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Silvia Pool

Leadership auf dem Prifstand

Mit der Leadership-Kompetenz-Skala Fiihrungskompetenzen
von Schulleitungspersonen auf der Spur
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Silvia Pool, Dr. des., ist wis-
senschaftliche Mitarbeiterin
am Institut fiir Sonderpdda-
gogik (ISP) der Universitdt
Ziirich und tdtig in Lehre und
Forschung. Ihre Arbeits- und
Forschungsschwerpunkte
sind: Coaching in der Berufs-

| || bildung, Organisations- und

Teamentwicklung, Evalu-
ationsstudien, Sonderpd-
dagogik in der Volksschule,
Leadershipkompetenzen
im Bildungsbereich.

Die Forschung im Bereich von Schulmanage-
ment und Schulleitung hat in den letzten Jahren
vielfiltige Ergebnisse generiert (vgl. Bonsen,
von der Gathen, Iglhaut, Pfeiffer 2002). Eines
wird daran deutlich, eine Schulleitungsperson
zu sein ist das eine - eine Schule gut zu fithren
etwas anderes. Die Erwartungen an Fithrungs-
personen im Bildungsbereich reichen von der
Organisation von Elternabenden, Schulkon-
venten und der Osterfeier bis hin zur Ent-
wicklung von Schulprogrammen, Leitbildern,
Konzepten und der Durchfiithrung innovativer
Entwicklungsprojekte. Damit ist das Tagesge-
schaft mit den unterschiedlichsten Supporter-
wartungen und Troubleshooting-Einsitzen
noch gar nicht mit benannt: Uberall sein miis-
sen, aber nicht iiberall sein konnen, ein Ge-
fithl, das in der Diskrepanz zwischen Anspruch
und Wirklichkeit entsteht und nicht immer
gleich gut auszuhalten ist. Schulleitungsper-
sonen wollen Vorbild sein, sie wollen es mog-
lichst allen recht machen und haben stets ein
offenes Ohr. Verstiandlich, dass sie ab und zu
nicht mehr wissen wo ihnen der Kopf steht und
in welche Richtung sich die Welt dreht.

Dieser Beitrag taucht in die Leadership-
Welten von Fiihrungspersonen im Bildungs-
bereich ein. Wir wollen im Rahmen der
Qualifizierung an der Leadership Academy
(LEA) in Osterreich von den nunmehr iiber
1000 teilnehmenden Personen, die alle Schul-
typen des Systems reprédsentieren, wissen, was
sie in ihrer Fithrungsarbeit bewegt, was ihnen
dabei gut gelingt und welche Wiinsche sie an
ihre eigene Kompetenzentwicklung richten.
Nach einem Einblick in den aktuellen Dis-
kurs und Forschungsstand des Leadership
werden zwei Schwerpunkte aus dem LEA-
Forschungsprojekt' vorgestellt, die ,Lea-
dership-Kompetenz-Skala (LKS)“ und die
»Mind-Sets erfolgreicher Leadership“ und
erste Ergebnisse dazu berichtet.

Innovation und
Entwicklung durch Leadership

Das Problem des guten alten Managements
steckt in seiner Widerspriichlichkeit. Pramis-
sen wie: ,,Denkt global, handelt lokal, seid
kooperativ, aber auch wettbewerbsorientiert,
bemiiht euch um fortwihrenden Wandel und
erhaltet das Bestehende, macht eure Haus-
aufgaben und kiimmert euch gleichzeitig
um eure Leute“ (Gosling/Mintzberg 2004,
47) haben die Arbeit von Fithrungspersonen
nicht vereinfacht. Gute Fithrungspersonen
wollen in ihren Systemen Ziele erreichen, die
etwas bewirken, andere zur Mitarbeit bei der
Erreichung dieser Ziele inspirieren und eine
bleibende Wirkung hinterlassen. Der Alltag
von Schulleitungsperson ist von herausfor-
dernden Situationen gepragt. Um sich darin
zurechtzufinden, reicht es aber nicht, nur die
Dinge zu vereinfachen, es miissen vielmehr
unterschiedliche Ansitze zu einem groflen
Ganzen vereint werden konnen (a.a.0.). Wie
soll eine Person all diese Forderungen unter
einen Hut bringen? Um effektiv zu sein, miis-
sen sich Schulleiterinnen und Schulleiter dem
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Nebeneinander dieser Anforderungen stellen,
um auf hoherer Ebene eine Integration dieser
scheinbar widerspriichlichen Anliegen zu er-
reichen.

“Every school is a great school, create ca-
pacity for being it!” Dies duflert David Hop-
kins, Leiter des “London Center of Leadership
and Learning” im Rahmen seines Beitrags am
Schweizerischen Kongress fiir Bildungsfor-
schung, 2005, in Lugano. Wie kénnen Schulen
zu ,exzellenten® bzw. ,guten Schulen® werden,
fragen wir uns im Anschluss an diese Aussage?
Die Frage nach dem zielfithrenden Fiithrungs-
stil hat das Top-Management in den letzten
zehn Jahren mafigeblich beschiftig. Der schil-
lernde Begriff dabei war ,,Leadership® Dabei
hat sich die Trennung von Management und
Fithrungsstarke (Leadership) als Sackgasse er-
wiesen, denn Management ohne Leadership
»miindet in einem einfallslosen Fiihrungsstil“
(ebd., 47), dem jede Ziel- und Projektorientie-
rung fehlt und jede Initiative erlahmt, ,,Lea-
dership ohne Management bedeutet einen
losgeldsten Fithrungsstil, der Uberheblichkeit
fordert” und den Bezug zum konkreten All-
tagsgeschift unterlasst (a.a.0.).

Wie haben sich Berufsbilder von Lei-
tungspersonen im Bildungsbereich durch
Leadership verdndert? Die Entwicklungen
im Bildungsbereich haben sich in dhnlicher
Form vollzogen wie in Unternehmungen: Die
»reaktiv-administrative Leitung einer Orga-
nisation“ (Bonsen 2002, 22) wurde durch ein
Leitungshandeln erweitert, das sich auch dem
Anspruch von Innovation und Entwicklung
stellt. Mit Bezug zu Warren Bennis (1998)
wird dieser wichtige Unterschied zwischen
Manager und Fithrungsperson daran deut-
lich, dass Manager den Status quo lieben und
Standard-Vorgehensweisen verfolgen, ,wirk-
liche Leader® aber eine Vision haben ,,mit der
sie andere dazu inspirieren Verinderungen
voranzutreiben (17).

Ein Blick in die einschldgige Forschungsli-
teratur zeigt, dass Schulleitungspersonen ihre
Institutionen mafigeblich aus zwei Blickwin-
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keln heraus fithren (vgl. Bonsen 2002, 171): Sie
orientieren sich zum einen an den Personen
im System, kniipfen Beziehungen, gehen auf
Bediirfnisse ein, sind unterstiitzend titig und
bringen als grundlegende Herausforderung
an das Fithrungshandeln organisationale und
individuelle Bediirfnisse in Einklang (vgl.
Bolman/Deal 1997 in Bonsen 2003, 145). Zum
anderen orientieren sie sich an strukturellen
Aspekten im System. Damit angesprochen
sind Regeln, Rollen, Ziele, Verfahrensweisen,
Technologie und Umwelt (a.a.0.). Das Fiih-
rungshandeln fokussiert primar die Struktur
der Aufgabe und passt diese den Anforde-
rungen der Umwelt an. Ein Blickwinkel, der
dabei unterbeleuchtet bleibt, aber gerade in
erfolgreich arbeitenden Schulen eine wichtige
Rolle spielt, ist der symbolische Fiihrungsrah-
men als dritte Facette des Fithrungshandelns.
Damit verbunden sind Begriffe wie Kultur,
Bedeutung, Rituale und Zeremonien sowie
Metaphern und Geschichten (a.a.0.), die Fa-
higkeit zur Inspiration und das Erzeugen von
Vertrauen und Bedeutung. Insgesamt ldsst
sich ein hoher Zusammenhang ermitteln zwi-
schen der zielbezogenen Fithrung durch die
Schulleitungsperson und dem im Kollegium
wahrgenommenen Grad an péadagogischer
Innovation in der Schule (Bonsen 2002, 171).
Die Zielrichtung ,besonderer und auflerge-
wohnlicher Schulqualitit (,,leadership towards
excellence®) ist in der Handlungsdimension
der zielbezogenen Fithrung, der Innovations-
bereitschaft der Schulleitungsperson sowie in
der wahrgenommenen Organisationskompe-
tenz der Fihrungsperson zu situieren (ebd.,
173). Dabei ist auch der Erarbeitung gemein-
samer Visionen Platz einzurdumen sowie
der Moglichkeit der Partizipation durch die
Mitarbeitenden unter Einbezug dialogischer
Verfahren.

Das heifit, dass ein neues Verstindnis von
Leadership im Bildungsbereich neben kon-
kreten Vorgaben, Zielen und Innovationsab-
sichten auch die geforderte Denkweise und die
zu fithrenden Dialoge im Blick haben muss,
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die es zur Realisierung dieser Ziele braucht.
Dieses umfassende Verstdndnis haben Ulrich,
Zenger und Smallwood (2000) in ihr Struk-
turmodell der ,Ergebnisorientierten Unter-
nehmensfithrung® einflieflen lassen (24), das
im breit angelegten Forschungsprojekts der
Leadership Academy zur Erhebung von ,,Lea-
dershipkompetenzen im Bildungsbereich®
eingesetzt wird.

Forschungsschwerpunkt:
Leadershipkompetenzen

Im Rahmen der Leadership Academy (LEA),
einem Projekt des Osterreichischen Bundes-
ministeriums fiir Bildung, Wissenschaft und
Kultur (BMBWK) unter der wissenschaft-
lichen Leitung von Wilfried Schley (Ziirich)
und Michael Schratz (Innsbruck) und ihrer
wissenschaftlichen Assistentin Silvia Pool (Zii-
rich), werden unterschiedliche Forschungs-
schwerpunkte bearbeitet (vgl. www.leader-
shipacademy.at). In diesem Beitrag werden
Ergebnisse aus dem Forschungsschwerpunkt
»Leadershipkompetenzen von Fithrungsper-
sonen im Bildungsbereich” berichtet, basie-
rend auf Riickmeldungen von anndhernd
500 Leitungspersonen aus allen Schultypen
des osterreichischen Bildungssystems. Die
Datenerhebung erfolgte iiber ein standardi-
siertes Fragebogeninstrument mit insgesamt
106 geschlossenen und vier offenen Fragen im
Langsschnitt. Das Erhebungsinstrument, die
»Leadership-Kompetenz-Skala“ (LKS), wurde
in Anlehnung an das Strukturmodell der Fiih-
rungseigenschaften nach Ulrich u.a. (2000)
entwickelt und auf den Bildungsbereich iiber-
tragen. Die Items sind in der Zwischenzeit auf
ihre Reliabilitdt hin Gberpriift und das Ver-
fahren an iiber 1’000 Schulleitungspersonen
validiert. Wir kénnen empirisch von einer
hohen Giiltigkeit und Aussagekraft der Ergeb-
nisse ausgehen. Zur theoretischen Situierung
des grundgelegten Leadershipverstindnisses

dient das folgende Leadership-Kompetenz-
Modell, das das Eigenschaftsmodell ,,Ergeb-
nisorientierter Unternehmensfithrung® mit
dem Modell von Riemann (1999) zu den vier
Grundorientierungen menschlichen Handelns
verbindet (vgl. Abb. 1).

Die Starke des vorliegenden Modells liegt in
seiner Anschlussfahigkeit an die aktuellen
Forschungsergebnisse mit dem Hinweis auf
die Wichtigkeit sowohl der Ziel- als auch der
Visionsorientierung im Bereich Innovation
und Entwicklung von Schulen bei Beriick-
sichtigung der Menschen in ihrer Individua-
litat als Personen und in ihrer Fahigkeit zur
Partizipation als Mitgestaltende organisati-
onaler Leistungen. Das Leadership-Kompe-
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tenz-Modell situiert vier Schliisselelemente
von Fiihrungseigenschaften in vier Quadranten
mit jeweils unterschiedlichen Orientierungen.
Leadership hat sich in unserem Verstindnis
sowohl an der Innovation als auch der Kon-
tinuitdt zu orientieren und strebt sowohl
Ziele als auch Ergebnisse an, die nur mit den
Menschen und Mitarbeitenden der Organisa-
tion im Dialog zu erreichen sind. Fithrungs-
personen, so der qualifizierende Ansatz der
Leadership Academy, miissen die Fahigkeit
erwerben sich in diesen vier Quadranten ge-
danklich und strategisch zu bewegen und In-
novationsprozesse entlang dieser Struktur zu
steuern. Zu starke Gewichtungen eines Eigen-
schaftsbereichs wirken sich nachteilig auf die
Ausprigung anderer Eigenschaftsbereiche aus

Zukunft
Innovationsorientierung

Eigenschaft
Richtung vorgeben

Ziele/Ergebnisse

Eigenschaft
Organisationsbezogene
Leistungsfahigkeit erzeugen
und Gemeinschaft bilden

Personen

-~

Ergebnisorientierung

Eigenschaft
Charakterstarke zeigen

v

Kommunikationsorientierung

Eigenschaft
Individuelles Engagement der
Mitarbeiterinnen mobilisieren

Tagliches Geschehen
Kontinuitatsorientierung

Abb. 1: Strukturmodell zur Erfassung der Leadershipkompetenz (Eigenschaftsbereiche)

(In Anlehnung an Riemann 1999, Ulrich et al. 2000)
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und mindern entsprechend die Qualitét der zu
erreichenden Ziele.

Die Leadership-Kompetenz-Skala (LKS)

Der Aufbau der Leadership-Kompetenz-Skala
(LKS) orientiert sich an den vier benannten
Eigenschaftsbereichen (vgl. Abb. 1). Dabei ist
jede Eigenschaft als ein Konstrukt bestehend
aus verschiedenen Fihigkeiten zu verstehen.
Die Eigenschaft ,Richtung vorgeben“ bei-
spielsweise umfasst die Fihigkeiten ,auf die
Zukunft fokussieren®, ,Vision in Handlung
umsetzen” und ,externe Ereignisse verstehen".
Weitere Fahigkeitszuordnungen sind der Ab-
bildung 2 zu entnehmen.

Die dritte strukturelle Ebene umfasst die jeder

Fahigkeit zugeordneten Verhaltensweisen, die

im Modell stark handlungsorientiert formu-

liert sind und den geringsten Grad an Abstrak-

tion aufweisen. Der Fahigkeit ,,auf die Zukunft

fokussieren® sind beispielsweise folgende Ver-

haltensweisen zugeordnet:

o eine griffige Vision, Werte und Strategien
zum Ausdruck bringen

o Bei der Entwicklung einer Vision iiberzeu-
gend wirken

« eine bahnbrechende Mission erarbeiten

o strategisch denken

Die Ubersetzung dieses Strukturmodells in die
Leadership-Kompetenz-Skala (LKS) illustriert
die Darstellung in Tabelle 1.

Zukunft
Innovationsorientierung

Féhigkeiten

Fokussieren auf Zukunft
Vision in Handlung umsetzen
Externe Ereignisse verstehen

Ziele/Ergebnisse

Féhigkeiten

Organisatorische Infrastruktur aufbauen,
Heterogenitat und Individualitat férdern,
Teams einsetzen, Schulkultur und Lernkultur
gestalten, Innovationen mdéglich machen

Personen

-~

Ergebnisorientierung

Féhigkeiten

Werte leben, ein positives Selbstbild
schafffen, kognitive Fahigkeiten und
personlichen Charme haben

v

Kommunikationsorientierung

Féhigkeiten

Beziehungen liber Zusammenarbeit aufbauen
Macht und Autoritét teilen

Aufmerksamkeit lenken

Tagliches Geschehen
Kontinuitatsorientierung

Abb. 2: Strukturmodell zur Erfassung der Leadershipkompetenz (Féhigkeitsbereiche)

(In Anlehnung an Riemann 1999, Ulrich et al. 2000)
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Die Aufgabe fiir die Fithrungspersonen besteht
darin einzuschitzen wie stark ausgepragt sie
ihre Leadershipkompetenzen in den benann-
ten Eigenschafts-, Fahigkeits- und Verhaltens-
bereichen wahrnehmen. Sie sind gebeten ihre
Kompetenz-Selbsteinschitzungen entlang von
vier Auspragungen vorzunehmen:

1. steht fiir ein anfangliches Kénnen in einem
Bereich, das noch weitere Entwicklung und
Entfaltung benétigt.

2. steht fiir ein gutes Kénnen ohne besondere
Stirken in einem Bereich.

3. steht fiir eine Leadership-Stéirke in einem
Bereich; darin sind Sie sehr gut.

4. steht fiir Exzellenz in einem Bereich, darin
sind Sie auflergewohnlich gut bis zur Bril-
lanz.

Ein Blick auf die Stichprobe der Leitungs-
personen zeigt, dass 76 % der Befragten tiber
mehr als 21 Jahre Berufserfahrung verfiigen,
zwei Drittel der Personen weisen eine fiinfjah-
rige Fithrungserfahrung aus und weitere 30 %
sind zwischen sechs und fiinfzehn Jahren in
einer Fithrungsposition im Bildungsbereich
tatig. Mannliche und weibliche Fithrungsper-
sonen sind im Forschungsprojekt zu gleichen
Anteilen vertreten.

Ergebnisse aus der LKS
Ein Blick auf die Ergebnisse zeigt, dass sich
die Leitungspersonen insgesamt gute bis sehr

Pool: Leadership auf dem Priifstand

gute Fithrungskompetenzen zuschreiben. Ihre
grofe Stirke lokalisieren die Befragten im
Bereich des Daily-Managements, d.h. in der
administrativen Exzellenz und dem individu-
ellen Einbezug der Mitarbeitenden. Entspre-
chend sind die Fiihrungseigenschaften ,,Zeigen
von Charakterstirke und ,,Mobilisieren des
individuellen Engagements“ bei den befragten
Fithrungspersonen am besten ausgeprigt, was
sich auf der Ebene der folgenden Fihigkeiten
in besten Werten zeigt (Leadership-Stérke):
Fithrungspersonen im Bildungsbereich gelingt
es besonders gut
o Heterogenitit und Individualitit zu for-
dern,
o Beziehungen iiber Zusammenarbeit aufzu-
bauen und
« Innovationen moglich zu machen.

Die Leadership-Stirke zeichnet sich durch ein
hohes Verantwortungsgefiihl der Fithrungs-
personen fiir ihr schulisches Umfeld aus, sie
schitzen und fordern die Individualitdt der
Mitarbeitenden und zeigen sich ihnen gegen-
tber offen. Auch der Einbezug der Sichtweisen
der SchiilerInnen gelingt ihnen auflerordent-
lich gut.

Schwicher ausgeprégt beschreiben die Fith-
rungspersonen ihre Fahigkeit zur Zukunfts-
und Innovationsorientierung. Der grofite Kom-
petenz-Entwicklungsbedarf zeichnet sich in
der Fiithrungseigenschaft ,Richtung vorgeben®
und ,,Erzeugen organisationsbezogener Leis-

Eigenschaft: Richtung vorgeben

Fahigkeit: Fokussieren auf die Zukunft

Verhaltensweisen

Bei der Entwicklung einer Vision liberzeugend wirken

Griffige Vision, Werte und Strategien zum Ausdruck bringen

Tab. 1: Auszug aus der Leadership-Kompetenz-Skala, S. 4
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tungsfihigkeit ab. Die Herausforderungen

liegen nach den Befragten darin:

o Teams fiir die gemeinsame Arbeit einzu-
setzen

o Schul- und Lernkultur zu gestalten und

« Eine organisationsbezogene Infrastruktur
aufzubauen

In Bezug auf die Innovations- und Zukunfts-
orientierung wird vor allem die Etablierung
einer Feedbackkultur im Schulsystem als
herausfordernd erlebt, die sowohl Leistungs-
riickmeldungen untereinander ermdglicht als
auch zulésst Arbeitergebnisse von Teams kri-
tisch und wertschdtzend zu begutachten. Die
Erarbeitung einer Mission als Folgeschritt auf
die Visionsdusserung zéhlt ebenso zu den an-
spruchsvolleren Aufgaben des Leadership.
Erginzend zur Selbsteinschatzung der Lea-
dershipkompetenzen sind die Fithrungsper-
sonen im Rahmen des Projekts aufgefordert
Wiinsche an ihre Leadershipkompetenzent-
wicklung im Rahmen des Qualifizierungspro-
gramms der Leadership Academy festzuhalten.

Die Befragten wiinschen sich in Entsprechung
zu den guten Werten der Selbsteinschitzung
eine leichte bis ordentliche Entwicklung ihrer
Leadershipkompetenzen im Allgemeinen. In
der zuvor hoch eingeschitzten Fithrungsei-
genschaft Integritit und Charakterstirke zei-
gen ist der geduflerte Entwicklungsbedarf am
geringsten im Gegensatz zum grofien Wunsch
in der Leadership Academy Rollenklarheit
(Fiithrungsrolle) zu gewinnen, Fihigkeiten
zur organisationsbezogenen Gestaltung zu er-
werben und ein Gefiihl der Souverinitit und
Sicherheit in der Fithrungsarbeit sowie in der
Kommunikationsklarheit gegeniiber den Mit-
arbeitenden zu erlangen. Zusammenfassend
lassen sich Kernkompetenzen des Leadership
extrahieren, die zeigen, dass Leaders im Bil-
dungsbereich Suchende sind, die sich zeigen
und gestalten wollen, die sich entwickeln und
Entwicklung erméglichen.

Wir haben iiber das bisher beschriebene For-
schungsvorgehen an der Oberfliche der Lea-
dershipkompetenzen von Fithrungspersonen

Leaders suchen:

« nach Méglichkeiten der Verbesserung.

Leaders im Bildungsbereich zeigen sich:

« emotional stark.

Leaders im Bildungsbereich gestalten:

« tragfdhige Beziehungen zu den Mitarbeitenden,
« Arbeitsklima und -kultur.

Leaders entwickeln:

Leaders erméglichen:
« Followship (drive) und Partnership (impact)

« mutig, indem sie sich nach neuen Ufern aufmachen,
« selbstkritisch, indem sie aus Fehlern und Erfolgen lernen,

Kernkompetenzen des Leadership im Bildungsbereich

« nach einer Balance zwischen dem ICH, dem WIR und dem Blick nach vorn,
« nach Chancen und Ressourcen der Entwicklung und

« ein Gespdr fur Akzente im Bereich der Dominanz und Resonanz.
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im Bildungsbereich gekratzt, jetzt tauchen
wir abschlielend in die Denkweisen dieser
Leitungspersonen ein und erkunden die Ab-
sichten, die sie mit jhrem Fithrungshandeln
verfolgen und die Ziele, die sich dadurch zu
realisieren versuchen.

Mind-Sets erfolgreicher Leadership

Mind-Sets bilden Aspekte der gedanklichen

Herangehensweise ab. Ubertragen auf die

Komplexitit der Fithrungsarbeit bedeutet das,

dass Fithrungspersonen ihr Augenmerk im-

mer auch auf die Denkweise zu richten haben,

in der sie sich in der Erfiillung ihrer Aufgaben

bewegen (vgl. Gosling/Mintzberg 2004, S. 48).

Die Autoren dieses Konzepts unterscheiden

fiinf verschiedene Gedankenwelten bei Fiih-

rungspersonen (ebd., S. 49):

1. den reflektierenden Mind-Set (Manage-
ment des eigenen Ichs)

2. den analytischen Mind-Set (Management
von Organisationen)

3. den weltgewandten Mind-Set (Manage-
ment des Kontextes)

4. den kooperativen Mind-Set (Management
von Beziehungen)

5. den handlungsorientierten Mind-Set (Ma-
nagement von Veranderungen)

Effektives Leadership bewegt sich im Span-
nungsfeld zwischen bodenstandiger Handlung
und abstrakter Reflexion. ,Handlung ohne Re-
flexion bedeutet Gedankenlosigkeit, Reflexion
ohne Handlung Passivitit“ (ebd., S. 48). Die
Kunst liegt darin den Punkt zu treffen, ,,an dem
sich reflektierendes Denken und praktisches
Tun sinnvoll ergdnzen® (a.a.0.). In Anlehnung
an das vorgestellte Eigenschaftsmodell zur
Leadershipkompetenz (vgl. Abb. 1) wurden
den Schulleitungspersonen im Rahmen der
Befragung zur LKS vier zu ergidnzende Fragen
prasentiert: ,,Fiir eine erfolgreiche Fithrungs-
person im Bildungsbereich ist es wichtig ...

1. eine Richtung vorzugeben, um damit ...

2. individuelles Engagement zu mobilisieren,

um damit ...

Pool: Leadership auf dem Priifstand

3. organisationsbezogene Leistungsbereit-
schaft zu erzeugen und Gemeinschaft zu
bilden, um damit ...“

4. Charakterstirke zu zeigen, um damit ...

Diese Fragen versuchen die Absichten zu
beleuchten, die Leitungspersonen im Bil-
dungsbereich durch ihr Fihrungshandeln
zu realisieren gedenken. Sie zielen darauf ab
herauszufinden, was Fithrungspersonen be-
sonders wichtig ist bzw. was sie durch ihre
Aktionen fiir sich selber und andere erreichen
mochten. In Abbildung 3a-d sind die aus der
Befragung generierten Mind-Sets zu den vier
Eigenschaftsauspragungen illustriert.

Diese Mind-Sets mit den sie erschlieffenden
Bedeutungen fassen Riickmeldungen von
annédhernd 250 Fithrungspersonen aus dem
Bildungsbereich zusammen und kénnen wie
folgt gelesen werden: Pfeile verweisen auf
die Bedeutungen, die die Leitungspersonen
den Fithrungseigenschaften zuschreiben, die
Absichten, die sie mit dieser Fiihrungseigen-
schaft verbinden bzw. die Ziele, die sie da-
mit erreichen mochten. Die dicke der Pfeile
impliziert die Wichtigkeit der Zuschreibung
ausgehend von der jeweiligen Fithrungsei-
genschaft. Mind-Sets konnen wir uns nach
Gosling/Mintzberg (2004) wie Faden vorstel-
len, die von Fithrungspersonen als Weber zu
Stoffen verwoben werden, indem sie die Fiden
zwischen den einzelnen Mind-Sets weiterspin-
nen ,,bis ein glatter, strapazierfihiger Stoff ent-
steht (S. 59). Dieses Weiterspinnen wird in
Abbildung 3 tiber die kursiv vermerkten Be-
griffe ersichtlich, die sich in mehr als einem
Mind-Set als wichtige Bedeutungseinheiten
herauskristallisieren. Ein Beispiel dafiir ist die
SVorbildwirkung®, die tiber drei verschiedene
gedankliche Herangehensweisen beabsichtigt
wird und fiir Leitungspersonen im Bildungs-
bereich offenbar zu einem wichtigen Aspekt
ihrer Leadershiparbeit gehort. Mit Blick auf
die Mind-Sets lasst sich feststellen, welche Ab-
sichten Leaders im Bildungsbereich mit ihrer
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den Fokus auf die
Zukunft zu richten

2u bewegen eine positive
Verinderung zu Zukunft zu gestalten
ermdglichen
Entwicklung zu Visionen zu haben -
P zu motivieren
ermoglichen und umzusetzen
Ziele zu g an einem Strang
erreichen ebe zu ziehen

org
i @ l
zu arbeiten
transparent
zu sein gewdhrleisten

Orientierung zu

fiir Qualitdt
zu stehen

ein Schulprofil

zu entwickeln

Klarheit Giber

Strukturen und Ziele —
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integer zu sein

vermitteln zu haben

Abbildung 3: Mind-Sets zu Fihrungseigenschaften im Bildungsbereich
a) ,Fiir eine erfolgreiche Fiihrungsperson im Bildungsbereich ist es wichtig eine

Richtung vorzugeben, um damit ..

Fithrungstitigkeit im Besonderen verfolgen,

sie wollen hauptsachlich:

« als Vorbild wirken (Vorbildfunktion),

« motivieren,

« Ziele erreichen,

« Entwicklung méglich machen und voran-
treiben,

« Orientierung geben und Sicherheit vermit-
teln,

o Identifikation ermoglichen und

o Qualitdt gewdhrleisten.

Die Mind-Sets verdeutlichen des Weiteren,

dass es fiir die Bearbeitung von Schulqualitit
bzw. Qualitit im Allgemeinen und das Er-
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reichen von Zielen eine verstirkte Ausrich-
tung im Bereich der Innovationsorientierung
braucht, was den einschldgigen Forschungs-
stand bestétigt. Damit verbunden sind nach
den befragten Fiithrungspersonen aber nicht
nur Verdnderungsgedanken und der Verlust
an Orientierung, sondern im Gegenteil auch
die Vermittlung von Sicherheit und die Ge-
wihrleistung von Orientierung. Absichten,
die mit Blick auf die Mind-Sets u.a. auch mit
der Fithrungseigenschaft ,Charakterstarke
zeigen verfolgt werden und somit auch einen
Beitrag zur Ziel- und Ergebnisorientierung
leisten. Mit der Kommunikationsorientierung
werden Absichten wie das Erreichen von En-

Pool: Leadership auf dem Priifstand

Kompetenzen
zu biindeln
Potenziale,

Ressourcen %
aufzudecken

und zu nutzen
% Engagement zu

Vorbildwirkung

erreichen
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zu erreichen ob eren vo

Sich selbst zu
verwirklichen

\L Verantwortung
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Einzelnen zu
erreichen

\L (Weiter-)

Teamarbeit Entwicklung
zu leben i
voranzutreiben

zu haben \
zu begeistern
zu motivieren /

/

Zufriedenheit
zu erreichen

Erfolg, Ergebnisse
zu haben

Lust, Freude
zu leben

ein gutes
Arbeitsklima zu haben

Abbildung 3: Mind-Sets zu Fihrungseigenschaften im Bildungsbereich
b) ,Fiir eine erfolgreiche Fiihrungsperson im Bildungsbereich ist es wichtig

individuelles Engagement zu mobilisieren, um damit ...

gagement und Identifikation bei den beteilig-
ten Personen verfolgt: Die Mitarbeitenden
zu bewegen, ihre Kompetenzen zu biindeln,
Teamarbeit zu leben und Teamentwicklung
voranzutreiben werden als zentrale Anliegen
genannt, neben Lust, Freude und Begeisterung
wecken, der Qualitat des Arbeitsklimas und
der Stirkung des bzw. der Einzelnen. Zusam-
menfassend wird sichtbar, dass Fithrungs-
personen im Bildungsbereich im Bereich der
Mind-Sets sowohl iiber reflektierende als auch
kooperative und handlungsorientierte Mind-
Sets verfiigen. Schwicher ausgeprigt zeigt sich
das analytische Mind-Set (Management von
Organisationen) und praktisch unbenannt

bleibt das weltgewandte Mind-Set (Manage-
ment des Kontextes), das den Blick bewusst
iiber den eigenen Kontext hinaus wirft und
Neues, Unbekanntes und sich Veranderndes
erkundet und in die eigene Leadership mitein-
bezieht.

Diese Untersuchung zeigt vielfiltige Facet-
ten des Fithrungshandelns von Leitungsper-
sonen im Bildungsbereich auf. Die befragten
Fithrungspersonen zeigen sich teilweise unsi-
cher in ihrer Rolle als Leader, beschreiben sich
aber bewusst in ihren Absichten und Motiven
als Leitungsperson und zeigen sich stark im
Willen nach Wegen zu suchen mit ihren Kol-
legien so in Kontakt zu treten, dass iiber die in-
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authentisch
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<) ,Fiir eine erfolgreiche Fiihrungsperson im Bildungsbereich ist es wichtig

Charakterstdrke zu zeigen, um damit ...”

dividuelle Beziehung hinaus Arbeitsfahigkeit
entstehen kann und Visionen in Innovations-
projekten manifest werden konnen. Dazu ist
die Fahigkeit zum Dialog als interpersonalem
Transfer von inspirierenden Ideen, Vorstel-
lungen, Chancen und auch Grenzen einer Vi-
sion sowie das Zutrauen und Vertrauen in die
kollektive Intelligenz und ihre Fehlertoleranz
Grundvoraussetzung. Kollegien als Einheit
anzusprechen, inspirieren und motivieren zu
lernen gehort neben anderem zu den zentra-
len Qualifizierungsbausteinen der Leadership
Academy. Den Schritt in die Zukunft zu wa-
gen und seine Mitarbeitenden zur Partizipa-
tion anzuregen ist eine Aufgabe des von uns
vertretenen Leadershipverstandnisses im Bil-
dungsbereich. Es geht darum den Weg vom
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ausschliefSlich reaktiv-administrativen Leiten
einer Organisation hin zur Inspiration fiir be-
deutsame Entwicklungen und Verinderungen
von Schule zu gehen und diesen gemeinsam
mit anderen zu gestalten (Shared Leadership).
Die Leadership Academy schafft es durch ihr
Angebot und ihre Organisation in exzellenter
Weise Fithrungspersonen auf diesen Weg zu
bringen wie die Ergebnisse der Untersuchung
im Langsschnitt zeigen.

Das LEA-Forschungsprojekt ist und bleibt
den Leadershipkompetenzen von Fiithrungs-
personen im Bildungsbereich auf der Spur
- die Suche nach Eindriicken, Ausdriicken,
Bedeutungen und Beweggriinden, die das
Leitungshandeln von Leaders im Bildungs-
bereich erschliefit, geht weiter. Sie haben in

)

Teamentwicklung

zu erreichen

voranzutreiben

Engagement
zu erreichen

Vi

Vorbildwirkung
zu erreichen

elfalt zu leben

Eigenverantwortung
der Mitarbeiter
zu fordern

Abbildung 3: Mind-Sets zu Fiihrungseigenschaften im Bildungsbereich
d) , Fiir eine erfolgreiche Fiihrungsperson im Bildungsbereich ist es wichtig organisationsbezogene

Leistungsbereitschaft zu erzeugen und Gemeinschaft zu

diesem Beitrag einen ersten Bericht aus der
LEA-Forschungsarbeit erhalten, der nicht
ohne das grofle Engagement aller beteiligten
Fithrungspersonen erscheinen kénnte. Ein
herzliches Dankeschon an sie alle!

Anmerkung

1 MitLEA-Forschungsprojekt werden die Forschungs-
aktivitaten begleitend zur Leadership Academy
(LEA) im Osterreichischen Bildungssystem bezeich-
net.
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Erstens: Es gibt Prinzipien (siche Hargrea-
ves und Fink), an denen nachhaltige Entwick-
lungen erkennbar sind.

Zweitens: Nachhaltigkeit benétigt nicht nur
im Bereich des Umweltschutzes, sondern auch
im Bildungsbereich den Einsatz vieler ,,chan-
ge agents, die sich auf verschiedenste Art und
Weise vernetzen und zusammenarbeiten.

Drittens: Nachhaltige Leadership im Bil-
dungsbereich legt den Fokus nicht nur auf die
Einzelschule, sondern auf das Gesamtsystem
und dessen Umwelt.

Martin Hartmann, Mag., ist
Forschungsassistent am Institut fiir Lehrer-
Innenbildung und Schulforschung an der
Leopold-Franzens-Universitt Innsbruck.
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Blattlinie: Das journal fiir schulentwicklung dokumentiert
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Agenda

Kempfert/Rolff:
Internationale Seminare zur Schulentwicklung

Thema: Zielgefithrte Schulentwicklung

Schulen, die selbststandiger werden und eigen-
verantwortlich arbeiten, miissen ihre Ziele zu-
nehmend selber kldren und festlegen. Zudem
wissen wir aus dem Qualitdtsmanagement,
dass zielorientiertes Handeln ein ,, Treiber® fiir
Verbesserungsmafinahmen ist. Zielgefiihrte
Schulentwicklung wird also immer wichtiger,
findet aber bisher nicht die gentigende Auf-
merksambkeit.

Inhalte: Deshalb behandelt dieser Kurs zielge-

fithrtes Handeln auf allen Ebenen der Schul-

entwicklung wie

o Was sind Ziele, welche Arten?

o Funktion von Zielen fiir die Schulfithrung

o Ziele und Evaluation

o Unterscheidung Ziele, Indikatoren, Maf3-
nahmen

« Balanced Scorecard als Ansatz, mit strate-
gischen Zielen zu arbeiten

o Zielvereinbarungen und wie man sie schlie-
len kann

Termin: 22. und 23. Mai 2007

In den Trainings stehen praktische Ubungen
im Mittelpunkt, die zumeist anhand von Fall-
beispielen in Kleingruppen stattfinden. Sie
werden durch ein Grundlagenreferat einge-
leitet und abschnittsweise im Plenum ausge-
wertet. Sie werden durchgefiihrt durch einen
theorieinteressierten Schweizer Schulleiter
(Guy Kempfert) und einen praxiserfahrenen
deutschen Hochschullehrer (Prof. Dr. Hans-
Giunter Rolff). Sie dienen auch dem interna-
tionalen Erfahrungsaustausch, da Teilnehmer
aus der Schweiz, aus Deutschland, Osterreich
und Sidtirol eingeladen werden.

Adressaten sind Schulleitungen, Mit-
glieder von Steuergruppen, Personen aus der
Schulaufsicht und aus Schulverwaltungen

sowie Schulentwicklungsberater und -bera-
terinnen.

Ort:

Leuenberg/Holstein (bei Basel)
Kosten:

CHF 390.00

(exkl. Unterkunft, die preiswert ist)

Anmeldungen an: Guy Kempfert, Himmelrain-
weg 24, 4450 Sissach, Tel. 0041-61-927 54 54
(Schule), e-mail: guy.kempfert@bl.ch

Berufshegleitender Studiengang ,Supervision”

Das Institut Advanced Studies (AS) an der
Christian-Albrechts-Universitat zu Kiel bietet
ab Sommer 2007 erneut das 2 % jahrige Wei-
terbildungsstudium ,,Supervision“ an. Das
Studium findet an Wochenenden statt.

Nach dem Kieler Supervisionsmodell wur-
den seit 1993 in Schleswig-Holstein, Bremen,
Brandenburg und Sachsen mehr als 250 Su-
pervisor/innen qualifiziert.

Abschluss:

o Grundkurs (15 Monate): AS-Universitats-
zertifikat Padagogisch-psychologische Be-
ratung

o Aufbaukurs (15 Monate): AS-Universitats-
zertifikat zum Supervisor/zur Supervisorin

Zielgruppe:
Menschen in pddagogischen, psychologischen,
sozialen und wirtschaftlichen Arbeitsfeldern

Voraussetzungen:
Hochschulzugangsberechtigung, qualifizierte
Berufserfahrung, personliche Eignung fiir Be-
ratungstatigkeit

Kosten:

€ 5.850,— zahlbar in 30 Raten zu € 195,00, zzgl.
Unterbringung und Verpflegung im Tagungs-
haus
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