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Bernhard Hauser

Expertisierung von Schulleitenden
zur Unterrichtsentwicklung

Abstract ¢ Schulfiihrung wirkt auf die Leistungsentwicklung von Lernenden. Dies gilt
insbesondere fiir eine unterrichtsbezogene Fliihrung, die den Unterricht von Lehrper-
sonen mit Unterrichts- und Leistungszielen anregt, hohe Erwartungen an die Lehr-
personen stellt, flr ein moglichst stérungsfreies Lernklima sorgt und den Unterricht
der Lehrpersonen sowie die Lernfortschritte der Lernenden regelmaRig evaluiert und
zu deren Verbesserung beitragt. Anhand aktueller Forschungsergebnisse wird gezeigt,
wie unterrichtsbezogene Fiihrung in deutschsprachigen Landern eine groRere Bedeu-
tung erhalten kann und wie unterrichtsoptimierende Schulleitungsexpertise verbes-
sert werden kann.

Schlagworte/Keywords ¢ Instructional leadership, unterrichtsbezogene Fiihrung,
Expertisierung von Schulleitungen, Wirkung von Schulleitungen, transformationale
Flihrung, Verbesserung von Schulleitungsexpertise
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Berichte zu Problemen bei und mit Schulleitenden finden sich derzeit
vor allem zu Fachkriftemangel und Uberforderung: ,Viele Schullei-
tungen in Deutschland sind Uberlastet” (Tagesschau vom 28.01.2025;
Deutschland), ,,Der héarteste Job der Schweiz? Schulleiter verzweifeln
an Lehrermangel, verargerten Eltern und vielen Uberstunden” (Nzz
vom 06.12.2024; Schweiz), ,Die Leiden der Schulleiter. 45 Prozent
der Schulleiter leiden unter Lehrermangel an ihrer Schule. 41 Pro-
zent sehen sich Uberlastet” (Kurier vom 16.02.2024; Osterreich). In
die Schlagzeilen kommen aber auch Kompetenzmangel von Schullei-
tenden: , Lehrer und Lehrerinnen kiindigen wegen der Schulleitung”
(Blick vom 16.05.2023; Schweiz).

Auch Studien belegen Mangel in deren Professionalisierung. Dieser
Beitrag geht dieser Frage mit einem Fokus auf die Unterrichts-Experti-
se nach. Ausgehend von Befunden zu den Wirksamkeitsfaktoren von
Schulleitungen und zu deren Aus- und Weiterbildung werden Verbes-
serungsmoglichkeiten in den deutschsprachigen Landern beschrieben.

Wirkungen von Schulleitung

Schulleitungen haben auf die Leistungsentwicklung von Lernenden
einen — wenn auch indirekten so doch — respektablen Effekt von
d = 0.36 (Hattie, 2013, S. 99ff), was inzwischen in weiteren Meta-Ana-
lysen bestatigt werden konnte (z. B. Kaya, 2023). Insbesondere in der
Grundschule sind die Effekte mit d = 0.76 sehr stark (Hattie, 2013). Die
starkste Wirkung auf die Leistungsentwicklung der Lernenden haben
Schulleitende mit d = 0.91 Uber die Forderung des Lernens von Lehr-
personen und deren Teilnahme an Weiterbildung (Robinson, 2007).
Innerhalb der internationalen Schulfiihrungsforschung werden aktuell
verschiedene Anséatze diskutiert: Dazu gehoren der Ansatz des Distri-
buted Leadership (Spillane, 2006), das tUbergreifende Konzept Leader-
ship for Learning (z. B. Hallinger, 2023), sowie die beiden Anséatze des
Instructional Leadership (oder der unterrichtsbezogenen Fihrung)
und das Konzept der transformationalen Fihrung. In diesem Beitrag
stehen die beiden letzteren Ansadtze im Zentrum.

Instructional Leadership ist das fiir Schulen wohl wirksamste Konzept.
Zentrale Inhalte sind die Anregung von professionellem padagogi-
schem Unterricht mit klaren Unterrichts- bzw. Leistungszielen, hohen
Erwartungen an Lehrpersonen, der Herstellung eines stérungsfreien
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Lernklimas und Disziplin (Classroom-Management), das Nachverfol-
gen von deren Umsetzung im Unterricht durch regelméaRige Hospita-
tionen, eine starke Orientierung am Curriculum, die Abstimmung des
Unterrichts Gber Facher und Klassenstufen hinweg, das systematische
Erheben von Lernfortschritten, die Entwicklung einer positiven Lern-
kultur, das Einfordern hoher Erwartungen in die Lernfortschritte der
Lernenden (Hattie, 2013; Hallinger 2003, 2023; Wissinger, 2014). Be-
deutsam ist weiter die Betonung unterrichtsbezogener Aktivitdten
gegeniliber solchen des Ablaufmanagements bzw. der Verwaltung
(Schleicher, 2009; Wissinger, 2014). Dabei verbessert unterrichtsbezo-
gene Flihrung nicht nur die Leistungen der Lernenden, sie erhoht auch
die Selbstwirksamkeit von Lehrenden (Alanoglu, 2022).

Unter anderem soll durch die Entwicklung von hohen Standards und
Erwartungen an Lernende und Lehrkréfte ein ,,Bildungsdruck” erzeugt
werden (Hallinger, 2023). Sun et al. (2024) konnten kirzlich in einer
Meta-Analyse mit 79 Studien Gber 30 Jahre zeigen, dass die Bemiihun-
gen von Schulleitenden zur Verbesserung der Ergebnisse der Lernen-
den durch Erhéhung der Lern- und Leistungsanforderungen vor allem
auf der Sekundarstufe Il sowie in Schulen mit einem hohen Anteil an
benachteiligten Lernenden eine groRe Wirkung haben. Dass gerade
bei benachteiligten Lernenden hohe Leistungserwartungen verbun-
den mit souveraner Klassenflihrung zu starken Lernfortschritten fihrt,
konnte in verschiedenen Studien nachgewiesen werden (Voss et al.,
2015; Schleicher, 2009; Paff & Rotter, 2021).

Eine professionelle unterrichtsbezogene Schulfihrung erfordert eine
weit reichende Evidenzbasierung — auch als Flihrungsprinzip vor Ort
(Wissinger, 2014; Schleicher, 2009; OECD, 2008). Dies umfasst eine
laufende aufdatierte Orientierung am aktuellen Stand der Lern- und
Unterrichtsforschung, eine Output-Steuerung durch Implementierung
kluger Leistungsmessungssysteme, eine permanente Evaluation aller
Ebenen der schulischen Steuerung, insbesondere der Unterrichtsge-
staltung. Dies verlangt von der Schulleitung auch eine ,Implementa-
tion bildungspolitischer und/oder mikropolitischer Reformen in der
Schule als Antwort auf Anforderungen einer sich tiefgreifend veran-
dernden schulischen Umwelt einerseits und als Antwort auf eine als
neuordnungsbediirftig angesehene schulische Organisation andrer-
seits” (Wissinger, 2014, S. 155). Hierflir geeignet ist die Gestaltung
von evidenzbasierten ,Schulprogrammen, um sowohl die individuel-
len Leistungen als auch die Gesamtleistung der Schule zu steigern”
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(Schleicher, 2009, S. 313). Um auch von auBen regelmaRig angeregt zu
werden, ist einerseits ein konstruktiver Umgang mit dem Wettbewerb
im Leistungsvergleich zwischen den Schulen zu etablieren, zudem sind
schulische Netzwerke mit anderen Schulen sowie mit weiteren Part-
nern zu installieren, ,,um zwischen all denjenigen, die mit den Leistun-
gen und dem Wohlergehen von Kindern zu tun haben, mehr Zusam-
menhalt zu schaffen” (ebenda).

Transformationale Fiihrung versucht, ,die Einstellungen, Winsche
und Ziele der Mitarbeitenden auf eine Weise zu transformieren [...],
dass sie mit denen der Organisation Ubereinstimmen” (Anders et
al., 2021, S. 266). Dies erreicht sie durch das Vorleben der Ziele und
Werte der Institution, durch inspirierende Motivation mittels einer
starken Zukunftsvision, durch eine auf die Bedirfnisse der einzelnen
Mitarbeitenden abgestimmte individualisierte Fiihrung, und durch zu
Kritikfahigkeit, Innovation und Kreativitat ermutigender intellektueller
Stimulation (ebd.). Damit wird ,das Lehrpersonal [...] zu mehr Selbst-
verpflichtung, mehr Einsatz und einem starkeren Wertebewusstsein
inspiriert, sodass die Lehrpersonen zusammenarbeiten, um Heraus-
forderungen zu Gberwinden und ehrgeizige Ziele zu erreichen” (Hat-
tie, 2013, S. 99).

Noch nicht ausreichend geklart ist die Starke des Einflusses von unter-
richtsbezogener und transformationaler Fiihrung auf die Schiiler-Out-
comes. Hattie (2013) fand fur erstere starkere Wirkungen (vgl. auch
Hallinger, 2003; Robinson, 2007), andere sind der Ansicht, dass unter-
richtsbezogene Flihrung nur dann wirksam werden kann, wenn ausrei-
chend transformationale Fihrungselemente diese fruchtbar machen
(z. B. vbw, 2021; Hallinger, 2023; Klein, 2016; Klein & Tulowitzki, 2020).
Day et al. (2016) konnten zeigen, dass eine Kombination der beiden
Strategien zu ausgezeichneten Ergebnissen fiihrt. Unbestritten scheint
jedoch, dass unterrichtsbezogene Fiihrung duflerst bedeutsam ist.

Schulleitung in deutschsprachigen Landern

Es sind generell und landerlbergreifend verschiedene Griinde, war-
um viele Schulleitende zu wenig unterrichtsbezogene Flihrung tber-
nehmen (Hallinger, 2023). So bleibt ihnen nicht selten aufgrund der
Vielfalt anderer — dringlicherer — Aufgaben dafiir keine Zeit — oder es
fehlen die Ressourcen. Zudem wird oft die Anpassung dieser Fiihrung
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an die Situation und die Bedirfnisse der Schulen in deren Kontext un-
terschatzt (ebenda).

Flr deutschsprachige Lander steht der Einfiihrung einer starken unter-
richtsbezogenen Fiihrung vor allem die fehlende Akzeptanz von akzen-
tuierter Fihrung im Weg. Lehrpersonen dieser Lander akzeptieren eine
Schulleitung eher als Primus inter pares und sehen deren Rolle primar
in der Ubernahme von Verwaltungsaufgaben (Wissinger, 2014; Klein,
2016). Dies gilt jedoch deutlich weniger fir neu gegriindete Schulen,
also dort, wo etablierte Schulkulturen noch nicht greifen. Dort fihren
Schulleitende deutlich starker unterrichtsbezogen (Klein & Bronnert-
Harle, 2020). Insgesamt konne eine ,,Nutzung der unterrichtlichen Ex-
pertise der Schulleitung” (Klein, 2016, S. 224) durchaus Sinn machen.
In allen drei deutschsprachigen Landern hat sich gerade in den letzten
Jahren sowohl bei der Ausbildung (Qualifizierung) als auch bei der Fort-
und Weiterbildung einiges verbessert. So verfligte noch bis vor weni-
gen Jahren ein grofRer Teil der praktizierenden Schulleiter*innen Gber
keine verpflichtende Qualifizierung (Schwanenberg et al., 2018).

Flir Deutschland betraf dies bis 2020 immer noch fast die Halfte — vor
allem bei Grundschulleitenden (Klein & Jesacher-RoéRBler, 2022). Auch
nehmen sich deutsche Schulleitende nur begrenzt als Flihrungsperson
wahr, investieren wenig Zeit in die Schulentwicklung und fiihlen sich in
ihrer Aufgabe auch eher wenig erfolgreich (Klein & Tulowitzki, 2020).
Inzwischen wurden fiir Schulleitende in allen drei Landern (bis auf
wenige Bundeslander in Deutschland) verpflichtende Qualifizierungs-
maBnahmen eingefiihrt (Klein & Jesacher-RoRler, 2022).

In Osterreich besteht seit 2023 ein neues verpflichtendes Qualifizie-
rungsmodell mit der Vorgabe einer Vorqualifikation von Schulleitenden
(ebenda). Jedoch sind — nicht wie bei Lehrpersonen — anschlieBende
Fortbildungen freiwillig, dies aufgrund des padagogisch-administrati-
ven Aufgaben.

In der Schweiz umfasst die Qualifizierung von Schulleitenden gemaR
den kantonsiubergreifenden Vorgaben mindestens 15 ECTS-Punkte,
was einem CAS-Programm entspricht. Darin umfasst die Unterrichts-
entwicklung, wie ein Blick in die CAS-Lehrginge der Padagogischen
Hochschulen PHFHNW, PHLU und PHSG zeigt, selten mehr als einen
Viertel oder gar weniger.

Diese Ausbildung haben 2022 (Tulowitzki et al., 2023) mehr als 80 %
der Schulleitenden durchlaufen. Die Halfte der Schulleitenden wiirden
sich eine intensivere Qualifikation wiinschen (36 % halten einen DAS
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mit 30 ECTS fiir angemessen, 14 % einen MAS mit 60 ECTS). Fir die
Entwicklung der eigenen Schule zeigt sich eine beachtliche Wissen-
schaftsorientierung. So gibt die Mehrheit an, dass sich ihre Schulen
an Entwicklungs- und Forschungsprojekten (von Hochschulen) betei-
ligen, und 80 % konsultieren in wichtigen Entscheidungsfragen Exper-
tisen von Berater*innen. Allerdings bleibt, wie die Ergebnisse der fir
die verschiedenen Tatigkeiten der Schulleitenden aufgewendeten Zeit
zeigen, nur 10 % bzw. 20 % fir Personalfiihrung und -entwicklung, was
fir die zentralen Aspekte der unterrichtsbezogenen Fiihrung wenig
Ubrig lasst.

Verbesserung unterrichtsoptimierender
Schulleitungsexpertise

Es hat sich zwar einiges verbessert in den letzten Jahren. Aber im Ver-
gleich zu den deutlich wirksameren Bildungssystemen besteht immer
noch ein betrachtlicher Aufholbedarf. Dabei lohnt sich aufgrund der
PISA-Ergebnisse (OECD, 2023) weniger ein Vergleich mit den USA, son-
dern vielmehr ein Blick in die Professionalisierung der ostasiatischen
Lander. Mehrheitlich ist dort die Schulleitungsausbildung sehr attrak-
tiv, lockt mit einer intelligenten berufsbezogenen Karriere — zum Bei-
spiel mit einem um teilweise mehr als 50 % hoheren Lohn und einer
deutlich grindlicher expertisierenden Aus- und Weiterbildung, zum
Beispiel einem Masterstudium, das unter anderem ein mehrmonati-
ges Auslandssemester umfasst mit dem Ziel, viele Anregungen ins ei-
gene Land zuriickzubringen (z. B. Hauser, 2023; fiir Singapur vgl. Choy,
2023). Innerhalb dieses Masterstudiums ist das Fordern der Lehrper-
sonen zu besserem Unterricht stets ein zentrales Thema. Eine hier-
zu interessante Inspiration aus Hongkong findet sich im Beitrag von
Campbell in diesem Heft. Die von ihm geschilderte enge Begleitung
durch Mentor*innen in den ersten Jahren als Schulleiter*in und die
starke Bedeutung der Kooperation mit Forschung und Hochschulen,
die nach durchlaufener Qualifizierung Pflicht zu 150 Stunden Weitbil-
dung in den ersten drei Berufsjahren und der sich durchziehende Fo-
kus auf Verbesserung des Lernens bei den Schiiler*innen kénnen als
Modell fiir bessere Schulleitungspraxis auch bei uns fungieren.

Zur Steigerung wirkmachtiger Schulleitungspraktiken sind vorab die
Kompetenzen der Leitung zur Verbesserung des Unterrichts der Lehr-
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personen in den Blick zu nehmen. Dies entspricht weitgehend den von
Schulleitenden selbst festgestellten Fortbildungsbedirfnissen. Es be-
stehe ein hoher Bedarf an hochwertigen Fortbildungen im Bereich der
Schulentwicklung, insbesondere zur Expertisierung von Schulleitun-
gen zur Starkung der Unterrichtsentwicklung von Lehrpersonen. Da

,Schulleiter*innen sich nur wenig mit ihrer Fihrungsrolle identifizieren
und ihr Fihrungshandeln insbesondere in sensibleren Bereichen wie der
Unterrichtsgestaltung und Professionsentwicklung von Lehrkraften gerin-
ger ausfallt [...], verweisen diese Befunde auf das Potenzial von Fortbil-
dungen, Schulleiter*innen insbesondere in diesen Bereichen zu starken”
(Klein & Tulowitzki, 2020, S. 271).

Das Ziel misse darin bestehen, dass sich Schulleitungen ,auf die Be-
reiche konzentrieren kdnnen, die fir Leistungsverbesserungen ihrer
Schule und der Schilerschaft am wichtigsten sind“ (Schleicher, 2009,
S.312). Im Zentrum steht dabei das Wissen, worauf bei den Lehr-Lern-
Prozessen zu achten ist, wie Mitarbeitende von Schulen motiviert
werden kdnnen fiir die Verbesserung der Praxis durch laufende Inte-
gration von Informationen aus Evaluationen und Forschung (ebenda).
Weil dabei Schulleitenden eine Schlisselrolle zukommt, ,,missen sie
die Kompetenz entwickeln, Testergebnisse interpretieren und Daten
als zentrales Tool bei der Planung und Modellierung angemessener
Verbesserungspraxen verwenden zu konnen. Sie missen auch ihr Kol-
legium an der Nutzung der Messdaten beteiligen” (ebenda, S. 319).
Neben dem Zugang zu ,Literatur und Forschungsdatenbanken, Wis-
senschaftsbroker oder Clearing Houses” sieht Beywl (2023, S. 204) vor
allem Fortbildungsprogramme zur datengenerierenden Unterrichts-
entwicklung. Dabei werden Schulleitungen angeleitet, Weiterbildun-
gen an Prinzipien wie der Orientierung an Lernfortschritten der Schii-
ler*innen auszurichten, diese mehrteilig und/oder als Werkstatten
zu gestalten, um Lehrpersonen eine parallele Weiterentwicklung des
eigenen Unterrichts zu ermdglichen. Hierzu geeignete Fortbildungs-
programme sind zum Beispiel Luuise, POLKA oder Lesson Study. Luui-
se verhilft zu datengestiitzten Losungen von Herausforderungen im
Unterricht (Beywl, 2023), deren schulweite Umsetzung die kollektive
Selbstwirksamkeit zusammen mit den Leistungen der Lernenden stark
erhohen kénne. POLKA verbindet forschungsgenerierte Evidenz mit
praxisgenerierter Evidenz (Lipowsky et al., 2020). Lesson Study ent-
wickelt Muster-Unterrichtsstunden fir tiefes fachliches Lernen (Ober-
thaler & Beywl, 2019).
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Weitere Beispiele sind mit wissenschaftlicher Expertise angereicher-
te Schulnetzwerke mit eigenem Curriculum (Farwick et al., in diesem
Heft) oder das Shadowing von Schulleitungen an Best-Practice-Schu-
len (Meyer, in diesem Heft). Alle diese MaRnahmen dienen dem Ziel
einer Verbesserung der Professionalisierung von Schulleitenden. Eine
betrachtliche Steigerung der Schulleitungsexpertise im Bereich der
nachhaltigen Verbesserung des Unterrichts erscheint sowohl quantita-
tiv als auch qualitativ angezeigt — in allen deutschsprachigen Landern.
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