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Deutsche Zusammenfassung

Die Funktion von Schuldirektoren hat sich radikal verandert, da Lé&nder ihre
Bildungssysteme umstellen, um junge Menschen auf die Arbeit in der heutigen Welt mit
ihren schnellen technologischen Veranderungen, ihrer wirtschaftlichen Globalisierung
sowie gesteigerter Migration und Mobilitat vorzubereiten.

Zu den neuen, gefragten Funktionen gehort die Arbeit Uber die Schulgrenzen hinaus,
sodass nicht nur zum Erfolg der eigenen Schule, sondern zum Erfolg des gesamten
Systems beigetragen wird.

In dieser Veroffentlichung wird untersucht, was Experten tiber Systemverantwortung
und Schulverbesserung sagen. Fallstudien in Australien, Osterreich, Belgien (Flandern),
Finnland und dem Vereinigten Konigreich (England) zeigen, wie Lander Schulleiter dazu
ermutigen, Systemverantwortliche zu werden und wie diese neue Generationen von
Schulleitern ausbilden und schulen, damit diese an der Systemtransformation teilhaben —
sodass jede Schule eine gute Schule ist.
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Wir befinden uns noch im ersten Jahrzehnt des 21. Jahrhunderts und
dennoch gibt es im Vergleich zur Situation zu Ende des letzten Jahrhunderts in
vielen Landern bereits dramatische Anderungen in der Weise, in der Schul-
und Ausbildungssysteme verwaltet werden. Ein Hauptanreiz fiir diese
Verénderungen ist eine Kombination aus Verlagerungen in der Gesellschaft,
einschliellich hoherer Migration, Veranderungen in gesellschaftlichen und
familiaren  Strukturen sowie die Verwendung (und missbrauchliche
Verwendung) von Informations- und Kommunikationstechnologien. Zudem
libt eine grolRere Betonung auf relative Leistung der unterschiedlichen Schulen
und Bildungssysteme zwischen Schulen, Schulsystemen und Léndern einen
gewissen Einfluss aus.

Die starke Betonung auf Ausbildung vonseiten der Regierungen und der
Gesellschaft ist vollkommen angemessen. Nur durch Bildung kénnen wir
Wissen und Kenntnisse entwickeln, welche fiir das wirtschaftliche Wachstum,
die gesellschaftliche Entwicklung und die politische Dynamik unserer Lander
wesentlich sind. Und, was am wichtigsten ist, fir den Erfolg der Kinder, die
unsere zukiinftigen Generationen bilden.

Herausforderungen der Systemverantwortung

In diesem neuen Umfeld erhalten Schulen und schulische
Ausbildungsstatten noch mehr Arbeit. Verstarkte Dezentralisierung geht in
vielen L&ndern mit gesteigerter Autonomie der Schulen, mehr Verantwortung
fiir Leistungen von Schule und Schiilern sowie besserer Nutzung von Wissen
beziglich Bildung und padagogischen Verfahren einher. Sie steht auch mit
erhdhter Verantwortung fir Beitrdge zu und Unterstlitzung von regionalen
Gemeinschaften der Schulen, anderen Schulen und anderen Offentlichen
Einrichtungen in Verbindung.

Infolgedessen  bestent die  Notwendigkeit, die Funktionen und
Zustandigkeiten von Schulleitern neu zu definieren und zu erweitern. Das
bedeutet, die Weise, in der Schulleiter ausgebildet und unterstiitzt werden, zu
verandern. Dies beinhaltet die Verbesserung von Anreizen, um vor allem die
oberste Leitung flr bestehende Direktoren und flr Personen, die in Zukunft
Stellen als Schulleiter annehmen, attraktiver zu gestalten. Und sie beinhaltet
unterstiitzende Schulung und Ausbildung, damit Direktoren diese neuen
Funktionen ausiiben kénnen.

Zu den neuen Funktionen eines Schulleiters gehoért eine verstarkte
Zusammenarbeit mit anderen Schulen und Schulleitern, Kooperation sowie der
Aufbau von Beziehungen auf der Basis von gegenseitiger Abhangigkeit und
Vertrauen. Sogenannte Systemverantwortliche arbeiten fur und kimmern sich
sowohl um den Erfolg anderer Schulen als auch um den Erfolg der eigenen
Schule. Es ist entscheidend, dass sie bereit sind, die Funktion als
Systemverantwortlicher auszutiben, da sie annehmen, dass man sich, um das
gesamte System zu &ndern, voll und ganz darauf einlassen misse.
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Der Ansatz dieser Studie

Die Studie konzentriert sich auf eine Reihe innovativer Praktiken, welche
gute Beispiele fir systematische Ansétze der Schulleitung stellen. Es handelt
sich vor allem um innovative Ansétze, welche in Flandern (Belgien), England,
Finnland, Victoria (Australien) und Osterreich angenommen oder entwickelt
werden und welche verstarkt zu positiven Ergebnisse fuhren. Jeder dieser Félle
wird im entsprechenden Kapitel dieses Buchs detailliert dargelegt.

Die Fallstudien sind das Ergebnis von Forschung und Besuchen des
OECD-Teams sowie von Bildungsexperten jedes Landes. Die Besuche
beinhalten Treffen und Diskussionen mit nationalen und regionalen
Regierungsvertretern sowie Standortbesichtigungen an beispielhaften Schulen.
Die Fallstudien werden durch Artikel von zwei Behorden in der
Bildungsleitung vervollstandigt: Richard Elmore von der Harvard Graduate
School of Education und David Hopkins vom Institute of Education,
Universitat London. Die fiinf besuchten Lander wurden ausgewdhlt, da die
beiden folgenden Kriterien auf sie zutreffen: Sie weisen Modelle von
Schulorganisation und -management auf, welche Flhrungsfunktionen in der
Bildung auf innovative Weise aufteilen; sie zeigten vielversprechende
Praktiken fur die Vorbereitung und Ausbildung von Schulleitern.

Ein Begleitbericht zur Verbesserung von Schulleitungen: Policy and
Practice (Pont et al., 2008) betrachtet 22 Lander und Regionen und stellt eine
Reihe von Grundsatzempfehlungen fur die Verbesserung von schulischen
Leistungen auf.

Nutzen der Systemverantwortung

In allen OECD-Landern gibt es bedeutsame Kooperation und
Zusammenarbeit bezliglich der Schulleitung. Wahrend jedes an den OECD-
Aktivitaten teilnehmende Land Kooperationsvereinbarungen zwischen Schulen
geschlossen hat, hat eine Gruppe von Rechtskreisen die Systemverantwortung
in den Mittelpunkt ihrer Strategien zur Schulverbesserung gestellt. In Flandern
(Belgien), England und Finnland wurde dies durch die Schaffung von
Kooperationsmaglichkeiten erreicht, die (iber die eigene Schule des jeweiligen
Direktors hinausgehen und zur regionalen Verbesserung beitragen. In Victoria
(Australien) und Osterreich wurden Programme zur Ausbildung von
Schulleitern erstellt, um eine systemweite Schulverbesserung zu erreichen.

Diese Innovationen konzentrieren sich auf die systemweite Verbesserung
von Schulen durch die Forderung und Entwicklung der Zusammenarbeit von
Schulleitern. Obwohl sich die Ansétze noch in den ersten Entwicklungsstufen
befinden, haben die Forscher eine Anzahl signifikanter Nutzen entdeckt. Diese
beinhalten die Entwicklung von Fihrungskapazitit, Rationalisierung von
Ressourcen, gesteigerte Zusammenarbeit, Aufteilen der Leitung auf Schulen
und Uber Bildungssysteme sowie Verbesserung der Schulleistungen.
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Die Herausforderungen in der Praxis

Nichtsdestotrotz hat die Studie gezeigt, dass noch betrdchtliche
Herausforderungen zu  meistern sind, bevor das Konzept der
Systemverantwortung im groRen Stil umgesetzt werden kann. Nachhaltigkeit
ist in jedem Fall ein wesentlicher Faktor ebenso wie die Qualitdt von
Schulleitern — da Systemverantwortliche zuerst einmal erfolgreiche Schulleiter
sein mussen.

Folgende Hauptmerkmale wurden identifiziert: schulinterne Kapazitét, um
ein hohes Niveau fiir die Lernbedingungen der Schuler aufrecht zu erhalten;
zwischenschulische Féhigkeit (der ,,Klebstoff, der fiir eine erfolgreiche
Zusammenarbeit von Schulen notwendig ist); vermittelnde Organisationen fir
eine flexible Arbeit mit Schulen, um ein schulinternes Leistungsvermégen und
die fur erfolgreiche Zusammenarbeit notwendigen Kenntnisse aufzubauen;
hoherer Umfang, um aus Systemleitung eine Bewegung zu machen, damit
diese nicht nur Praxis einer kleineren Anzahl von elitdren Leitern bleibt; und
kultureller Konsens im gesamten System, um Schulleitern Raum, Legitimitat
und Ermutigung zu bieten, sich an kooperativen Aktivitaten zu beteiligen.

Die Autoren stellen fest, dass diese Bedingungen fir langfristigen Erfolg in
keiner der Fallstudien alle vorhanden waren, dass aber alle Bedingungen in
einigen der Fallstudien existierten. Sie fligen hinzu, dass die Falle, bei denen
mehrere dieser Bedingungen erfullt sind, mehr Erfolg bei der Realisierung der
Systemleitung haben. Weitere wichtige Faktoren fur Systemverantwortung
sind:  Anerkennung und Unterstlitzung von Systemverantwortlichen;
Identifikation und Einstellen von diesen; Bereitstellung von beruflicher
Fortbildung; Befahigung der Schulleiter, in einem Umfeld zu kooperieren,
welches hdufig von Konkurrenz dominiert wird; und VergroRerung der
Innovationen, damit diese Einfluss auf das gesamte Bildungssystem haben.

Empfehlungen: Schulleiter fiihren lassen

Die  Autoren des Berichts haben herausgefunden, dass
Systemverantwortung von den Direktoren selber und von den Agenturen, die
mit diesen arbeiten, kommen muss. Sie nehmen an, dass hierarchische Ansétze
vermutlich nicht gut funktionieren. Die Einfihrung von Anteilsbesitz der
Beteiligten, so wie dies in Victoria (Australien) oder in der Austrian
Leadership Academy erfolgt, ist wichtig.

Eine weniger direkte Herangehensweise konnte die Schaffung von
vermittelnden Organisationen (so wie das National College for School
Leadership und die Spezialist Schools und Academies Trust in England und
die Leadership Academy in Osterreich) sein, um Systemleitung und
kooperatives Handeln zu fordern. Ein weiterer Ansatz ist die Forderung
ortlicher Bildungsbehdrden und Stadtverwaltungen im Entwickeln und
Verbreiten von Praktiken, so wie das in Finnland erfolgte. Ziel muss es sein,
keine neue Birokratie zu schaffen, sondern Beziehungen zwischen Schulen zu
erleichtern, damit diese zum Wohl aller Schiiler zusammenarbeiten kénnen

Es gibt im Bericht bereits bedeutsame Systemverantwortungsaktivitaten in
den flnf Landern der Fallstudie. Systemverantwortung kann zu Kapazitéten in
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der Bildung fuhren; Austausch von Wissen, Einrichtungen und Ressourcen;
Forderung von Innovation und Kreativitat; Verbesserung der Leitung sowie
weitere Verbreitung; Bereitstellen von Féhigkeitssupport.

Der kollektive Austausch von F&higkeiten, Fachkenntnissen und
Erfahrungen wird zu ergiebigeren und nachhaltigeren Moglichkeiten fur eine
rigorose Umwandlung fiihren, als es durch isolierte Institutionen je zu schaffen
waére, sagen die Autoren. Aber um dies zu erreichen, missen wir den
Schulleitern mehr Mdglichkeiten geben, die Fihrung zu bernehmen.
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