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Jirgen Baumert

was bewirken Schulleiter?

- Empirische Befunde und theoretische Perspektiven

Zusammenfassung

Die Situation der Schulleitungsforschung in der Bundesre-
publik Deutschland ist unbefriedigend. Um so wichtiger ist
die Rezeption angelsdchsischer Befunde - nicht um Ergeb-
nisse unmittelbar auf die Bundesrepublik 2zu iibertragen,
sondern um nach strukturellen Analogien zu suchen und die-
se flir die Entwicklung einer Schulleitungstheorie zu nut-
zen. Der {berblicksartikel fragt zunichst nach dem Ertrag
der Schulqualitadtsforschung fiir ein besseres Verstidndnis
des Schulleiterhandelns und stellt anschlieBend die wich-
tigsten deskriptiven Befunde zur Struktur der Tdtigkeit
von Primar- und Sekundarschulleitern wvor. Auf dieser
Grundlage werden erfolgversprechende Analyseperspektiven
der Schulleitungsforschung diskutiert. Im Unterschied zu
der immer noch dominanten bilirokratietheoretischen Tradi-
tion riicken Probleme des symbolischen Managements von
Schule in den Vordergrund. Der Beitrag schliepft mit einem
empirischen Beispiel, in dem die Vertrdglichkeit von Kon-
trolle und relativer professioneller Autonomie untersucht
wird. Die Befunde zelgen, daP Schulen, deren Leiter ein
Gleichgewicht zwischen Direktorialrechten einerseits und
den Kompetenzen des Kollegiums sowie der individuellen
Freiheit des Lehrers andererseits anstreben, sich durch
ein vielfdltigeres und intensiveres Schulleben auszeich-
nen.

What About the Role of Principals and Their Influence
on School Culture?

- Empirical Results and Theoretical Perspectives

summary

The research situation in the FRG with regard to the role
of school principals is wunsatisfactory. Thus, a critical
reception of Anglo-Saxon research is of particular import-
ance, not under the perspective of an unquestioned genera-
lization of these results to the German conditions, but
rather as an input for the search for structural analogies
and the development of a theory of school management. This



IT

article starts with a survey of results of the "effective
school research" focussing on the role of principals, and
proceeds to describe the structure of their professional
activities in primary and secondary schools, respectively.
This is the basis for discussing some promising analytical
perspectives of school management research. In contrast to
the still prevailing view on schools as bureaucratic or-
ganisations, problems of the symbolic management of school
culture come to the fore. The contribution closes with an
empirical example analyzing the compatibility of organiza-
tional control and professional autonomy. The results show
that principals aiming at a balance between control on the
one hand and professional autonomy of the staff on the
other, run schools with a better developed and more inten-
sive school life.



Was bewirken Schulleiter?

- Empirische Befunde und theoretische Perspektivenl

1. 2ur Forschungssituation in der Bundesrepublik
Deutschland

Die Situation der Forschung iber Schulleiter in der Bun-
desrepublik ist durch einen bemerkenswerten Mangel an
theoretischen und empirischen Arbeiten gekennzeichnet.
Darauf hat Doring in seinem Handbuchartikel {iber den
Schulleiter aus dem Jahre 1981 bereits hingewiesen. Gedn-
dert hat sich seitdem nur wenig. Ein Blick in die Enzy-
klopddie Erziehungswissenschaft bestdtigt dies. Wadhrend
Doring einen knappen Uberblick {iiber die internationale
Forschungssituation gibt und auf Forschungsfragen aufmerk-
sam macht, existiert in der Enzyklopddie Erziehungswis-
senschaft nicht einmal das Forschungsproblem (Baethge/
Nevermann 1984). Schulleitung erscheint dort ausschliep-
lich als Aspekt des Schulverfassungsrechts. Der Unter-
schied zur Situation in den angelsdchsischen Ldndern ist
so augenfallig, daP er erklarungsbediirftig wird.

Ich denke an drei Umstdnde, die fiir das geringe Interesse
verantwortlich sein konnten. Sie begriinden zugleich eine
gewisse Skepsis gegeniliber Erwartungen schneller Veradnde-
rung. Die wichtigste Ursache liegt wohl in einer gerade in
der Schulpddagogik 1lebendigen, normativen theoretischen
Tradition, die Orientierungswissen insbesondere fiir das
Bildungsgeschehen in der unmittelbaren menschlichen Begeg-
nung vermitteln will. Das dabel vorherrschende Argumenta-
tionsmuster - die Feststellung des Widerspruchs zwischen

pddagogischem Prozef und seiner formalen VerfaBtheit -

1 Erscheint in gekiirzter Form in: Rosenbusch, H. S., und
Wissinger, J. (Hrsg.): Schulleiter =zwischen Admini-
stration und Innovation. Schulleiter-Handbuch, Bd. 50.
Braunschweig 1989.



bietet wenig AnschluPmbglichkeiten fiir empirische For-
schung. Denn das Untersuchungsproblem ist bereits theore-
tisch '"geldst", wenn formale Regelungen als Beschreibung
empirischer Verhdltnisse genommen werden. In der Folge
kann man sich nur noch mehr oder minder erfolgreich mit
der Antinomie von Biirokratie und Erziehung abmiihen. Das
mag fiir die Erzeugung sozialer Dynamik im Bildungswesen
niitzlich sein, fiir die Analyse von in Institutionen ablau-
fenden Handlungsprozessen und ihren strukturellen Bedin-
gungen ist es jedoch wenig ertragreich. Aber auch filir die
empirische pddagogische Forschung sind institutionelle
Bedingungen des Lehrens und Lernens nicht vorrangig. So-
fern die empirische Forschung von der Psychologie kommt,
ist sie primdr mikroanalytisch interessiert, und soweit
sie von der Soziologie inspiriert ist, verfolgt sie eher
sozialstrukturelle Fragen und verhdlt sich organisations-
soziologisch abstinent. Um so wichtiger sind die jiingeren
Arbeiten, die sich um differenzierte Analysen pddagogi-
scher Institutionen bemiihen (Grimmer u.a. 1983; Wesemann
1985; Fauser 1986; Terhart 1986).

Schulleitung ist filir Pddagogen, insbesondere wenn sie der
Volksschultradition verpflichtet sind, in erster Linie ein
politisches und juristisches Problem der Kompetenzvertei-
lung. So ist es nicht verwunderlich, dap das Thema "Schul-
leitung" juristisch besetzt ist. Es wird vorwiegend im
Rahmen des Schulverfassungsrechts dogmatisch bearbeitet.
In ihrer normativen Ausrichtung treffen sich Schulrecht
und eine breite Stromung der Pddagogik. Wer mit den Schul-
rechtsarbeiten vertraut ist, wird einen direkten Weg von
der Partizipationsempfehlung des Deutschen Bildungsrats
(1973) liber den Musterentwurf filir ein Landesschulgesetz
des Deutschen Juristentags (1981) bis zur Behandlung des



Themas in der Enzyklopddie Erziehungswissenschaft (Never-
mann 1984) erkennen.

SchlieBlich stellt auch die administrative Struktur eines
auf Lianderebene zentralisierten Schulwesens ein Hemmnis
institutionenbezogener Forschung dar. Unter den Gesichts-
punkten der Einheitlichkeit der Verwaltung und der admini-
strativ kontrollierten Vergleichbarkeit von Bildungsein-
richtungen desselben Typs ist es ausgesprochen schwierig,
empirisch anzutreffende Variationen zu thematisieren oder
gar zu bewerten. Es ist kein 2ufall, daB im Vergleich zu
England oder Frankreich auch das im Erziehungssystem
selbst verdffentlichte Reflexions- und Erfahrungswissen
gering ist. So kann man nur mit Neid etwa auf die Arbeiten
der "Her Majesty's Inspectors" schauen. Dennoch zeigen
Archivstudien, dap verwaltungsintern institutionelle Un-
terschiede aufmerksam beobachtet werden und in der Behand-
lung sich daraus ergebender Probleme ein beachtliches ana-
lytisches Niveau erreicht wird (Leschinsky 1986). Die nach
aufen aufrecht erhaltenen Homogenitdtsvorstellungen er-
schweren jedoch die Durchfiihrung empirischer Untersuchun-
gen (zum Beispiel Extremgruppenvergleiche), wie sie in
angelsdchsischen Lindern {iblich sind. Seit einiger Zeit
ist allerdings 2zu beobachten, daf in Schulverwaltungen,
angestopBen durch Verdnderungen demographischer Rahmenbe-
dingungen, die Bereitschaft wachst, Heterogenitdt wvon
Einrichtungen desselben Typs zuzugestehen, 3ja sogar zu
befdordern (Kledzik 1985).

Wer sich {iber Schulleitungsforschung in der Bundesrepublik
informieren will, ist immer noch gut beraten, zundchst zu
D6rings Handbuchartikel =zu greifen (D6ring 1981). Prakti-
sche Erfahrungen und anwendungsbezogene Informationen ver-
mitteln die beiden periodisch erscheinenden Schulleiter-



Handblicher (Bessoth u.a. 1979 ff.; v. Recum/DOring 1977
ff.). BAktuelle Berichte findet man in der Zeitschrift
"Schulmanagement", die sich selbst als Organ des Schullei-
ters versteht. Eine Studie zur historischen Entwicklung
der Schulleitung legte Nevermann (1982) vor.

Unter den empirischen Untersuchungen gehort die qualita-
tive Studie der Forschungsgruppe "“Schulverwaltung und Un-
terricht", die Aspekte des komplexen Verhdltnisses von
Verwalten und Unterrichten in Schulen theoretisch und em-
pirisch zu fassen sucht, zu den interessantesten Arbeiten
(Grimmer u.a. 1983). Umfangreiche Daten zur Verwaltungsta-
tigkeit wvon Schulleitern und Lehrern haben Brinkmann,
Perschel und Wolfmeyer an einer gropPen nordrhein-westfdli-
schen Stichprobe erhoben. Diese Studie ist bislang jedoch
technisch mangelhaft ausgewertet (Wolfmeyer 1981); sie
bedarf im Grunde dringend einer Sekunddranalyse. Steffens
thematisiert in seiner Arbeit zur Problematik von Schulre-
formverlidufen (1979) den Schulleiter nur im Rahmen seiner
Analysen der Orientierungsmuster von Funktionsstellenin-
habern. Eine spezifische Auswertung dieser von Fend und
anderen erhobenen Daten ist mdglich und wiinschenswert. Im
Zusammenhang einer empirischen Studie 2zur Organisations-
entwicklung flir die Schule behandelt Steuer (1983) gele-
gentlich auch Aspekte der Schulleitung. Arbeiten 2zur Kar-
riere, zur Rollendefinition, zur Kooperation im Kollegium,
zum Beratungsverhalten von Schulleitern am Ende der Grund-
schule und schlieflich zum Zusammenhang von Rollendefini-
tion und Schulgqualitdt haben Baumert und Leschinsky vor-
gelegt (Baumert 1984, 1985 und 1986; Leschinsky 1986;
Baumert/Leschinsky 1986).

Angesichts des Forschungsmangels in der Bundesrepublik ist
man darauf angewiesen, insbesondere angelsdchsische Befun-



de zu nutzen. Dabei wird man weniger darauf hoffen kodnnen,
Ergebnisse unmittelbar auf die Bundesrepublik zu ilibertra-
gen; vielmehr wird es zundchst das Ziel sein, nach struk-
turellen Analogien 2zu suchen und diese fiir eine Theorie-
entwicklung zum besseren Verstidndnis der Schulleitung zu
nutzen.

2. Schulleitungsforschung in den USA

Die vielfdltige Literatur, die in den USA die Schulleitung
behandelt, 1ladBt sich grob in drei Gruppen aufteilen.

(1) Arbeiten zur Schulgualitdt - in Amerika spricht man
von "effective school research" - versuchen, Strukturen
und Prozesse einzelner Schulen zu identifizieren, die fir
schulische Qualitdatsunterschiede verantwortlich sind. Als
QualitdtsmaBstab gelten in der Regel Schulleistungen in
ausgewdhlten Fachgebieten. In diesen Arbeiten ist die
Schulleitung ein Untersuchungsmerkmal unter vielen.

(2) 2u einer zweiten Gruppe lassen sich jene Untersuchun-
gen zusammenfassen, die sich auf die Rolle und Funktion
des Schulleiters im Zusammenhang schulischer Organisation
konzentrieren. Ublicherweise werden diese Arbeiten unter
Schulverwaltungsforschung ("educational administration")
subsumiert.

(3) Die dritte Gruppe bildet eine pragmatische Literatur,
die fir die Aus- und Weiterbildung von Schulleitern be-
stimmt ist. Diese bunte und oft anregende Literatur 1&4Bt
sich als Mischung aus aufbereitetem technischen Wissen,
praktischen Erfahrungen und Forschungsbefunden charakteri-
sieren.



Die vorliegende Schulleitungsliteratur ist aupBerordentlich
umfangreich. Flir die Zeit von 1980 bis Ende 1988 weist et-
wa die Clearingstelle ERIC unter dem Stichwort "Schullei-
ter" ungefahr 1.000 Titel nach. Im folgenden soll iiber
einige durchgehende Befunde aus Arbeiten berichtet werden,
die den ersten beiden Gruppen zuzurechnen sind.

2.1 Dauerbecobachtung des Schulsystems und Unter-

suchungen zur Qualitdt von Schule ('"national

assessment" und "effective school research")

Die USA verfiligen iiber ein institutionalisiertes System der
Dauerbeobachtung des Schulwesens. Uber Leistungsentwick-
lungen wird regelmdpfig berichtet (National Assessment of
Educational Progress (NAEP); Condition of Education). In
der Bundesrepublik dagegen stellen zentralisierte Lehr-
pline und Stundentafeln einen Schutz der Schulen gegeniiber
Offentlicher Einsichtnahme dar. Deklarierte Ziele, ausge-
wiesene Stoffe und zugemessene Zeit sind gleichsam Stell-
vertreter des Unterrichtserfolgs. Die dezentralisierten
angelsdachsischen Schulsysteme setzen dagegen sehr viel
stdrker auf Erfolgskontrollen in unterschiedlicher Form
(Schreiber 1986).

Die 80er Jahre waren durch eine Reihe besorgniserregender
Berichte iber den Zustand insbesondere des amerikanischen
Sekundarschulsystems gekennzeichnet (National Commission
on Excellence in Education 1983; Carnegie Forum 1986; vgl.
die Ubersicht bei Dichanz/Podeschi 1986). Die Berichte
stilitzten sich nicht nur auf nationale und internationale
Leistungsdaten (Haertel 1988), sondern zogen zur Erklarung
der Befunde weitere, gleichzeitig publizierte empirische
Untersuchungen heran, die den Blick stdrker auf Vorgidnge
in den einzelnen Schulen lenkten (Coleman u.a. 1982; Boyer



1983; Cusick 1983; Lightfoot 1983; Goodlad 1984; Lipsitz
1984; Powell u.a. 1985). In einigen dieser Referenzstudien
wird auch die Rolle des Schulleiters und seine Bedeutung

flir die Schulqualitdt thematisiert.

Bereits Mitte der 70er Jahre waren erste kritische Stimmen
zu horen, die auf unbefriedigende Leistungsergebnisse wvon
Schulen aufmerksam machten. Daraufhin wurden zahlreiche
Programme entwickelt, die Schulen besonders in belasteten
Regionen verbessern und effektivieren sollten. Man spricht
geradezu von einer Schulgqualitdtsbewegung ("effective
school movement"). Als Pendant flir den europdischen Be-
reich kénnte man das International School Improvement
Project (ISIP) der OECD nennen (Hopkins 1987). Im Zusam-
menhang dieser Innovationsprogramme ist elne ganze Serie
vorwiegend qualitativer Untersuchungen 2zu besonders er-
folgreichen Schulen entstanden (Neufeld u.a. 1983; Farrar
u.a. 1984; Noblit/Pink 1987). 1In einigen dieser Fallstu-
dien spielt der Schulleiter eine Schliisselrolle.

Eine auperordentlich niitzliche Ubersicht vermittelt der
von Kyle herausgegebene Band "Reaching for Excellence" des
National Institute of Education aus dem Jahre 1985, der
Ergebnisse der National Reports und der Schulqualitatsfor-
schung resiimiert. In knappster Form lassen sich die Befun-
de zu einer "Flinf-Faktoren-Theorie" der Schulqualitdt zu-
sammenfassen (Edmonds/Frederiksen 1979). Danach zeichnen
sich erfolgreiche Schulen durch folgende Merkmale aus:

(1) ein stdrungsarmes, lernorientiertes Schulklima;

(2) hohe Erwartungen und Standards filir alle Schiiler;

(3) klare 2iele und akademische Prioritédten;

(4) kontinuierliche Kontrollen des Lernprozesses und h3du-
fige Leistungsfeststellung und

(5) eine programmatische, pddagogisch-aktive Schulleitung.



Ein erfolgreicher Schulleiter verhdlt sich proaktiv bei
der Definition pddagogischer Ziele, bei der Durchsetzung
klarer Verhaltensregeln, bei der Entwicklung eines Systems
vielfdltiger Lernanreize und in der pddagogischen Zusam-
menarbeit mit Lehrern, Unterrichtsbesuche eingeschlossen
(Bossert wu.a. 1982; Purkey/Smith 1983; Rowan u.a. 1983;
Bossert 1985; Corcoran 1985; Mangieri/Arnn 1985; Rosenholz
1985; Ginsberg 1988; Talbert 1988). Tabelle 1 gibt einen
Uberblick iliber fliinf hidufig zitierte Studien, in denen die
Schulleiterrolle in einem breiteren organisatorischen Zu-
sammenhang diskutiert wird. Die Studien untersuchen Sekun-
darschulen; sie sind teils gqualitativ (Lightfoot 1983;
Lipsitz 1984), teils gquantitativ angelegt (Rutter u.a.
1980; Coleman u.a. 1982; California Assembly 1984).

Beurteilt man die Zuverlidssigkeit der vorliegenden Befun-
de, so ist allzu groPBes Vertrauen fehl am Platz (Rowan
u.a. 1983). Die meisten Untersuchungen zur "effektiven
Schule" benutzen sehr enge und einseitige Qualitdtskrite-
rien; in der Regel werden nur grundlegende Kulturfertig-
keiten erfaPt. Sofern die Studien Extremgruppen untersu-
chen, leiden sie unter den notorischen Schwierigkeiten,
die Zugehdrigkeit zu eilner Extremgruppe zuverldssig zu
bestimmen. Infolge der meBfehlerbedingten Regression zur
Mitte bleiben die Schulergebnisse oftmals {ber die Zeit
nicht stabil. Schlieflich sind insbesondere die qualitati-
ven Studien angesichts der {Uberdetermination von Effekten
mit schwer l&sbaren Problemen kausaler Zurechnung konfron-
tiert. Der Hauptgewinn dieses Forschungstyps liegt in sei-

nen heuristischen Funktionen filir Anschlupuntersuchungen.

Folgende, einigermafen stabile Befunde diirften sich als
Ausgangsannahme fiir Folgeuntersuchungen eignen:



Tabelle 1: Dimensionen effektiver Schulen

Organisationsstrukturelle California Coleman Lightfoot Lipsitz Rutter
Variablen Assembly HSB
(1984) (1982) (1983) (1984) (1980)
1. Ausreichende Entscheidungsspielrdume
der Einzelschule * - % * -
2. Pdadagogische Leitung ok - * % -
3. Schulinterne Lehrerfortbildung - - - * -

4. Unterstiitzung der Elternschaft - - - % -

5. Hohe Wertschidtzung akademischer

Leistung - * * % *
6. Maximierung der Unterrichtszeit - * - - i
7. Unterstiitzung durch Schulaufsicht ¥ - - - -
ProzeBvariablen

1. Kollegiale Zusammenarbeit, insbe-
sondere bei der Unterrichtsplanung * -
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(1) Die vVarianz von Schulqualitdt ist nicht ausschliep-
lich kontextdeterminiert. Auch unter schwierigen Bedingun-

gen sind erfolgreiche Schulen zu finden.

(2) Der Schulleiter scheint eine EinfluBgr&fe unter ande-

ren darzustellen.

(3) Das Schulleiterverhalten ist in hohem MaBe iiber Schu-
len hinweg variabel. Es spricht vieles fiir eine Kontingenz
des Schulleiterverhaltens. Die Suche nach einem optimalen
Verhaltens- oder Persdnlichkeitstypus, den manche Manage-
mentmodelle voraussetzen, ist vermutlich wenig erfolgver-

sprechend.

(4) Erfolgreiches Schulleiterverhalten 1ist durch hohe
Visibilitat der Person im Schulbetrieb ausgezeichnet.

(5) Erfolgreiche Schulleiter scheinen eine proaktive

Rolle in ihrer Schule zu spielen.

2.2 Empirische Forschung zur Schulleitung im

engeren Sinne

Bei empirischen Untersuchungen, die den Schulleiter oder
die Schulleitung zum =zentralen Untersuchungsgegenstand
machen, handelt es sich vorwiegend um deskriptive Arbeiten
mit in der Regel kleinen Stichproben. Korrelationsstati-
stische oder kausalanalytische Untersuchungen sind auch in
den USA die Ausnahme. In den letzten Jahren hatten quali-
tative Studien besondere Konjunktur. Verschiedene Untersu-
chungen sind Grundlage flir Monographien iiber Schulleitung
geworden. Eine Auswahl solcher Monographien verzeichnet
die nachstehende Ubersicht. Die qualitativen Arbeiten ha-
ben nicht nur von neueren Konzepten der Organisationsso-

ziologie profitiert, sondern auch zur Entwicklung einer



- 11

UBERSICHT: MONOGRAPHIEN UBER EMPIRISCHE UNTERSUCHUNGEN ZUR SCHULLEITUNG

GROSS, N., und HERRIOTT, R. E.:
Staff Leadership in Public Schools:
A Sociological Inquiry. New York:
John Wiley 1965.

GROSS, N., und TRASK, A. E.: The
Sex Factor and the Management of
Schools. New York: John Wiley 1976.

FOSKETT, J. M.: The Normative World

of the Elementary School Principal.

Eugene, Or.: Center for the Advanced
Study of Educational Administration,
University of Oregon 1967.

WOLCOTT, H. F.: The Man in the Prin-
cipal's Office: An Ethnography. New
York: Holt, Rinehart, and Winston
1973.

BRYNE, D. R., HINES, S. A., und
McCLEARY, L. E.: The Senior High
School Principalship, Bd. 1: The
National Survey. Reston, Va.:
National Association of Secondary
School Principals 1978.

GORTON, R. A., und McINTYRE, K. E.:
The Senior High School Principalship,
Bd. 2: The Effective Principal.
Reston, Va.: National Association of
Secondary School Principals 1978.

BLUMBERG, A., und GREENFIELD, W.: The
Effective Principal. Perspectives on
School Leadership. Boston u.a.:

Allyn and Bacon 1980.

MORRIS, V. C., u.a.: Principals

in Action. The Reality of Managing
Schools. Columbus u.a.: Merrill
1984.

DWYER, D., u.a.: Five Principals
in Action: Perspectives on Instruc-
tional Leadership. San Francisco:
Far West Laboratory for Educational

SAMPLE:
THEMA :

SAMPLE:
THEMA :

SAMPLE:
THEMA :

SAMPLE:
THEMA :

SAMPLE:

THEMA :

SAMPLE:

THEMA :

SAMPLE:
THEMA:

175 Grundschulleiter
Executive Professional
Leadership

367 Grundschulleiter
Wahrnehmung und Deutung
der Schulleiterrolle

1 Grundschulleiter
Ethnographische Studie
eines Schulleiters

60 Sekundarschulleiter
Interviews zur Rollen-
definition und zum
Handeln von 60
'effective principals'

8 Grund- und Sekundar-
schulleiter
Explorative Fallstudie
'Toward a Theory of
Leading a School’

26 Grund- und Sekundar-
schulleiter
Handlungsanalysen,
Coping-Strategien

5 Grundschulleiter
Handlungsanalysen



- 12 -

fir Bildungsinstitutionen angemesseneren Organisations-
theorie beigetragen. 1In der theoretischen Konzeption von
Schule und Schulorganisation ist ein Wandel unverkennbar,
den man als Abldsung des Konzepts rationaler Organisation
und Entwicklung eines theoretischen Modells beschreiben
kann, das auf die Analyse komplexer '"people processing
organizations" mit strukturellem Technologiedefizit und
schwach vernetzter Organisationsstruktur zugeschnitten ist
(March/Olsen 1976; Astuto/Clark 1985; Terhart 1986).

2.2.1 Pfadanalytische Untersuchungen zur Wirkung des

Schulleiterverhaltens

Fir diesen Untersuchungstyp sollen die dltere naticnale
Schulleiterstudie von Gross und Herriott sowie eine jlinge-
re, bislang noch unbefriedigend dJdokumentierte Arbeit von
Ellett und Walberg stehen (Gross/Herriott 1965; Ellett/
Walberg 1979). Belde Untersuchungen arbeiten mit einem
dhnlichen theoretischen Modell, dessen Grundstruktur Ab-
bildung 1 zeigt. Die Pfeile symbolisieren die postulierte
EinfluBrichtung.

Danach beeinflussen Schulleiter die Schulqualitdt, gemes-
sen am Kriteriumsverhalten von Schiilern, indirekt {iber in-
nerschulische (Schul- und Unterrichtsorganisation, Lehrer-
einstellungen und -verhalten) und auperschulische (Eltern)
Moderatorvariablen. Ein direkter Einfluf wird nicht ange-
nommen. Ellett und Walberg rechnen ferner mit Wechselwir-
kungen zwischen schulischen Kontextvariablen und Schullei-
terverhalten sowie zwischen Merkmalen des Lehrkdrpers und
dem Schulleiterverhalten. Beide Untersuchungen berichten
substantielle 2Zusammenhdnge zwischen Schulleitermerkmalen
und Lehrereinstellungen/-verhalten einerseits und Lehrer-
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ABBILDUNG 1: EBKLARUNGSMODELL
FUR SCHULLEITEREFFEKTE

Lehrer:
Einstellungen
Verhalten

Eltern
Kommune

Schulleiter:
Einstellungen
Verhalten

Schuler:
Kriteriums-
verhalten
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merkmalen und Kriteriumsverhalten von Schiilern anderer-
seits. Abbildung 2 ist der Studie von Gross und Herriott
entnommen. Sie weist die empirisch gefundenen Korrelatio-

nen beziehungsweise Partialkorrelationen aus.

2.2.2 Deskriptive Untersuchungen zur Schulleiter-

tatigkeit

Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber die deskriptiven Be-
funde zur Struktur der Tdtigkeit von Primar- und Sekundar-
schulleitern, die Kmetz und Willower (1982) aus ihren Un-
tersuchungen berichten. Tabelle 3 fapBt die Angaben noch
einmal nach Tadtigkeitstypen zusammen.

Dem Inventar der Schulleitertdtigkeiten ist folgendes zu
entnehmen: Die hdufigste T&dtigkeitsform sind ungeplante
Treffen und kurze Wortwechsel. Es wurden etwa 2.500 Ein-
heiten pro Woche registriert. Die ungeplanten Treffen sind
zugleich in der Summe am zeitaufwendigsten, gefolgt von
der - keineswegs ungestdrten - Schreibtischarbeit und den
terminierten Verpflichtungen in Form von Einzelgesprdchen
und Konferenzen. Kontrolle und Inspektion der Schule ma-
chen ungefdhr 10 Prozent der Arbeitszeit aus. Unterrichts-

besuche finden selten statt.

Vergleicht man die Tdtigkeitsprofile von Grund- und Sekun-
darschulleitern, so f&dllt die hohere Zahl persdénlicher
Kontakte, die erhthte Kontrolltdtigkeit und der grdpBere

Abstand zum Unterricht in Sekundarschulen auf.

Soweit wir vergleichbare Hinweise aus der Bundesrepublik
besitzen, dirften die T&dtigkeitsprofile in ihrer Grund-
struktur sehr &dhnlich sein, sofern man die hodhere Unter-
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ABBILDUNG 2: INFLUENCE OF PRINCIPALS
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EPL = Executive Professional Leadership

Source: National Principalship Study, GROSS, N., HERRIOT,
R. E.: Staff Leadership in Public Schools: A
Sociological Inguiry. New York et al. 1965, p. 57.
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Tabelle 2: Zeitbudget von Schulleitern

Tatigkeiten

Anzahl der
Tatigkeiten

Primar- Sekundar-
schulen schulen

Mittlerer
Zeitanteil
(in Prozent)

Primar- Sekundar-
schulen schulen

Schreibtischtitigkeit
Telefongespriache

Geplante Treffen und
Konferenzen

Ungeplante Treffen
Kurze Wortwechsel
Schiileraufsicht

Kontrollgédnge im
Gebdude

Unterrichtsbesuche
Personalverwaltung

Unterricht

267

424

42

1.027 1.

842 1.

92

146

67

254

303

117

221

355

82

88

8

133

18,6 16,0
8,0 5,8
10,3 17,3
32,5 27,5
6,0 9,0
4,4 5,5
4,2 7,7
2,5 2,4
3,6 5,1
1,9 0,1

Quelle: Nach Kmetz/Willower 1982.
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Tabelle 3: Zeitbudget von Schulleitern nach Tatigkeits-
typen (in Prozent der Prisenzzeit)

Tatigkeitstypen Primar- Sekundar-
schulen! schulen

Organisation und

Verwaltung 38,6 36,5
Curriculum und

Unterricht 27,1 (24,67)% 17,4
Schiilerkontrolle 23,6 23,8
AuBercurriculare

Aktivitidten 3,7 14,7 (56,89)%F

1 Nach Kmetz/Willower 1982.
2 Nach Martin/Willower 1981.

+ Ohne eigene Unterrichtstitigkeit.
++ Prozentsatz der Tatigkeit in Abendstunden.
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richtsverpflichtung des deutschen Schulleiters in Rechnung
stellt (Wolfmeyer 1981). Tabelle 4 gibt Auskunft lber die
durchschnittliche Unterrichtsbelastung des Schulleiters an
den verschiedenen Schulformen der Bundesrepublik (Baumert
1984).

Morris und andere (1984) haben eine Analyse des Interak-
tionsverhaltens von Schulleitern in Grund- und Sekundar-
schulen vorgelegt. Abbildung 3 gibt einen {Uberblick iiber
ausgewdahlte Befunde.

Bemerkenswert ist der hohe Anteil der Schiillerkontakte am
gesamten Interaktionsgeschehen. Diese Schiilerbezogenheit
widerspricht der auch in den USA verbreiteten Vorstellung
einer scharfen Trennung zwischen Leitung und Verwaltung
einer Schule und dem unmittelbaren Umgang mit Schiilern.
Ein Vergleich von Grund- und Sekundarschulen zeigt erwar-
tungsgemdf, dapP die Schiilerkontakte in Sekundarschulen zu-
riickgehen, dagegen aber die Gespradche mit Angehdrigen des
Lehrkorpers und insbesondere die Abstimmung mit dem Stell-
vertretenden Schulleiter zunehmen.

Die Unvorhersehbarkeit wvieler t&dglicher Ereignisse ver-
langt vom Schulleiter schnelle Reaktionen. Inwieweit kann
ein Schulleiter unter diesen Bedingungen initiativ blei-
ben? Ein {iberraschendes Ergebnis der Arbeit von Morris und
anderen belegt, daB trotz der schnell wechselnden Tatig-
keiten sowohl in Grund- als auch 1in Sekundarschulen etwa
70 Prozent aller Interaktionen vom Schulleiter selbst ini-
tiiert werden. Angesichts der Fragmentierung der Tatig-
keitsfolge scheint es eine Uberlebensstrategie von Schul-
leitern zu sein, dennoch "das Heft in der Hand zu behal-
ten".
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Tabelle 4: Mittlere Schiilerzahl und mittlere Unterrichts-
belastung des Schulleiters nach Schulformen
in der Bundesrepublik Deutschland 1984

Schulform Mittlere Mittlere
Schiilerzahl Wochenstunden-

zahl des
Schulleiters

Insgesamt 631 12,5

Grundschule 250 16,8

Volksschule/Grund- und

Hauptschule 386 17,0

Grund-, Haupt- und

Realschule 478 9,6

Hauptschule 426 14,2

Realschule 533 11,9

Haupt- und Realschule 717 12,6

Gymnasium 931 8,4

Orientierungsstufe 396 14,8

Integrierte Gesamtschule 1.002 9,1

Kooperative/additive

Gesamtschule 1.225 7,7

Sonderschule 175 12,8

Quelle: Baumert 1984.
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ABBILDUNG 3: INTERAKTIONSPARTNER VON SCHULLEITERN
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Versucht man die vorliegenden deskriptiven Befunde zur
Schulleitertdtigkeit zusammenzufassen, so ergibt sich ein
Bild, das durch folgende Merkmale gekennzeichnet ist:

(1) Das Tempo der Geschdftsfolge ist auperordentlich
hoch. Man hat mit durchschnittlich 18 unterschiedlichen
Aktivitdten pro Stunde 2zu rechnen. Charakteristisch fiir
den Tatigkeitsverlauf sind die Kiirze der oft unterbroche-
nen Einzeltdtigkeiten, die Parallelitdt verschiedener Vor-

gange und die Unvorhersehbarkeit vieler Ereignisse.

(2) Die Schulleitertidtigkeiten sind in der Mehrzahl ver-
bale Interaktionen in liberwiegend dyadischen Situationen.
Ihnen widmet der Schulleiter 72 Prozent seiner Arbeitszeit
in Sekundar- und 53 Prozent in Grundschulen.

(3) Schulleiter scheint ein "busy person"-Syndrom =zu
kennzeichnen. Sie antizipieren Probleme, sind im Brenn-
punkt von Aktivitdten zu finden und neigen dazu, Verant-
wortung auf sich zu konzentrieren.

(4) Sekundarschulleiter widmen den extracurricularen Ak-
tivitdten einen erheblichen Anteil ihrer Arbeitszeit.

(5) Die Belastung des Schulleiters schwankt in zyklischen
Mustern. Es gibt saisonale Wechsel und Tagesschwankungen
mit Spitzenbelastungen am Beginn des Schultags.

3. Analytische Perspektiven der Schulleitungsforschung

Im Anschlup an die berichteten deskriptiven Befunde drdngt
sich die Frage nach Analyseperspektiven der Schulleitungs-
forschung auf. Hdlt man jlingere Ansdtze der Organisations-
theorie und empirische Befunde gegeneinander, so scheinen

mir vier analytische Perspektiven fiir das Verstdndnis von
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Schulleitung und ihren EinfluPméglichkeiten besonders
vielversprechend zu sein.

(1) Trotz der Vielzahl von Vorgdngen, die dem Schulleiter
prima facie als Verwaltungsakte obliegen, ist Schullei-
tertdtigkeit in erster Linie Beziehungsarbeit (Daschner

1989). Goffman hat dafiir den anschaulichen Begriff "face
work" geprdgt. Ein Schulleiter ist, gerade wenn er Schule
aktiv gestalten will, trotz aller formalen Kompetenzen vom
Gelingen der sozialen Interaktionen mit den Partnern in-
nerhalb und auPerhalb der Schule abhdngig. In heterogenen
Situationen und unter heterogenen Erwartungen muf er sich
einerseits flexibel und situationsaddquat verhalten, an-
dererseits aber eine ilber die Situationen hinweg konsi-
stente Rollendefinition signalisieren. Gerade problemati-
sche Begegnungen verlangen vom Schulleiter oftmals, dem
Gespriachspartner Gelegenheit 32zu geben, '"das Gesicht zu
wahren", aber zugleich in der aufscheinenden Vision seiner
Schule Prinzipientreue zum Ausdruck zu bringen. Beim fle-
xXiblen Gebrauch von Ermessen hat die Ausnahme die Regel
selbst zu verdeutlichen (Crowson/Porter-Gehrie 1980).

Das Interaktionsmuster des Schulleiters ist mit Recht als
ein "setting of immediacy" bezeichnet worden. Eine der
zentralen Leistungen des Schulleiters besteht darin, in
hdufig unvorhergesehenen und uniibersichtlichen Situatio-
nen, die schnelle Reaktion verlangen, ein proaktives Ver-
halten zu entwickeln, so daP Problemsituationen nach Moég-
lichkeit konstruktiv gewendet werden und in der Verdeut-
lichung von Leitvorstellungen symbolische Wirkung entfal-
ten. Dies setzt erhebliche Unsicherheitstoleranz und eine
hohe Schwelle filir das Erleben sozialer Bedrohung voraus.



- 23 -

Angesichts dieser Anforderungsstruktur ist es offenbar
eine zentrale Coping-Strategie von Schulleitern, Problem-
lagen zu simplifizieren, indem sie in sachlicher, zeitli-
cher oder sozialer Hinsicht entzerrt werden. Crowson und
Porter-Gehrie (1980) etwa konnen schdone Belege beibringen,
wie Schulleiter hartndckig nur auf bestimmte Aspekte der
Anliegen von Gespriadchspartnern eingehen, um Entscheidungen
durch Parzellierung zu vereinfachen. Auch muB nicht jedes
Problem mit Jjedem oder gar allen beredet werden, und man-
ches muB ein Schulleiter sehenden Auges "laufen lassen'",
um auf den richtigen Interventionszeitpunkt zu warten.

(2) Ein zweiter analytischer Gesichtspunkt, den man als
"management by wandering around" (Gronn 1983) bezeichnen
kénnte, ergibt sich aus der Vielfalt der Aktionsorte. Pra-
senz und Visibilitdt gehdren wahrscheinlich zu den wich-
tigsten Steuerungsinstrumenten des Schulleiters. Erfahrene
Schulleiter scheinen geradezu Suchroutinen 2zu entwickeln,
um Probleme 2zu antizipieren und rechtzeitig eingreifen zu
konnen. Dies setzt Gegenwdrtigkeit und eine Vielzahl bei-
ldufiger Kontakte voraus, unter denen Schiilergesprdche zu
den wichtigsten gehdren. Sie kdnnen ebenso nilitzlich fiir
die Vorwegnahme von Problemen wie fiir die indirekte und
deshalb tolerierbare Evaluation von Kollegen sein. Visibi-
litdt in Problemsituationen ist ein Mittel symbolischen
Managements; denn es sind gerade offene und herausgehobene
Situationen mit ungewissem Ausgang, die in besonderem MaRe
Gelegenheit geben, Regeln zu verstadrken und die Verant-

wortlichkeit des Leiters zu akzentuieren.

(3) Ein weiteres analytisches Problem stellt die Wahrneh-
mung sektoraler Kontrolle bei strukturell begrenzter Macht
des Schulleiters dar. Ein erfolgreicher Schulleijiter
scheint bewuPten Kontrollverzicht - in Kenntnis der fak-
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tisch begrenzten Kontrollmdglichkeiten - mit gezielten
Kontrollen an Gelenkstellen verbinden zu kénnen. Dies ist
ein Balanceakt, der ein ausgeprédgtes Gespiir flir Einflup-
und Machtdynamik in oftmals latenten Aushandlungsprozessen
erfordert. Trotz strukturell begrenzter Macht ist ein ge-
staltungsbewufter Schulleiter alles andere als ein "abge-
koppelter Erfiillungsgehilfe" (DOring 1981) des Kollegiums
(Baumert/Leschinsky 1986). Das anzupeilende Gleichgewicht
hat mehrere Facetten. Dazu scheinen zu gehdren:

- sowohl der Respekt vor der Selbstdndigkeit wvon Fachbe-
reichen und Lehrern im Klassenraum als auch die Nutzung
vorwiegend indirekter Kontrollmdglichkeiten und Sank-
tionsstrategien zum Zwecke der symbeolischen Verdeutli-
chung schulischer Leitvorstellungen;

- sowohl der kollegiale Umgang mit allen Lehrern als auch
die gezielte Arbeit mit wechselnden Partnern und eine
kluge Vorbereitung und Abwicklung von Konferenzen oder

- sowohl die Forderung der Zusammenarbeit von Elternhaus
und Schule, Gemeinde und Schule als auch die besonnene
Kontrolle der AuPReneinfliisse und die Priifung ihrer Ver-
tridglichkeit mit der Schulphilosophie.

(4) Eine der vordringlichsten Forschungsaufgaben ist
schlieBlich die Analyse der Funktionen und Formen des sym-
bolischen Managements. Die Struktur der Schulleitertidtig-
keit entspricht keineswegs der formalen Rationalitdt biiro-
kratischer Organisationen. Die wichtigsten M&glichkeiten
eines Schulleiters, Unterricht und Schulleben zu beein-
flussen, scheinen auf Mechanismen Kkultureller Steuerung
zu beruhen (Firestone/Wilson 1985; Schein 1985; Wilson/
Firestone 1987; Peterson 1988; Sashkin 1988). Sie kreisen
um die zentrale Aufgabe, in vielfdltigen Interaktionen der

Beteiligten ein gemeinsames Verstdndnis der schulischen
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Arbeit zu fordern, das zu individuellem Engagement heraus-
fordert und gleichzeitig das Bewuftsein der Zusammengehd-
rigkeit stdrkt. Verschiedene dqualitative Arbeiten geben
einen guten Eindruck wvon der Vielfalt unterschiedlicher
Schulkulturen (Metz 1978; Diederich/wWulf 1979; Lightfoot
1983; Schltmerkemper/Winkel 1987). Zum Ethos einer Schule
gehdren sowohl relativ enttduschungsfeste Vorstellungen
lber soziale Strukturen und Prozesse der Organisation,
ihre Legitimitdt und mit ihnen korrespondierende Handlun-
gen als auch normative Entwiirfe iliber die zukiinftige Ent-
wicklung der Organisation: also Ideclogien und Visionen
(Pettigrew 1979).

Daran schliefen verschiedene Forschungsfragen an. Welche
Auswirkungen etwa haben unterschiedliche Schulkulturen auf
die multiplen Zielsetzungen von Schule? Welcher Homogeni-
tdts- beziehungsweise Heterogenitdtsgrad des Schulethos
ist erstrebenswert beziehungsweise tolerierbar? Welche
Moglichkeiten besitzt der Schulleiter, das Ensemble schul-
kultureller Vorstellungen zu gestalten und die Bereit-
schaft von Lehrern und Schiilern zu beeinflussen, Energie
und Loyalitdt flir diese Vorstellungen einzusetzen?

Soweit wir wissen, scheinen drei Formen des symbolischen
Managements flir die Stabilit&dt, aber auch filir die Entwick-
lungsfdahigkeit einer Schulkultur wichtig =zu sein. Dies
sind die kluge Nutzung von Symbolen, die Pflege von Ritu-
alen, das heipBt die Sorge fiir die regelmdBige Wiederkehr
von Ereignissen mit hoher symbolischer Bedeutung und die
selektive Konstruktion einer Organisationsgeschichte, die
Leitvorstellungen der Schule anschaulich spiegelt.
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4, Zur Vertrdglichkeit von Kontrolle und relativer

professioneller Autonomie

Die in der Bundesrepublik anhaltende Diskussion iiber die
innerschulische Kompetenzverteilung und die Zusammenarbeit
von Schulaufsicht wund Schule konzentriert sich auf das
problematische Verhdltnis von Aufsicht und Beratung bezie-
hungsweise Kontrolle und professioneller Autonomie. In der
Regel wird mit Berufung auf ein theoretisches Modell der
Schule als formaler blirokratischer Organisation die Unver-
trdglichkeit beider Konzepte behauptet. Ein altes standes-
politisches Thema der Volksschullehrerschaft ist so in der

schultheoretischen Diskussion aufgehoben.

Die Schulverfassungsgesetze der Bundeslander verbinden in
der Normierung der Schulleiterrolle in unterschiedlicher
Weise direktoriale und kollegiale Elemente. Die meisten
Schulverfassungsgesetze weisen den Kollegialorganen Grund-
satzentscheidungen zu und statten den Schulleiter zugleich
mit wichtigen Entscheidungsbefugnissen im Einzelfall aus,
die durch schulaufsichtliche Kontrollbefugnisse - wie das
Recht zum Unterrichtsbesuch, zur Beanstandung von Konfe-
renzbeschliissen oder die Mitwirkung beil der dienstlichen
Beurteilung - erweitert werden (Arbeitsgruppe 1984). Ins-
gesamt befindet sich der Schulleiter gegeniiber den Kol-
legialorganen rechtlich in einer starken Stellung. Der
Machtausiibung des Schulleiters sind Jjedeoch durch die nur
locker vernetzte Struktur der Schule faktisch relativ enge
Grenzen gesetzt (vgl. Baumert 1980; Baumert/Leschinsky
1986). Vermutlich hidngt der Erfolg eines Schulleiters un-
ter anderem davon ab, inwieweit es ihm gelingt, den struk-
turellen Machtmangel durch Uberzeugungskraft, persénlichen
Einflup und die enge Bindung des Kollegiums an Normen ei-
ner gemeinsamen Schulkultur auszugleichen. Ein solches
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Vorgehen setzt die Uberzeugung voraus, daB zwischen den
Direktorialrechten einerseits und den Kompetenzen des Kol-
legiums sowie der individuellen Freiheit des Lehrers ande-
rerseits ein Gleichgewicht zu erreichen sei.

Im Rahmen eines schultheoretischen Modells schwach ver-
netzter Organisationsstrukturen und auf der Grundlage der
bisher referierten Befunde ist 2zu erwarten, daf den er-
folgreichen Schulleiter weder die Neigung zu ausgesprochen
direktorialer Leitung noch die Abgrenzung autonomer Zu-
stdndigkeitsbereiche, sondern vielmehr das Bemithen um die
Balance zwischen vornehmlich indirekter Kontrolle und der

Anerkennung von Selbstdndigkeit auszeichnen.

Die Bedeutung des Balanceaktes wird in einer explorativen
Studie zum beruflichen Selbstverstdndnis von Schulleitern
und ihrem Einfluf auf die Kultur einer Schule explizit
thematisiert (Baumert/Leschinsky 1986). Mit der schrift-
lichen Befragung einer filir sechs Bundesldnder reprdsenta-
tiven Stichprobe wvon knapp 1.000 Schulleitern wird ver-
sucht, Aspekte der subjektiven Wahrnehmung und Deutung
der Schulleiterrolle zusammen mit objektiven Merkmalen des
Schullebens zu erfassen. Der Fragebogen erlaubt es, finf
faktorielle Dimensionen der Selbstdefinition der Schullei-
terrolle zu unterscheiden, die tendenziell wvoneinander un-

abhdngig sind. Bei diesen Dimensionen handelt es sich um
- die Tendenz zur direktorialen Leitung,

~ die Beurteilung des Verhdltnisses von Direktorial- zu

Kollegialrechten,

- die Neigung zur Aufteilung von autonomen Zustdndigkeits-
bereichen zwischen individuellem Lehrer und Schullei-

tung,
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- die Bedeutung des vorbildhaften Schulleiterhandelns und
schlieBlich

- die wWahrnehmung der Informations- und Kontrollmdglich-
keiten des Schulleiters.

Aspekte des Schullebens werden in dieser Untersuchung an-
hand objektiver Indikatoren erfapPt. Breite und Struktur
der extracurricularen Veranstaltungen und deren Nutzungs-
intensitdt gelten als Hinweise auf das intellektuelle und
expressive Anregungspotential einer Schule sowie als Indi-
kator fiir das verantwortungsvolle Bemiihen um eine gemein-
same Sache. Neben den eher unterrichtsfdérmigen Angeboten
werden als weitere Indikatoren filir Kultur- und Lebens-
gqualitdt Informationen {iber Schulfeste, Klassenreisen,
Schul-/Schiilerzeitung und Schulvereine herangezogen. Die
Angaben zur Breite des auBercurricularen Programms und
dessen Nutzung werden zusammen mit Merkmalen des auPerun-
terrichtlichen Schullebens in standardisierter Form zu ei-
ner Summenskala zusammengefaft, die als relativ komplexer
Indikator fir Vielfalt wund Intensitdt des Schullebens
gelten kann.

Der theoretischen Annahme entsprechend, sollte der Einflup
eines Schulleiters unter anderem davon abhidngen, inwieweit
es ihm gelingt, auch widerspriichlich erscheinende Verhal-
tensanforderungen zu balancieren. Schulleiter, die dieses
Gleichgewicht in der Definition ihrer Rolle zum Ausdruck
bringen, sollten Schulen mit tendenziell vielfidltigeren
und intensiver genutzten intellektuellen und expressiven
Entfaltungsmoglichkeiten fiihren. Um die vermutete negative
Wirkung einseitiger Rollendefinitionen 2zu priifen, werden
zweil Extremgruppen mit jener Gruppe von Schulleitern ver-
glichen, deren Urteile im mittleren Bereich 1liegen. Zur
ersten Extremgruppe zdhlen Schulleiter, die eine ausge-
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prdgte Vorliebe fiir direktoriale Leitungsformen besitzen
und zugleich der Meinung sind, daP ihre formale Machtaus-
stattung im Verhdltnis zu den Kollegialrechten zu wiinschen
ibriglasse. Die zweite Extremgruppe wird analog gebildet
und besteht aus Schulleitern, die eine Aufteilung von au-
tonomen Zustdndigkeitsbereichen befiirworten und gleichzei-

tig KontrollmaPnahmen auch indirekter Art zurilickweisen.

Die statistische Priifung ergibt, daB sich - unabhdngig von
der Schulform -~ Schulen, an deren Spitze ein zu einer Ex-
tremgruppe gehdrender Schulleiter steht, wvon den Ubrigen
Schulen in der Qualitdt des Schullebens negativ unter-
scheiden. Unabhdngig von der Schulform gehen offenbar ein-
seitige Akzentsetzungen im Entwurf der Schulleiterrolle
mit einem weniger entfalteten Schulleben einher. Die Stu-
die 2zeigt, dapB die Bevorzugung relativ abgegrenzter Z2Zu-
stdndigkeitsbereiche - gleichsam die normative Wendung des
analytischen Modells einer lose vernetzten Organisation -
ebenso wie die Neigung zu ausgesprochen direktorialer Lei-
tung der Vielfalt und Intensitdt des Schullebens nicht
forderlich zu sein scheinen. Dagegen dient offenbar entge-
gen vielfach geduferten Vermutungen die Nutzung vor allem
indirekter Supervisions- und Informationsméglichkeiten
durch den Schulleiter einer besseren Integration. Dies
wird man bei der Diskussion des Verhdltnisses von Aufsicht
und Beratung zu beriicksichtigen haben. M&glicherweise
hangt die Wirksamkeit von Beratung nicht zuletzt von ihrer
eigentiimlichen Verquickung mit kollegial verstandener Auf-
sicht ab (vgl. Leschinsky 1986).
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