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1. Schulleitung heißt Anleitung zur Weiterentwicklung 

der ganzen Schule 

Wenn Schule auf den Wandel nicht nur reagieren will, sondern eigene pädagogische, 

qualifikatorische oder auch personelle Interessen durchsetzen will, muss sie versu-

chen, ihre eigene Zukunft selbst zu gestalten, zumindest mitzugestalten. Das kann 

nur gelingen, wenn daran alle an Schule Beteiligten aktiv mitwirken. Der Schulleitung 

kommt dabei eine besondere Rolle zu. Von der Schulleitung verlangt dies, nicht mehr 

nur in der Schule zu arbeiten, sondern an ihr und mit ihr. „Schule leiten“ heißt mehr 

denn je „Schule entwickeln helfen”. Damit gerät das Ganze der Schule in den Mittel-

punkt der Aufmerksamkeit, so wichtig die einzelne Unterrichtsstunde auch ist und 

bleibt. Nur wenn das Ganze der Schule stimmig ist und es Handlungsorientierungen 

gibt, können die einzelnen und schwieriger werdenden Tätigkeiten des Unterrichtens, 

Beurteilens, Erziehens und Beratens in einer Weise aufeinander bezogen werden, 

dass keine Reibungsverluste entstehen, sondern das Gegenteil: Synergie. Und in 

dem Maße, in dem Wandel die Schule erreicht, muss Innovieren als alltägliches 

Tätigkeitssegment hinzukommen. Eine Schule, die Synergie entwickelt und Innovati-

on praktiziert, hat die Fähigkeit zur Selbsterneuerung erlangt. Davon sind alle uns 

bekannten Schulen mehr oder weniger entfernt. Schulentwicklung steht also auf der 

Tagesordnung und diese bedeutet Weiterentwicklung der ganzen Schule. Doch was 

ist in diesem Zusammenhang unter Ganzheit zu verstehen und welche Rolle kommt 

daher auf die Schulleitung zu? 

2. Dimensionen des Ganzen 

Der Ansatz des „Organisationslernens” gibt einen plausiblen Rahmen ab, auf diese 

Fragen eine Antwort zu finden. Peter Senge unterscheidet fünf Dimensionen („dis-

ciplines”), die das Ganze einer Organisation in Entwicklung fassbar machen. Senges 

Ansatz bezieht sich auf Organisationen in Wirtschaft und Verwaltung. Die fünf Di-

mensionen lassen sich aber auch für den Schulbereich produktiv machen, wie wir im 

Folgenden zeigen wollen. 

2.1 Persönlichkeitsentfaltung („personal mastery”) 

Eine Organisation besteht aus Mitgliedern und wäre ohne sie nichts. Deshalb nennt 

Senge1 als erste Dimension einer Organisation mit der Fähigkeit zum Lernen und 

Entwickeln „personal mastery”, was wir mit Persönlichkeitsentfaltung übersetzen. 

Persönlichkeitsentfaltung ist im umfassenden Sinne gemeint, also nicht nur auf Fort- 

oder Weiterbildung auf dem Felde der unmittelbaren Berufstätigkeit bezogen. Persön-
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Abb. 1: System-Topographie der Schule 

3.3 System-Segmente und Rückkoppelungen 

Das System Schule komplett zu beschreiben ist noch weniger möglich, als einen 

Stadtplan oder eine Landkarte zu vertexten. Wohl ist es möglich, einige System-

Segmente oder Subsysteme darzustellen und dabei Zusammenhänge in ihren Veräs- 

 

 

*  Steuergruppe als temporäre innerschulische Struktur; sie wird eingerichtet, wenn sich eine Schule zu 
einem Selbstentwicklungsprozess entschließt. Ihre Aufgabe besteht darin, diesen Entwicklungsprozess zu 
managen. In einer Steuergruppe sollten nach Möglichkeit die Schulleitung und die verschiedenen Gruppen 
und Strömungen innerhalb des Kollegiums repräsentiert sein. 
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1. Vorwort 

Medien vermitteln häufig eine Märchen- und Sagenwelt des Managements, die mit 
der Wirklichkeit nichts zu tun hat. Wenn man den Autoren und ihren Lebensläufen 
nachgeht, stellt sich regelmäßig heraus, dass sie über keinerlei praktische Erfahrun-
gen im Management verfügen. 

Die Beispiele für „Führer“ in diesem Beitrag beziehen sich in vielen Fällen auf Perso-
nen der politischen Geschichte und Zeitgeschichte. Dies hat im Wesentlichen zwei 
Gründe: Akteure der Zeitgeschichte aus dem Managementbereich zu beurteilen ist 
schwierig, weil sie noch aktiv sind und ihre berufliche Geschichte noch nicht abge-
schlossen und genügend öffentlich ist, wohingegen Personen der politischen Ge-
schichte hinsichtlich ihres Handelns und der Wirkung ihres Handelns häufig gut do-
kumentiert sind. Ob und gegebenenfalls welche Schlüsse aus dem Beitrag für Schule 
zu ziehen sind, ist „von außen“ schwer einzuschätzen und soll deshalb den Lesern 
überlassen bleiben. Mit der Verwendung der hier genannten historischen Persönlich-
keiten als Beispiele für Führung ist im Zusammenhang dieses Beitrags eine Bewer-
tung der politischen Leistung nicht beabsichtigt. 

2. Vom Manager zum „Führer“ 

In fast jeder Diskussion über Management und/oder Leadership springt man viel zu 
rasch und oberflächlich zu Leadership, statt zuerst zwei Fragen zu stellen: Erstens, 
was man überhaupt unter Management zu verstehen hat, und zweitens, was gutes 

Management ist. Diese beiden Fragen sind keineswegs klar und daher darf man nicht 
einfach unterstellen, dass jedermann vernünftige Antworten darauf geben kann. Das 
Wort „Management“ ist zu einem Alltagsbegriff geworden; aber es grassiert in so 
einfältiger Weise, dass man eben vorher schon klären muss, was damit gemeint ist. 
Nachdem nun inzwischen jeder Taschenkalender „Cyber-Manager“, jedes primitive 
Computerprogramm zur Verwaltung eines 500,- Franken Weinvorrates „Lifestyle-
Manager“ und der Briefträger Maildistribution-Manager heißt, ist es angesagt, Klarheit 
zu schaffen. 

Grundlage guten Managements sind handwerkliche – und damit lehr- und lernbare 
Kompetenzen. Erstens die Einhaltung einiger weniger Grundsätze; zweitens die 
gewissenhafte und sorgfältige Erfüllung einiger Schlüsselaufgaben und drittens die 
Beherrschung einiger Werkzeuge. Auch die besten Leader kommen nicht ohne die 
handwerkliche Basis guten Managements aus, und keine Organisation wird ohne 
diese funktionieren können. 
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„Echte Führer“ bleiben dabei aber nicht stehen; sie gehen ein paar kleine, allerdings 
wichtige Schritte darüber hinaus. Sie beherrschen einige Dinge besonders gut, – 
nicht weil sie ihnen angeboren wären (obwohl dies gelegentlich der Fall sein mag und 
ihnen damit vieles leichter von der Hand geht als anderen Menschen), sondern weil 
sie bewusst oder intuitiv wissen, dass sie als letztlich gewöhnliche Sterbliche nur sehr 
wenige Mittel zur Verfügung haben, um menschliche Kräfte zu mobilisieren. Und 
daher konzentrieren sie sich auf die wesentlichen Dinge besonders systematisch und 
arbeiten unermüdlich und konsequent an den entscheidenden Elementen wirklicher 

Führung. 

Ich spreche hier ausdrücklich von „echten“ Führern und nicht von großen. Es gibt 
als „groß“ angesehene Führer, die man bei genauer Analyse nicht als echte Führer 
bezeichnen kann. Nach meiner subjektiven Einschätzung ist John F. Kennedy dafür 
ein Beispiel.1 Kennedy war in erster Linie ein Medienereignis, das Produkt einer 
hervorragenden Publicrelations-Strategie und nach seinem Tod einer gezielten Über-
höhung durch beauftragte Biografen. Politisch hat er – objektiv gesehen – praktisch 
nichts erreicht, und so wäre es wohl auch gewesen, wenn er eine längere Amtszeit 
gehabt hätte. Die meisten seiner wichtigen Entscheidungen waren Desaster. Ande-
rerseits gibt es Leute, die von niemandem als „groß“ angesehen werden, aber durch-
aus echte Führer waren. Kriege, Naturkatastrophen, Unfälle usw. liefern fast beliebig 
viele Beispiele dafür, dass Menschen echte Führerschaft bewiesen haben, ohne dass 
sie deswegen als „historisch große Führer“ Beachtung gefunden hätten. 

2.1 Echte Führer sind auf die Aufgabe konzentriert 

Echte Führer sind nicht an ihren persönlichen Bedürfnissen orientiert. Ihre Schlüssel-
frage lautet nicht: Was will ich? Was passt mir usw.?, sondern ihre Frage lautet: Was 

muss – objektiv – in dieser Situation getan werden? Der unmittelbare „Return“ ist 
ihnen meistens unwichtig. Sie orientieren sich nicht an der Belohnung, schon gar 
nicht an geldmäßigen Belohnungen. Sie empfinden die Verpflichtung, das, was zu tun 
ist, zu tun. 

Manchmal geht diese Verpflichtung bis zur Besessenheit und zur Verdrängung aller 
anderen Dinge. Die treibende Kraft ist aber immer die Aufgabe und nicht persönliche 
Bedürfnisse. Nicht selten stellen sie im Dienst an der Aufgabe alle ihre Bedürfnisse 
völlig zurück und nehmen erhebliche Opfer und Verzichtsleistungen auf sich – was 
meistens in ihrer Umgebung auf Verständnislosigkeit stößt. 

Sie sind getrieben von Fragen wie: Was kann ich tun? Wo und wie kann ich eine 

Veränderung bewirken, einen Unterschied machen? Was ist richtig für diese Organi-

sation? Worin bestehen die richtigen Ziele und Aufgaben für dieses Unternehmen? 

Was für sie zählt, sind nur die Leistungen und Ergebnisse bezüglich dieser Aufgaben. 
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Sie sind an den üblichen Motivationen nicht interessiert, und schon gar nicht am 
ständigen Gerede über Motivation. Ihre Motivation (und auch ihre Kraft) resultiert aus 
der Aufgabe und aus den damit zusammenhängenden Erfolgen. They are working for 

a cause ... Eine gut gelöste Aufgabe ist ihnen Befriedigung genug. 

2.2 Echte Führer zwingen sich, zuzuhören 

Die Betonung liegt auf „zwingen“, denn keinem fällt das leicht. Die meisten Führer 
sind ungeduldig und viele sind zutiefst davon überzeugt, aus sich heraus richtig zu 
handeln. 

Dennoch wissen sie, wie ungeheuer wichtig jene Informationen sind, die sie nur von 
anderen bekommen können, und zwar vor allem von der Basis ihrer Organisation. Sie 
bringen immer wieder den Willen und die Selbstdisziplin auf, scheinbar geduldig 
zuzuhören – nicht zuletzt auch deshalb, weil sie wissen, dass sie ansonsten das 
Vertrauen ihrer Organisation verlieren. Sie erwecken zumindest den Anschein, als 
interessiere sie das, was andere zu sagen haben, besonders intensiv, und die wirk-
lich guten Führer erwecken nicht nur diesen Anschein, sondern es ist wirklich so. 

Das braucht nicht zu bedeuten, dass sie lange zuhören. Meistens haben sie wenig 
Zeit. Aber auch wenn sie sich nur zehn Minuten Zeit nehmen – in diesen hören sie für 
den anderen erkennbar aufmerksam zu. 

2.3 Echte Führer arbeiten unermüdlich daran, sich verständlich 

zu machen 

Sie sind sich dessen bewusst, dass das, was ihnen klar ist, ihre Sicht der Dinge und 
ihre eigene Vorstellungswelt allen anderen überhaupt nicht klar ist. Aus diesem 
Grunde wiederholen sie die ihnen wichtig erscheinenden Botschaften immer 

wieder aufs Neue, mit größter Geduld und Beharrlichkeit, möglicherweise mit einer 
an Sturheit grenzenden Regelmäßigkeit. 

Im Bemühen, sich verständlich zu machen, vereinfachen sie und befleißigen sich der 
Sprache des anderen und besonders häufig verwenden sie die bildhafte Analogie. 
Gelegentlich simplifizieren sie bewusst oder unbewusst, weil sie genau wissen, dass 
komplizierte Dinge nicht verstanden werden und daher auch nicht wirksam werden 
können. 

Im Bemühen, verstanden zu werden, greifen sie, wo immer möglich, zum besten 
Mittel der Kommunikation: Sie machen die Dinge vor. Sie verhalten sich selbst so, 
wie sie es von anderen wollen. Jeder Führer hat auf die eine oder andere Art die 
Erfahrung machen müssen, dass er letztlich nur durch Beispiel führen kann. Führer 
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2.2 Einführung von Neuerungen ohne Information/Beteiligung 

des Kollegiums 

Dieser Fehler kommt relativ häufig vor. Einzelne engagierte Kollegiumsmitglieder 

setzen sich für ein Konzept ein, das sie vielleicht selbst kürzlich im Rahmen einer 

Fortbildung kennen gelernt haben. Vielleicht hat die Schulleitung sie ermuntert, ihre 

Anregung mit einigen interessierten Kollegiumsmitgliedern weiter zu verfolgen. In 

diesem Sinne hatte eine Lehrerin im Rahmen einer Konferenz das Konzept „Das 

Lernen lernen” vorgestellt. Sie war daraufhin beauftragt worden, die Klassenlehrerin-

nen und Klassenlehrer der Erprobungsstufe anzuleiten, mit ihren Schülerinnen und 

Schülern ein entsprechendes Projekt von sechswöchiger Dauer durchzuführen. Zum 

Abschluss des Projektes wurden an einem Präsentationstag Schülerarbeiten in der 

Aula vorgestellt. Die in der Erprobungsstufe sonst noch unterrichtenden Lehrkräfte 

waren nicht über die Inhalte des Projektes informiert worden, auch waren sie in keiner 

Weise einbezogen worden. Damit wurde die Möglichkeit vertan, die den Schülerinnen 

und Schülern zu vermittelnden Lern- und Arbeitstechniken im Unterricht der verschie-

denen Fächer zu verankern und durch wiederholte Nutzung in unterschiedlichen 

inhaltlichen Kontexten für die Schülerinnen und Schüler zu einer selbstverständlich 

geübten Praxis werden zu lassen. Inzwischen ist an dieser Schule das Projekt „Das 

Lernen lernen” zu einer Episode geworden, an die man sich allenfalls noch in einer 

Jahreschronik erinnert, die an die Eltern verteilt wird. 

2.3 Zu frühe Beteiligung zu vieler Personen mit 

unterschiedlichen Interessen 

Dies scheint ein Widerspruch zu dem vorangegangenen Abschnitt zu sein, in dem die 

Rede davon war, dass zu wenige Personen informiert und beteiligt worden sind. Eine 

Schule war der ministeriellen Handreichung zur Entwicklung des Schulprogramms 

gefolgt, in der davon die Rede ist, das Schulprogramm habe die Vorstellungen aller 

an der Schule beteiligter Personen zu berücksichtigen. Daraus hatte man die Konse-

quenz gezogen, in einer groß angelegten Fragebogenaktion Lehrerkollegium, Schü-

lerschaft und Elternschaft nach ihren pädagogischen Leitideen zu befragen. Eine 

Arbeitsgruppe aus Lehrern, Eltern und Schülern hat den Auftrag, die Fragebögen 

auszuwerten und hieraus die pädagogischen Leitsätze der Schule zu entwickeln, die 

dann der Schulöffentlichkeit vorgestellt werden sollen. Bei diesem Verfahren kann 

allerdings nur ein Aussagenkatalog von hoher Allgemeinheit und Unverbindlichkeit 

herauskommen, der vielleicht als Präambel für eine Festschrift geeignet ist, kaum 

aber die pädagogische Arbeit von Unterricht und Erziehung spürbar beeinflussen 

wird. Außerdem bedeutet die gleichzeitige und gleichgewichtige Befragung von Leh-

rern, Eltern und Schülern eine Kränkung des Professionalitätsanspruches der Lehre-
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Die Bestimmung von Teilbereichen zur Festlegung von Qualitäten 

Grundlage für die  
Bestimmung der Teil-
bereiche 

Erläuterung Anwendung 

Leitbild oder Schulpro-
gramm einer Schule 

Mit dem Schulleitbild 
(Schulprogramm) gibt sich 
eine Schule ihr Profil. Das 
Profil bildet die Basis für 
die Schulqualität.  

Deshalb sind Leitbilder 
und Schulprogramme so 
zu formulieren, dass sie 
klare Aussagen über die 
erwünschte Qualität bein-
halten. 

Eine Schule will die quali-
tativen Fortschritte zur 
Erreichung der erwünsch-
ten Schulqualität überprü-
fen (formative Evaluation). 

Schwachstellenanalyse Die Schule ermittelt ihre 
Schwachstellen in einzel-
nen Teilbereichen der 
Schule, legt bessere Ziele 
(Qualitäten) fest, die es zu 
erreichen gilt. 

Die Schule will ihre 
Schwachstellen überwin-
den (formative Evaluati-
on). 

Innovationen (Projekt-
überwachung) 

Die Schule führt Innovati-
onen ein, setzt sich dafür 
Ziele (Qualitäten), die sie 
erreichen will. 

Die Schule überwacht, wie 
sich die Einführung der 
Innovationen bewährt und 
ob die gewünschten Qua-
litäten erreicht werden 
(formative Evaluation). 

Kontrolle der Entwick-
lung des ganzen 
Schulsystems 

Die Schulbehörden wollen 
den Zustand des gesam-
ten Schulsystems oder 
von Teilbereichen davon 
ermitteln, um Verbesse-
rungen einzuleiten oder 
das System umzugestal-
ten. Deshalb geben sie 
erwünschte Qualitäten 
vor. 

Die Behörden kontrollie-
ren das System, um es zu 
verbessern oder in eine 
andere Richtung zu steu-
ern (summative Evaluati-
on). 

Tab. 1:  Zusammenhang von Teilbereich – Qualitätsdefinition – Evaluationsform 
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Hier wird also die Auffassung vertreten, dass Schulbehörden und/oder Schulen 

für jedes Evaluationsvorhaben die erwünschten Qualitäten selbst definieren 

müssen. Dabei kommt der kritischen Reflexion der angestrebten Ziele und er-

wünschten Qualitäten größte Bedeutung zu, damit die Evaluation nicht nur zu 

einer formalen Rechtfertigung des Bestehenden führt. 

4. Systeme des Qualitätsmanagements 

4.1 Entscheidungsgrundlage 

Für den Entscheid, wie an einer Schule oder in einem schulischen Hoheitsgebiet 

(z. B. Bundesland, Kanton, Regierungsbezirk) ein QM-System aufgebaut werden soll, 

kann von der in Abbildung 2 dargestellten Gliederung ausgegangen werden. 

 

Abb. 2: Modell eines Qualitätsmanagement-Systems 

Das Qualitätsmanagement an Schulen umfasst systematisch eingesetzte Verfahren, 

mit denen ihre Qualität verbessert und gesichert wird. Sein Ziel ist also die Qualitäts-

entwicklung oder Qualitätssicherung, wobei diese beiden Begriffe die gleiche Bedeu-

tung haben. Dieses Ziel wird nur erreicht, wenn die für das Qualitätsmanagement 

zuständige Instanz oder Institution die Verfahren so ausgestaltet, dass sie für die 

betroffene Schule zu einem Qualitätsinstrument für die Qualitätsentwicklung und  

-sicherung werden. Dazu sind die einzelnen Verfahren zu einem Qualitätsmanage-

ment-Konzept auszubauen. 
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