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Inklusive Schulentwicklung wird seit Jahren erforscht, wodurch u.a. das Handeln von Schulleitungen in 
den Fokus gerückt ist. Auch das Leben in einer digitalisierten und mediatisierten Gesellschaft unter 
den Vorzeichen einer „Kultur der Digitalität" (Stalder, 2016) erfordert eine Schulleitung, die Schule und 
Kollegium durch diese digitalen Transformationsprozesse leitet und begleitet. Der vorliegende Beitrag 
führt Erkenntnisse zum Schulleitungshandeln für eine inklusive oder digitale Schule zusammen und be-
trachtet diese unter dem Aspekt des stetigen Wandels der Gesellschaft und den damit verbundenen 
Herausforderungen. 
Diese Dimensionen des Schulleitungshandeln scheinen sich dabei stark zu ähneln. Inhaltlich sollten 
stets beide Perspektiven betrachtet werden, sodass positive Synergieeffekte wahrscheinlich sind. Sie 
werden im Schulleitungshandeln zur Etablierung von Kulturen, Strukturen und Praktiken im Rahmen 
der drei Dimensionen von Bildungsprozessen zusammengeführt. 

Inklusion, Diklusion, Schulleitung, Schulentwicklung, Schulkultur 

Digitalität und digitale Medien sind momentan bestimmende Diskurse im Bildungsbereich, 
wie zahlreiche Forschungsprojekte (z.B. Digitale Chancengerechtigkeit; Profun.Dig), Veröf-
fentlichungen (z.B. Hauck-Thum & Noller, 2021; Kuttner & Münte-Goussar, 2022) und bil-
dungspolitische Programme (z.B. Digital-Pakt) zeigen. Als Bezugsrahmen dient häufig die 
„Kultur der Digitalität“ (Stalder, 2016, S.12). Durch Digitalisierung werden zuvor analoge Pro-
zesse digital umgesetzt, z.B. ist das Nachschlagen in Lexika mittlerweile die Ausnahme, Infor-
mationen werden im Internet gesucht. Digitalität entsteht, wenn Digitalisierungsprozesse 
neue Möglichkeitsräume eröffnen. So haben eine ständig verfügbare digitale Kommunikation 
und Social-Media-Kanäle neue Wege geschaffen, sich auszutauschen und Informationen zu 
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teilen. Laut Nutzungsstudien gehören digitale Technologien und Medien für Schüler*innen 
längst zur Lebenswelt (u.a. ICILS-Studie, Eickelmann, Bos & Labusch, 2019; KIM-Studie, MPFS, 
2020). 

Gleichzeitig mehren sich Bemühungen, Digitalisierung und Digitalität nicht als alleinstehende 
Herausforderungen zu sehen, sondern diese zusammen mit der Querschnittsaufgabe der In-
klusion zu denken (u.a. Böttinger & Schulz, 2021; Filk & Schaumburg, 2021; Hartung, Zschoch 
& Wahl, 2021). Dabei geht es nicht um eine additive Verbindung, sondern um das Ausarbei-
ten einer digital-inklusiven Konzeption von Schule und Unterricht – kurz zusammenfasst un-
ter dem Neologismus Diklusion (Schulz & Böttinger, 2021; Schulz & Krstoski, 2021). Zielper-
spektiven sind die Verbesserung von Chancengleichheit und Teilhabe aller Schüler*innen an 
Bildung und digitaler Gesellschaft. Eine solche diklusive Ausrichtung verändert die Anforde-
rungsstrukturen pädagogischen Handelns (Ferraro, Gasterstädt & Wahl, 2021) und hat Aus-
wirkungen auf die Schulentwicklung, v.a. auf Personalentwicklung und Schulkultur (Schulz, 
2021). 

Da vor allem Schulleitungen bei der Weiterentwicklung von Einzelschulen eine wichtige Rolle 
spielen (u.a. Bonsen, 2010), setzt sich der Artikel im Folgenden mit der Gestaltung von Schul-
leitungshandeln für eine digital-inklusive Schule auseinander. 

1. Was zeichnet gutes Schulleitungshandeln aus? 
Diese Frage lässt sich mit der Schulleitungsforschung (u.a. Bonsen, 2016; Huber, 2012; 
Scheer, 2020) nur teilweise beantworten. Zum einen existieren viele verschiedene Ansätze, 
Führungshandeln zu beschreiben (z. B. symbolische oder distributive Führung; Scheer & Lau-
benstein, 2018, S. 29ff.). Zum anderen unterscheiden sich Einzelschulen sehr stark in ihren 
Rahmenbedingungen. Ein allgemein gültiges Schulleitungshandeln kann es kaum geben. Es 
lassen sich allerdings Kernelemente vieler als gut eingestufter Schulleitungen ausmachen, z.-
B. zielbezogene Führung, Veränderungsbereitschaft, Organisationskompetenz und Visibilität 
(Bonsen, von der Gathen, Iglhaut & Pfeiffer 2002; S.167). Ergänzt werden können bspw. der 
Aufbau von Visionen und die Förderung der Mitarbeiter*innen (Leithwood, Harris & Hopkins, 
2008). Ausführlichere Thesen formuliert Huber (2012): 
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Gute Schulleitungen… 

…erfüllen ihre Funktion und wissen mit Belastun-
gen umzugehen. 

…organisieren Führung. 

…wissen Komplexität zu bewältigen. …sind Kooperationsprofis & -förderer. 

…wissen, dass gute Schulleitung von Schule zu 
Schule variiert. 

…stellen Passungen her und beziehen ihr 
Handeln auf die jeweilige Situation. 

….sind Entwickler. …sind gute Pädagoginnen und 
Pädagogen. 

…sind gute Managerinnen und Manager. …beachten das Aufwand-Nutzen-
Verhältnis. 

…verhalten sich integer und fair. …zeigen Vertrauen und Zutrauen. 

Tabelle 1: Zwölf Thesen zur guten Schulleitung (erstellt nach: Huber, 2012) 

Bei den geeigneten Führungsstilen kommt es eher auf den konkreten Übertrag auf den spezi-
fischen Kontext der Einzelschule als auf die Führungstechnik an sich an (Scheer & Lauben-
stein, 2018). Zudem scheint Leitung eher in indirektem Sinne über Motivation oder die Ge-
staltung von Arbeitsbedingungen zu wirken, als über direkte Schulleitungshandlungen (Leith-
wood, Harris & Hopkins, 2008). In diesem Beitrag wird Führung nach Kotter (1998) als Kraft 
des Wandels als wichtigste Aufgabe einer Person verstanden, die Veränderung bewirkt. Da-
bei werden Management (Verwaltung) und Leadership (Verfolgen und Etablieren einer Visi-
on) unterschieden. 

2. Schulleitungshandeln in inklusiven Settings 
Schulische Inklusion setzt umfassende Schulentwicklung voraus. Seit Jahren wird der Index 
für Inklusion (Booth & Ainscow, 2019) als Instrument zur Entwicklung und Veränderung von 
Haltungen und Strukturen für eine inklusive Schule verwendet. Im Fokus stehen das Erken-
nen und Fördern der Heterogenität der Schüler*innen vor dem Hintergrund eines weiten In-
klusionsbegriffs (z. B. deutsche UNESCO-Kommission, o. J.), der die Erziehung und Bildung al-
ler Kinder und Jugendlichen vor dem Hintergrund ihrer individuellen Bedürfnisse, Ausgangsla-
gen, Hintergründe, Förderbedarfe oder Begabungen einbezieht und auch in diesem Beitrag 
als Grundlage dient (ebd.). Der Index fokussiert alle Bestandteile des Bildungsprozesses: Kul-
tur (Fragen rund um Haltungen, Einstellungen, Werte und gemeinsame Leitideen der Schule), 
Strukturen (Methoden, Abläufe und Vorgehensweisen) sowie Praktiken (konkretes Handeln 
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der am Bildungsprozess beteiligten Personen). Auf diese Bereiche sollte entsprechend auch 
das Schulleitungshandeln wirken.  
National (u.a. Hillenbrand, Melzer & Hagen, 2013) sowie international (u.a. Leithwood, Harris 
& Hopkins, 2020; Schratz et al., 2016) wird Schulleitungen bei der Umsetzung schulischer In-
klusion große Bedeutung zugesprochen. Allerdings sind dabei komplexe Herausforderungen 
in verschiedenster Ausprägung (u.a. diagnostisch, pädagogisch, sozial, emotional, rechtlich, 
kooperativ) zu bewältigen (Schön & Glade, 2020). Hillenbrand, Melzer & Hagen (2013, S.49) 
formulieren vier zentrale Faktoren: Hartnäckigkeit (hohe Erwartungen äußern, intensive Un-
terstützung bieten), Klarheit des Ziels einer inklusiven Schule, datengestützte Entscheidungen 
anhand passgenauer Erhebungsinstrumente und unterstützende Schulgemeinschaft (sich Ein-
setzen für die Belange der Lehrkräfte). 

Forschungsergebnisse (u.a. Hallinger, 2011; Thoonen et al., 2011) zeigen eine positive Wir-
kung transformationaler Führung, da sich Lehrkräfte als motivierter und selbstbestimmter 
erleben und besser mit Veränderungsprozessen umgehen können. Diese erfolgt v.a. werte- 
und kommunikationsbezogen, um sich gemeinsam über übergeordnete Ziele auszutauschen 
und Widerstände zu transformieren. Die Schulleitung geht durch eine Vorbildfunktion und 
das Aufzeigen eines gemeinsamen Weges voran (Schön & Glade, 2020). Vor allem das Eta-
blieren einer inklusiven Schulkultur spielt eine wichtige Rolle. 

Scheer und Laubenstein (2018) greifen auf das Vier-Rahmen-Modell von Bolman & Deal (20-
13) zurück und unterscheiden vier spezifische Sichtweisen auf Führung (Tab. 2). 
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Orientierungs
-dimension 

Führungsverständnis bzw. 
Handlungsdimensionen (Auswahl) 

Umsetzungsmöglichkeiten 

Strukturell Nötig, damit Schule funktioniert, u.a. 

Haushaltsplanung 

Gestaltung von, Prozessen, Strukturen und 
Systemen 

Klärung von Zielen 

Implementation gemeinsamer 
Verfahrensweisen 

Verbesserung der Kommunikation 

 

Ressourcen für spezifische 
Fördermaßnahmen zielgerichtet steu- 
ern 

(Sonderpädagogische) Förderung als 
Schulkonzept strukturieren 

Datengestützte Evaluation 

Informationsmanagement und 
Kommunikationsstrukturen festlegen 

Human-
Ressource 

Nötig für ein Klima der Kooperation und 
Partizipation, u.a. 

· Personalentwicklung 
· Fokussierung von Arbeitszufriedenheit 

und Zusammengehörigkeitsgefühl 

 
· Shared Leadership 
· Aufzeigen von 

Entwicklungsmöglichkeiten 
· Sorgen für die Lehrkräfte, Abfedern 

externen Drucks 
· Kooperation organisieren 

Politisch Nötig, um mit verschiedenen Zielen und 
Interessen umzugehen, u.a.  

· Netzwerkbildung 
· Konflikte und Spannungen wahrnehmen 

sowie in Konfliktfällen vermitteln und 
Lösungen aushandeln 

 
· Überblick verschaffen: Kanäle infor- 

meller Kommunikation kennen, 
Hauptakteure mit politischem Ein- 
fluss identifizieren, 
Gegenstrategien antizipieren  

· Netzwerke und Koalitionen bilden 
· Lösungen aushandeln 

Symbolisch Nötig, um Innovation hervorzurufen, u.a.  

· Diskussionen zur Schulkultur führen und 
gemeinsame Vision erarbeiten 

· Außensicht der Einzelschule 
thematisieren 

· eigene Vorbildfunktion wahrnehmen 

 
· gemeinsame Vision von Schule 

erarbeiten 
· Willkommenskultur etablieren 
· Gemeinsamen Wertekanon sowie 

Traditionen und Rituale aufleben 
lassen 

Tab. 2: Das Vier-Rahmen-Modell im Rahmen inklusiver Schulleitung (eigene Darstellung in Anlehnung 
an Scheer & Laubenstein, 2018, S. 45-130) 

Gerade bei weitreichenden Schulentwicklungsprozessen ist eine getrennte Betrachtung der 
Orientierungsdimensionen wenig zielführend, da Schulleitungen mit Aufgaben aus allen vier 
Bereichen zu tun haben. Zentral ist der Begriff des Refraiming, als ein Weg, „mit der Mehr-
deutigkeit von Situationen umzugehen und Führung auf die Situation/Organisation zuzu-
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schneiden" (Scheer & Laubenstein, 2018, S. 131). Schulleitungen sollten also in der Lage sein, 
je nach Anforderung und Stand im Schulentwicklungsprozess flexibel zu agieren und ggfs. 
zwischen den Rahmen zu wechseln. Scheer (2020) betont weiterhin die Fähigkeit zur Rekon-
textualisierung, „als Anpassung der Idee von Inklusion an situative Bedingungen und episte-
mische Überzeugungen“ (Scheer, 2020, S. 344), aus denen wiederum Umsetzungsziele und 
strategische Handlungsplanungen entstehen. 

3. Schulleitungshandeln im Kontext von Digitalität 
Das Führungshandeln von Schulleiter*innen hat sich v. a. bei schulischen Transformations-
prozessen innerhalb einer digital geprägten Welt als wichtiges Element herausgestellt (Waff-
ner, 2021). Dabei geht es nicht nur um die Überführung analoger schulischer Prozesse in di-
gitale. Das Phänomen der Digitalität erfordert eine grundlegende Auseinandersetzung mit 
dem Bildungsverständnis und der Umsetzung schulischer Bildung (ebd., S. 67). Es bedarf An-
strengungen in verschiedenen Bereichen der Schulentwicklung, um digitale Medien fundiert 
in der schulischen Unterrichtspraxis zu verorten, wie beispielsweise kollaborative Zusammen-
arbeit von Lehrkräften, Kommunikation mit externen Bildungsakteur*innen oder das bestän-
dige Erarbeiten und Reflektieren neuer Lernszenarien. Für das Entwickeln einer Kultur der Di-
gitalität ist ein gesamter Schulentwicklungsprozess notwendig (Rolff & Thünken, 2020). Auch 
die Schnelllebigkeit des digitalen Wandels hat Auswirkungen auf Bildungsinstitutionen: Inner-
halb einer digitalisierten Welt wird Schule, im Vergleich zur vorherigen Ausprägung von Stabi-
lität und Beständigkeit, vielmehr ein Ort der Entwicklung, Flexibilität und der Transformation 
sein (Waffner, 2021, S. 92). 

Waffner (2021, S. 88-91) unterscheidet verschiedene Ebenen des Schulleiterhandelns (siehe 
Tabelle 3). Auf normativer Ebene sollen Werte, Grundhaltungen und Ziele als langfristiges 
Leitbild von Schule geschärft werden. Auf strategischer Ebene werden vor allem die systema-
tische Verbesserung des Medienintegrationsprozesses und der Kooperation auf mehreren 
Ebenen angestrebt. Auf operativer geht es vor allem um den persönlichen Kontakt und das 
Gespräch mit Lehrkräften und anderen Schulleiter*innen (ebd.). 
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Normative Ebene Strategische Ebene Operative Ebene 

• Visionsentwicklung 
• Schaffung förderlicher 

Arbeitsatmosphäre für 
digital gestützte Unter- 
richtsformate 

• Schaffung förderlicher 
Arbeitsatmosphäre für 
kollaboratives Arbeiten 
unter Lehrkräften 

• Etablierung von Flexi- 
bilität und Wandel als 
Teil der Schulkultur 

• Transfer der Vision in die 
Praxis 

• Schaffung technischer 
und innovations-förder- 
licher Rahmenbedingun- 
gen 

• Koordination pädago- 
gischer Innovation 

• Förderung von Koope- 
ration, Kollaboration und 
Netzwerk-Praktiken 

• Intensivierung von Fort- 
und Weiterbildungen zur 
Professionalisierung von 
Lehrkräften 

• Technikausstattung 
• Personal- und 

Schüler*innenmanage- 
ment 

• Direkter Kontakt zu Lehr-
kräften 

• Kontakt zu anderen Schul-
leitungen 

Tab. 3: Drei Ebenen der Schulleitungsaufgaben für eine digitale Lernumgebung (erstellt nach Waffner, 
2021) 

Zusätzlich zur Bedeutung der Führung der Schulleitung zur Implementation digitaler Medien 
innerhalb der eigenen Schule kommt dem Digitalen gleichzeitig eine Bedeutung für die Um-
setzung der Schulleitungstätigkeit (z. B. Kommunikation, Verwaltung, Personalmanagement, 
IT-Infrastruktur) zu (Tulowitzki & Gerick, 2020), was in diesem Beitrag nicht näher fokussiert 
wird. 

4. Diklusives Schulleitungshandeln 
Im Vergleich liegen die notwendigen Aspekte des Schulleitungshandelns für digitale und in-
klusionsorientierte Schulentwicklung nicht weit voneinander entfernt, sodass eine Zusam-
menführung eine hohe Deckungsgleichheit zwischen der Führung einer Schule im Kontext ei-
ner digitalen und einer inklusiven Schulentwicklung ergibt. Alle oben genannten Aspekte las-
sen sich in den Index für Inklusion (Booth & Ainscow, 2019) einordnen, sodass sich die Wirk-
richtung des Schulleitungshandelns in einer digitalisierten und inklusiven Gesellschaft auf die 
Entwicklung von diklusiven Kulturen, Strukturen und Praktiken auswirkt. Beispiele zur Etablie-
rung dieser Dimensionen vor dem Hintergrund diklusiver Schulentwicklung finden sich in Ab-
bildung 1. Sie können der Praxis des Schulleitungshandelns als exemplarische und gleichzeitig 
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besonders hervorgehobene Aspekte für eine digital-inklusive Schulgemeinschaft dienen.

 
Abb. 1: Diklusives Schulleitungshandeln in Bezug auf Kulturen, Strukturen und Praktiken (selbst erstellt 
nach Booth & Ainsow, 2019; Scheer, 2020; Waffner, 2021; Anmerkung: lila = digital, grau= inklusiv) 

 

Die farbliche Unterteilung bedeutet jedoch nicht, dass sich die Unterpunkte additiv verbin-
den, jeder Aspekt lässt sich sowohl auf inklusive, als auch digitale Schulentwicklung zurück-
führen. Erst in der Präzisierung und Exemplifikation unterscheiden sich diese Bereiche. 

Beispiel 1: Die Technikausstattung scheint v.a. der Entwicklung einer digitalisierten Schule 
zuzuordnen zu sein. Es ist aber auch für eine inklusive Schule notwendig, z. B. assistive Tech-
nologien/Geräte anzuschaffen, auf die Barrierefreiheit von Software zu achten oder über den 
heterogenitätssensiblen Einsatz digitaler Medien in etablierten unterrichtlichen Strukturen 
nachzudenken. 

Beispiel 2: Kommunikation und Kooperation wird im Rahmen des Schulleitungshandeln inklu-
siver Schulen hervorgehoben. Digitale Medien können schulische Kommunikationsstruktur 
verbessern, indem bspw. eine digitale Infrastruktur geschaffen wird, um Eltern regelmäßig 
auch in der jeweiligen Muttersprache zu informieren (z.B. durch Übersetzer) oder die ver-
schiedenen Bildungsakteur*innen unkompliziert über einen datenschutzkonformen Messen-
gerdienst erreichen zu können. Digitale Strukturen unterstützen so die Schulleitung. 

5. Fazit 
Die Zusammenführung verdeutlicht, dass diklusive Schulentwicklung nicht zwangsläufig spe-
zifischen Kriterien unterliegt, sondern vor allem guter schulischer Führung bedarf, die die 
drei Dimensionen des Bildungsprozesses als Zieldimension in den Fokus rückt. In der schuli-
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schen Realität wird nicht unterschieden, ob eine Einzelschule einen digitalen oder inklusiven 
Schwerpunkt ausbildet – allerdings zeigen bildungspolitische Entwicklungen (Stichwort: inklu-
sive Schulentwicklung) und gesellschaftliche Handlungspraktiken (Stichwort: Mediennut-
zung), dass wir in einer Kultur leben (wollen), die von Gemeinsamkeit, Diversität und Digitali-
tät geprägt ist. Dadurch erschließt sich die Notwendigkeit der Zusammenführung dieser Pro-
zesse auch im Schulleitungshandeln, um inklusive Kulturen, Strukturen und Praktiken in einer 
Kultur der Digitalität zu erreichen. 

Die normativ geprägte Diskussion (Schratz et al., 2016) kann mit evidenzbasierter Praxis ver-
bunden werden, indem Schulen in den Blick genommen werden, die bereits Aspekte diklusi-
ver Praxis leben. Visionäres Schulleitungshandeln kann z.B. durch Expert*inneninterviews er-
hoben und Schulkonzepte und gelebte Kulturen, Strukturen und Praktiken im Rahmen quali-
tativer empirischer Forschung (z.B. Grounded Theory) ausgewertet werden. Ebenso hat das 
Kennenlernen von und Hospitieren in Schulen, die sich auf den Weg gemacht haben, eine ho-
he Bedeutung für Unterrichts- und Schulentwicklung. Forschung zur inklusionsorientierten 
Schulentwicklung bedarf einer Erweiterung: Veränderungen der Geselschaft und Chancen 
der Teilhabe und Partizipation durch digitale Medien wirken sich auch auf Schule aus. Die sta-
tische Idee eines einmaligen Change-Prozesses entwickelt sich zu einem dynamischen Pro-
zess: Wie können Schulleitungen Herausforderungen der Gesellschaft in der Kultur der Digi-
talität begegnen? Wie können sie auf beständige Veränderungen reagieren und diese als 
selbstverständlichen Teil einer wandlungsfähigen Schule etablieren? 

Krieg, Pandemien, Klimawandel, soziale Medien und digitale Technologien verändern unse-
ren Anspruch an Bildung und Schule sowie an die professionellen Kompetenzen von Lehrkräf-
ten und die Kompetenzen der Schüler*innen. Hier liegt eine Herausforderung für das politi-
sche System des Berufsbilds der Schulleitung. Es bilden sich Führungsstile heraus, die dem 
steten Wandel (vermeintlich) begegnen können: verteilte (shared leadership, z. B. Pearce & 
Conger, 2003), geteilte (distributed leadership, z. B. Gronn, 2000) oder kooperative Führung 
(Huber et al., 2013) stellen das Einzelkämpfertum von Schulleitungen in Frage. Dennoch fehlt 
es diesen Führungsstilen oft noch an einer tiefergehenden theoretischen und empirischen 
Fundierung (Gerick, 2014). 
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