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Norbert Kraker

Schulleitung als Drehscheibe bei Innovationen
Wissenstransfer und neue Impulse durch Fortbildung

Die Rolle von Schulleiterinnen und Schulleitern in der Weiter-
entwicklung des Osterreichischen Bildungswesens muss starker
in das Bewusstsein der Verantwortlichen getragen werden.
In diesem Beitrag werden Schulkultur, Innovationen und die
damit verbundenen Anforderungen fiir Fiihrungsorgane be-
trachtet. Innovationen erfordern Leadership und Management
unter Berticksichtigung regionaler Besonderheiten.

1  EinfUhrung

Die Fiihrung von Schulen riickt immer mehr in den Mittelpunkt von Bildungsverantwortli-
chen im Bildungsministerium bzw. in den Landesschulraten. Das komplexe System Schule
kann nur bei richtiger Steuerung und Fiihrung ergebnisorientiert funktionieren. ,Aufgrund
der Auswirkungen der globalen Wandlungsprozesse auf die Schule und der Komplexitét des
Systems Schule selbst haben sich in letzter Zeit die Anforderungen an die Schulfiihrung
massiv erweitert, besonders von der Schulleitung als Verwaltungstatigkeit in Richtung Schul-
entwicklung." Die steigenden Anforderungen an die Schule werden auch in den Vorhaben
des BMUKK abgebildet: ,Talente férdern', Interesse wecken', ,Qualitadt sichern', ,die Schiler/
innen im Mittelpunkt', ,ganztégige Schulangebote ausbauen'; ,Projekt 25+ (kleinere Klassen
und Individualisierung)'; ,Neue Mittelschule'; ,Bildungsstandards 4. und 8. Schulstufe'; ,Neue
Matura AHS (2014)'; ,Neue Matura BHS (2015)'; ,Lehre und Matura'; ,Sprachkompetenz
Deutsch'; ,Zusammenleben fordern (interkultureller Dialog — WeiBe Feder, gegen Gewalt)';
,Kleingruppen 9. Schulstufe'; ,Bildungsplan im Kindergarten'; ,Pilotprojekte Schulsozialarbeit';
,Kunst macht Schule' u.a.m. sind Themen auf der BMUKK-Website.? Die Realisierung wird
dann mdglich, wenn es gelingt, Umsetzungsmodelle zu finden, die alle an Schule Beteiligten
einbezieht. Seitens der Flihrungskrafte in Schulen ist ,Leadership' gefragt. Darunter wird
die Fahigkeit verstanden, ,die Qualitdt der pddagogischen Arbeit aktiv und initiativ, mit Ge-
staltungswillen, Mut, Uberzeugungskraft und Vertrauen in die Innovationsbereitschaft der
Personen im System voranzubringen: Der Dialog erméglicht Orientierung und Vertrauen,
Verantwortung bernehmen schafft Klarheit und Sicherheit, Verantwortung (ibergeben fiihrt
zu Teilhabe und Identifikation (Shared Leadership)™.

2 Schulkultur

Die Kultur einer Institution auBert sich in den Einstellungen und Gewohnheiten der Mitar-
beiter/innen. Folglich wird der Begriff ,Kultur' bei starken Veranderungsprozessen sichtbar,
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weil diese das Verstandnis widerspiegeln. Gibt man den Terminus ,Schulkultur' in Google ein,
erhalt man 84 000 Treffer.* Kulturveranderung bedeutet, die Einstellungen und Gewohnheiten
von Mitarbeiterinnen/Mitarbeitern und Fihrungskraften zu verandern, und zwar nach Még-
lichkeit dauerhaft. Da aber die meisten Menschen véllig im Reinen mit ihren Einstellungen
und Gewohnheiten sind und keinerlei Bedarf flr eine Veranderung sehen, ist Kulturveran-
derung in aller Regel kein leichter Gang. Die typischen Reaktionen auf die Ausrufung einer
Kulturveranderung sind denn auch teils genervt (,Wozu brauchen wir einen neuen Lehrplan?
Glauben die da oben vielleicht, sie wiissten, wie die Unterrichtsrealitat aussieht?!™), teils
gekrankt bis trotzig (,Dann sollen sie doch erst einmal sagen, was sie an unserem Unterricht
auszusetzen haben!!™). Der Versuch, eine Kulturveranderung gegen den Widerstand der Mit-
arbeiter/innen mit Gewalt durchzudriicken, ist ziemlich aussichtslos.?,Kultur ist der Aufstand
reflektierter Sinnlichkeit gegen die horige Verdrossenheit der Gewbéhnung. Schulkultur ist
der Aufwand der je einzelnen Schule, dem Wagnis der Verdnderung Raum, Zeit und Dialog
zu geben"s, schreibt Erwin Rauscher (2009) in seinem Vorwort als Herausgeber des Bandes
3 (,Schulkultur') der Pddagogischen Hochschule Niederdsterreich.

Wir leben in einer gesellschaftlichen Situation, in der auf Schule viele neue Herausforderun-
gen zukommen, wie die Globalisierung, neue Methoden der Informationsverarbeitung und
-Ubertragung, Migration und Gewaltpravention. Die Wirtschaft fordert ihrerseits wachsende
Innovationsfahigkeiten und Flexibilitat. Die unterschiedlichen Familienkonzepte werden vor
dem Hintergrund eines Wertewandels gelebt. Weiters wirft der stattgefundene Wechsel von
der Gehorsamskultur zur Verantwortungs- und Aushandelungskultur im praktischen Leben
viele Fragen auf. Die Gesellschaft fordert zufriedene, gliickliche Kinder und Jugendliche durch
die Schule, die die Anforderungen der Bildungsstandards sowie der kompetenzorientierten
zentralen Reifepriifung erfolgreich bewaltigt. Eine Reaktion darauf sind Schulversuche. Derzeit
gibt es an den rund 6000 Schulen in Osterreich 4000 Schulversuche.’

Schulkultur ist mehr als eine gut verwaltete Schule. Die Verwaltung darf aber niemals zum
Selbstzweck werden. Ganzheitlich betrachtet wird mit Schulkultur die Gesamtheit aller
schulischen Bildungs- und Erziehungsprozesse bezeichnet.® Fischer/Schratz (1993) fordern
~€ine neue Generation von Flihrungskréften in pddagogischen Leitungsfunktionen, die die
Verantwortung fiir die Weiterentwicklung in einer neuen Zeit-Kultur und der darin noch
verborgenen Kompetenzen ibernehmen, entsprechende Visionen entwickeln und den Wan-
del managen. Flihrungskréfte, die die schnell springende Zeit als Feind erleben, tendieren
zum Bremsen und zur Vergangenheitsorientierung." ° Schulkultur ist damit ein MaB fur den
Veranderungswillen der Schule.

3  Schulqualitat

In den letzten Jahrzehnten riickten Qualitatsmanagement, Qualitdtssicherung und Evaluati-
on in Bildungseinrichtungen in den Mittelpunkt des 6ffentlichen und politischen Interesses.
Sichtbares Zeichen dieser Neuorientierung stellen neben unterrichts- und schulspezifischen
MaBnahmen zur Qualitatssteigerung die Bildungsstandards sowie die kompetenzorientierte
standardisierte Reifeprifung, an deren Entwicklungen derzeit gearbeitet wird, dar. Schulen
gewinnen an Gestaltungs- und Entscheidungskompetenzen. Gleichzeitig missen sie in diesem
Spielraum die erforderliche Qualitat gewahrleisten und Rechenschaft liber ihre Leistungen
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ablegen. Schulqualitat ist in diesem Zusammenhang ein komplexer Begriff, er schlieBt nicht
nur die administrativen, organisatorischen Aspekte und Prozesse ein, sondern auch die
padagogischen Aufgaben einer Schule. Ergebnisse von internationalen Studien wie PISA (=
Programme for International Student Assessment) oder TIMSS (= Trends in International
Mathematics and Science Study) stellen die schulischen Leistungen und deren Qualitat im-
mer wieder zur Diskussion.

Das von der European Foundation of Quality Management (EFQM) entwickelte Qualitétsmo-
dell, welches als Grundlage fir eine systematische Verbesserungsarbeit in Unternehmen,
im offentlichen Sektor und in Nonprofit-Unternehmen genutzt wird, basiert u.a. auf drei
wichtigen Annahmen:

% Motivierte, kreative und kompetente Mitarbeiter/innen sorgen fiir zufriedene Schiiler/
innen sowie Eltern. Diese Zufriedenheit flihrt zu hoher gesellschaftlicher Akzeptanz der
Schule. Diese Akzeptanz der Gesellschaft bedeutet erfolgreiche Arbeit in der Schule.

% Eine erfolgreiche Arbeit fihrt zu motivierten, kreativen und kompetenten Mitarbeiterinnen/
Mitarbeitern. Es entsteht ein sich positiv beflligelnder Wirkungskreis. Bestehen allerdings
Zweifel am Engagement der Schulleitungen und Fachkonferenzleitungen im Schulentwick-
lungsprozess, so ist dies ein nicht zu unterschatzendes Hindernis.*®

% Schulleitungen miissen in Anderungsprozesse der Schule intensiv eingebunden werden
und dafir die Verantwortung Gbernehmen. Dies hat wesentlichen Einfluss auf die Qualitat.

4 Innovationen

4.1 Rollenklarung

Mit der Bestellung einer Person zur Schulleiterin/zum Schulleiter hat sie/er einen neuen Ver-
antwortungsbereich bekommen und wird dadurch mit einer damit einhergehenden Autoritat
ausgestattet. Damit sind Rechte, Pflichten und Erwartungshaltungen verbunden. Fiir Rolf Dubs
ist ,das Verwirklichen von Innovationen etwas vom Schwierigsten fir Schulleitungen™!. Er
fuhrt auch die von Hall/Rutherford untersuchten Formen von Leadership bei Schulleiterinnen/
Schulleitern an.'? Dort wird dabei auf drei Méglichkeiten verwiesen:

% Reagierende Schulleiter/innen: Sie geben den Lehrkraften einer Schule groBe Freiheiten
zur Verwirklichung von Innovationsideen und konzentrieren sich selbst starker auf den
guten Lauf der Schule, damit die Schulangehérigen zufrieden bleiben. Sie betrachten die
Lehrkrafte als fachkompetent und behandeln deshalb ihre Antrége rasch und treffen Ent-
scheidungen kurzfristig und ohne groBen Bezug auf Gesamtziele der Schule. Sie erhoffen
sich davon viele Initiativen von Lehrkraften und glauben, wenn sie diese unterstiitzen,
wirden sie am wirksamsten zum Wandel in der Schule beitragen.

Schulleiter/innen als Manager/innen: Sie verhalten sich einerseits wie reagierende
Schulleiter/innen, aber in Erganzung dazu initiieren sie auch Innovationsvorhaben. Sie
versuchen also, die Initiative der Lehrkrafte auszuniitzen, zugleich verfolgen sie aber auch
ihre eigenen Ziele, soweit sie im Rahmen der Vorstellungen der Lehrerschaft liegen. Sie
gehen aber kaum dariber hinaus. In diesem Sinn bleiben sie Manager/innen ihrer Schule.

< Initiierende Schulleiter/innen: Sie haben klare Visionen fir ihre Schule und arbeiten
bei jeder Gelegenheit in Richtung dieser Visionen. Deshalb leiten sie auch von sich aus

X3

%
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Innovationen ein, wobei sie sich nur an einem Entscheidungskriterium orientieren, dem
Nutzen der Innovation fir die ganze Schule. Sie besprechen ihre Vorstellungen haufig
mit der Lehrerschaft und fordern sie auf, ihren Ideen zu folgen, um die Schule effektiv
zu machen.

Der Typ ,Initiierende Schulleiterin'/,Initiierender Schulleiter' hat sich bei diesen und weiter-
fihrenden Studien als der erfolgreichste erwiesen, der Typ ,Reagierende Schulleiterin'/,Rea-
gierender Schulleiter' als der mit dem geringsten Erfolg. Fihrungskréafte haben fir Fredmund
Malik flr Ziele zu sorgen, zu organisieren, zu entscheiden, zu kontrollieren, zu entwickeln
und Menschen zu férdern.!?® Dazu stehen ihnen Werkzeuge zur Verfligung:

Gesprache

Sitzungen, Berichte

Job Design und Assignment Control

Persdnliche Arbeitsmethodik

Budget und Budgetierung

Leistungsbewertung

Systemische Millabfuhr#

7
£ %4

7
£ %4

7
£ %4

7
£ %4

7
£ %4

7
£ %4

7
£ %4

Dabei sei betont, dass dabei ein Rollenkonflikt auftreten kann. ,Strukturproblem der derzeitigen
Schulleitung (wie auch der Schulaufsicht) ist die Verbindung von Aufsicht und Beratung."*®
Jedoch gilt: Gerade fur Fiihrungskrafte im Bildungsbereich muss betont werden, dass sie an
den Resultaten gemessen werden. Bei der Rollenklarung ist auch die Zusammenarbeit von
Schulbehdrde und Schulleitung zu hinterfragen. ,In diesem Zusammenhang dréngt sich eine
klare Abgrenzung der Aufgaben und Kompetenzen von Behérden und Schulleitungen auf.
Bezogen auf das Schulsystem hat die Schulbehérde die strategische Aufgabe, das Schul-
system als Ganzes zu steuern. Die Schulleitung hat fiir ihre Schule die Verantwortung fiir
den operativen Schulbetrieb, aber auch fiir die Schulentwicklung zu (ibernehmen, was eine
strategische Aufgabe auf Ebene der Einzelschule darstellt."®

4.2  Wie passieren Innovationen?

Ziel einer Schulentwicklung ist es, mit gezielten Innovationen einen angestrebten neuen
Zustand einer Schule zu erreichen. Nachhaltige Innovationen erfordern einen Musterwechsel.
Dieser fihrt zu einer Phase der Instabilitdt, die Gruppe muss zum Team werden mit dem
Willen zur Kooperation. Man kann dann voneinander lernen, wenn Offenheit und Ehrlichkeit
herrschen. Oliver Gassmann(2006) fordert fiir das Management von Innovation eine ganz-
heitliche Sicht auf normativer, strategischer und operativer Ebene.”

< Die normative Ebene von Innovation setzt sich mit Visionen, Missionen, Werten und
Leitbildern auseinander.

Die strategische Ebene von Innovation liefert eine interne Sicht und eine externe Per-
spektive. Zur internen Sicht gehdren die Kompetenzen der Mitarbeiter/innen, die Res-
sourcen, die Technologien und das Wissen. Die externe Perspektive erfasst die Schulen,
den Landesschulrat, das BMUKK (Bundesministerium fiir Unterricht, Kunst und Kultur)
und die Kooperationspartner sowie Mitbewerber.

% Die operative Ebene hat die Flihrung und Gestaltung des Innovationsprozesses im Fokus.
Diese Ebene ist interdisziplinar gepragt. In der friihen kreativen Phase werden Ideen und
Konzepte entwickelt, die dann bewertet und gefiltert werden. Vor allem in dieser Phase
ist die Schulleitung gefordert und muss Entscheidungen treffen.

7
*
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Fir Innovationen an Schulen gibt es verschiedene Ausgangsimpulse:

% Vorgaben des Ministeriums: Sie werden (ber die Landesschulrate kommuniziert. Diese
Vorgaben werden den Padagogischen Hochschulen als verbindliche Schwerpunkte fiir den
Fort- und Weiterbildungsbereich vorgeschrieben. Exemplarisch daflir angefiihrt seien die
Bildungsstandards. Dabei zeigt sich: Je spater die Schulleitungen lber die Zielsetzungen
und Hintergriinde informiert werden, desto schwieriger ist die Umsetzung an den Schulen.

< Vorgaben des Landesschulrats: Sie werden meist intensiv verfolgt. Es gilt aber wie bei
(1): Je spater die Schulleitungen Uber die Zielsetzungen und Hintergriinde informiert
werden, desto schwieriger ist die Umsetzung an den Schulen.

% Kooperationen mit Schulen und anderen Institutionen: Sie laufen meist direkt Gber die
Schulleitung, die die erforderlichen Ressourcen fiir die Umsetzung zur Verfiigung stellt.
Daher sind derartige Vorhaben meist sehr erfolgreich.

% Impulse durch Lehrer/innen: Geht die Innovation von einzelnen Lehrkraften aus, hdngen
Erfolg und Nachhaltigkeit meist davon ab, inwieweit es gelingt, die jeweilige Fiihrungs-
person zu (berzeugen. Dabei zeigt sich: Projekte gegen die Schulleitung zu erzwingen
ist wenig effizient.

% Impulse durch Schiiler/innen und Eltern: Schiiler/innen und Eltern bringen neue Ideen
in das Schulleben ein. Kann die Schulleitung fir diese Ideen gewonnen werden, ist die
Umsetzung erfolgreich. Meist sind diese Vorhaben von Erfolg gekrdnt.

Impulse durch Schulleiter/innen: Gehen Innovationen von der Schulleitung aus, so ist

diese gefordert, die Lehrer/innen der Schule daflir zu begeistern. Die Top-down- und
Bottom-up-Prozesse missen von der Schulleitung gesteuert werden.

X3

%

4.3 Innovationsszenario

Ein mit Innovation einher gehender optimaler Prozess verbindet die Menschen an einer Schu-
le. Dabei darf die Organisationsstruktur nicht auBer Acht gelassen werden. Sie versetzt die
Schule in die Lage, wichtige Entscheidungen besser und schneller treffen zu kénnen und Um-
setzungen rascher vornehmen zu kénnen. Wenn es gelingt, die Organisationsstruktur den
Entscheidungen anpassen zu kénnen, funktioniert die Schule besser. ,In der ganzen Welt
regen sich Mitarbeiter auf, wenn Strukturen oder Prozesse verhindern, dass sie gute Arbeit
leisten" 18, schreiben Freek Vermeulen/Phanish Puranam und Ranjay Gulati in ihrem ,Fit-
nessprogramm fiir Unternehmen®. Ohne Einbeziehung der Schulleitung ist dieser Prozess
unmaoglich. ,Das Topmanagement beteiligt sich im Stufenprozess friihzeitig an der Entwick-
lung [...] und steuert die Projekte durch Rahmenbedingungen."’,Gestaltung und Verwaltung
muss die Schulleitung zusammenfiigen"?° Die Einbeziehung der Flihrungskrafte, die flir das
Zusammenfiihren von Organisation und Erziehung verantwortlich sind, ist somit ein wichtiger
Erfolgsparameter. So stellen Gerda Benesch-Tschanett und Barbara Huemer bei der Untersu-
chung der Bildungsstandards fest: ,Bildungsstandards miissen als Teil eines Schulentwick-
lungsprozesses betrachtet werden, damit diese nachhaltig Eingang in den Unterricht finden.
Den Direktorinnen und Direktoren kommt in diesem Verdnderungsprozess eine entscheidende
Rolle zu, indem sie dazu notwendige Schritte initiieren und die Entwicklung begleiten."?

Entwicklungen erweisen sich dann als nachhaltig, wenn die Bottom-up- und die Top-down-
Prozesse rechtzeitig gestartet werden. Innovationen erfordern eine gezielte Unterstiitzung
der Fiihrungskrafte. Diese ist in Form von spezifischen begleitenden FortbildungsmaBnahmen,

die die regionalen Besonderheiten beachten, mdglich.
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5 Bildungsmadglichkeiten flr Fihrungskrafte

Grundsatzlich soll in drei Formen der Fort- und Weiterbildung flir Schulleiter/innen unterschie-
den werden:

% Schulmanagementausbildung

% Zentrale Fortbildung seitens des BMUKK

% Regionale und schulartenspezifische Fortbildungen

5.1 Schulmanagementausbildung

In Osterreich miissen alle neu bestellten Schulleiter/innen einen Schulmanagementlehrgang
mit 12 ECTS-Punkten besuchen und abschlieBen. Die Ausbildung der Schulleiter/innen in
Niederdsterreich erfolgt an der PH NO in einem fiinfsemestrigen Lehrgang mit folgenden zu
erreichenden Kompetenzen: ,Ziel dieses Lehrganges ist es, die pddagogischen, funktions-
bezogenen, sozialen und personalen Kompetenzen der Fiihrungskréfte zu entwickeln und zu
fordern und somit die Qualitat der Bildungseinrichtungen zu steigern. Die Leiter/innen sollen
sowohl auf ihre Flihrungs- und Managementaufgaben als auch auf ihre pddagogischen und
administrativen Aufgaben (unter Berticksichtigung der IKT-Kompetenzen) vorbereitet werden.
Die Berticksichtigung des Gender-Aspektes und der Bewusstmachung der Selbst- und Sozial-
kompetenz ist als durchgéngiges Prinzip zu beachten. Der Lehrgang qualifiziert Absolventinnen
und Absolventen zu verantwortungsbewusstem Fiihren und Leiten einer Schule. Es sollen
grundlegende Informationen in den Bereichen ,Schule fiihren und organisieren’, ,Schulqualitat
sichern und verbessern', ,Unterricht gestalten, Leistung bewerten', ,Rechtliche Grundlagen,
Schule verwalten und finanzieren' und ,Vereinbarungskultur und Wertehaltungen' vermittelt
werden. Leiter/innen vertiefen ihre fachlichen, sozialen, personalen und organisatorischen
Kompetenzen und erweitern ihr Wissen in den Bereichen der pddagogischen Fiihrung. Da-
durch werden der Professionalisierungsprozess, das Ausweiten der Selbstkompetenz und das
lebenslange Lernen unterstlitzt. Unter standiger Einbeziehung der aktuellen pddagogischen
und bildungspolitischen Entwicklungen stellen Reflexionskompetenz, Wissensmanagement,
Handlungskompetenz und professionelle Haltung Kernpunkte des Lehrganges dar. Ziel ist die
Qualitatssicherung und -verbesserung der Lehr- und Lernprozesse in der Schule. Schulleiter/
innen sollen fiir die bewusste und professionelle Gestaltung von mittel- und langfristigen
Verdnderungsprozessen einer standortbezogenen Unterrichts- und Schulentwicklung mit
dem Ziel einer kontinuierlichen Sicherung der Qualitat ihrer Schule beféhigt werden."?? Im
Lehrgang finden schulspezifische und regionale Besonderheiten starke Beachtung. Weiters
wird durch die Lehrgangsgestaltung die Vernetzung der Flihrungskrafte initiiert und geférdert.

5.2  Zentrale Fortbildung seitens des BMUKK

Seitens des BMBWK wurde 2004 die ,Leadership Academy" (= LEA) mit der ,ersten Generation'
gestartet. Sie versteht sich als ,das Forum fiir eine ésterreichweite und institutionentiber-
greifende WeiterbildungsmaBnahme im Bereich Fiihrung und Innovation fiir Schulleiterinnen
und Schulleiter sowie fiir Fiihrungspersonen aus dem Bereich des Bildungsmanagements
(Zielgruppen). Sie baut auf ein Verstandnis von Leitung, das den Dialog ins Zentrum stellt,
sie konzentriert sich auf das Kernanliegen der Schule, exzellente Erziehungs- und Bildungs-
arbeit zu leisten (Leadership for Learning)"?*. Die schulartenlibergreifende Vernetzung der
Flhrungskrafte ist auch ein wichtiges Ziel dieser FortbildungsmaBnahme.
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5.3 Regionale und schulartenspezifische Fortbildungen

Abgesehen von den Direktorendienstbesprechungen mit der jeweiligen Schulaufsicht gibt
es regionale und schulartenspezifische Fortbildungsangebote flr Schulleiter/innen, die
meist Uber die Padagogischen Hochschulen organisiert und durchgefiihrt werden. Dabei ist
es wichtig, zwischen Fortbildungsaktivitdaten und Dienstbesprechungen der vorgesetzten
Dienstbehdrde zu unterscheiden. Letztere dienen meist dazu, schulorganisatorische oder
schulrechtliche MaBnahmen und deren Umsetzung zwischen der vorgesetzten Dienstbe-
hérde und den Schulen zu kommunizieren. TIMMS (= Trends in International Mathematics
and Science Study) zeigt auf, dass in Osterreich Schulleiter/innen fir unterrichtsbezogene
Tatigkeiten (Entwicklung von Lehrplénen, padagogische Leitlinien u.a.m.) im internationalen
Vergleich mit etwa 12% am wenigsten Arbeitszeit fur diesen Tatigkeitsbereich einsetzen. Dies
gilt auch flr den Arbeitsbereich Hospitationen und Durchfiihrung von Dienstbeurteilungen
(6%). Hingegen nimmt das Unterrichten mit 43% einen Uberdurchschnittlich hohen Anteil
an der Arbeitszeit von Schulleiterinnen und Schulleitern ein; international sind dies lediglich
14%. Um padagogische Neuerungen in einer Schule nachhaltig realisieren zu kénnen, wirde
es gerade der beiden ersten Arbeitsbereiche bedirfen. Vor allem der Bereich Innovationen
und die Rolle der Schulleitung missen in der Fort- und Weiterbildung von Fihrungskraften
in den nachsten Jahren verstarkt Beachtung finden.

~Die Aus- und Weiterbildung der Schulleitenden bildet nebst ihrer Berufserfahrung die Grund-
lage fiir ihre berufliche Tétigkeit. "> Die Bereiche Administration, Schulrecht, Menschenfiihrung,
Kommunikation sowie Unterrichtsbeobachtung und -beurteilung missen auch Inhalt einer
Schulleiterfortbildung und -weiterbildung sein.?¢ Eine Weiterentwicklung an den Schulen setzt
eine Weiterentwicklung der Lehrenden und der Schulleitungen voraus. Dazu bedarf es gut
ausgebildeter Fiihrungskrafte mit einem neuen Rollenverstandnis. Dieses umfasst sowohl
Schulentwicklung, Organisationsentwicklung als auch Personalentwicklung. So werden an
der PH NO in Zusammenarbeit mit der Schulaufsicht im Landesschulrat fiir Niederdsterreich
FortbildungsmaBnahmen durchgefiihrt. Die Standardisierung und Outcome-Orientierung
gepaart mit einem eigenstandigen, unverwechselbaren Schulprofil, erfordern mehr denn je
Schulmanagement und Leadership. Dabei gibt es spezifische schultypenabhéngige Bediirfnisse
und regionale Gegebenheiten. Damit die Schulleiter/innen diesen Anspriichen gerecht werden
kdnnen, bendétigen sie eine spezifische Fortbildung gemaB ihren speziellen Bedirfnissen.
Die Pddagogischen Hochschulen in Kooperation mit den jeweiligen Landesschulrdten sind
gefordert, die erforderlichen Bildungsangebote zu stellen. Durch derartige Fortbildungsan-
gebote wird die Vernetzung der Schulleiter/innen geférdert und es entsteht eine Plattform
fir Wissenstransfer und gegenseitigen Informationsaustausch.

6 Resimee

Flr Innovationen im Schulbereich gibt es verschiedene Szenarien. Der wesentliche Parameter
fur das Gelingen von Innovationen und erfolgreiche Schulentwicklung besteht darin, ob und
wie die Neuerungen unter Einbeziehung der Schulleitung erfolgen. Voraussetzung dafir ist
eine Schulkultur, die eine Schulentwicklung unter Beachtung der Schulqualitat zuldsst. In
Osterreich ist der Anteil der Arbeitszeit von Schulleitungen in diesem Bereich international
verglichen zu gering. Es bedarf geeigneter MaBnahmen in der Fortbildung von Flhrungs-
kraften in der Schule, damit sie diese Aufgaben auch erflillen kdnnen. Innovation erfordert
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Leadership und Management. Um die regionalen BedUrfnisse erflllen zu kénnen, missen die
Padagogischen Hochschulen spezifische Fortbildungsangebote fiir Fiihrungskrafte entwickeln
und durchfiihren.
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