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Vorwort

Die erste Cornelsen Schulleitungsstudie vom Marz 2022 hat eine sehr grofie Resonanz gefunden. Die
Ergebnisse lieRen aufhorchen: Mehr als die Halfte der befragten Schulleiter:innen verstehen sich als
reformorientiert. lhre groRte Sorge ist, dass sie im burokratischen Tagesgeschaft der Schulorganisation
zerrieben werden und zu wenig Spielraum haben, um die Zukunft von Bildung, Lernen und Unterricht zu
gestalten. Sie drangen auf mehr Autonomie und Gestaltungsfreiheit flir jede einzelne Schule.

Mit der vorliegenden Publikation prasentieren wir die zweite Cornelsen Schulleitungsstudie. Uber 2000
Schulleiter:innen von allgemeinbildenden Schulen, doppelt so viele wie beim ersten Mal, haben sich an
der Befragung beteiligt. Alle Bundeslander und alle Schulformen sind reprasentativ vertreten. Die
Schulleitungen haben offenbar erkannt, welche Vorteile sich aus dem Mitwirken an dieser Studie ergeben:
Sie gewinnen hierdurch eine 6ffentliche Stimme, die ihrer wichtigen gesellschaftlichen Rolle gerecht wird,
und mit der sie ihre Vorstellungen von einer modernen Schule in die Debatte einbringen konnen.

Die vorliegende Studie konzentriert sich auf die wohl groRte Herausforderung, vor denen die Schulen
aktuell stehen: Die digitale Transformation von Lernen, Unterricht, Verwaltung, mithin des gesamten
Schullebens. Wahrend der Corona-Pandemie wurde allen klar, wie zogerlich in Deutschland die
Digitalisierung vorangebracht wurde. Die Folge war, dass nur ein Teil der Schulen mit der Herausforderung
zurechtgekommen ist, von heute auf morgen auf digitale Bildung umzustellen.

Nach Auffassung der Schulleitungen soll sich das jetzt schnellstens @ndern. Sie wollen die Digitalisierung
nicht langer Uber sich hinwegrollen sehen, sondern den Prozess aktiv mitgestalten. Sie wissen, dass sich
die grofen Herausforderungen, vor denen die Schulen in den nachsten Jahren stehen, durch die Starkung
digitaler Kompetenzen der Kollegien besser bewaltigen lassen. Immer mehr Schulen entwickeln eigene
kreative Modelle fiir digital unterstiitzte Lernprozesse, investieren in die Fortbildung der Lehrkrafte,
schulen die Medienkompetenz der Schiiler:innen, verknilipfen Unterrichtszeiten in Prasenz mit digitalen
Lernformen, fordern tiber digitale Tools das individualisierte und selbstbestimmte Lernen und verbessern
die Diagnostik der Leistungen. An vielen Schulen herrscht eine regelrechte Aufbruchstimmung.

Die Corona-Pandemie hat zu einem unfreiwilligen Modernisierungsschub in diesem Bereich gefiihrt, und
die meisten Schulleitungen mochten diese Erfahrungen iibernehmen und die bereits erreichten
Fortschritte sichern und weiterentwickeln. Die vorliegende Studie zeigt aber, dass der Weg dorthin noch
weit ist. Denn eine Mehrheit der befragten Schulleitungen klagt, es fehle an der nétigen Unterstiitzung
durch Schulaufsicht und Ministerien.

Die Unterstiitzung ist so dringend wie noch nie. Aktuelle Lernstandserhebungen machen deutlich, wie
stark die Leistungen der Schiiler:innen in Deutschland in den letzten Jahren abgefallen sind. Besonders
die Kinder aus sozial benachteiligten Quartieren leiden hierunter. Die Ungleichheit der Schulleistungen
nach sozialer Herkunft hat erschreckende Ausmafte angenommen. Die Schulleiter:iinnen sind der
Auffassung, dass eine Digitalisierung mit Augenmald zu einer entscheidenden Verbesserung der
individuellen Forderung der benachteiligten Schiiler:innen fiihren kann.

Die Schule starken und die Digitalisierung gestalten. Das ist das Motto dieser zweiten Cornelsen
Schulleitungsstudie. Es geht darum, die Moglichkeiten und Vorteile der Digitalisierung voll auszuschépfen
und gleichzeitig auf diesem Weg den Begegnungsort Schule als sozialen Erfahrungsraum zu starken. Damit
Kinder und Jugendliche im 21. Jahrhundert zu souveranen und selbstbestimmten Menschen heran-
wachsen konnen, die in einer komplexen Gesellschaft mit vielfaltigen Anforderungen ihren Weg finden.

Prof. Dr. Klaus Hurrelmann
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Einleitung

Schulleitungen wollen Schulen aktiv mitgestalten. Sie identifizieren aktuelle Herausforderungen, vor
denen Schulen als in komplexe gesellschaftliche, politische und wirtschaftliche Rahmenbedingungen
eingebettete Institutionen stehen. Sie erleben im beruflichen Alltag Barrieren und sehen sich mit
Aushandlungsprozessen konfrontiert, die ihre Arbeit erschweren, manchmal aber auch zu ungeahnten
Veranderungsimpulsen fiihren. Sie entwickeln trotz aller Schwierigkeiten Zukunftsvisionen und einige von
ihnen schaffen es sogar, ihre Visionen Schritt fiir Schritt umzusetzen. Wie gelingt ihnen das?

Diejenigen, die es schaffen, sich von den bestehenden Hindernissen - allem voran dem eklatanten
Personalmangel - nicht zu stark ausbremsen zu lassen, fokussieren sich darauf, ihre Schulen, ihre
Schiiler:innen, ihr Lehrpersonal und nicht zuletzt sich selbst durch unterstiitzende, organisatorische und
padagogische Praktiken zu starken und somit Resilienz und Selbstwirksamkeit zu fordern. Dabei
verstehen sie den Digitalisierungsschub der letzten Jahre als Stiitze, als Chance, um ihren Schiiler:innen
noch zielgerichtetere und nachhaltigere Lernerfolge zu ermdglichen, um gesellschaftliche Partizipation
und Demokratiebildung auch digital zu fordern und zu begleiten und um Verwaltungs- und
Kommunikationsprozesse zu erleichtern. Das Thema Digitalisierung durchdringt fast alle Bereiche, die fiir
Schulleitungen relevant sind, was sich in der vorliegenden Studie praktisch in jedem Kapitel widerspiegelt.
Bei den wichtigsten Schulleitungsthemen werden die Digitalisierung des Unterrichts - bzw. das Lernen im
Kontext von Digitalitat - und die digitale Ausstattung von Schulen nach der Personalgewinnung an zweiter
und dritter Stelle genannt (siehe Kapitel 1.2).

Die Herausforderung der bestehenden Bildungsungleichheiten kann aus Schulleitungssicht mit neuen
Entwicklungen in der digitalen individualisierten Lernforderung und -diagnostik sowie digital
erleichterten Teilhabemoglichkeiten an schulischen Prozessen angegangen werden. Dabei sehen
Schulleitungen aber auch die Anstrengungen, die es (noch) braucht, um alle Schulen und Schiiler:innen
ihren Bediirfnissen entsprechend mit Hard- und Software auszustatten und vor allem ausreichendes - und
ausreichend fortgebildetes - multiprofessionelles Personal gestellt zu bekommen. Die Einfiihrung
digitaler Lernformate und Tools muss durch die Forderung digitaler Medienkompetenzen und digitaler
Miindigkeit, durch einen reflektierten Umgang mit Digitalitat, begleitet werden (siehe Kapitel 2 und 4).

Sowohl Lehrkrafte als auch Schiiler:innen brauchen technische Skills, um mit neuen Technologien
umzugehen und medienkritische Skills, um die sich durch digital-analoge Vernetzungen ergebenden
Veranderungen und Praktiken zu verstehen und gezielt nutzen zu konnen. Lehrkrafte brauchen dazu
padagogische und didaktische Kompetenzen, um die neuen Technologien in einer Kultur der Digitalitat
fir das Lernen einzusetzen. Digitalisierung ist hier gleichzeitig eine Chance wie auch eine
Herausforderung: auf jeden Fall das Thema, mit dem sich Schulleitungen gerade intensiv
auseinandersetzen (siehe Kapitel 2).

Die Corona-Pandemie hat den Schulleitungen zusatzliche Impulse im Bereich der Digitalisierung gegeben.
Coronabedingte SchulschlieBungen haben es erzwungen, digital zu lernen, zu kommunizieren, sich zu
vernetzen und die Schule zu verwalten. Die Erfahrungen aus der Corona-Zeit haben Schulleitungen
allerdings parallel zur Offenheit flir neue, digitale Lernformate dazu bewegt, die Schule als sozialen Raum
der analogen Begegnung starker zu schatzen und zu pflegen, auch im Ganztag (siehe Kapitel 1, 2 und 4).
Eine starke Schulgemeinschaft braucht beides: das analoge wie auch das digitale Miteinander. Dabei wird
auch deutlich, dass fachliche Inhalte und Kernkompetenzen den Schulleitungen zwar wichtig sind, sie
ihren Schiiler:innen vor allem aber die nétigen Lebenskompetenzen fiir das 21. Jahrhundert an die Hand
geben mdochten, die fiir das selbstbestimmte und soziale Lernen - ob analog oder digital - unerlasslich
sind. Um diese adaquat zu vermitteln, braucht es aus Schulleitungssicht mehr projektorientierte und



facheriibergreifende Lernstrukturen und dem angepasste, lernforderliche Bewertungs- und
Priifungsformate (siehe Kapitel 3).

Noch starker als in der ersten Cornelsen Schulleitungsstudie wird in der vorliegenden zweiten Studie der
Ruf von Schulleitungen nach mehr Gestaltungsfreiheit und Eigenverantwortung in ihrer Position und auf
der Einzelschulebene laut. Diesem Ruf Gehor zu schenken, wiirde bedeuten, die hierarchisch und foderal
komplex organisierten Strukturen der inneren und dulReren Schulangelegenheiten anders zu denken, in
eine andere Balance zu bringen und konnte auch die Chance beinhalten, das Berufsbild Schulleitung klarer
zu definieren und zu starken. Erfolgreiche Schulleitungen sind gestalterische Visionar:innen, die sich um
Entlastung sorgen, die Lerngemeinschaften, Team- und Vernetzungsstrukturen schaffen und die ihre
Verhaltnisse zu Schulbehdrden und Schultragern als unterstiitzend wahrnehmen, auch wenn sie hier
mitunter Uber biirokratische Hindernisse, gerade im Bereich der Digitalisierung, stolpern (siehe Kapitel 5
und 6).

Die Cornelsen Schulleitungsstudie ist zukunftsorientiert. Sie prasentiert nicht nur den Ist-Zustand und die
aktuellen Herausforderungen und Forderungen von Schulleitungen, sondern ebenso ihre
Zukunftsvisionen (siehe Kapitel 7) auf der Basis von leitfadengestiitzten Interviews sowie einer
reprasentativen Onlinebefragung.

Fur die Studie wurden 20 personliche Gesprache mit Schulleitungen aus allen deutschen Bundeslandern
und allen allgemeinbildenden Schulformen in staatlicher und freier Tragerschaft durchgefiihrt. Einige
dieser Schulleitungen haben bereits letztes Jahr an einem Gesprach teilgenommen, andere wurden uns
empfohlen bzw. nach eigener Recherche um eine Teilnahme gebeten. Ziel der Interviews war es, aktuelle
Trends und Entwicklungen auszutarieren, um den Fragebogen des Vorjahres durch eine fiir dieses Jahr
gewahlte Akzentuierung zu bereichern. Die Erhebung der quantitativen Daten wurde in Form einer
reprasentativen Onlinebefragung auf Basis eines Fragebogens durchgefiihrt, an der sich 2001
Schulleitungen aus allen Bundesldandern beteiligten. Die Stichprobe entspricht der Verteilung der
allgemeinbildenden Schulformen in Deutschland. Der Erhebungszeitraum lag zwischen Marz und Juli
2022. Detaillierte Anmerkungen zur Methode und Stichprobe finden sich im Annex.



Kernbotschaften

1.

Die Halfte der Schulleitungen blickt optimistisch in die Zukunft, obwohl 72% der Befragten
angeben, dass ihre Zufriedenheit als Schulleitung in den letzten 12 Monaten gesunken sei. Die
Themen, die Schulleitungen aktuell und in den nachsten fiinf Jahren am meisten
beschaftigen, sind die Personalgewinnung und das digitalisierte Lernen.

Schulleitungen mochten aus der Corona-Zeit Impulse in die Zukunft iberfiihren. Vor allem
mochten sie die Schule als Begegnungsort in Prasenz starken und durch die Offenheit fiir neue
digitale und analoge Formate das soziale und individualisierte Lernen fordern.

Den wichtigsten Aspekt im Digitalisierungsprozess ihrer Schule sehen Schulleitungen in der
Fort- und Weiterbildung ihrer Lehrkrafte. Diese muss sowohl die technischen, didaktisch-
padagogischen, wie medienkritischen Kompetenzen fordern. Sie sehen es als Aufgabe von
Schule an, Schiiler:innen einen reflektierten und mindigen Umgang mit Digitalitat zu
vermitteln und somit kompetente digitale Teilhabe zu ermdglichen.

Schulleitungen mochten ihre Schulen lernwirksam fiihren und wiinschen sich mehr
Eigenstandigkeit in der konzeptionellen und curricularen Ausgestaltung. 43% beflirworten
den facheriibergreifenden Unterricht. 9 von 10 Schulleitungen sprechen sich dafiir aus, der
Aneignung von Lebenskompetenzen mehr Raum in der Schule zu geben. Drei von vier
Schulleitungen sind der Meinung, dass es eine Veranderung von Priifungsformaten braucht,
um Schule zukunftsfahig zu machen.

4 von 5 Schulleitungen sehen die Ursache fiir eine Verscharfung von Bildungsungleichheiten
nicht in den verschiedenen Schulformen begriindet, sondern in der Tatsache, dass
Schiiler:innen, die besondere Unterstiitzung bendtigen, diese nicht bekommen. Gut 9 von 10
Schulleitungen sind sich einig, dass ihre Schule von multiprofessioneller Teamarbeit
profitieren wiirde und 85% meinen, dass insbesondere der gebundene Ganztag Schiiler:innen
ein Lernen und Entfalten ermoglicht, das von reiner Leistung losgelost ist. Schulleitungen
beflirworten die Umsetzung einer demokratischen Padagogik und 8 von 10 finden, dass
Schiler:innen als politisch aktiv anzuerkennen sind.

Schulleitungen verstehen sich vor allem als Vermittler:innen und Unterstiitzer:innen fiir alle
Akteure in der Schule. Sie miissen durch die Vielfalt ihrer Aufgaben zeitlich und mental sehr
flexibel sein, wofir sie sich durch professionelles Coaching, Mentoring und Teamarbeit besser
auszurlisten versuchen. Sie wiinschen sich mehr Personal, Leitungszeit, administrative
Unterstiitzung, Austausch, Finanzen und Wertschatzung, um Schulleitungsthemen umsetzen
zu konnen. Mehr Leitungszeit braucht es auch, um die Schulleitungsposition attraktiver zu
machen. Von politischer Seite fordern sie mehr Eigenverantwortung, insbesondere in der
Personal- und Finanzhoheit.

Schulleitungen sind zukunftsorientiert. Sie entwickeln Visionen und haben Ideen, auf welche
Weise diese umzusetzen sind. Sie wollen Schulen mit Unterstiitzung der Digitalisierung
starken. Dabei sollen die Lernerfolge und die gesunde Entwicklung von Kindern und
Jugendlichen im Zentrum einer partizipativen Schulentwicklung stehen.



1 Herausforderungen annehmen

Schulleitungen stehen aktuell vor einer Vielzahl von Herausforderungen. Wie sich ihre Zufriedenheit im
Schuljahr 2021/2022 entwickelt hat (Kapitel 1.1) und welche Themen ihnen aktuell und in Zukunft am
wichtigsten sind (Kapitel 1.2), ist unter anderem durch den aktuellen schulischen und gesellschaftlichen
Kontext von Personalknappheit, den Folgen und Impulsen aus der Corona-Pandemie (Kapitel 1.3) sowie
den Auswirkungen des russischen Angriffskriegs auf die Ukraine gepragt (Kapitel 1.4).

1.1 Zweckoptimismus bewahren

Wie bereits in der Befragung fiir die erste Cornelsen Schulleitungsstudie im Herbst 2021 (Fichtner et al.,
2022) gaben 72% der Schulleitungen im Sommer 2022 an, dass ihre Zufriedenheit in den vergangenen 12
Monaten (eher) gesunken sei.! Der Anteil der definitiv unzufriedeneren Schulleitungen istim Vergleich zum
Herbst 2021 sogar um 11 Prozentpunkte gestiegen und auch im Durchschnitt blicken die Schulleitungen
unzufriedener zurtick als in der Vorjahresstudie (siehe Abbildung 1).2

In den letzten 12 Monaten ist meine Zufriedenheit als Schulleitung ...
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Abbildung 1: Zufriedenheit in den letzten 12 Monaten (2021 und 2022)

Die Halfte der Schulleitungen blickt (eher/sehr) zuversichtlich in die Zukunft, konkret: auf die
Weiterentwicklung ihrer Schule in den 12 Monaten nach dem Befragungszeitpunkt, also im Schuljahr
2022/2023. Im Herbst 2021 war dieser optimistische Anteil mit 52% knapp in der Mehrheit (siehe Abbildung
2). Neue Krisensituationen, wie der russische Angriffskrieg auf die Ukraine und die damit
zusammenhangende Energie- und Wirtschaftskrise, die sich zu den gefiihlten Dauerkrisen der Corona-
Pandemie und des Klimawandels fiigen, mégen den Optimismus geschmalert haben. Hinzu kommt der
akute Personalmangel an Schulen, der fiir viele Schulleitungen den gegenwartigen Alltag und auch die

! Die Aussagen beziehen sich auf das Schuljahr 2021/2022.

2 Die in der vorliegenden Studie genannten Prozentwerte bilden in der Regel die aggregierten
Zustimmungswerte ,trifft zu“ und , trifft eher zu“ bzw. hier ,,gestiegen“ und ,eher gestiegen“ aus der zugrunde
liegenden reprasentativen Onlinestudie ab. Die Vergleichswerte zur ersten Cornelsen Schulleitungsstudie
werden nur in den Fallen berichtet, in denen die Werte deutliche Unterschiede aufweisen.



Zukunft mitbestimmt. Es gibt hierbei keine grundlegenden Unterschiede nach Schulform. Lediglich die
Schulleitungen an Gymnasien blicken etwas haufiger ,neutral“ in die Vergangenheit (26%) und
zuversichtlicher in die Zukunft (68%).

Wie blicken Sie als Schulleitung auf die Weiterentwicklung Ihrer Schule
in den kommenden 12 Monaten?
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Abbildung 2: Blick auf die Weiterentwicklung der Schule in den kommenden 12 Monaten

1.2 Sich den zentralen Problemen stellen

Personalgewinnung und Digitalisierung aktuell angehen

Die Liste der aktuell brennendsten Schulleitungsthemen wird zum Befragungszeitpunkt im Sommer 2022
mit 68% angefiihrt von der Personalgewinnung (siehe Abbildung 3; siehe auch Forsa, 2022) was angesichts
des in vielen Bundeslandern eklatanten Personalnotstands nicht weiter verwundert. Einer Schatzung des
Deutschen Lehrerverbands zufolge fehlten zum Schuljahresbeginn 2022/2023 in Deutschland bis zu 40.000
Lehrkréfte (RedaktionsNetzwerk Deutschland, 2022). Die Personalgewinnung hat somit das Thema der
digitalen Ausstattung, die 2021 Thema Nummer eins war, als akuteste Baustelle abgeldst.

Das Thema Lehrkrdftemangel ist ein generelles Problem. Man hat vor Jahren bereits
verschlafen, diese Entwicklung zu sehen, dass bei steigenden Schiilerzahlen einfach
noch mehr Lehrkrdfte benétigt werden. Und da reden wir noch nicht mal liber die
ukrainischen Fliichtlinge, die zusdtzlich noch beschult werden sollen. (Herr Mahler™,
Gesamtschule, seit 4 Jahren Schulleitung)

3 Alle in dieser Studie verwendeten Aussagen stammen aus qualitativen Interviews mit Schulleitungen und
wurden aus privatschutzrechtlichen Griinden pseudonymisiert. Ergénzt werden die Pseudonyme (erkenntlich
durch das * hinter dem Namen) durch die reale Schulform sowie die Berufserfahrung als Schulleitung in Jahren.



Auf Platz zwei der aktuell wichtigsten Schulleitungsthemen steht mit 44% die Digitalisierung des
Unterrichts (2021 auf Platz drei), gefolgt von der digitalen Ausstattung mit 36%, die 2021 die Themenliste
anflihrte. Bildung digital zu gestalten, ist fiir Schulleitungen also nach wie vor ein bestimmendes Thema,
wobei sich eine Verschiebung von der Ausstattung hin zur Anwendung abzeichnet. Die Ausstattung von
Schulen, Lehrenden und Lernenden mit digitaler Infrastruktur, Hardware und Software hat im Zuge der
Corona-Pandemie (siehe Kapitel 1.3) und des Digitalpakts (siehe Kapitel 2.1) einen grofRen Schub erlebt.
Nun hat bei vielen Schulen die didaktisch sinnvolle Einbettung der digitalen Ausstattung in das
Unterrichtsgeschehen Prioritat. Diese Verschiebung verlauft liber alle Schulformen hinweg ahnlich - die
Anwendung befindet sichimmer auf dem zweiten Platz und die Ausstattung auf Platz drei bis vier. Dennoch
ist hervorzuheben, dass die Schulleitungen an Gymnasien die Digitalisierung des Unterrichts mit 59%
deutlich hoher gewichten als Schulleitungen anderer Schulformen.

Auf Platz vier kommt die Aufarbeitung der Corona-Pandemie mit 32% (kein Vergleichswert fir 2021). Hier
befinden sich die Gymnasien mit 42% ebenfalls deutlich vor den anderen Schulformen.

Was mich aktuell beschdftigt, ist immer noch Corona, wobei wir alle hoffen, dass es
langsam weniger wird. Corona und alles, was in dem Zusammenhang in der Schule
verloren gegangen ist: das soziale Miteinander, alles Mégliche im Schulleben, und
natiirlich auch der Unterrichtsstoff. Wobei ich glaube, dass dies das kleinere Ubel ist.
Entscheidend ist, dass die Menschen in Zukunft wieder in eine Situation zurlickfinden,
wo es ein Miteinander gibt und wo klar ist, dass man gewisse Dinge tun muss, um Erfolg
zu haben. (Frau Gerlach*, Gemeinschaftsschule, seit 32 Jahren Schulleitung)

Die baulichen Themen, die 2021 das zweitwichtigste Thema darstellten, liegen 2022 auf Platz sechs (28%)
und damit hinter dem Thema Inklusion (30%). Bei der Inklusionsthematik zeigen sich in den
Zustimmungswerten die grofRten Unterschiede zwischen den Schulformen: Auf Seiten der Grundschulen
und der Gesamtschulen bezeichnen knapp 40% der Schulleitungen dies als wichtigstes aktuelles Thema.
An Gymnasien wird es von 5% der Schulleitungen genannt.*

Ganz aktuell ist das Thema Digitalisierung. Es geht da jetzt auch darum, welche Apps
oder Plattformen wir im Unterricht verwenden. Sehr stark beschdftigt uns auch das
Thema Inklusion, wie schon in den letzten Jahren. Daneben sind wir eine Grundschule
mit drei Intensivklassen, also mit Kindern nichtdeutscher Herkunftssprache. Das sind
bei uns liber vierzig Kinder. Zusammen mit dem DaZ-, ,,Deutsch als Zweitsprache*,
Team beschdftigen wir uns damit dauerhaft. Wie kénnen die Schiiler:innen am besten
beschult werden, wie kénnen sie am besten an die deutsche Sprache herangefiihrt
werden? Das sind Fragen, die wir uns stellen. (Herr Pierz*, Grundschule, seit 10 Jahren
Schulleitung)

Das Schlusslicht der aktuellen Schulleitungsthemen stellt die Berufsorientierung mit 6% dar. Dies nennen
im Durchschnitt 4% der Schulleitungen an Gymnasien und an Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe.

*Wird in der vorliegenden Studie das Antwortverhalten nach Schulformen aufgeschliisselt, so prasentieren wir
die Schulformen, deren Werte besonders stark vom berichteten Durchschnitt abweichen. Die Ubrigen
Schulformen liegen dann im Mittelfeld.
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An Realschule sind es 8%, an Gesamtschulen ohne gymnasiale Oberstufe 17% und an Hauptschulen 23%.
Die weiteren Themen sind Abbildung 3 zu entnehmen.

Was sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Schulleitungsthemen aktuell
und in den nachsten 5 Jahren?

Personalgewinnung —46% 68%

fibalici i I 44
Digitalisierung des Unterrichts IS 3300

Digitale Ausstattung * 36%

. ~ H I  32%
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ionalisi 5 I 269
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i i i I 2 1%
Multiprofessionelle Teamarbeit E— 250

ion  NE—
Integration o119

iiler:i I 7%
Lernerfolg der Schiiler:innen —n
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Berufsorientierung der Schiiler:innen —
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M aktuell

) . ) M in den ndchsten 5 Jahren
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

Abbildung 3: Schulleitungsthemen (aktuell und in den néichsten 5 Jahren)

Personalgewinnung und Digitalisierung auch in Zukunft im Blick behalten, ebenso die
Veranderung der Lernkultur

Auch bei den Themen, die in den nachsten fiinf Jahren, den Schulleitungsalltag bestimmen werden,
rangiert 2022 die Gewinnung neuen Lehrpersonals mit 46% auf Platz eins (siehe Abbildung 3) und verweist
damit die Veranderung der Lernkultur, die 2021 die Liste anfiihrte, auf Platz drei (31%) (mehr zum Thema
Lernkultur folgt in Kapitel 3). Dazwischen steht mit 33% die Digitalisierung des Unterrichts (2021 auf Platz
zwei). Dabei gehort fiir visionare Schulleitungen die Digitalisierung des Unterrichts zur Veranderung der
Lernkultur dazu, die zu anderen Lernformaten flihren muss.

Die Digitalisierung, so wird anhand unserer Daten deutlich, betrifft an der Schule alle und alles - vor allem
mit Blick in die Zukunft. Eigentlich, so die Aussage einer unserer Gesprachspartner:innen im Zitat unten,
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muss bereits die Didaktik in der Lehrkrafteausbildung unter den Vorzeichen einer gelebten Digitalitat
vermittelt werden®, was ihrer Ansicht nach bislang kaum der Fall ist.

Wenn wir Referendare bekommen, sind sie dieses Arbeiten mit Ipads und Apps nicht
gewohnt aus dem universitdren Alltag, weil das da keine grofRe Rolle spielt. Ich finde,
da miisste in der Ausbildung mehr Wert draufgelegt werden. Sie lernen aber hier
schnell dazu und nutzen das dann auch. (Frau Hertensen™, Gymnasium, seit 8 Jahren
Schulleitung)

Schulleitungen, mit denen wir sprachen, fangen deshalb oft ,,on the job“ das auf, was ihr Lehrpersonal
nicht bereits im Studium erlernt hat. Doch nicht nur im Bereich der Digitalisierung braucht es ein
bestandiges Bestreben um die Professionalisierung der Lehrkrafte; dies bleibt ein Dauerthema. Es steht
auch als Thema der Zukunft mit 27% an vierter Stelle (2021 auch auf Platz vier). Den fiinften Platz teilen
sich mit je 25% die baulichen Themen (2021 kein Vergleichswert) und die multiprofessionelle Teamarbeit
(2021 Platz drei). Die weiteren Themen sind Abbildung 3 zu entnehmen.

Dabei geht die Priorisierung der wichtigsten Schulleitungsthemen der nachsten fiinf Jahre zwischen den
Schulformen teils stark auseinander. So fallen an den Gymnasien die ersten drei Themen:
Personalgewinnung (60%), Digitalisierung des Unterrichts (42%) und Veranderung der Lernkultur (41%)
deutlich hoher aus als an den anderen Schulformen. Gleichzeitig lassen sich kaum Unterschiede zwischen
den tibrigen Schulformen feststellen. Lediglich die Umstellung auf den offenen/(teil-)gebundenen Ganztag
sehen die Grundschulen (26%) mit groRem Abstand als ein wichtiges Zukunftsthema. Dies sehen auch 12%
der Gemeinschaftsschulen, 7% der Hauptschulen und 4% der Gymnasien so.

1.3 Impulse aus der Corona-Zeit aufnehmen

Corona hat sich deutlich auf unsere Kinder, insbesondere Kinder aus sozial schwachen
Familien, ausgewirkt. Das merken wir beim Lesen, das merken wir im Umgang mit der
deutschen Sprache, das merken wir im Sport, das merken wir einfach in vielen
Bereichen der Wertevermittlung - dass da einiges verloren gegangen ist, was jetzt
miihselig wieder aufgebaut werden muss. (Herr Wulf*, Grundschule, seit 13 Jahren
Schulleitung)

Auf die neu hinzugekommene Frage, welche Impulse aus der Corona-Zeit die Schulleitungen auch in die
Zukunft Gberfiihren wiirden, sprechen sich 96% (davon 69% voll) dafiir aus, die Schule als Begegnungsort
in Prasenz zu fordern (siehe Abbildung 4). Die Bedeutsamkeit des Sozialraums Schule hat sich vor allem
durch den pandemiebedingten Distanzunterricht als besonders relevant herausgestellt.

94% der Schulleitungen mochten die Offenheit fiir neue Lernformate, die sich wahrend der Corona-Zeit
auftat, weiterhin nutzen. Und auch das Thema der Digitalisierung des Lernens, das in der Pandemie

> Dies ist auch eine der Empfehlungen eines jiingst verdffentlichten Gutachtens der Standigen
Wissenschaftlichen Kommission der Kultusministerkonferenz (2022).
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notgedrungen einen Anschub bekam, ist mit 92-prozentiger Zustimmung vorne mit dabei (siehe auch
Feldhoff et al., 2022).

Es ist ein grofRer Fortschritt, der sich durch die Pandemie aufgetan hat. Da miissen wir
die positiven Aspekte miteinbeziehen, das individualisierte, selbstbestimmte Lernen
aufgreifen, die Méglichkeiten sinnvoll ausschopfen. Da haben wir viel dazu gelernt. Mit
der Digitalisierung kam auch ein Stiick die individuelle Férderung der Schiiler:innen,
auch Formen der Kooperationen, die digital passieren, haben sich verbessert. (Herr
Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Um die 90% der Schulleitungen sprechen sich dafiir aus, die Starkung des sozialen Lernens, die
individuelle Forderung sowie die Unterstiitzung von Kindern aus benachteiligten Familien als Impulse aus
der Corona-Zeit auch zukiinftig starker im Blick behalten zu wollen (siehe hierzu auch Hurrelmann &
Fichtner, 2022). Dabei betonen die Schulleitungen in unseren Interviews, wie wichtig ein dynamisches
Zusammendenken des Einsatzes von digitalen und analogen Medien, von Lernzeiten in Prasenz,
individualisierter Forderung/Unterstiitzung und sozialer Interaktion fiir eine gelingende digitale Bildung
ist - und dass es aufgrund der unterschiedlichen Rahmenbedingungen an Schulen und in Elternhausern
kein one size fits all-Modell geben kann.

Toll ist, dass viele Kolleg:innen die Angst verloren haben, mit digitalen Medien zu
arbeiten. Die ist jetzt wirklich weg und das ist das Wichtigste. Ich durfte ja zwei Schulen
im Lockdown begleiten. An der einen ging das sehr gut, alle Kinder hatten ein Endgeridit,
die hatten WLAN und ein eigenes Zimmer. Im zweiten Lockdown bin ich an eine
Brennschulpunkte gekommen und da war es komplett anders, da haben wir ganz viele
Kinder verloren. Das hat mir gezeigt, dass digitale Medien ja gut sind, aber es braucht
Prdsenzunterricht, zumindest in der Grundschule. (Frau Brendel™, Grundschule, seit 15
Jahren Schulleitung)

87% der Schulleitungen stimmen zu, dass sie Impulse zur digitalen Schulverwaltung gerne mit in die
Zukunft Gberflihren mochten, auch um ihre Verwaltung zu entlasten.

Wir hdtten gerne ein Schulverwaltungsprogramm, was alles kann: Datenpflege,
Zeugnisse erstellen, Schulentwicklungspldne aufsetzen, Noten eintragen. Wir haben
immer noch drei verschiedene Ebenen und die Schnittstellen sind ungeeignet, um
Daten zu (ibertragen, da gehen Ressourcen verloren. Der Trdger stellt dafiir allerdings
nicht ausreichend Gelder zur Verfiigung. Wir sind da aber trotzdem dran, um einige
Prozesse digitaler zu machen und so Verwaltungskrdfte zu entlasten. (Herr Wahlinger*,
Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 7 Jahren Schulleitung)

Weitere hohe Zustimmungswerte haben das selbstbestimmte Lernen mit 86% und Feedbackstrukturen
fir Schiler:innen mit 75%. Beides wurde wahrend der Corona-Pandemie an vielen Schulen stérker
gefoérdert als zuvor.
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Digitale Kommunikationsmittel wie Eltern-Newsletter (66%), digitale Dienstbesprechungen (64%) und
digitale Elterngesprache (44%) bewegen sich im Mittelfeld der Zustimmungsraten und werden in unseren
Interviews vor allem von Schulleitungen im landlichen Raum weiterhin als wichtige Stiitze erachtet.
Digitale Schulkooperationen sind mit 38% etwas abgeschlagen.

Welche Impulse aus der Corona-Zeit wiirden Sie auch in die Zukunft iberfiihren?

Schule als Begegnungsort in Prasenz fordern 69% 27% 4%
Offenheit fiir neue Lernformate nutzen 52% 42% )
Digitalisierung des Lernens 56% 36% 7%

Soziales Lernen stérken 4%

Individuelle Foérderung 53% 37% 0 3%

Digitale Schulverwaltung 4%

Selbstbestimmtes Lernen 3%
Feedbackstrukturen fiir Schiiler:innen 27% 48% 18% 7%
Eltern-Newsletter
Digitale Dienstbesprechungen
Flipped Classroom
Digitale Elterngesprache

Digitale Schulkooperationen  EIiF/) 28% 35% 27%
Hybridunterricht FZA 22% 37% 35%
0% 25% 50% 75% 100%
W trifftzu m terkigtr w ™ Hiiéﬁtezmer W trifft nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS

Abbildung 4: Impulse aus der Corona-Zeit fiir die Zukunft

Knapp die Halfte der Schulleitungen zieht in Erwagung, Erfahrungen mit dem ,flipped classroom“ Konzept
auch in die Zukunft zu Uberfiihren. Fiir manche ist dies bereits der Weg, auf dem sie sich in die Zukunft
begeben, wie folgende Aussage verdeutlicht.

Auf jeden Fall werden wir die Chancen der Digitalisierung mitnehmen. Viele verstehen
digitalen Unterricht so, dass es eine Videokonferenz mit Schiilern und Lehrern gibt und
der Lehrer spricht. Die Erfahrung zeigt, dass das nicht funktioniert. Wir entwickeln
daher eine neue Didaktik, die wir ab dem néichsten Schuljahr einsetzen. Das
Grundkonzept ist hier der ,flipped classroom*®, Die Wissensvermittlung veréndert sich.
Normalerweise wird Wissen vermittelt und danach gibt es eine Hausaufgabe. Wenn es
an die Asnwendung und Interpretation geht, ist der Schiiler allein. Wir gehen einen
neuen Weg. Die Wissensvermittlung liegt nun in der Verantwortung des Einzelnen, dafiir
nutzen wir digitale Mittel. Wir sind dabeli, die Lerninhalte zu digitalisieren, verbinden
dies aber mit dem Curriculum unseres Bundeslandes. Am Anfang steht immer die
Frage: ,Was muss der Schiiler wissen kdnnen und wie stellen wir das fest?“. Wenn ich
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die Kompetenzen klar habe, dann schaue ich mir die Inhalte an und (iberlege, was der
Schiiler an Wissen benétigt. Das Wissen eignet man sich digital an. Das Wort Unterricht
kénnen Sie streichen, das gibt es nicht mehr. Der Umgang mit digitalen Lernmitteln
bietet viele Chancen: Sie kénnen im Klassenraum nicht zurtickspulen. Wenn Sie etwas
schon konnen, dann miissen Sie es sich trotzdem anhéren, wenn Sie etwas noch nicht
verstanden haben, dann ist der Lehrer weg. Bei digitalen Lernmitteln geschieht beides
nicht mehr. Es gibt dann immer individuelle Méglichkeiten. Nach jeder digitalen
Lerneinheit gibt es bei uns den sogenannten ,Mastery-Test“. Wenn der Schtiler den
»Mastery-Test“ nicht besteht, kann er nicht das dazugehdrige Seminar besuchen, bei
dem in Présenz und mit einer Lehrkraft weiterfiihrende Aufgaben bearbeitet werden.
Die Einordnung von komplexeren Inhalten geschieht mit der Lehrkraft, wobei
vermieden werden soll, dass im Seminar eventuell nicht gelernte, grundlegende Inhalte
nachgearbeitet werden. Wir als Schule denken Unterricht véllig neu. (Herr Ruckert?,
Gemeinschaftsschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

Hybridunterricht, das heift der Unterricht in Prasenz mit digital dazugeschalteten Lernenden, die
beispielsweise aufgrund von Quarantédnepflicht zuhause bleiben missen, wird von 29% der
Schulleitungen als ein Impuls aus der Corona-Zeit gesehen, den sie in die Zukunft Gberfiihren wiirden.

Insgesamt flihlt sich mit 14% nur ein sehr geringer Teil der Schulleitungen von den Verantwortlichen in der
Bildungspolitik bei der Umsetzung dieser aus der Corona-Zeit ibernommenen Impulse (eher) unterstiitzt
(siehe Abbildung 5). Entsprechend geben 86% an, sich von der Bildungspolitik (eher) nicht unterstiitzt zu
fuhlen. Dies ist angesichts der nach wie vor hohen Belastungen von Schulleitungen vor dem Hintergrund
einer noch nicht iberstandenen pandemischen Situation bei gleichzeitiger Folgenaufarbeitung ein Signal,
das dringend Gehor finden muss.

Fihlen Sie sich durch die Verantwortlichen in der Bildungspolitik bei der
Umsetzung der zuvor genannten Impulse unterstiitzt?

W trifft zu
m trifft eher zu
| trifft eher nicht zu

W trifft nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS

Abbildung 5: Wahrgenommene Unterstlitzung durch die Verantwortlichen in der Bildungspolitik
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1.4 Die Folgen des Ukraine-Kriegs bewaltigen

Als aktuelles Thema beschéaftigte der russische Angriffskrieg auf die Ukraine viele der Schulleitungen, mit
denen wir im April 2022 personliche Gesprache flihrten. Zum einen ging es in ihren Ausfiihrungen um die
Aufnahme gefliichteter Schiiler:innen an ihren Schulen und die Bereitstellung von Unterrichtsangeboten
und -materialien auf Ukrainisch.

Was uns aktuell am meisten umtreibt, ist die Aufnahme gefliichteter Kinder, das steht
bei uns an erster Stelle. Wir haben vier Kinder bereits aufgenommen, einfach im ersten
Zuge, schon bevor es irgendwelche Bestimmungen gab. Zwei der Kinder haben eine
Mutter mitgebracht, die Mathematiklehrerin ist. Deswegen haben wir schon
Mathematik auf Ukrainisch im Angebot. Und in der Warteschleife stehen nochmal so 11,
12 Kinder, die wir hier bei uns aufnehmen wollen. (Frau Stahl*, Gemeinschaftsschule,
seit 4 Jahren Schulleitung)

Zum anderen beschrieben Schulleitungen, wie sie mit ihren Schiiler:innen, Eltern und Kollegien
Hilfsaktionen zur Vermittlung von Wohnraum fiir gefllichtete Ukrainer:innen ins Leben rufen konnten und
Spenden fiir Hilfsgiter fir die in der Ukraine Verbliebenen sammelten.

Ich hatte Kontakt zum Schulleiter der deutschen Schule in Kiew, weil ich ihn personlich
kenne. Er hat mich nach Wohnraum angefragt. In der Folge haben wir tiber die Eltern
meiner Schiiler 40 Wohnungen zusammengestellt, darunter beispielsweise Ferien- oder
Einliegerwohnungen, die gerade nicht benutzt werden. Insgesamt konnten wir so zwolf
Wohnungen innerhalb einer Woche vermitteln. Wir sind sozusagen gerade auch eine
Wohnungsvermittlungsagentur. Der Vater einer unserer Schiiler ist in Charkiw in der
Ukraine und betreibt eine Supermarktkette. Wir haben Spenden gesammelt und
Lebensmittel gekauft, bspw. Haferflocken, Nudeln und so weiter. Die Fliichtlingsztige,
die gerade aus Charkiw herausfahren, konnen diese Lebensmittel auf dem Riickweg
dann mitnehmen. So etwas ist natlirlich etwas abenteuerlich. Diese grof3en Aktionen
beschdftigen mich gerade. (Herr Ruckert®, Gemeinschaftsschule, seit 8 Jahren
Schulleitung)

Im Sommer 2022 stimmten bei unserer Online-Befragung 56% der Schulleitungen zu, als Mallnahme in
Folge des Angriffskriegs auf die Ukraine Spenden zu sammeln (siehe Abbildung 6). 41% organisierten
Unterrichtsmaterial auf Ukrainisch. 40% fiihrten eine Schwerpunktsetzung von Krieg und Frieden als
Unterrichtsthema ein. 28% etablierten Willkommens- bzw. Ubergangsklassen fiir Kinder und Jugendliche
aus der Ukraine. 19% gaben an, auf die Unterstltzung traumatisierter Kinder zu setzen. 15% integrierten
ukrainische Lehrkrafte, wie im Zitat weiter oben. 14% kimmerten sich um den Ausbau der
sozialpadagogischen Betreuung und 4% konnten Fernunterricht anbieten. Unter ,,Sonstiges® gaben ferner
einige Schulleitungen ,Ehrenamt/Elternmobilisierung®, ,Integration in die Regelklassen® und
»Sprachforderung” an.



Haben Sie an Ihrer Schule eine oder mehrere der aufgefiihrten Mallnahmenin
Folge des Ukraine-Kriegs ergriffen?
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Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

Abbildung 6: Schulische MaBnahmen in Folge des Ukraine-Kriegs
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2 Digitalisierung gestalten — Lernen im Kontext von
Digitalitat begleiten

Digitalitdt ist nicht gleich Digitalisierung. Digitalisierung machen alle, das ist aber alter
Wein in neuen Schlduchen. Iserv oder Moodle werden verwendet, um digitale Versionen
von existierenden Materialien zu verschicken. Das ist Digitalisierung, aber keine
Digitalitdt. (Herr Kissling*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Der Begriff der Digitalisierung wird haufig verwendet, um auf instrumentell-technologischer Ebene den
Leitmedienwechsel von analogen zu digitalen Formaten zu beschreiben - sehr vereinfacht etwa von der
Textseite im Buch zur Textseite auf dem Tablet. Eine wichtige Rolle spielt dabei die entsprechende
Infrastruktur, die es ermoglicht, analoge Prozesse digitalisiert oder hybrid durchzufiihren. Wie der
Schulleiter im obigen Zitat anmerkt, beschreibt Digitalitét aber noch etwas anderes, namlich die sich
durch digital-analoge Vernetzungen ergebenden, sozialen und kulturellen, identitatspragenden Praktiken
von und zwischen Menschen, zwischen Menschen und Objekten - etwa die Veranderungen unserer
Kommunikationsweisen durch die Smartphonenutzung, sowie auch zusehends Interaktionen zwischen
Objekten.

Schulleitungen haben durch ihre anwendungsbezogene Haltung zu digitalen Medien und durch ihr
Verstandnis von Lernprozessen in unserer Kultur der Digitalitat einen entscheidenden Einfluss darauf, wie
Schule und ihre Akteure durch Digitalisierungsprozesse gestarkt - und nicht tiberfordert - werden kdnnen.
Indem, wie wir in dieser Studie zeigen, Schulleitungen Digitalisierungsprozesse an ihrer Schule aktiv
gestalten, sich fiir die Ausstattung mit Hard- und Software einsetzen und diese immer wieder an neue
Entwicklungen zielgerichtet anpassen, Lehrkrafte in diesem Prozess Schritt fiir Schritt mitnehmen, sie
extern und intern den Bedarfen und Kompetenzen entsprechend fortbilden, und so das Lernen von
Schiiler:innen und Lehrkraften im Kontext von Digitalitat begleiten, agieren sie im Sinne eines digital
leadership for learning und machen Schule zukunftsfahig. Digitalisierung an Schulen zu gestalten,
bedeutet alle flinf Dimensionen der Schulentwicklung (Technologieentwicklung,
Organisationsentwicklung, Personalentwicklung, Unterrichtsentwicklung und Kooperationsentwicklung)
digitalisierungsbezogen zu denken (siehe auch Labusch et al., 2020).

Wahrend wir im vorigen Kapitel bereits auf die digitale Ausstattung an Schulen als aktuelles und
zukinftiges Thema von Schulleitungen eingegangen sind, steht in diesem Kapitel die Umsetzung von -
und die Auseinandersetzung mit - Digitalisierungsprozessen an Schulen im Vordergrund. Dabei zeigt
Kapitel 2.1 auf, fiir welche Zwecke Schulleitungen die Mittel aus einem bis 2030 fortgesetzten Digitalpakt
verwenden wollen wiirden. In Kapitel 2.2 geht es um die Sicht von Schulleitungen auf die
Umsetzungsmoglichkeiten und die Umsetzungsbereitschaft ihrer Kollegien, mit digitalen Lernmethoden
zu arbeiten sowie um das zentrale Thema der Fort- und Weiterbildung von Lehrkraften im Bereich der
digitalisierten Bildung und der digitalen Medienkompetenz. In den Kapiteln 2.3 und 2.4 geht es etwas
breiter um die Chancen und Herausforderungen der digitalisierten Schule und der digitalisierten
Unterrichtsentwicklung aus Schulleitungsperspektive. Themen, die hierbei adressiert werden, sind unter
anderem die zentralen Anliegen, Schiiler:innen in der Schule einen reflektierten, kritisch-konstruktiven
Umgang mit Digitalitat - also den sich durch digital-analoge Vernetzungen ergebenden, sozialen und
kulturellen Praktiken - zu vermitteln und den digitalisierten Unterricht mit Lernzeiten in Prasenz zu
verbinden, um den Sozialraum Schule zu starken.
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2.1 Fortsetzung des Digitalpakts anstreben

94% der Schulleitungen geben an, Mittel aus dem Digitalpakt abgerufen zu haben. Nur 6% verneinen dies.®
Auch fiir die Zukunft wiinschen sich 99% Mittel aus einer Fortsetzung des Digitalpakts bis 2030. Mit 71%
wiinscht sich der grofite Teil der Schulleitungen Mittel fir die Fort- und Weiterbildung von Lehrkraften,
denn mit der digitalen Infrastruktur und allgemeinen Ausstattung, das wurde vielen deutlich, ist der
Digitalisierungsprozess nicht getan (siehe Abbildung 7 sowie auch Rackles & Reese, 2022).

Ich denke, man ist da sehr abhéingig von den Voraussetzungen, die an der Schule
existieren. Wir haben zum Beispiel eine sehr gute Zusammenarbeit mit der Stadt und
konnten im Zuge des Digitalpakts unsere Ausstattung modernisieren. Am wichtigsten

sind aber die Digitalisierungskompetenzen der Lehrkrdfte. Hierfiir ist es wichtig, die
Kollegen, die noch nicht so sattelfest sind, mit ins Boot zu holen, etwa durch
Fortbildungsangebote, aber auch durch Learning by doing im Unterricht. Dabeij ist
auch wichtig, dass sie lernen, digitale Kompetenzen erfolgreich zu vermitteln. Sie
brauchen nicht nur rein technisches und inhaltliches Wissen, sondern die didaktischen
Prinzipien dafiir, wie man einen Unterricht aufbaut. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4
Jahren Schulleitung)

Da die Lehrkrafteausbildung, wie anhand von Interviewausziigen gezeigt, bei der Vermittlung und
Aneignung einer digital kompetenten Didaktik von einigen unserer Gesprachspartner:innen als
unzureichend empfunden wird und mit neueren Entwicklungen nur schwer Schritt halten kann, muss das
digitale Training ,,on the job“ durch praktische Schulungen aller Lehrkrafte (extern und intern) und durch
gegenseitige Unterstiitzung gewahrleistet werden.

In der Lehrerausbildung sind die didaktischen Aspekte des zielfiihrenden Einsatzes von
digitalen Lernmitteln unterreprésentiert (Herr Arpel”, Gemeinschaftsschule, seit 39
Jahren Schulleitung)

Eine genauso hohe Prioritat bei der Ressourcenverwendung aus einem fortgesetzten Digitalpakt wird
einem technisch versierten Support in Gestalt von Systemadministrator:innen zugesprochen, fiir die sich
70% der Schulleitungen die entsprechenden Mittel wiinschen.

¢ Die hier berichtete hohe Zustimmung weicht deutlich von dem vom BMBF mit unter 50% bezifferten Anteil von
Schulen ab, die im Erhebungszeitraum Mittel aus dem Digitalpakt abgerufen haben (Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung, 2022). Diese Abweichung kann in einer hoheren Affinitat der befragten Schulleitungen
gegenliber digitalen Themen begriindet sein.
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Flr die Fortsetzung des Digitalpakts (bis 2030) wiinsche ich mir Mittel fiir ...

.. Fort-und Weiterbildung von Lehrkréften. [ 1%
... Systemadministrator:innen. [ NNNEEGNEEEEE 0%
... mobile Endgeréte fiir alle Schiler:innen. [ NNEGNGNNNNNEEEE 6%
.. Lernsoftware. [ 2%
.. digitale Infrastruktur in der Schule. [N 59%
.. die Unterstiitzung benachteiligter Schiiler:innen. |GGG 45%
.. mobile Endgeréte fiir Lehrkrafte. [ NG 41%
... Schulverwaltungssoftware. | GGG 33%
.. Beratung bei der Implementierung. || 30%
... Beratung bei der Antragstellung. [ NNEGN 21%

.. Intelligente tutorielle Systeme (ITS). |G 18%

0% 25% 50% 75%

FiBS ,

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

Abbildung 7: Gewtinschte Mittelverwendung aus der Fortsetzung des Digitalpakts

Fur mobile Endgerate fiir Schiiler:innen machen sich 66% der Schulleitungen stark. An Real- sowie
Hauptschulen sind es mit 81% bzw. 71% Uberdurchschnittlich viele. 62% wiinschen sich Mittel fiir
Lernsoftware und 59% fiir die digitale Infrastruktur der Schule. Mittel fiir mobile Endgeréte fiir Lehrkrafte
wiinschen sich insgesamt 41%. Vor dem Hintergrund der bereits ausgeschopften Mittel des Digitalpakts
fiir Sofortausstattung der Schiler:innen und der Lehrkrafte sind diese Zahlen noch einmal gesondert zu
interpretieren. In unseren Interviews geben zwar viele Schulleitungen an, dass ihre Schulen nun mit
Tablets, Smartboards, AppleTVs oder Medienstationen ausgertistet seien, doch haben langst nicht alle
Schulen - und nicht alle Schiiler:innen - die gleichen Voraussetzungen. 48% wiinschen Mittel fiir die
Unterstiitzung benachteiligter Schiiler:innen. Dieser Wunsch ist an Hauptschulen (66%) besonders stark
ausgepragt. Diese Differenzen verweisen einmal mehr auf die Notwendigkeit, die Bedarfe schul- und
schiler:innenscharf zu sondieren, um Bildungsungerechtigkeit entgegenzuwirken.

33% der Schulleitungen wiirden gerne Mittel des zukiinftigen Digitalpakts in Schulverwaltungssoftware
investieren konnen. 30% wiirden sie gerne fiir Beratung bei der Implementierung veranschlagen und 21%
fir Beratung bei der Antragstellung. 18% der Schulleitungen wiinschen sich Mittel fiir Intelligente
Tutorielle Systeme (ITS).

2.2 Lehrkrafte mitnehmen, motivieren, fortbilden

95% der Schulleitungen geben an, dass ihre Lehrkrafte bei Bedarf die Moglichkeit haben, digitale
Lernmethoden einzusetzen. Die entsprechende Ausstattung scheint hier also prinzipiell gegeben. Neben
der Moglichkeit, digitale Lernmethoden einzusetzen, stellt sich die Frage nach der Motivation und
Bereitschaft seitens des Lehrpersonals, diese auch in der Digitalisierung des Unterrichts umzusetzen. 13%
der Schulleitungen sind davon Uberzeugt, dass das gesamte Kollegium bereit ist, digitale Lernmethoden
anzuwenden (siehe Abbildung 8). Die Schulleiter:innen geben im Durchschnitt an, dass 71% ihres
Kollegiums diese Bereitschaft aufweisen.
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Bitte schatzen Sie: Wie viel Prozent der Lehrkrafte an Ihrer Schule sind bereit,
digitale Lernmethoden anzuwenden?
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Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung i
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Abbildung 8: Geschdiitzte Bereitschaft von Lehrkrdften, digitale Lernmethoden anzuwenden

In den Interviews betonen Schulleitungen, wie wichtig es sei, im Digitalisierungsprozess hin zu einer
veranderten Lernkultur, alle ihre Lehrkrafte — aber auch die Schiiler:innen und Eltern - Schritt fiir Schritt
mitzunehmen, Strukturen zu schaffen, fiir Motivation zu sorgen, Angste ernst zu nehmen, und auch selbst
eine Vorreiterrolle im kompetenten und reflektierten Umgang mit neuen Technologien und digitalen
Informationen einzunehmen, um Schule und Unterricht ,,neu zu denken®. Dafiir miissen Schulleitungen
selbst - und ihre Kollegien - fortwahrend bereit sein, Innovationen anzunehmen, weiterzulernen und sich

fortzubilden.

Bei der schnellen Entwicklung der Apps miissen wir uns stdndig fortbilden. Wir haben
einen Medienbeauftragten an der Schule, der das an uns herantrégt von aufRen und
dann interne Fortbildungen fiir das Kollegium anbietet. Wir sind da auf einem guten

Stand, aber wir mtissen immer dran arbeiten, um das zu behalten. (Frau Starke™,
Forderschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Die Schulleitungen schatzen (Stand Sommer 2022), dass im Durchschnitt bereits 72% der Lehrkrafte an
ihren Schulen an Fort- oder Weiterbildungen zum Thema digitalisiertes Lernen teilgenommen haben
(siehe Abbildung 9). Im Gegensatz zur grundlegenden Bereitschaft gegeniiber digitalen Lernmethoden
zeigt sich hier eine eher gespaltene Sicht auf die Lehrkrafte. So geben 24% der Schulleitungen an, dass
weniger als 50% der Lehrkrafte an entsprechenden Fort- und Weiterbildungen partizipieren.
Demgegeniber schatzen 38% der Schulleitungen, dass sich bereits alle Lehrkrafte fort- und weiterbilden.
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Bitte schatzen Sie: Wie viel Prozent der Lehrkrafte haben an einer Fort- oder
Weiterbildung zum Thema digitalisiertes Lernen teilgenommen?
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Abbildung 9: Teilnahme der Lehrkrdfte an Fort- bzw. Weiterbildungen zu digitalisiertem Lernen

Die Bedeutsamkeit von Fort- und Weiterbildungen fiir die Umsetzung des digitalisierten Unterrichts ist
nahezu allen Schulleitungen bewusst und rangiert bei der Abfrage, welche Aspekte den Schulleitungen im
Hinblick auf den Digitalisierungsprozess an ihrer Schule am wichtigsten seien, mit 98% Zustimmung an
erster Stelle (siehe Abbildung 10). Nur drei der befragten Schulleitungen erachten die Fort- und
Weiterbildung der Lehrkréafte in diesem Bereich als absolut unwichtig.

Doch nicht nur fiir die technologische Umsetzung digitalisierter Lernformate braucht es Fort- und
Weiterbildungen, sondern auch im Bereich der Medienkompetenz der Lehrkrdfte im Kontext von
Digitalitat. Veranderte Kommunikationsformen, - normen und -méglichkeiten im digitalen Raum muissen
aus Schulleitungssicht addquat adressiert werden, um mit Herausforderungen wie Cybermobbing, Hate
Speech oder Ghosting kompetent umgehen zu konnen.”

Ich wiirde zuerst sagen, dass wir einfach digitale Skills brauchen, um mit Dingen wie
Cybermobbing umgehen zu kénnen. Da brauchen wir eine ganze Bandbreite an
Fortbildungen und Méglichkeiten. (Frau Staubner*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe,
seit 3 Jahren Schulleitung)

" Die Schulleiterin der Waldschule Hatten fiihrte an ihrer Schule neben dem Kurs ,Digitalkunde“ eine
niedrigschwellige ,Social-Media-Sprechstunde® ein, die Schiiler:innen in Anspruch nehmen kénnen, um ihre
teils schwierigen Erfahrungen in den Sozialen Netzwerken in einem vertraulichen Gesprach mit einer
geschulten Lehrkraft zu verarbeiten (table.media/bildung, 2022).
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2.3 Chancen der Digitalisierung nutzen

Auf Platz zwei der fiir Digitalisierungsprozesse an Schulen aus Schulleitungssicht wichtigsten Aspekte
steht hinter der Fort- und Weiterbildung der Lehrkréfte (98%, siehe vorherige Seite) mit 92% die durch
digitale Medien gestiitzte Unterrichtsentwicklung - also die Entwicklung padagogisch und didaktisch
sinnvoller Lernformen mit digitalen Medien. Gleichzeitig werden entsprechende Herausforderungen im
Umgang mit neuen Technologien erkannt, kritisch bewertet und idealerweise im Schulkollegium als
professionelle Lerngemeinschaft reflektiert und bewaltigt.

Digitalisierung als Instrument verstehen, aber nicht als Allheilmittel. Da die Balance zu
finden, ist die Herausforderung. Kolleg:innen haben jetzt erst ihre Endgerdite
bekommen und nun miissen sie dieses Verstdndnis entwickeln fiir die Digitalisierung.
Wie kann Informationsverarbeitung sehr viel leichter passieren und welche Apps
brauche ich, um meine eigenen Gedanken als Lehrkraft systematisch anzulegen? Da
leiten wir die Lehrkrdfte an und versuchen auch, dass die untereinander ins Gespréich
kommen. (Herr Wahlinger*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 7 Jahren
Schulleitung)

Fir 84% der Schulleitungen ist in diesem Zusammenhang auch die Entwicklung von Unterrichtsthemen,
die sich mit Digitalitat auseinandersetzen wichtig, also das Lernen iiber gesellschaftliche Praktiken, die
sich durch unsere analog-digital vernetzten Lebenswelten ergeben (siehe auch Kapitel 2.4 und 3.1).

Noch ein paar Prozentpunkte wichtiger erscheint den Schulleitungen mit 89% die digitalisierte
Verwaltung, die, wie bereits in Abbildung 4 gezeigt, 87% der Schulleitungen auch als Impuls aus der
Corona-Pandemie ansehen, den sie gerne in die Zukunft tiberfiihren mochten.

Rund 80% der Befragten benennen die digitalisierte Kommunikation als zentralen Aspekt der
Digitalisierung. Die pandemiebedingten Kontaktbeschrankungen haben zu einer enormen
Beschleunigung der Digitalisierung von Kommunikationsstrukturen in den Schulen beigetragen. Dies
betrifft sowohl die Kommunikation zwischen Schule/Lehrkraft und Schiiler:innen/Eltern als auch die
schulinterne  Kommunikation im Kollegium. Viele Schulen nutzen nun schulintern vernetzte
Kommunikationsstrukturen und -ablagen, beispielsweise (iber die Schulmanagementsysteme von
Lernplattformen, anstelle der ,linearen® Kommunikationspfade wie E-Mail, oder sind auf dem Weg
dorthin.

Wir arbeiten mit ,,Its learning“. Der Alltag der Kollegen wird immer umfangreicher mit
dem, was sie zu tun haben und meine Antwort ist: Macht das im Team, tauscht auf
unserer Plattform eure Materialien aus. Einer entwickelt einen Elternbrief und gibt den
an die anderen weiter, einer entwickelt das Anschreiben fiir den Wandertag, der
ndichste fiir die Bundesjugendspiele. Wir haben Checklisten, sodass auch neue Kollegen
wissen, was zu tun ist und nicht jeder alles neu machen muss. Es befindet sich alles auf
unserer Plattform. Jeden Freitag schreibt mein MiMa-Team (Mittleres Management)
Ankiindigungen und trégt sie unter News ein, damit alle mitgenommen werden, ohne
dass die Postfdcher tiberfluten. (Frau Merant*, Gymnasium, seit 9 Jahren Schulleitung)
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Auch mit Kooperationspartner:innen sowie Behorden wie Schulaufsicht, Ministerien, Schultrdagern etc.
wird nun teilweise digital kommuniziert (siehe Abbildung 4). Diese Entwicklungen werden in unseren
Interviews durchweg positiv bewertet, trotz einiger Hiirden durch datenschutzrechtliche Bestimmungen.
Schulleitungen mochten die digitale Kommunikation in Ergdnzung zu Prasenzformaten zukiinftig
beibehalten. Das gilt insbesondere fiir Schulen auf dem Land. Konsens besteht zudem dartiiber, dass
digitale Kommunikationsformate sich vor allem fir den Informationsaustausch eignen. Diskursives
Miteinander und interaktive Entwicklungsprozesse funktionieren aus Sicht der Schulleitungen nach wie
vor in Prasenz besser.

Wie wichtig sind Ihnen die folgenden Aspekte im Hinblick auf den
Digitalisierungsprozess in der Schule?

Fort- und Weiterbildung der Lehrkrafte fiir

einen digitalisierten Unterricht 66% 32% 2%
Entwicklung eines durch digitale Medien
gestlitzten Unterrichts 51% 41% 8%
Digitalisierte Verwaltung 48% 41% 9% | I
Entwicklung von Unterrichtsthemen, die sich
mit Digitalitdt auseinandersetzen 34% 50% 15%
Digitalisierte Kommunikation 38% 42% 16% 3%

Lehrkrafte mit Spezialisierung auf

Digitalisierung und Medienbildung 38% 41% 19% 2%
Nutzung von KI/ITS fiir die Lernforderung 13% 42% 34% 11%
Digitalisierte Zeugnisse 23% 26% 30% 21%
0% 25% 50% 75% 100%
®wichtig ™ svt?ceﬁtig [ SI}I)IS\;iChtig B unwichtig
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS

Abbildung 10: Wichtige Aspekte im Hinblick auf den Digitalisierungsprozess

Fir 79% der Schulleitungen sind Lehrkrafte mit Spezialisierung auf Digitalisierung und Medienbildung
zentral fur den Digitalisierungsprozess in der Schule, was sich allerdings — wie bereits angemerkt - deutlich
starker in der Lehrkrafteausbildung niederschlagen miisste, um die entsprechenden Bedarfe zu decken
(siehe Abbildung 10).

Die Nutzung von kiinstlicher Intelligenz oder eines intelligenten Tutoren-Systems (ITS) ist fiir 55% von
Bedeutung.® Digitalisierte Zeugnisse halt knapp die Halfte der Schulleitungen im Hinblick auf die
Digitalisierung in ihrer Schule fiir wichtig.

8 Diese Daten wurden zu einem Zeitpunkt erhoben (Sommer 2022), als der schulische Umgang mit ChatGPT, des
auf kiinstlicher Intelligenz beruhenden Chatbots von Open Al, noch nicht Eingang in bildungspolitische
Debatten gefunden hatte.
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2.4 Reflektierten Umgang mit Digitalitat vermitteln

Wie bereits in der ersten Cornelsen Schulleitungsstudie (Fichtner et al., 2022) stellten wir den
Schulleitungen auch in der zweiten Studie die Frage, welche Aufgaben und Funktionen sie mit der
digitalisierten Schule verkniipfen. Die Priorisierungen der Schulleitungen haben sich nicht verschoben.

An erster Stelle steht mit 97% - wie bereits in der ersten Studie und analog zu den zuvor berichteten
Ansichten und Prioritaten der Schulleitungen hinsichtlich des Digitalisierungsprozesses - dass Lehrkrafte
aufgefordert seien, sich standig weiterzubilden (siehe Abbildung 11).

Inwieweit stimmen Sie zu? Die folgenden Aufgaben und Funktionen sind mit
der digitalisierten Schule verkniipft:

Lehrkréfte sind aufgefordert, sich standig weiterzubilden. 57% 40% 2%

Den Schiiler:innen ist ein reflektierter Umgang mit der Digitalitat
zu vermitteln (Stichworte: Social Media, gesellschaftliche 67% 29% 3%
Transformation).

Individualisiertes Lernen wird durch computergestiitzte

Diagnostik/Analyse sowie Apps/Programme unterstiitzt. 38% 48% 12% pag
Fiir das Schulmanagement wirkt die gir%i;?clsignjelgtiﬁhstce?ﬁii 33% 46% 15% 6%
Schiiler:innen werden auf den digitalen Arbeitsmarkt vorbereitet
(z.B. Programmieren, Webdesign, Robotik). 27% 44% 22% %
Fiir die Lehrkrafte wirkt die digitalisierte Schul
ordevecatevinedie dptaisere s e
Die schulische Kommunikation erfolgtdig&glelgiz%vsv’.glzi:j\fvgg 21% 39% 28% 11%
Schule wird datengesteuert gestaltet (bspw. Qualitatsevaluation,
fortlaufende Schnittstellen zur Wissenschaft). 14% 36% 37% 13%
Unterricht erfolgt tiber individuell abrufbare Unterrichtsvideos. L 34% 37% 16%
Schule nutzt die Social Media Kanale. Kl 22% 35% 35%
0% 25% 50% 75% 100%
Estimmezu mStimme gstimmeeher gstimme
eher zu nicht zu nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FIBS

Abbildung 11: Aufgaben und Funktionen der digitalisierten Schule

Nicht weniger wichtig ist es, den Schiiler:innen einen reflektierten Umgang mit Digitalitat zu vermitteln
(97%), also fiir die sozialen und kulturellen Besonderheiten und Herausforderungen im Kontext von
Digitalitat (beispielsweise Formen der Kommunikation, der Quellenkritik, der Ethik im Internet) zu
sensibilisieren.

Die verantwortungsbewusste Auswahl von Informationen und die Arbeit mit Quellen
halte ich fiir wichtig. (Frau Menz*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 8 Jahren
Schulleitung)
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Diese Befunde bestatigen die Ergebnisse aus der ersten Studie (jeweils 97% Zustimmung) und decken sich
mit der klaren Forderung, digitale Bildung und Miindigkeit starker in den Unterricht zu implementieren
(siehe Kapitel 3.1) und fiir diese Aspekte, wie bereits erwahnt, Lehrkrafte adaquat aus- und fortzubilden.

Wichtige Aufgaben und Funktionen der digitalisierten Schule sehen Schulleitungen zudem in der
Unterstiitzung des individualisierten Lernens durch computergestiitzte Diagnostik und Programme (86%).

Ich halte sehr viel von Lerndiagnostik, es gibt viele digitale Portale, die die Basics
bereitstellen, da brauche ich keine Lehrkraft dafiir. Dann haben Schiiler:innen eine
andere Lernprozessdokumentation; in diese Richtung muss es viel mehr gehen. (Frau
Hertensen®, Gymnasium, seit 8 Jahren Schulleitung)

79% der Schulleitungen assoziieren mit der digitalisierten Schule eine Arbeitserleichterung fiir das
Schulmanagement, beispielsweise durch bereits erwahnte Schulmanagementsysteme.

71% sehen eine zentrale Funktion der digitalisierten Schule in der Vorbereitung der Schiiler:innen fiir den
digitalen Arbeitsmarkt. Inwiefern diese Vorbereitung bereits in der Praxis erfolgt, geht aus dieser Angabe
nicht hervor. Aus unseren Interviews wissen wir, dass Schulen sehr unterschiedlich aufgestellt sind, was
beispielsweise ihr Angebot an Informatik- und Programmierunterricht angeht oder die Einrichtung von
Maker Spaces. Wie aus der Kritik des unten zitierten Schulleiters hervorgeht, miisste sich eine
zukunftsorientierte, schulische Bildung im Kontext von Digitalitat viel starker von den Kompetenzen und
dem Wissen der Schiiler:innen inspirieren lassen, um nicht in der Vergangenheit stehen zu bleiben.

Wenn das deutsche Bildungssystem ein Konzern wdre und nach Angebot und
Nachfrage fiir eine Gesellschaft, nicht fiir den Kapitalismus, arbeiten mtisste, dann
wiirde man sagen, dass dieser Konzern pleite sei. Niemand wiirde dort hinein
investieren. Auf alle Herausforderungen wird mit riickwdrtsgewandten Schritten
reagiert. Statt die Vorziige der digitalen Epoche zu verwenden, werden die
Schiiler:innen ins Mittelalter zurtickgeworfen. Daher sind die Universitdten unzufrieden
liber die Abiturienten und die Betriebe unzufrieden tiber die Schiiler:innen mit
mittlerem Schulabschluss. Das Wissensmonopol der Erwachsenen ist tot, wir tun aber
so, als existiere es noch. Wir miissen mit den Kindern in Kontakt kommen, um mehr von
ihnen zu lernen. (Herr Kissling*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Eine Arbeitserleichterung fiir die Lehrkrafte verkniipfen 68% der Befragten mit ihren Vorstellungen der
digitalisierten Schule. 60% halten die digitale schulische Kommunikation beispielsweise tiber Web-
Meetings, eine Schul-Cloud oder Lernplattform fiir eines ihrer zentralen Elemente.

Von der Halfte der Schulleitungen wird die datengesteuerte Gestaltung der Schule mit Vorstellungen der
digitalisierten Schule verbunden. Als etwas weniger prioritar wird die Durchfiihrung des Unterrichts durch
individuell abrufbare Unterrichtsvideos (46%) und die Nutzung von Social-Media-Kanalen (30%) als
Aufgaben und Funktionen der digitalisierten Schule angesehen.
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2.5 Digitalisierten Unterricht mit Lernzeiten in Prasenz verbinden

Nahezu alle Schulleitungen sagen (99%), dass der digitalisierte Unterricht durch Lernzeiten in Prasenz
begleitet werden muss (siehe Abbildung 12). Dies kann als eine Erkenntnis aus den Lockdownzeiten der
Corona-Pandemie gelesen werden, in der Schiiler:innen, Lehrkrafte, Eltern, Schulleitungen und
Bildungsverantwortliche die Bedeutung des Sozialraums Schule besonders schmerzhaft durch eben sein
Fehlen bewusst wurde. Dieser Befund geht einher mit dem starken Impuls aus der Corona-Zeit, die Schule
als Begegnungsort in Prasenz zu fordern (siehe Kapitel 1.3). Schule muss gute Raume zum individuellen
und sozialen Lernen anbieten, und dies genauso im wortlichen wie im Ubertragenen Sinne.

In der Zeit des totalen Lockdowns war es die einzige Moglichkeit, sich digital in soziale
Rdume zu begeben. Von daher schlief3t sich das Digitale und Soziale nicht aus. Die
Schiiler:innen miissen das Handwerkszeug dafiir bekommen, mit digitalen Mitteln

umgehen zu kénnen. Wir wollen die Rdume besser gestalten und auch mehr Rdume
zum Austausch geben. Daher haben wir einen morgendlichen Stuhlkreis, bei dem sich
die Schiiler:innen jetzt wieder in Prédsenz austauschen knnen. (Frau Mendeser™,
Gesamtschule, seit 9 Jahren Schulleitung)

Auch der Ausbau des selbstbestimmten und individualisierten Lernens wird sowohl als wichtiger Impuls
aus den Erfahrungen mit der Pandemie verstanden (siehe Kapitel 1.3), wie auch als zentraler Output
digitalisierten Unterrichts: 95% der Schulleitungen stimmen zu, dass die Digitalisierung des Unterrichts
dasindividualisierte und selbstbestimmte Lernen unterstiitzen kann. 73% geben an, dass der digitalisierte
Unterricht auch tatsachlich die Eigenstandigkeit der Schiiler:innen fordert.

Ein Beispiel ist unser entwickeltes Zukunftsprojekt, wo die Schiiler ganz
eigenverantwortlich die Schule verlassen mit ihrem Ipad und ins Futurium gehen. Wir
haben das mit dem pddagogischen Leiter dort abgesprochen. Die Schiiler haben ganz
konkret ihre Aufgaben zum Self-Learning bekommen und die Lehrer starten das Ganze

dann zuhause digital. Die Schiiler werden auf diesen Tag eingestimmt, dann kénnen sie
jederzeit mithilfe ihres Ipads Kontakt aufnehmen zu den Mentoren und am Ende gibt es
nochmal eine Zusammenkunft, wo die Schiiler in den Austausch gehen mit der
Lehrkraft und nochmal ihr Arbeiten an einem anderen Ort reflektieren. Die Lehrkraft
war in diesem Fall nur digital dabei. Wichtig ist dabei eine gute Vorstrukturierung und
nattirlich am Ende eine Riickmeldung: Welche Kompetenzen wurden dabei erworben?
(Frau Merant*, Gymnasium, seit 9 Jahren Schulleitung)

Einerseits wird es von Schulleitungen als wichtig erachtet, den Sozialraum Schule als Gemeinschaftsort zu
starken und andererseits - wie im obigen Zitat beschrieben - die erweiterten Moglichkeiten der
Digitalisierung zu nutzen, um das selbstbestimmte, zeitlich und ortlich flexible Lernen an anderen Orten,
in neuen Lernumgebungen, zu férdern. Beides gilt es aus Schulleitungssicht voranzutreiben, mit allen
Veranderungen die diesbeziiglich der Rolle von Lehrkraften, der Unterrichtsentwicklung, der Gestaltung
und Ausstattung von Schulbauten, der Kooperation mit auRerschulischen Partnern und der Verwendung
von Lernmaterialien bedeutet. Bezogen auf Letzteres stimmen 87% der Befragten zu, dass der
digitalisierte Unterricht den Zugang zu Lerninhalten und -medien erleichtere.
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Das Digitale ist flir uns mehr als ein Arbeitswerkzeug und die Kollegen sind natiirlich in
unterschiedlichem MaRe dabei Apps anzuwenden, sodass sie die Schiiler selbststdndig
etwas erarbeiten lassen kénnen oder das digitale Unterrichtswerk nutzen kénnen. Wir
sind auf jeden Fall auf dem Weg unsere Schiiler:innen zu noch mehr Selbststdndigkeit
zu erziehen. Auch gerade flir die Verwaltung der eigenen Arbeitsprodukte ist das sehr
vorteilhaft, dass alles auf einem Gerdt gespeichert ist und wiedergefunden werden
kann. (Frau Hertensen*, Gymnasium, seit 8 Jahren Schulleitung)

Inwieweit stimmen Sie zu? Die Digitalisierung des Unterrichts...

... muss durch Lernzeiten in Prisenz begleitet werden.
.. muss begleitet werden durch einen medienkritischen Umgang.
... muss das Thema Cybermobbing mitdenken.
.. kannindividualisiertes, selbstbestimmtes Lernen unterstiitzen. 54% 41% 4%,
... hangt von der individuellen Bereitschaft im Kollegium ab. 49% 39% 10% WA
... erleichtert den Zugang zu Lerninhalten und -medien. 2%
... sorgt fiir zu lange Bildschirmzeiten. 51% 34% Rl 2%
... birgt die Gefahr der Vereinzelung. 5%
... fordert die Eigenstéandigkeit von Schiiler:innen. 16% 57% 22% 4%
... erschwert das soziale-emotionale Lernen. 33% 37% 23% %
... funktioniert gleichermalen fiir Einzelarbeithg:juipn?grll:rzzﬁlt.
... lasst Schiiler:innen und Lehrkrafte kreativer werden.
... ist fiir Schiiler:innen und Lehrkrifte ermiidend.
... erleichtert die Korrekturarbeit der Lehrkréfte. 16% 35% 35% 15%
... erleichtert die kognitive Aktivierung.
... erleichtert das Voneinanderlernen von Schiiler:innen. 15% 34% 41% 10%
O e S T
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Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FIBS

Abbildung 12: Vor- und Nachteile der Digitalisierung des Unterrichts

Bei allem Optimismus wird Uber alle Fragen hinweg jedoch deutlich, dass neben den Potentialen des
digitalen Lehrens und Lernens fortwahrend auch spezifische Herausforderungen wahrgenommen werden.
Entsprechend positionieren sich anndhernd alle Schulleitungen (99%) - wie bereits hinsichtlich anderer
Fragen beschrieben - zu einem fiir den digitalisierten Unterricht fortwahrend medienkritischen Umgang
mit Inhalten. 98% der Schulleitungen berichten, dass bei der Digitalisierung des Unterrichts das Thema
Cybermobbing unbedingt mitgedacht werden muss. Auch lange Bildschirmzeiten (85%), die Gefahr der
Vereinzelung (75%), und ein erschwertes sozial-emotionales Lernen durch digitalisierten Unterricht (70%)
werden deutlich wahrgenommen.
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Nattiirlich gibt es einige Probleme mit Cybermobbing und den Zugang zu bedenklichen
Inhalten im Internet. Auch sehe ich gewisse negative Gesundheitsaspekte. Die Zeit, die
die Kinder vor diesen Endgerdten verbringen, steigt ja immer mehr - und die Zeit auf
dem Sportplatz sinkt zugleich. Aus meiner Sicht fehlt zudem die Kompetenz der Kinder,
mit der Informationsflut im Internet und gewissen Medien umzugehen, sodass sie in der
Lage sind, einen differenzierten Blick auf gewisse Inhalte zu haben und in der Lage sind,
zwischen Fake und Realitéit zu unterscheiden. Das ist auch unsere Aufgabe, den Kindern
dies zu vermitteln. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4 Jahren Schulleitung)

88% der Schulleitungen stimmen zu, dass die Digitalisierung des Unterrichts von der individuellen
Bereitschaft im Kollegium abhange. Wie wir in Kapitel 2.2 gesehen haben, schatzen sie diese Bereitschaft
mittlerweile als recht hoch ein, betonen allerdings in unseren Gesprachen, wie wichtig ein sich hierbei
unterstiitzendes, inspirierendes und motivierendes kollegiales Umfeld sei.

Der Aussage, dass digitalisierter Unterricht gleichermafien flir Einzelarbeit, Gruppenarbeit und im Plenum
funktioniere, stimmen 62% der Schulleitungen zu. Digitale Lernformate kdnnen sowohl individuelles als
auch kooperatives, auf individualisierte Forderung abgestimmtes Lernen in heterogenen Gruppen
ermoglichen, allerdings braucht es hierfir die didaktischen und technischen Voraussetzungen, wie das

folgende Zitat illustriert.

Im Online-Unterricht haben wir Breakout-Rooms genutzt, sodass die Schiiler:innen in
Gruppen zusammenarbeiten konnten. Wir haben auch versucht, verstérkt Online-
Medien zu nutzen, wo mehrere gleichzeitig dran arbeiten kénnen, zum Beispiel
ZoomPad. Bei Padlet kann man gut kooperieren und Kommunikation und
gemeinsames Arbeiten in den Vordergrund stellen. Die komplexe Herausforderung
beim digitalen Arbeiten ist: Wie kénnen wir kooperieren? Individualisiertes Lernen ist
nicht Einzelarbeit. Irgendwann muss sich ein Schiiler orientieren kénnen, wenn er
alleine arbeitet, Ergebnisse mit anderen abgleichen, besprechen und dann
zurtickgehen. Individualisierung funktioniert nur miteinander (Herr Winz*,
Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Eine Erleichterung des Voneinanderlernens der Schiler:iinnen sieht dabei knapp die Halfte der
Schulleitungen durch den digitalisierten Unterricht gegeben. 60% stimmen zu, dass die Digitalisierung
Schiiler:innen wie auch Lehrkrafte kreativer werden lasse.

Rund die Halfte der Befragten gibt an, dass der digitalisierte Unterricht die kognitive Aktivierung der
Schiiler:innen erleichtere. Ebenfalls die Halfte sieht aber auch, dass digitaler Unterricht fiir Schiiler:innen
und Lehrkrafte ermiidend sei. Dies ist kein widerspriichlicher Befund, sondern unterstreicht einmal mehr
den zielgerichteten, zeitlich begrenzten Einsatz digitalisierter Lernformate, flir den sich Schulleitungen
stark machen: Wo macht Schule analog Sinn? Wo ist das Digitale vorteilhaft?

51% Zustimmung erfahrt die Aussage, dass durch die Digitalisierung die Korrekturarbeit der Lehrkrafte
erleichtert werde. Diese geteilte Zustimmungsrate ist vor dem Hintergrund zu lesen, dass der Einsatz
digitalisierter Prifungsformate und Lernstandserhebungen noch nicht sehr verbreitet ist (siehe auch

Kapitel 3.3).
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42% sehen in der Digitalisierung des Unterrichts die Ermoglichung einer gleichberechtigteren
Lernpartnerschaft zwischen Schiiler:innen und Lehrkraften. Digitale Lernumgebungen ermdglichen eine
andere Rollenverteilung, denn hier sind die Strukturen weniger hierarchisch angelegt als im traditionell
organisierten Klassenraum. Im digitalen Bereich sind zudem die Kompetenzen der Schiiler:innen und
Lehrkrafte oft gleichmaRiger als in den anderen Lernbereichen verteilt, wodurch das demokratische
Voneinander- und Miteinanderlernen beférdert wird. Durch schulische Digitalisierungsprozesse kénnen
also auch demokratische Entscheidungsstrukturen und Diskussionskulturen unterstiitzt werden (mehr
zum Thema Demokratiebildung folgt in Kapitel 4.4).
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3 Lernerfolge ermoglichen

Der Digitalisierungsprozess wird als ein wichtiges Instrument angesehen, um Schulen zu starken und
Lernerfolge von Schiiler:innen noch besser und gezielter zu ermdglichen. Fiir Letzteres flihlen sich die
Schulleitungen personlich mitverantwortlich. Durch ihre leitende Funktion pragen sie entscheidend die
Arbeits- und Kooperationsatmosphare in der Schule - die Schulkultur - in der sich die Werte und
Haltungen widerspiegeln, die eine Basis fiir den schulischen Lernerfolg darstellen.

Der schulische Lernerfolg ist abhdingig davon, inwiefern der Schulleiter in der Lage ist

Freude, Motivation, Wertschétzung auszudriicken - gegeniiber allen Beteiligten in der

Schule. Das ibertrdgt sich von dem Schulleiter auf das Kollegium und letztlich auf das
Kind. (Herr Wulf*, Grundschule, seit 13 Jahren Schulleitung)

In diesem Kapitel wird thematisiert, was Schulleitungen flir wichtig erachten, um eine neue Lernkultur zu
pragen (siehe auch Ilsemann et al., 2021) und Einfluss auf den Lernerfolg ihrer Schiiler:innen zu nehmen.
Dabei wird beleuchtet, auf welchen Gebieten sie diesen Lernerfolg gerne ausgeweitet sehen wiirden
(Kapitel 3.1), wie sie konkret die Unterrichtsentwicklung sowie Formate des facheriibergreifenden und
projektorientierten Lernens als Schulleitungen foérdern (Kapitel 3.2) und welche Methoden der
Leistungspriifung und -bewertung sie als lernforderlich ansehen und praktizieren (Kapitel 3.3).

3.1 Firdas Leben lernen

Wiein Kapitel 2 gezeigt, ist es den Schulleitungen ein Anliegen, ihre Schiiler:innen mit den entsprechenden
Medienkompetenzen fiir das Lernen und Leben im Kontext von Digitalitdt auszustatten. Somit ist es nur
konsequent, dass auf die Frage, inwieweit bestimmte Themen oder Aspekte ein groReres Gewicht im
Schulunterricht bekommen sollten, digitale Bildung und Miindigkeit, im Sinne eines reflektierten und
verantwortungsbewussten Umgangs mit digitalen Medien, Inhalten, Kommunikationsformen und -
normen, als Querschnittsthema mit 93-prozentiger Zustimmung an erster Stelle steht (siehe Abbildung
13).

An zweiter Stelle stehen mit 91-prozentiger Zustimmung Lebenskompetenzen. Den Begriff der
Lebenskompetenzen pragte 1994 die Weltgesundheitsorganisation im Rahmen ihrer Praventionsarbeit
(WHO, 1997). Zu den 10 wichtigsten Lebenskompetenzen zdhlen laut der WHO: Selbstwahrnehmung,
Empathie, Kreativitat, kritisches Denken, Entscheidungsfahigkeit, Problemlosefdhigkeiten, effektive
Kommunikationsfahigkeiten, interpersonale Beziehungsfahigkeiten, Emotionsregulierung und
Stressmanagement (ebd.). Schulleitungen méchten ihre Schiiler:innen moglichst gut flir das Leben in der
Welt des 21. Jahrhunderts risten, die auch als VUCA-Welt bezeichnet wird, weil sie durch Unbestandigkeit
(Volatility), Unsicherheit (Uncertainty), Komplexitat (Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity) gepragt
ist. Um sich in dieser Welt zurechtzufinden, braucht es neben den fachlichen (sprachlichen und
mathematischen) Kernkompetenzen personliche und soziale Kompetenzen wie die oben genannten, die
auch in schwierigen Lagen helfen, das eigene Leben erfolgreich zu gestalten. Die Schule kann zur
Aneignung und Erprobung dieser Kompetenzen einen entscheidenden Beitrag leisten (siehe auch
Hurrelmann & Fichtner, 2022; OECD, 2019)
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Ich glaube, die Gesellschaft wird ziemlich getrieben von den 6konomischen und
sozialen Entwicklungen. Und wir laufen gerade vielen Entwicklungen hinterher. Das
heillt, was wir machen kénnen, ist, dass wir die Schulkinder dazu beféhigen, resilient zu
werden, um mit Krisen und Verdnderungen rasch zurecht zu kommen. (Herr Wulf*,
Grundschule, seit 13 Jahren Schulleitung)

Manche Schulleitungen berufen sich in diesem Zusammenhang auf das 4K-Modell der vier Kompetenzen,
die auch als ,,21st century skills“ (OECD, 2019) bezeichnet werden und nach der sie das Lernen an ihrer
Schule ausrichten: Kollaboration, Kreativitat, kritisches Denken und Kommunikation. Ein Schulleiter
berichtete uns im Interview, dass er dieses Modell um zwei weitere Ks erganzt habe, ganz im Sinne seines
oben zitierten Kollegen:

Als Fiinftes kam das Kénnen, weil wir die Kinder nach der zehnten Klasse an
weiterfiihrende Schulen geben. Das sechste K sollte Resilienz sein, heilst aber
Krisenkompetenz. (Herr Kissling*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Resilienz bzw. Krisenkompetenz ist etwas, das Schulleitungen nicht nur in Bezug auf Lebenskrisen ihrer
Schiiler:innen starken maochten, sondern auch bezogen auf Lernkrisen - damit Lernerfolge noch
selbstandiger und nachhaltiger erreicht werden kénnen.

Lebenskompetenz ist fiir mich auf Schiiler bezogen die Kompetenz, den eigenen

Lernprozess in den Blick zu nehmen und das eigene Verhalten sowohl schulisch als

auch privat zu reflektieren und mit Krisenerfahrungen sinnstiftend umzugehen. Das
heif3t nicht, dass man aus jeder Krise eine Chance macht, aber dass man auf jeden Fall
bei sich bleibt und Krisen als Momentaufnahmen betrachtet. Ich finde es ganz wichtig,
dass ich mein Lernen und mein Leben selbst in die Hand nehmen und steuern kann. Es

kann Phasen geben, wo das schwer ist und dann holt man sich Hilfe. Das gehort fiir

mich auch zum gelingenden Leben dazu, dass Schiiler:innen lernen, bewusst Hilfe

anzunehmen und zu geben. (Frau Hertensen™, Gymnasium, seit 8 Jahren Schulleitung)

Lebenskompetenzen werden von Schulleitungen aber auch als lebenspraktische Kompetenzen
verstanden (nicht nur im engen Sinne der Definition der WHO).

Wir arbeiten intensiv an einer Agenda zu lebenspraktischen Themen. Das kann
bedeuten, dass die Schiiler im Rahmen eines Kochgrundkurses lernen, wie man eine
Mehlschwitze macht. Es gibt Grundkurse zu Versicherungen, Finanzkompetenzen, Erste
Hilfe oder Rhetorik. So etwas meinen wir mit lebenspraktischen Dingen. Das ist etwas,
was im akademischen, humboldtschen Lernideal fehlt. (Herr Ruckert?,
Gemeinschaftsschule, seit 8 Jahren Schulleitung)
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Inwieweit sollten die folgenden Aspekte oder Themen ein groReres Gewicht im
Schulunterricht bekommen?

Digitale Bildung/Miindigkeit 48% 45% S0 1%

Lebenskompetenzen 55% 36% 7% PRO
Gesundheit 46% 45% VM 1%
Demokratie/civic education 48% 39% 11% PRG
Klimawandel 43% 43% VL 2%
Bildung fiir nachhaltige Entwicklung (BNE) 42% 42% 13% 3%
Mehrsprachigkeit 19% 33% 35% 13%
Global vernetzte Wirtschaft [l 35% 39% 16%
Programmieren &%) 30% 42% 21%
Kinstliche Intelligenz &% 26% 44% 25%
0% 25% 50% 75% 100%
| trifft zu m trifft m trifft eher m trifft
eher zu nicht zu nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FlBS
g

Abbildung 13: Themen, welche gréBeres Gewicht im Unterricht bekommen sollten

Die beiden erstgenannten Schwerpunktsetzungen - digitale Bildung/Miindigkeit und Lebens-
kompetenzen - wie auch die darauffolgenden vier Themenfelder mit besonders hohen
Zustimmungswerten zwischen 80 bis 90%: Gesundheit (91%), Demokratie/civic education (87%),
Klimawandel (86%) und Bildung flir nachhaltige Entwicklung (84%), standen auch bei der Befragung 2021
bei den Schulleitungen hoch im Kurs.

Dabei zeigt sich in unseren Interviews, dass diese Querschnittsthemen den Schulleitungen nicht nur als
Unterrichtsinhalte wichtig sind, sondern dass sie die Ausrichtung der Schule, die Alltagspraktiken, den
Umgang miteinander und mit den vorhandenen Ressourcen betreffen.

Wir haben im neuen Schuljahr jetzt ein neues Fach ab Klasse 7, das nennen wir
Bewegung und Erndhrung, um Schtiler:innen mehr Méglichkeit zu geben, sich zu
bewegen und gesunde und nachhaltige Lebensfiihrung zu erlernen. Wir haben das
Essen in der Schule gedndert, wir kaufen bei lokalen Anbietern, das ist nachhaltig, und
es wird organisiert von Schiiler:innen. Wir bieten keine Softdrinks mehr an, sondern wir
haben einen Trinkbrunnen bei einem Wettbewerb gewonnen, da haben alle eine
Flasche geschenkt bekommen mit dem Schullogo. Das sind kleine Schrauben, aber da
sind wir dran. (Herr Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Mehrsprachigkeit (52%) und die global vernetzte Wirtschaft (45%) bestimmen das Mittelfeld an Themen,
die nach Ansicht der Schulleitungen starker in den Unterricht integriert werden sollten. Sie werden in
unseren Interviews auch mit Fragen des gerechten Miteinanders und verantwortungsbewussten Handelns
verkniipft.



Unser Unterricht rankt sich um die Global Goals. Das sind die Skills, die wir brauchen.
Wir haben noch zu wenig Raum dafiir. Man muss sich im transkulturellen Kontext
ansehen, was davon westlich, imperialistisch und kolonialisierend ist und was dem
globalen Gemeinwohl dient. (Frau Staubner*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 3
Jahren Schulleitung)

Programmieren (36%) und Kiinstliche Intelligenz (31%) haben deutlich niedrigere - und sehr
schulformenspezifische - Zustimmungswerte: Programmieren wird von 52% der Schulleitungen an
Gymnasien und 48% an Realschulen genannt, aber nur von 28% an Hauptschulen. Kiinstliche Intelligenz
wird von der Halfte der Befragten an Gymnasien und 30% an Hauptschulen genannt. Wohlgemerkt wurden
diese Ergebnisse zu einem Zeitpunkt erhoben (Sommer 2022), als die Diskussionen um den Einfluss und
die Nutzung von ChatGPT an Schulen, eines auf kiinstlicher Intelligenz beruhenden Chatbots von Open Al,
noch nicht angelaufen waren. Angesichts dieser neuen Herausforderungen und des starken
Fachkraftemangels im IT-Bereich lassen diese Zahlen aufhorchen. Mitgedacht werden muss allerdings,
dass es den Schulen an Lehrkraften mangelt, um einen angemessenen Informatikunterricht (ob
verpflichtend oder nicht) anzubieten. Personal, das dariiber hinaus Programmieren bzw. den
anwendungsbezogenen, kreativen und kritischen Umgang mit kiinstlicher Intelligenz vermitteln kann, ist
rar. Nichtsdestotrotz wird das Programmieren von einigen Schulleitungen auch in unseren Interviews als
an der Schule zu fordernder Aspekt angesehen.

Ich finde das ist eine Grundkompetenz des 21. Jahrhunderts, dass jeder der ein digitales
Endgerdt benutzt und mit Software arbeitet, wissen muss, was die Grundziige des
Programmierens sind. (Frau Merant*, Gymnasium, seit 9 Jahren Schulleitung)

3.2 Unterricht lernwirksam weiterentwickeln

Lernzentriert leiten

Eine systematisch betriebene Unterrichtsentwicklung soll lernwirksam sein, also dazu beitragen, dass
salle Schiiler:iinnen (...) in vielfaltigen Lernformen ihre fachlichen, liberfachlichen und personalen
Kompetenzen weiterentwickeln“ (Der Deutsche Schulpreis, 0.J.). Wie nehmen Schulleitungen konkret
Einfluss auf die Unterrichtsentwicklung an ihren Schulen? Wie konnen sie lernzentriert leiten?

Die Zustimmungswerte bestdtigen die Befunde aus der Befragung 2021 mit nur sehr geringen
Veranderungen. 96% geben an, dass sie ihre Lehrkrafte motivieren, an Fortbildungen zur
Unterrichtsentwicklung teilzunehmen (siehe Abbildung 14). Dies deckt sich mit den (in Abbildung 10)
bereits berichteten, hohen Zustimmungswerten, Lehrkrafte durch Fortbildungen - auch fiir die digitale
Unterrichtsgestaltung - fit zu machen.

94% bringen Impulse zur Unterrichtsentwicklung in ihr Kollegium. Und 88% nehmen selbst an
Fortbildungen zur Unterrichtsentwicklung teil. 86% fiihren Lernstandserhebungen durch und nutzen die
Ergebnisse fiir die Unterrichtsentwicklung. 85% haben die Nutzung einer digitalen Lernplattform an ihrer
Schule etabliert. Ebenfalls 85% motivieren ihr Kollegium zur wechselseitigen Hospitation und fordern die
Feedbackkultur, um Unterricht weiterzuentwickeln; dieser Anteil war im Herbst 2021 mit 79% etwas
geringer.
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Von Landesseite gibt es die Lernstandserhebungen, bei uns gibt es gegenseitige,
kollegiale Hospitationen. Ich habe eine Methode (ibernommen, den
»Klassenraumspaziergang“. Ich schaue mir dann jeweils den Unterricht an. Eine
gleichbleibend hohe Qualitét und Standards sind mir wichtig. (Herr Pierz?,
Grundschule, seit 10 Jahren Schulleitung)

Inwiefern stimmen Sie zu? Durch folgende MalRnahmen nehme ich Einfluss
auf die Unterrichtsentwicklung:

Ich motiviere meine Lehrkrafte, an Fortbildungen zur

Unterrichtsentwicklung teilzunehmen. 57% 39% 0f
Ich bringe Impulse zur Unteir;iﬁsre]rktg\ﬁiggﬂnmg- 530 41% 6%
B i ot TEA
Wir flihren Lernstandserhebungen durch. 56% 30% 9% 5%
Ich etabliere die Nutzung einer digitalen Lernplattform. 51% 34% 11% PR

Ich motiviere meine Kolleg:innen zur wechse{fsgi[:gggdkggiﬁigsftigﬂ 42% 43% 12% EO

Ich stelle Zeiten und Raume zur Verfligung, damit neue Konzepte
entwickelt und erprobt werden konnen (z.B. in Fachgruppen/ 41% 43% 12% 4%,
Fachkonferenzen/an Konzepttagen).

Ich habe eine klare Vision von Lernzielen

an meiner Schule entwickelt. 32% 51% 15% | PO
Ich setze mich fiir Teamteachingstrukturen ein. 41% 41% 13% 5%
Ich arbeite eng mit der didaktischen Leitung/verantwort-
lichen Person fiir Unterrichtsentwicklung zusammen. 37% 36% 20% 8%
Ich hospitiere im Unterricht meiner Kolleg:i
ch hospitiere im Unterric Tne(ljngegbeoF:egdlggglz 3506 38% 20% 8%
Wir nehmen an Wettbewerben teil. 33% 36% 18% 12%
Ich nehme bauliche Verdnderungen an unserem Schulgebdude
vor - in Abkehr zur Flurschule. 26% 26% 23% 25%
Ich hospitiere an anderen Schulen. 16% 30% 26% 28%
0% 25% 50% 75% 100%
Bstimmezu mstimme  gstimmeeher  gstimme
eher zu nicht zu nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FIBS
g

Abbildung 14: MaBnahmen, um Einfluss auf die Unterrichtsentwicklung zu nehmen

84% stellen fiir die Unterrichtsentwicklung an ihren Schulen Zeiten und Raume zur Verfligung, damit neue
Konzepte entwickelt und erprobt werden konnen.

Man kann in jedem Buch nachlesen, was péddagogische Fiihrung ist. Was ich darunter
verstehe, ist, dass man nicht alleine fiihrt. Dass man mit anderen zusammen vieles
bespricht, viele Menschen einbezieht, eine Vision hat, wo man mal hinwill, und diese mit



35

dem Team teilt zum Beispiel im Bereich der Digitalisierung: Man diskutiert zusammen
und bespricht konkret die Umsetzung in der Schule. Was kénnte man hier réumlich
umsetzen? Wie setzen wir es um? Was wollen wir iiberhaupt? Eine MaRnahme wdre hier
etwa: Die siebten Klassen bekommen ein Tablet. Das muss man mit dem Schultréger
vereinbaren. Dann braucht man die Eltern, die ein Verstédndnis dafiir haben. So geht es
Stiick fiir Stiick weiter. Dann muss man die Lehrer suchen, die Lust haben, das mal
auszuprobieren. (Frau Gerlach*, Gemeinschaftsschule, seit 32 Jahren Schulleitung)

83% geben an, dass sie eine klare Vision von Lernzielen an ihrer Schule entwickelt haben und 82% setzen
sich flir Teamteaching-Strukturen ein. Fast drei Viertel (73%) geben an, die Unterrichtsentwicklung an
ihrer Schule dadurch zu beeinflussen, dass sie eng mit der didaktischen Leitung/verantwortlichen Person
fur Unterrichtsentwicklung zusammenarbeiten. Genauso viele hospitieren selbst im Unterricht ihres
Kollegiums und geben Feedback; im Herbst 2021 waren es 64%.

Wir haben den Austausch (ber das Lernen der Kinder in unseren Runden. Wir haben ein
Beratungsteam und ein Inklusionsteam, das mit den Lehrkrdften in Kontakt steht. Bei
Problemen gibt es Gespréche mit mir. Ich gehe nattirlich auch in den Unterricht. Wir
haben durch den Schulversuch dariiber hinaus eine wissenschaftliche Begleitung, da
gibt es eine weitgefasste Uberpriifung bis hin zum einzelnen Team. Da wird nicht nur
erhoben und uns mitgeteilt, sondern auch mit uns kommuniziert; das hilft uns sehr.
(Frau Offe*. Grundschule, seit 22 Jahren Schulleitung)

69% nehmen an Wettbewerben teil. 52% nehmen bauliche Verdnderungen fir die Unterrichtsentwicklung
vor - in Abkehr von der Flurschule. Mit Blick auf diesen Aspekt sehen wir einen deutlichen Anstieg zu 2021
(40%). 46% geben an, an anderen Schulen zu hospitieren.

Ideen einholen

Wie bereits bei den Maflnahmen, die Schulleitungen ergreifen, um die Unterrichtsentwicklung zu
beeinflussen, rangieren Fort- und Weiterbildungen mit 86-prozentiger Zustimmung auch ganz oben, wenn
es um das Einholen innovativer Ideen geht (siehe Abbildung 15). Die Zustimmungswerte decken sich
insgesamt zu grofben Teilen mit denen des Vorjahrs. 71% geben an, innovative Ideen aus ihrem Kollegium
aufzugreifen und 66% aus Netzwerken fiir Schulleitungen. Mit 35% Zustimmung folgt dann mit einigem
Abstand die Inspirationsgewinnung durch Hospitationen an anderen Schulen. 29% gewinnen innovative
Ideen durch ihre Schiiler:innen, 28% aus wissenschaftlichen Studien (hier waren es 2021 noch 42%) und
25% durch externe Beratung und Coaching. Interessant ist, dass nur 8% ihre innovativen Ideen aus den
Informationen der Landesschulverwaltung generieren und nur 4% aus Veroffentlichungen der
Kultusministerkonferenz (bzw. ihrer Standigen Wissenschaftlichen Kommission). Die weiteren
Zustimmungswerte sind der Abbildung 15 zu entnehmen.
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Wodurch erhalten Sie innovative Ideen?

Fort- und Weiterbildungen [l s6%
von meinem Kollegium [N 1%
Netzwerke fiir Schulleitungen [N 66%
die Hospitation an anderen Schulen [ 35%
von unseren Schiiler:innen [N 29%
Wissenschaftliche Studien [[INNENEGEGEEEE 25%
externe Beratung und Coaching [ 25%
Trends aus dem Ausland [ 24%
vondenEltern [ 23%
meine Mitarbeit in Ausschiissen [ 19%
Preistragerschulen [ 19%
Férderprogramme und Wettbewerbe [ 17%
Deutsches Schulportal [ 16%
Infos der Landesschulverwaltung [l 8%
Kultusministerkonferenz (KMK) [l 4%

0% 25% 50% 5% 100%

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 15: Quellen innovativer Ideen

Facherlbergreifend und projektorientiert lernen

Vor dem Hintergrund sehr unterschiedlicher Lernstande sowie sozialer, emotionaler, kognitiver
Problemlagen aufgrund der Corona-Pandemie, riickt das individualisierte Lernen verstarkt in den Fokus.
Die Notwendigkeit bzw. die Vorteile - gerade auch in Verknlipfung mit digitalisierten Lernmoglichkeiten -
werden gesehen, aber die Umsetzung/der Transfer steckt zum Teil fest; auch weil die Lehrplane bereits als
zu voll und kaum umsetzbar wahrgenommen werden. Hier braucht es den Schulleitungen zufolge ein
Umdenken. Im facheriibergreifenden Lernen in Projekten, an auflerschulischen Lernorten, in der
Ganztagsschule, mit Kooperationspartnern wird in unseren Interviews die groRte Chance gesehen, die
bereits genannten Bildungsziele rund um die Behandlung zukunftsweisender Skills und Themen zu
erreichen.

Wenn man sich die Curricula anschaut und das (ibereinanderlegt, dann merkt man,
dass da Sachen immer wieder aufkommen. Wieso kann man das nicht in
Projektarbeiten zusammenfiihren? Wie kann aus dieser Flille ein Curriculum entstehen,
wo Schiiler:innen auch was auswdhlen kdnnen? Natiirlich muss es auch Kernbereiche
geben, wo alle durchmiissen. Aber es gibt auch einen groRen Bereich, wo man durch
Projekte mehr Potentiale ausschépfen kann. Nachhaltigkeit im Kompetenzerleben ist
zentral, aber es widerspricht dem, was Schule seit Jahrzehnten war und auch heute
immer noch ist. Das Ministerium tut sich schwer, weil man etwas vermeintlich verliert,
was man ja festhalten will und wo man Standards setzen will. So wie es jetzt lGuft, lduft
es nicht gut, weil wir die Stdrken der Schiiler:innen nicht herauskitzeln. (Herr
Wahlinger*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 7 Jahren Schulleitung)
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Schulleitungen haben viele Ideen, in welcher Form das Lernen organisiert werden sollte, damit die
Kompetenzen der Schiiler:innen gestarkt werden. Fiir 43% der Schulleitungen ist die Vision des Lernens,
die Uber den Facherkanon hinausgeht, facheriibergreifend/facherverbindend/interdisziplindr (siehe
Abbildung 16). Weitere 36% haben eine liber den Facherkanon hinausgehende Vision des Lernens, die
projektorientiert/transdisziplinar ausgerichtet ist. 12% sprechen sich fiir das interessengeleitete Lernen
aus. 3% sind fur die Einfiihrung neuer Facher und 6% sagen, dass eine Vision des Lernens, die liber den
Facherkanon hinausgeht, nicht ihre Vision sei.

Ergdnzen Sie bitte folgenden Satz:
Meine Vision des Lernens, die Giber den Facherkanon hinaus geht, ist...

m .- facherilibergreifend/facher-
verbindend/interdisziplinar.

m ... projektorientiert/ transdisziplinar.

... interessengeleitet.
M ... die Einflihrung neuer Facher.

M Das ist nicht meine Vision.

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 16: Visionen des Lernens (iber den Fédcherkanon hinaus

An zahlreichen Schulen werden bereits facheriibergreifende Lernformate praktiziert, die Fachwissen aus
mehreren Bereichen verbinden und dazu selbststandiges Lernen im sozialen Kontext fordern.

Ich denke, diese starren Féicher sind ein (iberholtes Konzept und nicht mehr an die
Arbeitswelt der Zukunft angepasst. So funktioniert einfach das Leben nicht. Durch
fdcheriibergreifende Projekte versuchen wir das eigenstdndige und gemeinsame
Arbeiten den Schtilern nahezubringen. Wir sind gerade zum Beispiel dabei, mit dem
Naturschutzbund zusammenzuarbeiten. Zudem soll iiber ein Ganztagsangebot ein
archdologisches Dorf entstehen, wofiir wir Fordergelder beantragt haben. Bei
Projekten wie diesen kann man sehr gut fécheriibergreifend arbeiten und zum Beispiel
Geschichte, Biologie und Geographie verbinden. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4
Jahren Schulleitung)

Ein anderes Beispiel sind Projekttage, an denen aktuelle Themen mit entsprechender Vorbereitungszeit
anhand innovativer Methoden bearbeitet werden.

Dann haben wir fiir uns ein Format entwickelt, sogenannte Projekttage. Die Kinder sind
dann den ganzen Tag bspw. im Schwimmbad, im Wald oder so und kénnen sich
ausleben. Wir haben uns Stunden aus den Hauptfdchern geklaut fiir die sogenannte
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Projektzeit. Kinder sollen sich dort Projekte aus den siebzehn Global Goals aussuchen.
Zur Vorbereitung dessen machen wir einen vierteljéhrlichen Workshop, bei dem wir den
Schiiler:innen neue Methoden vorstellen. Ein Beispiel dafiir ist die Arbeit mit
Greenscreens. Dafiir haben wir sogar ein eigenes Studio. (Herr Kissling*, Gesamtschule,
seit 17 Jahren Schulleitung)

Die Zustimmung flr facheriibergreifendes und projektorientiertes Lernen bedeutet aber nicht, dass sich
Schulleitungen generell fiir die Abschaffung des Facherkanons aussprechen.

Ich wiéire aber nicht dafiir, den Fécherkanon abzuschaffen, den haben wir bei uns
endlich fest installiert. Auch wenn man projektorientiertes Lernen machen will, kann
man das innerhalb der Fédcher verorten und darauf ausrichten. (Frau Starke®,
Forderschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

3.3 Lernforderlich bewerten und prifen

Alternativ oder klassisch bewerten?

ZeitgemaRe Bildung, die digitale Chancen nutzt und gleichzeitig selbstwirksames und soziales Lernen
fordert, erfordert auch lernforderliche Bewertungs- und Priifungsmethoden®. Ziffernnoten stellen zwar
eine summative Leistungsbewertung dar, geben allein aber kein Feedback, das den weiteren Lernzielen -
und den Schritten dorthin - dienlich ist. Dies haben viele Schulleitungen erkannt, auch wenn knapp die
Halfte von ihnen - wie bereits im Herbst 2021 - sagt, dass sie keine Alternativen zur klassischen
Notenvergabe praktiziert (siehe Abbildung 17).

Praktizieren Sie an Ihrer Schule Alternativen zur klassischen Notenvergabe?

M Ja, wir ergdnzen die
Notenvergabe um andere
Methoden.

Ja, wir haben die
Notenvergabe durch andere
Methoden ersetzt.

H Nein.

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 17: Werden Alternativen zur klassischen Notenvergabe praktiziert?

° Fir denkanstoRende Diskussionen zu diesem Thema siehe beispielsweise die Beitrdge des Instituts fiir
zeitgemale Priifungskultur e.V. (Webseite).


https://pruefungskultur.de/
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Demgegenuber geben 43% an, dass sie die Notenvergabe um andere Methoden der Bewertung erganzen.
8% haben die Notenvergabe durch andere Methoden vollstandig ersetzt. Haufig haben
Gemeinschaftsschulen (24%) und Schulen mit sonderpdadagogischem Forderschwerpunkt (36%) die
Notenvergabe vollstandig ersetzt. Selten ist dies an Gymnasien (20%), Realschulen (36%) und
Gesamtschulen ohne gymnasiale Oberstufe (37%) der Fall.

Als ergdnzende Praktiken zur klassischen Notenvergabe (siehe Abbildung 18) stehen prozess- und
feedbackorientierte Lernentwicklungsgesprache mit 79% an erster Stelle (2021: 75%). 65% setzen
Lernstandserhebungen, 62% kompetenzorientierte Bewertungen und 58% schriftliche Beurteilungen
erganzend ein. 8% erganzen die Notenvergabe durch prozentuale Bewertungen. 54% der Schulleitungen,
die Lernstandserhebungen erganzend durchfiihren, geben an, dies ausschlieRlich analog zu tun, 12%
ausschlieBlich digital und 34% sowohl analog als auch digital.

Die Digitalisierung spielt also bei der konkreten Umsetzung von Lernstandserhebungen noch keine allzu
groRRe Rolle, auch wenn 86% der Schulleitungen eine Unterstiitzung des individualisierten Lernens durch
computergestiitzte Diagnostik und Programme wahrnehmen (siehe Abbildung 11) und die Halfte der
Schulleitungen in der Digitalisierung ein Potenzial zur Korrekturarbeitserleichterung der Lehrkrafte sieht
(siehe Abbildung 12).

Falls eine Ersetzung der Notenvergabe erfolgt, geben 82% der Schulleitungen Lernentwicklungsgesprache
(2021: 73%) an (siehe Abbildung 18), 76% kompetenzorientierte Bewertungen, 58% schriftliche
Beurteilungen, 35% Lernstandserhebungen und 7% prozentuale Bewertungen. 45% der Schulleitungen
geben an, die Lernstandserhebung ausschlieBlich analog umzusetzen, 9% ausschlieRlich digital und 46%
kombiniert analog sowie digital.

Wodurch erganzen bzw. ersetzen Sie die Notenvergabe an lhrer Schule?
(Nur falls Ergénzung bzw. Ersetzung der Notenvergabe angegeben wurde)

79% 82%

76%
75% v
° 62%
58% 58%
50%
35%
25%
8% 7%
0% ]
Lernentwicklungs- Lernstands- Kompetenz- Schriftliche Prozentuale
gesprache erhebungen orientierte Beurteilungen Bewertungen
Bewertungen
B Erganzung der Notenvergabe Ersetzung der Notenvergabe
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung i
FiBS ,

Abbildung 18: Ergdinzung bzw. Ersetzung der Notenvergabe

Fur viele Schulleitungen spiegelt sich in ihrer Erganzung bzw. Ersetzung der Notenvergabe ihr Verstandnis
einer neuen Lernkultur wider, die neben der vergleichbaren Bewertung von Leistung ein Augenmerk auf
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die Begleitung von individualisierten Lernprozessen und Kompetenzzuwdachsen legt (beispielsweise der
zuvor genannten Zukunftskompetenzen, siehe Kapitel 3.1 sowie auch Illsemann et al., 2021)

Wir arbeiten hauptséichlich mit Kompetenzzeugnissen. Lehrkréfte haben bestimmte
Kompetenzraster erstellt. Unsere Schiiler arbeiten sowohl mit vorgegebenen als auch
mit individuellen Lernbausteinen. Die Lehrkraft schaut dann, was fiir einen Lernbeweis
es braucht, um die Leistung abzufragen. Ein konkretes Beispiel: Ich habe friiher, um
telefonieren auf Englisch zu lernen, einen Dialog geschrieben. Das trifft aber nicht den
Kern. Es braucht eine konkrete Situation, die das Telefonat real simuliert. Wir kbnnen
bei uns also mehr auf die Situation des Schiilers eingehen. Dies wird in unserem
Kompetenzzeugnis gespeichert. Wir entwickeln einen Zusatz, der an der Skills Agency
orientiert ist und lehren soll, was notwendig ist, um in der Welt zu bestehen. (Frau
Staubner®, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 3 Jahren Schulleitung)

Alternativ werden auch Lerntageblicher als Werkzeug zur Unterstiitzung eines eigenverantwortlichen
Lernens und zur Starkung der Selbsteinschatzung und Selbstwirksamkeit eingesetzt. lhre Nutzung
erfordert jedoch eine gewisse Disziplin aufseiten von Schiiler:innen und Lehrkraften.

Wir haben Lerntagebiicher, in denen notiert wird, was vorgenommen und was erreicht
wurde. Man muss die Lehrkrdfte schulen, dass diese MaBnahmen konsequent
umgesetzt werden. Man muss die Schiiler:innen an die Eigenverantwortung fiir das
Lernen erinnern. (Frau Dorta*, Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren Schulleitung)

Auch digitalisierte Formate, wie (Selbst-)Diagnostiktools, bieten im Bereich der Lerniberpriifungen
erweiterte Moglichkeiten, um das selbstéandige Lernen von Schiiler:innen zu férdern und eine
ressourcenorientierte und partizipative Lernkultur zu starken.

Lernleistungen diversifiziert Gberprifen

65% der Schulleitungen wiinschen sich eine Veranderung in der Form der (lernforderlichen)
Leistungsiiberpriifung. Dabei stehen mit der gleichen Priorisierung wie 2021 vor allem Lernportfolios
(73%) und Projektarbeiten (72%) hoch im Kurs (siehe Abbildung 19). 36% sprechen sich fir
Gruppenarbeiten aus.

Diese Formate eignen sich aus Schulleitungssicht besser fiir die Aneignung und Uberpriifung von
Zukunftskompetenzen (etwa die 4-Ks: Kollaboration, Kommunikation, Kritisches Denken und Kreativitat),
als individuelle Klausuren.

Wir arbeiten dran, die Priifungsformate so zu verdndern, dass dieser kollaborative
Anteil da reinkommt. Wie kann ich im Team die unterschiedlichen Befdhigungen
nutzen, um ein gutes Produkt zu erstellen und das dann auch in die Formate
miteinflieRen zu lassen? Jeder hat eine Aufgabe und jeder hat unterschiedliche Stérken.
Der eine ist kreativer in der Gestaltung, der andere inhaltlich fit. Die einzelnen Stérken
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zusammenzufiihren, bringt einen Mehrwert in dem Bereich. (Frau Merant*, Gymnasium,
seit 9 Jahren Schulleitung)

24% der Schulleitungen wiinschen einen Zertifikatserwerb, statt einem Abschlusszeugnis und 18% einen
Eingangstest im Ubergang zum Arbeitsmarkt, Ausbildung, Studium.

Welche Form von Veranderung in der Art der Leistungsiiberprifung
wiinschen Sie sich?

3% 0
75% ° 2%
50%
36%

24%

25% 18%

0% . .
Lernportfolios Projektarbeiten Gruppenarbeiten  Zertifikatserwerb Eingangstestim
statt Ubergang zum
Abschlusszeugnisse  Arbeitsmarkt,
Ausbildung, Studium
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FBS 4

Abbildung 19: Gewtinschte Form der Leistungsiiberpriifung

Drei von vier Schulleitungen sind zudem der Meinung, dass es eine Veranderung von Priifungsformaten
braucht - auch und vor allem im Hinblick auf Abschlusspriifungen - um Schule zukunftsfahig zu machen.

Ich finde erstmal, dass die Leistungen im Vorfeld der Qualifizierungsphase eine hbhere
Wertigkeit erhalten sollen. Dazu sollten nicht nur Klausuren gehéren, sondern eben
auch unterschiedliche Aneignungen. Wir reden immer pauschal von Préisentationen, die
immer schnell runtergespielt werden. Aber ich finde, dass man durch
Prdsentationsprtifungen aller Art sehr gut erkennen kann, welche Person da vor mir
steht und ob sie das Thema verstanden hat. Sowas finde ich viel erfolgsversprechender
in Bezug auf die spdtere Berufs- und Studienorientierung. Dieses handschriftliche,
immer noch 6 Stunden andauernde... Davon halte ich gar nichts. Also die
Abschlusspriifung sollte man anders gestalten, indem man weniger und kiirzere
Klausuren schreiben ldsst und der miindlichen Uberpriifung viel mehr Raum gibt. Und
die Priifungsthemen sollten stérker von den Schiiler:innen beeinflusst werden kdnnen.
(Frau Hertensen®, Gymnasium, seit 8 Jahren Schulleitung)
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4 Chancengleichheit anstreben — Schulstrukturen
erschaffen

Die von den Schulleitungen angestrebte Starkung von Schulen erfordert es, Schulstrukturen den
bestehenden Herausforderungen anzupassen und gegebenenfalls neue Strukturen einzufiihren. Schulen
in Deutschland stehen seit Jahren vor der Aufgabe, ungleich verteilte Bildungschancen fiir Kinder und
Jugendliche auszugleichen.’® Bis heute hat die sozio-6konomische Situation der Eltern immer noch einen
malfgeblichen Einfluss auf den Bildungserfolg von Schileriinnen im deutschen Bildungssystem
(Autor:innengruppe Bildungsberichterstattung, 2022). Umso interessierter werden in der Schulforschung
und -praxis die Bestrebungen der aktuellen Bundesregierung wahrgenommen, das im Koalitionsvertrag
formulierte ,Startchancen-Programm® umzusetzen, das Unterstiitzung fiir 4.000 Schulen mit einem
hohen Anteil sozial benachteiligter Schiiler:innen verspricht.

Angesichts der Tatsache, dass sich die ungleichen Bildungschancen durch die SchulschlieRungen wahrend
der Corona-Pandemie verstarkt haben, setzen Schulleitungen den Fokus darauf, Schiiler:innen durch
bestmogliche Schulstrukturen zu starken. Auch hier ist die Digitalisierung ein groRes Thema: einerseits als
ein Faktor, der die Ungleichheiten zwischen den Schiiler:innen - und auch zwischen Schulen - hervorhebt,
andererseits als eine Chance, um diese Ungleichheiten mithilfe von neuen Moglichkeiten gezielt zu
adressieren und potentiell zu beheben. Die Digitalisierung kann eine aktivere Teilhabe der Schiiler:innen
und Eltern an schulischen Prozessen begiinstigen und auch die Demokratiebildung an Schulen fordern,
doch sie ist kein ,Allheilmittel“, um eine bereits zitierte Schulleitung aufzugreifen. Vielmehr missen
Schulstrukturen ermoglicht werden, die den Kontext einer Lernkultur der Digitalitat mitdenken, aber
ebenso das analoge, vielfaltige Miteinander starken.

In diesem Kapitel wird als erstes die Sicht von Schulleitungen auf die Ursachen und Verscharfungen von
Bildungsungleichheiten dargestellt und in Zusammenhang mit der Struktur des gegliederten
Schulsystems in Deutschland diskutiert (Kapitel 4.1). Danach stehen die Perspektiven von Schulleitungen
aufdie gebundene Ganztagsschule - und ihre Ausweitung - im Fokus (Kapitel 4.2). Das Thema gebundener
Ganztag leitet iiber zu dem Bedarf an mehr multiprofessionellem Personal an Schulen, der dariiber hinaus
von Schulleitungen durch eine Vielzahl weiterer Faktoren begriindet wird (Kapitel 4.3). In 4.4 wird die
Schulleitungssicht auf das Thema Demokratiebildung erdrtert und deutlich gezeigt, wie durch schulische
Strukturen mehr gesellschaftliche Teilhabe im Sinne der Chancengleichheit ermoglicht werden kann.

4.1 Bildungsungleichheiten aufgreifen

58% der Schulleitungen sehen eine Verscharfung von Bildungsungleichheit durch die verschiedenen
Schulformen (siehe Abbildung 20). 34% sehen diese nicht, 8% wissen es nicht. Diese Perspektive wird nicht
an allen Schulformen in gleichem MaRe geteilt. An Gymnasien stimmen ihr 28% und an Realschulen 37%
der Schulleiter:innen zu. An Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe sind es hingegen 87%, an
Gesamtschulen ohne gymnasiale Oberstufe 75%, an Gemeinschaftsschulen ebenfalls 75% und an

10 Wenn hier die Begriffe ,Chancengleichheit“ und ,Bildungsungleichheit* verwendet werden, dann deshalb,
weil wir ,,Gleichheit” als eine empirische Kategorie verstehen, die auch von den Schulleitungen benutzt wird. Es
sei der Form halber darauf hingewiesen, dass es Diskussionen gibt, ob diese Begriffe oder die, der
»(Start)Chancengerechtigkeit“/ “Bildungsgerechtigkeit” besser geeignet seien. Gerechtigkeitsvorstellungen
basieren allerdings auf normativen Kategorien und lassen sich nicht quantitativ bestimmen oder messen. Mit
beiden Begriffen werden unterschiedliche Zielsetzungen und moralische Anspriiche verbunden (siehe auch PH
Bern, 0.J.).
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Hauptschulen 71%. Uber die Schulformen hinweg, stimmen 68% der Schulen, die sich als in
herausfordernder Lage identifizieren der Aussage zu, dass sie eine Verscharfung von Bildungsungleichheit
durch die verschiedenen Schulformen sehen; 56% der Zustimmungen kommen von Schulleitungen, die
sich nach Selbstauskunft nicht in einer herausfordernden Lage befinden.

Sehen Sie eine Verscharfung von Bildungsungleichheit durch die
verschiedenen Schulformen?

Gesamtschule mit gymnasialer Oberstufe 87% AL 1%
Gemeinschaftsschule 75% 23% 2%
Gesamtschule ohne gymnasiale Oberstufe 75% 22% 3%
Hauptschule 71% 17% 12%
Grundschule 60% 30% 10%
Schule mit sonderpadagogischem
Férderschwerpunkt 59% 35% 7%
Realschule 37% 59% 4%
Gymnasium 28% 62% 11%
Insgesamt 58% 34% 8%
0% 25% 50% 75% 100%
HJa H Nein B Weil nicht

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,
Abbildung 20: Verschérfung von Bildungsungleichheit durch Schulformen (nach Schulform)

Wie sich diese wahrgenommene Verscharfung von Bildungsungleichheit durch die verschiedenen
Schulformen ausdriicken kann, zeigt die mit 82% hohe Zustimmung zu der aus einem Interviewzitat
abgeleiteten Aussage: ,,Die Hauptschule, wo es sie noch gibt, wird zur ,Resteschule*, als eine Aussage zu
unterschiedlichen Bewertungen des gegliederten Schulsystems (siehe Abbildung 21). Diese Perspektive
auf die Hauptschule lasst sich Uiber fast alle Schulformen hinweg gleich ausgepragt beobachten. Lediglich
an Realschulen stimmen dem nur 64% der Schulleitungen zu.

Ebenfalls 82% sehen die Ursache fiir eine Verscharfung von Bildungsungleichheiten jedoch nicht in den
verschiedenen Schulformen begriindet, sondern in der Tatsache, dass Schiiler:innen, die besondere
Unterstiitzung bendtigen, diese nicht bekommen; es also nicht genug individualisierte
Fordermoglichkeiten gibt, um Ungleichheiten addaquat zu adressieren. Dieser Aussage stimmen 92% aller
Schulleitungen an Realschulen, 91% an Gymnasien und 84% an Forderschulen zu. Am anderen Ende des
Spektrums sind 53% der Schulleitungen an Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe und 69% an
Gemeinschaftsschulen dieser Auffassung.

Wir miissen in Zukunft insbesondere an die denken, die nicht so leicht mitkommen im

Unterricht. Uberall wird Inklusion ganz groRgeschrieben, aber wie werden denn diese

Kinder konkret geférdert? Insbesondere in emotionaler und sozialer Entwicklung gibt
es ganz viel aufzuholen. Dafiir ist es wichtig zu erkennen, dass jedes Kind anders ist. Ich
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glaube ganz fest an die Praxis und den tédglichen Umgang miteinander. (Frau Gerlach”,
Gemeinschaftsschule, seit 32 Jahren Schulleitung)

Wie bewerten Sie die folgenden Aussagen zur Gliederung des Schulsystems?

Die Hauptschule, wo es sie noch gibt,
eraue ';I/virdwzur“Rlesteschl%;e“. 53% 29% 11% 7%

Die Verscharfung von Bildungsungleichheiten entsteht nicht
durch die verschiedenen Schulformen, sondern dadurch, dass

Schiiler:innen, die besondere Unterstiitzung brauchen, diese 50% 32% 12% 7%
nicht ausreichend bekommen.

In Deutschland herrscht eine Dreigliedrigkeit in den Kopfen, die
integrierte Schulformen erschwert. 53% 26% 12% | 9%

Die Ursachen fiir Bildungsungle:ghdheeritsgrgﬁ,igeenj 22% 500 20% 7%

Die Differenzierung der Schiiler:innen nach
Schulformen sollte erst spater erfolgen. 51% 20% 11% 17%

Ich bin fiir ein integrierendes Schulsystem, in dem alle Kinder bis
zum jeweiligen Abschluss ganztagig gemeinsam lernen. 37% 20% 18% 25%

Unser Schulsystem ist nicht durchléssig genug. 21% 24%, 28% 28%

Es hat seine Berechtigung, Ungleiches ungleich zu behandeln,

sodass die Gliederung des Schulsystems allen gerecht wird. 17% 27% 23% 33%
0% 25% 50% 75% 100%
Estimmezu msStimme gstimmeeher gstimme
eherzu nicht zu nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 21: Bewertung der Gliederung des Schulsystems

Inklusion hat an Schulen sehr diverse Facetten. Lehrkrafte werden im Klassenraum mit unterschiedlichen
Bedarfen konfrontiert, die Kinder und Jugendliche mit ihren Begabungen und Starken, aber auch
Beeintrachtigungen und Schwachen im kognitiven, emotionalen, sozialen und gesundheitlichen Bereich
haben. Damit Schiiler:innen ihre unterschiedlichen Potenziale entfalten konnen, brauchen Schulen die
entsprechenden Strukturen, um den Herausforderungen gerecht zu werden. Abhilfe sehen hier manche
Schulleitungen in einer differenziert einsetzbaren digitalen Didaktik, die ein individualisiertes Lernen im
sozialen Raum erméglicht, wie aus folgendem Zitat hervorgeht:

Mit dem traditionellen Verstdndnis von Unterricht funktioniert die gemeinsame
Beschulung auf gar keinen Fall. Je hoher die Heterogenitdt in der Klasse, desto
verlorener ist der Lehrer. Wenn Sie von einer modernen digitalen Didaktik ausgehen,
wenn man differenzieren kann, ist das etwas anderes. Wir haben eine Grundschule und
erlauben Kindern, die schneller sind, einen schnelleren Pfad. Wer beispielsweise vor der
Grundschule schon schreiben kann, der wird andere Aufgaben bekommen. Wir kehren
uns von diesem Gleichschritt, diesem ,,Fabriklernen® ab. Nichtsdestotrotz diirfen die
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Kinder aber Teil einer Gemeinschaft sein, sie miissen nur nicht in der gleichen Zeit das
Gleiche machen. Sie schreiben natiirlich auch andere Klausuren. Der Fokus liegt immer
auf dem individuellen Lernen. Wir stellen sicher, dass der Schiiler dann weiterkommt,
wenn er die Basis verstanden hat. Wenn man so denkt, ist die Heterogenitdt kein
Problem mehr. Wenn man die Chancen der Digitalisierung wahrnimmt und Kindern
unterschiedliche Pfade erlaubt, dann muss man nicht in Schultypen unterscheiden.
(Herr Ruckert”, Gemeinschaftsschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

So gesehen ist die Frage des Umgangs mit Heterogenitat keine Frage der Schulform, sondern der
Ermoglichung einer differenzierten Lernkultur im Kontext von Digitalitdt - mit den Ressourcen, die es dafiir
braucht. Allerdings stellen dem 79% der Befragten entgegen: ,In Deutschland herrscht eine
Dreigliedrigkeit in den Kopfen, die integrierte Schulformen erschwert“. Und 74% sehen die Ursachen fiir
Bildungsungleichheiten in den Familien begriindet. Diese Auffassung wird an Realschulen zu 84%, an
Hauptschulen zu 82% und an Gymnasien zu 80% geteilt. An Gemeinschaftsschulen sind es 64% und an
Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe 59%.

71% sind der Meinung, dass die Differenzierung der Schiiler:innen nach Schulform erst spater erfolgen
sollte. Bei dieser Bewertung lassen sich die mitunter groRten Unterschiede nach Schulform beobachten.
So sind auf der einen Seite 31% an Gymnasien und 59% an Realschulen und auf der anderen Seite 89% an
Hauptschulen und Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe sowie 91% an Gemeinschaftsschulen dieser
Meinung.

Die Lénder, die nach Klasse vier schon feststellen, wer aufs Gymnasium geht, finde ich
hochgradig bedenklich. Nach Klasse sechs kann das schon ein guter Schritt sein. Wenn
man aber die Klassen sieben bis zehn noch gemeinsam hdtte, dann kann das Vorteile
haben. Ich habe mein Referendariat teilweise an einer Gesamtschule gemacht und das
Konzept, in den Hauptfichern zu trennen und andere Fécher gemeinsam zu
unterrichten, zum Beispiel Geschichte, Religion und Musik, halte ich fiir sehr sinnvoll.
Das ist aber fast nicht umsetzbar. (Frau Stahl*, Gemeinschaftsschule, seit 4 Jahren
Schulleitung)

57% sprechen sich fiir eine integrierende Beschulung aus, in der alle Kinder bis zum jeweiligen Abschluss
ganztagig gemeinsam lernen. 45% stimmen zu, dass das Schulsystem nicht durchlassig genug sei.
Demgegeniiber finden 44%, dass es seine Berechtigung habe, Ungleiches ungleich zu behandeln, so dass
die Gliederung des Schulsystems allen gerecht werde.

Bei den Gesamtschulen, wo ich bisher war, war das immer so, dass es gar keine richtige
Durchmischung der Schiiler gab. Es gab so eine ,,obere Liga*“, die aber nicht
vergleichbar mit den Gymnasien war, was dazu gefiihrt hat, dass in Klasse 11 und 12
Schiiler aus Gymnasien dazu kommen, die sich durch den generell niedrigeren
Leistungsstand bessere Noten erhofft haben. Also wenn so ein Ungleichgewicht
entsteht, kann man es lieber lassen. (Frau Stahl*, Gemeinschaftsschule, seit 4 Jahren
Schulleitung)
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Das Zitat verdeutlicht, welche Implikationen die unzureichende Durchmischung von Schiiler:innen an
Gesamtschulen haben kann. Die leistungsstarken Schiileriinnen vermeiden den Besuch von
Gesamtschulen, bis auf die letzten Jahrgdnge, wo sie sich bessere Noten erhoffen.

4.2 Den gebundenen Ganztag ausbauen

Spatestens seitdem der Rechtsanspruch auf ganztagsschulische Betreuung im Jahr 2017 in den
Koalitionsvertrag von CDU und SPD aufgenommen wurde, ist die Ganztagsschule zu einem Politikum
geworden. Ab dem Schuljahr 2026/2027 soll der Anspruch auf Ganztagbetreuung in der Grundschule in
Kraft treten.

In der aktuellen, zweiten Cornelsen Schulleitungsstudie sind 15% der Befragten Leiter:innen einer
gebundenen Ganztagsschule. 13% leiten eine teilgebundene Ganztagsschule und 41% eine offene
Ganztagsschule. Insgesamt bieten 65% der befragten Schulleitungen einen Ganztag an.™

Mit Blick auf einzelne Schulformen sind deutliche Ausdifferenzierungen zu erkennen. So setzen 47% der
Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe den gebundenen Ganztag um, 28% den teilgebundenen und
16% den offenen Ganztag. Gymnasien sind zu 12% gebundene, zu 10% teilgebundene und zu 41% offene
Ganztagsschulen. Grundschulen bieten in 6% der Falle den gebundenen Ganztag, in 7% den
teilgebundenen und in 47% den offenen Ganztag an.

Wiinschen Sie sich eine flaichendeckende Umsetzung
des gebundenen Ganztags?

Gesamtschule mit gymnasialer Oberstufe 66% 23% 11%
Schule mit sonderpadagogischem
! I Fordersc W%Irpunkt 50% 36% 15%
Gesamtschule ohne gymnasiale Oberstufe 48% 42% 10%
Gemeinschaftsschule 46% 49% 4%

Grundschule 39% 52% 9%

Hauptschule 32% 57% 12%
Realschule 30% 64% 7%
Gymnasium 23% 71% 7%

Insgesamt 40% 51% 9%

0% 25% 50% 75% 100%
W Ja H Nein M Weild nicht
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FIBS ]

Abbildung 22: Wunsch nach fldchendeckender Umsetzung des Ganztags (nach Schulform)

Mit 40% sprechen sich deutlich mehr Schulleitungen fiir eine flachendeckende Umsetzung des
gebundenen Ganztags aus, als derzeit gebundene Ganztagsschulen leiten (siehe Abbildung 22). Dieser

1 Es ist zu beachten, dass Mischungen unterschiedlicher Ganztagsformen an einzelnen Schulen vorkommen
und die Summe der zuvor genannten drei Formen daher nicht dem Gesamtanteil von Ganztagsschulen in der
Stichprobe entspricht. Fiir einen Vergleich der vorliegenden Stichprobe mit der Ganztagsschulstatistik der KMK
siehe Annex - Die Stichprobe der Onlinebefragung.
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Kontrast zwischen Wunsch und Wirklichkeit verlauft tGber alle Schulformen hinweg: An Grundschulen ist
der Wunsch nach dem gebundenen Ganztag deutlich hoher als der IST-Zustand (mehr als 30
Prozentpunkte); an Gesamt-, Haupt und Realschulen ist er hoher (ca. 20 Prozentpunkte), an Gymnasien
und Schulen mit sonderpadagogischem Forderschwerpunkt etwas héher (ca. 10 Prozentpunkte). Dennoch
sind 51% der Schulleitungen gegen den flaichendeckenden Ausbau des gebundenen Ganztags und 9%
wissen es nicht. Sicherlich spielen hierbei Uberlegungen eine Rolle, wie solch ein flichendeckender
Ausbau raumlich und personaltechnisch zu stemmen sei - und ob der reale Bedarf von Schiiler:innen- und
Elternseite bestehe.

Ich sehe den Ausbau des gebundenen Ganztags positiv, solange die Schule genug
Personal und Raum hat, um es den Schiilern angenehm zu machen. In Stddten mit sehr
grofRen Klassen, da kann ich es den Kindern iiberhaupt nicht iibelnehmen, dass sie
nach mehreren Stunden des Zusammenhockens mit anderen einfach nur noch heim
wollen. (Frau Hertensen®, Gymnasium, seit 8 Jahren Schulleitung)

Unabhangig von der Befiirwortung des flachendeckenden, gebundenen Ganztags sehen die meisten
Schulleitungen die gebundene ganztagsschulische Bildung als eine aus mehreren Griinden wertvolle
MaRnahme an. Dabei gibt es bei der Priorisierung der Begriindungen kaum Unterschiede zur Befragungim
Jahr 2021. 87% der Schulleitungen halten die gebundene Ganztagsschule vor allem deshalb fiir wichtig,
da sie den Schiiler:innen eine Strukturierung ihres Alltags gabe (siehe Abbildung 23). 85% sehen ihren
Beitrag vor allem darin, mehr als nur leistungsbezogenes Lernen und Entfalten zu ermdglichen (2021:
89%).

Ich finde die Arbeit im Ganztag sehr sinnvoll, mit Phasen der Entspannung, das entzerrt
den Tag. Der Halbtag ist so extrem kompakt, dass man kaum Zeit zum Atmen hat. (Herr
Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Fir 84% der Schulleitungen tragt die gebundene Ganztagsschule zur sozialen Integration von
Schiiler:innen bei und kann somit als Mafinahme verstanden werden, ungleich verteilten Bildungs- und
Erfahrungschancen entgegenzuwirken. Dies ist einmal mehr vor dem Hintergrund zu sehen, dass sich nicht
alle Familien aufierschulische Aktivitaten fiir ihre Kinder leisten kdnnen.

80% sind der Meinung, dass der gebundene Ganztag die Schule zu einem Lebensraum fiir Schiiler:innen
und Lehrkrafte macht. Das soziale Miteinander liber mehrere Stunden am Tag ermdoglicht es, Strukturen
zu erschaffen, in deren Rahmen Kinder und Jugendliche sinnvoll Zeit zusammen verbringen und im
gegenseitigen Austausch lernen konnen.

Wir sind auch eine Ganztagsschule, weil wir der Meinung sind, dass es gut ist, wenn
man einen ganzen Tag zusammen verbringt und gemeinsam isst. Wir wollen alle Kinder
unterstiitzen und das kann eigentlich nur sinnstiftend verfolgt werden, wenn man die
Schiiler:innen lange beisammen hat. Wir haben drei lange Tage und zwei kurze Tage,
an denen es dann auch noch AGs am Nachmittag gibt, sodass man eigentlich gut
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versorgt ist mit sozialem Miteinander. (Frau Stahl*, Gemeinschaftsschule, seit 4 Jahren
Schulleitung

Inwiefern stimmen Sie zu:
Die gebundene ganztagsschulische Bildung ist wichtig, da sie...

...den Schiiler:innen eine Strukturierung ihres Alltags gibt. 449, 43% 9% P
... mehrals nur leistungsbezogenes Lernen und Entfalten
ermoglicht (asthetische Bildung, Sport, Natur, Lernen durch 50% 35% 10% 5%
Erleben, erfahrungsorientiertes Lernen...).
... zur sozialen Integration von Schiiler:innen beitragt. 46% 38% 11% 5%
... die Schule zu einem Lebensraum mrsl_fewll«ig]i‘?:ﬁqnalcjﬂg 44% 36% 13% 7%
... Eltern entlastet. 349% 45% 13% 8%
... zur Verbesserung von Bildungschancen beitragt. 42% 35% 14% 9%
...das Leben in die Schule holt (durch externe P?/;tpe?:;nentigi 39% 350 18% 8%
... ein zeitlich flexibilisiertes Lernen ermoglicht. 40% 32% 17% 11%
... Aufgaben libernimmt, die Eltern nicht leisten konnen. 29% 40% 20% 10%
0% 25% 50% 75% 100%
Estimmezu mStimme gstimmeeher gstimme
eher zu nicht zu nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS /

Abbildung 23: Griinde fiir die gebundene ganztagsschulische Bildung

Kinder selbst dufiern sich auch positiv zur Idee, ganztagig in der Schule betreut zu werden (Walther et al.,
2021), weshalb es fiir Schulleitungen in unseren Interviews wichtig ist, die Vorstellungen und Impulse der
Schiilerschaft in die Gestaltung des Ganztags - vor allem in die Entwicklung von offenen zu gebundeneren
Ganztagsstrukturen - einzubeziehen.

Wir sind eine offene Ganztagsschule. Ich mochte die Schule gerne in einen
teilgebundenen Ganztag fiihren und wiirde auch gerne die Schiiler:innen mitnehmen
und befragen, wie sie sich denn das Programm vorstellen kénnten; das also partizipativ
aufstellen. Ich denke da ist viel Mehrwert fiir die Schtiler:innen da, wenn man noch
zusdtzlich zwei Blocke hat, wo man zum Beispiel das Programmieren vermitteln
kénnte. Eine andere Sache ist das soziale Engagement, das wir in der 8. Jahrgangsstufe
haben, wo die Schiiler alle einmal in der Woche aulSerhalb der Schule arbeiten, um die
sozialen Kompetenzen zu stérken. Das konnte man auch in diese Zeit miteinbauen.
(Frau Merant*, Gymnasium, seit 9 Jahren Schulleitung)
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Die von Schulleitungen als besonders zentral erachteten digitalen und sozialen Kompetenzen der
Schiiler:innen konnten durch Schulstrukturen des gebundenen Ganztags demzufolge noch umfassender
gefordert werden.

Auch fiir Lehrkrafte kann die gebundene Ganztagsschule als ,Lebensraum® bei ausreichenden Ressourcen
laut unseren Interviews mehr Moglichkeiten fiir die Schul- und Unterrichtsentwicklung bieten. Auch fiir die
eigene professionelle Entwicklung und die der Lehrkrafte, fiir die Lernbegleitung von Schiler:innen
auBerhalb des Fachunterrichts, flir das Arbeiten in (multiprofessionellen) Teamstrukturen (siehe Kapitel
4.3) und fiir die Projektarbeit unterstltzt durch auRerschulische Partner, er6ffnet der Ganztag mehr
Freirdume. So stimmen 74% der Schulleitungen zu, dass die gebundene Ganztagsschule das Leben durch
externe Partner wie Vereine und Initiativen in die Schule holt; im Herbst 2021 waren es noch 80%. 72%
halten im gebundenen Ganztag die Ermoglichung eines zeitlich flexiblen Lernens flir wichtig.

79% finden die gebundene Ganztagsschule wichtig, da sie Eltern entlastet (2021: 74%). 69% sehen den
Wert der gebundenen Ganztagsschule darin, dass sie Aufgaben lbernimmt, die Eltern nicht leisten
konnen. Bei dieser letzten Aussage unterscheiden sich anders als bei den {ibrigen potenziellen Vorteilen
des gebundenen Ganztags die Angaben der Leitungen deutlich nach Schulform. So stimmen 60% der
Schulleitungen an Realschulen und 64% an Gymnasien dieser Aussage zu. An Schulen mit
sonderpadagogischem Schwerpunkt sind es hingegen 74%, an Hauptschulen 76% und an Gesamtschulen
mit gymnasialer Oberstufe 80%. An Schulen in herausfordernder Lage stimmen 74% zu, im Vergleich zu
68% an Schulen, die sich als nicht in herausfordernder Lage identifizieren.

Die Elternschaft von Schiileriinnen in verschiedenen Schulformen unterscheidet sich in ihren
Moglichkeiten, Kinder zu unterstiitzen. Insofern wird die unterstiitzende und entlastende Funktion der
gebundenen Ganztagsschule in Bezug auf Familien zur Verbesserung der Bildungschancen verstanden.
Tatsachlich sieht mit 77% ein weiterhin hoher Anteil der Schulleiter:innen (2021: 82%) in der gebundenen,
ganztaglichen Bildung das Potenzial zur Verbesserung von Bildungschancen. Um dieses Potenzial
auszuschopfen - und nicht Gefahr zu laufen, die Belastungsgrenzen von Schulen noch weiter zu
liberspannen - braucht es, wie wir im folgenden Kapitel ausfiihren werden, jedoch ausreichendes und
vielfaltig aufgestelltes Personal.

4.3 Multiprofessionalitat etablieren

Die Multiprofessionalitdt wird immer wichtig sein. Die Schule muss so aufgestellt sein,
dass sie den Problemen der Zeit begegnen kann. (Herr Zacher*, Gemeinschaftsschule,
seit 2 Jahren Schulleitung)

Die Beflirwortung multiprofessioneller Teams an Schulen, einer Zusammenarbeit also von Lehrer:innen
mit weiteren Fachkrdften in der Schule (wie z.B. Erzieher:iinnen, Sozialpadagog:innen,
Sozialarbeiter:innen, Sonderpadagog:innen, Schulpsycholog:innen etc.), klang bereits an einigen Stellen
in dieser Studie durch. Fiir 21% der Schulleitungen gehort multiprofessionelle Teamarbeit zu den fiinf
wichtigsten aktuellen Themen. Uber 90% wiinschen sich mehr multiprofessionelle Teams fiir ihre
Schulentwicklungsarbeit (siehe auch Forsa, 2022). Konkret gefragt, inwiefern ihre Schule von
multiprofessioneller Teamarbeit profitieren wiirde, geben 65% der Schulleitungen an, dass ihre Schule
voll und ganz von multiprofessioneller Teamarbeit profitieren wiirde (siehe Abbildung 24). Weitere 29%
sehen in Teilen Vorteile. Nur 1% sehen keinen Nutzen. 5% wissen es nicht. Mit einem tiefergehenden Blick
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auf die einzelnen Schulformen lassen sich deutliche Unterschiede erkennen. So liegt die Zustimmung zum
Mehrwert multiprofessioneller Teamarbeit an Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe (82%) und an
Schulen mit sonderpadagogischen Forderschwerpunkt (77%) deutlich {iber dem Durchschnitt. Dem
gegenliber sind an Gymnasien 39% und an Realschulen 54% der Schulleitungen von einem
entsprechenden Nutzen an ihrer Schule iberzeugt und 10% bzw. 6% sind sich dariiber im Unklaren.

Inwiefern wiirde lhre Schule von multiprofessioneller Teamarbeit profitieren?

m vollund ganz
 teils teils
M gar nicht

H weild nicht

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 24: Profitierung von multiprofessioneller Teamarbeit

Wie zahlreiche Studien belegen, hangen die Chancen von Kindern, sich gesund zu entwickeln und
erfolgreich zu bilden, stark von ihren ihrem familidaren Umfeld ab, in dem sie aufwachsen (Bundeszentrale
fur gesundheitliche Aufklarung, 2022). Schwierigkeiten im familiaren Umfeld, beispielsweise Konflikte
oder eine unzureichende Unterstiitzung, tragen Kinder und Jugendliche als Belastung mit sich herum,
auch in der Schule. Entsprechend antworten 93% der Schulleitungen auf die Frage, fiir welche Form von
Herausforderung sie an ihrer Schule einen Bedarf an multiprofessioneller Unterstiitzung ausmachen, mit
der Aussage: ,,um familidren Herausforderungen in der Schiilerschaft zu begegnen® (siehe Abbildung 25).
Die Zustimmung liegt noch einmal ein paar Prozentwerte Uber der bereits sehr hohen Zustimmung zu
dieser Aussage im Herbst 2021 (91%). Wie das folgende Zitat zeigt, sind Schulleitungen und ihre Kollegien
hier oft noch selbst auf der Suche und bislang unzureichend aufgestellt.

Wir wissen beispielsweise noch nicht, wie wir Kinder aus verwahrlosten Haushalten am
besten ansprechen konnen. Zwar haben wir Lernbegleiter, aber deren Arbeit ist meist
noch nicht ausreichend. Das sind Dinge, die wir noch lernen miissen. Wir machen
regelmdfRig anonyme Umfragen und wir finanzieren unseren Lehrkréften Ausbildungen
zum systemischen Berater, um die Antworten zu finden. (Herr Kissling*, Gesamtschule,
seit 17 Jahren Schulleitung)

Die zweithochste Dringlichkeit fiir den Ausbau multiprofessioneller Teams an ihren Schulen sehen
Schulleitungen beim Thema Lernschwierigkeiten (92%), dem sie gerne mit einem differenzierter
geschulten Personal begegnen wiirden; 2021 lag die Zustimmung hierzu bei 89%.
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Inwiefern stimmen Sie zu?
Unsere Schule braucht mehr multiprofessionelle Unterstiitzung, um folgenden
Herausforderungen in der Schiilerschaft zu begegnen.

Familidre Herausforderungen 61% 32% S 2%
Lernschwierigkeiten 67% 25% 6%| WAL
Depression 44% 33% 18% 6%
Gewalt 40% 35% 20% 5%
Mobbing 31% 42% 22% 5%
Schuldistanz/Schulverweigerung 37% 35% 18% 10%
Leistungsdruck 34% 37% 23% 6%
Fehlender Klassenzusammenhalt 25% 35% 30% 10%
0% 25% 50% 75% 100%
B stimme zu m stimme m stimme eher m stimme
eher zu nicht zu nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FIBS /

Abbildung 25: Multiprofessionelle Unterstiitzung zur Bewdiltigung von Herausforderungen

Generell besteht seitens der Schulleitungen im Sommer 2022 in allen Aspekten ein hoherer Bedarf an
multiprofessioneller Unterstiitzung als es noch im Herbst 2021 der Fall war, was sicherlich auch den
Auswirkungen der Corona-Pandemie geschuldet ist. 77% der Schulleitungen sehen den Bedarf an
multiprofessioneller Unterstiitzung durch Depressionen in der Schiilerschaft gegeben (2021: 70%), 75%
durch Gewalt (2021: 70%). Schuldistanz/Schulverweigerung, Leistungsdruck und Mobbing haben
Zustimmungswerte von knapp liber 70%; 2021 waren es jeweils knapp tiber 60%. Mit 60% ist der fehlende
Klassenzusammenhalt fiir deutlich mehr Schulleitungen ein dringliches Thema, das den Ausbau
multiprofessioneller Kollegien an Schulen begriindet, als es noch 2021 der Fall war (43%).

Wir brauchen multiprofessionelle Teams, die in den Schulen vor allem als
Erziehungsberater und als Coaches fiir die Kindern fungieren und ihnen Hilfestellungen
geben. Wir haben seit kurzer Zeit an der Schule einen Coach fiir Kinder und das wird
ganz toll angenommen. (Herr Wulf*, Grundschule, seit 13 Jahren Schulleitung)

4.4 Demokratiebildung an Schulen fordern

Fiir 87% der Schulleitungen gehort Demokratie/civic education zu den Themen, die ein grofieres Gewicht
im Schulunterricht bekommen sollten (siehe Abbildung 13). Doch Demokratie ist mehr als ein
Unterrichtsthema; Demokratie mochte gelebt werden. In diesem Sinne beflirworten Schulleitungen die
Umsetzung einer demokratischen Padagogik in der Schule und damit die Beteiligung von Schiiler:innen in
unterschiedlichen Aspekten und Formen (siehe auch Bacia et al., 2022).
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Schiiler:innen beteiligen

Bitte bewerten Sie: Wie wichtig sind in lhrer Schule die folgenden Aspekte zur
Umsetzung einer demokratischen Padagogik?

Mitwirkung der Schiiler:innen an Entscheidungen zur
Schulgestaltung. 49% 43% 6%

Teilhabe der Schiiler:innen an schulischen Gremien. 53% 37% I 1%

Transparente Information fiir Schiiler:innen tiber Belange
der Entwicklung der Schule. 43% 45% 11% pE4

Schiiler:innen sind als politisch aktiv anzuerkennen. 37% 45% 14% 4%,

Beteiligung der Schiiler:innen an der

Unterrichtsgestaltung. 20% 55% 21% 3%
Mitbestimmung der Schijler:inE:ir;?unn;%zee\;seer?uﬂg 11% 42% 37% 10%
Schiiler:innen haben die Méglichkeit, in Entschei-
dungsprozesse der Schulleitung einzugreifen. % 33% 37% 23%
0% 25% 50% 75% 100%

® wichtig ®eherwichtig ™ eherunwichtig B unwichtig

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS
g

Abbildung 26: Bewertung von Aspekten zur Umsetzung einer demokratischen Péddagogik

Die Teilhabe von Schiiler:innen an schulischen Gremien ist fiir 90% der Schulleitungen eine wichtige
Weichenstellung flir die Demokratiebildung an ihrer Schule. In den Schulgesetzen der Bundeslander ist
vorgeschrieben, dass Beteiligungsstrukturen von Schiler:innen erméglicht werden sollen. Wie sich diese
im Einzelnen ausgestalten, bleibt allerdings den Schulen (Uberlassen. Noch wichtiger ist den
Schulleitungen allerdings die Mitwirkung der Schiiler:innen an Entscheidungen zur Schulgestaltung mit
92%, wenn die Auswahl ,wichtig” und ,,eher wichtig“ aggregiert wird.

Aus unseren Interviews geht hervor, dass manche Schulleitungen bereits weitergehende Konzepte als die
verpflichtenden, reprasentativ demokratischen Gremienstrukturen an ihren Schulen praktizieren, um
noch mehr Einbeziehung und ein ,Gehdrtwerden“ der Schiilerschaft zu unterstlitzen - und auch zu
trainieren:

Ich sehe die Demokratiepddagogik als sehr wichtig an. Daraus folgt eine echte
Einbeziehung der Schiiler:innen, beispielsweise liber die Lernhaussprecher:innen. Alle
zwei Wochen werden sie gecoacht, bringen ihre Probleme mit an und versuchen, mit
Lehrkrdften Lésungen zu finden. Der Pddagoge tritt nach aufSen und [disst die
Schiiler:innen sprechen. (Frau Dorta*, Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren
Schulleitung)

Generell gehen einigen Schulleitungen die bisherigen ,,offiziellen“ Strukturen an Schulen zur Einbeziehung
der Schiiler:innen noch nicht weit genug:



Ich finde, dass die Schiiler:innen zu wenig gehdrt werden. Wir sollten die Schiiler:innen
mehr in demokratische Gremien einbinden. Es sollte eine Selbstverstdndlichkeit sein,
dass Schiiler:innen bspw. an den Fachkonferenzen teilnehmen. Wir hatten mal eine
Schiilerpopulation, die auch einen Antrag abgelehnt haben. Das fand ich klasse. (Frau
Mendeser*, Gesamtschule, seit 9 Jahren Schulleitung)

Die meisten Befragten (82%) finden, dass die Schiiler:innen als politisch aktiv anzuerkennen sind. Eine
Beteiligung der Schiiler:innen an der Unterrichtsgestaltung halten 75% im Sinne einer demokratischen
Padagogik flir wichtig, eine Mitbestimmung der Schiiler:innen an Prozessen der Leistungsbewertung 53%.
Die Moglichkeit, dass Schiiler:innen in Entscheidungsprozesse der Schulleitung eingreifen kdnnen, wird
allerdings ,nur“ von 40% der Schulleitungen im Mittelfeld des Auswahlspektrums als wichtig erachtet,
wenn es darum geht, Demokratie an ihren Schulen umzusetzen.

Grofde Zustimmungswerte (88%) werden bei dem Item erreicht, dass die Schiiler:innen mit transparenten
Informationen liber Belange der Schulentwicklung zu versorgen seien. Eine Informationsvermittlung wird
bei Partizipationsmodellen etwa von Roger Hart (1992) und Wolfgang Gernert (2001) als eine Vorstufe der
Partizipation verstanden, die es zwar ermoglicht, miteinbezogen zu sein, eine reale
Mitgestaltungsmoglichkeit aber nicht zulasst.

Gremien demokratischer gestalten

Im Kapitel zum Selbstverstandnis und zur Rollenfindung von Schulleitungen ist bereits angeklungen, dass
der Typus ,demokratische“, vermittelnde Schulleitung, die Teamplayer ist, delegieren kann und die
Eigenverantwortung des Kollegiums fordert, in dieser Studie hohe Zustimmungswerte erhalt. Starke
Schulleitungsteams und Schulentwicklungsteams bzw. ,Steuerungsgruppen® werden als bereichernd
und zugleich entlastend empfunden, da mehrere in Entscheidungsprozesse eingebunden werden und die
+Weisheit der Vielen“ (Burow, 2022) zum Tragen kommt. 95% der Befragten finden, dass es die Stelle
attraktiver machen wiirde, wenn im Team geleitet wiirde.

Doch mit reprasentativen Strukturen allein ist es selten getan. Interessant ist, wie manche Schulleitungen
ihre Teamstrukturen und Gremien leben, wie sie an ihren Schulen Demokratie auch im Kollegium - und
dartiber hinaus - praktizieren.

Es gibt eine Entdeckung fiir mich, aber die machen wir nur in Teilen und noch nicht mit
Schiiler:innen, das ist die soziokratische Organisationsstruktur. Diese Form hilft uns,
Dinge besser zu regeln. Die Hyperaktivitdt von Lehrkréften und das Aufoktroyieren der
eigenen Vorstellungen kann gebremst werden, indem ich tatsdchlich Kreisgespréiche
mache und den Konsent suche. Wir miissen schauen, dass alle mit der Lésung leben
kénnen. Man kann aber nicht immer die beste Losung finden, weil das zu lange dauert.
Wir arbeiten dabei mit Testphasen. Ein Beispiel dafiir ist das Rollenboard. Nicht nur bei
den Lehrkrdften, sondern auch bei den Schiilern nutzen wir das. Wir haben auch unsere
Gremienstruktur insofern optimiert, als dass wir top-down hinterfragen und versuchen,
es an jeder unndtigen Stelle herauszunehmen. (Frau Staubner®, Gesamtschule mit
gymn. Oberstufe, seit 3 Jahren Schulleitung)
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Die Schulleiterin spricht hier von einer soziokratischen und holokratischen Organisationsstruktur, in der
liber schulische Angelegenheiten gemeinsam mit Blick auf die ganze Schulgemeinschaft statt mit Blick auf
Einzelinteressen diskutiert und entschieden wird. In der Holokratie wird in Kreisen gearbeitet. Jede Person
im Kreis sagt ihre Meinung, damit alle Stimmen und Perspektiven gehort werden. SchlieRlich wird nach
einem Konsent (zu unterscheiden von Konsens) gesucht. Im Entscheidungsprozess geht es hier nicht
darum, alle Widerspriiche gegen eine mogliche Entscheidung aufzulosen, sondern eine Entscheidung zu
treffen, die durch alle im Kreis (auch wenn manchmal mit Bedenken) akzeptiert und mitgetragen werden
kann.

Werte vermitteln

Welche der folgenden Kriterien treffen auf Ihre Schule zu?

Wir vermitteln unseren Schiiler:innen Werte wie Toleranz,

KrtiGahigkert und Solidaricse. R o+
Wir besuchen Gedenkstatten und Museen und stellen o
aktvele Bezige her. I 3%
Wir besuchen Kirchen, Moscheen, Synagogen und suchen das o
Gesprach miteinander. RN 2%
Wir behandeln Minderheitenthemen. _ 56%
Wir halten unpopuldre Meinungen aus. _ 50%
Wir nehmen aktuelle gesellschaftliche Debatten (z.B. LGBTQ*, 0
Klimawandel etc.) in die Unterrichtsentwicklung auf. _ 49%
Wir gestalten regelmaRig Veranstaltungen, zu denen wir alle o
Menschen in der Region in unsere Schule einladen. - 23%
Wir organisieren Informationsveranstaltungen bei
bevorstehenden politischen Wahlen unter Berlicksichtigung der - 21%
lokalen Parteienlandschaft.
0% 25% 50% 75% 100%
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragun .
& Bine FiBS
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Abbildung 27: Kriterien der Demokratiebildung an Schulen

96% der Schulleitungen geben an, dass an ihren Schulen Werte wie Toleranz, Kritikfahigkeit und
Solidaritat im Sinne einer demokratischen Padagogik in den Schulstrukturen und auch im Unterricht
vermittelt werden (siehe Abbildung 27). Demokratische Werte werden dabei auch beziiglich aktueller
gesellschaftlicher Debatten thematisiert.

Wir haben eine Schiilervertretung und Klassensprecher, die sitzen zusammen und
kommen dann zu mir. Aber Demokratieerziehung ist nochmal was anderes. Das ist ein
wichtiger Faktor, um gesellschaftliches Handeln zu erlernen. Warum ist es wichtig, dass
wir alle Masken tragen? Dass man lernt, nicht nur auf sich selbst zu schauen. (Frau
Starke*, Forderschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

In 63% der Schulen werden Gedenkstatten und Museen besucht und Bezlige zur aktuellen Situation
hergestellt. Beim Besuch in Kirchen, Moscheen und Synagogen (62%) wird das Gesprach miteinander
gesucht.



Der Unterricht mit Religionen wird bei uns neu gedacht. Wir machen Werkstdtten mit
Priestern einer der Weltreligionen. Die Kinder gehen dann also in Kirchen oder
Moscheen und lernen auf einer anderen Ebene. Wir brauchen keinen Pfarrer, der im
Zolibat lebt und Jugendlichen, die Pornos gucken, erkldrt, Sex sei unchristlich. Was soll
das? Das ist nattirlich ein Extrembeispiel, aber es gibt viele andere Bereiche. Ein
anderes Beispiel ist das vermittelte Familienbild. Wir haben auch queere Schiiler,
denen wir nicht mit dem traditionellen Weltbild beikommen kénnen. (Herr Kissling™,
Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

56% der Schulen behandeln Minderheitenthemen, also Themen, die fiir marginalisierte Gruppen eine
Bedeutung haben und 50% der Schulleitungen geben an, auch unpopulare Meinungen in der Schule
auszuhalten. Im Herbst 2021 stimmten 92% der Befragten zu, dass es zu einer visionaren demokratischen
Schulgestaltung gehore, auch unpopuldre Meinungen auszuhalten. Der groRe Unterschied in den
Zustimmungswerten verdeutlicht die Kluft zwischen der Vision und Realitat des Schulalltags in dieser
Hinsicht.

49% (2021: 45%) stimmen zu, dass sie aktuelle gesellschaftliche Debatten wie LGBTQ*-Rechte,
Klimawandel, BlackLivesMatter-Bewegungen in die Unterrichtsentwicklung aufnehmen, was
verschiedene Formen annehmen kann.

Wir haben den Projektbereich Verantwortung konzipiert, bei dem die Schiiler:innen
soziale Verantwortung im Rahmen des Sozialkundeunterrichts iibernehmen sollen.
(Frau Dorta*, Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren Schulleitung)

In einigen Fallen wird das politische Engagement der Schiiler:innen auch aufRerhalb des Unterrichts
geférdert, indem beispielweise Demonstrationen fiir Klimaschutz mit schulischer Unterstiitzung
organisiert oder besucht werden.

In 23% der Schulen werden nach Angaben der Schulleitungen regelmalig Veranstaltungen organisiert, zu
denen die Menschen aus der Region in die Schule eingeladen werden, im Sinne einer Offnung hin zum
Sozialraum. 21% organisieren Informationsveranstaltungen bei bevorstehenden politischen Wahlen.

Das Erleben demokratischer Strukturen in der Schule kann die Partizipationsmoglichkeiten der
Schiiler:innen steigern, die in ihrem aulRerschulischen Umfeld keine oder nur wenige Teilhabechancen
haben. Dies erfordert eine demokratische Haltung der Schulleitung und im Kollegium, eine Offnung des
Unterrichts und das Vorleben demokratischer Werte im Sinne einer ganzheitlichen ,,Demokratisierung®
von Schule.

Meine Schule ist eine Brennpunktschule mit viel Migration, da ergeben sich ganz
andere Herausforderungen als an einem Gymnasium auf dem Land. Fiir mich ist die
grofRRe Aufgabe die Offnung des Unterrichts. Verknlipft damit ist die Demokratisierung
der Schule. Wir arbeiten mit Schiiler:innen zusammen, die wenig
Teilhabemaoglichkeiten sehen, und deren Eltern auch wenig Teilhabeméglichkeiten
haben. Um integrativ zu sein, miissen wir als Schule Teilhabemdglichkeiten stdrken.
Das ist Demokratisierung. Daran werden wir lange arbeiten. Damit einher geht die
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Offnung des Unterrichts. Man kann ja nicht den Lehrer alles bestimmen lassen und
dann nach sechs Stunden sagen ,Macht mal Demokratie®, das funktioniert nicht. (Herr
Winz*, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Schule hat in dem Sinne den Auftrag, den Schiiler:innen demokratische Kompetenzen zu vermitteln, die
sieim Leben brauchen, um ihre Zukunft aktiv mitzugestalten. Daflir werden auch andere Skills, Haltungen
und Werte gebraucht, die Lernerfolge im Kontext lebenslangen Lernens beglinstigen (siehe Kapitel 3).
Welche Skills, Haltungen und Werte wiederum Schulleitungen brauchen, um diesen Rahmen zu setzen und
den vielfaltigen Anforderungen ihrer Position gerecht zu werden, ist Gegenstand des nachfolgenden
Kapitels.
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5 Berufsbild Schulleitung starken

Obwohl der Einfluss guter Schulleitung auf gute Schule als erwiesen betrachtet werden kann (siehe fiir
Deutschland u.a. Pietsch & Tulowitzki, 2017; Schratz et al., 2019), gehen die Schwerpunktsetzungen, was
denn gute Schulleitung und gute Schule ausmacht und was dementsprechend in den landerspezifischen
Aufgabenprofilen und Qualifizierungsmafnahmen von Schulleitungen steht, auseinander. Es gibt bislang
kein offizielles, einheitliches Berufsbild von Schulleitungen in Deutschland, wohl aber AnstoRe wie dies
aussehen und durch eine bundesweite Professionalisierungsstrategie unterstiitzt werden konnte.*? Von
den im Sommer 2022 befragten Schulleitungen verfiigen 83% Uiber eine Qualifizierung als Schulleitung.
78% gaben an, Uber eine Qualifizierung des jeweiligen Bundeslandes zu verfiigen, 34% Uber privat
organisierte  Schulleitungsqualifizierungen und 17% (iber eine universitire Qualifizierung
(Doppelqualifizierung eingeschlossen). Diese Qualifizierungsmanahmen sind wichtig und miissten
systematisch ausgebaut werden, da nicht jede Lehrkraft die Fiihrungskompetenzen mitbringt, die es
braucht, um erfolgreich als Schulleitung zu agieren.

Das Thema Fiihrung ist ganz wichtig. Schulleitung hat sich durchaus verdndert, das
sind Menschen, die das Lehramt studiert haben und nicht wirklich mitbringen, wie man
eine Fiihrungskraft ist und was das im Detail bedeutet. (Frau Starke*, Férderschule, seit

3 Jahren Schulleitung)

Ebenso wichtig ist die praktische Aneignung von Fiihrungskompetenzen ,,on the job“ (siehe dazu auch
unsere ausfiihrlicheren Darstellungen in der ersten Cornelsen Schulleitungsstudie (Fichtner et al., 2022)).
Umso interessanter lesen sich vor diesem Hintergrund die in diesem Kapitel folgenden Aussagen von
Schulleitungen, was ihrer Meinung nach ihren Beruf ausmacht, was sie tun, um ihn erfolgreich auszuiiben
und was ihn noch attraktiver machen wiirde.”® Vorab werden die Schulleitungen, denen wir mit dieser
Studie eine Stimme geben, kurz anhand einiger demografischer Daten vorgestellt. Dann wird die Frage
beleuchtet, was ihre Arbeitszeit ausfiillt und ihnen hilft, um ihren vielfaltigen Anforderungen im
Schulalltag gerecht zu werden (Kapitel 5.1). In Kapitel 5.2 stehen ihr berufliches Selbstverstandnis, ihre
Rollenfindungen und Bedarfe im Fokus.

Demografische Daten

Wie bereits in der ersten Cornelsen Schulleitungsstudie definieren sich auch in der zweiten, aktuellen
Studie 68% der Befragten als weiblich und 32% als mannlich (siehe Abbildung 28). 0,3% definieren sich als
divers. Nach Schulform aufgeschliisselt, sind an Hauptschulen (58%) und Gymnasien (59%) eher Manner
in der Leitungsposition, wohingegen an Grundschulen deutlich (84%) und an Schulen mit
sonderpadagogischem Forderschwerpunkt eher (63%) Schulleiterinnen tberwiegen. An den Ubrigen
Schulformen sind die Geschlechter in der Schulleitung paritatisch verteilt.

12 Siehe zuletzt das Thesenpapier ,Zukunftsfahige Schule - Exzellente Schulleitung des Think Tanks ,Schule
leiten“ (Bréndle et al., 2022) sowie fiir den Bereich des digital Leadership an Schulen Tulowitzki et al. (2021).

13 Zur Attraktivitat der Schulleitungsposition aus Sicht von Lehrkraften und Schulleitungen in Deutschland
sowie zu Karrieremotiven und Arbeitsplatzwechselabsichten von Schulleitungen vor dem Hintergrund eines
Schulleitungsmangels siehe auch Cramer et al., 2021.



Geschlecht nach Schulform

Grundschule 84% A 0,4%
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Abbildung 28: Geschlecht der Schulleitungen (nach Schulform)

Die Gruppe der 50- bis 54-jahrigen Schulleitungen bildet mit 28% den groften Anteil an dieser Studie,
gefolgt von den 55-bis 59-Jahrigen mit 21% und den 45- bis 49-Jahrigen sowie liber 60-Jahrigen mit je 18%
(siehe Abbildung 29). 9% der Beteiligten sind zwischen 40 und 44 Jahre alt und 5% zwischen 35 und 39. 1%
ist jlinger als 34 Jahre alt.

Alter Berufserfahrung

m 25 bis 29 Jahre
30 bis 34 Jahre
35 bis 39 Jahre
40 bis 44 Jahre
45 bis 49 Jahre
W 50 bis 54 Jahre
M 55 bis 59 Jahre
M 60 Jahre und mehr

H weniger als 1 Jahr
® 1bis 5 Jahre

6 bis 10 Jahre
H 11 bis 20 Jahre

M 21 Jahre und langer

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - F-BS
Onlinebefragung Onlinebefragung !
Abbildung 29: Alter der Schulleitungen Abbildung 30: Berufserfahrung der Schulleitungen

Die berichtete Berufserfahrung geht gréf3tenteils einher mit der Altersverteilung. Etwas mehr als ein Drittel
(34%) der Schulleitungen haben bis zu 5 Jahren Berufserfahrung (siehe Abbildung 30). 28% sind zwischen
6 und 10 Jahren, 29% zwischen 11 und 20 Jahren und 10% sind bereits seit mehr als 20 Jahren in ihrem
Beruf. Mit Blick auf die Berufsposition beteiligten sich 1706 Schulleitungen (85%), 254 stellvertretende
Schulleitungen (13%) und 32 Mitglieder einer erweiterten Schulleitung (2%) an der Onlinebefragung. Neun
Schulleitungen konnten keiner dieser drei Kategorien genau zugeordnet werden oder gaben keine an. Alle
weiteren Daten zur Stichprobe und zur Frage der Reprasentativitat finden sich im Unterkapitel des Annex:
Die Stichprobe der Onlinebefragung.
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5.1 Vielfaltige Aufgaben bewaltigen

Schulleitungen missen durch die Vielfalt ihrer Aufgaben zeitlich und mental sehr flexibel sein. Neben der
Schuladministration und dem eigenen Unterricht bestimmen viele kleinteilige Aufgaben die
Arbeitswoche.

In welchem zeitlichen Umfang sind Sie mit den folgenden Tatigkeiten wahrend
Ihrer wochentlichen Arbeitszeit beschaftigt?

Administrative Tatigkeiten (Verwaltung) 220 . 4%

Vorbereitung/Erteilung des eigenen Fachunterrichts 229% 25% 4%
Personalfiihrung/Personalentwicklung I 19% 36% 2%
Corona-Maltnahmen umsetzen - 13%
Konfliktlssung [ 14% 46% 3%
Gremienarbeit  [|79%
Elterngespriche || 6% 64% 2%

personalgeninnung 5%

Konzeptarbet 5%

Unterrichtsbeobachtung/Unterrichtsentwicklung |40/°
Kommunikation mit Schulbehdrden 496 75% 4%

Kommunikation mit Kooperationspartner:innen |3%

Kommunikation mit dem Schultrager 39

Durchfiihrung und Koordination Fort- und Weiterbildung

von Lehrkraften

0% 25% 50% 75% 100%
® mehrals 15h M bis zu 15h bis zu 10h
bis zu 5h M bis zu 3h H Oh
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung s
FiBS ,

Abbildung 31: Zeitlicher Umfang von Schulleitungstdtigkeiten (Stunden pro Woche)

Dabei hat sich der in der ersten Cornelsen Schulleitungsstudie berichtete Trend verstarkt: 60% der
Schulleiter:innen verbringen mehr als zehn Stunden in der Woche mit administrativen Tatigkeiten (siehe
Abbildung 31). Im Jahr 2021 waren es 54%. Dabei wird auch in den Interviews wieder deutlich, dass
Schulleitungen einen Teil ihrer Verwaltungsaufgaben gerne ,outsourcen® wiirden, um mehr Zeit in den
padagogisch-didaktischen Bereich investieren zu konnen. Schulleitungen sind fiir die padagogische
Flhrungihrer Schule, wie fiir das Management verantwortlich.

All das, was liber das Pddagogische hinausgeht, wie beispielsweise
Verwaltungstdtigkeiten, gehort auch zu meinen Aufgaben. Man konnte das auch
outsourcen. Wenn man das Thema Haushaltsverwaltung als Beispiel nimmt, dann
nimmt das erstmal nicht viel Zeit pro Woche ein, es bindet aber Ressourcen, da man
immer ein Auge darauf haben muss. Diese Ressourcen konnte man besser im
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pddagogisch-didaktischen Bereich einsetzen. (Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 39
Jahren Schulleitung)

An zweiter Stelle stehen in der Arbeitszeiterfassung die Vorbereitung und Durchfiihrung des eigenen
Unterrichts, denn Schulleitungen sind auch aktive Padagog:innen: 27% der Schulleitungen verbringen
hiermit mehr als zehn Stunden in der Woche (28% in 2021). Die Leitungszeit von Schulleitungen wird
herkdommlicherweise in Form von Entlastungsstunden von ihrer Unterrichtsverpflichtung berechnet, die
sich wiederum nach Schulform, Schulgrofte und jeweiligen bundeslanderspezifischen Regelungen
unterscheidet. Wie zeitgemald dieses - zumal uneinheitlich angewandte - Entlastungsstundenmodell
angesichts der vielen und vielfaltigen Leitungsaufgaben von Schulleitungen ist, wird immer wieder einmal
zum Gegenstand bildungspolitischer Diskussionen und auch von den Autor:innen des Thesenpapiers
»Zukunftsfahige Schule - Exzellente Schulleitung® infrage gestellt (Brandle et al.,, 2022). In der
vorliegenden Studie geben insbesondere Schulleitungen an Grundschulen einen deutlich hoheren
Zeitaufwand flir den eigenen Fachunterricht an. 37% verbringen hiermit mehr als zehn Stunden in der
Woche, gefolgt von jenen an Hauptschulen (29%). Am unteren Ende des Spektrums sind 10% der
Schulleitungen von Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe und 11% an Schulen mit
sonderpadagogischem Forderbedarf mehr als 10 Stunden mit ihrem eigenen Unterricht beschaftigt. Die
Schulleitungen sprechen sich auch in unseren Interviews fiir weniger Unterrichtsverpflichtung und mehr
Leitungszeit, insbesondere an Grundschulen, aus.

Ich wiirde den Grundschulleitungen mehr Leitungszeit geben. (Herr Pierz*,
Grundschule, seit 10 Jahren Schulleitung)

Die weiteren Aufgaben verteilen sich sehr kleinteilig auf die wochentliche Arbeitszeit von Schulleitungen.
Bei einigen nehmen die Personalfiihrung und -entwicklung (in Zeiten des Personalmangels insbesondere
von Quer- und Seiteneinsteiger:innen, wie aus der Aussage unten hervorgeht), die Umsetzung von
Coronamalinahmen sowie die Konfliktlosung groRere Zeitabschnitte in Anspruch.

Allein fiir die Quereinsteiger benétigen wir so viel Zeit und Ressourcen, um sie in die
richtige Richtung zu lenken, damit sie in der Lage sind, Unterricht zu machen. Denen
fehlt einfach die Erfahrung und die Expertise in den Grundprinzipien der Pddagogik und
Didaktik. Fiir uns entsteht so ein Zusatzaufwand. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4
Jahren Schulleitung)

Bis zu drei Stunden pro Woche verwenden 75% der Schulleitungen fiir die Kommunikation mit der
Schulbehorde, 76% fiir die Kommunikation mit dem Schultrager und 71% fiir die Kommunikation mit
Kooperationspartner:innen. Hinzu kommen fiir 64% bis zu drei Stunden Konzeptarbeit, flir 64% bis zu drei
Stunden fiir Elterngesprache und fiir 63% bis zu drei Stunden fiir Unterrichtsentwicklung und
Unterrichtsbeobachtung.

Fur 26% spielt das Thema Personalgewinnung keine Rolle in der Gestaltung der Wochenarbeitszeit, 55%
geben allerdings an, bis zu drei Stunden pro Woche damit zu verbringen. AuRerdem geben 30% an, dass
sie keine Zeit fiir die Durchfiihrung und Koordination von Fort- und Weiterbildungen verwenden - 64% der
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Schulleitungen verbringen hiermit bis zu drei Stunden. Es ist davon auszugehen, dass diese
Tatigkeitsfelder eher punktueller Natur sind und nicht so sehr die allwochentlichen Zeitablaufe
bestimmen.

Resilienter werden durch professionelles Coaching, Mentoring und Teamarbeit

Auf die Frage, was sie tun, um bei diesen Belastungen und Anforderungen an ihre Flexibilitat gesund und
handlungsfahig zu bleiben, gaben viele Schulleitungen in unseren Interviews an, sich coachen zu lassen.
Dies sei nicht nur fiir ihr eigenes Wohlbefinden und ihre Selbstwirksamkeit wichtig, sondern auch fiir das
Wohlergehen der Schule, flir Schulentwicklungsprozesse, die immer von einem Blick von aulen
profitieren wiirden. 55% der Schulleitungen, so zeigt Abbildung 33, nutzen Coaching, um ihre
Schulentwicklungsthemen voranzubringen. In der freien Wirtschaft gehore die Inanspruchnahme von
Coaching nach Einschatzung der Schulleitungen mittlerweile zum Standard. Dies, so finden sie, ware auch
fur Schulleitungen zielfiihrend, da ihr Aufgabenspektrum immer komplexer wiirde.

Ich habe bereits Coaching in Anspruch genommen. Das ist meiner Meinung nach sehr
wichtig fiir die Selbstreflexion und hilft mir dabei, eine Krisenresilienz aufzubauen.
(Frau Mendeser*, Gesamtschule, seit 9 Jahren Schulleitung)

Studien zu gesundheitlichen Belastungen von Schulleitungen wahrend der Corona-Pandemie zeigen eine
Zunahme von Arbeitsstress und ,gesundheitsriskanten Arbeitsbewaltigungsstrategien® wie einer
Intensivierung (die Erledigung von mehr in kiirzerer Zeit) und Extensivierung (Ausdehnung von beruflichen
Prozessen ins Private) von Aufgaben (Dadaczynski et al., 2021). Die im Zitat oben angesprochenen, in
Coachingprozessen angeregten Kompetenzen der Selbstreflexion und Krisenresilienz haben angesichts
der stressintensiven Zeit, die viele Schulleitungen wahrend der Pandemie erlebten, eine noch grolRere
Bedeutung erlangt. Um Schulen zu starken, gilt es Schulleitungen zu starken und dadurch auch die
organisationale Resilienz an Schulen auszubauen (Kuhn, 2022b).

Private Anbieter wie auch Landesinstitute, die neben Fortbildungsangeboten fiir Lehrkrafte auch
Qualifizierungs- und Professionalisierungsangebote fiir Schulleitungen im Programm fiihren, reagieren
zunehmend auf diese Nachfrage und bieten Coaching und Supervision an, die sich speziell an die
Berufsgruppe der Schulleitungen richten. Die Angebote sind allerdings sehr heterogen und unterliegen
keinen einheitlichen Qualitatsstandards (siehe auch Cramer, 2022).

Zusatzlich wurde uns berichtet, dass erfahrene Schulleitungen, die selbst liber Zusatzqualifikationen als
Supervisor:innen oder Coaches verfiigen, zuweilen als Mentor:innen flir Schulleitungsneulinge fungieren
- und ihr Erfahrungswissen gewinnbringend in ihre eigene Fuhrungsrolle mit einflieRen lassen. Andere
engagieren Coaches fiir spezifische Schulentwicklungsprozesse oder Teile ihres Kollegiums:

Ich habe Studierende als Vertretungslehrer an meiner Schule. Fiir die habe ich ein
Coaching eingeholt, die waren ndmlich mit Studium und Schule tiberfordert. Da habe
ich Gelder gesucht und alle zwei Monate kriegen die jetzt ein Coaching. AuSerdem habe
ich andere Teamstrukturen eingefiihrt, damit die mehr miteinander reden; das
erleichtert dann die Arbeit. (Frau Brendel*, Grundschule, seit 15 Jahren Schulleitung)
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Neben externen UnterstiitzungsmaRnahmen wie Coaching, sind es klare, aufmerksame und
wertschatzende Kommunikations- und Kooperationsstrukturen, so wird auch im nachfolgenden Kapitel
deutlich, die Entlastung im Schulleitungsalltag, sowohl fiir die Schulleitungen selbst als auch flr das
Kollegium bieten.

Wir stehen im starken Austausch mit sémtlichen Akteuren. Wir haben einmal in der
Woche eine Schulkonferenz, wo tatsdichlich alle Leute, die innerhalb der Schule sind,
vertreten sind. Es gibt einen regelmdfBigen Austausch mit Eltern und Schiiler:innen. Dort
kénnen wir Entlastungen besprechen. Wir achten darauf, dass Menschen Auszeiten
nehmen kénnen und rechnen keine Fehlzeiten nach. Wir sagen klar, was auch
liegengelassen werden darf. Das trifft auch auf mich selbst zu. Wir haben (ibrigens auch
Awareness-Beauftragte. Es ist noch nicht sehr weit fortgeschritten, aber es entwickelt
sich. (Frau Staubner*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 3 Jahren Schulleitung)

Die Achtsamkeit fiir das Wohlbefinden aller, die hier zum Ausdruck kommt, driickt sich besonders in dem
Konzept der Salutogenese aus, auf das Burow (2022) unter Verweis auf Antonovsky zuriickgreift, wenn er
die Prinzipien der salutogenetischen ,wertschatzenden Schulleitung” skizziert. Die Salutogenese nimmt
das in den Fokus, was gesund halt, statt sich wie im Modell der Pathogenese auf das zu fokussieren, was
krank macht. Als hilfreich erweist sich laut Antonovsky (1997) in Stresssituationen eine in sich koharente
Haltung und Praxis, die auf drei ineinandergreifenden Elementen beruht: der Verstehbarkeit der Situation,
ihrer Handhabbarkeit und Bedeutsamkeit. Auf diese Prinzipien berufen sich auch von uns interviewte
Schulleitungen:

Salutogenetische Fiihrung: Verstehbarkeit, Machbarkeit und Sinnhaftigkeit, das sind
meine Ansprtiche. Es gehort dazu, dass Aufgaben auf viele Schultern verteilt werden.
Jeder Kollege ist bei uns Mitglied einer Schulentwicklungsgruppe. (Frau Dorta”*,
Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren Schulleitung)

Unterstiitzung von aufden zu holen, sich der eigenen Starken bewusst zu werden, Aufgaben auf vielen
Schultern zu verteilen, offen zu kommunizieren, Wertschatzung und Empathie (auch in kleinen Gesten) zu
zeigen, dies alles, so die Schulleitungen, macht es moglich, als Schule trotz der immer starker
empfundenen Belastungen den Alltag zu meistern. Und ganz klar: Gemeinsame Feiern und Aktivitaten
diirfen dabei nicht fehlen, wie Schulleitungen in unseren Gesprachen hervorheben.

5.2 Berufsrolle und Selbstverstandnis scharfen

Angesichts der Vielfalt der Aufgaben und Herausforderungen, mit denen sich Schulleitungen konfrontiert
sehen, miissen sie sich jeweils in ihrer Rolle zurechtfinden, ein Selbstverstandnis ihres Berufsbilds
entwickeln und es mit der Identifizierung beruflicher Bedarfe verkniipfen.

Die Frage ist: Welche Rolle nehme ich ein? Dass ich Schulleiter bin, steht auf dem Schild
draul3en, das ist klar. Aber wie gehe ich damit um? Mir wird klar, dass die Steuerung
von Prozessen wichtig und eine grof3e Herausforderung ist, denn ich will auch Teil
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davon sein und kann die Vielfalt oft gar nicht bedienen. (Herr Wahlinger®,
Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 7 Jahren Schulleitung)

Bei den Zustimmungswerten zu den Aussagen, mit denen Schulleitungen ihr Selbstverstandnis
beschreiben (siehe Abbildung 32), gibt es nur sehr geringfiigige Veranderungen zur Befragung 2021. Das
hier gezeichnete Berufsbild kann also als weiter gefestigt angesehen werden.

Flr 98% der Schulleitungen trifft die Aussage ,,Als Schulleitung bin ich stets Vermittler:in zwischen allen
Akteur:innen und muss ausgleichend wirken® auf ihr Selbstverstiandnis zu (siehe Abbildung 32).
Schulleitungen verstehen sich als jene, die die Fiden zusammenhalten und alle an einen Tisch bringen,
um gemeinsam etwas auf den Weg zu bringen.

Schulleitung ist so eine Vermittlungsposition. Als Schulleitung muss ich immer alle
Belange aller Beteiligten im Blick behalten und dazu koordinieren und informieren. Das
ist eine ganz wichtige Aufgabe von Schulleitung. Man muss gar nicht alles wissen, aber
alles teilen, sodass keiner sich ausgeschlossen fiihlt. (Frau Stahl*, Gemeinschaftsschule,

seit 4 Jahren Schulleitung)

Ebenfalls 98-prozentige Zustimmung erfahren die Aussagen: ,,Als Schulleitung berate und unterstiitze ich
das Kollegium bei der Durchfihrung seiner Tatigkeiten“ und ,Als Schulleitung starke ich die
Eigenverantwortung in meinem Kollegium®, was sich in der Fahigkeit zur Delegation und in der
Organisation entsprechender Teamstrukturen und Verantwortungsbereiche - wie bereits oben in Bezug
zur salutogenetischen Fiihrung dargestellt - niederschlagt. Schulleitungen sehen sich also vorrangig als
Teamplayer:innen, Vermittler:innen, Netzwerker:innen, Berater:innen und Beziehungsarbeiter:innen, was
sie in unseren Interviews mit dem Konzept des Leadership umreiRen.

In der Stellenausschreibung einer Schulleitung sollte stehen, dass kein
Verwaltungsroboter, sondern ein Beziehungsarbeiter gesucht wird. Es ist der Begriff der
Fiihrung bzw. des Leaderships, der es gut trifft. Es geht darum, Netzwerke aufzubauen,

zu delegieren, dann aber auch wieder zusammenzufiihren. (Herr Zacher?,
Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Entsprechend gering sind die Zustimmungswerte am anderen Ende des Spektrums bei den Aussagen: ,Als
Schulleitung setze ich mich immer durch und zeige meine Starke (13% stimmen (eher) zu; 2021 stimmten
hier noch 20% der Schulleitungen zu) und ,Als Schulleitung entscheide ich allein liber die wesentliche
Ausrichtung der Schule® (12% stimmen (eher) zu).



Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihr Selbstverstandnis als
Schulleitung zu? Als Schulleitung...

...berate und unterstiitze ich das Kollegium bei der
Durchfiihrung seiner Tatigkeiten.

...binich stets Vermittler:in zwischen allen Akteur:innen und
muss ausgleichend wirken.

...starkeich die Eigenverantwortungin
meinem Kollegium.

...prége ich mit meiner Haltung die Haltung
der ganzen Schule.

...binich daran interessiert, alle Schiiler:innen zu einem
passenden Schulabschluss zu fiihren.

...achteich auf eine stetige Fort- und Weiterbildung
meines Kollegiums.

...bin‘ich fiir die psychische und physische Gesundheit des
Kollegiums verantwortlich.

...ist es an mir, innovative und visionare
Ideen einzufiihren.

...binich fiir die psychische und physische Gesundheit der
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Abbildung 32: Selbstversténdnis der Schulleitungen
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96% der Schulleitungen sagen: ,,Als Schulleitung bin ich daran interessiert, alle Schiler:innen zu einem
passenden Schulabschluss zu fiihren® und bringen damit ihr Selbstverstandnis als padagogische Leitung
zum Ausdruck. Ebenfalls 96% auflern Zustimmung dafiir, dass sie mitihrer Haltung die Haltung der ganzen

Schule pragen.

Es muss in die richtige Richtung gehen, das heilst, man muss als Schulleitung eine
Grundhaltung in der Schule definieren. Die Grundatmosphdre, der Umgang

miteinander ist essenziell. Dazu gehédrt auch die Konfliktprévention und -aufarbeitung,
aber auch die generelle Informationsbereitstellung an Eltern und Schiiler:innen. (Frau

Menz*, Gesamtschule mit gymn. Oberstufe, seit 8 Jahren Schulleitung)

Fir die fiur die Entwicklung dieser Haltung wichtigen, im Zitat oben genannten Themen der
Konfliktpravention und -aufarbeitung sowie der Kommunikation mit Eltern und Schiiler:innen, nehmen
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sich einige Schulleitungen, wie die Arbeitszeiterfassung in Abbildung 31 zeigt, auch vergleichsweise viel
Zeit.

Flr 93% gehort es zu ihrem Selbstverstandnis als Schulleitung dazu, auf die stetige Fort- und
Weiterbildung des Kollegiums zu achten. Dies wurde bereits an anderen Stellen dieser Studie deutlich.
91% fiihlen sich flr die psychische und physische Gesundheit ihres Kollegiums mit verantwortlich. Dabei
fiihren Schulleitungen in unseren Interviews aus, wie sie das eine mit dem anderen verkniipfen konnen:
ihre Lehrkrafte also beispielsweise zu Fortbildungen zu motivieren, die deren Entlastung und Resilienz
(siehe oben) stérken, oder einen schulinternen Gesundheitstag zu veranstalten.

Demndchst machen wir einen Gesundheitstag mit dem gesamten Kollegium. Da soll es
darum gehen, was uns guttut, auch mit Corona, und wie wir unsere Zeit besser
managen kénnen. Ich nehme mir auch mal Zeit fiir ein Gespréch, wenn ich merke, dass
jemand gerade unter sehr viel Stress steht. (Frau Brendel*, Grundschule, seit 15 Jahren
Schulleitung)

87% sehen ihre Verantwortung auch darin, fiir die psychische und physische Gesundheit ihrer
Schiiler:innen zu sorgen, worauf sie insbesondere tiber die bereits oben angesprochene, wertschatzende
Haltung in der Schule, liber ihre Aufstellung in multiprofessionellen Teams, angepasste zeitliche und
raumliche Strukturen, die Verankerung des Themas Gesundheit und Erndhrungim Unterricht (siehe hierzu
Abbildung 13) und entsprechende Praventionsprogramme einwirken (siehe auch Dadaczynski et al., 2022).

Ganz wichtig ist es auch, mutig Strukturen zu verédndern, Raum- und Zeitstrukturen.
Was uns leitet ist die Frage: was brauchen Kinder, damit sie gesund durch die Schule
gehen und sich entwickeln kénnen? Und zwar alle Kinder, mit Férderbedarfen und auch
die, die es leicht haben. (Frau Starke*, Férderschule, seit 3 Jahren Schulleitung)

Ebenfalls 87% stimmen der Aussage zu ,Als Schulleitung ist es an mir, innovative und visionare Ideen
einzufliihren“, was eng mit dem Verstandnis von Leadership als mehr als Management verknlipft ist (siehe
auch Burow, 2022).

Das Besondere an Schulleitungen ist, dass sie Visiondre sein miissen. Man darf sich also
nicht in Alltagsdingen verlaufen und die Vision verlieren. Ansonsten wird man das Team
nicht begeistern kdnnen. (Frau Dorta*, Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren
Schulleitung)

Weniger Zustimmung - und doch eine Positionierung im Mittelfeld - erfahren die Aussagen ,Als
Schulleitung agiere ich wie die Feuerwehr, also die Wahrnehmung, standig ausrticken zu miissen, um im
libertragenen Sinne Brande zu [6schen mit 64% (2021: 54%) und ,,Als Schulleitung bin ich vor allem fiir die
Administration der Schule zustandig“ mit 62% (2021: 70%).

Es verfestigt sich der Eindruck aus der ersten Cornelsen Schulleitungsstudie, dass zwar die Arbeitszeit von
Schulleitungen stark von Verwaltungstatigkeiten gepragt ist, diese aber nicht das Selbstverstandnis der
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Schulleitungen bestimmen. Dies speist sich mehr aus ihren Aufgaben der padagogischen und personellen
Flhrung und Gestaltung.

Bedarfe erkennen

Um ihrem Selbstverstandnis als Schulgestalter:innen in einem Schulteam gerecht zu werden und eine
Personalentwicklung zu betreiben, die der gesamten Schulentwicklung dient, brauchen Schulleitungen
ausreichend Personal. Dass es daran akut mangelt, wurde bereits bei den aktuellen Schulleitungsthemen
deutlich. ,,Brauche ich mehr Personal® ist jedoch auch die Antwort mit den meisten Zustimmungen (94%)
auf die Frage nach der Gewichtung von Items, die fiir die Umsetzung der fiir sie zentralen Themen von
Bedeutung sind.

Es braucht auf jeden Fall viel, viel, viel mehr Lehrer, und zwar nicht in kleineren Klassen,
sondern die sollten schon so gro8 bleiben. Ich wiinsche mir einfach mehr
Unterstiitzung. Ich finde fast, es bréuchte fiir jede Klasse zwei bis drei Schulbegleiter,
die regelmdflig den Unterricht begleiten. (Frau Stahl*, Gemeinschaftsschule, seit 4
Jahren Schulleitung)

94% der Schulleitungen stimmen zu, dass ihnen der Austausch mit anderen Schulleitungen hilft, wenn sie
an die Umsetzung ihrer Projekte denken. Dies geht auch aus unseren Interviews hervor und unterstreicht
den Willen von Schulleitungen, auch auerhalb ihrer Schule nicht als Einzelkampfer zu agieren, sondern
im Netzwerk, ob mit der benachbarten Schule im Quartier oder Uber Projekte und Verbande,
sVeranderungsallianzen® zu schmieden. An anderer Stelle (siehe Abbildung 15) haben wir bereits bemerkt,
dass 69% der Schulleitungen angeben, ihre innovativen Ideen aus Netzwerken fiir Schulleitungen zu
bekommen.

Die Kooperationen von Schulleitungen untereinander schétze ich sehr. Auch da habe
ich wieder eine Sonderrolle, sozusagen als verlédngerter Arm des Schulverbands.
Dadurch entstehen fiir mich auch Coaching-Funktionen fiir jiingere Schulleiter:innen.
(Herr Arpel”, Gemeinschaftsschule, seit 39 Jahren Schulleitung)

An dritter Stelle der folgenden Abbildung 33 nennen 78% der Schulleitungen die Notwendigkeit einer
besseren finanziellen Ausstattung als Assoziation, die ihnen kommt, wenn sie an ihre
Schulentwicklungsthemen denken, gleichauf mit dem Wunsch nach mehr Wertschatzung in der Schule,
nicht nur fir sich selbst sondern auch fiir ihr Personal im Sinne einer ,Kultur der Anerkennung® (Burow
2022).

Wir brauchen auch in der Schule so ein Stiickchen Wertschdtzung. Das stell ich mir so
vor, dass die Schule ein bisschen Geld zur Verfiigung hat, um nach besonderen
Leistungen das irgendwie feiern zu kénnen - was weil3 ich, mal ein Brotchen zusammen
essen oder wenn irgendein Kollege was Besonderes gemacht hat, dass der einen
Gutschein flir ein Fitnessstudio kriegt. In den Firmen funktioniert das wunderbar - im
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offentlichen Dienst leider gar nicht. (Frau Gerlach*, Gemeinschaftsschule, seit 32 Jahren
Schulleitung)

78% geben auch an, beim Gedanken an die fiir sie zentralen Vorhaben, Schwierigkeiten zu haben, den
Spagat zwischen Veranderung und Alltagsgeschaft zu leisten. Denn bei den vielen alltaglichen Aufgaben
(siehe Arbeitszeiterfassung Abbildung 31) ist die Zeit, Veranderungen in Gang zu bringen und zu begleiten,
rar. Nur 12% sagen, dass sie ausreichend Zeit fir die Vorbereitung und Planung von
Schulentwicklungsprojekten hatten; nur 9% stimmen zu, dass sie Uber ausreichend Zeit fir die
Prozessgestaltung verfligen. Nichtsdestotrotz fiihlen sich 70% der Schulleitungen beim Gedanken an ihre
Schulleitungsthemen als Visionare in einer zukunftsfahigen Schule.

Bitte gewichten Sie: Wenn ich an die Umsetzung der fiir mich zentralen
Schulleitungsthemen denke, ...

... brauche ich mehr Personal. 74% 20% 5%
... hilft mir der Austausch mit anderen Schulleitungen. 67% 27%
... wiinsche ich mir mehr Wertschatzung,. 46% 32% 16% 5

... bendtige ich bessere finanzielle Ausstattung. 47% 31% 16% 6%

... habe ich Schwierigkeiten, den Spagat zwischen

Verdnderung und Alltagsgeschaft zu leisten. 36% 42% 16% 6%
... fiihle ich mich als Visionar:in in einer
zukunftsfahigen Schule. 19% 51% 24% 5%
... bendtige ich andere Raumlichkeiten. 36% 26% 23% 15%
... empfinde ich mein Handeln als fremdgesteuert. Bl A47% 30% 12%
... nutze ich externe Beratung/Coaching. 22% 33% 20% 25%
... fehlt es mir an fachlichem Wiss}iﬂ,rﬂgﬁ;y;lf%z? 17% 42% 39%
... fehlte es mir an Kompetenzen. 17% 42% 40%
... hatteich ichend Zeit fiir die Vorbereit
atteich ausreichend Zeit fiir Ieur?é Pel;er:uunr:g,%I 10% 42% 46%
... habe ich ausreichend Zeit fiir die Prozessgestaltung. | 1/, 37% 53%
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Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS

a

Abbildung 33: Bedarfe und Gedanken hinsichtlich der Umsetzung zentraler Schulleitungsthemen

62% der Schulleitungen assoziieren ihre Schulentwicklungsthemen mit einem Bedarf an anderen
Raumlichkeiten.

Mir fehlen insbesondere Unterrichtsrdume fiir differenzierten Unterricht. Also
Réumlichkeiten, in denen man kleine Gruppen versammeln kann, oder fiir
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Besprechungen mit Eltern, Riickzugsorte etc. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4
Jahren Schulleitung)

57% empfinden ihr Handeln als fremdgesteuert, wenn sie an die Umsetzung der fiir sie wichtigen
Schulleitungsthemen denken. 55% nutzen, wie bereits weiter oben angemerkt, externe Beratung oder
Coaching. Nur 19% stimmen zu (davon 17% eher), dass sie bei der Umsetzung der fiir sie zentralen
Schulleitungsthemen darauf stoRen, dass es ihnen an fachlichem Wissen oder an Kompetenzen mangele.

Aufgaben verteilen und eigenverantwortlicher handeln kdnnen

Wie bereits im vergangenen Jahr zieht sich der Wunsch nach Teamstrukturen, Entlastung und mehr
Gestaltungsfreiheit wie ein roter Faden durch die Ergebnisse der Studie. 93% der Schulleitungen
wiinschen sich fiir ihre Schulentwicklung eine Aufgabenverteilung und Entlastung auf der Leitungsebene
(siehe Abbildung 34).* Dies wird auch in unseren Gesprachen deutlich:

Ich brauche ein starkes Schulleitungs- und Schulentwicklungsteam. Letzteres heifst bei
uns Steuerungsgruppe. Man braucht eine erweiterte Schulleitung, um viele Menschen
in Entscheidungsprozesse miteinzubeziehen. (Frau Dorta*, Gemeinschaftsschule, seit 15
Jahren Schulleitung)

Der Wunsch nach multiprofessionellen Teams fiir die Schulentwicklungsarbeit ist mit 92% kaum geringer
ausgepragt (siehe Kapitel 4.3). 2021 lag dieser ebenfalls auf Rang zwei.

Was mir sehr hilft, sind zum Beispiel die Schulsozialarbeiter, die zusténdig sind im
Umgang mit im Unterricht ,,auffdlligen® Schiilern. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4
Jahren Schulleitung)

86% der Schulleitungen hatten gerne die Personalhoheit, um sich ihr Personal ,schulscharf“ aussuchen zu
konnen. Eine Finanzhoheit wiinschen sich 73%.

Ich bin der Meinung, dass Schulleiter eine Finanz- und Personalhoheit bekommen
sollten. (Herr Ruckert*, Gemeinschaftsschule, seit 8 Jahren Schulleitung)

Dazwischen liegen die Zustimmungswerte fiir die administrative Unterstlitzung mit 84% und fiir mehr
Eigenstandigkeit in der konzeptionellen und curricularen Ausgestaltung mit 83%. Damit ist die
Rangordnung fastidentisch zu 2021. Lediglich die Wiinsche nach Personalhoheit und nach administrativer
Unterstiitzung haben ihre Platze getauscht.

1 Aus einer aktuellen Analyse der Wiibben Stiftung (2022b) geht hervor, dass die Entlastung von Schulleitungen
in den Koalitionsvertrdgen von 15 Bundeslandern thematisiert wird, also scheinbar auf der bildungspolitischen
Agenda angekommen ist. Mehr Personalverantwortung von Schulleitungen findet lediglich in den
Koalitionsvertragen von drei Bundeslandern Erwahnung.
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Was wiinschen Sie sich fiir Ihre Schulentwicklungsprozesse?

Aufgabenverteilung und Entlastung auf der

Leitungsebene 65% 28% 6%

Multiprofessionelle Teams 61% 31% 6%
Personalhoheit 53% 33% 11% K
Administrative Unterstiitzung 49% 35% 13% KA

Eigenstandigkeit in der konzeptionellen und
curricularen Ausgestaltung 40% 43% 15%  pall
Finanzhoheit 37% 36% 23% 4%
0% 25% 50% 75% 100%
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Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,
Abbildung 34: Wiinsche fiir Schulentwicklungsprozesse
Mehr Leitungszeit bekommen

Damit alle offenen Schulleitungspositionen besetzt werden kdnnen (und das sind viele'®), braucht es nach
Auffassung von 99% aller Schulleitungen mehr Leitungszeit (siehe Abbildung 35 sowie auch Forsa, 2022).

Es braucht mehr Ressourcen. Nicht nur in Form von Geld, auch in Form von Zeit. Es
fehlen an allen Stellen die Kapazitdten. Vor allem in meinem Bundesland haben wir
einen regelrechten Schulleitermangel. Das liegt daran, dass die Stelle nicht attraktiv
ist. Aus meiner Sicht muss man dafiir ein Idealist sein und auch viel Zeit und Energie

aufbringen wollen. Man ist Lehrer, Handwerker, Psychiater, Therapeut,
Personalentwickler und Chef nebenbei dazu. Das Aufgabenfeld ist zu groRR. Trotzdem
macht es mir Spal3 und ich mache das gerne. Aber die Aufgaben werden immer
vielschichtiger und es fehlt die Zeit. (Herr Mahler*, Gesamtschule, seit 4 Jahren
Schulleitung)

95% stimmen zu, dass es Schulleitungsteams brauchte. Ebenfalls 95% sagen, dass es (mehr)
Eigenverantwortung in der Position brauchte, um Schulleitungsstellen attraktiver zu machen. 93% halten
eine angemessene Ausstattung der Schulen fiir einen zentralen Faktor, um offene Schulleitungsstellen zu
besetzen. 92% finden, dass es die entsprechende gesellschaftliche Anerkennung brauchte.

3] eider gibt es keine 6ffentlich zugéngliche, bundesweite Datenbasis, wie viele Schulleitungspositionen aktuell
unbesetzt sind. Zu der allgemein sehr dlinnen publizierten Datenlage der amtlichen Statistik in Bezug auf
Schulleitungen in Deutschland siehe Wiibben Stiftung (2022a).
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Inwieweit stimmen Sie zu: Damit alle offenen Schulleitungspositionen besetzt
werden konnen, brauchtes...

... mehr Leitungszeit. 91% 8%

. 4% 21% 4%
... Eigenverantwortung in der Position. 63% 32% 4%

... Schulleitungsteams

.. eine angemessene Ausstattung der Schulen

71% 22% 6% PXA)
69% 23% Ll 2%

... gesellschaftliche Anerkennung

... eine bessere Bezahlung. 63% 22% i1 3%
... Mentoringstrukturen. 41% 43% AL/ 3%
... eine administrative Leitung neben der
padagogischen Schulleitung. 54% 26% R 5
... Mut der potentiellen Kandidat:innen. 49% 30% 15% 6%
... eine einheitliche Qualifizierung. 32% 35% 26% 7%
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Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS
a

Abbildung 35: Was es fiir die Besetzung aller offenen Schulleitungspositionen bréuchte

85% pladieren fiir eine bessere Bezahlung und 84% flir Mentoringstrukturen. 80% machen sich fiir eine
administrative Leitung neben der padagogischen Schulleitung stark.

79% stimmen zu, dass es den Mut der potentiellen Kandidatiinnen brauche, um sich auf
Schulleitungspositionen zu bewerben. 67% denken, dass eine einheitliche Qualifizierung dazu beitragen
konnte, offene Schulleitungspositionen zu besetzen. Insbesondere auf diesen letzten Punkt zielt auch das
Thesenpapier ,,Zukunftsfahige Schule - Exzellente Schulleitung” von Brandle et al. (2022) ab mit
konkreten  Vorschldgen einer landerlibergreifenden, systematischen, berufsbegleitenden,
praxisbezogenen und an  wissenschaftlich  Uberpriiften  Qualitatsstandards  orientierten
Professionalisierungsstrategie in der Gewinnung, Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen und
Schulleitungsteams (siehe auch Cramer, 2022).

Dass eine solche Professionalisierung und Starkung des Berufsbilds Schulleitung notwendigerweise mit
einem Umdenken politischer Rahmenbedingungen auf der Basis einer Reflexion bestehender und
gewinschter Verhaltnisse und Verantwortungen im Bildungssystem verbunden ist, wird Gegenstand des
nachsten Kapitels sein.
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6 Politische Rahmenbedingungen diskutieren

Schulleitungen wiinschen sich mehr Gestaltungsfreiheit und Eigenverantwortung, das geht aus den bisher
beschriebenen Daten deutlich hervor und wird in diesem Kapitel noch einmal aufgegriffen (Kapitel 6.1).
Zugleich sind Schulleitungen in hierarchisch komplex organisierte Strukturen eingebunden, durch die ihre
inneren und dufleren Schulangelegenheiten maligeblich beeinflusst (siehe auch Dohmen & Fissel (im
Erscheinen)). Wie diese Einflussnahme wahrgenommen wird, ob unterstiitzend, kontrollierend oder
belastend, hangt stark von den unterschiedlichen - und unterschiedlich empfundenen - Verhéltnissen ab,
die zwischen Schulleitungen, -behdrden und -trégern existieren (Kapitel 6.2). Welche MaRnahmen Schul-
leitungen ergreifen wiirden, wenn sie selbst Bildungsminister:in waren, ist Gegenstand von Kapitel 6.3.

6.1 Eigenverantwortung auf der Einzelschulebene verorten

Dass mehr Eigenverantwortung in der Position laut 95% der Schulleitungen ihre Stelle attraktiver machen
wirde, zeigte bereits Abbildung 35. Auch wurde dieser Wunsch nach mehr Eigenverantwortung schon mit
Inhalten gefiillt, wie etwa der Personalhoheit (die sich 86% fiir ihre Schulentwicklung wiinschen), der
Finanzhoheit (73%) oder mehr Eigenstandigkeit in der konzeptionellen Entwicklung (83%).

Was das Schulamt angeht, brauche ich mehr Eigenverantwortung, vor allem, was
Personaleinstellung angeht. Das Personal muss kompatibel zu unserer Ausrichtung
sein. (Frau Dorta™, Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren Schulleitung)

91% der Schulleitungen finden, dass die Befugnisse zur Ausgestaltung der schulischen Bildung auf der
Einzelschulebene liegen sollten (siehe Abbildung 36). Dieser Wert hebt sich deutlich von den
Zustimmungswerten der anderen Ebenen ab und ist ein grofler Zuwachs gegeniiber der bereits hohen
Zustimmungsrate von 77% im Herbst 2021. 61% der Schulleitungen mochten die Befugnisse zur
Ausgestaltung der schulischen Bildung auf der Bundesebene verortet wissen (2021: 66%), 56% auf der
Landesebene (2021: 55%) und 54% auf kommunaler Ebene (2021: 38%; erhoben als ,,Schultrager®).

Die Befugnisse zur Ausgestaltung der schulischen Bildung sollten in Zukunft
vorranging auf folgender Ebene liegen:

Einzelschule 64% 27% 4% 5%
Bundesebene RISV 26% 17% 22%
Landesebene 22% 34% 27% 16%

Kommunale Ebene 34% 22% 23%
0% 25% 50% 75% 100%

M stimme zu m stimme eher zu M stimme eher nicht zu M stimme nicht zu
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung i
FiBS ,

Abbildung 36: Ansichten zum Soll-Zustand der Befugnisse zur Bildungsgestaltung
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Interessant wird es, wenn wir diesen Soll-Zustand mit dem wahrgenommenen Ist-Zustand vergleichen:
Dieser besagt, dass die Befugnisse zu 97% auf der Landesebene verortet werden, zu 55% auf kommunaler
Ebene, zu 50% (davon 34% eher) auf der Einzelschulebene und zu 21% auf Bundesebene (siehe Abbildung
37).

Die Befugnisse zur Ausgestaltung der schulischen Bildung
liegen auf folgender Ebene:

Landesebene 2% 25% 2%

Kommunale Ebene 20% 35% 28% 17%
Einzelschule 34% 33% 17%
Bundesebene 14% 41% 37%
0% 25% 50% 75% 100%
W trifft zu W trifft eher zu W trifft eher nicht zu W trifft nicht zu

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 37: Ansichten zum Ist-Zustand der Befugnisse zur Bildungsgestaltung

6.2 Verhaltnisse zu Gbergeordneten Instanzen reflektieren

Was bedeutet nun der Wunsch nach mehr Eigenverantwortung auf der Einzelschulebene fiir die
Verhaltnisse von Schulleitungen zu den ihnen Ubergeordneten Instanzen? Wie aus Abbildung 33
ersichtlich, fiihlen sich 57% der Schulleitung bei der Umsetzung der fiir sie zentralen Themen
fremdgesteuert. 86% geben an, sich von Verantwortlichen in der Bildungspolitik bei der Umsetzung ihrer
aus der Corona-Zeit ibernommenen Impulse nicht unterstiitzt zu fiihlen (siehe Abbildung 5).

Die Ergebnisse sind hilfreich, um die Verhaltnisse von Schulleitungen zu den bildungspolitischen
Verantwortlichen, zu Schulbehdrden, Schultragern und Interessenvertretungen differenziert betrachten
zu kdnnen. Sie werden nach der Abbildung 38 in den entsprechenden Unterkapiteln aufgegriffen und mit
den aus den Interviews gewonnenen Perspektiven von Schulleitungen illustriert.
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Bitte bewerten Sie folgende Aussagen zu lhrem Verhaltnis zu Schulverwaltung,
Bildungspolitik und Interessenvertretungen:

Die Bildungspolitik agiert zu weit entfernt von
der Bildungspraxis.

Die Abstimmungsprozesse sind durch die verschiedenen
Zustandigkeiten von Schulbehorde und Schultrager mihselig.

Das Verhaltnis zur Schulbehérde ist von gegenseitiger Offenheit
und Wertschatzung gepragt.

Die Schulbehérde und ich teilen dasselbe Verstandnis, was eine
gute, zukunftsfahige Schule ausmacht.

Ich kann mich auf die Unterstiitzung durch den
Schultrager verlassen.

Die Schulbehdrde steht Veranderungsprozessen aus der
Schulpraxis heraus offen gegeniiber.

Die Schulbehorde ist personell unterbesetzt; das wirkt sich
negativ auf unser Verhaltnis aus.

Die Schulbehdrde versteht sich zu sehr als Kontroll- und
Beaufsichtigungsorgan.

Der Schultrager denkt nur in Verwaltungsakten.

Ich fiihle mich durch unsere Interessenvertretungen
ausreichend reprasentiert.

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung
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Abbildung 38: Verhiltnis zu Schulbehérde, -trdger, Bildungspolitik und Interessenvertretungen

Praxisferne der Bildungspolitik adressieren

96% sind der Meinung, dass die Bildungspolitik zu weit entfernt von der Bildungspraxis agiere (siehe

Abbildung 38).

Von politischer Seite, also vom Kultusministerium, wiirde ich mehr Verstdndnis
erwarten. Damit meine ich die Einsicht in die Praxis. Ich sehe hdufig Diskrepanzen
zwischen Anspruch und Wirklichkeit. Ein Beispiel ist die Aussage des Kultusministers,
die Schulen seien sehr gut vorbereitet auf die ukrainischen Kinder. Das habe ich mit
Erstaunen gehort. Ich fiihle mich nicht unvorbereitet, trotzdem ist die Aussage nicht
zutreffend. (Herr Pierz*, Grundschule, seit 10 Jahren Schulleitung)

76% finden, dass die Abstimmungsprozesse durch die verschiedenen Zustandigkeiten von Schulbehérde
(innere Schulangelegenheiten) und Schultrager (dufRere Schulangelegenheiten) miihselig seien.
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Oft gibt es unklare Dreieckssituationen, wo Zusténdigkeiten hin- und hergeschoben
und Dinge aufgeschoben werden, wo Zeit verloren geht. Das Kollabieren des
Schulsystems héngt fiir mich damit zusammen, dass zu viele Akteure
zusammenkommen, Behdrden und auch die Politik, und alle waren ja in der Schule und
haben was dazu zu sagen. Dann kommt von aulen eine Vorgabe und man fragt sich,
ob jemals jemand mit einer Schule gesprochen hat. (Herr Wahlinger*, Gesamtschule
mit gymn. Oberstufe, seit 7 Jahren Schulleitung)

Vom offenen Verhaltnis zur Schulbehorde profitieren

Die Schulaufsicht/Schulbehorde ist in Deutschland in der schwierigen - und nicht eindeutig definierten -
Doppelrolle, Schulen und ihre Leitungen einerseits zu unterstiitzen und zu beraten und sie andererseits zu
kontrollieren. Beide Funktionen pragen das gegenseitige Verhaltnis. Zu Beginn der Corona-Pandemie
wurde dieses Verhaltnis als angespannt empfunden, dies berichteten Schulleitungen in unseren
Interviews im Sommer 2021 (siehe auch Kuhn, 2022a). Im Sommer 2022 geben hingegen 73% der
Schulleitungen an, dass ihr Verhaltnis zur Schulbehdrde von gegenseitiger Offenheit und Wertschatzung
gepragt sei. Dass dies allerdings stark von personlichen Beziehungen und der jeweiligen Erreichbarkeit
abhangen kann, veranschaulicht die folgende Aussage:

Ich glaube, ein Garant fiir gute Zusammenarbeit ist Offenheit, also nicht irgendwas
verstecken zu wollen, nichts verheimlichen zu wollen und einfach Fragen zu stellen,
ohne Angst zu haben. Das bedarf natiirlich immer eines geeigneten Gegentibers, ich
weild nicht, was geschieht, wenn unser Schulrat in Rente geht. (Frau Stahl”,
Gemeinschaftsschule, seit 4 Jahren Schulleitung)

Es mag sein, dass sich das Verhaltnis mancherorts sogar durch die Krisenerfahrung der Pandemie
verbessert hat, gerade weil es hier darauf ankam, zielorientiert zusammenzuarbeiten, mehr (auch digital)
zu kommunizieren und die Unterstiitzung von Schulen hoher zu gewichten als ihre Aufsicht.

Die Schulbehérde habe ich in den letzten Jahren als Institution wahrgenommen, die mir
Sicherheit gibt in schwierigen Fragen, zum Beispiel den juristischen Rahmen, um
klarzustellen in welchem Kontext man handelt. (Frau Offe*. Grundschule, seit 22 Jahren
Schulleitung)

64% (davon 48% eher) der Schulleitungen stimmen zu, dass sie und die Schulbehorde dasselbe
Verstandnis einer guten, zukunftsfahigen Schule teilen. Und 60% (davon 43% eher) sagen, dass die
Schulbehorde Veranderungsprozessen aus der Schulpraxis gegeniiber offen sei. Fiir diese Offenheit
brauche es aber eine gute Kommunikation und vor allem Vertrauen, berichten Schulleitungen in unseren
Interviews.

56% empfinden die Schulbehdrde als personell unterbesetzt und sehen darin einen Grund fiir ein
erschwertes Verhaltnis. 53% finden immerhin auch, dass die Schulbehérde zu stark die Rolle eines
Kontroll- und Beaufsichtigungsorgans einnehme.
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Man wird eher beaufsichtigt als beraten. Es gab bei uns mal eine Phase, in der die
Schulbehdrden weniger Schulen zu betreuen hatten. Damals lief es (iber fiinf Jahre
nicht nur auf der Verwaltungs-, sondern auch auf der Schulentwicklungsebene sehr gut.
Diese Struktur haben wir nicht mehr. Alles, was mit Unterrichtsentwicklung zu tun hat,
ist kaum ausgeprdgt. Es ist ein reines Mengenproblem, da gibt es kaum
Kommunikation. (Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 39 Jahren Schulleitung)

Dabei wiinschen sich viele Schulleitungen eine enge Beratung, die allerdings anders: transparent,
personlich und langfristig konzipiert sein miisste, um die Eigenverantwortung von Schulen zu starken und
nicht als Beaufsichtigung oder Fremdbestimmung empfunden zu werden.®

Unterstitzung durch den Schultrdager entblrokratisieren

62% sagen, sie konnen sich auf die Unterstiitzung durch ihren Schultrager verlassen. 45% finden
allerdings, dass ihr Schultrager zu sehr in Verwaltungsakten denke.

Sie reden viel von quantitativen Faktoren. Es geht viel um Klassenbildung, Rdume und
so weiter. Mich interessiert viel mehr das Qualitative. Der Schultrdger denkt nur in
Verwaltungsakten. Das miisste man unbedingt dndern. (Herr Zacher®,
Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Aus unseren Interviews geht hervor, dass sich Schulleitungen von ihren Schultragern entsprechend
haufiger in ihren vor allem digitalen und baulichen Schulentwicklungsprojekten ausgebremst fiihlen, da
ihrem Veranderungswillen biirokratische Vorgaben gegeniiberstehen.’

Ich habe einen starken Gestaltungswillen und auch viele Ideen und dachte, dass ich als
Schulleiterin viele Freiheiten habe. Aber ich scheitere an finanziellen Dingen und
Vorgaben. Ich méchte beispielsweise unbedingt einen Maker-Space einrichten und
hatte auch einen Raum gefunden. Jetzt heil3t es: Nein, da geht das nicht, das ist ein
Kellerraum, das méchten wir nicht, weil da BaumalBnahmen notwendig sind. Da kann
ich den Kopfin den Sand stecken. Das sind echte Hiirden. (Frau Merant*, Gymnasium,
seit 9 Jahren Schulleitung)

Dieses Beispiel mag einen Einzelfall darstellen. Was jedoch deutlich wird, ist die mitunter komplexe und -
gerade im Bereich der Digitalisierung - artifizielle Trennung von Verantwortlichkeiten, die in den
Aufgabenbereich der Schultrager (Technik, Ausstattung) und der Schulaufsicht (Padagogik, Didaktik,
Personalentwicklung) fallen sowie dem Bestreben nach Eigenverantwortlichkeit der Schulleitungen, die
rechtlich gesehen auferdem flir den Datenschutz zustandig sind (siehe auch Rackles & Reese, 2022).

16 Sjehe hierzu auch die Empfehlungen zur Klarung der Rolle und zur Professionalisierung von Schulaufsicht im
bereits zitierten Thesenpapier des Think Tanks ,Schule leiten“ (Bréandle et al., 2022).

" Laut Professorin Eickelmann im Interview mit Campus Schulmanagement sind Schultrdger in Bezug auf
Digitalisierungsprozesse ,mancherorts der Flaschenhals der Innovation“ (Guckeisen, 2022).
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Reprasentation durch Interessenvertretungen erneuern?

Nur 35% der Schulleitungen fiihlen sich durch ihre Interessenvertretungen ausreichend reprasentiert.
Diejenigen, die in den Schulleitungsverbanden aktiv mitwirken, berichten hingegen in unseren Interviews,
dass sie durch ihre Mitarbeit einen Informationsvorsprung und kiirzere Wege hatten.

In der momentanen personlichen Situation habe ich im Grunde eine Sonderfunktion
durch meine zusdtzliche Aufgabe im Schulverband. Das ist ein Ehrenamt und dadurch
habe ich mehr Informationszugriff als andere Kollegen. Dies flie3t in meine Schule ein.

Das ist ein Netzwerk, das sich deutschlandweit erstreckt. (Herr Arpel”,
Gemeinschaftsschule, seit 39 Jahren Schulleitung)

Es stellt sich die Frage, wie Schulleitungsverbande aufgestellt sein missten, um die Vielfalt an
Schulleitungsinteressen noch besser - auch gegentiber bildungspolitischen Entscheidungstrager:innen -
zu reprasentieren bzw. ob Schulleitungen sich durch andere Formen der Schulleitungsnetzwerke
(zwischen Schulen, als Teilnehmende von (Modell-)Projekten oder Schulungen) adéquater vertreten und
gehort fiihlen.

6.3 Als Bildungsminister:in Prioritaten setzen

Um ein Gesplr fiir die dringlichsten politischen Themen der Schulleitungen zu bekommen, stellten wir in
unseren Gesprachen die Frage: ,Wenn Sie Bildungsminister:in waren, welche MaRnahmen wiirden Sie
sofort umsetzen?“ Die Antworten fielen zwar divers aus, die Behebung des Personalmangels stand aber
wieder, wie bei den im Fragebogen erfragten aktuellen und zukiinftigen Schulleitungsthemen sowie
Bedarfen flr die Schulentwicklung, an erster und meistgenannter Stelle:

Die Personalbeschaffung stiinde an oberster Stelle. Alle Hemmschuhe fiir Menschen, die
mit Kindern arbeiten méchten, wiirde ich entfernen. (Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule,
seit 39 Jahren Schulleitung)

Das Thema Inklusion in Zusammenhang mit der Notwendigkeit eines Ausbaus multiprofessioneller Teams
fiel ebenfalls mehrfach.

Ich wiirde beim Thema Inklusion mehr auf Integration setzen und dafiir mehr
Ressourcen bereitstellen. Dazu wiirden auch multiprofessionelle Teams gehdren. (Frau
Dorta*, Gemeinschaftsschule, seit 15 Jahren Schulleitung)

Ebenfalls haufiger genannt, wurde eine Neuausrichtung der Schulbehdrden, praxisnaher, mit weniger
Blrokratie und mutigerem Personal. Wiederholt wurde auch auf die Abschaffung des gegliederten
Schulsystems bzw. die Etablierung einer Schulform fiir alle verwiesen.

Als weitere Nennungen fielen Themen wie: mehr Eigenverantwortung fiir Schulleiter:innen durchsetzen,
mehr Leitungszeit gewahren, Schulgebaude sanieren (um die Wertigkeit von Bildung sicht- und fiihlbar zu



77

machen), grundsatzlich mehr Ressourcen zur Verfligung stellen, auRerschulische Lernorte zentral im
Lehrplan verankern, individualisiertes Lernen fordern, die Kompetenzen von Eltern in der padagogischen
Arbeit starken, mehr Prasenzpflicht und weniger Unterrichtszeit fiir Lehrkrafte einfiihren, die
Lehrkrafteausbildung verandern, gleiche Besoldung fiir alle Lehrkrafte garantieren, das
Berufsbeamtentum abschaffen und den Foderalismus aufheben.

Ich wiirde erstmal 100 Milliarden Euro in Bildung investieren statt in Panzer. Und ich
wiirde ganz massiv den Schulbau vorantreiben in Richtung kindgerechter
Schulrédumlichkeiten. Glasfaser in allen Schulen, selbstverstdndlich. Und ich wiirde die
durchschnittliche Unterrichtszeit fiir Lehrkréfte um zwei bis drei Stunden senken, aber
sie gleichzeitig verpflichten, auRerhalb von Unterrichtszeiten an Schulen anwesend zu
sein und andere Aufgaben zu erledigen. (Frau Hertensen*, Gymnasium, seit 8 Jahren
Schulleitung)

Die meisten dieser Anliegen wurden in der vorliegenden Studie an der ein oder anderen Stelle bereits
behandelt. Einige von ihnen finden sich auch in den Zukunftsvisionen von Schulleitungen wieder, die
Gegenstand des nachsten, abschlielenden Kapitels sein werden.
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7 Visionen entwickeln

Schulleitungen wollen aktiv die Schule der Zukunft - und dadurch auch: die Zukunft der Schule -
gestalten. Sie mochten sich nicht auf die Rolle von Schulverwalter:innen beschranken. Sie entwickeln
Zukunftsvisionen und haben Ideen, auf welche Art und Weise diese Visionen umgesetzt werden sollten.
Noch mehr als das: bereits jetzt steuern sie ihre Schulen in die gewlinschte Richtung und unternehmen -
im Rahmen ihrer Moglichkeiten - die notwendigen Schritte, damit diese Visionen Realitat werden.
Schulleitungen sind Zukunftsgestalter:innen.

Deshalb bleiben wir in der Cornelsen Schulleitungsstudie nicht beim Ist-Zustand und der Beschreibung
der aktuellen Herausforderungen und Forderungen von Schulleitungen stehen, sondern prasentieren
ebenso ihren Blick in die Zukunft. Die Zukunftsvisionen von Schulleitungen haben einen starken Einfluss
aufdie schulische Realitat: sie treiben die Veranderungen an, an einigen Schulen sind sie schon die gelebte
Praxis und dort, wo sie noch von der Schulpraxis entfernt sind, kdnnen sie als Inspirationsquellen dienen.
Ebenso sind sie fiir die Bildungspolitik und -verwaltung von Belang, da sie wichtige Einblicke in die
Diskrepanzen zwischen Wunsch und Wirklichkeit an Schulen geben.

Um dieses Zusammendenken von Wunsch und Wirklichkeit anhand unserer Datenbasis zu erleichtern,
haben wir fiir die vorliegende Studie beides abgefragt und in Abbildung 39 dargestellt: den Soll-Zustand
(was soll es aus Schulleitungssicht an einer der Zukunft zugewandten Schule geben) und den Ist-Zustand
(was davon ist bereits aus Schulleitungssicht an ihren Schulen gegeben).

Visionen, die ndaher an der Realitat sind

Angesichts zahlreicher aktueller Herausforderungen, vor denen Schulleitungen in Deutschland stehen,
sind nicht alle ihre Visionen leicht zu verwirklichen. Bei drei Themen, die aus Schulleitungsperspektive flr
eine zukunftsgewandte Schule besonders relevant sind, ist die Kluft zwischen Vision und Realitat
allerdings nicht mehr allzu grof3: hier geben zwischen 60-70% der Schulleitungen an, dass der gewiinschte
Zustand in ihrer Schule bereits erreicht wurde. Dies betrifft:

- die Forderung der Aneignung von Lebenskompetenzen,
- die Nutzung digitalisierter Lernformate im Alltag,
- und die Verzahnung von individualisiertem und kooperativem Lernen.

Eine der Zukunft zugewandte Schule fordert die Aneignung von Lebenskompetenzen. Dem stimmen 96%
der Schulleitungen zu und bestatigen damit noch einmal - wie bereits bei der Frage nach Aspekten, die ein
starkeres Gewicht im Unterricht bekommen sollen - die Relevanz lebenspraktischer Kompetenzen fiir die
Zukunft an Schulen - es ist Thema Nummer eins (siehe Abbildung 39). Mehr dazu findet sich in Kapitel 3.1.
Was darunter verstanden wird, welche Kompetenzen - also Fahigkeiten und Fertigkeiten darunter fallen
konnten - geht auch aus folgender Aussage hervor:

Also erstmal eine ganze Portion Resilienz. All das, was die jungen Menschen beeinflusst,
kann auch verwirrend sein. Das Zweite ist die Sozial- und Gesellschaftsféhigkeit. Da
sind wir als Schule dabei, weil wir uns unterstiitzen, uns zuhéren und so weiter. Als

Drittes ist es die Bereitschaft fiir ein lebenslanges Lernen. Es beginnt im Unterricht: Ich
schreibe eine Klassenarbeit und vergesse danach alles wieder. Ich muss mir aber
bewusst machen, dass ich dieses Wissen fiir andere, weiterfiihrende Dinge bendtige. Als
vierten Punkt wiirde ich ein Vertrauen in die eigenen Féhigkeiten benennen. Ansonsten
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verliert man ein stlickweit die Individualitét. (Herr Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 39
Jahren Schulleitung)

69% der Schulleitungen geben an, die Aneignung von Lebenskompetenzen bereits an ihren Schulen

verankert zu haben.

Soll-Zustand: An einer der Zukunft zugewandten Schule...
Ist-Zustand: An meiner Schule...

... fordert die Schule die Aneignung von Lebenskompetenzen.

... gehoren digitalisierte Lernformate zum Alltag.

... wird individualisiertes und kooperatives Lernen
miteinander verzahnt.

... sind wir als zentraler Akteur im Sozialraum vernetzt.

... steht ein multiprofessionelles Team an der Seite von
Schiiler:innen und Eltern.

... sind flexible, adaptive Bau- und Raumstrukturen gegeben.

...sind Lehrkrafte Lernbegleiter:innen.

... gibt es ein Arbeitszeitmodell fiir alle an
der Schule Beschaftigten.

... gibt es (fuir jede Schule) eine Schulentwicklungsbegleitung.

...sind Schiiler:innen in die Gestaltung partizipativer
Unterrichtsformen involviert.

...ist das Lernen zeitlich flexibel gestaltet.

... besitzen Schulen (besitzen wir) starkere Autonomie bei der
Curriculumentwicklung.

... wird der aktuelle Facherkanon zugunsten von transdiszi-
plinarem projekt- und kompetenzorientiertem Lernen
abgeschafft.

... verbringen Schiiler:innen und Kollegium den ganzen Tag an
der Schule.

... gibt es keine Noten mehr.

... erfolgt Lernen durchgehend jahrgangsiibergreifend.

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung
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Abbildung 39: Soll-Ist-Zustand einer der Zukunft zugewandten Schule

Auch bei Thema Nummer zwei der Aspekte, die eine der Zukunft zugewandte Schule ausmachen, ist ein
bedeutsamer Anteil der Schulleitungen schon recht nah dran an ihren Visionen: 95% stimmen zu, dass
digitalisierte Lernformate bei einer zukunftszugewandten Schule zum Alltag gehoren. 64% sagen, dass
dies aufihre Schule bereits zutrifft. Schulleitungen wollen die Digitalisierung an ihren Schulen in allen flinf
Dimensionen der Schulentwicklung - Technologie, Organisation, Personal, Unterricht und Kooperation -
aktiv gestalten. Daflir braucht es aus Schulleitungssicht mehr Fort- und Weiterbildung der Lehrkréfte, um
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ihre technischen, didaktisch-padagogischen und medienkritischen Kompetenzen zu starken. Letzteres ist
auch deshalb bedeutsam, da Schulleitungen es als Aufgabe von Schule ansehen, Schiiler:innen einen
reflektierten und miindigen Umgang mit Digitalitat vermitteln und somit kompetente digitale Teilhabe zu
ermoglichen (siehe Kapitel 2; siehe auch Huber & Hoffmann, 2021).

94% stimmen zu, dass an der Schule der Zukunft individualisiertes und kooperatives Lernen miteinander
verzahnt werden sollte. Dies praktizieren bereits 60% der Schulleitungen an ihren Schulen. Beide Aspekte,
die digitalisierten Lernformate und die Verzahnung individualisierter und kooperativer
Lernmoglichkeiten, werden, wie wir in dieser Studie gezeigt haben (Kapitel 1.3), nicht zuletzt aufgrund der
Erfahrungen in der Corona-Pandemie, immer starker zusammen gedacht:

Wir haben in der Pandemie gemerkt, dass sich bereits vorhandene Themen weiter
verstdrkt haben. Damit wird es noch wichtiger, noch individueller auf die Schiiler:innen
einzugehen. Mein Eindruck ist, dass schon ab Klasse 5 grof3e Unterschiede bei den
Schiiler:innen bestehen. Das gilt sowohl fiir den sozialen, aber auch fiir den fachlichen
und persdnlichen Bereich. Schule kann nicht statisch sein, sondern muss dynamischer
werden. Es gab einen Digitalisierungsschub, wobei man differenzieren muss, wo das
digitale Lernen Sinn ergibt und wo nicht. Ein wichtiger Punkt war fiir uns dabei die
Stdrkung des sozialen Lernens in der Schule. (Herr Zacher®, Gemeinschaftsschule, seit 2
Jahren Schulleitung)

Visionen, die weiter von der Realitat entfernt sind

Bei den anderen in Abbildung 39 dargestellten Visionen gibt weniger als die Halfte der Schulleitungen an,
dass sie an ihrer Schule bereits verwirklicht worden sind.

91% der Schulleitungen sehen in einer der Zukunft zugewandten Schule eine gesellschaftlich zentrale, im
Sozialraum gut vernetzte Akteurin. Hier kdnnen immerhin 42% der Schulleitungen angeben, dass dies auf
ihre Schule schon zutrifft. Es ist also noch etwas Spielraum da, um diese Vision weiter auszubauen.

Um ein Kind zu erziehen, braucht es ein ganzes Dorf. In Ddnemark bauen sie in
verwahrlosten Stddten Schulen, Seniorenheime usw. in den Ortskern. Dort trifft sich die
Dorfgemeinschaft und erzieht die Kinder. Das verantwortlich zu machen und
gemeinsam mit der Gesellschaft zu machen, ist mein Traum. Wir sollten keine
Arbeitssklaven fiir den globalen Kapitalismus heranziichten, sondern miindige und
aufgekldrte Schiiler:innen. (Herr Kissling*, Gesamtschule, seit 17 Jahren Schulleitung)

Fir 89% steht in der zukunftszugewandten Schule ein multiprofessionelles Team an der Seite von
Schiiler:innen und Eltern. Dies kdnnen im Ist-Zustand 32% fiir ihre Schule bestatigen, weshalb sich der Ruf
nach mehr multiprofessioneller Unterstiitzung so deutlich durch die Seiten dieser Studie zieht (siehe u.a.
Kapitel 4.2 und 4.3).

Es sollte ein Schulhaus sein, das Angebote fiir den ganzen Tag schafft. Es konnte ein
Kulturzentrum in diesem Stadtteil geben, das eine Anlaufstelle schafft. Wir haben
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immerhin seit einiger Zeit eine Sozialpddagogin, ich wiirde mir aber trotzdem mehr
multiprofessionelle Expertise wiinschen. Die Kinder sollen sagen kénnen: ,Wie traurig,
dass die Ferien wieder anfangen®. (Herr Pierz*, Grundschule, seit 10 Jahren
Schulleitung)

Was die flexiblen, adaptiven Bau- und Raumstrukturen angeht, die fiir 88% der Schulleitungen eine
zukunftszugewandte Schule ausmachen, klaffen Vision und Realitat besonders weit auseinander: Nur 7%
geben an, lber entsprechende Schulbauten zu verfligen, die ihnen die Moglichkeiten geben, moderne
Lernrdume und Bildungslandschaften zu erschaffen (fiir Inspiration siehe z.B: Montag Stiftung Jugend und
Gesellschaft et al., 2022). Fatalerweise ist dies ein Bereich, in dem Schulleitungen stark von ihren
Schultragern, den verwaltungstechnischen Rahmenvorgaben und finanziellen Mitteln abhangig sind und
ihr eigener Handlungsspielraum begrenzt ist. Vielleicht ist dies der Grund, warum die baulichen Themen,
die 2021 das zweitwichtigste Thema darstellten, 2022 mit 28% auf Platz sechs liegen (siehe Kapitel 1.2). Ist
hier Resignation im Spiel?

Das fingt bei den Gebduden an und hért bei inneren Strukturen wie dem Stundenplan
auf. Eine Schule, die erfolgreich Schiiler:innen ins Leben begleitet, muss anders
aufgestellt werden. Man mlisste ganz andere Rdume haben. Die Frage ist, wie zukiinftig
Schulstandorte aussehen sollen. Wir brauchen Differenzierungsbereiche und auch
kleine Rdume, in denen man zusammenarbeiten kann. (Herr Wahlinger®, Gesamtschule
mit gymn. Oberstufe, seit 7 Jahren Schulleitung)

87% der Schulleitungen sind der Ansicht, dass es an einer zukunftsorientierten Schule Lernbegleiter:innen
fur die Schiiler:innen anstelle von ,klassischen® Lehrer:innen gibt. 48% der Schulleitungen geben an, dass
Lehrkréfte an ihrer Schule bereits als Lernbegleiter:innen agieren, vielleicht nicht durchgehend so visionar
wie im folgenden Zitat:

Es ist eine Schule der Schiiler und Schiilerinnen. Wir sind Lernberater, die Schiiler
konnen Schule selbst gestalten, Sachen verkaufen, sauber machen, bei Schulbesuchen
die Leute empfangen - das wiinsche ich mir. Eine Schule, mit der sich die Schiiler
identifizieren, so dass was gemacht wird. Lehrer spielen die Rolle von Lernberatern und
dann entstehen Lernlandschaften. Unterrichtet wird nicht mehr in Klassen. Schiiler
kommen morgens und arbeiten eigensténdig an Projekten, die sie sich ausgesucht
haben, und binden Lernbegleiter ein, wenn sie sie brauchen. (Herr Winz*,
Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)

Fir 82% der Schulleitungen gibt es an einer Schule der Zukunft ein Arbeitszeitmodell fiir alle
Beschaftigten. Das bedeutet, dass die Lehrkrafte bzw. Lernbegleiter:iinnen nicht in getakteten
Unterrichtseinheiten (Pflichtstunden) denken, fiir die sie an die Schule kommen, sondern ihre gesamte
Arbeitszeit an der Schule verbringen, sei es mit Lernbegleitung, Projektarbeit, eigener Fortbildung oder
gemeinsamer und individueller Unterrichtsentwicklung. Aktuell sind es nur 6% der Schulen, die dies bei
sich umsetzen (kdnnen). Die Unterrichtsstunde als eine MaReinheit der Lehrkraftearbeitszeit erscheint
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allerdings nicht mehr zeitgemaR, da Lehrkrafte deutlich mehr Aufgaben an Schulen tibernehmen, was
auch fir ihre Identifikation mit der Schule eine Rolle spielt.

Es miisste eine Schule sein, die mehr in Projekten und Themen arbeitet und
Schiiler:innen mehr in den Fokus nimmt. Es miisste eine Schule sein, mit der sich die
Lehrkrifte stark identifizieren kénnen. Die Schule muss mehr Lebensraum sein. (Herr
Arpel*, Gemeinschaftsschule, seit 39 Jahren Schulleitung)

81% der Schulleitungen sind der Meinung, dass kiinftig jede moderne Schule eine
Schulentwicklungsbegleitung haben sollte. Dass dies auf sie bereits zutrifft, kdbnnen 15% bejahen.

79% stimmen zu, dass an einer Schule der Zukunft die Schiiler:innen in die Gestaltung partizipativer
Unterrichtsformen involviert sind. Bei 18% ist dies schon der Fall. Die Beteiligung von Schiiler:innen an der
partizipativen Unterrichtsgestaltung ist als ein Element demokratischer Padagogik zu betrachten, was
ausfihrlicher in Kapitel 4.4 dieser Studie analysiert wird.

An der Schule der Zukunft gibt es eine wirkliche Beteiligung von Menschen an der
Lebensrealitdt, die sie angeht. Alle an der Schule miissten sowohl die Méglichkeiten
haben, sich weiterzubilden, als auch in den Bereichen mitbestimmen zu kénnen, in
denen sie diese Kompetenzen erwerben. Das soll nicht in Mehrheitsentscheidungen
passieren, sondern in Abstimmungen, die soziokratisch, holokratisch usw. sind. Damit
kann man auch strukturelle Ungleichheiten angehen. (Frau Staubner®, Gesamtschule
mit gymn. Oberstufe, seit 3 Jahren Schulleitung)

Andere Visionen sind noch weiter von der Realitat entfernt. Fiir 75% zeichnet sich die Schule der Zukunft
durch ein zeitlich flexibles Lernen aus. Dies kdnnen 14% bisher von sich behaupten. 72% sagen, dass
zukunftszugewandte Schulen eine starkere Autonomie bei der Entwicklung des Curriculums besitzen. 8%
stimmen zu, dass dies bereits an ihrer Schule gegeben ist.

Mit einigem Abstand finden 54%, dass in einer zukunftszugewandten Schule der aktuelle Facherkanon
zugunsten von transdisziplindrem projekt- und kompetenzorientiertem Lernen abgeschafft wird. Als an
ihren Schulen bereits gegeben, sehen dies 5% an. Wie in Kapitel 3.2 gezeigt, wird an einigen Schulen
bereits facheriibergreifend gearbeitet, auch wenn der Facherkanon hierfiir nicht aufgegeben wird.

47% sind der Meinung, dass an einer der Zukunft zugewandten Schule Schiiler:innen und Kollegium den
ganzen Tag an der Schule verbringen. Dies bestatigen immerhin 10% der Schulleitungen bereits fiir ihre
Schulen als Ist-Zustand. Wie in Kapitel 4.2 dargestellt, sehen die meisten Schulleitungen die gebundene
ganztagsschulische Bildung als eine aus mehreren Griinden wertvolle Malnahme an. Die hier formulierte
Vision geht noch daruber hinaus.

Flr 44% zeichnet sich die zukunftsorientierte Schule auch dahingehend aus, dass es an ihr keine Noten
mehr gibt. 6% geben dies fiirihre Schulen als bereits gelebte Praxis an. Wie in Kapitel 3.3 beschrieben, wird
die klassische Notenvergabe in mehr als der Halfte der befragten Schulen durch andere
Bewertungsmethoden ersetzt oder erganzt.
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42% stimmen zu, dass an der zukunftszugewandten Schule durchgehend jahrgangsiibergreifend
unterrichtet wird. An 8% der befragten Schulen ist dies bereits der Fall.

Um ihre Visionen als Schulentwicklungsziele erreichen zu konnen, wiinschen sich Schulleitungen - so
zeigen wir in Kapitel 5.2 - mehr Personal, Leitungszeit, administrative Unterstlitzung, Austausch, Finanzen
und Wertschatzung. Auch mehr Gestaltungsfreiheit und Eigenverantwortung (Kapitel 6.1) ist fir sie
diesbeziiglich wichtig. Schulleitungen sehen sich vorrangig als Vermittler:innen und Unterstiitzer:innen
fiir alle Akteure in der Schule. Bei der Entwicklung von Zukunftsvisionen setzen sie sich als Ziel, Schule neu
zu denken und die Schiiler:innen in den Mittelpunkt zu stellen.

An einer Schule der Zukunft wiirde man Lehrer finden, die keine Fcicher, sondern
Schiiler unterrichten. Wir werden uns von der Kategorisierung durch Jahrgdnge l6sen
und die Lernsténde mehr beriicksichtigen. Die Schule der Zukunft wird auch digital
ausgerichtet sein. Es wird keine Klassen, sondern mehr offene Rdume geben.
Berufsorientierung und Kompetenzen werden grélRere Relevanz erfahren. Ich hoffe, wir
lésen uns von Verwaltungsakten und stellen das Kind wieder in den Mittelpunkt. (Herr
Zacher®, Gemeinschaftsschule, seit 2 Jahren Schulleitung)
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Annex — Methodische Anmerkungen

Datenerhebung

Fir diese Studie wurde ein Mixed-Methods-Ansatz aus leitfadengestiitzten Interviews mit 20
Schulleitungen sowie einer reprasentativen Onlinebefragung auf der Basis eines Fragebogens mit 2001
Teilnehmenden gewahlt. Der Erhebungszeitraum lag zwischen Marz und Juli 2022.

Die Durchfiihrung der leitfadengestiitzten Interviews fand in Form von 20 persénlichen Gesprachen mit
Schulleitungen aus allen deutschen Bundeslandern statt. Einige dieser Schulleitungen haben bereits
letztes Jahr an einem Gesprach teilgenommen, andere wurden uns empfohlen bzw. durch eigene
Recherche um eine Teilnahme gebeten.

Die Erhebung der quantitativen Daten wurde in Form einer reprasentativen Onlinebefragung auf Basis
eines standardisierten Fragebogens durchgefiihrt. Daflir wurden Schulleitungen aus allen 16
Bundeslandern in Deutschland per E-Mail angeschrieben. Die Adressierung erfolgt auf Basis von
Adresslisten der statistischen Landesamter, in denen die E-Mail-Adressen und zum Teil auch die
Schulleitungsadressen verzeichnet sind. In einigen Fallen wurden somit sowohl die Schulen (meist die
Sekretariate) und die Schulleitungen angeschrieben, wodurch eine hohe Aufmerksamkeit erzeugt werden
konnte. Die statistischen Landesamter von Niedersachsen, Bayern und Baden-Wiirttemberg stellen jedoch
keine E-Mail-Adressen ihrer Schulen zur Verfligung. Hier wurden Listen der 6ffentlich zugénglichen E-Mail-
Adressen generiert. Dadurch konnten wir auch in diesen Bundeslandern eine weitreichende Verbreitung
der Informationen zu unserer Schulleitungsbefragung sicherstellen. Alle Schulen und Schulleitungen aus
den Landeslisten (inklusive der erganzten Listen fiir Niedersachsen, Bayern und Baden-Wiirttemberg)
wurden zu unterschiedlichen Zeitpunkten der Feldphase insgesamt drei Mal auf die laufende
Onlinebefragung aufmerksam gemacht.

Zusatzlich wurden all die Schulleitungen angeschrieben, die bereits 2021 an der Befragung teilgenommen
und ihre E-Mail-Adresse in einer gesonderten Abfrage hinterlassen haben. Auch jene Schulleitungen,
welche an den Interviews teilgenommen haben, wurden zur Teilnahme an der Onlinebefragung
eingeladen.

Der Aufruf zur Beteiligung an der Studie wurde von verschiedenen Multiplikator:innen unterstiitzt. Dazu
zdhlen insbesondere die verschiedenen Landesverbénde und Vereinigungen von Schulleitungen, die
Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft (GEW) sowie personliche Kontakte. Ein weiterer, nicht zu
unterschatzender Multiplikator war der Cornelsen-Verlag, der die Informationen zur Onlinebefragung an
das eigene Netzwerk von Schulleitung zu Beginn und in der Mitte der Feldphase versandt hat.

Auf ein Genehmigungsverfahren zur Untersuchung an Schulen bei den jeweiligen Landesbehdrden wurde
auch in diesem Jahr bewusst verzichtet. Nur so ist unseres Erachtens die Moglichkeit gegeben, dass sich
die Schulleitungen selbst fiir oder gegen eine Beteiligung - fiir oder gegen das Einbringen ihrer eigenen
Stimme - entscheiden konnen. Dass E-Mail-Adressen von Schulen und Schulleitungen o&ffentlich
zuganglich sind und entsprechend flir unseren Zweck einer unabhangigen und flachendeckenden
Erhebung genutzt werden kdnnen, stieR bei einzelnen Schulleitungen zunachst auf Missverstandnis. Wir
danken deshalb auf diesem Wege all jenen Schulleitungen, die sich die Milhe gemacht haben, das
Ansinnen der Studie zu verstehen und sich auf dieser Grundlage fiir oder auch gegen eine Teilnahme
entschieden haben.
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Die Interviewpartner:innen

Ziel der 20 leitfadengestltzten Interviews war es, aktuelle Trends und Entwicklungen auszutarieren, um
den Fragebogen des Vorjahres durch eine flir dieses Jahr gewahlte Akzentuierung zu bereichern. Es war
auch deshalb naheliegend, aus jedem Bundesland mindestens eine Schulleitung fiir ein personliches
Gesprach zu gewinnen und dabei alle allgemeinbildenden Schulformen zu beriicksichtigen. Vier
Schulleitungen, mit denen wir gesprochen haben, filihren eine Grundschule, sieben eine
Gemeinschaftsschule, drei eine Gesamtschule, die zum mittleren Schulabschluss fiihrt, drei eine
Gesamtschule, die zum Abitur flihrt, zwei ein Gymnasium und eine Schulleitung leitet eine Forderschule.
Das Durchschnittsalter liegt bei 54,2 Jahren, die durchschnittliche Berufserfahrung als Schulleitung bei
11,5 Jahren. Zwolf der Schulen liegen in einer stadtischen, acht in einer landlichen Umgebung. Insgesamt
wurden 16 staatliche Schulen und vier Schulen in freier Tragerschaft befragt. Lediglich eine Schulleitung
bietet kein Ganztagsangebot an ihrer Schule an, alle anderen neunzehn Schulleitungen fiihren Schulen
mit offenem, gebunden oder teilgebundenen Ganztag. Drei der interviewten Schulleitungen bezeichnen
ihre Schule als Schule in herausfordernder Lage. Neun der befragten Schulleitungen identifizieren sich als
mannlich, wohingegen sich elf Befragte als weiblich identifizieren.

Die Stichprobe der Onlinebefragung

Die vorliegende Stichprobe reprasentiert die Verteilung zentraler allgemeinbildender Schulformen in
Deutschland (siehe Abbildung 40).

Schulform

B Grundschule
B Hauptschule

M Realschule

Gesamtschule ohne gymnasiale
- Oberstufe &

Gesamtschule mit gymnasialer
Oberstufe

B Gymnasium
Gemeinschaftsschule

Schule mit sonderpadagogischem
Forderschwerpunkt

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS
g

Abbildung 40: Anteil der Schulleitungen nach Schulform

Der bei weitem grofite Anteil der Schulleitungen in der Stichprobe leitet eine Grundschule (50%). Dies
entspricht exakt der bundesweiten Verteilung von 50% (Statistisches Bundesamt, 2022). 4% der
Teilnehmer:innen leiten eine Hauptschule; bundesweit sind es 6% der allgemeinbildenden Schulen. Der
Anteil an Schulleitungen von Realschulen entspricht mit 6% dem bundesweiten Anteil. 13% sind
Schulleitungen von Gymnasien; der Anteil ist damit um drei Prozentpunkte hoher als in der bundesweiten
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Grundgesamtheit (10%). In der Stichprobe liegt der Anteil von Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe
bei 5%; in Deutschland sind es 7%. Der Anteil an Schulen mit einem sonderpadagogischen Schwerpunkt
lag laut dem Statistischen Bundesamt im Jahr 2021 bei 9% - in unserer Studie kommen 8% der
Schulleitungen dieser Schulform zu Wort. Weitere Schulformen kénnen nicht unmittelbar mit den Daten
des Statistischen Bundesamtes verglichen werden, da in der Befragung von der Kategorisierung des
Statistischen Bundesamtes abweichende Formulierungen mit konkreten Beispielen verwendet wurden,
um die Verstandlichkeit zu erhdhen.

Mit Blick auf die Verteilung der Bundeslander erreicht die Stichprobe eine nahezu reprasentative
Verteilung (siehe Abbildung 41). So entspricht der Anteil der befragten Schulleitungen in Berlin (3%),
Bremen (1%), Hamburg (1%), Hessen (8%), Mecklenburg-Vorpommern (1%), Nordrhein-Westfalen (15%),
Rheinland-Pfalz (5%), Saarland (1%), Sachsen (6%), Sachsen-Anhalt (3%), Schleswig-Holstein (3%) und
Thiringen (3%) exakt oder bis zu einen Prozentpunkt Abweichung der bundesweiten Verteilung von
Schulen (Statistisches Bundesamt, 2022). Die Anteile der Schulleitungen aus Baden-Wirttemberg (13%)
und Brandenburg (3%) sind jeweils um zwei Prozentpunkte kleiner als in der bundesweiten Verteilung.
Schulleitungen aus Bayern (21%) und Niedersachsen (16%) sind in der Stichprobe um 6 Prozentpunkte
liberreprasentiert.

Bundesland

Baden-Wirttemberg I 13%
Bayern I 21%
Berlin N 3%
Brandenburg N 3%
Bremen W 1%
Hamburg Wl 1%
Hessen I 8%
Mecklenburg-Vorpommern Wl 1%
Niedersachsen I 16%
Nordrhein-Westfalen I 15%
Rheinland-Pfalz I 6%
Saarland M 1%
Sachsen N 3%
Sachsen-Anhalt I 2%
Schleswig-Holstein I 3%
Thiringen I 3%

0% 10% 20%
Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung

FiBS ,

Abbildung 41: Anteil der Schulleitungen nach Bundesland

Die Schulleitungen, die sich an der Onlinebefragung beteiligt haben, wurden gebeten, ihre Schule nach
besonderen strukturellen und padagogischen Eigenschaften weiter zu beschreiben (siehe Abbildung 42).



92

Folgende weitere Beschreibungen gelten fiir meine Schule:

Offene Ganztagsschule | EEEE— 410
Schule in herausfordernder Lage [N 2%
Keine |GG 16%
Gebundene Ganztagsschule [[NNENEG 5%
Teilgebundene Ganztagsschule [ NG 13%
Freie Tragerschaft [N 8%
Schule mit Modellversuchen [ 3%
Schwerpunkt-Schule [ 5%
Selbstandige Schule [l 3%
Projektschule [l 3%
Schulartunabhingige Oberstufe | 0,5%
0% 10% 20% 30% 40%

Quelle: Cornelsen Schulleitungsstudie 2023 - Onlinebefragung FiBS
A

Abbildung 42: Besondere Eigenschaften der Schulen

In der aktuellen, zweiten Cornelsen Schulleitungsstudie sind 15% der Befragten Leiter:innen einer
gebundenen Ganztagsschule. 13% leiten eine teilgebundene Ganztagsschule und 41% eine offene
Ganztagsschule. Insgesamt bieten 65% der befragten Schulleitungen einen Ganztag an. Es ist zu beachten,
dass Mischungen unterschiedlicher Merkmale an einzelnen Schulen vorkommen und die Summe der zuvor
genannten drei Formen des Ganztages daher nicht diesem Gesamtanteil von Ganztagsschulen in der
Stichprobe entspricht. Der Anteil an Ganztagsschulen in der vorliegenden Stichprobe liegt zudem leicht
unter dem bundesdeutschen Schnitt. Laut Informationen der Kultusministerkonferenz (Sekretariat der
Standigen Konferenz der Kultusminister der Lander in der Bundesrepublik Deutschland, 2021) sind 71%
der deutschen allgemeinbildenden Schulen Ganztagsschulen, also eine Schule, die entweder offenen,
gebundenen oder teilgebundenen Ganztag anbietet.

Als weitere Merkmale ihrer Schulen geben 22% der Schulleitungen an, eine Schule in herausfordernder
Lage zu leiten. 8% der Schulleitungen leiten eine Schule in freier Tragerschaft, weitere 8% haben
Modellversuche genehmigt, 5% sind Schwerpunktschulen, 3% sind selbsténdige Schulen, 3% sind
Projektschulen und 0,5% besitzen eine schulartunabhangige Oberstufe. 16% der Schulleitungen ordnen
sich keiner der vorliegenden Beschreibungen zu.

Mit Blick auf den Ganztag an einzelnen Schulformen sind deutliche Ausdifferenzierungen zu erkennen
(siehe Abbildung 43). So setzen 47% der Gesamtschulen mit gymnasialer Oberstufe den gebundenen
Ganztag um, 28% den teilgebundenen und 16% den offenen Ganztag. Gymnasien sind zu 12% gebundene,
zu 10% teilgebundene und zu 41% offene Ganztagsschulen. Grundschulen bieten in 6% der Falle den
gebundenen Ganztag, in 7% den teilgebundenen und in 47% den offenen Ganztag an.
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Schulform Ganztag
offen Teilgebunden Gebunden Insgesamt

Realschule 38% 11% 9% 57%
Grundschule 47% % 6% 59%
Forderschmerponkt 9% 1o 2 %
Gymnasium 41% 10% 12% 62%
Hauptschule 66% 14% 36% 86%
Gemeinschaftsschule 44% 27% 31% 88%
Gesamtschule ohne gymnasiale Oberstufe 35% 37% 20% 88%
Gesamtschule mit gymnasialer Oberstufe 16% 28% 47% 89%
Insgesamt 41% 13% 15% 65%

Abbildung 43: Art des Ganztages nach Schulform
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