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MARIO VOTSCH (Padagogische Hochschule Tirol)

»-..von den Neuen lernen“? Folgt der Professionalisierung von
jungen Lehrkraften auch ein Wandel im Selbstverstandnis von
Schulleitungen? Ergebnisse aus der Evaluierung einer Curricula-
Reform an der Padagogischen Hochschule Tirol

Abstract

Der vorliegende Beitrag fragt, ob der Veranderungsprozess, der durch eine Curricula-Reform in der
Lehramtsausbildung angestoRen wird, sich nicht nur auf die Professionalisierung der Studierenden aus-
wirkt, sondern auch auf das Selbstverstandnis von Schulleitungen. Die in Ausbildung stehenden jungen
Lehrkrafte werden dabei als Schnittstellen eines Wandlungsprozesses begriffen, der in weiterer Folge
auch die Handlungsfelder und Rollenbilder des schulischen Fiihrungspersonals betrifft. Das in Frage
stehende Selbstverstandnis der Schulleitungen héngt im Wesentlichen davon ab, inwiefern sie ihre
Funktion im Verénderungsprozess als Fiihrungs-, Management- oder Verwaltungsaufgabe definieren,
davon also, ob sie ihre Rolle bevorzugt im Gestalten, Organisieren oder Verwalten verorten. Als Unter-
suchungsrahmen dient eine empirische Evaluationsstudie, die im Zuge der Curricula-Reform an der
Padagogischen Hochschule Tirol durchgefiihrt wurde. In acht semi-strukturierten Interviews werden
solche Schulleitungen befragt, deren Junglehrer*innen bereits die neue Ausbildung absolviert haben und
die somit erste Erfahrungswerte vorweisen konnen. Die Analyse zeigt Handlungsfelder wie Professio-
nalisierung, Diversitat, Organisationskultur und Schulentwicklung auf, in denen die Rollenbilder der
Schulleitungen durch den Veranderungsprozess zur Disposition stehen. Die Ergebnisse lassen sich
dahingehend zusammenfassen, dass das Selbstverstdndnis der Schulleitungen im Rahmen einer
Managementperspektive meist schliissiger zu erkléren ist als durch eine Fuhrungsperspektive. Gleich-
wohl verweisen sie auf den vielschichtigen Konstruktionsprozess, wonach Fihrung als soziales Phano-
men immer aus den wechselseitigen Erwartungen und Zuschreibungen von Fiihrenden und Geflihrten
zu erkléren ist.

"...learning from newcomers'? Does the professionalization of young
teachers also lead to a change in the self-image of school leaders? Results
from the evaluation of a curricula reform at the University College of
Teacher Education Tyrol

This paper asks whether the change-process triggered by a curricula reform in teacher training has an
impact not only on the professionalization of students, but also on the self-image of school leaders. The
young teachers in training are seen as the interfaces of a change-process, which subsequently also affects
the fields of action and role models of school leaders. Their self-image essentially depends on the extent
to which they define their function in the change-process in terms of leadership, management or
administration, i.e. on whether they prefer to define their role in shaping, organizing or administering
the process. The research framework is an empirical evaluation study conducted in the course of the
curricula reform at the University College of Teacher Education Tyrol. Eight semi-structured interviews
were conducted with school leaders whose young teachers had already completed the new training
program and thus have initial experience. The analysis shows fields of action such as professionalization,
diversity, organizational culture and school development, in which the role models of the school leaders
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are at stake due to the change process. The results can be summarized in a way that the self-image of
school leaders can usually be explained more conclusively within the framework of a management
perspective than through a leadership perspective. Nevertheless, they point to the multi-layered
construction process, according to which leadership as a social phenomenon must always be explained
from the mutual expectations and attributions of those who lead and those who are led.

Schlusselworter:  Schulleitungshandeln, Verénderungsprozess, Rollenverstandnis, Profes-
sionalisierung

bwp@-Format: M BERICHTE & REFLEXIONEN

1 Einleitung

Der Ubergang von der Lehramtsausbildung in den Berufseinstieg stellt nicht nur aus Sicht vieler
Junglehrer*innen eine Herausforderung dar, sondern auch fur das Kollegium und die Leitung
der rekrutierenden Schule.! Die Integration der Neuen kann eine Moglichkeit sein, bestehende
Rollenerwartungen und Professionalisierungskriterien entweder zu untermauern oder aber sie
zu hinterfragen und anzupassen. Dabei stellt sich die Frage, wie Schulleitungen mit dieser
Situation umgehen: Begreifen Sie die Aufnahme junger Lehrkrafte als Teil eines dauerhaften
Wandlungsprozesses und sich selbst dabei als Agent*innen des Wandels? Oder aber sehen sie
darin eine Bedrohung und tendenzielle Verschiebung etablierter VVorstellungen und Rollenbil-
der sowie gewohnter Praktiken und Routinen?

Der vorliegende Beitrag argumentiert, dass diese und dahnliche Fragen davon abhéngen, inwie-
fern Schulleitungen ihre Funktion als Fiihrungs-, Management- oder Verwaltungsaufgabe defi-
nieren, davon also, ob sie ihre Rolle bevorzugt im Gestalten, Organisieren oder Verwalten von
Veranderungsprozessen verorten. Die unterschiedlichen Auspragungen dieses Selbstverstand-
nisses werden anhand einer Curricula-Reform an der Padagogischen Hochschule Tirol disku-
tiert, die im Rahmen der Erstausbildung fur Berufsschullehrende eine umfassende Professiona-
lisierung des Lehrpersonals anstrebt. Dieser Verdnderungsprozess lasst sich grundsatzlich ent-
lang von drei Ebenen beschreiben: Die Implementierung der neuen Curricula ist eine Innova-
tion auf der (1) Makroebene des Bildungssystems, wéhrend die Effekte fiir das Schulleitungs-
handeln auf der (2) Mesoebene der konkreten Organisation stattfinden. Auf der (3) Mikroebene
agieren die Studierenden, die als Schnittstelle des Wandels die neue Ausbildung absolvieren
und gleichzeitig im eigenen Unterricht an den Berufsschulen umsetzen. Nun ist anzunehmen,
dass diese Reform nicht nur unmittelbar auf die Mikroebene des Unterrichtshandelns einwirkt,
sondern auch mittelbar auf die Mesoebene der Einzelschule und deren Leitung. Diese These
mag im ersten Moment gewagt erscheinen, weil sie davon ausgeht, dass die Professionalisie-
rung der Geflhrten (in dem Fall: der jungen Lehrkréafte) Einfluss auf das Verhalten und
(Selbst-)Verstandnis der Fuhrenden (in dem Fall: der Schulleitungen) hat. Allerdings l&sst sich
aus einer konstruktivistischen Perspektive argumentieren, dass Fihrung immer schon ein

! Wenn in Folge von ,,jungen® Lehrpersonen die Rede ist, wird damit ausschlieBlich auf das soziale und nicht das
biologische Alter rekurriert.

VOTSCH (2021) www.bwpat.de bwp@ Nr. 41 1SSN 1618-8543 2


http://www.bwpat.de/

umfassender sozialer Konstruktionsprozess ist, der nicht auf das Verhalten oder die
Eigenschaften einzelner (Fiihrungs-)Personen zurlickgefuhrt werden kann, stattdessen vielmehr
aus den wechselseitig konstruierten Wahrnehmungs- und Erwartungsmustern von Fihrenden
wie Gefiihrten erklart werden muss, die fortan deren Handeln rahmen und prégen (Grint 2005).
Auf den vorliegenden Fall Ubertragen heilt das, dass das Fuhrungshandeln an einer
Berufsschule auch von jungen Lehrkréaften — direkt oder indirekt — beeinflusst werden kann.
Diese These dréngt sich im konkreten Kontext umso mehr auf, als die Erstausbildung in
Osterreich berufsbegleitend stattfindet und die Studierenden in ihrer Doppelrolle als
Studierende und Lehrende zu unmittelbaren Schnittstellen des Wandels werden. Umgekehrt
sind auch die Direktionen? der Berufsschulen grundsatzlich tiber den Ausbildungsstand ihrer
Junglehrkrafte informiert. In manchen Féllen kann dies zu einem férderlichen Austausch
zwischen den Bildungseinrichtungen fihren, in dem organisatorische wie inhaltliche Aspekte
der Ausbildung diskutiert werden. Nicht zuletzt ist es auch ein Ziel der besagten Curricula-
Reform, die institutionelle Verzahnung im Sinne einer Lernortkooperation voranzutreiben, wie
sich insbesondere an den erweiterten Studienanteilen des Theorie-Praxis-Transfers zeigt
(Welte/Mathies/Dimai 2019). Vor allem aber sollten die reformierten Studiengénge ein neues
Professionalisierungsverstandnis befoérdern, aus dem heraus sich die jungen Lehrkrafte nicht
nur als Expert*innen ihres Fachs wahrnehmen, sondern auch als Pddagog*innen.

Vor diesem Hintergrund untersucht der vorliegende Beitrag die Frage, ob und inwiefern sich
die intendierten Curricula-Ziele auch auf das Selbstverstandnis der Schulleitungen auswirken.
Fuhren sie etwa dazu, dass etablierte Rollenbilder hinterfragt und Aufgaben- wie Verantwor-
tungsbereiche neu definiert werden? Werden Leitbilder der Ausbildung wie Professionalitat,
Diversitat und Reflexivitat auch auf Fiihrungsebene wahrgenommen und auf die padagogische
Praxis an der Schule Ubertragen? Was heil3t es etwa flir die Organisationskultur und Schulent-
wicklung, wenn junge Lehrkréfte heute von Anfang an mehr Selbstverantwortung mitbringen
(sollten) und gleichzeitig ein kollegiales Rollenverstéandnis als teamplayer verfolgen? Nicht all
diese Fragen konnen in Folge unmittelbar beantwortet werden, sie verweisen aber auf die Hand-
lungsfelder und Gestaltungsspielraume, die mit der Frage nach dem Selbstverstandnis als Fiih-
rungsperson verbunden sind. Als Untersuchungsrahmen dient eine empirische Evaluations-
studie, die im Zuge der Curricula-Reform durchgefuhrt wurde. In acht semi-strukturierten
Interviews wurden jene Schulleitungen befragt, deren Junglehrer*innen bereits die neue Aus-
bildung absolviert haben und die somit erste Erfahrungswerte vorweisen kénnen. Als Ergebnis
werden zentrale Handlungsfelder (Professionalisierung, Diversitat, Organisationskultur, Schul-
entwicklung) aufgezeigt, in denen die Rollenbilder der Schulleitungen durch den Verénde-
rungsprozess zur Disposition stehen. Die nachstehenden Ausfiihrungen gliedern sich wie folgt:
Nach einem kurzen theoretischen Uberblick zur Schulleitungsforschung im Rahmen von Ver-
anderungsprozessen werden Kontext und Design der Untersuchung vorgestellt. Die Ergebnisse
der qualitativen Fallstudie werden sodann entlang von vier Handlungsfeldern présentiert und

2 Im vorliegenden Text werden die Begriffe Schulleitung und Direktion nahezu synonym verwendet. Grundsatzlich
bezeichnet Schulleiter*in eine Funktion und Direktor*in einen Amtstitel — es kann also auch jemand (z.B.
voriibergehend) eine Schule leiten, ohne Direktor*in zu sein. Im vorliegenden Text wird der Begriff Direktion
nur bei Selbstbeschreibungen oder dann verwendet, wenn es der Kontext nahelegt.
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anschlieBend im Rahmen von theoretischen Schlussfolgerungen diskutiert. Der Beitrag endet
mit einigen kritischen Anmerkungen zur Aussagekraft der Ergebnisse.

2 Schulleitungshandeln in Veranderungsprozessen

Schulleitungen stehen heute unter einem dauerhaften Veranderungsdruck, der aus sozio6kono-
mischen Wandlungsprozessen, zunehmendem Bildungswettbewerb und den Erfordernissen
autonomer Schulentwicklung resultiert (Brauckmann 2016; Schratz et al. 2016; Wissinger
2016). Fur die Einzelschule bringen diese Rahmenbedingungen teils widerspriichliche Effekte
mit sich, die gleichzeitig mehr Dezentralisierung durch Autonomie, Flexibilitat und Selbstver-
antwortung bedeuten als auch mehr Zentralisierung durch Bildungsstandards, Auditverfahren
und Evaluierungsprozesse (Huber 2009a). Vor diesem Hintergrund sind Schulleitungen mit
einem komplexen Anforderungsspektrum konfrontiert, das Fuhrungs- und Leitungsfunktionen,
administrativ-organisatorisches Management sowie (sozial)padagogische Aufgaben umfasst.
Sie arbeiten mit Menschen innerhalb und aulRerhalb der Schule, sind fiir Schul- und Organisa-
tionsentwicklung zustandig, verantworten das Personalmanagement, treten mit Schulbehorden
und Eltern in Kontakt und verfolgen dartiber hinaus eine Gemeinwesenorientierung. All diese
Aufgaben lassen sich weder auf einzelne Kompetenzen noch auf eine Rolle reduzieren, sie
gehen vielmehr auf in einem ,,Kompetenzamalgam* (Huber 2009b, 506) und fiihren zu breit
gefacherten Rollenblndeln.

Eine Ubergreifende Funktion kommt der Schulleitung im Rahmen des organisationalen Wan-
dels zu. Da dieser kein singuléres Ereignis ist, sondern ein ,,kontinuierlich zu gestaltender Pro-
zess* (Warwas et al. 2008, 120), stellt die Schulentwicklung eine dauerhafte Herausforderung
dar. Eine Schule, die sich in stindigem Wandel begreift, betrachtet weder sich selbst noch ihre
Umwelt als starre Einheiten. So durchféhrt die Institution Schule seit einigen Jahrzehnten einen
Paradigmenwechsel innerhalb der Bildungslandschaft, sie ist kein feststehender Lehrbetrieb
mehr, sondern eine lernende Schule (Schratz 1998). Mit dem Paradigmenwechsel erfolgt auch
ein schrittweiser Rollenwandel der Schulleitung ,,vom traditionell eher reaktiv-administrativen
,Leiten® hin zum aktiv-gestaltenden ,Fuhren® von Schulen* (Warwas et al. 2008, 103).

Eine zentrale Herausforderung fir die Schulleitung besteht nun darin, Wandelprozesse so zu
steuern, dass fur alle Beteiligten méglichst wenige Irritationen an den Schnittstellen des Wan-
dels entstehen. Dann kann dieser auch eher als Entwicklungsmaglichkeit aufgefasst werden
statt als Bedrohung und Belastung. Schulleitungen werden dabei zu Gestaltern des Wandels, zu
Change Agents, deren Rollenbild insbesondere in den Theorien der schulischen Innovations-
forschung untersucht wird (Huber 2013; Schratz et al. 2013; Wissinger 2014). Im Concerns-
Based Adoption (CBA)-Modell von Hall/Hord (2006) kommt der Schulleitung als First-
Change-Facilitator eine Schlisselrolle im Veranderungsprozess zu, deren Verhaltensweisen
sich in drei Kategorien differenzieren lassen: Je nach Problembewusstsein und Gestaltungs-
spielraum (re)agieren Schulleitungen als (1) Initiator, (2) Manager oder (3) Responder, wobei
diese Zuordnungen idealtypisch sind und sich in Realitat entlang eines Kontinuums tiberschnei-
den (vgl. Hall/Hord 2006, 130ff.). Dieses Modell wird von Klieber/Sloane (2010) aufgegriffen,
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die in ihrem integralen Ansatz organisationstheoretische und innovationstheoretische Perspek-
tiven verbinden. Sie verorten die Rolle der Schulleitung in Verdnderungsprozessen entlang von
vier Dimensionen, die neben den Verhaltensweisen auch Beziehungen & personelles Umfeld,
Qualifikation & Kompetenzen sowie Einfluss & Verantwortung berucksichtigen.

Im Folgenden werden einige konkrete empirische Befunde der Schulleitungsforschung vorge-
stellt, die sich mit VVeranderungsprozessen auseinandersetzen. Warwas et al. (2008) fuhren eine
Studie mit zehn Schulleiter*innen an 6ffentlichen Berufsschulen in Bayern durch, in denen sie
die Bedingungen erfolgreicher Innovationen erforschen. Wahrend friihere Forschungen nahe-
legten, dass Schulleitungen dabei noch stark im Selbstbild der Lehrperson verhaftet bleiben und
eine primus-inter-pares-Funktion einnehmen, zeigen ihre Ergebnisse, dass die Befragten den
Fuhrungsanspruch sehr wohl wahrnehmen (vgl. Warwas et al. 2008, 113). Diese Erkenntnisse
werden in einer breit angelegten Studie zum beruflichen Selbstverstandnis von Schulleitungen
(aller Schultypen) vertieft, die anhand einer Clusteranalyse finf Typen identifiziert: Vorge-
setzte mit padagogischer Verantwortung, Teamleiter*in, Lehrperson mit Verwaltungsaufgaben,
Generalist*in, Padagogische Flhrungskraft (Warwas 2012). Klieber/Sloane (2010) begleiten
vierzehn berufliche Schulen, in denen Malinahmen zur Férderung selbstregulierten Lernens
vollzogen werden. Die Ergebnisse miinden in die bereits erwéhnte theoretische Verortung der
Schulleiterrolle als Change Facilitator entlang mehrerer Dimensionen. Kuhlee/Wagner (2011)
zeigen anhand mehrerer Fallstudien an beruflichen Schulen in Berlin auf, wie die Implementie-
rung eines Qualitdtsmanagements zu unterschiedlichen Zielorientierungen fiihrt und damit zu
oft nur schwer vereinbaren Anspriichen und Erwartungen an die Schulleitung. Bose et al. (2018)
entwickeln in einer breit angelegten Studie Uber eine Schulstrukturreform in Berlin mehrere
Profile, die sie aus dem CBA-Modell von Hall/Hord (2006) entwickeln und die den Grad der
Auseinandersetzung angeben (z.B. Motivation, Interessiertheit), mit dem Schulleitungen Inno-
vationen begegnen. Ihre Befunde zeigen, dass sich die Schulleitungen vor allem auf admin-
istrative Téatigkeiten fokussieren, seltener zielorientiert oder visionar agieren und sich daher
auch weniger als Fihrungsperson wahrnehmen (Bose et al. 2018, 80).

Dieser kurze Abriss Uber konkrete Ergebnisse lasst bereits erahnen, dass die Forschung zu
Schulleitungshandeln in Veranderungsprozessen uberschaubar ist. Dies gilt insbesondere flr
den Bereich der Berufsschulen, in dem der vorliegende Beitrag angesiedelt ist. Bevor der
empirische Teil ausgefuihrt wird, ist allerdings noch eine wesentliche begriffliche Klarung not-
wendig: Die folgenden Ausfiuhrungen basieren auf der grundsatzlichen Unterscheidung von
Management und Fiihrung, wobei Management die operative Prozessebene betrifft und Flh-
rung (bzw. Leadership) die normative Orientierungs- und strategische Entwicklungsebene (vgl.
Dubs 2005, 165). Daneben kann man auch eine administrative Ebene unterscheiden, die auf der
»Anwendung von vorliegenden Vorschriften und Bestimmungen* beruht (Rosenbusch 2005,
97). Aus der Perspektive einer konstruktivistischen Fuhrungsforschung sind es allerdings nicht
immer die vorab festgelegten Téatigkeits- und Verantwortungsbereiche, die Management von
Fuhrung unterscheiden, sondern erst die Problemkonstellationen und die zur Verfiigung stehen-
den Macht- und Einflussfaktoren, die anzeigen, wann Fiihrung und wann Management geboten
waére (Grint 2005). So kann es sein, dass eine Schulleitung sich permanent dem Fiihrungsan-
spruch verweigert und sich auf das Management von Prozessen beschrankt. Dies ist gerade
dann problematisch, wenn ein Veranderungsprozess aufgrund seiner Ungewissheit normative
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Orientierung und narrative Sinnstiftung verlangen wirde und nicht wie ein bekanntes oder klar
definiertes Problem behandelt werden kann.

3 Kontext und Design der Untersuchung

3.1 Kontext: Curricula-Implementierung

Die Untersuchung basiert auf einer Datenerhebung, die im Rahmen einer mehrstufigen Evalu-
ationsstudie durchgefiihrt wurde. Diese hatte zum Ziel, die Implementierung der reformierten
Curricula in der Lehramtsausbildung (Sekundarstufe Berufsbildung) an der Padagogischen
Hochschule Tirol Gber mehrere Jahre hinweg zu begleiten und aus verschiedenen Perspektiven
(Studierende, Lehrende, Betreuende, Direktionen) zu analysieren. Zentrale Eckpunkte der Cur-
ricula-Reform betreffen einerseits die Studienorganisation (Teilzeit- und Vollzeitstudien,
Zugangsvoraussetzungen, Studiendauer, Praktika sowie flr berufsbegleitend Studierende ein
Freisemester) und andererseits die Studieninhalte. Letztere gliedern sich in den neuen berufs-
bildenden Studiengdngen entlang von vier Bereichen: Fachwissenschaften, Fachdidaktik, Bil-
dungswissenschaften sowie padagogisch-praktische Studien. Die jeweiligen Anteile sind unter
der Zielsetzung eines Theorie-Praxis-Transfers modular miteinander verknupft und schaffen
die Basis einer umfassenden Professionalisierung. Der Anspruch der Curricula, eine kompe-
tenz-, diversitats- und bildungsorientierte Lehrer*innenbildung zu ermdglichen, wird durch ein
Professionalisierungskonzept unterstrichen, das den Curricula voransteht und dessen Kompe-
tenzdomanen in den jeweiligen Modulen verankert sind. Als hochschuldidaktischer Zugang
kommt Uberwiegend das forschende Lernen und Lehren zum Einsatz, mit dem Ziel, reflexive
Kompetenzen zu entwickeln, die padagogische Praxis zu vertiefen und darliber hinaus das
Selbstbild als Padagog*in zu festigen. Diese Eckpunkte wurden in der Evaluationsstudie syste-
matisch auf unterschiedlichen Ebenen (Hochschuldidaktik, Studienorganisation, Lernortkoope-
ration) untersucht, wobei im Fokus die Perspektiven der Studierenden und Dozierenden standen
und gegen Ende des Untersuchungszeitraums auch weitere Akteure wie Betreuende und Direk-
tionen hinzugezogen wurden, um deren ersten Erfahrungen an den Schnittstellen der Reform
(z.B. Praktika-Betreuung, Studienorganisation) zu erfassen.

3.2 Fallauswahl und Materialerhebung

Die hier vorgestellten Ergebnisse beschranken sich auf die Perspektive der Schulleitungen in
Bezug auf die an ihren Schulen bereits unterrichtenden und gleichzeitig noch in Ausbildung
stehenden Lehrkrafte. Da in Osterreich das Lehramt fiir Berufsschulen berufsbegleitend erfolgt,
sind die Studierenden in der Regel schon an einer Schule angestellt, wéhrend sie die Ausbildung
an der Padagogischen Hochschule absolvieren. Vor diesem Hintergrund war die Fallauswahl
der relevanten Probanden vorab festgelegt, insofern nur solche Schulleitungen befragt wurden,
an deren Standorten in Ausbildung stehende Studierende unterrichten. Insgesamt wurden acht
Schulleitungen interviewt, finf davon leiten Berufsschulen (Duale Ausbildung), die restlichen
drei leiten Berufsbildende Mittlere und Hohere Schulen. Die Interviews wurden an den jewei-
ligen Schulstandorten gefiihrt, die sich allesamt in Tirol befinden.
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Das Material aus den Interviews reflektiert in erster Linie die Einschatzungen der Probanden
zu den neuen Curricula. Da es dazu noch wenig Erfahrungswerte gibt und manche Schullei-
tungen auch nicht unmittelbar Einblick in das Unterrichtsgeschehen der Studierenden haben,
waren in einzelnen Fallen neben der Direktion auch Fachvorstande oder Abteilungsleiter*innen
beim Interview anwesend (weshalb insgesamt elf Personen — IP1 bis IP11 — zitiert werden).
Wesentliche Themen der leitfadengestitzten, semistrukturierten Interviews waren die oben
angefihrten Eckpunkte der Curricula-Reform, insbesondere die Ausgewogenheit der einzelnen
Studienanteile, der Theorie-Praxis-Transfer, die padagogische Qualifikation und Professionali-
sierung, die Zielgruppenorientierung des Studiums, die Lernortkooperation zwischen Berufs-
schule und Padagogischer Hochschule, Fragen des Dienstrechts sowie schulorganisatorische
Regelungen. Die meisten Schulleitungen verwiesen in vielen Fragen auf die erst kirzlich
erfolgte Implementierung und den daraus resultierenden Erfahrungsmangel. Oftmals versuch-
ten sie, in ihren Ausfiihrungen die Perspektive der Studierenden einzunehmen und deren
Bedarfe und Winsche anzusprechen. Dann wieder wurde die aktuelle Ausbildung mit friiheren
Systemen oder personlichen biographischen Erfahrungen verglichen.

Zusétzlich zu diesem Erhebungsmaterial wurden fir den vorliegenden Beitrag drei weitere
Interviews mit Expert*innen aus der regional zustdndigen Bildungsbehdrde herangezogen
(IP12 bis IP14). Die Probanden arbeiten in leitenden Funktionen an der Schnittstelle zwischen
Schule, Padagogischer Hochschule und Ministerium und sind fur Personalangelegenheiten,
Rahmencurricula, Schulinspektion und P&dagogische Dienste verantwortlich. Auch diese
Interviews wurden urspriinglich im Rahmen der Evaluierungsstudie gefuhrt und haben die Ein-
schatzung der reformierten Curricula zum Fokus. Dennoch werden darin immer wieder Erwar-
tungen und Anspriiche an die Schulleitungsfunktion diskutiert, weshalb sie fir die vorliegende
Analyse wertvoll sind.

3.3 Analyse und theoretische Perspektive

Auch wenn der Fokus der Datenerhebung in der Curricula-Evaluierung lag und damit nicht
unmittelbar die vorliegende Fragestellung adressiert, gibt das empirische Material erhellende
Einblicke dazu, welchen Herausforderungen die Schulleitungen im Zuge der Curricula-
Implementierung entgegentreten und wie sie sich darin selbst positionieren. Wiederkehrende
Themen waren etwa die Schwierigkeit, fachlich qualifiziertes Lehrpersonal zu rekrutieren, der
Wunsch nach moglichst effektiver Implementierung von Ausbildungsinhalten sowie die not-
wendigen Fuhrungsqualitaten in Zeiten wachsender Diversitat (im Klassenzimmer wie im
Lehrkorper). In solchen Themen kommen Erwartungen, Rollenbilder und Fiihrungsanspriiche
zur Sprache, die an das Schulleitungshandeln in Verdnderungsprozessen herangetragen oder
darauf projiziert werden und die folglich leitgebend fiir den Analyseprozess waren. Angelehnt
an ein inhaltsanalytisches VVorgehen (Glaser/Laudel 2004) wurde das Material zunachst deduk-
tiv entlang von einschldgigen Handlungsfeldern und Rollenbildern aus der Schulleitungs-
forschung codiert (vgl. Dubs 2005; Huber 2009b; Wissinger 2014; Bonsen 2016). Folgende
Handlungsfelder, in denen sich Verdnderungsprozesse manifestieren, wurden identifiziert: Pro-
fessionalisierung, Diversitdt, Organisationskultur und Schulentwicklung. Aus diesen Hand-
lungsfeldern wurden in einem zweiten Schritt Rollenbilder herausgearbeitet, mit denen sich die
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Schulleitungen beschreiben und charakterisieren. Entscheidend ist, wie sie ihre eigene Funktion
im konkreten Wandelprozess begreifen und welche Rollenbilder damit einhergehen. Als Ana-
lyserahmen dienten die in Kapitel 2 diskutierten Rollen Initiator*in, Gestalter*in, Manger*in
und Verwalter*in (,,Responder*), wobei diese Zuschreibungen eher ein Kontinuum mit flieRen-
den Ubergéangen darstellen denn klar abgrenzbare Kategorien (vgl. Hall/Hord 2006). Diverse
im empirischen Material adressierte Rollen wie P&dagog*in, Vorbild, Coach, Teamplayer,
Personal- und Schulentwickler*in kénnen entlang dieses Kontinuums eingeordnet werden,
ebenso die grundlegende Selbstverortung als Flihrungs- oder Lehrperson. Wenngleich es meis-
tens der durch die Curricula-Implementierung angestoRene Veranderungsprozess ist, auf den
sich die identifizierten Handlungsfelder und Rollenbilder beziehen, werden daruber hinaus auch
allgemeine Herausforderungen wie Diversitat, Fachpersonalmangel oder Wandel in der Schul-
kultur angesprochen.

4 Ergebnisse: Verortungen im Veranderungsprozesses

4.1 ,jiber den Tellerrand hinaus*“: Erwartungen an die Ausbildung

Wenn Schulleitungen eine Einschétzung darliber geben, was gute und relevante Inhalte fur die
Ausbildung der Lehramtsstudierenden sind, dann zeigt sich darin zugleich eine Einschatzung
dartiber, was sie von ihrem kinftigen Lehrpersonal erwarten und wo sie umgekehrt eigene Fih-
rungsverantwortung verorten. Bei manchen Probanden Gberwiegt die Ansicht, dass nur solche
Ausbildungsinhalte Relevanz haben, die auch praktisch umgesetzt werden kénnen, dass also
nur das fokussiert werden sollte, was die Studierenden auch unmittelbar brauchen (1P4, Z. 35-
42). Die Konsequenz daraus konnte sein, dass auch der eigene Fuhrungsanspruch an einem
Status Quo festhélt, der im eher engen Rahmen des Bekannten und Notwendigen verlduft. Im
Gegensatz dazu sehen andere ihre Aufgabe gerade darin, eine Haltung zu fordern, die offen
bleibt fiir das, was ,,liber den eigenen Tellerrand* hinausgeht. Von der Ausbildung erwarten sie
eine Ausrichtung, die gegen das ,,Kleinkarierte” steht: ,,Da wirde ich das als sehr kleinen
Gedanken finden: Nein, das brauche ich jetzt nicht! Da denke ich mir: Moment, da mussen wir
wohl an unserer Einstellung arbeiten. Daher wirde ich sagen: Ja, auch wenn es mir im Moment
nicht dienlich sein mag oder kann, eréffnet es mir doch zumindest meinen Horizont. Das finde
ich wichtig.” (IP5, Z. 140-143)

Allerdings sehen viele die in der Curricula-Reform realisierte Hinwendung zu neuen Inhalten
und zu einem breiter aufgestellten Kompetenzprofil durch die gleichzeitige Reduktion der
Fachwissenschaften geféhrdet. Daraus leiten sie eine Ausbildungsliicke ab, die sie als Schullei-
tung kompensieren missen. Zwar anerkennen sie die curriculare R&son, wonach die auszubil-
denden Lehrkréfte durch ihre beruflichen Erfahrungen ohnehin bereits Expert*innen im profes-
sionellen Feld sein sollten und daher Fachinhalte weniger im Fokus der Lehramtsausbildung
stehen als fachdidaktische, padagogische und allgemein bildungswissenschaftliche Inhalte.
Dennoch haben die Studierenden aus Sicht der Schulleitungen in vielen Fallen nur eine einge-
schrankte, weil spezialisierte Expertise, und sind daher ohne entsprechende Ausbildung nicht
in der Lage, ihr Berufsfeld in der erforderlichen Breite zu vermitteln. Diese Breite hatte in den
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alten Curricula die fachliche Ausbildung gewahrleistet. Wenn sie nun mehr oder weniger weg-
fallt, bleibt es an den Schulleitungen, die erforderlichen Qualifikationen zu organisieren — ent-
weder durch personelle Verschiebungen, informelle Nachschulungen oder formale Weiterbil-
dungen. In solchen Féllen wird die angemessene Abdeckung eines Unterrichtsfachs zum ,,Pro-
visorium* (IP3, Z. 156), die Schulleitung kann dann nicht anders als den Lehrbetrieb notdrftig
Zu managen.

Neben der Personalentwicklung ist die erfolgreiche Rekrutierung von fachlich kompetentem
Lehrpersonal eine wesentliche Aufgabe der Schulleitung. Dies ist im dualen System umso mehr
eine grolRe Herausforderung, als Facharbeiter*innen bevorzugt in der Privatwirtschaft bleiben,
da der Verdienst dort hoher ist (IP1, Z 230-234). Zudem ist der Wechsel zum Lehrberuf an
einer Berufsschule mit der Absolvierung des vierjahrigen Bachelorstudiums verbunden, was
fir manche Interessenten — selbst bei gro3ziigigen Anrechnungsmdoglichkeiten durch qualifi-
zierte Berufserfahrung oder bereits absolvierte Studien — entmutigend wirkt. Solche Rekrutie-
rungsprobleme sind umgekehrt der Grund, warum die Schulleitungen auf eine berufsbeglei-
tende Ausbildung ihres Personals nahezu angewiesen sind, weil damit der Lehrberuf attraktiver
und in Bezug auf den beruflichen Wechsel besser vereinbar wird. Die meisten Schulleitungen
sehen in diesem Bereich insgesamt zu wenig Gestaltungsmaoglichkeiten — sie kénnen zwar flr
den Lehrberuf werben, kdnnen dessen Rahmenbedingungen aber nur bedingt beeinflussen. Was
das Lehramtsstudium betrifft, wiinschen sich manche — entgegen sonstiger Autonomiebestre-
bungen im Hochschulsektor — eher mehr Verschulung als weniger, weil damit die Ausbildung
effizienter wirde (IP3, Z. 193).

4.2 ,dienstliche Notwendigkeit*“: Diversitat als Herausforderung

Ein Schwerpunkt in der neuen Lehramtsbildung, der zugleich den Arbeitsalltag der Schullei-
tungen pragt, ist das Thema Diversitat. Vor dem Hintergrund zunehmend heterogener Klassen
ist Diversitéat zur ,,dienstlichen Notwendigkeit geworden: ,,In den letzten Jahren haben sich
unsere Schulen auf den Kopf gestellt da. Die Klassen sind bunt, dass es bunter gar nicht mehr
geht.« (IP3, Z. 109-110) Dazu kommen vielfaltige sexuelle Orientierungen, die je nach Berufs-
feld auf weniger oder mehr gesellschaftliche Akzeptanz stoRen (IP10, Z. 358-368). All dies
verlangt einerseits von der Lehrperson ein reflektiertes, sensibles und versiertes Unterrichts-
handeln, was insbesondere fur Junglehrkréfte eine grofie emotionale und soziale Herausforde-
rung sein kann. Andererseits bedarf es auch der Aufmerksamkeit und Hellhorigkeit von Seiten
der Schulleitung, um allfalligen Belastungen und Uberforderungen im Kollegium entgegenzu-
wirken. Wird hingegen aus Fuhrungsperspektive zu wenig getan, so konnen individuelle Krisen
(Depression, Burn-Out) oder organisationale Spannungen (Dysfunktionalitdten im Betrieb,
Disharmonien in der Kultur) die Folge sein. Die meisten interviewten Schulleitungen sehen in
diesem Themenfeld ihre eigene Flhrungsverantwortung sehr klar gefordert und agieren —
zumindest dem Selbstbild nach — als VVorbild wie als Coach. Gleichzeitig verlangen sie von der
Ausbildung, dass der reflektierte Umgang mit unterschiedlichen Facetten der Diversitat nicht
vorausgesetzt werden darf. Selbst engagierte junge Lehrkriafte mogen ihren ,,blinden Fleck*
haben, egal ob in Bezug auf didaktisches Handeln, padagogische Einstellungen oder ethisch-
politische Haltungen. Eine IP verlangt daher dezidiert mehr Bewusstmachung dieser Aspekte
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im Rahmen der Ausbildung: Gerade in Haltungsfragen durfe nichts als selbstverstandlich
vorausgesetzt werden, vielmehr gelte es sicherzustellen, dass die Studierenden sich zu
»gesettelten Personlichkeiten entwickeln (IP5, Z. 180-210). Hierzu ein l&ngerer Auszug: ,,und
gerade auch jetzt mit diesen ganzen kulturellen Prdgungen — da braucht es, glaube ich, noch
ganz viel Aufklarungsarbeit mit dem blinden Fleck. Und das geht hinein bis in die politische
Farbung, was naturlich eine ganz heilde Geschichte ist. Also: Was fir eine Klientel haben wir
vielfach an unserer Schule? Was macht das mit unserer Demokratie? Wie gehe ich jetzt aber
als Lehrer damit um? Das heif3t, ich muss selber da ganz gutes ,Material‘ kriegen, dass ich da
,gesettelt‘ bin, dass mich das da nicht umhaut, was mir da in der Klasse entgegenkommt.* (IP5,
Z.211-217) Dieser Auszug steht stellvertretend fur eine Haltung, wonach die meisten befragten
Schulleitungen das Thema Diversitat durchaus proaktiv als Herausforderung annehmen und
sich gleichzeitig bewusst sind, dass deren Ursachen und Einflisse zu vielschichtig sind, als dass
sie ausschlie3lich von ihrem eigenen Fihrungshandeln oder der vor Ort ausgepréagten Schul-
kultur abhéngen wirden.

4.3 ,gegen Verkrustungserscheinungen*: Offnung der Organisationskultur

Die Aufnahme junger Lehrkréfte bietet eine Moglichkeit, durch sie auch neue methodisch-
didaktische Ansitze ins ,,alte” Kollegium hineinzutragen. Schulleitungen kénnen diesen Pro-
zess initiieren, fordern oder gestalten, etwa indem sie versuchen, Praktiken und Einstellungen
des Lehrkorpers zu thematisieren, neue Sichtweisen zu er6ffnen und Transparenz in Bezug auf
geltende Normen zu schaffen. Dies fangt an bei der Wertschatzung der hochschulischen
Erstausbildung, die manche Befragte als eine Art ,,geschiitzte Werkstatt™ betrachten, in der
Junglehrkrafte ein eigenes Repertoire erarbeiten und aufbauen kénnen und dabei die Freiheit
haben, Methoden (,,Dinge*) auszuprobieren. Gleichzeitig wird auf die Gefahr der Routine im
Berufsalltag hingewiesen: Je mehr die Neuen dann ,,in der Praxis stehen®, desto mehr ,,nisten
[sie] sich ein“ und entwickeln das einmal Erprobte ,,halt so weiter* (IP6, Z. 370-378). Mehrere
Schulleitungen sehen ihre Aufgabe darin, der Gefahr entgegenzuarbeiten, dass jede Lehrperson
»ihr eigenes Suppchen kocht*. Stattdessen sollten erfolgreiche Methoden allen im Lehrkorper
zuteilwerden: ,,Alles, was gut und dienlich ist und den Schilern und Schulerinnen hilft, den
Lehrern und Lehrerinnen hilft, sollte man transparent machen. Und daher trage ich es in die
Schule. Weil das ja kein Geheimnis ist.“ (IP5, Z. 162-164)

Eine wesentliche Fuhrungsverantwortung der Schulleitung liegt demnach darin, gegen ,,Ver-
krustungserscheinungen‘ innerhalb der Schule aufzutreten. Dabei kann jeder ,,Schub an Ver-
jlingung* positiv sein, weniger eine Bedrohung von Routinen per se, vielmehr eine Chance,
»altfestgemauerte Sichtweisen* aufzubrechen (IP14, Z. 141-143). ,,Ich sehe das grundsétzlich
positiv, wenn junge Leute kommen. Das ist immer hilfreich, das ist immer befruchtend, und
bringt neuen Schwung.* (IP3, Z. 151-153) Ob es tatsachlich gelingt, das Neue in Form von
konkreten Inhalten, fachdidaktischen Zugangen und padagogischen Prinzipien ins bestehende
System zu integrieren, hdnge vorrangig von den , handelnden Personen® ab, also von der Schul-
leitung selbst, von den jeweiligen Fachvorstdnden, den Abteilungsleiter*innen etc. Daruber

VOTSCH (2021) www.bwpat.de bwp@ Nr. 41 1SSN 1618-8543 10


http://www.bwpat.de/

hinaus kann dieser Integrationsprozess des Neuen ins Bestehende auch als Indiz fur die Offen-
heit der Schul- und Organisationskultur stehen, wie sich vor allem am Sozialverhalten zeigt,
das durch die Junglehrkrafte ,,stark beeinflusst wird (IP14, Z. 149).

Wahrend das dominante Sozialverhalten in der Vergangenheit dem Paradigma ,,Ich und meine
Klasse* gefolgt war und ein Selbstverstandnis der Lehrperson als Einzelkdmpfer*in festigte,
sollten sich im neuen, durch die Ausbildung forcierten Verstandnis alle als Teil einer lernenden
Organisation begreifen (vgl. Schratz 1998, 168). Das gewandelte Paradigma lautet demnach
»Wir und unsere Schule® und beruht auf kollektiven Identitdten sowie neuen Formen der
Zusammenarbeit, wodurch sich im Idealfall auch eine grundsatzlich positive Einstellung ,,zu
dieser neuen Arbeitswelt im Berufsfeld drauBen* etabliert(IP14, Z. 157). Der Ubergang vom
einen ins andere Paradigma erfolgt in der Regel schrittweise durch die Ubernahme von kollek-
tiver anstatt individueller Fiihrungsverantwortung. Folglich ist die Integration junger Lehrkréafte
stets ein sensibler Prozess, der von Seiten der Schulleitung mitgesteuert, aber nicht allein durch-
gesetzt werden kann. So stellt sich aus Fuhrungsperspektive immer wieder die mikropolitische
Frage, ob es bestehende ,,Hackordnungen® gibt und was dafiir getan werden muss, um die
Akzeptanz der Neuen zu fordern (IP13, Z. 287-293).

Zusammenfassend soll hier ein langerer Auszug wiedergegeben werden, in dem eine Schullei-
tung kompakt ausfiihrt, wie sich jene Pragung durch Neue, deren ,,Zugang ein differenzierter
und reflektierter ist, positiv im Kollegium fortsetzt: ,,Selbstverstandlich, das zieht Kreise. Weil
letztlich hat man ja speziell bei einer starken Verjingung des Lehrkdrpers — wie wir es gehabt
haben zwischen 2005 und 2012, wo wir ein Drittel unserer Lehrerschaft neu besetzt haben durch
viele Pensionierungen, Aufstockungen, VergroRerung der Schule — eine starke Veranderung in
der Padagogik in der Schule beobachten kénnen: Herangehensweise an Probleme, die Umset-
zung der Kompetenzorientierung in den Lehrplénen, auch die verschiedenen Ideen, wie kom-
petenzorientierter Unterricht aussehen konnte, der Umgang mit Schilerinnen und Schilern,
Umgang uberhaupt im hierarchischen System Schule, mehr in Richtung kooperatives System —
das sind wesentliche Elemente, die uns heute helfen, mit diesen sehr komplexen Themen der
anspruchsvollen Zeit umzugehen. Das hilft sehr viel.* (IP3, Z. 135-143) Es ist davon auszuge-
hen, dass im zitierten Fall nicht nur das alte Kollegium durch die neuen Lehrpersonen beein-
flusst wurde, sondern auch die Schulleitung selbst — dass also die Fiihrung gemeinsam mit den
Gefihrten erfolgte.

4.4  ,,duale Strukturen nutzen*“: Schulentwicklung nach Innen und Aulfien

Ein letztes Handlungsfeld der Schulleitungen, das hier vorgestellt werden sollte, betrifft die
Funktionen des Netzwerkens und der Schulentwicklung. In den Interviews finden sich viele
Vorschlage, um die Professionalitat der Lehrpersonen, die Qualitat des Unterrichts sowie ins-
gesamt die Performanz der Schule zu fordern. Ein Vorschlag zielt darauf ab, die duale Struktur
der Ausbildung — die berufsbegleitende Parallelitdt von Theorie und Praxis — noch starker zu
nutzen (IP6, 311-331). Zum einen konnte die Berufsschule als padagogische Lernwerkstatt fun-
gieren, in der didaktische Methoden getestet werden. Gerade das duale System bote die Mdg-
lichkeit, Berufsschulen als mehrdimensionale Rdume mit Praxisrelevanz und wissenschaft-
licher Begleitung zu organisieren; Rdume, in denen junge Lehrkréfte ohne unmittelbaren
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Erfolgsdruck Konzepte testen und didaktische Erfahrungen machen kénnen. Zudem konnte die
duale Struktur im Sinne eines Ausbildungsbeirates institutionalisiert werden, in dem Schullei-
tungen gemeinsam mit den P&adagogischen Hochschulen die Ausbildung auf strategischer
Ebene planen und gestalten (IP6, 236-240). Das setze allerdings auch voraus, dass Schullei-
tungen tatséchlich wissen, was in den Curricula steht, oder aber bereit sind, sich die notwen-
digen Kompetenzen anzueignen, um konkrete Bildungsinhalte zu beurteilen.

In solchen Vorschlagen artikuliert sich ein Fuhrungsanspruch, der die Initiative und Gestaltung
eines Wandels zu intensivierter Lernortkooperation vorantreiben mochte. Daneben gibt es auch
Vorschlage zum Ausbau der Kooperation und Vernetzung innerhalb der Schule, die in der For-
schung als professionelle Lerngemeinschaften beschrieben werden (Warwas et al. 2020). So
gibt es an einer Berufsschule Lernhduser, in denen ein Methodenaustausch zu konkreten
Unterrichtsgegenstanden stattfindet, Konzepte besprochen werden und insbesondere junge
Kolleg*innen die Méglichkeit zum Ausprobieren haben (z.B. Lernhaus Betriebslogistik). ,,Und
wenn es ihnen [den jungen Lehrkraften], so wie wir das Konzept gemacht haben, nicht gefallt,
dann kénnen sie es natdrlich auch wieder verandern.« (IP7, Z. 359-361) Die Schulleitung initi-
iert in diesem Fall einen Prozess, ohne dauerhaften Gestaltungsanspruch zu erheben. Generell
sollten Diskussionsrdume geschaffen werden, in denen Lehrpersonen Themen wie den kompe-
tenzorientierten Unterricht offen austauschen kénnen. ,,Ich habe davor fiinfzehn Jahre erlebt an
der Schule, wo das gréRte Tabuthema der Unterricht war. Und nun wird diskutiert Gber solche
Sachen, kontrovers, und das ist gut.” (IP6, Z. 368-370) Solche von der Schulleitung initiierten
oder zumindest mitgetragenen Diskussionsraume kénnen helfen, Angste ab- und Fehlertoleranz
aufzubauen. Gerade da, wo ,,Hackordnungen‘ und eingesessene Strukturen vorherrschen, fallt
es oft schwer, Fehler oder Schwéchen einzugestehen. Die Folge ist, dass Defizite nur allein und
im Selbststudium abgebaut, sozusagen individualisiert werden. Auch hier kénnte eine offene
Schulkultur mit dem Paradigma ,,Wir und unsere Schule* entgegenwirken, sofern sie durch
Fuhrungshandeln vorbildlich vorgelebt und verbindlich eingefordert wird.

5 Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse zeigen, dass Schulleitungen im vorliegenden Veranderungsprozess, angestol3en
durch eine Curricula-Reform, in mehreren Handlungsfeldern betroffen sind, aus denen sie oft
ahnliche, teilweise auch unterschiedliche Rollenverstandnisse ableiten. Da in diesem Fall die
grundlegende Innovation auf anderer Ebene implementiert wurde, sind die Schulleitungen von
Anfang nicht so sehr Initiatoren denn vielmehr Manager*innen und Verwalter*innen des Pro-
zesses (Hall/Hord 2006). Das zeigt sich zunéchst dort, wo Qualitat, Relevanz und Praxisbezug
der Ausbildung beurteilt werden: Manche Schulleitungen sind primus inter pares, wenn sie sich
auf die Seite der in Ausbildung stehenden Lehrpersonen stellen und die Praxisrelevanz der Stu-
dieninhalte anzweifeln. Zugleich beurteilen sie als Personalrecruiter die Anschlussfahigkeit der
Ausbildung an den Arbeitsmarkt kritisch und wollen die Attraktivitat des Lehrberufs steigern.
Dann wieder sind sie Personalentwickler, die den Horizont der Studierenden fordern wollen,
um die angemessene Breite eines Gegenstands abzudecken. In den meisten dieser Rollen-
auspragungen sind die Schulleitungen vorwiegend als Manager*innen gefragt, die einen
Betrieb am Laufen halten missen, die also Ressourcen verwalten, Unterricht planen und sich
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grundsétzlich an VVorgaben orientieren — manchmal auch mithilfe von Improvisation. Auch in
ihren expliziten Selbstbeschreibungen sehen die Befragten ihre eigene Rolle eher im Verwalten
denn im Gestalten, eher im Managen denn im Flhren.

Andere Facetten zeigt die Herausforderung der Diversitdt, welche die paddagogische Verant-
wortung starker in den VVordergrund riickt. Hier prasentieren sich viele Befragte in erster Linie
als Padagog*innen, welche die Notwendigkeit der Diversitatskompetenz anerkennen und
gleichzeitig betonen, dass diese weder als selbstverstandlich vorausgesetzt werden kann noch
automatisch mit zunehmender Unterrichtspraxis einhergeht. Damit bekréaftigen sie insgesamt
die Notwendigkeit der Ausbildung. Den Schulleitungen kommt hdufig die Rolle des Coaches
zu, der oder die aufmerksam die Bedarfe insbesondere von jungen Lehrpersonen wahrnimmt
und allfalligen Fehlentwicklungen friihzeitig entgegenarbeitet. Dass es dabei nicht nur um Han-
deln, sondern auch um Haltung geht, unterstreicht die Tatsache, dass sich manche in diesen
Fragen durchaus als VVorbild begreifen.

Auch die von der Curricula-Implementierung indirekt betroffenen Bereiche der Organisations-
kultur miinden in mannigfache Rollenanforderungen, die immer wieder den Ubergang vom
Verwalten ins Gestalten, vom Managen ins Fuhren markieren. Manche Befragte sehen sich als
Promotor*innen, wenn es darum geht, den ,,Schwung® neuer Lehrkréfte zu nutzen und ihre
Methoden und Ansétze in der Schule zu verbreiten. Als Teamentwickler*innen fordern sie Aus-
tausch und Transparenz im Kollegium, als Mediator*innen bearbeiten sie dabei auftretende
Spannungen. Da der schrittweise Paradigmenwechsel von ,,Ich und meine Klasse* zu ,,Wir und
unsere Schule weitreichende Implikationen fiir die Identitat der Einzelnen und die Organisa-
tion als Ganzes hat, stellt er eine zentrale Fuhrungsaufgabe dar, die sich nicht bloR verwalten
oder managen lasst, sondern die der Uberzeugungskraft und Glaubwiirdigkeit, der Visionen und
Werte bedarf. Eine Konsequenz des Paradigmenwechsels betrifft die neue Form der Fuhrungs-
verantwortung (vgl. Huber 2009b, 507f.): Entweder wird Flihrung verteilt, wie etwa im Ansatz
der kooperativen Fihrung, wo Hierarchien und Arbeitsteilungen grundséatzlich erhalten bleiben.
Oder Fuhrung wird geteilt, wie in der Integrativen Flihrung, wo es eine klare Zielorientierung
gibt, der zufolge Beteiligte integriert werden, die je nach Kontext verschiedene Rollen einneh-
men. Eine andere Konsequenz des Paradigmenwechsels betrifft die Natur des Lernens, das dann
nicht mehr individuell stattfindet, sondern organisational. Im unmittelbaren Vollzug mag Ler-
nen zwar weiterhin individuell erfolgen, doch die wesentlichen Lernerfolge bleiben nicht mehr
beim Einzelnen, sondern werden in organisationale Routinen, Denkmuster und Ablaufe einge-
bracht. Eine Mdglichkeit, diese angesprochenen Ebenen des Paradigmenwechsel theoretisch zu
fassen, stellt das Konzept des Intrapreneurs dar, das Mitarbeitende (in dem Fall Lehrkrafte)
mitverantwortlich fur das Gelingen des Unternehmens (die Schule) macht (\Voigt/Engel 2018).

Ahnlich flieRend wie in der Organisationskultur zeigen sich die Ubergange vom Verwalten zum
Gestalten im Bereich der Schulentwicklung. Schulleitungen zeigen sich als Schulent-
wickler*innen, wenn sie die Potentiale der dualen Ausbildungsstrukturen noch intensiver nut-
zen wollen, etwa um Ubergreifende Diskussionsrdume zu er6ffnen. In diesen Bestrebungen fol-
gen sie dem klassischen Konzept der lernenden Schule, das diese als lebendigen Organismus
und in stdndigem Austausch mit der Umwelt begreift. Dabei missen Ldsungsansatze fir ver-
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gangene Probleme stets angepasst oder hinterfragt werden, damit kein Teufelskreis einer ver-
harteten Einweg-L6sung bzw. keine ,,Erstarrungstendenzen im Problemraum® (Schratz 1998,
183) entstehen. Im Idealfall bleibt die Schule offen fir neue Denkmdglichkeiten und agiert im
,Losungsraum®. Als padagogische Fihrungskraft verlangt die Schulleitung dabei vom Lehr-
korper, dass die Kooperation im Kollegium denselben padagogischen Werten verpflichtet ist
wie das Unterrichtshandeln (Rosenbusch 2005). Am Beispiel der professionellen Lerngemein-
schaften zeigt sich schlie3lich, dass die Kooperation von Lehrpersonen die Grundlage fir pro-
fessionelles Lernen und flr eine erfolgreiche Unterrichtsentwicklung ist (vgl. Bonsen 2016,
315f.).

6 Resumee

Die hier prasentierten Ergebnisse lassen sich dahingehend zusammenfassen, als das untersuchte
Schulleitungshandeln im Rahmen einer Managementperspektive schlussiger zu erkléren ist als
durch eine Fuhrungsperspektive. Je nach Handlungsfeld lassen sich einzelne Rollen mehr oder
weniger klar definieren, gleichzeitig geht der Aufgaben- und Verantwortungsbereich einer
Schulleitung vor dem Hintergrund eines dauerhaften Veranderungsdrucks immer schon tber
allzu eng gefasste Rollenbilder hinaus. Daher sind es oftmals erst die Problemkonstellationen
und Herausforderungen, die anzeigen, inwiefern das Selbstverstdndnis einer Schulleitung eher
zur Managements-, Fihrungs- oder Verwaltungsfunktion tendiert. Gerade hier jedoch mussen
die vorliegenden Ausfuhrungen in mehrfacher Hinsicht — theoretisch, methodisch und empi-
risch — limitiert bleiben: Sie analysieren einen Veranderungsprozess, der nicht unmittelbar in
der Verantwortung der Schulleitungen liegt, sondern an anderer Stelle initiiert und implemen-
tiert wurde. Die Befragten sind daher von vornherein in einer defensiven, reagierenden Position,
aus der heraus sie wenige strategische Handlungs- und Entscheidungsmaoglichkeiten haben und
folglich ihre Fuhrungsqualitaten (z.B. als innovative Kraft oder als VVordenker*innen) selten
unter Beweis stellen kdnnen. Inwiefern diese Ausgangslage die Ausnahme oder eher die Regel
fur das Leitungspersonal von Berufsschulen ist, konnte eine interessante Forschungsfrage der
Zukunft sein. Ein weiteres theoretisches Problem der vorliegenden Ergebnisse liegt darin, dass
viele Entwicklungen im Schul-, Bildungs- und Ausbildungsbereich nicht auf einzelne Veran-
derungsprozesse zuriickgefuhrt werden kdnnen, sondern aus umfassenden sozio-historischen
Verhaltnissen und Dynamiken heraus entstehen. Exemplarisch zeigt sich dies am Thema Diver-
sitdt, dessen Relevanz aus gesellschaftlichen, politischen, kulturellen und auch 6konomischen
Zusammenhangen hervorgeht und das daher nicht auf eine ,,Ursache® zu reduzieren ist. Wenn
junge Lehrkréfte eine sensibilisierte Haltung zu Diversitét in die paddagogische Praxis mitbrin-
gen, dann konnen dafur die Ausbildung, konkret das Curriculum, wichtige Einflussfaktoren
sein, bei weitem jedoch nicht die einzigen. In &hnlicher Weise ist auch bei anderen hier vorge-
brachten Befunden Vorsicht vor allzu schnellen und allzu eindeutigen Kausalzuschreibungen
geboten. In methodischer Hinsicht liegt eine wesentliche Limitierung dieser Untersuchung
darin, dass das analysierte Material im Rahmen einer gréf3eren Studie erhoben wurde, deren
Leitfragen nicht primér auf das Schulleitungshandeln fokussiert waren. Eine gezielt adressierte
Untersuchung kénnte gewiss noch ausfihrlichere, prézisere und differenziertere Befunde her-
vorbringen als die vorliegende, die oftmals auf Implikationen beruht. SchlieRlich muss das
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empirische Fallbeispiel auch in seinem Kontext betrachtet werden, der im @sterreichischen Sys-
tem der Berufsbildung, insbesondere der dualen Ausbildung, verankert ist, das ein brokratisch
komplexes und hoch reglementiertes System darstellt. Die gesetzlichen Grundlagen, bildungs-
praktischen Hintergrinde und bildungspolitischen Einflusse, die jeweils auf das Schulleitungs-
handeln einwirken, kénnen daher nicht ohne weiteres abstrahiert und auf andere Kontexte tiber-
tragen werden (vgl. Schneider 2009). Aus all diesen Griinden beansprucht dieser Beitrag nicht
die Aussagekraft einer Grundlagenforschung, sondern eines theoretisch relevanten Praxisbe-
richts, dessen vorlaufigen Ergebnisse und Schlussfolgerungen weiter vertieft werden mussen.
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