Kapitel 9: Kommunikation als Kernaufgabe der Schulleitung

Pierre Tulowitzki im Gesprdich mit Colette Schneider Stingelin und Nicole
Rosenberger

Die Aufgaben von Schulleitungen im DACH-Raum bewegen sich zwischen
Management, Personalfiihrung und Schulentwicklung. Im Gesprich mit
Pierre Tulowitzki, Professor fiir Bildungsmanagement und Schulentwicklung
an der FHNW, wird deutlich, wie Schulleitende mit Kommunikationsflut, Di-
gitalisierung und heterogenen Anspruchsgruppen umgehen, Priorititen set-
zen und kohdrente Kommunikationsstandards entwickeln. Kommunikation
erweist sich dabei als zentrales Fithrungsmedium schulischer Organisationen.

Welche Aufgaben haben die Schulleitungen im DACH-Raum?

Tulowitzki: Schulleitungen haben ein breites Aufgabenspektrum - das ist
einerseits das Spannende am Beruf, andererseits auch eine Herausforde-
rung. Im DACH-Raum lassen sich grob vier Bereiche unterscheiden:

Management, Verwaltung und Alltagsgeschift: Dazu gehoren zum Bei-
spiel der reguldre ,Betrieb“ der Schule, die Verwaltung von Ressourcen,
Gremienarbeit und viele Aufgaben, die sicherstellen, dass der Alltag
funktioniert.

Personalfithrung und Personalmanagement: Nicht nur in Zeiten von
Lehrpersonenmangel ist das Finden und Fithren geeigneter Personen
eine bedeutsame Aufgabe. Im Falle von Konflikten, z. B. zwischen Lehr-
personen oder zwischen Lehrpersonen und Eltern, kommt Schulleitun-
gen hiufig eine besondere Rolle als Klarungsinstanz zu.

Schul- bzw. Organisationsentwicklung: In der Schweiz, Deutschland und
Osterreich spielt die Schulentwicklung eine zentrale Rolle - Unterricht
entwickeln, Personal entwickeln, die gesamte Organisation Schule ent-
wickeln. In der Schweiz ist die strategische Fithrung formal oft auf Ge-
meinde- oder Behordenseite verortet, faktisch ist die Schulleitung aber
meist auch zumindest in strategische Fragen involviert. In Deutschland
hingegen ist strategische Fithrung haufiger klarer bei der Schulleitung
angesiedelt.

Vertretung der Schule nach aussen: Darunter fallen zum Beispiel eher
reprasentative Tatigkeiten, aber auch der Kontakt zu Eltern und zur
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Gemeinde oder auch die Zusammenarbeit mit verschiedenen Kooperati-
onspartnern.

In Deutschland kommt hdufig hinzu, dass Schulleitungen neben ihrer
Fihrungsaufgabe meist auch noch unterrichten. Dies ist in der Schweiz
weniger oder iiberhaupt nicht mehr der Fall. Im schulischen Alltag sind
Schulleitungen zudem oft ,,Joker“: Wenn ein Problem dringend wird - etwa
Konflikte oder Personalausfille — landet es schnell bei ihnen. Schulleitun-
gen sind ausserdem Reprisentationsfiguren: Lehrpersonen, Erziehungsbe-
rechtigte, Behorden und lokale Akteur:innen wenden sich an sie. Dies ist
sinnstiftend, kann aber auch stark beanspruchen, weil viele Stakeholder
zum Teil widerspriichliche Erwartungen an dieselbe Person richten.

Die Schulleitungen haben viele Aufgaben. Welche sollten sie priorisieren?

Es gibt immer etwas zu tun - deshalb ist Priorisierung schwierig. Folgende
Punkte erachte ich als wichtig:

Dringendes und Wichtiges braucht Aufmerksamkeit. Wenn ein akutes
Problem auftritt, muss es bearbeitet werden, sofern es denn auch wichtig
ist — manches ldsst sich nicht einfach ,wegpriorisieren®

Gleichzeitig darf Schulleitung nicht in reines Problem-Management und
Feuerloschen kippen. Wenn sie nur das System am Laufen hélt und den
Blick nach vorne verliert, bleibt sie im schlimmsten Fall im Tagesgeschft
stecken.

Hilfreich ist aus meiner Sicht eine Strategie und eine konsequente Fokus-
sierung auf wenige, klar formulierte Entwicklungsziele und die Planung
der konkreten Schritte. Das erhoht die Chance, Ziele tatsachlich zu errei-
chen, und kann so das Wirksamkeitserleben verbessern.

Kommunikative Herausforderungen: Kommunikationsflut und Komplexitit

Mit welchen kommunikativen Herausforderungen sind Schulleitende aktuell
am stirksten konfrontiert?

Ich wiirde voranstellen: Kommunikation ist DAS zentrale Instrument von
Schulleitung. Das gilt aus meiner Sicht grundsitzlich fir diesen Beruf,
im DACH-Raum kommt aber noch hinzu, dass Schulleitungen haufig
weniger mit ,harten® personalrechtlichen Instrumenten arbeiten kénnen
oder wollen. Rechtliche Hiirden und der Lehrpersonenmangel verstirken
dies: Gerade weil Probleme nicht einfach strukturell gel6st werden konnen,
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z. B. durch ,einfaches“ Entlassen von Personen und Neuanstellen anderer
Personen, wird Kommunikation umso wichtiger.

Eine grosse Herausforderung ist die Kommunikationsflut und die Ka-
nalvielfalt. Verglichen mit der Jahrtausendwende hat sich Menge und Ge-
schwindigkeit der Kommunikation massiv erhdht. Das betriftt je nach
Schule zum Beispiel E-Mails, Teams, interne Plattformen, Schulsoftware
zur Kommunikation mit Erziehungsberechtigten, Messenger-Dienste, An-
rufe, Videocalls.

Komplex wird es besonders, weil Schulleitungen nicht nur ihre eigene
Kommunikation bewdltigen miissen, sondern auch Entscheide beziiglich
der Kommunikation fiir andere fillen miissen: Was leite ich an wen
weiter — und wie? Filtert man zu stark, kann der Eindruck mangelnder
Transparenz entstehen. Leitet man ungefiltert weiter, werden Kollegium
und Stakeholder womdglich iiberflutet und steigen aus. Es handelt sich
somit nicht nur um ein Zeitproblem, sondern um eine deutlich gestiegene
Komplexitat durch eine Erhéhung der Taktung, Vermehrung der Kanile
und anspruchsvollerer Adressat:innenlogiken.

Miissten diese Kommunikationsstrukturen von den Schulleitungen nicht stér-
ker bewusst gestaltet werden?

Ich halte es fuir sinnvoll, wenn Schulen bewusst bzw. bewusster mit Kom-
munikationsregeln arbeiten: ein Kommunikationsplan, geklarte Kanalnut-
zung, definierte Prinzipien der Weiterleitung und Aufbereitung gehéren in
diesen Bereich. Ob Schulleitende @iberall {iber die notwendigen Kompeten-
zen fiir eine angemessene Gestaltung solcher Kommunikationsstrukturen
verfligen, ist schwer zu sagen. In der Schweiz und in Osterreich helfen
sicher die vorhandenen verpflichtenden Qualifikationsprogramme bzw.
Zusatzausbildungen; in Deutschland ist die Situation foderal organisiert
und etwas uneinheitlich. Es gibt sicherlich Liicken in manchen Qualifika-
tionsangeboten. Gleichzeitig haben viele Schulleitende eigenstindig nach
geeigneten Fort- und Weiterbildungen gesucht oder autodidaktisch Kompe-
tenzen entwickelt, um mit kommunikativen Herausforderungen an Schu-
len umgehen zu konnen. Es fehlen nach meiner Wahrnehmung belastbare
Daten, um von einem flichendeckenden Defizit sprechen zu kénnen; die
Lage ist aus meiner Sicht unklar. Mindeststandards mit flichendeckender
Giiltigkeit kénnten hier mehr Orientierung verschaffen.
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Digitalisierung und Schulentwicklung: Vision, Prozessklarheit, geteilte
Expertise

Welche kommunikativen Aufgaben haben Schulleitende in Bezug auf digitali-
sierungsbezogene Schulentwicklung?

Digitalisierung ist einerseits ein Transformationsprozess, andererseits
braucht es aus meiner Sicht Standards, die kontinuierlich weiterentwickelt
werden. Fiir die Rolle der Schulleitung sehe ich insbesondere folgende
kommunikativen Aufgaben:

Vision vermitteln: Wohin soll die Schule gehen und warum ist das sinn-
voll?

Sinn und Motivation stdrken: Potenziale sichtbar machen und Beteili-
gung ermoglichen.

Prozessklarheit schaffen: Schritte definieren, Verantwortlichkeiten kla-
ren, Feedbackschleifen etablieren.

Authentisch mit Digitalisierung umgehen: Die Schulleitung muss nicht
alles selbst konnen, sollte aber ein ausreichendes technologisches Ver-
standnis haben, um anschlussfahig und glaubwiirdig zu sein.

Die Erwartung, die bisweilen gedussert wird, dass Schulleitungen in allen
digitalen Themen Expert:innen sein miissen, ist fiir mich nachvollziehbar,
aber unrealistisch. Das kommt in vielen Fillen einer Uberfrachtung der
Rolle der Schulleitung gleich, die ohnehin bereits viele Rollen beinhaltet.
Da besteht das Risiko iiberhdhter Erwartungen und anschliessender Frus-
tration. Sinnvoll finde ich alternative Wege, entsprechendes Know-how in
der Organisation zu haben - etwa spezialisierte Funktionen im Fiihrungs-
team oder besonders qualifizierte Personen im Kollegium.

Kommunikation im Leitungsteam: Konsistenz ohne Uniformitit

Wie unterschiedlich darf die Kommunikation von Mitgliedern eines Schullei-
tungsteams sein?

Schulleitung ist immer institutionelle Rolle und Person zugleich. Ein indi-
vidueller Stil ist normal und legitim - beispielsweise kiirzere E-Mails bei
Person A und ausfiihrlichere bei Person B. Wichtig sind inhaltliche Kon-
sistenz und gemeinsame Minimalstandards wie zum Beispiel Kanalregeln,
Grundformen der Ansprache und klare Zusténdigkeiten.
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Gilt das intern anders als extern — beispielsweise gegeniiber Erziehungsbe-
rechtigten?

In der externen Kommunikation wire ich tendenziell strenger, weil hier
die Rolle stirker im Vordergrund steht und Kommunikation schneller als
offizielle Position gelesen wird. Sinnvoll sind einheitliche Formate, klare
Zustiandigkeiten und Standards in Ton und Verbindlichkeit. Intern erfolgt
Kommunikation haufig informeller, da die Zusammenarbeit enger und
kontinuierlicher erfolgt.

Kommunikation, Fithrung und Schulqualitit

Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Kommunikation von Schullei-
tenden und der Qualitdt der Schule?

Mir ist keine Studie bekannt, die Fihrungskommunikation direkt mit Leis-
tungen von Schiiler:innen verkniipft. International zeigen jedoch zahlreiche
Studien, dass Fithrung auf innerschulische Faktoren wirkt — etwa Motiva-
tion, professionelle Kapazititen oder Unterrichtsqualitit — und indirekt
auch auf Lernleistungen. Da Fithrung wesentlich tiber Kommunikation
realisiert wird, ist es aus meiner Sicht plausibel anzunehmen, dass auch
Schulleitungskommunikation eine relevante Rolle spielt.

Schulleitungen und soziale Medien: Ja — aber reflektiert

Sollten Schulleitungen soziale Medien in ihrer beruflichen Rolle nutzen?

Ich tendiere zu einem Ja - allerdings differenziert: Soziale Medien kénnen
Vernetzung ermdoglichen und Einblicke in Praxisbeispiele anderer Schulen
bieten. Plattformen wie LinkedIn eignen sich aus meiner Sicht fiir profes-
sionellen Austausch. Gleichzeitig bestehen Risiken - etwa Datenschutzfra-
gen oder die Gefahr unprofessioneller Selbstdarstellung. Deshalb ist es
wichtig, sich der rechtlichen Rahmenbedingungen bewusst zu sein und
eine klare Rollenabgrenzung vorzunehmen.
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Zukunftsperspektive

Wie werden sich die Managementaufgaben von Schulleitungen in den ndchs-
ten fiinf bis zehn Jahren entwickeln?

Das ist schwer zu schitzen. Ich denke: Einerseits wird vieles gleich bleiben,
andererseits wird sich vieles verdndern: Der Kern der Schulleitungsaufga-
ben wird sich nicht wesentlich verandern: fiir Menschen sorgen, sie inspi-
rieren und entwickeln sowie Strukturen und Prozesse gestalten. Verdndern
werden sich aber die Themen, Technologien und gesellschaftliche Erwar-
tungen. Neue technologische Entwicklungen - etwa im Bereich kiinstliche
Intelligenz — beeinflussen bereits heute die schulische Praxis. Strukturen
und Prozesse werden jedoch auch in Zukunft iiber Kommunikation ver-
mittelt, angepasst und reflektiert. Kommunikation bleibt somit das zentrale
Fiihrungsmedium - auch in einer sich wandelnden schulischen Welt.

84



https://doi.org/10.5771/9783748967651-79 
https://www.inlibra.com/de/page/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

	Kapitel 9: Kommunikation als Kernaufgabe der Schulleitung |Pierre Tulowitzki, Colette Schneider Stingelin und Nicole Rosenberger
	Kommunikative Herausforderungen: Kommunikationsflut und Komplexität
	Digitalisierung und Schulentwicklung: Vision, Prozessklarheit, geteilte Expertise
	Kommunikation im Leitungsteam: Konsistenz ohne Uniformität
	Kommunikation, Führung und Schulqualität
	Schulleitungen und soziale Medien: Ja – aber reflektiert
	Zukunftsperspektive




