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Fiir eine gute Schule spielt die Fiihrung eine wesentliche Rolle. Oder anders
herum gesagt: Schulische Fithrungspersonen haben einen entscheidenden
Anteil daran, wie pddagogische Fachkrafte ihre Aufgaben umsetzen konnen
und wie alle Schiilerinnen und Schiiler erfolgreich lernen und sich als Teil
einer Schulgemeinschaft wohlfiihlen.

Doch wer ist eigentlich angesprochen, wenn iiber Schulfithrung gespro-
chen und nachgedacht wird? Haufig werden schnell Schulleitungen oder
Schulbehorden adressiert, die traditionell und klar erkennbar Schulen lei-
ten und fiihren. Neuere Fithrungskonzepte verstehen Schulfiihrung jedoch
breiter und gehen davon aus, dass nicht allein die Schulleitung (bzw. Schul-
behérde) an Fiithrung beteiligt ist. Es miissen weitere Personen in den Blick
genommen werden, um Schulfithrung in seiner Gesamtheit zu verstehen
und dementsprechend zu gestalten. Dabei steht die Schulfithrung immer im
Dienste der «guten Schule».

Moderne Vorstellungen von Fithrung in der Schule und anderen Organi-
sationen sprechen von Fithrung als verteilt, geteilt, kollektiv, partizipativ oder
demokratisch. Forderungen nach agilen Organisationsformen und Methoden
halten Einzug ins Schulfeld.

Gleichzeitig wird der weltweite Flihrungsdiskurs — schulisch und nicht-
schulisch — insbesondere gepriagt durch Beitrige aus dem nordamerika-
nischen und britischen Raum. In der englischsprachigen Schulfiihrungs-
forschung stehen schon seit mehr als zwei Jahrzehnten Konzepte wie
Distributed Leadership, Shared Leadership und Teacher Leadership im
Mittelpunkt und werden intensiv beforscht und diskutiert. Der Diskurs ist
kaum noch zu iiberblicken (Lumby 2016; Bush 2018). Wahrend sich auf
der internationalen Biihne zu Schulfiihrung vieles um die Verteilung von
Fiihrung dreht und verschiedene Reviews den Stand der Diskussion zusam-
mengefasst haben (Tian, Risku u. Collin 2016; Wenner u. Campbell 2017;
Nguyen, Harris u. Ng 2019), wachst auch im deutschsprachigen Raum das
Interesse an der Thematik.

Der internationale Forschungsstand zur Verteilung von Fiihrung zeichnet
sich durch begriffliche Vielfalt, konzeptionelle Uberschneidungen und oft
fehlende Abgrenzungen zwischen den einzelnen Modellen aus (Woods et al.
2004; Harris 2007). Einigkeit besteht darin, dass Fithrung in Schulen nicht
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dem «model of the single leader» (Harris 2007, 321) entspricht und die
«Superman and Wonderwoman view of school leadership» (Spillane 2006,
3) nicht geniigt, um Fiithrung zu verstehen und Entwicklungsprozesse zu
gestalten.

Nachdem der Fokus in der Fiihrungsdiskussion langere Zeit auf die Fiih-
rungsperson und ihr Handeln gerichtet war, geht es im Sinne einer post-
heroischen Kehrtwende nun also darum, Fithrung in Schulen, ausgehend von
einer «distributed perspective», zu untersuchen und zu diskutieren. Neben
diesem analytischen Fokus, der insbesondere durch die Beitrdge von Peter
Gronn (2002) und James P. Spillane (2006) angestof3en wurde, ist eine ganze
Reihe an programmatischen Beitrdgen und Sichtweisen hinzugekommen,
die Distributed Leadership als das neue Fiihrungsmodell propagieren, um
Schulen effektiver oder demokratischer zu gestalten (DeWitt 2017; Eckert
2018; Harris 2008). Diese Entwicklung wird teilweise auch kritisch beurteilt
(siehe Lumby in diesem Band).

Blickt man in den deutschsprachigen Raum und Schulfithrungsdiskurs,
finden sich zunédchst programmatische Beitrige zu Fiihrungsverteilung. Un-
ter Bezeichnungen wie «verteilte Fithrung» oder «konfluente Leitung» (Rolff
2007), «Distributed Leadership» als «kooperatives Organisations- und Fiih-
rungssystem mit verteilten Leitungsfunktionen» (Dubs 2014) oder «verteilte
Fiihrung und konzertierte Einflussnahme» (Bonsen 2010) beschreiben die
Beitrdge Formen aus der deutschen Schulpraxis wie Steuergruppen oder
professionelle Lerngemeinschaften und argumentieren - oft aufgrund der
wachsenden Aufgaben von Schulleitungen - fiir die Verteilung von Fiihrung.

Es gibt auch erste Studien, die sich mit Distributed Leadership und Schul-
entwicklung (Zala-Mez6 et al. 2019) oder Formen wie Steuergruppen und
Schulentwicklung (Feldhoff 2011) oder Co-Schulleitungen (Fuchs u. Wyss
2016; Kohlstock u. Bieri 2018) befassen. Klein, Bronnert-Hérle und Schwa-
nenberg (2019) weisen fiir den Stand der Forschung aufihre Studien hin, die
zeigen, dass sich Flihrung bereits iiber formalisierte Strukturen wie Steuer-
gruppen oder erweiterte Schulleitungen verteilt. Zudem deuten Befragungen
von Lehrpersonen zu ihren Netzwerken in der Schule darauf hin, dass sich
Fithrungseinfluss breiter verteilt und auch Personen Einfluss auf die Unter-
richtsentwicklung nehmen, die in formalisierten Fithrungspositionen nicht
erscheinen. Ahnliches lisst sich in 6sterreichischen und Schweizer Schulen
beobachten. Hier existieren deutlich sichtbar formalisierte Fiihrungsstruk-
turen wie Jahrgangsleitungen oder themenbezogene Kontaktpersonen. Doch
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es gibt noch wenig systematisches Wissen dartiber, wie sich Fithrung darti-
ber hinaus in Schulen verteilt.

Insgesamt wissen wir aus der Sicht der deutschsprachigen Forschung
noch wenig iiber das Wie der Fithrungsverteilung in Schulen und haben
kaum Erkenntnisse, was Fiihrungsverteilung fiir Teacher Leaders bedeutet,
also fiir die pddagogischen Fachpersonen in Schulen, die sich aus ihrem
Arbeitsbereich heraus an Fithrungsaufgaben fiir die ganze Schule beteiligen
(Strauss 2020).

Teacher Leadership ist ein Konzept, das in den letzten zwei bis drei Jahr-
zehnten im internationalen Fithrungsdiskurs an Bedeutung gewonnen hat
(Wenner u. Campbell 2017). Es widmet sich der Frage, wie Lehrpersonen
und andere Mitarbeitende sich an Fithrung beteiligen konnen, um so auf-
grund ihrer spezifischen Expertise Einfluss auf Kolleginnen und Kollegen,
Schulleitungen oder auch Schulbehdérdenmitglieder zu nehmen. Wahrend
in England, den USA und in vielen anderen Liandern Teacher Leadership
als Normalitdt an Schulen gilt (siehe Frost in diesem Band), ist das Konzept
in den deutschsprachigen Landern noch wenig bekannt. Im Rahmen der
Einfiihrung der Neuen Mittelschulen (Gesamtschule Sekundarstufe I) wurde
Teacher Leadership in Osterreich verankert. Lerndesignerinnen und Lern-
designer wirken als Teacher Leaders bei der Implementierung und Weiter-
entwicklung dieser neuen Schulform mit und nehmen Fithrungsaufgaben
wahr (siehe Schubert und Hofbauer in diesem Band). Doch auch im weiteren
deutschsprachigen Raum finden sich Beispiele in der schulischen Praxis fiir
Teacher Leadership, auch wenn zuweilen unter anderer Bezeichnung (siehe
Strauss in diesem Band).

Um zu verstehen, wie Fithrung in und von Bildungsorganisationen einen
Beitrag zur Entwicklung einer «guten Schule» und zur Professionalisierung
pddagogischer Praxis leisten kann, ist es notwendig, sich der Thematik eigen-
stindig und mit einem Verstdndnis fiir die systembedingten Besonderheiten
in Deutschland, Osterreich und der Schweiz zu nihern. Zugleich sollen die
international erarbeiteten Erkenntnisse und offenen Fragen Teil dieser Aus-
einandersetzung sein. Das ist das Anliegen dieses Buches.

In der Auseinandersetzung mit internationalen Fiihrungskonzepten zeigt
sich die Schwierigkeit einer Ubersetzung gleich zweifach: Es braucht eine
kulturelle Ubersetzung der Konzepte auf die lokalen, regionalen und teil-
weise nationalen Besonderheiten und Traditionen und deren Fithrungsvor-
stellungen, es braucht aber auch eine sinnvolle sprachliche Ubersetzung

11



Einleitung

von Begriffen und Erklirungen. Bei der Ubersetzung von Begriffen wie bei-
spielsweise Teacher Leadership zeigt sich das Problem, dass einerseits haufig
passgenaue Begriffe im Deutschen fehlen und sich die Ubersetzung mit Um-
schreibungen behelfen muss und dass andererseits die Konzepte dahinter
sich mit deutschen Begriffen oft noch komplexer darstellen — zumal wir auch
im deutschsprachigen Raum teilweise unterschiedliche Begriffe verwenden:
Schulleitung, Direktion bzw. Direktorin oder Direktor. Die Herausgeberin und
der Herausgeber haben sich aus diesem Grund fiir den vorliegenden Band
entschieden, immer dann, wenn es eine passende Ubersetzung des Begriffes
im Deutschen gibt, konsequent diesen zu verwenden. Ansonsten halten wir
uns an die englischen Begriffe, auch wenn wir damit weitere Anglizismen in
den deutschsprachigen Diskurs einfiihren.

Dieser erste Band der neuen Buchreihe «Fithrung von und in Bildungsorga-
nisationen» ist der Frage gewidmet, wie Fiihrung sich in Schulen gemein-
schaftlich gestalten lasst und Mitarbeitende aus ihrer spezifischen Funktion
heraus Fiihrung fiir die Schule ibernehmen konnen. Ziel ist es, nicht nur fiir
den wissenschaftlichen Diskurs, sondern insbesondere auch fiir die Praxis
im deutschsprachigen Schulfeld, fiir Fachpersonen aus den Aus- und Weiter-
bildungsinstitutionen und nicht zuletzt fiir die bildungspolitische Entschei-
dungsebene einen Querschnitt der Thematik «Teacher Leadership: Schule
gemeinschaftlich fiihren» aufzubereiten.

Wichtig war uns dabei, sowohl grundlegende Perspektiven aus dem in-
ternationalen Diskurs von Fithrungsverteilung und Teacher Leadership als
auch Beitrige aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz aufzunehmen.
Der Sammelband soll einen ldnderiibergreifenden Diskurs iiber Teacher Lea-
dership und gemeinschaftliche Fiihrung ermdglichen. Wir sind iiberzeugt,
dass dieser linderiibergreifende Diskurs gerade fiir das Thema Schulfiihrung
wesentlich ist und wir von internationalen Studien und Perspektiven, aber
auch von den Erfahrungen in den je anderen deutschsprachigen Lindern
lernen konnen. Nicht zuletzt sind wir {iberzeugt davon, dass Forschung,
Praxis, Politik und Verwaltung voneinander lernen, weshalb wir das Thema
aus allen Perspektiven beleuchten.

So gliedert sich der Sammelband in drei Teile: Beitrdge mit theoretisch-
konzeptioneller Perspektive aus dem internationalen und deutschsprachigen
Diskurs, forschungsbasierte Beitrdage zu Distributed Leadership bzw. Teacher
Leadership im deutschsprachigen Raum und schlieBlich Praxisfenster aus
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allen drei Ladndern mit Beispielen fiir gelebte gemeinschaftliche Fiihrung und
Teacher Leadership.

Uberblick iiber die Beitrige

Der Beitrag von David Frost beschiftigt sich mit dem Verstdndnis von Teacher
Leadership und der Realisierung an Schulen. Frost pladiert dafiir, Teacher
Leadership unabhéngig von Funktionen und Positionen zu sehen, vielmehr
als Teil der Professionalisierung von Lehrpersonen. Er stellt Teacher Lea-
dership durch Erméchtigung — Einsetzen von Lehrpersonen in eine formale
Position zum Beispiel — der Ermoglichung gegeniiber: dass Lehrkrifte also
die Moglichkeit haben, ihr spezifisches, berufsbezogenes Wissen einzubrin-
gen und damit Verantwortung zu iibernehmen. Wie diese Vorstellung von
Teacher Leadership umgesetzt werden kann, zeigt Frost am Ende seines
Beitrages am Beispiel des HertsCam-Netzwerkes, das Teacher Leadership
seit vielen Jahren weltweit durch praxisorientierte Programme und Weiter-
bildungen fordert.

James P. Spillane argumentiert in seinem Beitrag dafiir, Schulfiihrung aus
einer «Distributed Multilevel Perspective» zu betrachten. Dahinter steckt die
Idee, dass Fithrungspraxis durch einen Rahmen betrachtet werden muss, in
dem sich Fiihrung auf mehrere Personen verteilt (Leader-Plus-Komponente),
und dass sie aus den wechselseitigen Interaktionen und Beeinflussungen
zwischen den Fithrenden, den Gefiihrten sowie der Situation entsteht (Kom-
ponente der Fiihrungspraxis). Spillane erldutert auerdem, wie Fithrung sich
iiber alle Ebenen des Bildungssystems erstrecken kann und dass daher nicht
nur die Schule als Organisation in den Blick zu nehmen ist, um Fithrungs-
praxis zu untersuchen.

Der dritte aus dem Englischen iibersetzte Beitrag von Jacky Lumby setzt
sich kritisch mit der Popularitit und der erwdhnten Programmatik von
Distributed Leadership auseinander. Lumby wirft die Frage auf, inwiefern
Distributed Leadership tatsdchlich neue Moglichkeiten fiir Lehrpersonen
erdffnet, sich an Schulfihrung zu beteiligen, oder doch nur dazu dient, sie
mit zusétzlichen Aufgaben und Belastungen zu versohnen. Zugleich zieht sie
die Frage der Macht als Hintergrundfolie heran und zeigt, wie Distributed
Leadership Ungleichheit fordern und eben nur bestimmten und nicht allen
Personen Fithrung ermoglichen kann.
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Sigrid Endres und Jiirgen Weibler iibertragen in ihrem Beitrag ihre Er-
kenntnisse zu pluralen Fithrungsformen aus schulfremder Forschung auf die
Organisation Schule. Ihr Fiihrungsverstdndnis riickt dabei die Wechselseitig-
keit (relationale Flihrung) in den Fokus und geht davon aus, dass Fithrung
nicht nur durch Einfluss, sondern auch durch Akzeptanz seitens der Gefiihr-
ten definiert ist. Anhand des «Plural Leadership Framework» skizzieren die
beiden, wie plurale Fiihrungsformen im Schulfeld realisiert werden (konnen),
und gehen hier inshesondere auf die anspruchsvolle Umsetzung von Shared
Teacher Leadership in der Praxis ein.

Niels Andereggs Beitrag setzt sich forschungsbasiert mit der Frage aus-
einander, was es genau bedeutet, wenn Fithrung verteilt ist. Anhand ver-
schiedener theoretischer Zugédnge erldutert er, warum Fiihrung nicht als
Verfiigen einer Person iiber eine andere, sondern als gemeinschaftlicher
sozialer Prozess verstanden werden muss. Aus phdnomenologischer Sicht
analysiert Anderegg eine Situation aus dem schulischen Alltag, in der sich
praxisrelevant zeigt, worin die kleinen, feinen Unterschiede liegen, wenn
Fiithrung gemeinschaftlich verstanden und gestaltet wird: Die Lehrperson
Kéthe lasst sich «anstecken» von einer Kollegin, auch wenn nicht ganz im
Sinne der Schulleitung.

Nina-Cathrin Strauss beschéftigt sich in ihrem Beitrag mit der Perspek-
tive der Teacher Leaders. Sie gibt einen Einblick in den internationalen und
deutschsprachigen Stand der Diskussion zur Frage, wie Teacher Leadership
in Schulen realisiert wird. Mit dem Blick auf die Schulpraxis unterscheidet
sie die Formen funktions-, themen- und professionsbezogene Teacher Lea-
dership. Anhand von Erkenntnissen aus einem Forschungsprojekt beleuchtet
sie, wie Lehrpersonen zu Teacher Leaders werden.

Markus Ammann blickt auf Facetten von verteilter Fithrung in Schulen,
die mit dem Deutschen Schulpreis ausgezeichnet wurden. Er begibt sich phé-
nomenologisch auf die Spurensuche nach Hinweisen, wie sich Schulleitungs-
handeln in lernwirksamen Schulen zeigt. Anhand der Facetten des Schul-
leitungshandelns zeigt sich die Bedeutung von Einbindung und Mitwirkung
der Lehrkrafte an der Fiihrungsverantwortung in lernwirksamen Schulen.

Der Beitrag von Andreas Schubert und Christoph Hofbauer widmet sich
einer grofBeren Reform, der Implementation von Teacher Leadership durch
die Funktion Lerndesignerin bzw. Lerndesigner in Osterreich. Die beiden Au-
toren analysieren die Bedeutung dieser Funktion fiir die Neuen Mittelschulen
als Prozess hin zu gemeinschaftlicher Einflussnahme auf das Lernen und
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Lehren in den Schulen durch Lehrpersonen mit hoher Expertise — in einer
Schulkultur, die von gemeinschaftlicher Verantwortung geprégt ist. Teacher
Leadership wird so zur systematischen Professionalisierungsmafinahme.

Als Uberleitung zu den praxisorientierten Beitriigen erldutert Christian
Aeberli aus der Sicht einer kantonalen Bildungsverwaltung, wie sich traditio-
nelle Fiihrungsvorstellungen zur Volksschule in der Schweiz — hier spezifisch
im Kanton Aargau — in den letzten Jahren gewandelt haben und sich weiter
wandeln werden. Ahnlich wie James P. Spillane in seinem Beitrag zeigt Ae-
berli, wie sich Fiithrung {iber verschiedene Systemebenen hinweg verteilt.
Er demonstriert dies unter anderem am Beispiel der Ressourcensteuerung.

AnschlieBend widmen sich drei Beitrdge der Frage, wie gemeinschaftli-
che Fiihrung und Teacher Leadership im Schulfeld gelebt werden. Im Rah-
men von Interviews erzdhlen Schulleiterinnen und Lerndesignerinnen von
ihren Erfahrungen — wobei es reiner Zufall ist, dass fiir einmal ausschlieBlich
Frauen zu Wort kommen (zum Teil ist es aber auch der virusbedingten Situ-
ation in den Schulen geschuldet, die dazu gefiihrt hat, dass einige angefragte
Personen nicht verfiighar waren).

Im «Praxisfenster Schweiz» berichtet Rita Sauter, Schulleiterin an der
Schule Hedingen, wie an ihrer Schule Lehrkrifte auf unterschiedliche Art
und Weise in die Fiihrung eingebunden werden und warum Teacher Leaders
grade nicht «Mini-Schulleitungen» sein sollen.

Carmen Bietz, Schulleiterin der Helene-Lange-Schule in Wiesbaden, er-
zahlt im «Praxisfenster Deutschland» von der Form der gemeinschaftlichen
Fiihrung an ihrer Schule und wie sie gelebt wird. Vieles wird an der Helene-
Lange-Schule gemeinsam durch alle Lehrkréfte entschieden, und alles, was
an der Schule gemacht wird, ist Teamarbeit.

Drei Teacher Leaders berichten im «Praxisfenster Osterreich» schlieBlich
von ihrer Arbeit als Lerndesignerinnen an drei unterschiedlichen Neuen
Mittelschulen in Osterreich. In ihren Erzédhlungen konkretisiert sich die Fiih-
rungsarbeit von Teacher Leaders, und es zeigt sich, in welchen Herausforde-
rungen und Spannungsfeldern sie sich bewegen, aber auch welche Chancen
und Méglichkeiten sich durch Teacher Leadership fiir Schule ergeben.

AbschlieBend versuchen sich Niels Anderegg, Nina-Cathrin Strauss und
Reto Kuster an der Aufgabe, die Vielfalt an Erkenntnissen zu Teacher Lea-
dership als Teil gemeinschaftlicher Fithrung entlang der verschiedenen Bei-
trage im Buch zu biindeln und ihr Verstdndnis von Teacher Leadership und
gemeinschaftlicher Schulfithrung darzustellen.
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Vorwort zur Buchreihe «Fiihrung von und in
Bildungsorganisationen»

Mit diesem ersten Band der neuen Reihe «Fithrung von und in Bildungs-
organisationen» startet eine Serie von Biichern, die Fiihrungspersonen im
deutschsprachigen Bildungsraum hoffentlich iiber viele Jahre begleiten
werden.

Dass die Schulfithrung fiir die Qualitit von Bildungsorganisationen wich-
tig ist, wird heute kaum mehr bestritten. Ausgehend von Schuleffektivitéts-
forschungen in den 1970er-Jahren in den USA, wurde die Schulfiihrung in
den letzten gut vierzig Jahren intensiv erforscht und weiterentwickelt. Heute
wissen wir viel iiber die Wirkung von Schulfiihrung und die Zusammenhénge
von Fiihrung und Lernen.

Nun gilt es, dieses Wissen zu biindeln und die vielen Forschungsresultate
aus dem angloamerikanischen Raum fiir den deutschsprachigen Raum zu
iibersetzen. Mit «Ubersetzen» ist nicht nur eine sprachliche, sondern insbe-
sondere auch eine kulturelle Ubersetzungsarbeit gemeint. Die Reihe «Fiih-
rung von und in Bildungsorganisationen» folgt diesem Anspruch. Sie bereitet
theorie- und forschungsbasiert Erkenntnisse aus dem deutschsprachigen
und internationalen Raum auf und setzt sie praxisrelevant miteinander in
Beziehung.

Der Band «Teacher Leadership: Schule gemeinschaftlich fithren» nimmt
ein Thema auf, das im internationalen Diskurs seit einiger Zeit hohe Auf-
merksamkeit erfahrt, im deutschsprachigen Raum aber noch wenig Beach-
tung erhalten hat. In den verschiedenen Beitragen werden Perspektiven und
Erkenntnisse international erfahrener und renommierter Forschender zu-
sammen mit Forschungsresultaten und Praxiserfahrungen aus der Schweiz,
Deutschland und Osterreich diskutiert und verkniipft.

Damit nimmt der Band auch ein Anliegen auf, das mir als Rektor der
Padagogischen Hochschule Ziirich besonders am Herzen liegt und Teil des
Konzepts dieser Buchreihe ist: die Verbindung von Theorie und Praxis, von
Wissen und Konnen - also der Erwerb von Kompetenzen. Die Reihe verbin-
det wissenschaftliche Erkenntnisse und Erfahrungen aus der Praxis, damit
sowohl Forschung und Praxis als auch Bildungspolitik und Bildungsverwal-
tung davon profitieren.

Im Sinne einer wissenschaftsbasierten Weiterbildung steht die Ausein-
andersetzung mit der Praxis im Fokus. Gleichzeitig greift die Reihe pro-
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fessionelle Praxisansitze auf, die fiir die Wissenschaft relevant sind. Dabei
orientiert sie sich daran, wie an der Pddagogischen Hochschule Ziirich in
der Aus- und Weiterbildung die Professionalisierung von Fithrungspersonen
gelebt wird.

Ich bedanke mich bei den beiden Herausgebenden, Nina-Cathrin Strauss
und Niels Anderegg, fiir die Initiative und das Engagement und wiinsche
Ihnen als Leserin, als Leser interessante Anregungen, relevante Erkenntnisse
und unterstiitzende Hinweise fiir [hre Arbeit — und nicht zuletzt auch viel
Vergniigen bei der Lektiire.

Heinz Rhyn
Rektor
Padagogische Hochschule Ziirich

Im Herbst 2020



