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Der Beitrag untersucht Offentlichkeitsarbeit als Bestandteil professioneller Fiihrung in Schulen. Ausge-
hend vom Ansatz des Open Leadership wird argumentiert, dass Kommunikation weit Gber die reine
Informationsweitergabe hinausgeht und wesentlich zur Schaffung von Transparenz, Vertrauen und
tragfahigen Beziehungen beitrdgt. Auf Basis qualitativer Interviews mit dsterreichischen Volksschullei-
tungen wird gezeigt, dass Offentlichkeitsarbeit von Schulleitungen weniger als Instrument der AuRen-
darstellung verstanden wird, sondern vor allem als kommunikative Beziehungsarbeit. Persénliche Ko-
mmunikation, nachvollziehbare Entscheidungen und ein wertschatzender Dialog erweisen sich dabei
als zentrale Elemente zeitgemaRer Fiihrung. Der Beitrag verdeutlicht, dass Offentlichkeitsarbeit nicht
als zusatzliche Aufgabe, sondern als integraler Bestandteil professionellen Fiihrungshandelns
verstanden werden sollte.
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Einleitung

Wer fuhrt heute eine Schule? Diese Frage scheint zunachst leicht zu beantworten. Schullei-
tungen organisieren den Schulbetrieb, tragen Verantwortung fiir Personal und Unterricht
und sorgen dafir, dass gesetzliche Vorgaben umgesetzt werden. Gleichzeitig wird jedoch im-
mer deutlicher, dass sich ihr Aufgabenfeld verandert. Neben den administrativen Anforder-
ungen wird von Schulleitungen erwartet, Entwicklungsprozesse anzustofSen, Zusammenar-
beit zu férdern und die Schule nach innen wie nach auRen zu vertreten.

Im Mittelpunkt stehen weniger Kontrolle und Verwaltung als vielmehr die Frage, wie Schul-
leitungen Orientierung geben, Vertrauen schaffen und Veranderungsprozesse begleiten kon-
nen. Kommunikation gewinnt in diesem Zusammenhang eine neue Bedeutung. Sie dient
nicht allein der Weitergabe von Informationen, sondern pragt Beziehungen, schafft Transpa-
renz und beeinflusst, wie schulisches Handeln wahrgenommen wird.

[@) BY-NC-ND ] # schuleverantworten 2026_3 | ISSN 2791-4046 | Seite 17


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.en
https://doi.org/10.53349/schuleverantworten.2026.i3.a720

# schuleverantworten

fuhrungskultur_innovation_autonomie

An dieser Stelle setzt der vorliegende Beitrag an. Offentlichkeitsarbeit wird im schulischen
Kontext haufig auf Schulwebsites, teilweise Social-Media-Auftritte oder Presseberichte in re-
gionalen Zeitungen reduziert. Ein solches Verstandnis greift jedoch zu kurz. Wird Schule als
soziale Organisation verstanden, dann gehért Kommunikation zum Kern von Fiihrung. Offent-
lichkeitsarbeit kann unter dieser Perspektive als Fliihrungsinstrument verstanden werden, mit
dem Schulleitungen Transparenz herstellen, Vertrauen férdern und den Dialog mit ihren An-
spruchsgruppen gestalten (Walter-Busch, 2021; Rolff, 2023).

Der Beitrag greift den Ansatz des Open Leadership auf und verbindet ihn mit Ergebnissen ei-
ner qualitativen Untersuchung unter dsterreichischen Volksschulleitungen. Ausgehend von
der Annahme, dass Fiihrung heute wesentlich durch Kommunikation wirksam wird, wird der
Frage nachgegangen, welchen Beitrag Offentlichkeitsarbeit zu einer offenen und vertrauens-
orientierten Fihrungskultur leisten kann.

Open Leadership als Perspektive zeitgemaBer Schulfiihrung

Der Anspruch an Schulleitung hat sich in den vergangenen Jahren deutlich verandert. Wah-
rend lange Zeit vor allem organisatorische und administrative Aufgaben im Vordergrund
standen, wird Schulleitung heute zunehmend als padagogische und strategische Flihrungs-
aufgabe verstanden. Der 6sterreichische Qualitatsrahmen fiir Schulen beschreibt Schullei-
tungen als Verantwortliche fir Schulentwicklung, Qualitatsmanagement, Personalentwick-
lung sowie fir die Gestaltung einer lernforderlichen Organisationskultur (BMBWF, 2021).
Flhrung erschopft sich damit nicht mehr in der Umsetzung administrativer Vorgaben, son-
dern umfasst die aktive Gestaltung organisationaler Entwicklungsprozesse.

Diese Entwicklung spiegelt sich auch in aktuellen Fihrungskonzepten wider. Der Ansatz des
Open Leadership geht davon aus, dass Flihrung unter den Bedingungen einer vernetzten und
zunehmend transparenten Gesellschaft weniger lGiber Kontrolle als Giber Vertrauen, Offenheit
und Beteiligung gelingt. Open Leadership wird nicht als Verzicht auf Flihrung beschrieben,
sondern als bewusste Bereitschaft, Kontrolle dort zu teilen, wo dadurch bessere Entscheidun-
gen, tragfahigere Beziehungen und gemeinsames Lernen ermdéglicht werden. Offenheit wird
dabei nicht als Selbstzweck verstanden, sondern als strategische Entscheidung, um Zusam-
menarbeit zu fordern und Organisationen lernfahiger zu machen (Alexander, 2018; Lindner,
2024).

Fiir Schulen erscheint dieser Ansatz besonders anschlussfahig. Schulen sind soziale Organisa-
tionen, die immer Teil und Ausdruck der jeweiligen Gesellschaft sind und deren Erfolg we-
sentlich von gelingenden Beziehungen abhangt (Willems, 2008). Sie bewegen sich dabei in
einem komplexen Geflecht unterschiedlicher Anspruchsgruppen wie Lehrpersonen, Eltern,
Schiilerinnen und Schiiler, Bildungsdirektion oder Gemeinden, deren Erwartungen nicht
durch formale Weisungen allein koordiniert werden kénnen (Deg, 2017). Flihrung entsteht
vielmehr in Kommunikationsprozessen, in denen Orientierung geschaffen, Entscheidungen
nachvollziehbar gemacht und Vertrauen aufgebaut wird.
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Open Leadership bedeutet in diesem Zusammenhang nicht, samtliche Entscheidungen offen-
zulegen oder jederzeit vollstandige Transparenz herzustellen. Vielmehr geht es darum, nach-
vollziehbar zu kommunizieren, unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen und Verantwor-
tung dort zu teilen, wo dies schulische Entwicklungsprozesse unterstitzt. Transparenz und
Vertrauen bilden damit keine zusatzlichen Anforderungen an Schulleitung, sondern grundle-
gende Elemente professioneller Flihrung.

Kommunikation als Medium von Filihrung

Der Open-Leadership-Ansatz rickt Kommunikation in den Mittelpunkt des Filhrungshan-
delns. Offenheit, Transparenz und Beteiligung werden dabei nicht als isolierte Instrumente
verstanden, sondern als Ausdruck einer Flihrungskultur, die auf Vertrauen und gemeinsamer
Verantwortung basiert. Kommunikation erfillt in diesem Verstandnis weit mehr als eine rei-
ne Informationsfunktion. Sie schafft Orientierung, macht Entscheidungen nachvollziehbar
und ermoglicht es, unterschiedliche Perspektiven in Entwicklungsprozesse einzubeziehen
(Briigge et al., 2012).

Im schulischen Kontext kommt dieser Perspektive besondere Bedeutung zu. Schulen sind kei-
ne Organisationen, deren Handeln ausschlieBlich Gber formale Vorgaben gesteuert werden
kann. Zwar bilden gesetzliche Regelungen und organisatorische Strukturen einen verbindli-
chen Rahmen, das tagliche Handeln entsteht jedoch in der Interaktion der Beteiligten. Nach
dem Ansatz der Birokratietheorie nach Weber (1922, nach Walter-Busch, 2021) kénnen
Schulen somit nicht nur als rein zu verwaltende Institutionen gesehen werden. Aus dem
Blickwinkel der Systemtheorie nach Niklas Luhmann (Luhmann, 1993, nach Walter-Busch,
2021) werden Organisationen nicht primar tGber ihre formalen Strukturen beschrieben, son-
dern als soziale Systeme verstanden, die sich durch Kommunikation reproduzieren. Kommu-
nikation ist demnach nicht lediglich ein Mittel zur Weitergabe von Informationen, sondern
die Voraussetzung dafiir, dass Organisation Giberhaupt handlungsfahig bleibt. Entscheidun-
gen entfalten ihre Wirkung erst dann, wenn sie verstanden, eingeordnet und durch weitere
Kommunikation aufgegriffen werden. Kommunikation verbindet damit Organisation und Fiih-
rung auf grundlegende Weise.

Flr Schulleitungen bedeutet dies, dass Flihrung nicht erst mit einer Entscheidung beginnt
und auch nicht mit ihrer Bekanntgabe endet. Entscheidend ist vielmehr, ob es gelingt, Zusam-
menhange nachvollziehbar zu machen, Orientierung zu geben und Vertrauen in schulische
Entwicklungsprozesse aufzubauen. Kommunikation erhadlt dadurch eine strategische Bedeu-
tung. Sie schafft die Voraussetzungen dafiir, dass Veranderungsprozesse von den Beteiligten
mitgetragen werden kdénnen.

Vor diesem Hintergrund erscheint auch Offentlichkeitsarbeit in einem anderen Licht. Sie
dient nicht allein der Darstellung schulischer Aktivititen gegeniiber der Offentlichkeit. Viel-
mebhr stellt sie einen Teil der Flhrungsarbeit dar, indem sie Kommunikation zwischen Schule
und ihren unterschiedlichen Anspruchsgruppen gestaltet (Deg, 2017; Frohlich, 2024;
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Karmasin, 2024). Transparenz wird dabei nicht als vollstandige Offenlegung aller Informatio-
nen verstanden. Entscheidend ist vielmehr, dass Entscheidungen nachvollziehbar kommuni-
ziert und begriindet werden (Riese, 2019). Erst dadurch kann Vertrauen entstehen.

Kommunikation schafft Vertrauen

Kommunikation erfillt in Schulen weit mehr als eine organisatorische Funktion. Sie beein-
flusst, wie Entscheidungen wahrgenommen werden, ob Veranderungsprozesse nachvoll-
ziehbar erscheinen und wie Beziehungen zwischen den Beteiligten gestaltet werden. Vertrau-
en entsteht dabei nicht allein durch die Inhalte einer Mitteilung, sondern vor allem durch die
Art und Weise, wie kommuniziert wird. Transparente Kommunikation allein schafft allerdings
noch kein Vertrauen. Vertrauen entwickelt sich dabei nicht kurzfristig, sondern entsteht in
wiederkehrenden Kommunikationsprozessen. Es wachst dort, wo Aussagen und Handlungen
Ubereinstimmen, Informationen verlasslich weitergegeben werden und Entscheidungen
nachvollziehbar bleiben. Fiir Schulleitungen stellt Vertrauen deshalb keine Folge erfolgreicher
FUhrung dar, sondern eine ihrer zentralen Voraussetzungen. Kommunikation wird damit zu
einem wesentlichen Instrument, um Beziehungen innerhalb der Schulgemeinschaft zu gestal-
ten und gemeinsame Entwicklungsprozesse zu ermoglichen (Luhmann, 2014; Schwertl,
2025).

Offentlichkeitsarbeit als Ausdruck von Open-Leadership

Wenn Kommunikation Vertrauen schafft, erhilt auch Offentlichkeitsarbeit eine andere Be-
deutung. Sie erschopft sich dann nicht in der Weitergabe von Informationen oder der Dar-
stellung schulischer Aktivitaten nach auRen. Vielmehr wird sie zu einem Bestandteil profes-
sionellen Fiihrungshandelns. Offentlichkeitsarbeit beginnt dort, wo Schulleitungen durch
Kommunikation Orientierung geben, Entscheidungen nachvollziehbar machen und Beziehun-
gen zu den unterschiedlichen Anspruchsgruppen der Schule gestalten.

In der Literatur wird Offentlichkeitsarbeit haufig als strategische Kommunikationsaufgabe be-
schrieben, deren Ziel im Aufbau und in der Pflege tragfahiger Beziehungen zu internen und
externen Stakeholdern liegt (Deg, 2017; Frohlich, 2024; Karmasin, 2024). Fir Schulen greift
ein Verstandnis von Offentlichkeitsarbeit als reine AuRendarstellung jedoch zu kurz. Schulen
stehen in einem kontinuierlichen Austausch mit Eltern, Lehrpersonen, Schiiler*innen, sowie
weiteren Partner*innen. Offentlichkeitsarbeit umfasst daher nicht nur die Kommunikation
nach auflSen, sondern ebenso jene Kommunikationsprozesse innerhalb der Organisation, die
Transparenz fordern und Vertrauen entstehen lassen.

Fiir Schulleitungen bedeutet das, Offentlichkeitsarbeit nicht als zusitzliche Aufgabe neben
der eigentlichen Flihrungsarbeit zu begreifen. Sie ist vielmehr Teil kommunikativer Flihrung.
Durch einen offenen und verlasslichen Austausch mit den unterschiedlichen Anspruchsgrup-
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pen schaffen Schulleitungen die Voraussetzungen fiir Kooperation, starken die Identifikation
mit der Schule und férdern die Akzeptanz von Entwicklungsprozessen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie Schulleitungen Offentlichkeitsarbeit in ih-
rem Flhrungsalltag tatsachlich gestalten. Die nachfolgend dargestellten Ergebnisse der quali-
tativen Untersuchung geben Einblick in ihr Verstandnis von Kommunikation, Transparenz und
Vertrauen und zeigen, welche Bedeutung Offentlichkeitsarbeit im schulischen Fiihrungshan-
deln einnimmt (Rodler, 2026).

Wie Schulleitungen kommunikative Fiihrung gestalten

Die folgenden Uberlegungen basieren auf teilstandardisierten Interviews mit zehn Schullei-
tungen 6sterreichischer Volksschulen. Im Mittelpunkt stand die Frage, wie Offentlichkeitsar-
beit gestaltet wird, um Transparenz zu férdern und Vertrauen gegeniiber schulischen An-
spruchsgruppen aufzubauen. Die Ergebnisse zeigen ein bemerkenswert einheitliches Bild.
Offentlichkeitsarbeit wird von den befragten Schulleitungen weniger als Instrument der Au-
Rendarstellung verstanden, sondern vor allem als Form der Beziehungsarbeit.

Personliche Kommunikation steht im Mittelpunkt

Besonders deutlich wird die Bedeutung persénlicher Kommunikation. Gesprache mit Eltern,
spontane Begegnungen im Schulalltag oder Telefonate werden von den Schulleitungen tber-
einstimmend als die wirksamste Form der Offentlichkeitsarbeit beschrieben. Digitale Kom-
munikationsformen, E-Mails oder die Darstellung auf Schulwebsites sind zwar aus dem Fiih-
rungsalltag nicht mehr wegzudenken, sie werden jedoch liberwiegend als unterstiitzende Ins-
trumente verstanden. Den Aufbau von Vertrauen in personlichen Begegnungen ersetzen sie
nach Einschatzung der Befragten nicht. Entscheidend bleibt das persénliche Gesprach, weil es
Rickfragen ermoglicht, Unsicherheiten aufgreifen kann und Beziehung entstehen lasst. Die-
ses Verstandnis deckt sich mit einem kommunikativen Flihrungsverstandnis, bei dem Dialog
Vorrang vor einseitiger Information hat.

Transparenz bedeutet Nachvollziehbarkeit

Ein zweiter Befund betrifft das Verstandnis von Transparenz. Die befragten Schulleitungen
setzen Transparenz nicht mit vollstandiger Offenlegung gleich. Vielmehr beschreiben sie
Transparenz als die Aufgabe, Entscheidungen verstandlich zu begriinden und schulische Ab-
laufe nachvollziehbar zu machen. Gleichzeitig weisen sie auf Grenzen hin, etwa wenn perso-
nenbezogene Daten oder vertrauliche Personalangelegenheiten betroffen sind. Transparenz
wird somit nicht als grenzenlose Offenheit verstanden, sondern als verantwortungsvolle
Kommunikation, die zwischen Informationsbediirfnis und Schutzinteressen abwagt.
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Vertrauen entsteht im Fiihrungsalltag

Ein zentrales Ergebnis der Interviews ist der enge Zusammenhang zwischen Kommunikation
und Vertrauen. Vertrauen entsteht nach Auffassung der Schulleitungen nicht durch einzelne
KommunikationsmafRnahmen, sondern durch kontinuierliches und verlassliches Handeln. Of-
fen kommunizierte Entscheidungen und ein wertschatzender Umgang werden als wesent-
liche Voraussetzungen dafiir beschrieben, dass jegliche Anspruchsgruppen Vertrauen in die
Schule entwickeln. Offentlichkeitsarbeit wird damit im Volksschulbereich weniger als Aufga-
be der Imagepflege oder Anwerbung neuer Schiilerinnen und Schiiler verstanden als viel-
mehr als Ausdruck einer Flihrungshaltung, die auf den bereits erwahnten Schwerpunkten
Beziehung, Transparenz und Verlasslichkeit basiert.

Kommunikation als Kern moderner Fithrung

Die Ergebnisse der Untersuchung verdeutlichen, dass Offentlichkeitsarbeit von Schulleitun-
gen deutlich umfassender verstanden wird als reine Informations- oder Pressearbeit. Im Mit-
telpunkt steht vielmehr die Gestaltung von Beziehungen. Persdnliche Kommunikation, nach-
vollziehbare Entscheidungen und ein wertschatzender Dialog werden von den befragten
Schulleitungen als zentrale Voraussetzungen fir Vertrauen beschrieben. Dieses Verstandnis
deckt sich mit dem Ansatz des Open Leadership, der Flihrung nicht primar iber Kontrolle,
sondern liber Transparenz, Beteiligung und Kommunikation definiert.

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse, dass Transparenz stets verantwortungsvoll gestaltet wer-
den muss. Offenheit bedeutet nicht, alle Informationen uneingeschrankt weiterzugeben.
Vielmehr besteht die Fiihrungsaufgabe darin, nachvollziehbar zu kommunizieren und gleich-
zeitig berechtigte Grenzen zu wahren. Gerade in diesem Spannungsfeld wird professionelle
Flhrung sichtbar.

Offentlichkeitsarbeit erweist sich damit nicht als zusitzliche Aufgabe der Schulleitung, son-
dern als Bestandteil ihres Filhrungshandelns. Kommunikation wird so zum verbindenden Ele-
ment zwischen Flhrung, Schulentwicklung und organisationaler Kultur.

Fazit

ZeitgemaRe Schulleitung zeigt sich nicht allein in organisatorischen Entscheidungen oder der
Steuerung von Schulentwicklungsprozessen. Die Ergebnisse der Untersuchung machen deut-
lich, dass Offentlichkeitsarbeit weit iber die AuRendarstellung einer Schule hinausgeht. Sie
ist ein Instrument, um Transparenz zu schaffen, Vertrauen aufzubauen und Beziehungen
nachhaltig zu gestalten.

Der Ansatz des Open Leadership bietet hierfiir einen geeigneten Orientierungsrahmen. Er

macht deutlich, dass Fliihrung dort wirksam wird, wo Offenheit, Dialog und Verantwortung
miteinander verbunden werden. Fiir Schulleitungen bedeutet das, Offentlichkeitsarbeit nicht
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als zusatzliche Aufgabe zu verstehen, sondern als selbstverstandlichen Bestandteil
professioneller Fiihrung. Wer fiihrt, kommuniziert.
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