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Schulleitungen wollen
Schule verandern

Trotz aller Herausforderungen im Schulalltag schaffen es Schulleitungen als
Bildungsexpert*innen und Zukunftsgestalter*innen, Schule neu zu denken.
Die Cornelsen Schulleitungsstudie zeigt auf, was sie sich wiinschen

von Sarah Fichtner

ie Cornelsen Schulleitungsstudie, die im Jahr

2022 zum ersten Mal unter dem Titel »Schule
zukunftsfahig machen« erschienen ist und dieses
Jahr den Titel »Schule starken — Digitalisierung ge-
stalten« tragt, liefert eine Rundumperspektive von
Schulleitungen auf Schule. Die reprédsentative Studie
im Auftrag des Cornelsen Verlags wurde vom For-
schungsinstitut fiir Bildungs- und Sozial6konomie in
Berlin (FiBS) realisiert und soll Schulleitungen eine
starke offentliche Stimme geben.

»Erfolgreiche Schulleitungen sind gestalterische
Visionar*innen, die sich um Entlastung sorgen,
die Lerngemeinschaften, Team- und Vernetzungs-
strukturen schaffen und die ihre Verhaltnisse zu
Schulbehdrden und Schultragern als unterstiitzend

wahrnehmen.«
|

TITEL

Schulleitungen wollen aktiv die Schule der Zu-
kunft — und dadurch auch: die Zukunft der Schule -
gestalten. Sie mochten sich nicht auf die Rolle von
Schulverwalter*innen beschrdanken. Sie erleben im
beruflichen Alltag Herausforderungen und sehen
sich mit Aushandlungsprozessen konfrontiert, die
ihre Arbeit erschweren, manchmal aber auch zu un-
geahnten Veranderungsimpulsen fiithren. Sie entwi-
ckeln trotz aller Schwierigkeiten Zukunftsvisionen
und einige von ihnen schaffen es sogar, ihre Visio-
nen Schritt fiir Schritt umzusetzen. Wie gelingt ih-
nen das?

Digitalisierter Unterricht als Gewinn

Diejenigen, die es schaffen, sich von den bestehen-
den Hindernissen — allem voran dem eklatanten Per-
sonalmangel — nicht zu stark ausbremsen zu lassen,
fokussieren sich darauf, ihre Schulen, ihre Schiiler-
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*innen, ihr Lehrpersonal und nicht zuletzt sich
selbst durch unterstiitzende, organisatorische und
pddagogische Praktiken zu stdarken und somit Resi-
lienz und Selbstwirksamkeit zu fordern. Dabei ver-
stehen sie den Digitalisierungsschub der letzten
Jahre als Chance, um ihren Schiiler*innen noch ziel-
gerichtetere und nachhaltigere Lernerfolge zu er-
moglichen, um gesellschaftliche Partizipation und
Demokratiebildung auch digital zu férdern und zu
begleiten und um Verwaltungs- und Kommunikations-
prozesse zu erleichtern. Das Thema Digitalisierung
durchdringt fast alle Bereiche, die fiir Schulleitungen
relevant sind. Bei den wichtigsten Schulleitungs-
themen werden die Digitalisierung des Unterrichts
und die digitale Ausstattung von Schulen nach der
Personalgewinnung an zweiter und dritter Stelle ge-
nannt.

Bildungschancen anzugleichen ist fir Schulen in
Deutschland eine wachsende Herausforderung. Die
sozio-6konomische Situation der Eltern hat immer
noch maBgeblichen Einfluss auf den Bildungserfolg.
Ein verscharfender Faktor fiir Chancenungleichheit
ist nach Meinung von 82 Prozent der Schulleitungen
der Mangel an individualisierten Fordermoglichkei-
ten. Digitalisierter Unterricht kann aus Schulleitungs-
sicht - eingebettet in Schulstrukturen, die auch das
soziale Miteinander stdarken — den Zugang zu Lernin-
halten erleichtern und individuelles und selbstbe-
stimmtes Lernen unterstiitzen, etwa durch digital
gestiitzte individualisierte Lernférderung und -dia-
gnostik. Dabei sehen Schulleitungen aber auch die
Anstrengungen, die es noch braucht, um alle Schulen
und Schiiler*innen ihren Bediirfnissen entsprechend
mit Hard- und Software auszustatten und vor allem
ausreichendes - und ausreichend fortgebildetes —
Personal gestellt zu bekommen. Mehr als 70 Prozent
der Schulleitungen wiirden die Mittel aus einem fort-
gesetzten Digitalpakt entsprechend in die Fort- und
Weiterbildung von Lehrkraften investieren.

Sowohl Lehrkrafte als auch Schiiler*innen brau-
chen technische Skills, um mit neuen Technologien
umzugehen und medienkritische Skills, um die sich
durch digital-analoge Vernetzungen ergebenden Ver-
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anderungen und Praktiken zu verstehen und gezielt
nutzen zu kénnen. Die Einfiihrung digitaler Lernfor-
mate und Tools muss durch die Férderung von digi-
taler Miindigkeit, durch einen reflektierten Umgang
mit digitalen Medien, Inhalten, Kommunikationsfor-
men und -normen, begleitet werden. Lehrkrafte
brauchen dariiber hinaus padagogische und didak-
tische Kompetenzen, um die neuen Technologien in
einer Kultur der Digitalitdat gezielt fiir das Lernen
einzusetzen. Digitalisierung ist hier gleichzeitig eine
Chance wie auch eine Herausforderung: auf jeden
Fall das Thema, mit dem sich Schulleitungen gerade
intensiv auseinandersetzen.

Es braucht die analoge Begegnung

Coronabedingte SchulschlieBungen haben es er-
zwungen, digital zu lernen, zu kommunizieren, sich
zu vernetzen und die Schule zu verwalten. Die Er-
fahrungen aus der Corona-Zeit haben Schulleitungen
allerdings parallel zur Offenheit fiir neue, digitale
Lernformate dazu bewegt, die Schule als sozialen
Raum der analogen Begegnung starker zu schétzen
und zu pflegen. Eine starke Schulgemeinschaft
braucht beides: das analoge wie auch das digitale
Miteinander. Nahezu alle Schulleitungen sind sich
einig, dass digitaler Unterricht von Prasenzphasen
begleitet werden muss. Schule muss sich im Sozial-
raum, als Ort, an dem Beziehungen aufgebaut wer-
den, entfalten konnen; auch und gerade im Ganztag.
85 Prozent der Schulleitungen sprechen sich fiir die
gebundene Ganztagsschule aus, da sie mehr als nur
leistungsbezogenes Lernen ermoglicht. Fiir 84 Pro-
zent der Schulleitungen tragt die gebundene Ganz-
tagsschule zur sozialen Integration von Schiiler*in-
nen bei.

Lebenskompetenzen fordern

Schulleitungen mochten ihre Schiiler*innen mog-
lichst gut fiir das Leben in der Welt des 21. Jahrhun-
derts risten, die auch als VUCA-Welt bezeichnet
wird, weil sie durch Unbestandigkeit (Volatility), Un-
sicherheit (Uncertainty), Komplexitdat (Complexity)
und Mehrdeutigkeit (Ambiguity) gepragt ist. Um sich
in dieser Welt zurechtzufinden, braucht es neben
den fachlichen, wie sprachlichen und mathemati-
schen Kernkompetenzen persoénliche und soziale
Kompetenzen, die fiir das selbstbestimmte und so-
ziale Lernen - ob analog oder digital — unerlédsslich
sind. Die Schule kann zur Aneignung und Erprobung
dieser Kompetenzen einen entscheidenden Beitrag
leisten.

Fiir 87 Prozent der Schulleitungen gehoért auch De-
mokratie/civic education zu den Themen, die ein
groferes Gewicht im Schulunterricht bekommen
sollten. Doch Demokratie ist mehr als ein Unter-
richtsthema; Demokratie mochte gelebt werden. In
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diesem Sinne befiirworten Schulleitungen die Um-
setzung einer demokratischen Pddagogik in der
Schule und damit die Beteiligung von Schiiler*innen
in unterschiedlichen Aspekten und Formen. Fiir
neun von zehn Schulleitungen ist es in diesem Sinne
wichtig, dass Schiiler*innen an Entscheidungen zur
Schulgestaltung mitwirken und an schulischen Gre-
mien teilhaben.

Um fachliche Kompetenzen und Lebenskompeten-
zen addquat zu vermitteln, braucht es aus Schullei-
tungssicht mehr projektorientierte und fachertber-
greifende Lernstrukturen und daran angepasste,
lernforderliche Bewertungsformate. Drei von vier
Schulleitungen sind zudem der Meinung, dass es
eine Veranderung von Prifungsformaten braucht -
auch und vor allem im Hinblick auf Abschlussprii-
fungen - um Schule zukunftsfahig zu machen.

Fiir die moderne Vision von Schule als interdiszi-
plindre, demokratische Begegnungsstitte des Ler-
nens werden multiprofessionelle Teams benotigt —
etwa, um familiaren Herausforderungen oder Lern-
schwierigkeiten von Schiiler*innen zu begegnen.
Daflir sehen tiber 90 Prozent der Schulen dringli-
chen Ausbaubedarf ihrer Teamstruktur. Auch die
Rolle der Lehrenden soll sich @ndern. Von einer zu-
kunftsorientierten Schule erwarten 87 Prozent der
Schulleitungen, dass es anstelle von »klassischen«
Lehrer*innen Lernbegleiter*innen fiir die Schiiler*in-
nen gibt. Knapp die Hélfte der Schulleitungen
gibt an, dass Lehrkréfte an ihrer Schule
bereits als Lernbegleiter*in-
nen agieren.




Mehr Eigenstandigkeit, weniger Biirokratie

Noch stdrker als in der ersten Cornelsen Schullei-
tungsstudie wird in der aktuellen Studie der Ruf von
Schulleitungen nach mehr Leitungszeit fiir die Schul-
entwicklung, nach mehr Gestaltungsfreiheit und Ei-
genverantwortung in ihrer Position und auf der Einzel-
schulebene laut. Diesem Ruf Gehor zu schenken,
wiirde bedeuten, die hierarchisch und féderal kom-
plex organisierten Strukturen der inneren und dufe-
ren Schulangelegenheiten anders zu denken, in eine
andere Balance zu bringen und kénnte auch die
Chance beinhalten, das Berufsbild Schulleitung klarer
zu definieren und zu starken. Erfolgreiche Schullei-
tungen sind gestalterische Visiondr*innen, die sich
um Entlastung sorgen, die Lerngemeinschaften, Team-
und Vernetzungsstrukturen schaffen und die ihre
Verhdltnisse zu Schulbehoérden und Schultragern als
unterstiitzend wahrnehmen, auch wenn sie hier mit-
unter dber biirokratische Hindernisse stolpern.

Diese Hindernisse werden von den Schulleitungen
beispielsweise im Bereich der Digitalisierungspro-
zesse wahrgenommen, oder aber auch im Bereich
der Schulbauten: Fiir 88 Prozent der Schulleitungen
zeichnet sich eine zukunftsfahige Schule durch ihre
flexiblen Bau- und Raumstrukturen aus. Nur sieben
Prozent geben an, liber entsprechende Schulbauten
zu verfiigen, die ihnen die Moglichkeit geben, mo-
derne Lernrdume und Bildungslandschaften zu er-
schaffen. Fatalerweise ist dies ein Bereich, in dem
Schulleitungen stark von ihren Schultragern, den
verwaltungstechnischen Rahmenvorgaben und finan-
ziellen Mitteln abhdngig sind und ihr eigener Hand-
lungsspielraum begrenzt ist.

93 Prozent der Schulleitungen wiinschen sich fiir
ihre Schulentwicklung eine bessere Aufgabenvertei-
lung und Entlastung auf der Leitungsebene. Denn
neben der Schuladministration und dem eigenen
Unterricht bestimmen viele kleinteilige Aufgaben die
Arbeitswoche und die Zeit fiir konzeptionelle Arbeit
bleibt dabei hdufig auf der Strecke. 60 Prozent der
Schulleiter*innen verbringen mehr als zehn Stunden
in der Woche, 36 Prozent mehr als 15 Stunden, mit
administrativen Tatigkeiten, aber nur bis zu drei
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»Um sich in dieser Welt zurechtzufinden,
braucht es neben den fachlichen, wie sprach-
lichen und mathematischen Kernkompetenzen
personliche und soziale Kompetenzen, die fiir

das selbstbestimmte Lernen unerlasslich sind.«
|

Dies ist als Ausdruck einer veranderten Lernkultur
zu verstehen, in der Lehrkrafte nicht mehr Wissen
vermitteln, sondern die Schiiler*innen beim Erschlie-
Ren, Einordnen, Strukturieren, Beurteilen und An-
wenden von Wissen begleiten.

Fiir 82 Prozent der Schulleitungen gibt es an einer
Schule der Zukunft ein Arbeitszeitmodell fiir alle
Beschiftigten. Das bedeutet, dass die Lehrkréfte be-
ziehungsweise Lernbegleiter*innen nicht in getakte-
ten Unterrichtseinheiten (Deputatsstunden) denken,
fiir die sie an die Schule kommen, sondern ihre ge-
samte Arbeitszeit an der Schule verbringen, sei es
mit Lernbegleitung, Projektarbeit, eigener Fortbil-
dung oder gemeinsamer und individueller Unter-
richtsentwicklung. Aktuell sind es nur sechs Prozent
der Schulen, die dies bei sich umsetzen (kénnen).

SCHULE NEU DENKEN

Stunden mit Konzeptarbeit.

Um Schule nicht nur neu zu denken, sondern auch
neu zu lenken, braucht es allerdings den entspre-
chenden zeitlichen Freiraum, den Mut von Schullei-
tungen, ihre Visionen (weiter) umzusetzen, Unter-
stliitzung aus Politik und Verwaltung und eine geho-
rige Portion gesellschaftliche Anerkennung.

Sarah Fichtner,

Senior Researcher und Projektleiterin
im Bereich der Schulforschung am
FiBS Forschungsinstitut fiir Bildungs-
und Sozialékonomie
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