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Zusammenfassung

Schulleiterinnen und Schulleiter besitzen einen wesentlichen Einfluss auf die Kultur, Struktur und Strategie einer Schu-
le. In der Fiihrung von integrativen Schulen sind besondere Kompetenzen gefordert. Was heisst das fiir die Ausbildung
dieses noch jungen Berufsstandes? In erster Linie héngt die Art der Berufsausiibung von den Uberzeugungen, Einstel-
lungen, Werten und Erfahrungen der Schulleitung ab. Diese sind nur bedingt «erlernbar». Die Autorinnen zeigen auf,
unter welchen Gesichtspunkten die Schulleitungsausbildung hinsichtlich der Fiihrung integrativer Schulen gestaltet
werden kann.

Résumé

Les directions d'établissements scolaires exercent une influence essentielle sur la culture, la structure et la stratégie
d'une école. Diriger une école intégrative requiert des compétences particuliéres. Quelles sont alors les implications
pour la formation de cette profession encore jeune? La maniére d'exercer la profession dépend en premier lieu des
convictions, des approches personnelles, des valeurs et des expériences de la direction d'établissement — autant d"élé-
ments qui ne peuvent que partiellement «s'apprendre». Les auteures montrent quels aspects doivent étre pris en
compte dans I'aménagement de la formation des directeurs d'établissements pour les préparer a diriger des écoles
intégratives.

Ausgangslage: Schulleitung heute erhielten die Schulleitungen in den letzten

Eine Schule leiten ist zum Beruf geworden.
Dabei nehmen Schulleitungen massgebli-
chen Einfluss auf die Schulkultur und -quali-
tat. Im Zentrum steht die Arbeit mit und fir
Menschen, also die padagogische und perso-
nelle Filhrung. Diese hat zum Ziel, das Lernen
aller zu férdern hinsichtlich der Fahigkeit und
Bereitschaft zur Selbst- und Mitbestimmung
sowie zur Ricksichtnahme und Solidaritat
mit denjenigen, denen die Selbst- und Mitbe-
stimmung verwehrt bleibt (Riesen, 2015).

Die Wirksamkeit von Schulleitungen ist
von lhrer Fihrungskompetenz abhangig.
Somit ist die Ausbildungsqualitat von Schul-
leitungen ein wesentlicher Faktor der Schul-
qualitat.

Im Rahmen sozialer, kultureller, tech-
nologischer und politischer Veranderungen

Jahren neue Funktionen und viel mehr Ge-
staltungsspielraum, damit sie ihre Aufgabe
vor Ort in den Schulen mit den lokal unter-
schiedlichen Herausforderungen dyna-
misch und eigenverantwortlich angehen
kénnen. Eine der wichtigsten Aufgaben ei-
ner Schulleitung ist die Fiihrung der Schul-
entwicklung. Dabei ist nicht zu unterschét-
zen, dass Schulorganisationen, wie andere
Organisationen auch, Besonderheiten be-
sitzen und somit auch eine Eigendynamik
entwickeln. In diesem Sinn braucht es Fih-
rungskrafte, die sich mit den Kernprozessen
einer Schule — dem Unterrichten, der Erzie-
hung und dem Lehren und Lernen —ausken-
nen und eingehend befassen (Seitz & Ca-
paul, 2007).

Schweizerische Zeitschrift fur Heilpaddagogik, Jg. 22, 11-12/2016



ROLLE DER SCHULLEITUNG IM INTEGRATIVEN SETTING

Gemass Dubs (2005) nimmt die Schullei-
tung die padagogische Fiihrung einer Schu-
le in dreifacher Hinsicht wahr:

Leadership beziiglich einer wertorientier-
ten Schulentwicklung im Kontext lokaler
gesellschaftlicher Verdnderungen:
Schulleitende verfligen ber eine personli-
che Vision und wissen, wofir sie engagiert
einstehen wollen; sie legen zusammen mit
der Behorde die langfristige Ausrichtung
der Schule fest. Auf dieser Grundlage erar-
beiten sie mit der Lehrerschaft und der gan-
zen Schule gemeinsam getragene Zielvor-
stellungen. Sie setzen sich fiir eine umfas-
sende Bildung fiir alle ein, die noch anderes
beinhaltet als das, was leicht messbar und
gut vergleichbar ist.

Instructional Leadership im Sinne der Fér-
derung des Lernens und des Lernerfolgs:
Schulleitende engagieren sich fiir individu-
ell erfolgreiche Bildungsbiographien aller
Lernenden, indem sie ihre Aufmerksamkeit
auf den Unterricht und dessen kontinuierli-
che Verbesserung und Entwicklung richten,
die partnerschaftliche Zusammenarbeit mit
den Eltern bzw. den Erziehungsberechtig-
ten fordern und Gber die Schule hinaus die
Zusammenarbeit mit externen Stellen und
Organisationen wie (Lehr-)Betrieben, Verei-
nen, Fachstellen usw. initiieren und fihren.
Instructional Leadership bezieht sich nicht
nur aufs Lernen im System, sondern gleich-
zeitig auf das Lernen des gesamten Sys-
tems. Padagogische Fithrung fordert die
Schule als «Lernende Organisation» (Senge,
1996), wodurch Schulen ihr Vermégen stei-
gern, Veranderungen nicht nur reaktiv, son-
dern auch proaktiv anzugehen. Im besten
Fall gestalten Schulen ihre Zukunft selber —
freilich im Rahmen gesetzlicher Vorgaben
und lokaler Vereinbarungen.

Distributed Leadership im Sinne einer ko-
operativen Schulfiihrung:

Die Schulfiihrung bildet ein System, das von
Personen in unterschiedlichen Funktionen
und Gremien mitgetragen und mitgestaltet
wird, insbesondere von den Lehrerinnen
und Lehrern sowie weiterem Fachpersonal.
Mitglieder von Steuergruppen, Stufenteam-
leitende, Beauftragte fiir interne Evaluation
oder fir die Gesundheitsforderung tragen
als «Mittleres Management» oder in Stabs-
funktionen die Schulfiihrung kooperativ
mit. Gemass Riesen (2015) heisst dies
zusammengefasst: «Schulleiterinnen und
Schulleiter nehmen Fiihrung wahr, indem
sie mit unterschiedlichsten Interessengrup-
pen an Werte- und Zielsystemen arbeiten
und darauf bezogen das Lernen und den
Lernerfolg aller fordern» (S. 3).

Aktuelle Schulleitungsausbildung
am Beispiel der PH Luzern
Im Zuge dessen, dass die Schulleitung eine
Professionalisierung erfahren hat, stellt sich
die Frage nach der Ausbildung. Die Schwei-
zerische Erziehungsdirektorenkonferenz
(EDK) definiert grundsatzlich den Rahmen
zur Anerkennung der Studiengange. Im Sin-
ne der Qualitat wird ein Profil vorgegeben,
das die Zulassungsbedingungen formuliert
und die Ziel- und Inhaltskataloge festlegt.
Die Minimalvariante einer Schulleitungs-
ausbildung umfasst 210 Prasenzstunden
(15 ECTS-Punkte) und wird in der Regel mit
einem Zertifikat abgeschlossen (Zertifikats-
lehrgang CAS).

Um den anspruchsvollen Anforderun-
gen in der Schulleitungsrolle gerecht zu
werden, hat die Padagogische Hochschule
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MAS SM
MAS Schulmanagement (MAS SM) 50 ECTSP
Masterstudium Master-
» Bearbeitung einer fuhrungs Problemstell studium
» Impulse zum Masterstudium 15 ECTSP
» Coaching in Gruppen: MAS Abschlussarbeiten
» Kollogquien
— I N P—
|m.umeh—--d.mu (CAS UESE) CAS UESE
» Untermichtsentwicklung 15 ECTSP
> Personal und Teamentwicklung
» Organisationsentwicklung
(© 2015 bis 2018 mit Fokus Kompetenzorientierung (Einfiihrung LP21)
— T DAS SL
DAS Schulleiter/in (DAS SL) 30 ECTSP
Diplom-
studium
20 ECTSP
T (N |
CAS Kooperative Schulfiihrung CAS Mit Fiihrungserfahrung CAS KSF
(CAS KSF) eline Schule leiten (CAS FESL) 10 ECTSP
{fiir Personen mit Lehrdiplom) {fur Personen chne Lehrdiplom) oder
 Modul: Teams und Projekte leiten | ¥ Bildungssysiem: Aufbau und Stessrung CAS FESL
und emhwickeln * Filhrung aus verschiedenen Perspektiven 10 ECTSP
i - *Lemen und Entwicklung.
Modul: Interne Evaluation » Unterrichisqualitat
| | > Kritische Fihrungs- und Erziehungs-
i 1 situationen
Modul: Unterrichisqualicit efassen , Schulfibrung und Schulqualtat
1  » Personalentwicklung in eigener Sache
ECTSP = Credit Points nach European Credit Transfer System (1 ECTSP = 30 Arbeitsstunden)

Abbildung 1:
Ubersicht Master-
ausbildung Schul-
management an
der PH Luzern

Luzern die bisherige Basisaushildung (CAS
Schulmanagement) zu einem Diplomstudi-
engang (DAS Schulleiter/in) mit 30 ECTS-
Punkten erweitert (Abb. 1). Professionell
geleitete Schulen sind im Interesse aller. Da-
her wird mit dem Master Schulmanagement
im Anschluss eine Vertiefung und Ergan-
zung der Inhalte angeboten. Dieser Weiter-
bildungsstudiengang kommt einer Berufs-
ausbildung gleich. Neben dem DAS Schul-
leiter/in beinhaltet er den CAS Unterrichts-
und Schulentwicklung (CAS UESE) und das
Master-Abschlussmodul (MAS Schulma-
nagement), in dessen Zentrum eine einge-
hende Auseinandersetzung mit einer pra-
xisrelevanten Fragestellung aus dem Be-
reich des Schulmanagements steht. Kompe-
tenzen zum Fithren von Schulen — und

weiteren Bildungsorganisationen — werden
dabei in einem umfassenden Sinn gefor-
dert. Fiihrungskrafte von Bildungsorganisa-
tionen verstehen sich heute als Fachleute
fiir das Leiten und Entwickeln derselben.
Der MAS Schulmanagement unterstiitzt
dieses professionelle Selbstverstandnis.

Geleitete integrative Schule
Schulleitungen von integrativen respektive
inklusiven Schulen missen tber bestimmte
Kompetenzen verfiigen, die nicht zuletzt in
der Schulleiterausbildung zu thematisieren
waren. Damit diese spezifischen Qualifika-
tionen eruiert werden kénnen, stellen sich
zunachst die Fragen, was denn eigentlich
geleitete integrative oder inklusive Schulen
sind und auf welche Aspekte Schulleitun-
gen iiberhaupt Einfluss nehmen kdnnen.

Integrative Schulen

Nach unserem Verstandnis und vor dem
Hintergrund der seit rund zwanzig Jahren
gefiihrten Diskussion um die Begriffe Inte-
gration und Inklusion nimmt eine integrati-
ve respektive inklusive Schule primar alle
Kinder ihres Einzugsgebiets auf. Zudem ver-
andert sie sich aufgrund ihrer Vorausset-
zungen und gesetzlichen Grundlagen so-
weit, dass sie den besonderen Bildungs-
bedirfnissen der Kinder entsprechende
Lernangebote gestaltet (z. B. Erbring, 2016;
Netzwerk Integrative Schulungsformen,
2007). Nicht das Kind muss sich anpassen,
sondern die Schule: In der «Inklusion geht
es darum, alle Barrieren in Bildung und Er-
ziehung fiir alle Schiilerinnen auf ein Mini-
mum zu reduzieren» (Boban & Hinz, 2003,
S.11). Dieses Ziel und den konsequenten
Blick auf die Kinder muss die Schulleitung
als Vision fiir ihre Schule verfolgen, wenn
sie eine integrative respektive inklusive
Schule fihrt.
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Ein relativ einfaches (aber nicht simples)
Modell zur Entwicklung schulischer Integra-
tion bietet der Index fiir Inklusion (Boban &
Hinz, 2003). Der Index erlautert drei mitei-
nander verbundene Dimensionen mit je
zwei Bereichen, welche die Schule laufend
erforschen und entwickeln kann, wenn sie
integrativ wirken mochte:

Dimension A: Inklusive KULTUREN
schaffen

Bereich A. 1: Gemeinschaft bilden
Bereich A.2: Inklusive Werte verankern

Dimension B: Inklusive STRUKTUREN
etablieren

Bereich B. 1: Eine Schule fiir alle entwickeln
Bereich B.2: Unterstiitzung fiir Vielfalt
organisieren

Dimension C: Inklusive PRAKTIKEN
entwickeln

Bereich C. 1: Lernarrangements organi-
sieren

Bereich C.2: Ressourcen mobilisieren

Die oben genannte «Vision», die von Schul-
leitungen im integrativen Setting verfolgt
werden muss, bezieht sich auf die Dimensi-
on der Kultur. Die Ressourcen (vgl. B.2 und
C.2), welche «die Schule» fiir die Bewalti-
gung unterschiedlicher herausfordernder
Bildungssituationen bereitstellen muss,
werden durch den Einbezug von verschiede-
nen entsprechend ausgebildeten Fachleu-
ten seit Jahren schon in die Schulen «hinein-
getragen» — Schulische Heilpadagoginnen,
Logopaden, Psychomotorik-Therapeutin-
nen, Lehrer in Deutsch als Zweitsprache etc.
Erganzend bemiiht sich eine veranderte
Lehrerinnen- und Lehrerbildung seit Jahren,
Regellehrpersonen auf den adaptiven Um-
gang mit der Vielfalt ihrer Lernenden vorzu-

bereiten. Die Kooperationskontexte fiir
Lehrpersonen werden durch die schulische
Integration wichtiger und komplexer (vgl.
B.1 sowie z.B. Werning & Arndt, 2013).
Gleichzeitig sind die Kooperation und der
Kontakt unter den Beteiligten immens wich-
tig flr die Gestaltung integrativer Settings
und Lernarrangements (vgl. A.1, B.1 und
C.1). Schule ist als soziales System auf
«Kommunikation» gebaut und muss pro-
zesshaft sowohl nach innen als auch nach
aussen Anschlussfahigkeit und Passung
herstellen kdnnen (vgl. B.2 und C.2, sowie
Luhmann, 1987). Das scheint etwas abs-
trakt ausgedriickt, ist aber als theoretische
Grundlage sehr wichtig fiir das Verstandnis
des Systems Schule, das nicht wie ein Ra-
derwerk oder Fliessband funktioniert, son-
dern durch einen hohen Grad an Komplexi-
tat auf allen Ebenen laufend herausgefor-
dert wird. In der Integration bzw. Inklusion
ist diese Thematik noch verstarkt. Entspre-
chend muss die Schule «system-funktiona-
le» Strukturen und Praktiken (die anderen
beiden Dimensionen des Index) entwickeln
und gestalten.

Wirksame Schulfiihrung

In diesem herausfordernden Kontext zu fiih-
ren, ist hoch anspruchsvoll. Deshalb lohnt
es sich, zu untersuchen, auf welche Berei-
che Schulleitungen Gberhaupt Einfluss ha-
ben, damit sie im Endeffekt fiir den Bil-
dungserfolg der einzelnen Lernenden wirk-
sam werden kénnen.

Hallinger (2003) und Pietsch (2014) eruie-

ren in ihren Studien diesbeziiglich drei Ein-

flussfaktoren:

e Visionen und Ziele

¢ Innerschulische Strukturen und Prozesse

e Kompetenzen und Befahigung von Mit-
arbeitenden (vgl. Abb. 2, S. 24)
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Abbildung 2:
Einflusstaktoren
der Schulfihrung
auf die Leistung
von Schdlerinnen
und Schdlern
(nach Pietsch,
2014, 5. 19).
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Uberzeugungen
Einstellungen
Werte

Fuhrung an
Schulen

Wissen und
Erfahrung

Visionenund
Ziele

Innerschulische
Strukturen und
Prozesse

Kempetenzen
und Beféhigung
von
Mitarbeitenden

Merkmale des

Merkmale der
Schulorganisation

Kulturelle und
soziale Merkmale

Schiilerleistungen

Merkmale der
institutionellen
Einbindung

Kollegiums und der
Schulgemeinschaft

Visionen und Ziele korrespondieren mit der
Dimension A des Index fiir Inklusion. Die In-
dikatoren aus dem Index kénnen der Schul-
leitung Wegweiser sein fiir die Entwicklung
einer entsprechenden Vision und fiir deren
Verankerung in der bestehenden Schulkul-
tur (siehe entsprechende Systemmerkmale
in Abb. 2, z.B. «<Merkmale der Schulorgani-
sation»). Dafiir muss die Schulleitung bereit
sein, den Status Quo zu verandern. Denn
wie bereits erwéhnt: Die Schule passt sich
den Bediirfnissen der Kinder an — nicht um-
gekehrt. Die beiden anderen Faktoren wei-
sen darauf hin, mit welchen Ressourcen
dies einer Schulleitung gelingen kann: Sie
muss die Kompetenzen und Féhigkeiten ih-
rer Mitarbeitenden kennen und dafir sor-
gen, dass sich die Lehrpersonen theoretisch
und praktisch weiterbilden und an der fach-
lichen Diskussion teilnehmen. Sie soll durch
Kooperationsgefasse und Teambildung in-
nerschulische Strukturbildung und mit kla-

ren Regeln Prozesse und Ablaufe unterstiit-
zen (Marzano, Waters & McNulty, 2005).
Wenn die Schulleitung dabei die fiir die In-
tegration relevanten Themen und Frage-
stellungen seitens der Lehr- und Fachperso-
nen sowie der Schiilerinnen und Schiiler be-
rliicksichtigt, kann sie integrativ und koope-
rativ wirken (vgl. Abschnitt «Integrative
Schulenv).

Eine integrative Schule zu fiihren, be-
deutet, vielfaltige Entwicklungsschritte zu
machen und diese vor allem durch klare
Zielsetzungen und den Einbezug der Res-
sourcen der Mitarbeitenden zu ermégli-
chen. «Die grundsétzlichen Zusammenhéan-
ge zwischen Personal-, Organisations- und
Unterrichtsentwicklung gelten zudem un-
eingeschrankt auch fiir inklusive Entwick-
lungsprozesse, vor allem was die Notwen-
digkeit von Steuerung durch die Schullei-
tung betrifft» (Boban, Hinz & Klieme, 2013,
S.3).
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Konsequenzen fiir die Ausbildung
von Schulleitungen

Wie Schulleitende tatsachlich wirksam wer-
den, hingt mit ihren Uberzeugungen, Ein-
stellungen und Werten sowie mit ihrem
Wissen und ihrer Erfahrung zusammen (vgl.
Abb. 2 sowie Beitrag Buholzer & Miiller in
dieser Ausgabe). Uberzeugungen und Wer-
te lassen sich — das wissen wir zur Geniige
— nur schwer von heute auf morgen veréan-
dern. Eine Maéglichkeit, gezielt damit zu ar-
beiten, bietet der sogenannte «padagogi-
sche Doppeldecker» (Wahl, 2006): Mit ge-
eigneten Methoden sollen in der Aus- und
Weiterbildung subjektive Theorien erfahr-
und sichtbar gemacht und dadurch der Re-
flexion zuganglich werden. Sie kdnnen auf
diese Weise mit dem konkreten Erfahrungs-
wissen zusammengebracht werden. Nicht
zuletzt deshalb ist die Zulassungsbedin-
gung fiir den Diplomstudiengang, dass die
Teilnehmenden bereits in leitender Position
im Schulbetrieb stehen.

Fir die Schulleitungsausbildung stellen sich

folgende Fragen:

e Welche Lernziele sind hinsichtlich der
Flihrung einer integrativen Schule be-
deutsam? Erhalten die teilnehmenden
Schulleitungen die Gelegenheit, selbst
Ziele fir ihre Schule zu setzen und diese
konsequent weiterzuentwickeln? Bietet
sich hier der Rahmen einer Gruppe von
Gleichgesinnten fiir eine Priorisierung
und erste Ideen nicht als gute Moglich-
keit?

e Wieweit wird den Teilnehmenden zuge-
standen, sich padagogisch begriindet ab-
zugrenzen, indem sie fiir ihre Schule bzw.
im Prozess der Schulentwicklung eine
Auswahl an Massnahmen treffen? Wer-
den solche Selbst- und Entscheidungs-
kompetenzen geférdert und diskutiert?

e Werden die Praxiserfahrungen von
Schulleitungen beziiglich Integration im
Sinne von gegenseitigem Lernen ausge-
tauscht? Werden im Schulleitungsalltag
erlebte Berufsbilder von Lehrpersonen
und Fachpersonen ausgewertet? Gibt es
die Gelegenheit zur Auseinandersetzung
mit dem Selbstverstandnis als Schullei-
terin bzw. Schulleiter in einem integrati-
ven Bildungssystem?

¢ Dient die Schulleitungsausbildung nicht
nur als Fiihrungsaushildung, sondern
auch als Moglichkeit zur weiteren beruf-
lichen Personlichkeitsbildung mit dem
Fokus «Fiihrung einer integrativen Schu-
len?

Zusammenfassend kann festgehalten wer-

den:

e Schulleitungen an integrativen Schulen
sind davon tiberzeugt, eine Schule leiten
zu wollen, die sich den besonderen Bil-
dungsbediirfnissen der Lernenden an-
passt und dadurch inklusive Lernsettings
schafft.

o Siesetzen fiir die Umsetzung dieser Uber-
zeugung in ihrer kooperativen Fiihrungs-
praxis auf fiir die Integration funktionale
und effektive interne Strukturen und Pro-
zesse und die Kompetenzen und Qualifi-
zierung aller Mitarbeitenden. Das heisst
zum Beispiel, dass sich Schulleitungen fiir
die Etablierung von Unterstiitzungsange-
boten zielfiihrend einsetzen. Eine kollegi-
ale Fallberatung kann nicht nur eine Ver-
besserung der individuellen Schiiler- und
Schiilerinnenforderung bedeuten, son-
dern auch der Kooperation der Lehrper-
sonen dienen. Im Weiteren ist bei der
Teambildung hinsichtlich der Konfliktpra-
vention im Kollegium darauf zu achten,
dass gleichberechtigte multiprofessionel-
le Teams entstehen (Greuel, 2014).
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o Schulleitende sollen sich bewusst sein,
dass Lehrpersonen und Fachpersonen an
integrativen Schulen einerseits Kollegin-
nen und Kollegen wie alle anderen sind,
sich anderseits jedoch dariiber hinaus in
einer ungleichen funktionalen Rolle be-
finden (z.B. Klassen- und Férderlehrper-
son) (Greuel, 2014). Mit diesem Wissen
sollen sie die Mitarbeitenden in ihrer
Praxis bestarken und unterstiitzen, die
relevanten Ressourcen zu mobilisieren
und passende Lernarrangements zu ge-
stalten.

Schliesslich kann gesagt werden, dass inte-
grative bzw. inklusive Bildung als internati-
onale Reformbewegung eine der grossten
Herausforderungen ist, mit dem die Bil-
dungssysteme weltweit konfrontiert sind
(Ainscow, 2009). Infolgedessen kommt der
Schulleitung einer integrativen Schule eine
grosse Bedeutung zu. In Zukunft ist daher
dem Ausbildungsweg von Schulleitungen
unter dem Gesichtspunkt der Integration/
Inklusion eine zentrale Bedeutung beizu-
messen —etwas, was auch wir uns vermehrt
vornehmen. Wir bleiben dran!
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