	in	na-
türlicher	Sprache	in	möglichst	einem	Satz	zu	
sagen,	wofür	die	Organisation	da	ist.

„Der nachkommenden Generation Lust zu 
machen auf Lernen und Leistung und täglich 
einen hohen Einsatz zur Erreichung hoch ge-
steckter Ziele zu erbringen“. 

Eine	Vision	zu	verfassen	heißt	dann	schon	
einen	Sprung	in	eine	attraktive	und	erreich-
bare	Zukunft	zu	machen	und	den	„Traum“	zu	
formulieren,	der	das	Handeln	treibt.	

„Eine Schule der Vielfalt, der gelebten Hete-
rogenität und gelungenen Individualisierung zu 
sein mit hohem Leistungsanspruch und krea-
tiven Wegen, auf die Schüler, Eltern und Lehrer 
stolz sind“.

Die	Strategie	dient	dann	dazu	zu	sagen,	wie	
der	Weg	dahin	gestaltet	sein	soll.

„Den Weg einer pädagogisch geleiteten Schu-
le gehen mit Heterogenitätskonzepten, Class-
room-Management, Teamarbeit, Schülerakti-
vierung, Präsenz, E-Learning, Evaluation und 
Partnerschaft mit den Eltern“.

Fazit
Wir	glauben,	dass	diese	Kernprozesse	Leader-
ship	ausmachen:

Vertrauensbildung	und	Bindung	erreichen
Individuelles	Engagement	bewirken
Strukturen	und	Angebote	entwickeln
Visionen	und	Strategien	erarbeiten

Leadership in diesem Sinne gestaltet Schule. Sie 
schafft mit Sprache Wirklichkeit und lässt dem 
sprachlichen Handeln die Tat folgen. Sie ist stolz 
auf das Erreichte, beweglich in den Wegen und 
ungeduldig gegenüber den Zielen.
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Anmerkung
 Gabek/WinRelan (Ganzheitliche Bewältigung von 
Komplexität) ist ein PC-unterstütztes Verfahren zur 
Analyse, Verarbeitung und Darstellung von normal-
sprachlichen Texten. Gabek wurde von Prof. Dr. 
Josef Zelger am Institut für Philosophie der Univer-
sität Innsbruck entwickelt. Es wird unter anderem 
eingesetzt, um Prozesse in sozialen Organisationen 
„aus der Sicht der befragten Personen“ zu erfassen 
und zu bearbeiten (vgl. www.gabek.com).
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