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Schulautonomie muss den padagogischen Diskurs verstarkt anregen! Einen Beitrag dazu leistet das
landertbergreifende Projekt INNOVITAS: Es entstanden zahlreiche Publikationen, die zum Gratisdown-
load auf der von der Pddagogischen Hochschule Niederdsterreich gehosteten Projekthomepage
(Schulautonomie_Materialien) zur Verfiigung stehen. Der vorliegende Artikel gibt einen Uberblick (iber
das Projekt und die Materialien.
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Das Projekt INNOVITAS

Im Rahmen des landeriibergreifenden Schulautonomie-Projektes INNOVITAS, das einen Blick
Uiber die Grenzen der teilnehmenden Linder Osterreich, Schweiz, Deutschland, Sudtirol er-
moglichte, entstanden zahlreiche Publikationen: Neben dem ,INNOVITAS-Handbuch”, in dem
Schulautonomie aus historischer und pddagogischer Sicht beleuchtet wird und die unter-
schiedlichen Ausgestaltungen in den Projektlandern beschrieben werden, werden in der Pub-
likation ,,Selbst ist die Schule” zahlreiche Beispiele gelebter Schulautonomie-Praxis tbersicht-
lich auf je einer Seite dargestellt und im gleichlautenden Ergdnzungsband kommentiert. ,Au-
tonomia“ leitet Empfehlungen zur Erstellung eines europdischen Curriculums ab und thema-
tisiert Qualifikationskriterien fiir Schulleitungen. Die Publikation ,Schulautonomie — Perspek-
tiven in Europa” wird mit einem Gedankenexperiment eingeleitet und beinhaltet Beitrdge zur
Schulautonomie in Deutschland, Osterreich und Siidtirol. Sie gibt Einblicke in die internatio-
nale Umsetzung von Schulautonomie und beleuchtet den europaischen Diskurs und seine
Auswirkungen aus der Perspektive der verschiedenen Projektlander. Die Publikation ,,20 Jah-
re Autonomie der Schule in Stdtirol” liefert in ihren Beitragen wertvolle Erfahrungsberichte
aus der Sicht von Autor*innen aus verschiedenen Ebenen des Bildungswesens in Stdtirol,
aber auch die Partner*innen aus dem Projekt INNOVITAS bringen ihre Expertise aus der Au-
Rensicht ein. Im Band ,,Schule und Recht” sind rechtliche Ausfiihrungen der Partnerlander
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des Projektes nachzulesen. Ebenso findet man auf der Projekthomepage Ergebnisdokumen-
tationen und Fragebdgen zur Schulautonomie in den Partnerlandern. Mit dem Ziel, die ge-
samteuropaische Diskussion anzuregen, werden in der Publikation ,Berufsbild Schulleiter/in“
das Anforderungsprofil und das Berufsbild von schulischen Flihrungskraften thematisiert.
Weiters wird ein gesamteuropaisches Auswahlverfahren von fir die Schulleitung qualifizier-
ten Personen diskutiert. Auf diese Publikation wird im vorliegenden Artikel ndher eingegan-
gen.

Zum Fuhrungsverstandnis

Das Leitbild fiir schulische Fliihrungskrafte wird im Curriculum des Hochschullehrganges
»Schulen professionell flihren — Vorqualifikation”, das im Rahmen des Projektes immer wie-
der diskutiert wurde, wie folgt formuliert:

Grundlage des Fihrungsverstandnisses Osterreichischer schulischer Fiihrungskrafte ist ein
positives Bild von Menschen, Gesellschaft und Umwelt. Schulische Fiihrungskrafte begreifen
Schule als Teil von und Motor fiir gesellschaftliche/n Entwicklungen. Sie haben Stabilitat und
Wandel gleichermalRen im Blick. Ihre Visionen, Leitvorstellungen und Ziele sind darauf ausge-
richtet, die bestmdglichen Lernbedingungen fiir alle Schiler*innen im Sinne der Selbst-, Sozial-
und Sachkompetenz zu schaffen. Schulische Fiihrungskrafte nehmen in aller Regel eine syste-
mische Perspektive ein, sie verkniipfen die Ziele und Regeln des Schulsystems mit den Anspri-
chen, Wiinschen und Bediirfnissen am Standort. Sie sind sich ihrer Verantwortung fiir die Qua-
litat der Lern- und Lehrprozesse an der Schule bewusst. Sie sorgen fiir Verbindlichkeit, Transpa-
renz sowie professionelle Qualitdtsentwicklung und Qualitatssicherung. Schulische Fiihrungs-
krafte sind sich ihrer Filhrungsrolle & -verantwortung bewusst. Sie sind selbstreflexiv und glaub-
wirdig, treffen klare und zeitnahe Entscheidungen und gehen notigenfalls auch Konflikte ein.
lhre Fihrungshaltung ist grundsatzlich von Vertrauen, Wertschatzung und Erfolgszuversicht ge-
pragt, ihr Umgang mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Partnerinnen und Partnern ist
dialogisch, partizipativ und gendergerecht.

Vorausgesetzt wird, dass schulische Fiihrungskrafte Gber die nétigen Kompetenzen verfiigen,
um die Einhaltung und Anwendung gesetzlicher Vorgaben und Regelungen sicherzustellen.
An die Schulleitungen von selbstverantwortlichen Schulen werden immer hohere Anforder-
ungen gestellt. Es werden neue und komplexere Aufgaben zugeteilt. Viele Schulleitungen fra-
gen sich, wie das denn alles zu schaffen sei. Druck und Belastung steigen. Schulleitungen
missen einerseits entlastet werden, beispielsweise durch den Einsatz von Management-Me-
thoden oder durch Delegieren, und sie missen andererseits in ihrem Tun professionalisiert
werden durch personliche und prozessuale Gestaltungsstrategien (Regenthal, 2018, IX).

Eine Schulleitung fiir selbstverantwortliche Schulen muss motivierende Veranderungs- und
Entwicklungsprozesse anschieben, fordern und begleiten — zumindest fiir eine iberwiegende
Akzeptanz in der Schule sorgen, um den vielfiltigen Aufgaben und Anforderungen gerecht zu
werden. Dazu muss sie entsprechende Strukturen aufbauen, Bedingungen schaffen und pro-
fessionelle Management-Methoden einsetzen. (Ebd., S. 17)
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Berufsbild Schulleiter*in

Empirische Erhebung

Im Oktober 2018 wurden Fragebdgen an zahlreiche Institutionen der am Projekt teilnehmen-
den Lander Osterreich, Bayern, Hessen und Siidtirol geschickt. Es ging um (1) die Frage, ob es
ein allgemeingultiges Anforderungsprofil fir Schulleitungen geben kann/soll oder ob es Kri-
terien gibt, die gegen ein solches sprechen. Im zweiten inhaltlichen Teil des Fragebogens
wurden bezugnehmend auf (2) das europaische Berufsbild der Schulleitungen autonomer
Schulen erfiillende und belastende Aufgaben angesprochen. Auch die Frage nach einer Un-
terrichtsverpflichtung fir Schulleitungen wurde gestellt. Unter dem Thema (3) Auswahl von
fiir die Schulleitung qualifizierten Personen wurden Eckpunkte formuliert, die sich auf die Be-
reiche Leitung und Schulmanagement, Qualitatsmanagement, Schul- und Unterrichtsentwick-
lung, Fiihrung und Personalentwicklung, AuBenbeziehung und Offnung von Schule beziehen.
Ergdnzt wurden Empathie, Belastbarkeit, innovative padagogische Fiihrung, akademische Ba-
sisqualifikationen und Konflikt- und Kommunikationskompetenz. Im vierten Teil des Fragebo-
gens wurden die fiinf Dimensionen des Begriffes (4) Fihrungskultur erlautert. Das Ziel be-
stand in der Anregung des gesamteuropaischen Diskurses.

Zum Anforderungsprofil

Fiir eine Unterscheidung sprechen aus Sicht der Befragten beispielsweise die Berlicksichti-
gung der geografischen Lage und der SchulgroRe.

Gegen eine Unterscheidung der Kriterien des Anforderungsprofils wird von den Befragten
wie folgt argumentiert (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit):

e Ein Anforderungsprofil fiir Schulleitungen soll einen groRen Bogen fiir alle spannen.

e Die Anforderungen an Schulleitung sollten so definiert sein, dass es fiir die Auslibung des
Amtes nur eine untergeordnete Rolle spielt, welche Schule geleitet wird.

e Die Anforderungen an eine Schulleitung diirfen sich nicht grundsatzlich unterscheiden.

e Die geforderten Kompetenzen fiir Schulleitungen sind bei jeder Schule gleich. Daher soll-
ten an alle Schulleitungen vergleichbare Anforderungen gestellt werden, insbesondere
hinsichtlich des Filhrungsverhaltens, des Entscheidungsvermogens und der Berufskennt-
nisse.

e Aufgabenbereiche und Filhrungsqualitaten einer Schulleitung miissen unabhéangig von der
GroRe oder der geographischen Lage einer Schule definiert sein.

e Die grundsatzlichen Anforderungen an eine Schulleitung, beispielsweise Kommunikations-
fahigkeit und Flihrung, sind an jedem Schulstandort gleich.

e Leadership-Kompetenzen sind fir Schulleitungen aller Schultypen unumganglich.

e Wiirde sich das Anforderungsprofil beispielsweise nach der geografischen Lage oder der
SchulgréBe ausrichten, dann gabe es plotzlich Schulleitungen mit abgestufter Profession
in unterschiedlichen Kategorien.
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e Ein flexibler Einsatz und gegebenenfalls ein Schulwechsel miissen bei Schulleitungen mog-
lich sein.

e Das Berufsbild sollte einheitlich sein und eine uneingeschrankte Mobilitdt zwischen den
verschiedenen Schularten und Schulstandorten erméglichen.

Es muss vermieden werden, dass es Schulleitungen unterschiedlicher ,Gite” gibt (HeiRenber-
ger, 2019, S. 17). Eine rechtliche Klarung, ob individuelle Ausschreibungen fiir Schulleitungen
EU-konform waren, wird eingefordert.

In diesem Zusammenhang werden Kompetenzen fiir die Schulleitung diskutiert und bewer-
tet: Delegieren, Empathie, Entscheidungsstarke, Fahigkeit zur Selbstorganisation, Innovatio-
nen einbringen, Kommunikationskompetenz, Konfliktfahigkeit, Kooperationsbereitschaft,
Kreativitat fordern, Leistungsbereitschaft, Mitarbeiterorientierung, Optimismus, Organisa-
tionskompetenz, Personalentwicklung und -fiihrung, Reprédsentation der Schule nach Aufen,
Sachorientierung, Selbstvertrauen, Weiterentwicklung der eigenen Professionalitat, Verant-
wortung fir die Qualitdt des Unterrichts und visionares Denken

Leitsatz zum Anforderungsprofil

Es wird vorgeschlagen, ,,dass es ein gesamteuropaisches Anforderungsprofil fiir Schulleitun-
gen geben soll, die darin erwahnten Kompetenzen kdnnen sich aber in standortspezifischen
oder schulartenspezifischen Details unterscheiden.” (HeiRenberger, 2019, S. 49)

Zum europdischen Berufsbild der Schulleitungen von autonomen Schulen

Ein europaisches Berufsbild von Schulleiter*innen setzt Verstandnis fir européische Politik
voraus. Die vergleichende Betrachtung von Bildungssystemen in Europa anhand ausgewahl-
ter Beispiele und die Reflexion und Arbeit an den eigenen Schulkonzepten und Strategien zur
Europabildung kénnen zur Weiterentwicklung dienen. Diese Aspekte miissen in ein Curricu-
lum fir die Ausbildung von Schulleitungen eingearbeitet werden (Regenthal, 2018, S. 22). Die
Beschreibung erfiillender und belastender Aufgaben von Schulleitungen, die Erwdahnung sys-
tematischer Qualitatssicherungssysteme als wesentlicher Aspekt fir die Sicherstellung und
Weiterentwicklung einer qualitativ hochwertigen Bildungsarbeit an der Schule vor Ort, aber
auch fir das Bildungssystem als Ganzes, und die Diskussion tber Freistellung versus Unter-
richtsverpflichtung von und fiir Schulleitungen miinden in der (alphabetischen) Auflistung
von Aufgabenbereichen der Schulleitung: Anregen des padagogischen Diskurses im Kolle-
gium, Auswahl von Lehrpersonen, Forderung der Lehrpersonen durch Fortbildungsplanung,
Ziele und Visionen, Fiihren von Mitarbeitergesprachen, Kenntnisse im Schulrecht und der
Schulverwaltung, Kommunikation am Schulstandort, Organisation gemeinsamer Aktivitaten
im Rahmen der Schulkultur zur Pflege der Beziehungen am Standort, Offentlichkeitsarbeit,
Unterricht hospitieren und riickmelden, Weiterentwicklung des Standortes.
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Leitsatz zum europdischen Berufsbild der Schulleitungen von autonomen Schulen

Es wird festgehalten, ,,dass es Aufgaben gibt, die von Schulleitungen als belastend oder erfiil-
lend bezeichnet werden. Eine einheitliche, fiir alle Schulleitungen geltende Festlegung ist auf-
grund der Berticksichtigung der individuellen Personlichkeit nicht moglich.” (HeiRenberger,
2019, S. 49)

Zur Auswabhl von fiir die Schulleitung qualifizierten Personen

Es wurden Eckpunkte formuliert, die sich auf die im § 56 Absatz 2 Schulunterrichtsgesetz de-
finierten Bereiche Leitung und Schulmanagement, Qualitatsmanagement, Schul- und Unter-
richtsentwicklung, Fiihrung und Personalentwicklung, AuRenbeziehung und Offnung von
Schule beziehen.

Leitung und Schulmanagement

Dieser Bereich umfasst den Aufbau einer internen Organisationsstruktur an der Schule, die
Verantwortung fiir die Wahrnehmung schul- und unterrichtsorganisatorischer sowie adminis-
trativer und verwaltungstechnischer Aufgaben — beispielsweise Klassenzuweisung, Lehr-
facherverteilung, Beratung, Amtsschriften und vieles mehr. Auch die Erstellung und Verant-
wortung des Schulbudgets (soweit vom Schulerhalter zur Verfligung gestellt) und die Wahr-
nehmung der Interessen der Schule in baulichen und infrastrukturellen Angelegenheiten zah-
len dazu.

Qualitdtsmanagement

Hier werden die Ergebnisverantwortlichkeit der Schulleitung, der Aufbau einer Feedbackkul-
tur und eines internen Qualitatsmanagements, die Nutzung der jeweiligen Ergebnisse fir die
Schul- und Unterrichtsentwicklung, der Dialog mit und die Rechenschaftslegung gegeniiber
den Organen der Schulaufsicht gebindelt.

Schul- und Unterrichtsentwicklung

In diesem Bereich werden insbesondere die Verantwortung fiir die standortspezifische Um-
setzung und Wahrnehmung des bildungspolitischen Auftrags, die strategische Steuerung der
Schul- und Unterrichtsentwicklungsprozesse, die Sorge fiir den Aufbau von Strukturen zur Zu-
sammenarbeit und Entscheidungsfindung, fir Projektmanagement und Schnittstellenma-
nagement zwischen Einzelvorhaben, die Sorge fiir ein gesundheitsférderndes Schulklima und
die Sicherung der Partizipationsmoglichkeiten der Schulpartner genannt.

Fiihrung und Personalentwicklung

Bei diesem Thema geht es um die Wahrnehmung der gesetzlichen Dienstpflichten als Schul-
leitung, die Entwicklung von Leitvorstellungen fiir die Gestaltung der Lernprozesse und des
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schulischen Lebens sowie die Initiierung eines entsprechenden Diskurses an der Schule, die
Gestaltung wirksamer Informationsfliisse und Kommunikationsprozesse, die Umsetzung der
Prinzipien von Gender- und Diversity-Management, Konfliktregelung und Mitarbeiterfiih-
rung, die Forderung der professionellen Entwicklung und Starkung der Lehrpersonen und
Teams sowie die Erstellung von Fort- und Weiterbildungspldnen fiir die Schule.

AuRenbeziehung und Offnung von Schule

Dieser Bereich meint insbesondere die aktive Pflege der Kontakte zu den Erziehungsberech-
tigten, die Kooperation mit den Schulbehérden und Schulerhaltern sowie mit Partner*innen
aus den padagogischen, sozialen und psychologischen Bereichen, die Offnung der Schule und
die systematische Pflege der Kontakte zum schulischen Umfeld, beispielsweise zu Wirt-
schaftsunternehmen, Organisationen, Abnehmerinstitutionen und Zubringerschulen und zu
auBerschulischen Expert*innen sowie die Pflege der europdischen und internationalen Orien-
tierung.

Leitsatz zur Auswahl von fiir die Schulleitung qualifizierten Personen

»Ein komplexes Verfahren zur Auswahl von fiir die Schulleitung qualifizierten Personen sollte
vor allem die Kompetenzen und die Persdnlichkeit der Bewerber*innen in den Fokus stellen.”
(HeiRenberger, 2019, S. 49)

Fihrungskultur

Die Diskussion der flinf Dimensionen der Fiihrungskultur — das sind die personale Dimension,
die soziale Dimension, die sinnorientierte Dimension, die organisationale Dimension und die
systemische Dimension?® — regt den européischen Dialog an.

Leitsatz zur Flihrungskultur

,Die funf Dimensionen des Begriffes Fihrungskultur sollen ineinandergreifend zu einer Schul-
kultur werden, diese steht in engem Zusammenhang mit dem Habitus der Schulleitung.”
(HeiRenberger, 2019, S. 49)

Fazit

Als erster Schritt wurde innerhalb der Projektgruppe tber das Thema Berufsbild diskutiert,
die Sichtweisen der teilnehmenden Lander wurden eingebracht, eine Publikation ist erschie-
nen. Nun muss die Thematik weiter und mit Nachdruck disseminiert werden. Dies erfolgt
durch das Thematisieren selbiger in den einzelnen Landern — beispielsweise durch das Anre-
gen des Diskurses in Gruppen schulischer Fihrungskrafte oder im Aufnehmen der Thematik
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in Lehrveranstaltungen der Aus-, Fort- und Weiterbildung. Das Aufnehmen der Thematik in
zukiinftigen Projekten ist wiinschenswert, aber noch offen.
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