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Übersicht

1. Leitungstätigkeit nimmt rapide zu 

2. Führung wird aufgeteilt

3. Mittleres Management gewinnt an Bedeutung

4. Co-Management

5. Steuerung durch SL und Steuergruppen

6. Führung baut Innenarchitektur auf, ist aber ebenso 
Personalführung

7. Plädoyer für den Begriff konfluente Leitung (KFL)

8. Führung ist auch moralische Führung
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1. Leitungstätigkeit nimmt rapide zu:

� Leitung eines „mittelständischen“ Betriebes, der 
sozialpsychologisch kompliziert ist

� Gestaltung von Unterrichtsentwicklung

� Personalmanagement/Gesundheitsmanagement

� Budgetgestaltung

� Fortbildungsplanung

� Qualitätsmanagement

� Schaffung von Zielklarheit und Kohärenz

� Schaffung einer mittelfristigen SE-Strategie
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Neueste Aufgabe: Mitwirkung an umfassender 
Systementwicklung

� Regionale Schulentwicklung

� Einbeziehung außerschulischer Lernorte

� Vernetzung von Fachkonferenzen

� Nutzung des Know-hows von Nachbarnschulen

= „System leader“ werden

(OECD-Seminar im Juni 2006 in London)
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Dies kann keine Person ALLEIN leisten!

Wir benötigen 

� verteilte bzw. aufgeteilte Führung, 

� Co-Management und 

� gemeinsame Prozesssteuerung. 

Leitung = Trias von Führung, Management und 
Steuerung
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2. Führung wird aufgeteilt

Man kann unterscheiden

� Personale und strukturelle Führung oder
� Direkte und indirekte Führung
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Verteilte Führung (distributed leadership)

Schulleiterin
Schulleiter
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3. Mittleres Management gewinnt an Bedeutung

Engländer sprechen von Middle Level Leaders

� Fachgruppenleiter

� Bildungsgangs-Sprecher

� Jahrgangsgruppensprecher

� Stufenleiter

� Abteilungsleiter
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Fachgruppen: „Schlafende Riesen“ wecken!

1. Unterrichtsentwicklung

2. Verantwortung für Qualitätsentwicklung

3. Personalförderung

4. Interessenvertretung des Fachs nach innen und 
außen

5. …

Aufgaben von Fachgruppen/Bildungsgangskonferenzen:

= strategisches „Pack-Ende“
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Aufgaben des Leiters der FG

Der/Die LeiterIn

� entwickelt Vorschläge für die Aufgaben-Verteilung, 

� überwacht die Einhaltung der Termine, die Erfüllung 
der Aufgaben und die Umsetzung der Ergebnisse;

� leitet bzw. moderiert die Fachkonferenzen;

� vertritt das Fach nach außen:

� berät die Schulleitung in Angelegenheiten des Fachs

Die Schulleitung ruft eine Konferenz d. FG-Leiter ein
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Ziel von FG-Arbeit ist,

eine professionelle Lerngemeinschaft (PLG) zu werden, wo 

� Schülerlernen Fokus ist

� jeder Lehrer von jedem lernt und

� man sich selbst reflektiert 

Eine Schule, die aus PLGs besteht, ist eine 
„Lernende Schule“
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4. Co-Management

Führung und Management überschneiden sich

„Führung heißt, die richtigen Dinge tun, 
Management heißt, die Dinge richtig tun.“

(Warren Bennis)
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Co-Management in Aktion

Die erweiterte Schulleitung betreibt Co-Management

Variante 2:

� Lehrerrat bzw. Personalrat ist am Management beteiligt

� er übernimmt Verantwortung für das Management der 
Schulentwicklung

Variante 1:
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5. Steuerung durch SL und Steuergruppen
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6. Führung baut Innenarchitektur auf, ist aber 
ebenso Personalführung

� Schulleitung kann nicht jede Lehrperson selbst führen

� Mittleres Management als Führungsebene

� Abt. und Stufenleiter

� Fachkonferenzvorsitzende

� Lehrpersonen führen Lehrpersonen

� Fachgruppen

� Bildungsgangkonferenzen

� Selbstführung?
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Führung durch Lehrerteams weitet sich aus

Professionelle Lerngemeinschaften sind Lehrerteams, 
besonders anspruchsvolle allerdings

� Hier arbeiten Lehrer mit Lehrerinnen

� Hier lernen Lehrpersonen von Lehrpersonen

� Hier kann sich keiner ausklinken

� Das ist indirekte Führung: Das Team führt!
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Führung von unten?

Handelt es sich bei Führung durch Lehrerteams letztlich 
um „Führung von unten?“

Ja, wenn klar gestellt ist, dass Führung von unten die 
Führung von oben nicht ersetzen, sondern ergänzen will.
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Verteilte Führung dient der nachhaltigen SE

� Führung auf viele Schultern legen

� Stabilisierung aufgeteilter Führung durch 
Zielvereinbarung mit „mittleren Managern“

� Co-Management ausbauen

� Steuerung der Innovationsprozesse durch STG
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7. Plädoyer für den  Begriff konfluente Leitung (KFL)

Konfluenz bedeutet laut Fremdwörterbuch 
„Zusammenfluss (mehrerer Ströme)“. 

Zusammenfluss von Strömen trifft das hier 
dargelegte Leitungskonzept ganz gut. 

Strom bezeichnet einen Prozess. Außerdem 
suggeriert das Wort Strom Energie und Synergie.

Nicht gemeint ist hier das Begriffsverständnis der 
Psychotherapie, das unter Konfluenz Ineinander fließen und 
nicht Zusammen fließen versteht.
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8. Führung ist auch moralische Führung

In der Schule geht es um Menschenbildung.

Konfluente Leitung ist deshalb auch „moralische Führung“.

Führung braucht Moral, d. h.

Grundsätze sittlichen Verhaltens

Sonst kann man diesen anspruchsvollen Beruf 

� nicht überzeugend ausüben

� und ist man zudem burnout – gefährdet.
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Moralische Werte

- Authentizität

- Anwalt von Kindern sein

- Gerechtigkeit

- Wertschätzung

- Respekt vor Anderen

-

„Erziehung für alle, welche das Niveau erhöht und 
die Ungleichheiten verringert“ (M. Fullan)

Oder beispielsweise
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Leitfragen zur moralischen Führung

� Warum bin ich in einen pädagogischen Beruf 
gegangen?

� Wofür stehe ich (als Führungskraft)?

� Welches Vermächtnis möchte ich einmal 
hinterlassen?

� Warum habe ich mich für eine Führungsstelle 
beworben?
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Fazit

� Ohne konfluente Leitung ist Eigenverantwortliche Schule 
schwer möglich.

� Ohne konfluente Schulleitungen können Behörden ihre 
Reformen nicht „rüberbringen“.

Deshalb sollten Behörden und Politik alles tun, 

was der Stärkung, Entlastung, Pflege und Weiterbildung 

der Schulleitungen nutzt.
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Übung zur Konfluenz

Leitung muss verteilt werden. Das kann aber auch zu 
heilloser Diffusion führen. Deshalb benötigen wir 
Konfluenz, die sich festmacht an der Frage:

Welche Mittel haben SL, die dezentral verteilten 
Aufgaben und Verantwortlichkeiten wieder 
zusammen zu bringen?

A: Aus organisatorischer Sicht?

B: Aus (mikro-) politischer Sicht?

C: Aus kultureller Sicht?

D: Aus symbolischer Sicht?
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Kontaktadresse

Prof.em.Dr. Hans- Günter Rolff

Institut für Schulentwicklungsforschung

Technische Universität Dortmund

44221 DORTMUND

Tel.: 0049  231 7555500

E- mail: rolff@ifs.uni-dortmund.de
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Lieferbare Bücher

Prof. Dr. Hans-Günter Rolff, emeritierter Professor 
am Institut für Schulentwicklungsforschung der 
Universität Dortmund, Wissenschaftlicher Leiter der 
Dortmunder Akademie für Pädagogische Führungskräfte 
und wissenschaftlicher Leiter des Fernstudiengangs 
Schulmanagement der Universität Kaiserslautern.

Hans-Günter Rolff/Claus G. Buhren/ Detlev Lindau-Bank/ Sabine 
Müller/ Manual Schulentwicklung
Gebunden. 3. Auflage 2000
EUR 46,90
Beltz

Claus G. Buhren/ Hans-Günter Rolff
Personalmanagement in Schulen
Broschiert. 2. völlig überarbeitete Auflage 2009
EUR 26,90
Beltz

Prof. em. Dr. Hans-Günter Rolff
Tel. zentrales Sekretariat: +49 (0) 231.75 55 00

Mail: rolff@ifs.uni-dortmund.de <mailto:rolff@ifs.uni-dortmund.de> 
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Herbert Buchen (Hrsg.)/ Hans-Günter Rolff (Hrsg.)
Professionswissen Schulleitung
Gebunden. 2006, 2. erweiterte Auflage 2009 
EUR 129,00
Beltz

Guy Kempfert/ Hans-Günter Rolff
Qualität und Evaluation
Broschiert. 4., überarbeitete und erweiterte Auflage 2005
EUR 26,90
Beltz 

Elmar Philipp/ Hans-Günter Rolff
Schulprogramme und Leitbilder entwickeln
Gebunden. 5. Auflage 2006
EUR 14,90
Beltz

Hans-Günter Rolff
Studien zu einer Theorie der Schulentwicklung
Broschiert. 2007
EUR 48,90
Beltz

Leonhard Horster/ Hans-Günter Rolff
Unterrichtsentwicklung – Grundlagen einer reflektorischen 
Praxis
Broschiert. 2., überarbeitete Auflage 2006
EUR 21,90
Beltz


