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1 Einleitung  

Ausgangslage und Problemstellung 

Schulleitungen von staatlichen oder staatlich anerkannten Pflegeschulen müssen unab-

hängig davon, ob sie in öffentlicher oder privater Trägerschaft geführt werden, bundes-

weit einen bildungspolitischen Auftrag erfüllen. Dazu gehört aktuell die Umsetzung der 

2017 beschlossenen und seit dem 1. Januar 2020 umzusetzenden Pflegeberufereform.  

Ziel der Pflegeberufereform ist kurz zusammengefasst die Zusammenführung der klas-

sischen Ausbildungsbildungsberufe1 in eine generalistische Pflegeausbildung. Die in 

diesem Zusammenhang entworfenen Spezialisierungsoptionen in der Gesundheits- und 

Kinderkrankenpflege sowie der Altenpflege können von den Auszubildenden im dritten 

Ausbildungsjahr gewählt werden. Zeitgleich mit Einführung der Ausbildung zur Pflege-

fachfrau / zum Pflegefachmann müssen die bestehenden ‚auslaufenden‘ Ausbildungs-

gänge erfolgreich abgeschlossen werden. Des Weiteren sind strategische Ausrichtun-

gen zu überlegen: Ist es z. B. empfehlenswert, die Spezialisierungsoption als Pflege-

schule anzubieten? Soll die Ausbildung zur Pflegefachassistentin bzw. zum Pflegefach-

assistenten angeboten werden? Ist ein Angebot an flankierenden Maßnahmen zur Ge-

winnung von Auszubildenden (wie z. B. Förderunterricht, „Deutsch für Pflegende“) sinn-

voll und wenn ja, wie lässt sich ein solches Angebot realisieren? Ist das Angebot von 

Ausbildungsmodulen zur Übertragung von der Heilkunde auf Pflegefachpersonen ziel-

führend?  

Die bildungspolitischen Vorgaben zur Durchführung der genannten Ausbildungen müs-

sen entsprechend § 9 Pflegeberufegesetz (Bundesministerium für Gesundheit BMG 

2017) mittels eines vorgegebenen Stellenschlüssels an den Pflegeschulen umgesetzt 

werden.2  

Anlass der Masterarbeit sind der demographische Wandel, der mit einem allgemeinen 

zukünftigen Fachkräftemangel einhergeht, und die Tatsache, dass jede zweite Person 

in Deutschland heute älter als 45 Jahre ist (vgl. Statistisches Bundesamt 2022). Die Ge-

neration der Babyboomer3 (zwischen 67 und 58 Jahren) und die ersten Lehrenden der 

 

1 Gemeint ist die Zusammenführung der Ausbildung zur Altenpflegerin bzw. zum Altenpfleger und die Aus-
bildungen zur Gesundheits- und (Kinder-) Krankenpflegerin bzw. zum Gesundheits- und (Kinder-) Kranken-
pfleger. Der neue Pflegeberuf wird bundesweit durch das bis zum 1. Januar 2020 in Kraft tretende Pflege-
berufegesetz (PflBG) geregelt und unterliegt nicht dem Regelungskreis nach BBIG/HWO.  
2 Das PflBG regelt über den § 9 die Mindestanforderungen an Pflegeschulen. „Die Länder können [dabei] 
durch Landesrecht das Nähere zu den Mindestanforderungen […] bestimmen und weitere, auch darüber-
hinausgehende Anforderungen festlegen“. 
3 Die Generation Baby Boomer ist geboren zwischen 1955 – 1964 (Schnetzer 2022) 
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Generation X4 (zwischen 57 und 43 Jahren) werden in den nächsten zwei Jahrzehnten 

aus dem Erwerbsalter ausscheiden. Gleichzeitig steht nicht ausreichend jüngeres Fach-

personal bereit, um die Berufsausstiege auszugleichen. 

Die nachrückende Generation Y5 (zwischen 42 und 28 Jahren) hat gegenüber der Ge-

neration X oder den Babyboomern ihre eigenen Ansprüche an die Arbeitswelt, die von 

Schulleitungen berücksichtigt werden sollten, um als attraktive Arbeitgebende zu gelten 

(vgl. Deloitte Millennial Survey 2021). Exemplarisch seien an dieser Stelle die Ergeb-

nisse der Studie „Junge Deutsche 2021 – Generation Reset“ skizziert. Dort wurden auf 

die Frage, was gute Arbeit und attraktive Arbeitgeber ausmacht, folgende Antworten ge-

geben: 62 % legen Wert auf eine gute Arbeitsplatzatmosphäre, 50 % (wieder) auf einen 

sicheren Arbeitsplatz und 49 % auf eine Work-Life-Balance. Zudem soll die tägliche Ar-

beit auch Freude bereiten und sinnstiftend sein (Schnetzer 2021). Diese kurze beispiel-

hafte Beschreibung der Ausgangslage zeigt auf, welchen komplexen Herausforderun-

gen und vielfältigen Anforderungen sich Schulleitungen mit ihren pädagogischen Teams 

stellen müssen, insbesondere bei Betrachtung parallel verlaufender Krisen, die ebenfalls 

bewältigt werden müssen.  

Die Covid-19-Pandemie erforderte Ad-hoc-Anpassungen im Rahmen der Lehre, wie die 

Einführung von online-Lernplattplattformen und Kommunikationstools. Der Gallup Enga-

gement Index 2020 (Gallup 2021) zieht bezüglich des Arbeitsumfeldes und der Füh-

rungskultur in Zeiten von Corona das Fazit, dass es auf die Führungskraft ankommt. 

Diese sollte die Stärkenorientierung „als Hebel zur Steigerung von emotionaler Bindung 

und Resilienz“ nutzen, da von je 100 Beschäftigten in einem durchschnittlichen Unter-

nehmen nur 17 % eine hohe emotionale Bindung angeben und 68 % der Beschäftigten 

zu einem alarmierend hohen Anteil eine geringe emotionale Bindung an den Arbeitgeber 

verspüren. Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang, dass sich die Werte bezüglich 

der emotionalen Bindung während der Coronapandemie nur geringfügig geändert ha-

ben. 

Die genannten Herausforderungen können nach Ansicht der Autorin – im Sinne einer 

Arbeitshypothese – nur gemeinsam gelöst werden. Eine Führungskraft sollte im Sinne 

 

4 Die Generation X ist geboren zwischen 1965 – 1979 (Schnetzer 2022) 
5 Die Generation Y ist geboren zwischen 1980 – 1994 (Schnetzer 2022) und wird bei Statista (2021) als 
Millennials bezeichnet. 
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der Personalentwicklung die Verantwortungsübernahme aller Mitarbeitenden ermögli-

chen und fördern, und deren Führung sollte für Pflegelehrerinnen und Pflegelehrer ‚at-

traktiv‘ erscheinen. 

Methodisches Vorgehen 

Die Masterarbeit wird sich an den Schritten einer Literaturarbeit orientieren und verfolgt 

das Ziel eines Theorie-Praxis-Transfers. Die Auseinandersetzung mit den Ergebnissen 

der aktuellen empirischen Forschungsliteratur, sowie deren möglicher Transfer auf Pfle-

geschulen werden den Schwerpunkt dieser Masterarbeit bilden. Die Gliederungspunkte 

sind deduktiv angelegt und die fünf grundlegenden Elemente einer Organisation (Mintz-

berg 1980) bilden eine Strukturhilfe. 

Für eine erste Recherche (Schneeballsuche, Sichtung vorliegender Literaturbestände 

aus Studium und Beruf und der Suche im Bibliothekskatalog) wurde das von Behrens 

und Langer (2004, S. 72 ff.) veröffentlichte PIKE-Schema angepasst und angewandt. 

 Suchwörter Synonyme 

P = Probandinnen / 
Probanden 

Pflegepädagoginnen und  
Pflegepädagogen  

Pflegelehrer*, 
Lehrer* für Pflegeberufe 

I = Intervention „Plural Leadership“ 
 

Kollektive6 Führung, 
kollaborative7 Führung,  
gemeinschaftliche Führung, 
gemeinsame Führung, 
collective leadership, 
collaborative leadership, 
shared Leadership, 
geteilte Führung,  
distributed Leadership,  
verteilte Führung 

K = Kontrollinterven-
tion 

hierarchische Führung 
 

Hierarchical leadership, 
vertikale Führung, 
vertical leadership 

E = (gewünschte) Er-
gebnisse 
 
 

Zufriedenheit der Pflegepädagoginnen 
und Pflegepädagogen 
Teameffektivität 
Teameffizienz 

Arbeitszufriedenheit, 
Berufszufriedenheit 

(S) = Setting Deutschland (bundesweit) 
 

Germany 

 (Kranken-)Pflegeschule Schule des Gesundheitswesens 

  Nursing school, 
school of nursing 

 (Kranken-)Pflegeausbildung  Nursing education, 
nursing training, 
vocational education, 
vocational training, 
professional education 

Tabelle 1: modifiziertes PIKE-Schema nach Behrens und Langer (2004, S. 73) 

 

6 Kollektiv bedeutet „alle Beteiligten umfassend (Duden 2022)“ 
7 Kollaborativ bedeutet „gemeinsam; zusammen arbeitend, entwickelnd (Duden 2022)“  
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Die vertiefende Literaturrecherche umfasste die Literaturrecherche in der DigiBib (Digi-

talen Bibliothek). Die DigiBib eröffnet nach eigener Auskunft den Zugang zu „Datenban-

ken vieler Fachgebiete, elektronischen Zeitschriften sowie zu nationalen und internatio-

nalen Bibliothekskatalogen“. Die Autorin entschied sich für eine zielgerichtete Daten-

bankbankrecherche (ausgerichtet an den Schlüsselwörtern und ihren Synonymen) in 

den Datenbanken „FIS Bildung“, „Eric“ und „OLC Bildungsforschung“.  

Zur Annäherung an das Thema wurde ebenfalls nach Meta-Analysen im Fachportal Pä-

dagogik recherchiert. Im genannten Fachportal für Erziehungswissenschaften, Bildungs-

forschung und Fachdidaktik wurden die Datenbanken „FIS Bildung“ und „Eric“ gewählt. 

„FIS Bildung“ verfügt nach eigenen Angaben über „umfassende Informationen zu allen 

Teilbereichen des Bildungswesens“. ERIC weist sich als eine bildungs- und erziehungs-

wissenschaftliche Datenbank aus, die „bibliographische Nachweise und Abstracts über-

wiegend englischsprachiger Literatur zu allen Bereichen der Pädagogik erfasst“. Die Da-

tenbank „OLC Bildungsforschung“ wurde gewählt, weil sie Zeitschriftenartikel aus den 

Bereichen der Bildungsforschung u. a. der beruflichen Bildung auswertet.  

Darüber hinaus erfolgte eine Recherche in den Datenbanken folgender Fachzeitschrif-

ten: „Pflege. Die wissenschaftliche Zeitschrift für Pflegeberufe“, „Pflegewissenschaft. 

Zeitschrift für den Dialog von Wissenschaft und Praxis“, „Padua. Fachzeitschrift für Pfle-

gepädagogik, Patientenedukation und -bildung“. Alle Zeitschriften wurden den expliziten 

Anforderungen des Themas nicht gerecht.  

Unterstützend wurden aufgrund der Weitläufigkeit des Themas und im Sinne der 

Schneeballrecherche „SpringerLink“ und „Google Scholar“ zur Literaturrecherche im In-

ternet hinzugezogen. 

Ein Auszug der Literaturrecherche findet sich im Anhang als Anlage 1. 

Eine Terminierung der Literaturrecherche wird ausgeschlossen, da erst seit dem 

01.01.2020 die 2017 gesetzlich beschlossene Pflegeberufereform bundesweit an Schu-

len des Gesundheitswesens umgesetzt wird.  

Die ersten Rechercheergebnisse bestätigen den Bedarf, Hierarchien und Führungs-

strukturen anders zu denken, zu gestalten und die klassische hierarchische Führung zu 

hinterfragen. ‚Plural Leadership‘ kann als Möglichkeit zur gemeinsamen Bewältigung der 

aktuellen Herausforderungen und zur Gewinnung bzw. Bindung von pädagogischem 

Personal beitragen. Plural Leadership wird als Führungsstil definiert, bei dem die Füh-

rungsverantwortung auf verschiedene Menschen verteilt ist bzw. diese von ihnen geteilt 

wird (vgl. Endres und Weibler 2019). Endres und Weibler (2019, S. 2) geben an, „dass 
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Plural Leadership vor allem bei komplexen und neuartigen Aufgabenstellungen sowie in 

wissensintensiven Organisationen sein Potenzial bisher am besten entfaltet – also im 

Prinzip immer dort, wo es um Transformation und Innovation geht.“  

Darüber hinaus finden sich im Rahmen der ersten Recherche Beschreibungen von kol-

lektiver Führung, gemeinsamer Führung, Shared Leadership, geteilter Führung, Distri-

buted Leadership oder aufgeteilter Führung, die unter dem Begriff Plural Leadership ge-

führt werden können und konkreter Begriffsbestimmungen und Trennschärfe bedürfen.  

Es finden sich keine konkreten Handlungsempfehlungen für eine Implementierung von 

Plural Leadership an Pflegeschulen und keine Studien zur Wirkung von Plural Lea-

dership an Pflegeschulen. 

Ein Ziel der Masterarbeit soll daher sein, mittels einer Literaturanalyse zu bewerten, 

welcher Ansatz von Plural Leadership an Pflegeschulen dazu geeignet sein könnte, eine 

Umsetzung der vielfältigen und herausfordernden Aufgaben mit gleichzeitig beruflich zu-

friedenem Personal zu gewährleisten. Es ist in diesem Kontext von Interesse, inwieweit 

einzelne Formen des Plural Leaderships (auch) die Generation Y ansprechen könnten. 

Der Entwurf einer ganzheitlich betrachteten Handlungsempfehlung ist als Ergebnis der 

Literaturbewertung ein weiteres Ziel dieser Arbeit.  

Konkrete Fragestellungen 

Welcher Ansatz des ‚Plural Leaderships‘ ist in dynamischen Zeiten – bezogen auf die 

Bewältigung von komplexen und neuartigen Aufgabenstellungen – nach aktuellem Stand 

der Forschung der ‚wirksamste‘ für Pflegeschulen? Welche Form des ‚Plural Lea-

derships‘ schafft – generationenunabhängig –die bestmögliche berufliche Zufriedenheit? 

Welche Gelingensfaktoren müssen vorliegen (auf Ebene der Schulleitungen, den Füh-

renden, und den Mitarbeitenden, den Geführten) und welche Rahmenbedingungen be-

stehen in diesem Kontext für die Bildungsorganisation? 

Wie lässt sich die Wirksamkeit einer ‚gelungenen‘ Einführung konkret messen? 

Mit welchen negativ beeinflussenden Faktoren ist dabei eventuell zu rechnen und wie 

kann ihnen begegnet werden? 

Wie kann die Einführung von ‚Plural Leadership‘ an Pflegeschulen gelingen? Wie kann 

die Verteilung von Führungsverantwortung gelingen? Wie kann gemeinschaftlich geführt 

werden? Kann eine Handlungsempfehlung ausgesprochen werden? 

Die Beantwortung der Fragen erfolgt nicht ausschließlich im Fazit, sondern wird an ge-

eigneter Stelle – zur Vermeidung von Redundanzen – den Kapiteln zugeordnet.  
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2 Wesentliche Komponenten des Führungsrepertoires  

Zum Einstieg in diese Arbeit und die folgenden Kapitel wird zunächst geklärt, was unter 

Führung zu verstehen ist, da die Führungs(-ver-)teilung Thema sein soll. 

Dubs (2016, S. 103) beschreibt Führung im Zusammenhang mit Schulmanagement als 

„eine absichtsgeleitete soziale Beeinflussung von Mitarbeitenden in einem sozialen Sys-

tem, um bestimmte Ziele effizient (erfolgreicher Umgang mit Menschen und Ressourcen, 

um Probleme zu lösen; „die Dinge richtig zu tun“) und effektiv (erfolgreicher Umgang mit 

Menschen und Ressourcen, um komplexe Phänomene innovativ zu bewältigen; „die 

richtigen Dinge zu tun“) zu erreichen“. 

In der Regel wird Führung als ein Interaktionsprozess zwischen Führungskraft und Ge-

folgschaft in kleinen Gruppen und Teams betrachtet, der wiederum in einer bestimmten 

Situation (einem bestimmten Kontext) stattfindet. In diesem Kontext verfolgen die Füh-

rungskraft und die Mitarbeitenden ein gemeinsames Ziel (eine Vision, eine Mission), um 

gemeinsam etwas (z. B. die Ziele und Aufgaben) zu erreichen. Daher wird Führung oft 

als eine Interaktion zwischen Personen angesehen, bei der es bestimmte Autoritäts-

strukturen und Machtverhältnissen gibt (vgl. Yammarino et al. 2012, S. 383).  

Wunderer (2001, S. 204) bezeichnet Führungsverhalten8 als „alle Verhaltensweisen, die 

auf eine zielorientierte Einflussnahme zur Erfüllung gemeinsamer Aufgaben in oder mit 

einer strukturierten Arbeitssituation ausgerichtet sind“. Demgegenüber drückt der Füh-

rungsstil entsprechend Wunderer (2001, S. 204) eine „Kombination mehrerer Verhal-

tenskomponenten aus dem breiten Spektrum möglichen Führungsverhaltens“ aus, der 

situationsabhängig (z. B. abhängig von der „Qualifikation und Motivation der Geführten 

oder der Aufgabenart“) variiert. Wunderer weist in diesem Zusammenhang auf die Füh-

rungsbeziehung hin, die die „Wechselseitigkeit der Einflussgestaltung zwischen Vorge-

setzten und Mitarbeitern deutlich“ macht. 

Die exemplarisch herangezogenen Definitionen von Führung besitzen folgende Gemein-

samkeiten:  

• Die Ausübung von Einfluss bzw. die Interaktion, wenn diese als „ein aufeinander be-

zogenes Handeln zweier oder mehrerer Personen (Duden 2022)“ betrachtet wird, 

 

8 Das Führungsverhalten umfasst nach Dubs (2016, S. 104) „alle Verhaltensweisen und Techniken, die auf 
eine zielorientierte Einflussnahme zur Erfüllung gemeinsamer Aufgaben in oder mit einer strukturierten Ar-
beitssituation ausgerichtet sind“. 
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• die Zielausrichtung 

• und die Erfüllung von gemeinsamen Aufgaben. 

Welche Aufgaben eine Schulleitung (im Zusammenhang mit pädagogischer Führung) zu 

bewältigen hat, visualisiert das Schaubild von Schratz (2017, S. 72) in Abbildung 1. 

 

Abb. 1: Aufgaben und Qualifizierungsbereiche für die Schulleitung (Schratz 2017, S. 72)  

Eine erfolgreiche wirksame Schulleitung benötigt im Sinne von Schratz (2017, S. 19) 

sowohl Management- als auch Führungskompetenzen. Management bedeutet für 

Schratz das Wahrnehmen einer Funktion und die Erfüllung der damit verbundenen Auf-

gaben. Führung bezeichnet er im Gegensatz dazu als „eine Haltung und eine bestimmte 

Gestalt der Rollenwahrnehmung, welche die Persönlichkeit im Mittelpunkt sieht“. Füh-

rung definiert er im Weiteren „als wirksame Beziehung zwischen den Menschen mit der 

Absicht auf Entwicklung und der Reflexion der damit verbundenen Prozesse “. Bei der 

Führung geht es um Aspekte wie Persönlichkeit und Haltung sowie um eine wirksame 

Beziehung (ebd., S. 21). An anderer Stelle wird Führung von Schratz (ebd., S. 59) als 

„Reflexion wechselseitiger Absichten“ definiert. Er beschreibt die wechselseit igen Ab-

sichten als „gemeinsame Absichten, die im beiderseitigen Interesse der Führenden und 

Geführten liegen, auch wenn auf dem Weg zur Gemeinsamkeit Spannungen und Kon-

flikte aufzuarbeiten sind“: Gemeinsame Interessen und Visionen von Schulleitung und 

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern führen zu einer engen Beziehung miteinander. Die 

Umsetzung pädagogischer Aufgaben erfordert im Sinne von Schratz (ebd., S. 73) eine 

„hohe Kompetenz im Bereich pädagogischer Beratung sowohl was die Unterrichtsarbeit 

 

Leadership- 
 Aufgaben 

Pädagogische 
Aufgaben 

Management- 
Aufgaben 

Schul- 
entwicklung 

Personal- 
entwicklung 

Qualitätssicherung 
und -entwicklung 

Unterrichts- 
entwicklung 

  



 
8 

 

betrifft als auch [die] Abstimmung der Lehrer untereinander“. Die exemplarische Imple-

mentierung von Qualitätszirkeln bildet nach Schratz (ebd., S.155) eine entsprechende 

Maßnahme zur Umsetzung von pädagogischen Aufgaben. Dies deckt sich inhaltlich mit 

der Aussage von Rolff über die Steuerung als Aufgabe. 

Rolff (2010, S. 20) strukturiert die klassifizierten Aufgaben einer Schulleitung als einen 

„Dreiklang von Führung, Management und Steuerung [durch die Schulleitung und Steu-

ergruppen]“. Bedingt durch die Gestaltungsautonomie haben die Schulleitungen „die 

Aufgabe, die Weiterentwicklung der Schule zu gestalten und die damit verbundenen Re-

alisierungsprozesse zu steuern (Rolff 2010, S. 30)“.  

Aufgrund dieser Anforderungen erscheint das von Schratz (2017, S. 21 f.) publizierte 

Analyseinstrument der „Beziehungskonstellationen zwischen Management und Füh-

rung“ gut dafür geeignet, das Verhältnis zwischen Management- und Führungsaufgaben 

transparent zu machen. 

 

Abb. 2: Beziehungskonstellationen zwischen Management und Führung (Schratz 2017, 

S. 21) 

Das Yin-Yang-Modell von Hinterhuber 2003 (zitiert in Schratz 2017, S. 20) veranschau-

licht auf andere Weise eine Unterscheidung zwischen Management- und Leadershipauf-

gaben. Die im Zusammenhang mit Leadership genannte „Arbeit am System“ bedeutet, 

dass die Lehrkräfte die institutionellen Rahmenbedingungen ihrer Arbeit mitgestalten.  
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Abb. 3: Das Yin-Yang-Modell bzw. die Einheit von Management und Leadership von 

Hinterhuber 2003 (Schratz 2017, S. 20) 

Da im Rahmen der Pflegeberufereform und der Digitalisierung ein Paradigmenwechsel 

geschaffen wird, ist es nötig, den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Möglichkeit zur 

individuellen Entfaltung zu geben, damit sie neue (neu zu erfindende) kreative Möglich-

keiten entdecken und ihre Visionen umsetzen können. 
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3 Charakteristika von Pflegeschulen 

Nachdem im vorangegangenen Kapitel die Führung im Allgemeinen skizziert wurde, be-

schäftigt sich dieses Kapitel mit der Charakterisierung von Pflegeschulen, dem Lernort, 

der für die Anwendung von Plural Leadership angedacht ist. 

3.1 „Zahlen, Daten, Fakten“ zu Pflegeschulen 

Nach Angaben der „Statistik nach der Pflegeberufe-Ausbildungsfinanzierungsverord-

nung 2020“ – herausgegeben vom Statistischen Bundesamt am 27. Juli 2021 – existie-

ren bundesweit 1266 „Pflegeschulen“, darunter 390 öffentliche, 258 private und 618 frei-

gemeinnützige.  

Auf der Website des Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend 

(https://www.pflegeausbildung.net/alles-zur-ausbildung/uebersicht-pflegeschulen.html) 

wird mit Stand vom 29.12.2021 eine Aktualisierung der Übersicht von Pflegeschulen an-

gekündigt. Einzusehen sind Name, Adresse, Kontaktdaten und angebotene Abschlüsse. 

Darüber hinaus sind keine Kennzeichen von Pflegeschulen publiziert.  

Das Bundesministerium für Familie, Senioren, Frauen und Jugend und das Bundesmi-

nisterium für Gesundheit – die beiden Ministerien, die das Pflegeberufegesetz entworfen 

haben – geben hierzu keine Definition. 

Das Pflegeberufegesetz beschreibt in § 9 PflBG Mindestanforderungen an Pflegeschu-

len auf Bundesebene, die die Qualität der theoretischen Pflegeausbildung sichern. Diese 

Mindestanforderungen umfassen die formale Eignung der Schulleitung und der Lehr-

kräfte, das Zahlenverhältnis der Lehrpersonen zu den Auszubildenden sowie die räum-

liche und sächliche Ausstattung der Pflegeschulen.  

Das Statistische Bundesamt (Statistisches Bundesamt 2021) veröffentlicht Daten von 

Pflegeschulen unter dem Sammelbegriff „Schulen des Gesundheitswesens“ und defi-

niert diese wie folgt:  

„Diese Einrichtungen vermitteln die Ausbildung für nicht akademische bundes-

rechtlich geregelte Gesundheitsfachberufe (z. B. Gesundheits- und Krankenpfle-

ger/innen, Gesundheits- und Kinderkrankenpfleger/innen, Altenpfleger/innen, 

Hebammen und Entbindungspfleger/innen, Physiotherapeuten/innen, Logopä-

den/innen, Ergotherapeuten/innen u. a. m.) und weitere landesrechtlich geregelte 

Berufe des Gesundheitswesens (z. B. Helferberufe)“.  
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Für die jeweiligen Ausbildungsgänge sind bundes- und landesrechtliche Bestimmungen9 

festgelegt worden. Diese gelten verbindlich für staatlich anerkannte Schulen und werden 

in Kapitel 3.2.4 aufgegriffen. 

In einigen Bundesländern findet nach Angabe von Mundelius (Kommission für Statistik 

Schulbereich 2021) die Ausbildung in nicht akademischen bundesrechtlich geregelten 

Gesundheitsfachberufen und weiteren landesrechtlich geregelten Berufen des Gesund-

heitswesens nicht in Schulen des Gesundheitswesens, sondern nach den Schulgeset-

zen der Länder in Teilzeit-Berufsschulen, Berufsfachschulen oder Fachschulen statt. In 

diesen Ländern werden die entsprechenden Bildungsgänge der betreffenden Schulart 

zugeordnet. 

Dazu passen die Ergebnisse einer Erhebung statistischer Daten im Rahmen des BIBB-

Pflege-Panels10 (Dorin et al. 2021, S. 36 ff.):  

„Die Trägerschaft bei den Pflegeschulen wird unterschieden in staatlich und privat. Bei 

den staatlichen Schulen handelt es sich um überkonfessionelle, staatliche und solche 

nichtstaatlichen Schulen, die nach Landesrecht als öffentliche Schulen gelten. Alle an-

deren Schulen zählen zu den privaten Schulen. Private Träger können kirchliche Orga-

nisationen (z. B. Diakonie), Sozialwerke, Vereine (z. B. DRK, AWO), Personengesell-

schaften oder Privatpersonen sein, oftmals als GmbH oder gGmbH organisiert. Lediglich 

21,8 Prozent der im BIBB-Pflege-Panel enthaltenen Schulen befinden sich in staatlicher 

Trägerschaft. Der Rest (78,1 %) ist privat organisiert“. 

„Insgesamt unterliegen 36 Prozent der Schulen dem Schulrecht des jeweiligen Bundes-

landes. Dies trifft auf ca. 58 Prozent (58,3 %) der Berufsfachschulen und auf knapp elf 

Prozent (10,8 %) der Schulen des Gesundheitswesens im BIBB-Pflege-Panel zu“. 

Im Rahmen dieser Arbeit ist die Aussage über die Schulgrößen bzw. über eine abzulei-

tende Führungsspanne im Zusammenhang mit Plural Leadership relevant. 

Für die statistische Erhebung der Größe von Pflegeschulen werden die Schulen vor dem 

Hintergrund der Gesamtanzahl Auszubildender über die Jahrgänge und Berufe hinweg 

am entsprechenden Standort drei Größenordnungen zugewiesen: Eine kleine Schule 

 

9 Eine Übersicht der gesetzlichen Regelungen in den Bundesländern und der länderspezifischen Informati-
onen (die keinen Anspruch auf Vollständigkeit erhebt), findet sich der Webseite des Bundesministeriums für 
Familie, Senioren, Frauen und Jugend (https://www.pflegeausbildung.net/beratung-und-information/gesetz-
liche-grundlagen-und-uebergangsregelungen/landesgesetzliche-regelungen.html). 
10 Im Rahmen des BIBB- Pflege- Panels (S. 36 ff.) wurden folgende statistische Daten erhoben: Die Veror-
tung der Pflegeschulen nach Bundesländern, ihre Trägerschaften und Schularten (Schulrecht), ihre Größen 
und ob eine Trägeridentität mit einem Krankenhaus vorliegt. 
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verfügt über bis zu 100 Auszubildende, eine mittelgroße Schule über 101 bis 250 Aus-

zubildende und eine große Schule über mehr als 250 Auszubildende. 

Ein Drittel (33,7 %) der Schulen gab an, bis zu 100 Auszubildende zu unterrichten, und 

41,9 % gaben an, 101 bis 250 Auszubildende zu unterrichten. BIBB-Pflege-Panels (Do-

rin et al. 2021, S. 38). 

Sofern man davon ausgeht, dass der Einsatz einer hauptberuflich tätigen (d.h. in Vollzeit 

beschäftigten) Pflegepädagogin / eines hauptberuflich tätigen Pflegepädagogen für 20 

Auszubildende (PflBG § 9) kalkuliert wird, müssten bei zwei Dritteln der Schulen für 250 

Auszubildende mindestens 13 Lehrpersonen beschäftigt werden. 

Welche Aussagen bezüglich der Führungsspanne finden sich für deutsche Schulen? 

In Bayern sieht die Verordnung zur Einführung einer erweiterten Schulleitung „eine Füh-

rungsspanne von 1 zu 14 sowie zwei Lehrerstunden für Leitungszeit je Mitglied der er-

weiterten Schulleitung“ vor. Grundlage ist der Beschluss des Landtages in Bayern, dass 

Schulen entsprechend einer seit 2013 bestehenden Änderung des Bayerischen Geset-

zes über das Erziehungs- und Unterrichtswesen die Einrichtung einer erweiterten Schul-

leitung beantragen können (Wilbers 2015, S. 32). 

Anhand der Führungsspanne von 1 zu 14 (bei einem Lehrkraft-Auszubildenden-Verhält-

nis bundeslandabhängig von 1 zu 15 bis 1 zu 25) gilt es, für einige Schulleitungen von 

Pflegeschulen zu überlegen, inwieweit sie ihren Anforderungen gegenüber der einzelnen 

Lehrkraft gerecht werden können. 

Dies trägt der Anmerkung von Rolff (2010, S. 25) Rechnung, dass Schulleitungen „be-

reits bei einer mittelgroßen Schule nicht mehr jeden einzelnen Lehrer führen“ können 

und Alternativen mit Blick auf das Führungskontinuum nach Tannenbaum und Schmidt 

(vgl. Kapitel 4.1) in Betracht gezogen werden sollten. 
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3.2 Pflegeschulen – betrachtet im Sinne der Organisationstypologie 

nach Mintzberg  

Blickle et al. (2019, S. 6) bezeichnen Organisationen als den Zusammenschluss von 

Menschen zur Erreichung festgelegter Ziele. Dieser Verbund arbeitet in bestimmten so-

zialen Zusammenstellungen (z. B gesellschaftlichen Institutionen). Die Organisationen 

besitzen in der Regel vorgegebene Strukturen bzw. Regelsysteme und darin ist festge-

legt, was der Einzelne in welcher Situation in welcher Art und Weise zu tun hat und wer 

wem welche Anweisungen gibt. Bereits 2010 stellten sich Spieß und von Rosenstiel 

(2010, S. 5: Organisationspsychologie) die Frage: „Wie und von wem sollen die zur Re-

alisierung der Ziele notwendigen Aufgaben bewältigt werden?“  

Mintzberg (1980) beschreibt in seiner Organisationstypologie – der professionellen Bü-

rokratie – die Lehrenden als Expertinnen und Experten. Er geht davon aus, dass alle 

Organisationen mit hauptsächlich akademischem Personal ein hohes Maß an Teilauto-

nomie der Mitarbeitenden besitzen. Dieser Aspekt macht diese Organisationstheorie für 

diese Arbeit interessant.  

Mintzberg charakterisiert einen organisatorischen Prototyp, der fünf Kernelemente bil-

det, und generiert fünf wesentliche Mechanismen der Koordination innerhalb einer Or-

ganisation.  

Die fünf Kernelemente umfassen die strategische Spitze (‚strategic apex‘), die mittleren 

Linienmanager / das mittlere Management (‚middle line‘), die Technostruktur (‚techno 

structure‘), den Hilfsstab (‚support staff‘) und den betrieblichen Kern (‚operating core‘) 

(siehe Abb. 4, S. 14). 

Schulen werden bei Mintzberg dem Organisationstypus „Profiorganisation“ (Expertokra-

tie) zugewiesen. Die Profiorganisation ist eine Organisation von akademisch professio-

nell arbeitenden Menschen. Die Inhalte und Aufgaben dieser Berufe schließen es aus, 

dass den Mitarbeitenden im Detail vorgegeben wird, wie genau sie ihre Arbeit zu tun 

haben, da ihre Aufgaben zu komplex sind. Sie sind Expertinnen und Experten auf ihrem 

Gebiet, ihre Tätigkeit erfordert Teilautonomie, sie arbeiten mit relativ großer Freiheit. Sie 

stehen zugleich in engem Kontakt mit ihren ‚Klientinnen und Klienten‘ (Lehrende mit ih-

ren Auszubildenden) und im Austausch mit ihren Kolleginnen und Kollegen (überwie-

gend in Peer-Groups, während der Unterrichtsbesuche/Unterrichtshospitationen oder 

während der Einarbeitung neuer Mitarbeitender). Der Austausch innerhalb des Kollegi-

ums findet jedoch unsystematisch statt. Die Lehrenden erwerben ihre Fähigkeiten in 

Ausbildungen/Studiengängen, die ein hohes Maß an Standardisierung einfordern. Die 
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Koordination von Arbeitsprozessen findet wesentlich über stark standardisierte Ausbil-

dungs-/Studienformate und regulierte Verfahren statt. 

Entscheidungen, die umfangreichere Formen der Koordination erfordern, müssen auf 

administrativer Ebene getroffen werden, unabhängig von der Ausübung der beruflichen 

Tätigkeit. Die Arbeitspraxis der Lehrkräfte benötigt Gestaltungsfreiheit, aber verschie-

dene Verwaltungsebenen versuchen mittels Gesetzen, Verordnungen und Erlassen, 

diese zu regulieren.  

Die visuelle Übertragung auf eine Schule führt nach Mintzberg zu folgender Konkretisie-

rung: 

 
 
Abb. 4: The Five Basic Parts of the Or-
ganization (Mintzberg 1980, S. 324) 

 
 
Abb. 5: The Professional Bureaucracy 

(Mintzberg 1980, S. 334) 

 

Die strategische Spitze / Der strategische Kopf (‚strategic apex‘) der professionellen Bü-

rokratie wird im rechten Schaubild als relativ mächtig dargestellt und umfasst die Schul-

leitung bzw. die erweiterte Schulleitung. Die (erweiterte) Schulleitung besitzt einen relativ 

großen Hilfsstab (‚support staff‘). Der Hilfsstab wird z. B. aus dem Sekretariat bzw. der 

Verwaltung und dem Controlling gebildet. Die Technostruktur (‚techno structure‘) ist hin-

gegen relativ klein. Sie beinhaltet die Schul- bzw. Unterrichtsentwicklung und die Arbeit 

von Steuergruppen. Das sehr kleine mittlere Management (‚middle line‘) ist zwischen der 

strategischen Spitze und dem operativen Kern aktiv. Die geringe Größe des mittleren 

Managements lässt vermuten, dass es in der Regel keine Abteilungsleitungen zwischen 

der Leitungsebene und dem Team gibt. Der betriebliche Kern (‚operating core‘) – die 

Lehrkräfte – bilden den größten Organisationsanteil und können dadurch Macht ausü-

ben.  
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Mintzberg (1983, S. 631) hat im Zusammenhang mit dem ‚betrieblichen Kern‘ eine wich-

tige Aussage getroffen: „Die professionelle Bürokratie ist eine stark dezentralisierte 

Struktur, in der die Fachleute im operativen Kern einen großen Teil der Macht innehaben. 

Diese Macht ist jedoch nicht auf die Gesamtheit der Fachleute verteilt: Sie treffen keine 

gemeinsamen Entscheidungen. Stattdessen liegt die Macht in erster Linie bei den ein-

zelnen Fachleuten, die spezifische Entscheidungen treffen, die ihre eigene Arbeit betref-

fen, und in zweiter Linie bei kleinen Gruppen und Abteilungen von Fachleuten, die ihre 

Kollegen innerhalb der Verwaltungsstruktur in allgemeineren Fragen beeinflussen. Ob-

wohl die Fachleute in einer professionellen Bürokratie die Macht innehaben, tun sie dies 

nicht als homogenes Kollektiv. […] Auf der operativen Ebene sind die einzelnen Fach-

leute weitgehend auf sich allein gestellt und können ihre grundlegenden Kenntnisse und 

Fähigkeiten nach eigenem Ermessen einsetzen“.  

In den folgenden Unterkapiteln wird dargestellt, welche Aspekte – in Bezug auf die pro-

fessionelle Bürokratie nach Mintzberg – bei staatlichen bzw. staatlich anerkannten Pfle-

geschulen zu berücksichtigen sind. 

 

3.2.1 Die ,strategische Spitze´ an Pflegeschulen 

Interessant ist an dieser Stelle die Klassifikation der Berufe (KldB). Sie dient nach Anga-

ben der statistischen Ämter des Bundes und der Länder dazu, „die Berufslandschaft in 

Deutschland realitätsnah abzubilden und die Berufsstrukturen in Statistiken und Analy-

sen angemessen widerzuspiegeln“. Die Bundesagentur für Arbeit (2021) führt das Auf-

gabenprofil von Schulleitungen unter der Systematikposition „84294 Führungskräfte – 

Berufsschulen, betriebliche Ausbildung und Betriebspädagogik“.  

Schulleitungen nehmen anhand dieses Aufgabenprofils Führungsfunktionen wahr, die 

einen hohen Komplexitätsgrad aufweisen und entsprechend umfängliche Kenntnisse 

verlangen. Sie tragen die Verantwortung „in fachlicher und betriebswirtschaftlicher Hin-

sicht“. Die Rechenschaftspflicht für das Budget gegenüber dem Träger verdient eine be-

sondere Aufmerksamkeit, weil dies ein Kriterium für selbstständige Schulen bildet, die 

sich eigenverantwortlich steuern. Eine Übersicht der weiteren durchzuführenden Aufga-

ben, Tätigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten, die im Rahmen der klassifizierten Berufe 

skizziert werden, finden sich im Anhang (Anlage 2).  

Explizite pflegerische Fachkenntnisse werden von der Schulleitung (entsprechend dem 

Pflegeberufegesetz) nicht verlangt, da die Schulleitung Leitungsfunktionen übernimmt. 

Staatliche Schulen, in denen unterschiedliche Ausbildungsgänge angeboten werden, 
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könnten dem Anspruch, dass das Fachpersonal in sämtlichen Ausbildungsbereichen 

umfassend ausgebildet ist, auch nicht gerecht werden (Igl 2019, S. 127 f.). 

Das Pflegeberufegesetz formuliert in § 10 Aufgaben, die im Zusammenhang mit der Ge-

samtverantwortung der Pflegeschule für die Pflegeausbildung stehen. Aus dieser Ge-

samtverantwortung für die Koordination des Unterrichts mit der praktischen Ausbildung 

resultieren die Überprüfung des Ausbildungsplans des Trägers der praktischen Ausbil-

dung und dessen Einhaltung, die Verantwortung für die Theorie-Praxis-Verzahnung und 

die durchzuführenden Praxisbegleitungen.  

Im Pflegeberufegesetz werden gleichfalls die Aufgaben der Träger der praktischen Aus-

bildung formuliert, die sie an die Pflegeschulen delegieren können.  

Im BIBB-Pflege-Panel (Dorin et al. 2021, S. 41) finden sich die anteiligen Aufgaben, die 

vom Träger der praktischen Ausbildung den Pflegeschulen übertragen wurden. Die Er-

stellung der Ausbildungspläne wurde zu 86 % delegiert, die Organisation und Planung 

der praktischen Ausbildung zu 82,4 %, ein stellvertretender Abschluss von Kooperati-

onsverträgen fand zu 74,4 % statt, die Rekrutierung von Auszubildenden und die Durch-

führung der Bewerbungsverfahren zu 68,9 %, die Schulung von Praxisanleitenden zu 

61,5 % und der stellvertretende Abschluss von Ausbildungsverträgen erreichte einen 

Umfang von 27,9 %. Gleichfalls wird in dieser Befragung festgestellt, dass 98,1 % der 

Pflegeschulen einen „erhöhten Koordinationsaufwand mit der neuen Pflegeausbildung 

verbinden (ebd., S. 41)“. 

Diese auf Basis von § 8 Pflegeberufegesetz mögliche Aufgabenübertragung macht deut-

lich, wie hoch die Verantwortung für Managementaufgaben ist. 

Senge (1999), Gründer der Society of Organizational Learning, bietet den Führungskräf-

ten mit den fünf Führungsdisziplinen eine Orientierung an, wie eine Organisation erfolg-

reich geführt und ständig weiterentwickelt werden kann. Senge (1999, S. 11) interpretiert 

lernende Organisationen als solche, „in denen die Menschen kontinuierlich die Fähigkei-

ten entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen gefördert 

und gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden und in denen Menschen lernen, mitei-

nander zu lernen11“. „Lernende Organisationen sind möglich, weil wir alle tief in unserem 

Innern ein intuitives Lernbedürfnis haben (Senge 2011, S. 14)“. Eine lernende Organi-

sation hebt sich von einer autoritär geführten Organisation ab, weil sie bestimmte ele-

 

11 Als Senges Paradigmenwechsel von Pädagogen erforscht und in pädagogischen Fachzeitschriften ver-
breitet wurde, entstand entsprechend Hord (2003, S. 18) der Begriff der Lerngemeinschaften. 
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mentare Disziplinen beherrscht. Für die Gestaltung einer lernenden Organisation benö-

tigt die Organisation nach Senge (1999, S. 14 ff.) ein umfangreiches Verständnis der vier 

Kerndisziplinen Personal Mastery („Disziplin der Selbstführung und Persönlichkeitsent-

wicklung“), mentale Modelle (Überlegungen, die unbewusst das Verhalten beeinflussen), 

gemeinsame Vision (mit der sich alle identifizieren) und Team-Lernen. „Die Disziplin des 

Team-Lernens beginnt mit dem Dialog“, mit der Bereitschaft der einzelnen Teammitglie-

der, die eigenen subjektiven Theorien zu hinterfragen (bewusst zu machen), damit sie 

anschließend verändert bzw. ‚aufgegeben‘ werden können. Damit ist die Voraussetzung 

für ein echtes ‚gemeinsames Denken‘ gegeben. Ferner umfasst diese Disziplin die Ana-

lyse von Interaktionsstrukturen, insbesondere bei Beharrungstendenzen oder Abwehr-

verhalten. Die fünfte Disziplin ist das sog. Systemdenken, das als eine integrative Dis-

ziplin eine Verbindung zwischen den einzelnen Disziplinen darstellt.  

Wird Plural Leadership eine Möglichkeit bieten, den Leadershipaufgaben in einem hö-

heren Maß gerecht werden zu können und den ‚Raum schaffen´, damit eine Pflege-

schule eine lernende Organisation werden kann? 

 

3.2.2 Das ,mittlere Management´ an Pflegeschulen 

An allgemeinbildenden Schulen gibt es Stellvertretungen, Abteilungs-Stufen und Didak-

tische Leitungen bis hin zu Fachkonferenzvorsitzende und Jahrgangsstufensprecherin-

nen und -sprecher, die in Anlehnung an Rolff (2010, S. 26; Rolff 2018, S. 34) als mittleres 

Management (,middle level leaders‘) bezeichnet werden. Das Schulministerium NRW 

(2022) bezeichnet Lehrpersonen mit den Funktionen Jahrgangsstufenleitung, Mitglied 

der erweiterten Schulleitung oder Funktionsstelleninhaber als mittleres Management. An 

beruflichen Schulen wird im Zusammenhang mit dem mittleren Management die „Abtei-

lungsleitung“, „Bildungsgangleitung“ oder „Fachbetreuung“ genannt (vgl. Wilbers 2015 

Zusammenfassung).  

Für Pflegeschulen liegen keine validen Daten bezüglich des mittleren Managements vor. 

Die Autorin vermutet, dass in größeren Pflegeschulen spätestens mit einer Anzahl von 

über 250 Auszubildenden und dadurch bedingt, vielen Pflegepädagoginnen und Pflege-

pädagogen Teams gebildet werden. Es wäre vorstellbar, Teams zu bilden, in denen die 

jeweiligen Expertinnen und Experten die folgenden skizzierten Aufgaben bewältigen:  

• Entwicklung eines Bewerberinnen- und Bewerberverfahrens mit Vertretungen der 

Träger der praktischen Ausbildung 

• Curriculumentwicklung 
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• Unterrichtsentwicklung auf Ebene der einzelnen Curriculumeinheiten 

• Kollegiale Hospitationen 

• Schülerfeedback 

• Theorie-Praxis-Verzahnung 

• Lernbegleitungskonzept 

• Praxisbegleitungskonzept 

• Digitalisierung, Installation und Pflege einer Online-Lernplattform 

• Konzept flankierender Maßnahmen wie Erwerb der Sprachkompetenz Niveaustufe 

B 2 (vgl. die Niveaustufen der Sprachkompetenz im Gemeinsamen Europäischen 

Referenzrahmen für Sprachen) und Unterstützung von Auszubildenden in sozial 

schwierigen Lagen 

• Recherche „Best practice“ 

 

Rolff (2010, S. 25) führt aus: „Wenn das Kollegium in Gruppen untergliedert ist und sich 

diese Gruppen zu Teams entwickeln, dann können diese Teams die Entwicklung der 

darin arbeitenden Personen übernehmen“. Ergänzend merkt er an, dass Schulleitungen 

„als „Innenarchitekten“ dieses Netzwerk funktionierender Gruppen erst einmal in Gang 

setzen (ebd. S. 26)“ müssen (vgl. auch Buhren und Rolff 2020, S. 30). An anderer Stelle 

sprechen Arnold und Arnold-Haecky (2011, S. 132 f.) davon, dass die Schulleitung die 

Verantwortung für ermöglichende Rahmenbedingungen trägt. 

 

3.2.3 Der ,betriebliche Kern´ an Pflegeschulen 

Pflegeschulen müssen entsprechend PflBG § 9 Absatz 1, Nummer 2 über „fachlich und 

pädagogisch qualifizierte Lehrkräfte mit entsprechender, insbesondere pflegepädagogi-

scher, abgeschlossener Hochschulausbildung auf Master- oder vergleichbarem Niveau 

für die Durchführung des theoretischen Unterrichts sowie mit entsprechender, insbeson-

dere pflegepädagogischer, abgeschlossener Hochschulausbildung für die Durchführung 

des praktischen Unterrichts“ verfügen. Die Anforderungen an die Qualifikationen der 

Lehrkräfte für den theoretischen Unterricht gehen damit über die früheren Rechtslagen 

im Krankenpflegegesetz und Altenpflegegesetz hinaus. Sie entsprechen dem üblichen 

Anforderungsniveau für Lehrende. Nicht akademisierte Lehrpersonen (z. B. Lehrerinnen 

und Lehrer für Pflegeberufe) an Pflegeschulen sind jedoch bis zum 31.12.2029 durch 

den sogenannten Bestandschutz (PflBG § 65 Absatz 4, Nummer 2 und 3) geschützt,  
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Pflegepädagoginnen und Pflegepädagogen werden seit 2020 im Klassifikationssystem 

der statistischen Ämter des Bundes und der Länder unter der Systematikposition „84214 

Lehrkräfte für berufsbildende Fächer – hoch komplexe Tätigkeiten“ gelistet. Mittels die-

ser Systematikposition wird den Pflegepädagoginnen und Pflegepädagogen zugestan-

den, dass ihre „Tätigkeiten einen hohen Komplexitätsgrad aufweisen und ein entspre-

chend hohes Kenntnis- und Fertigkeitsniveau erfordern“.  

Hervorzuhebende Aufgaben, Tätigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten sind in dieser 

Systematikposition die Vermittlung theoretischer Kenntnisse und berufspraktischer Fer-

tigkeiten. Diese müssen kontinuierlich im Zusammenhang mit der Lernzielformulierung 

an die Entwicklungen und Anforderungen im Berufsfeld anpasst werden. Dabei gilt es 

die Kooperation mit den betrieblichen Ausbilderinnen und Ausbildern, den Praxisanlei-

tenden, zu berücksichtigen. Die Förderung der Entwicklung der Auszubildenden zu ver-

antwortungsbewussten und selbstständigen Persönlichkeiten ist gleichfalls herauszu-

stellen. Diese Forderung gilt es bei der Erstellung von Lehrplänen und der Entwicklung 

von Unterrichtskonzepten und -methoden einzubeziehen. Die vollständige Aufzählung 

der ‚Pflichten‘ findet sich im Anhang (Anlage 3). 

Die Zusammenfassung der zu leistenden Aufgaben ergibt, dass die Pflegepädagoginnen 

und Pflegepädagogen nach einer absolvierten staatlichen anerkannten Pflegeausbil-

dung und einem anschließenden Bachelor-/Masterstudiengang als berufliche Akteurin-

nen und Akteure über ein vergleichbares berufliches Selbstverständnis wie ihre Kolle-

ginnen und Kollegen an allgemeinbildenden Schulen verfügen (können).  

Im Sinne der Agilität12 gilt es nun zu analysieren: 

Wer hat zu welchem Thema welche Kompetenzen? 

Wer kann bei welchem Thema die Schule weiter entwickeln? 

Wer kann bei welchem Thema Führung übernehmen und damit zur ‚gemeinschaftlichen‘ 

Führung beitragen? 

Wie können die Lehrenden an Pflegeschulen vernetzt werden? Wie könn(t)en sie ge-

meinsam arbeiten?  

 

 

12 Eine agile Führung ist nach Arnold (2021, S. 14) „kompetent im Umgang mit sich selbst und der Welt in 
dynamischen Veränderungen“. Dieser Welt der dynamischen Veränderungen müssen sich auch die Schul-
leitungen an Pflegeschulen stellen. Eine agile Schulleitung schöpft sehr kurz gefasst ihre innere Ruhe 
(„Stärke und Orientierungskraft“) aus ihrer Einstellung und Haltung heraus und reagiert proaktiv, d. h. ihr 
Handeln ist darauf ausgerichtet, das berufliche Umfeld positiv zu beeinflussen. 
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3.2.4 Der Rahmen der professionellen Bürokratie  

Der gesetzliche Auftrag für Pflegeschulen findet sich in § 5 des Pflegeberufegesetzes.  

Durch diese Rechtsvorschrift wird der staatliche Ausbildungsauftrag (das Ziel der Pfle-

geausbildung nach dem PflBG) für die Pflegeschulen und für die Träger der praktischen 

Ausbildung geregelt. Diese Vorgaben gelten auch für die sonstigen im Rahmen der Aus-

bildung eingebundenen externen Versorgungsbereiche. Hierbei handelt es sich um ei-

nen staatlichen Ausbildungsauftrag. Die gesetzlichen Vorschriften gelten für Ausbil-

dungsverträge, die zwischen Auszubildenden und Trägern der praktischen Ausbildung 

geschlossen werden, und für Kooperationsverträge, die Pflegeschulen (bei Übertragung 

der Aufgaben entsprechend § 8 PflBG) mit den an der praktischen Ausbildung beteiligten 

Einrichtungen schließen. Hieraus folgt, dass die Pflegeschule, der Träger der prakti-

schen Ausbildung und die sonstigen kooperierenden Einrichtungen verpflichtet sind, den 

Ausbildungsauftrag nach den Vorgaben des Gesetzes und der auf § 56 PflBG basieren-

den Ausbildungs- und Prüfungsverordnung umzusetzen. Die Pflegeberufe-Ausbildungs- 

und Prüfungsverordnung (Bundesministerium für Gesundheit 2018) beschreibt die Um-

setzung der Ausbildung und Leistungsbewertungen und die Bestimmungen für die staat-

liche Prüfung. Eine Unterschreitung oder Verletzung der Anforderungen (in diesem Fall 

die Nichtbeachtung der rechtlichen Grundlagen) kann im Umkehrschluss zur Aberken-

nung der staatlichen Anerkennung der Pflegeschule führen.  

Für die Durchführung der theoretischen Ausbildung trägt die Pflegeschule die Verant-

wortung und nach § 10 Abs.1 PflBG trägt sie „die Gesamtverantwortung für die Koordi-

nation des Unterrichts mit der praktischen Ausbildung“. 

Mit dem Inkrafttreten des Pflegeberufegesetzes erhält auch der Träger der praktischen 

Ausbildung eine Verantwortung für die Ausbildung. Dies zeigt sich in seiner Verpflichtung 

gegenüber der Durchführung der praktischen Ausbildung einschließlich ihrer Organisa-

tion (vgl. § 8 Abs.1 PflBG).  

Pflegeschulen befinden sich in einem Spannungsfeld von  

• Rechtsvorschriften (dem Gesetz zur Reform der Pflegeberufe, kurz Pflegeberufege-

setz) und den Gesetzen zur Umsetzung der Pflegeberufereform auf Länderebene), 

• Rechtsvorschriften wie der Ausbildungs- und Prüfungsverordnung für die Pflegebe-

rufe und der Pflegeberufe-Ausbildungsfinanzierungsverordnung auf Bundesebene 

und Verordnungen zur Durchführung des Pflegeberufegesetzes auf Länderebene, 

• Verwaltungsvorschriften wie Erlassen und Bekanntmachungen durch die zuständi-

gen Regierungsbehörden, 
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• den Rahmenlehrplänen der Fachkommission nach § 53 PflBG – als Basis für die 

Curricula auf Länderebene oder wie in NRW direkt als Grundlage für schulinternen 

Curricula 

und weiteren qualitativen Erwartungen und Wünschen von verschiedenen Anspruchs-

gruppen. Dazu zählen in erster Linie die Auszubildenden, die Träger der praktischen 

Ausbildung und ihre Praxisanleitenden, ggf. die Agentur für Arbeit, Träger der Pflege-

schulen und das eigene Kollegium.  

Nicht außer Acht zu lassen ist in diesem Zusammenhang die Verantwortung von Schul-

leitungen für das Budget und das Marketing. Pflegeschulen erhalten Schulkostenpau-

schale für Auszubildende festgesetzt für jeweils ein Jahr. Die Schulkostenpauschale wird 

entsprechend §§ 26 ff. PflBG über einen länderspezifischen Ausbildungsfond refinan-

ziert. Die Pflegeschulen sind in diesem Kontext zum Teil abhängig von den Kooperati-

onspartnern (Trägern der praktischen Ausbildung), weil diese die Bewerberinnen und 

Bewerber an die Pflegeschule „ihres Vertrauens“ weiter verweisen. Nicht beigelegte Un-

stimmigkeiten könnten zu einem Abbruch der Kooperation, zu einem Verlust von Auszu-

bildenden und damit zu einem Verlust an Einnahmen bei zunächst gleichbleibenden 

Ausgaben führen.  

Schulleitungen haben – formuliert im Sinne des PDCA-(Plan-Do-Check-Act-)Zyklus – 

die Aufgabe, bildungspolitische Vorgaben umzusetzen und an Pflegeschulen evidenz-

basiert mit Hilfe von Evaluationen und Schulleistungsdaten Stärken und Schwächen des 

Schulstandortes zu erkennen, Handlungsbedarfe zu formulieren, geeignete Maßnahmen 

einzuleiten und deren Umsetzung zu überwachen (vgl. Evaluationskreislauf in: Buhren 

2018, S. 225).  

Das skizzierte Spannungsfeld macht deutlich, welchen zum Teil widersprüchlichen An-

forderungen Schulleitungen mit ihren Kollegien ausgesetzt sind, wie sehr die jeweiligen 

administrativen Vorgaben den regionalen Besonderheiten angepasst werden (sollten) 

und dass beim Abwägen von Plural Leadership ‚rechtliche Grenzen‘ im Sinne eines ‚Leit-

plankensystems‘“ zu berücksichtigen sind.  

 

 

 

 



 
22 

 

4 Hierarchische Führung versus Plural Leadership 

Im folgenden Kapitel wird die Teamführung mit nur einer einzigen Person mit einem Ge-

genentwurf zur altbekannten „One-Man-Show“ bzw. „One-Woman-Show“ verglichen. 

Die ‚extremen‘ Vertreter der Führungsformen bilden die hierarchische bzw. autoritäre 

Führung auf der einen Seite und Plural Leadership auf der anderen. 

 

4.1 Hierarchische Führung 

Zunächst werden die Elemente der hierarchischen Führung – wie von Kauffeld (2014, S. 

88) und Wunderer (2001, S. 205) skizziert – zusammengetragen. 

Die hierarchische Führung im Sinne des klassischen autoritären Führungsstils ist ziel- 

und aufgabenorientiert und erhält ihren Führungsanspruch hierarchiebedingt. Dieser 

Führungsanspruch gilt auch für die Verteilung der Hierarchie in Gruppen. Die Problemlö-

sefähigkeit wird (anhand der unterstellten Fähigkeiten und Fertigkeiten) der Leitung zu-

gerechnet. Die Interessen und Ideen der Mitarbeitenden werden nicht berücksichtigt, 

weil diese einen vorgegebenen Arbeitsauftrag auf festgelegte Weise erledigen sollen. Im 

Rahmen einer hierarchischen Führung werden Arbeitsvorgaben von der Führungs- bzw. 

Leitungsperson den unterstellten Mitarbeitenden mitgeteilt, denen nachzukommen ist. 

Die Führung innerhalb des Modells ‚hierarchische Führung‘ hat disziplinarische Wei-

sungsbefugnis, sie kontrolliert oder reguliert die Arbeit und verhängt bei Abweichungen 

oder Fehlern Sanktionen. 

Wunderer (2001, S. 205 f.) beschreibt die negativen Auswirkungen autoritärer Führung: 

Sie ist konfliktträchtig, erfordert unterwürfiges Verhalten und führt zu Arbeitspausen bei 

Abwesenheit der Leitung (vgl. Wunderer 2001, S. 205 f.).  

Eine hierarchische Führung vermittelt ggf. in Einzelfällen – positiv betrachtet – Sicherheit 

und Stabilität in Zeiten der ‚Schnelllebigkeit“.  

Die vertikale Führungsstruktur – das Top-Down-Modell – entspricht der hierarchischen 

Führung.  

Anhand des Führungskontinuums lassen sich gut der Umfang der Entscheidungsbefug-

nisse und das Maß an Selbststeuerung, das den Mitarbeitenden zugestanden wird, ab-

bilden. Beim autoritären Führungsverhalten handeln die Beschäftigten auf Anweisung 

ohne Entscheidungskompetenz und Mitsprache, beim kooperativen Verhalten wird der 
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Entscheidungsprozess in Teamarbeit zwischen der Führungsperson und den Mitarbei-

tenden realisiert.  

 

 

Abb. 6: Führungsstilkontinuum nach Tannenbaum und Schmidt (Achouri 2015, S. 180) 

Wunderer (2001, S. 229 ff.) beschreibt delegative Führung – den Führungsstil zur auto-

ritären Führung entgegengesetzten Führungsstil – sehr ausführlich und unterscheidet 

zwischen einer Entscheidungs- und einer Beziehungsebene. Bezüglich der Beziehungs-

ebene stellt er fest, dass die delegierende Person besonders hohes Vertrauen in die 

Mitarbeitenden haben muss. Er meint damit ein „Vertrauen des Delegierenden in Fähig-

keiten, Verantwortungsbereitschaft, Loyalität und Motivation zur Aufgabenerfüllung des 

Mitarbeiters“, das aufgrund „geringer wechselseitiger Interaktionen“ nötig ist. Die von ihm 

dadurch bedingte verstärkte strukturelle Führung (im Sinne einer mechanisch-bürokrati-

schen Aufgabendelegation) entspricht nach Ansicht der Autorin den Aussagen von 

Mintzberg (1980), der beschreibt, dass in Profiorganisationen, im Speziellen im „betrieb-

lichen Kern“, teilautonom die Aufgaben erfüllt werden.  

Im folgenden Unterkapitel wird analysiert, ob Plural Leadership dynamische und interak-

tive Prozesse initiiert und ein Denken/Handeln der Mitarbeitenden in komplexen Zusam-

menhängen anregt. 
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4.2 Plural Leadership 

Wenn Führung „kombiniert“ ausgeübt wird und mehrere Personen miteinbezieht, dann 

findet nach Endres und Weibler (2019, S. 5) „Führung im Plural“ bzw. Plural Leadership 

statt. Plural Leadership bezieht mehrere Personen mit ein, dementsprechend wird die 

Führungsverantwortung auf verschiedene Menschen verteilt bzw. von ihnen geteilt. 

‚Kombiniert‘ weist in diesem Fall auf die Interdependenz hin – die wechselseitige Abhän-

gigkeit der Führungsausübungen. Die jeweiligen Personen sind z. B. aufeinander ange-

wiesen. Dies ist der kleinste gemeinsame Nenner pluraler Führungsformen. Endres und 

Weibler (2019, S. 2) betrachten Plural Leadership als einen „facettenreiche[n] Führungs-

ansatz mit unterschiedlichen Ausprägungen und Umsetzungsmöglichkeiten in der Pra-

xis“.  

Im Rahmen der Literaturrecherche findet sich dementsprechend eine Vielzahl von Be-

zeichnungen zur Beschreibung von Plural Leadership bzw. kollektiver Führungsansätze. 

Die Definitionen und die Verwendung dieser Bezeichnungen ist jedoch nicht einheitlich 

(vgl. Denis et al. 2012a, S. 403). Bolden (2011, S. 5) merkt ebenfalls an, dass es in 

Bezug auf die Bedeutung von Begriffen wie ‚shared´ (geteilt), ‚distributed‘ (verteilt), ‚col-

lective‘ (kollektiv), ‚collaborative‘ (kollaborativ), ‚integrative‘ (integrativ), ‚relational‘ (rela-

tional) und ‚postheroic‘ (postheroisch) deutliche Widersprüchlichkeiten gibt.  

Die Interpretation des Begriffs ‚Plural Leadership‘ im Sinne von Denis et al. erscheint 

nachvollziehbar. Denis et al. (2012b) geben in ihrem Review „Leadership in the Plural“ 

einen Überblick über die Literatur zu Formen der Führung, die auf verschiedene Weise 

Pluralität implizieren. Führung bezeichnen sie als „ein kollektives Phänomen, das auf 

verschiedene Personen verteilt oder geteilt wird, potenziell fließend ist und in Interaktion 

entsteht“.  

“[Leadership ist] a collective phenomenon that is distributed or shared among 

different people, potentially fluid, and constructed in interaction (Denis et al. 

2012b, S. 212)“. 

Denis et al. (2012b, S. 213 f.) identifizieren vier wissenschaftliche Strömungen zum 

Thema ‚plurale Führung‘, die sich jeweils auf andere Phänomene konzentrieren und de-

nen unterschiedliche erkenntnistheoretische und methodologische Annahmen zugrunde 

liegen. Im Einzelnen konzentrieren sich diese Richtungen auf die folgenden Schwer-

punkte: 
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Sharing Leadership for team effectiveness 

„Gemeinsame Führung für mehr Effektivität im Team“ konzentriert sich auf einen weit-

gehend in der Tradition des Organisationsverhaltens angesiedelten Forschungszweig, 

der Führung als „einen dynamischen, interaktiven Einflussprozess zwischen Individuen 

in Gruppen betrachtet, dessen Ziel es ist, sich gegenseitig zum Erreichen von Gruppen- 

oder Organisationszielen oder beidem zu führen“. Denis et al. zitieren an dieser Stelle 

Pearce und Conger (2003, S. 1). Der empirische Schwerpunkt liegt auf der gegenseiti-

gen Führung im Kontext von Gruppen (Mitglieder führen sich gegenseitig). 

Pooling Leadership capacities at the top to direct others 

Die zweite Strömung, „Bündelung von Führungskapazitäten an der Spitze“, konzentriert 

sich auf empirische Situationen, in denen zwei, drei oder mehr Personen gemeinsam als 

Co-Führungskräfte für andere außerhalb der Gruppe arbeiten. Gemeint sind z. B. Dya-

den und Triaden an der Führungsspitze. Diese Strömung wird nach Denis et al. am 

ehesten mit der Bezeichnung ‚kollektive Führung‘ in Verbindung gebracht.  

Spreading Leadership within and across levels over time: Leadership Relays 

Die dritte Strömung, kurz „Führungsstaffeln“ genannt, bezieht sich auf Arbeiten, in denen 

untersucht wurde, wie Führung im Laufe der Zeit von einer Hierarchieebene auf eine 

andere sowie über die Grenzen von Unternehmen und Organisationen hinweg weiterge-

geben werden kann. Dies ist die Strömung, die am meisten – mit Verweis auf Bolden 

(2011) und Thorpe et al. (2011) – mit dem Begriff ‚verteilte Führung‘ assoziiert wird und 

die umfassend (auch im Zusammenhang mit Schulen) entwickelt wurde. Der empirische 

Fokus liegt hier auf der interorganisationalen Zusammenarbeit.  

Producing Leadership through interaction 

Die vierte Strömung, „Führen durch Interaktion“, geht am weitesten in Richtung einer 

völligen Abkehr des Begriffs der Führung von Einzelpersonen und verlegt den Schwer-

punkt vom Individuum auf die kollektive Dynamik (vgl. Uhl-Bien, 2006, S. 661 f.). Diese 

Perspektive wird vor allem mit dem Begriff ‚relationale Führung‘ in Verbindung ge-

bracht. Relationale Perspektiven betrachten das Relationale, sie argumentieren ‚in Be-

zug auf‘ und setzen daher die unterschiedlichen Realitäten des Selbst mit denen des 

Anderen in Beziehung. Die von Uhl-Bien (2006) entwickelte „Relational Leadership The-

ory“ versteht sich als konstruktivistisch.  

Für jede Strömung nennen Denis et al. (2012b, S. 214 ff.) die wichtigsten empirischen 

Schwerpunkte, die vorherrschenden theoretischen und methodischen Orientierungen, 
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die historischen Vorläufer, die interessantesten Behauptungen aus aktuellen Beiträgen 

sowie einige kritische Anmerkungen und Vorschläge für künftige Forschungen.  

Yammarino et al. (2012, S. 382) geben eine Übersicht über kollektivistische Führungs-

ansätze und beschreiben indirekt Plural Leadership, indem sie „We – or collective lea-

dership“ als ein kollektives Phänomen betrachten, bei dem mehrere Personen im Laufe 

der Zeit sowohl in formellen als auch in informellen Beziehungen Führungsrollen über-

nehmen.  

Endres und Weibler (2019, S. 2) geben an, „dass Plural Leadership vor allem bei kom-

plexen und neuartigen Aufgabenstellungen sowie in wissensintensiven Organisationen 

sein Potenzial bisher am besten entfaltet – also im Prinzip immer dort, wo es um Trans-

formation und Innovation geht“. In ihrem Buch „Plural Leadership. Eine zukunftswei-

sende Alternative zur One-Man-Show“ charakterisieren sie die Formen von Plural Lea-

dership und visualisieren das Ausmaß der Führungsbeteiligung anhand einer Vier -Fel-

der-Matrix. 

 

Abb. 7: Plural Leadership, Vier-Felder-Matrix nach Endres und Weibler (2019, S. 6) 

Diese Arbeit konzentriert sich auf eine Führungsbeteiligung von mehr als zwei Personen 

und schließt „Pooling Leadership capacities at the top to direct others“ im Sinne von 

Denis et al. (2012b) konkret aus. Da die Ansätze der dualen Führung (Co-Leadership) 

und des Führungsduals (funktionale Doppelspitze) als Formen von Plural Leadership 
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nicht berücksichtigt werden, liegt der Schwerpunkt auf den Ansätzen der verteilten Füh-

rung (Distributed Leadership) und der gemeinschaftlich geteilten Führung (Shared bzw. 

Collective Leadership).  

Da im Rahmen der Literaturrecherche (siehe Anhang) die Schlagworte „Shared Lea-

dership“ und „Distributed Leadership“ die meisten Treffer erzielten, schließt sich die Au-

torin der Ansicht von Bolden (2011) Döös und Wilhelmsen (2021, S. 716) an, dass ge-

teilte und verteilte Führung die beiden dominierenden kollektiven Konzepte sind.  

Allen Ansätzen gemeinsam ist eine Abkehr von Zeiten eines hierarchischen Führungs-

verhaltens, ohne dass dieses grundsätzlich (situationsabhängig) negiert wird.  

 

4.3 ‚Erfolgsfaktoren‘ von Plural Leadership 

Dieses Unterkapitel widmet sich der Fragestellung, wie sich die Wirksamkeit einer ‚ge-

lungenen‘ Einführung von Plural Leadership konkret messen lässt. 

Ausgehend von der Betrachtung, dass Plural Leadership ein kollektives Phänomen ist, 

das auf verschiedene Personen verteilt oder von ihnen geteilt wird, das potenziell flie-

ßend ist und in Interaktion entsteht (Denis et al. 2012b, S. 212), bieten sich die Messkri-

terien der Organisationspsychologie als Indikatoren an. Die Organisationspsychologie 

untersucht die Wirkung von Organisationsstrukturen und erforscht die Beziehung der 

Menschen in einer Organisation. Die Arbeits- und Organisationspsychologie ist auf die 

Wahrnehmungen und Empfindungen von Menschen im Rahmen ihrer Arbeit ausgerich-

tet. Insbesondere die Auswirkungen auf die Arbeitsmoral und Einstellung zur Arbeit wer-

den näher untersucht (Rosenstiehl und Spieß 2010, S. 1 f.).  

Welche Erfolgsfaktoren sind aus Sicht der Organisationspsychologie messbar?  

Es findet eine Differenzierung zwischen wirtschaftlichen und psychosozialen Erfolgsfak-

toren statt. Wirtschaftliche Erfolgsfaktoren sind die Arbeitsergebnisse wie Effektivität und 

die Effizienz der Arbeit des Teams. Psychosoziale Erfolgsfaktoren erfassen vor allem 

affektive Erfolge, qualitative Erfolgsfaktoren wie Einstellungen und Befindlichkeiten. 

Dazu zählen z. B. Zufriedenheit (Satisfaction, Contentment) und Wohlbefinden (Well-

being) der Teammitglieder, ihr Engagement, ihre Loyalität und ihr Zusammenhalt (vgl. 

Räcke 2020, S. 20).  

Räcke (2020, S. 33) definiert die Begriffe Teameffektivität (‚team effectiveness‘) und Tea-

meffizienz (‚team efficiency´). Die Teameffektivität beschreibt, ob und inwieweit das Ziel 

am Ende des Prozesses erreicht wurde. Die Messung der Teameffektivität gründet auf 
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der Annahme, dass eine Gruppe von Menschen, die zusammenarbeiten, viel mehr er-

reichen kann, als wenn die Einzelpersonen des Teams allein arbeiten würden. „Teamef-

fizienz ist ein Maß für die Wirtschaftlichkeit der Zielerreichung und stellt eine Kosten-

Nutzen-Relation dar“. Mit der Teameffizienz wird abgebildet, wie ressourcenschonend 

das Ziel erreicht wurde.  

Mit Teamleistung (‚team performance‘, ‚power‘) ist das feststellbare Ergebnis in Teamef-

fizienzmodellen gemeint, bezogen auf die Effizienz oder Effektivität.  

Die Arbeitszufriedenheit deckt die individuelle Ebene, die Perspektive der Mitarbeiten-

den, ab. In diesem Zusammenhang sind die Ergebnisse des Statista-Dossiers zu Millen-

nials in Deutschland, publiziert 2021 (Statista 2021), interessant. Dabei wurde 2019 – 

u. a. an Millennials gerichtet – die Frage gestellt, aus welchen Gründen die Befragten 

innerhalb der nächsten zwei Jahre den Arbeitgeber wechseln würden. Die meisten be-

fragten Millennials waren mit ihrer Bezahlung unzufrieden (43 %) und vermissten Auf-

stiegsmöglichkeiten (35 %). Immerhin 28 % gaben einen Mangel an Lern- und Ent-

wicklungsmöglichkeiten, 23 % fehlende Wertschätzung, 21 % fehlende Herausforderun-

gen und 15 % die Arbeitsplatzkultur an.  

Im Umkehrschluss wünschten sich die Millennials 2018 von ihren zukünftigen Arbeitge-

berinnen und Arbeitgebern neben den monetären Vorteilen (63 %) eine „angenehme“ 

Arbeitskultur (52 %) und Möglichkeiten für kontinuierliche Lernerfahrungen (48 %).  

Gütekriterien der Arbeitszufriedenheit (für Millennials) sind dementsprechend: 

• Aufstiegsmöglichkeiten 

• Lern- und Entwicklungsmöglichkeiten 

• Wertschätzung 

• Herausforderungen (ohne in eine schlechte Work-Life-Balance zu geraten) 

• „Angenehme“ Arbeitskultur 

Zu berücksichtigen ist, dass die jeweiligen Merkmale in diesem Dossier nicht erläutert  

werden und damit frei interpretierbar sind. 
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5 Shared Leadership – eine literaturgestützte Begriffsbestimmung 

Als Synonym für Shared Leadership werden in der deutschsprachigen Literatur häufig 

die Begriffe „geteilte Führung“ oder „gemeinsame Führung“ genutzt.  

Analog zur Recherche zu Plural Leadership wird deutlich, dass es schwierig ist, eine 

allgemeingültige Begriffsbestimmung zu finden.  

Pearce et al. (2014, S. 277) zitieren in diesem Zusammenhang DeRue und Ashford: „Im 

Extremfall ist die gemeinsame Führung genau das, wonach es klingt: Alle sozialen Ak-

teure in einer Organisation oder Gruppe sind an dem Prozess beteiligt, sich gegenseitig 

zu produktiven Zielen zu führen“. Gemeinsame Führung beruht auf der Vorstellung, dass 

fast jeder Mensch in fast allen organisatorischen Rahmenbedingungen in der Lage ist, 

die Last und Verantwortung für die Führung zu teilen, zumindest bis zu einem gewissen 

Grad.  

Gemeinsame Führung umfasst nach Pearce et al. (2014) andere Begriffe (wie „charis-

matic, conventional, collective, distributed, empowering, rotated, strategic, servant, 

team, and visionary“) und bietet eine Möglichkeit, sie zu ordnen und ihnen einen Sinn zu 

geben. In diesem Sinne ist Shared Leadership eine Metatheorie, die andere Führungs-

theorien umfasst. 

Shared Leadership wird von Pearce und Conger (2003, S. 1) als „ein dynamischer, in-

teraktiver Beeinflussungsprozess zwischen Einzelpersonen in Gruppen“ beschrieben, 

„bei dem das Ziel darin besteht, sich gegenseitig zum Erreichen von Gruppen- oder Or-

ganisationszielen oder zu beidem führen“. Diese Art des Beeinflussungsprozesses zwi-

schen den Gruppenmitgliedern wird auch als laterale Einflussnahme bezeichnet.  

„The key distinction between shared leadership and traditional models of leader-

ship is that the influence process invilves more than just downward influence on 

subordinates by an appointed or elected leader. Rather, leadership is broadly 

distributed among a set of individuals instead of centralized in hands of a single 

individual who acts in the role of a superior (Pearce und Conger 2003, S. 1)“. 

Gemeinsame Führung liegt nach Pearce (2004, S. 48) dann vor, wenn sich alle Mitglie-

der eines Teams voll in die Führung des Teams einbringen und nicht zögern, ihre Mit-

streiterinnen und Mitstreiter zu beeinflussen und anzuleiten, um das Potential des Teams 

als Ganzes zu maximieren. Gemeinsame Führung bedeutet einen gleichzeitigen, fort-

laufenden Prozess der gegenseitigen Beeinflussung innerhalb eines Teams, der sich 

durch ein ‚„serielles Auftauchen“ sowohl offizieller als auch inoffizieller Führungskräfte 
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auszeichnet. In diesem Sinne kann die geteilte Führung mit Empowerment (siehe Kap. 

7.1) in Teams in Verbindung gebracht werden.  

Carson et al. (2007) betonen, dass Shared Leadership eine entstehende Eigenschaft 

einer Gruppe ist. Die Studie von Carson et al. umfasst die Erhebung der Bedingungen 

von Shared Leadership und des entsprechenden Einflusses auf die Teamleistung. Die 

Ergebnisse zeigen, dass das interne Umfeld eines Teams und das Coaching durch einen 

externe Leitung wichtige Voraussetzungen für die gemeinsame Führung sind und dass 

das Coaching durch eine Externe oder einen Externen besonders wichtig für die Ent-

wicklung der gemeinsamen Führung ist. Da die Kunden gebeten wurden, die Effektivität 

jedes Teams in Bezug auf die Projektergebnisse zu bewerten, kann darüber hinaus auf-

grund der Rückmeldungen ein positiver Zusammenhang zwischen Shared Leadership 

und der Teamleistung bestätigt werden (vgl. Carson et al. 2007, S. 1228). 

Wang et al. (2014, S. 186 f.) widmen sich in ihrer Meta-Analyse der systematischen 

Untersuchung der Beziehung zwischen Shared Leadership und Teameffektivität. Dazu 

wählten sie ausschließlich Studien, bei denen der Ansatz der sozialen Netzwerkdichte 

angewandt wurde, und schlossen Forschungsergebnisse aus, die sich auf die Auswir-

kungen von Shared Leadership auf individueller Ebene konzentrierten. Im Ergebnis stim-

men sie grundsätzlich mit Pearce und Conger darin überein, dass Shared Leadership 

für die Erreichung von Teamzielen wesentlich ist (ebd., S. 190).  

Nicolaides et al. (2014) setzen sich kurz darauf in ihrer Meta-Analyse mit proximalen, 

distalen und moderierenden Beziehungen im Zusammenhang mit Shared Leadership 

von Teams auseinander. Sie schlossen in ihre Meta-Analyse Studien ein, die das Aus-

maß untersuchten, in dem spezifische Teamführungsfunktionen (entsprechend dem 

Rahmenwerk der Führungsfunktionen nach Morgeson et al. 2010) und Führungsverhal-

ten (nach Pearce und Sims, 2002) informell von internen Teammitgliedern ausgeübt und 

mit definierten Methoden gemessen wurden. Ausgeschlossen wurden Studien, die eine 

Analyse auf individueller Ebene durchführten, da sich Shared Leadership per Definition 

als ein Phänomen auf Teamebene darstellt. Nicolaides et al. stellen sich die Forschungs-

fragen, ob die Teamgröße, die Dauer der Teamzugehörigkeit, die Art des Teams (Ent-

scheidungs-, Aktions- und Projektteams) und die Art und Weise, wie Shared Leadership 

gemessen wird, die Beziehung zwischen Shared Leadership und Teamleistung beein-

flussen. Gleichfalls untersuchen sie u. a. den Mediator Vertrauen und bestätigen ihre 

Hypothese, dass Teamvertrauen ein „robuster Prädiktor für die Teamleistung“ ist 

(Nicolaides et al. 2014, S. 932). Hervorzuheben ist auch, dass die geteilte Führung be-
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sonders effektiv ist, wenn die gegenseitige Abhängigkeit hoch ist, wenn die Teammit-

glieder eng zusammenarbeiten, wenn ihre Handlungen ineinandergreifen. Damit bestä-

tigen Nicolaides et al. den Bezug zwischen geteilter Führung und Teamleistung, wie ihn 

bereits Wang et al. (2014) analysierten. 

D‘Innocenzo et al. (2016, S. 1666 ff.) identifizieren im Rahmen ihrer Literaturrecherche 

„herausragende“ Kriterien von Shared Leadership. Dazu schlossen sie in ihre Meta-Ana-

lyse folgende Forschungsergebnisse ein: Studien, die Messungen sowohl der gemein-

samen Führung als auch der Leistung auf Teamebene umfassen; Studien, in denen die 

Teams während des Untersuchungszeitraums mehrere Leitungen haben mussten; und 

Studien, in denen eine Form von Shared Leadership ausgeübt wurde. Die Kriterien sind: 

• der „Ort der Führung“ („locus of leadership“), der bestimmt, ob sich die Führung in-

nerhalb des Teams (intern) oder außerhalb des Teams (extern) befindet 

• „Formalität der Führung“ („formality of leadership“), die aussagt, ob die Führung 

durch formelle Personen in der Hierarchie einer Organisation oder durch andere Or-

ganisationsmitglieder (Teammitglieder) informell ausgeübt wird 

• die „gleiche und ungleiche Verteilung“ („equal and noequal distribution“), die sich auf 

das Ausmaß bezieht, in dem die Teammitglieder an der Führung beteiligt sind 

• die „Zeit“ („temporal dynamics“) als zentraler Aspekt 

• und die ‚„Einbeziehung mehrerer Rollen und Funktionen“ („involvememt of multiple 

roles and functions“), die darauf hindeuten, dass Shared Leadership nicht statisch ist 

und dass Führungsrollen von verschiedenen Teammitgliedern entweder zur gleichen 

Zeit oder zu verschiedenen Zeitpunkten im Lebenszyklus eines Teams übernommen 

werden können. 

Auf Basis dieser identifizierten Kriterien definieren D’Innocenco et al. (2016, S. 1968) 

Shared Leadership wiederum als „ein entstehendes und dynamisches Teamphänomen, 

bei dem Führungsrollen und Einfluss auf die Teammitglieder verteilt werden“.  

Zhu und Liao (2019) klären im Rahmen ihres Reviews den Begriff des Shared Lea-

derships, grenzen ihn konzeptionell von anderen, sich theoretisch überschneidenden 

Konstrukten ab, zeigen Möglichkeiten der Messung auf und entwickeln einen integrati-

ven Rahmen für die Antezedenzien, proximalen und distalen Konsequenzen und Rah-

menbedingungen von Shared Leadership. Sie (ebd., S. 838) beschreiben u. a. folgende 

Formen/Varianten, wie Führung geteilt wird, geteilt werden kann:  
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• Die Teammitglieder arbeiten zeitlich und räumlich zusammen, um dieselbe Füh-

rungstätigkeit gemeinsam durchzuführen.  

• Der Prozess des Teilens findet im Laufe der Zeit statt, wobei die Teammitglieder 

nach und nach zu informellen Führungskräften werden oder sich in der Führungsrolle 

abwechseln (rotierende Führung).  

• Der Prozess des Teilens findet über funktionale Rollen hinweg statt.  

Die Teammitglieder können in Abhängigkeit von ihren persönlichen Fähigkeiten und Fer-

tigkeiten und ihren Wünschen im Einzelfall Führungsaufgaben innerhalb eines Teams 

(in gegenseitiger Abhängigkeit) übernehmen. 

Zhu und Liao identifizieren mit Hilfe der drei genannten Hauptmerkmale sechs sich the-

oretisch überschneidende Führungskonstrukte, die sie in dem Review erläutern. Sie 

kommen am Ende ihrer Recherche zum Ergebnis, dass kollektive Führung viele Ge-

meinsamkeiten mit geteilter Führung hat und dass keine endgültigen Schlussfolgerun-

gen über die Unterschiede zwischen geteilter Führung und kollektiver Führung auf der 

Grundlage der Forschung (Stand 2018) gezogen werden können. 

Geteilte Führung ist im deutschsprachigen Raum entsprechend allen analysierten Defi-

nitionen nach Werther (2013, S. 13) im Kern „ein dynamischer sozialer Einflussprozess 

innerhalb eines Teams oder einer Organisation, bei dem mehrere formelle oder infor-

melle Führungspersonen gemeinsam (d. h. zur gleichen Zeit) oder rotierend (d. h. zu 

verschiedenen Zeiten) auf ein kollektives Ziel hinwirken“. Diese Umschreibung weicht 

nicht von den bisherigen Ergebnissen ab.  

Shared Leadership (die gemeinschaftlich geteilte Führung) umfasst nach Endres und 

Weibler (2019, S. 10) „Konstellationen, bei denen potenziell alle oder doch zumindest 

eine größere Zahl an Mitgliedern Führungsaufgaben wahrnehmen. Führungsrollen wer-

den über das gesamte Team verstreut und dynamisch immer wieder verteilt. Dieser Pro-

zess basiert auf einer fluiden Übernahme von Führung durch die Gruppenmitglieder auf 

der lateralen Ebene“.  

Endres und Weibler unterscheiden zwei Forschungsrichtungen: 

Die erste Forschungsrichtung befasst sich mit dem Ansatz der vertikalen Führung (Ver-

tical Leadership). Der Schwerpunkt liegt auf einer einzelnen Person, die zur Führung 

bestimmt ist, sowie auf den Beziehungen zwischen dieser einzelnen Führungsperson 

und ihren Mitarbeitenden. Die vertikale Führung fokussiert Verhaltensweisen (soziale 
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Interaktionen) und Gruppenprozesse, die diese Führungspersonen zur Förderung der 

Teameffektivität einsetzen. 

An dieser Stelle sei auf Manz und Sims verwiesen, die 1993 in ihrem Buch „Business 

without Bosses“ mit der Beschreibung des „Superleaderships“ die Notwendigkeit einer 

Organisationsleitung erkannten, da sie „eines der wichtigsten Ingredienzien für den Er-

folg von Teams“ ist, vorausgesetzt, dass sie als Teamleitung die Teams in die Lage 

versetzen kann, „aus eigener Kraft die Produktivität und Qualität zu erzielen, die heute 

verlangt wird (1993, S. 5)“. 

Die zweite Forschungsrichtung beschäftigt sich mit dem Ansatz des Shared Leaderships 

(der gemeinsamen/geteilten Führung). Dieser Ansatz geht davon aus, dass Führung 

nicht nur von einer bestimmten Führungsperson ausgeht, sondern auch von den Team-

mitgliedern selbst. Daher besteht in dieser Variante eine geringere Unterscheidung zwi-

schen Führenden (Leaders) und Geführten (Followers), da die Teammitglieder, die 

Follower, beide Rollen einnehmen können.  

Endres und Weibler (2019, S. 11 f.) verstehen Shared Leadership als „echten gemein-

schaftlichen Führungsprozess“, wenn die Geführten „auch mitziehen (z. B. indem sie zur 

Umsetzung von Vorschlägen bereit sind und beitragen)“, wenn andere Teammitglieder 

bereit sind, Führungsverhalten zu übernehmen und Führungsverhalten zeigen. 

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass Shared Leadership in einem Team mit 

oder ohne designierte Führungskraft stattfinden kann, dass es entweder formell oder 

informell sein kann und dass es um die Verteilung und das Teilen von Führung(-sver-

antwortung) unter allen Teammitgliedern geht (im Gegensatz zu nur einer oder zwei 

Führungskräften).  

Bei geteilter Führung geht es um einen lateralen bzw. horizontalen Einfluss unter den 

Teammitgliedern. Des Weiteren wird geteilte Führung als ein emergentes Teamphäno-

men auf kollektiver Ebene betrachtet. 

Anhand der aufgeführten Definitionen wird deutlich, dass Führung grundsätzlich auf ver-

schiedene Personen aufteilbar ist. Hinsichtlich der Motive sowie Art und Umfang der 

Aufteilung ergeben sich in der Praxis Unterschiede in der Ausgestaltung. 
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6 Distributed Leadership – eine literaturgestützte Begriffsbestim-

mung 

Wie bei der Suche nach einer einheitlichen Begriffsbestimmung für ‚Plural Leadership‘ 

und ‚Shared Leadership‘ (SL) existieren auch bei ‚Distributed Leadership‘ (DL) konkur-

rierende und bisweilen widersprüchliche Interpretationen, was der Begriff bedeutet.  

Shared Leadership und Distributed Leadership werden zum Teil als Synonyme für das 

gleiche Führungskonzept genannt (vgl. Harris 2004, Day et al. 2004, S. 873 und Bolden 

2011, S. 254 ff.). Spillane (2005, S. 149) hingegen lehnt eine Synonymisierung ab. 

Der vielfach zitierte australische Forscher Gronn beschreibt bereits 2000 im Artikel „Dis-

tributed Properties“ (‚verteilte Eigenschaften‘) seine Vorstellungen zu „conjoint agency“ 

und „concertive action“. „Conjoint agency“ (‚gemeinsames Handeln‘) setzt er mit plura-

listischen Arbeitsgruppen in Verbindung: Eine Vielzahl von Akteuren sind einzubeziehen. 

Ihre Handlungen sollen „ineinandergreifen, um neue Muster interdependenter Beziehun-

gen auszudrücken (Gronn 2000, S. 325). 

Gronn (2002) skizziert im weiteren Verlauf einen Rahmen für das Verständnis von ver-

teilter Führung und eine Taxonomie zur Klassifizierung von Varianten verteilter Muster. 

Er unterscheidet zwischen zwei Formen der verteilten Führung, dem numerischen Han-

deln und dem konzertierten Handeln. Im Zusammenhang mit dem konzertierten Handeln 

beschreibt er drei Formen verteilter Führung: die spontane Zusammenarbeit, die intuiti-

ven Arbeitsbeziehungen und institutionalisierte Praktiken. Zusammengefasst fordert 

konzertiertes Handeln („concertive actions“) dazu auf, verteilte Führung auf eine ganz-

heitliche Art zu verstehen. Dies sagt aus, dass sich aus der gemeinsamen Aktivität von 

Teammitgliedern eine zusätzliche Dynamik ergibt. Die Teammitglieder bündeln ihre Ini-

tiative und ihre Fachexpertise so weit, dass das Ergebnis größer ist als die Summe ihrer 

individuellen Aktionen. Verteilte Führung ist mehr als die Summe ihrer Teile. Die konzer-

tierte Aktion (gemeinsame Aktion) wird als starke Form des Distributed Leaderships aus-

gelegt (vgl. Gronn 2002, S. 429). 

In diesem Zusammenhang ist anzumerken, dass Huber (2020, S.1428) ein Unterkapitel 

dem Distributed Leadership – Führung als konzertierte Aktion – widmet. Er resümiert, 

dass Distributed Leadership „als das Gesamt der Expertise, der Entscheidungen, der 

Zielsetzungen und Umsetzungen in der Schule“ zu verstehen ist. Dabei ist die Koordina-

tion aller Beteiligten im Prozess der Zielfindung und in der Umsetzung äußerst relevant.  
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Verteilte Führung unterstützt in diesem Sinne eine Verlagerung des Schwerpunkts von 

den Rollen und Verhaltensweisen der Führungskräfte auf die gemeinsamen Aktivitäten 

und Funktionen der Führung. 

Leithwood und Riehl (2003, S. 3) fassen die zu dieser Zeit wichtigsten Erkenntnisse aus 

der Forschung zur Schulleitung zusammen. Eines der, wenn auch nur wenig empirisch 

belegten Ergebnisse deutet darauf hin, „dass Lehrkräfte, die eine Führungsrolle über-

nehmen, anderen Lehrkräften dabei helfen können, sich Ziele zu setzen, die Verände-

rungen zu verstehen, die zur Stärkung des Lehrens und Lernens erforderlich sind, und 

gemeinsam auf Verbesserungen hinzuarbeiten. 

Entsprechend Bennett et al. (2003, S. 7) ist verteilte Führung nicht etwas, was ein Ein-

zelner für andere tut, oder eine Reihe individueller Handlungen, mit denen Menschen zu 

einer Gruppe oder Organisation beitragen. Bennett et al. unterstreichen anhand einer 

Literaturübersicht, dass Distributed Leadership eine emergente Eigenschaft einer 

Gruppe oder eines Netzwerkes von interagierenden Individuen ist. Sie erkennen eine 

Offenheit bezüglich der Grenzen der Führung (d. h., wer innerhalb und außerhalb der 

Organisation eine Rolle spielt) und verweisen darauf, dass die Vielfalt des Fachwissens 

auf viele verteilt ist, nicht auf wenige.  

Die analysierte emergente Eigenschaft einer Gruppe findet sich gleichfalls in Bezug auf 

Shared Leadership (vgl. Cox et al. 2003, S. 53 und Zhu und Liao 2019, S. 837). 

Harris (2004, S. 13) befasst sich auf der Grundlage empirischer Daten aus zwei damals 

aktuellen Studien mit der Beziehung zwischen verteilter Führung und verbesserten Lern-

ergebnissen und fordert in diesem Zusammenhang, das Fachwissen dort zu nutzen, wo 

es in einer Organisation vorhanden ist, anstatt es nur über eine formale Position oder 

Rolle zuzugestehen. Dies entspricht nach Harris und Muijs (siehe unten) der Funktion 

des Mediatings, des Managements von Ressourcen. 

Tian et al. (2016, S. 146) knüpfen an die von Bennett et al. durchgeführte Forschungs-

arbeit (Desk Study) an, in der festgestellt wurde, dass die damals untersuchten Studien 

nicht in der Lage waren, Distributed Leadership zu konzeptualisieren oder die Umset-

zung von verteilter Führung „empirisch zu umreißen“. In ihrer Metastudie empfehlen sie, 

Distributed Leadership als einen Prozess zu definieren, der u. a. durch das Handeln auf 

allen Organisationsebenen entsteht. Wissenschaft und Forschung sollten zukünftig un-

tersuchen, wie sich Lehrpersonen als „Teacher Leaders“ in ihren Rollen handlungsfähig 

und auch handlungswirksam an Führung beteiligen können; dies wird unter dem Begriff 

„Agency“ diskutiert.  
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Muijs und Harris (zitiert in Harries 2005, S. 205) stellen 2003 fest, dass es vier erkenn-

bare Dimensionen der Lehrerführungsrolle gibt. Für Distributed Leadership sind die Di-

mensionen der „Partizipation‘“ und der „Beziehungen“ besonders relevant. Bei der parti-

zipativen Führung arbeiten die Lehrkräfte kollegial mit anderen Lehrkräften zusammen, 

die Arbeit wird auf ein gemeinsames Ziel – an dessen Festlegung alle beteiligt waren – 

ausgerichtet. Die Lehrkräfte werden befähigt und übernehmen Verantwortung für die 

entsprechenden Veränderungen. Die „möglicherweise wichtigste Dimension der Füh-

rungsrolle von Lehrkräften ist der Aufbau enger Beziehungen zu einzelnen Lehrern, 

durch die gegenseitiges Lernen stattfindet. Es ist erwiesen, dass Lehrer als Führungs-

kräfte Vertrauen und ein gutes Verhältnis zu den Kollegen aufbauen, solide Beziehungen 

herstellen und Schulkultur durch diese Beziehungen beeinflussen“.  

Spillane (2005, S.144) behandelt die Frage „Was bedeutet es, eine verteilte Perspektive 

auf die Schulleitung einzunehmen?“ Eine verteilte Perspektive rahmt die Führungspraxis 

auf eine besondere Weise ein; die Führungspraxis wird dabei als Produkt der Interakti-

onen zwischen Schulleitungen, Schülerinnen und Schülern und ihrer Situation betrach-

tet. Nach Spillane geht es bei Distributed Leadership vorrangig um die Führungspraxis. 

Ihn interessiert weniger, dass Führung verteilt ist, sondern wie sie verteilt, ist13. Eine 

detaillierte Beschreibung des Konstrukts „Situation“ bleibt an dieser Stelle aus. Diamond 

und Spillane (2016, S. 149) unterscheiden in Bezug auf das ‚Wie?‘ drei verschiedene 

Arten der Verteilung: die kollaborative, die kollektive und die koordinierte Verteilung. Auf-

grund der bis zu diesem Zeitpunkt fehlenden präzisen Definition einer Situation (eine 

Situation definiert/konstituiert die tägliche Führungspraxis und die Führungspraxis wird 

von der Situation neu konstituiert) führen Diamond und Spillane (2016, S. 151) das um-

fassendere Konstrukt der „Bildungsinfrastruktur“ ein. Darunter lassen sich aufeinander 

abgestimmte und miteinander verzahnte Standards verstehen, die im weitläufigsten 

Sinne der Verbesserung der Unterrichtspraxis dienen. 

Liu und Werblow (2019, S. 42) ermitteln mit Hilfe einer groß angelegten internationalen 

Studie, wie sich die dynamische Interaktion zwischen Schulleitungen, Lehrenden und 

Situationen im Sinne der praxiszentrierten Theorie von Spillane offenbart und welche 

Auswirkungen die Funktionsweise von Distributed Leadership auf die Einstellungen der 

 

13 Diamond und Spillane (2016, S. 148) sprechen sich dafür aus, dass „die Führungspraxis – und nicht die 
Personen, die führen, oder der Kontext, in dem die Führungstätigkeit stattfindet“ von Relevanz ist. „Eine 
praxisorientierte Sicht konzentriert sich darauf, wie Führung vor Ort tatsächlich umgesetzt wird, was die 
Menschen tatsächlich gemeinsam tun (und mit welchen Ressourcen), wie sie es tun und warum sie es tun“. 
Der Begriff des Kontextes wird in diesem Artikel nicht näher beschreiben. In der Literatur finden sich zwei 
verschiedene Perspektiven auf die Führung im organisationalen Kontext: die Perspektive der Führungskraft 
und die Perspektive der Geführten (vgl. Özbek-Potthoff 2014) 
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Lehrkräfte hat. Die Integration von Lehrkräften „in die Schulleitung und das Schulma-

nagement“ erweist sich als sinnvoll, da sie sich positiv auf die Zufriedenheit, das Enga-

gement und den wahrgenommenen Zusammenhalt auswirkt. 

Bolden (2011) verschafft sich mittels einer Recherche im Zeitraum 1980–2009 einen 

Überblick über die Anzahl der Veröffentlichungen zu Konzepten im Zusammenhang mit 

Distributed Leadership und analysiert, dass DL im Laufe der Zeit so sehr an Bedeutung 

gewonnen hat, dass Shared Leadership als bis dahin bevorzugt bezeichnete Führungs-

form in den Jahren 2007–-2009 von DL abgelöst wurde. Shared Leadership ist seiner 

Analyse entsprechend als Begriff eher in den USA verbreitet und scheint das favorisierte 

Konzept in der Medizin und in der Krankenpflege zu sein. Distributed Leadership ist als 

Begriff eher in Großbritannien bekannt. Veröffentlichungen fanden sich in Fachzeitschrif-

ten für Bildung und Bildungsmanagement. Die Schwerpunktsetzung von Distributed Lea-

dership im Bildungsmanagement bestätigen Lang und Rybnikova (2014, S. 167) im Rah-

men der Auswertung empirischer Studien. 

Thorpe et al. (2011, S. 241) bestimmen nach der Analyse vielfältiger Ansätze Distributed 

Leadership als „eine Vielzahl von Konfigurationen, die aus der Ausübung von Einfluss 

entstehen und zu interdependentem und gemeinsamen Handeln führen“. Thorpe et al. 

(2011, S. 244) analysieren einige der derzeit aktuellen akademischen Debatten im Zu-

sammenhang mit verteilter Führung. Vor diesem Hintergrund entwickelten sie ein Ana-

lyseinstrument, das sich an den Achsen „Planned“ versus „Emergent“ und „Aligned“ ver-

sus „Misaligned“ orientiert und damit eine Verortung verschiedener Denkweisen/Dimen-

sionen von Distributed Leadership ermöglicht.  

Im deutschsprachigen Raum werden nach Endres und Weibler (2019, S. 8) bei Distribu-

ted Leadership (verteilter Führung) „Führungsrollen von mehreren, potentiell allen Mit-

gliedern übernommen“. Sie betonen ausdrücklich, dass es sich hierbei um „eine Auftei-

lung von Führung und nicht um eine gemeinschaftliche Ausübung von Führung“ (wie bei 

Shared Leadership) handelt. Einzelne Führungspersonen bleiben klar identifizierbar.  

Endres und Weibler (ebd., S. 9) skizzieren folgende Möglichkeiten, wie Führung verteilt 

werden kann: 

• Rotierende Führungsverteilung 

• Funktionsbasierte Führungsverteilung  

• Rollendifferenzierung aufgrund unterschiedlicher Kompetenzen (Multiexperten-

teams) 
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• Spontane oder situative Übernahme von Führung bei Überlastungs- oder Gefahren-

situationen 

Bonsen (2010, S. 291) und Rolff (2017, S. 36) bringen verteilte Führung mit Delegation 

in Verbindung. Dubs (2016, S. 138) definiert Delegation kurz als „Abgeben von Aufga-

ben mit den damit verbundenen Kompetenzen und der entsprechenden Verantwor-

tung“. Im Rahmen der Delegation empfiehlt er eine Gliederung in Führungs - und Hand-

lungsverantwortung. Dies bedeutet, dass die Führungsverantwortung bei der Führungs-

kraft bleibt, ihre Führungsinstrumente sind Erfolgskontrollen und Sanktionen. Die Hand-

lungsverantwortung für die richtige Ausführung der delegierten Aufgaben liegt bei den 

Mitarbeitenden. „Die oder der Vorgesetzte delegiert und bleibt für die richtige Führung 

der Delegation verantwortlich, indem er die Delegationsempfänger richtig auszubilden, 

auszuwählen und einzusetzen hat, die Arbeiten koordinieren und informieren muss so-

wie den Fortgang der Arbeit in angemessener Weise zu kontrollieren hat.“  

Für Dubs (2013) bedeutet Distributed Leadership „das Verteilen von Aufgaben, Kompe-

tenzen und Verantwortung an Lehrkräfte, aber nicht Demokratisierung der Schule – die 

Schule braucht eine Führung. Eine „Distributed Leadership“ in der man nur auf das 

Wohlwollen, die Initiative der Lehrkräfte (bottomup) setzt, ist falsch, es braucht eine 

Schulleitungsperson, welche Impulse gibt, welche anregt, welche überwacht und dann 

dafür sorgt, dass die Elemente auch umgesetzt werden“. 

Die Negierung von Demokratie wird so interpretiert, dass die Personen, an die delegiert 

wird, nicht gewählt werden und dass eine vertikal führende Schulleitung als Entwicklerin 

von Distributed Leadership nötig ist. Ansonsten würde diese Negierung den aktuellen 

gesellschaftspolitischen Forderungen nach Partizipation zuwiderlaufen.  

An dieser Stelle sei bemerkt, dass Bonsen (2010, S. 291) den Fokus auf die Delegation 

kritisiert: Verteilte Führung sollte – wie im internationalen Vergleich – weitergedacht wer-

den und z. B. nicht nur „zur Entlastung der Schulleitung oder zur Förderung der Mitbe-

stimmung“ angedacht werden. 
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7 Plural Leadership – im Speziellen: Distributed Leadership – an 

Pflegeschulen 

In diesem Kapitel wird betrachtet, welcher theoretische Ansatz von Plural Leadership am 

ehesten auf Pflegeschulen übertragen werden kann bzw. könnte.  

Die Wahl fällt auf Distributed Leadership, da bei diesem Ansatz im Sinne von Endres 

und Weibler (2019, S. 8 f.) noch die „funktionale, aufgabenbezogene Trennung (Rollen-

differenzierung) […] im Vordergrund“ steht und dies nach Ansicht der Autorin die Realität 

abbildet. Die „funktionale, aufgabenbezogene Trennung“ wird von Spillane (2020, S. 49 

ff.) als „Leader-Plus-Komponente“ umschrieben und durch den normativen Ansatz des 

Distributed Leadership erfasst. Bei diesem geht es um die Optimierung der Führungs-

verteilung (‚Wer macht was?‘), um Organisationen zu verbessern. Es werden die Aus-

wirkungen bestimmter Konfigurationen von Führungsrollen oder -aktivitäten betrachtet. 

Im (weiteren) Sinne der Schulentwicklung reicht diese Perspektive nicht aus. Es interes-

siert vielmehr, wie die Führungsrollen und Verantwortlichkeiten in der Praxis umgesetzt 

werden können. Auch an dieser Stelle kann die Entscheidung für Distributed Leadership 

gerechtfertigt werden. Im internationalen Sprachgebrauch verbirgt sich hinter dem Be-

griff des Distributed Leaderships der deutliche Hinweis auf die Interaktionen zwischen 

Führenden und Geführten, der wechselseitigen Beziehung, weil Personen sowohl führen 

als auch geführt werden können. Bei der Distributed-Leadership-Perspektive, im Spezi-

ellen beim konzeptionell-analytischen Ansatz, wird im Gegensatz zum normativen An-

satz die Führungsaktivität als Produkt von Führenden, Geführten und Situationen be-

trachtet. Da der Fokus auf Führung als sozialem Phänomen auch für Pflegeschulen re-

levant ist, gilt dies als weiteres Argument für die Wahl des Distributed Leaderships (vgl. 

Spillane 2020, S. 47 ff.).  

Als Strukturierungselement der wissenschaftlichen Erkenntnisse bezüglich Distributed 

Leadership bzw. ‚verteilter Führung‘ dienen die Kernelemente einer professionellen Bü-

rokratie nach Mintzberg. 

 

7.1 Distributed Leadership und die ,strategische Spitze  ́

Das traditionelle Bild von Schulleitungen als Personen, die die Richtung vorgeben, die 

wichtigsten Entscheidungen treffen und die Mitarbeitenden/Lehrkräfte anspornen, ist tief 

in einer individualistischen Sicht der Welt verwurzelt. Gerne wird an dieser Stelle von 

charismatischen Heldinnen und Helden (‚heroic leadership‘) gesprochen. 
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Im Jahr 1954 vertrat Gibb (zitiert in Denis et al. 2012a, S. 404 und Thorpe et al. S. 242) 

die Ansicht, dass nicht bestimmte Persönlichkeitsmerkmale die Führung definieren, son-

dern das Ausmaß, in dem Menschen Führungsaufgaben wahrnehmen. So schlug er vor, 

dass Führung als ein Gruppenphänomen14 betrachtet werden kann, das von mehreren 

Personen geteilt wird. Das traditionelle Führungsbild wird in Frage gestellt.  

Der Konformationsdruck (das Durchsetzen von gemeinsam entwickelten Verhaltensre-

geln und Vorschriften, auch wenn sie im Einzelfall individuellen Haltungen und Einstel-

lungen widersprechen) und das Gruppendenken (wenn die Teilnehmenden einer 

Gruppe ihre Auffassungen für unantastbar halten und keine Kritik zulassen) bilden nach 

Ansicht der Autorin kritische Gruppenphänomene, die beobachtet werden müssten.  

Im Rahmen der Literaturrecherche finden sich zahlreiche Hinweise auf Führungsverhal-

ten. 

Dubs (2013) spricht in einem Vortrag, den er im Rahmen der 5. Qualitätssicherungskon-

ferenz in St. Gallen hielt, davon, „dass Schulleitungen kooperativ-situativ führen, Aufga-

ben und Verantwortung an die Lehrerschaft übertragen und dabei auf vorhandene bzw. 

noch aufzubauende Kompetenzen achten sollten. Distributed Leadership bedeutet von 

Fall zu Fall (situativ) einzuschätzen, wann auftretende Probleme/Situationen an der 

Schule durch die Schulleitungsperson gelöst werden können und wann der Einbezug 

der Lehrerschaft erforderlich ist“.  

Diese Einschätzung birgt nach Ansicht der Autorin die Gefahr, eine objektivistische Füh-

rungsperspektive einzunehmen. Führung wird an dieser Stelle verdinglicht, es wird ent-

sprechend Endres und Weibler (2019, S. 50) suggeriert, „dass Führung „etwas“ ist, das 

verteilt werden kann – und zwar von denen, die Führung innenhaben („besitzen“)“. Der 

Objektivitätsmythos übersieht nach Meinung des Autorenteams, dass Führung „von den 

Beteiligten, basierend auf individuellen sowie kontextabhängigen Interpretationen erst 

geschaffen wird“. Dies hat für die Entwicklung von Distributed Leadership eine Verschie-

bung von einer starren, objektivistischen Perspektive von Führung hin zu einer dynami-

schen Interaktions- und Beziehungsperspektive zur Folge. Diese Verschiebung beinhal-

tet eine Abkehr von einem auf das Individuum zentrierten Führungsverhalten. In den 

 

14 Gruppen profitieren davon, dass jedes Teammitglied seine individuellen Stärken einbringen kann. So fügt 
sich im Prozess des gemeinsamen Arbeitens, ähnlich wie bei einem Puzzle, das Beste der Einzelnen zu 
einem perfekten Gesamtbild zusammen. In jedem Fall gilt: Die Gruppenleistung ist nicht die Summe der 
Einzelleistungen. Sie kann höher oder niedriger sein, denn innerhalb einer Gruppe finden verschiedenste 
Interaktionen statt, welche die Leistung beeinflussen. 
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Fokus rückt eine Führung verstanden als sozial konstruierter Prozess, die Geführtenper-

spektive gewinnt an Bedeutung (vgl. Endres/Weibler 2019, S. 51). 

An dieser Stelle beschreiben DeRue und Ashford (2010, S. 628), dass die Identitäten 

von Führungskräften und Gefolgsleuten auch sozial konstruiert sind und in einer engen 

Beziehung zueinanderstehen. Durch die Gleichsetzung von ‚Führungskräften‘ mit Per-

sonen, die eine Führungsposition innehaben, und ‚Gefolgsleuten‘ mit Personen, die an-

deren in einer Organisation unterstellt sind, entsteht eine sozial konstruierte und wech-

selseitige Beziehung zwischen Führungskräften und Gefolgsleuten. Eine Führungsiden-

tität bildet sich durch Interaktionen mit relevanten Anderen aus und kann sich daher ver-

ändern. 

Die Identität der Führung ist demzufolge ein wesentliches Merkmal für ein ‚erfolgreiches‘ 

Führen. Nur wer die Führungsrolle überzeugend ausfüllt, kann die erforderliche Reso-

nanz bei den Mitarbeitenden bewirken, damit diese die wechselseitige Führungssituation 

anerkennen.  

Falls Distributed Leadership angedacht wird, ergeben sich aus der Literaturrecherche 

folgende Anregungen für Schulleitungen:  

Empowering Leadership, verstanden als Erweiterung von Entscheidungs- und Hand-

lungsspielräumen bei gleichzeitiger Befähigung der Mitarbeitenden, zählt zu den mehr-

fach genannten Ansatzpunkten aus Leitungssicht (sowohl in den Distributed-Leadership- 

als auch Shared- Leadershipansätzen). Die Leitung ermutigt und unterstützt in diesem 

Sinne die Mitarbeitenden u. a. bei der (Wieder-)Entdeckung der eigenen Stärken. Zu den 

repräsentativen Verhaltensweisen des Empowering Leaderships gehören die Förderung 

unabhängigen Handelns, die Förderung von Opportunitätsdenken, die Förderung von 

Teamarbeit, die Förderung der Selbstentwicklung und die Anwendung partizipativer Ziel-

setzung. 

Emergence Leadership wird gleichfalls in beiden Ansätzen hervorgehoben. Die Schul-

leitung übernimmt eine unterstützende Rolle, sie schafft Rahmenbedingungen, in denen 

Veränderungen wertgeschätzt werden. In diesem Umfeld übernehmen die Lehrenden 

Führungsrollen ohne die Beratung der Schulleitung, sprich: eigenverantwortlich.  

Wirkungsstark könnte nach Ansicht der Autorin das Konzept der ‚Expressed Humility‘ 

von Owens et al. sein. Owens et al. (2013, S. 1531) belegen, dass Expressed Humility 

(Bescheidenheit) in organisatorischen Kontexten wichtig ist. Dieser Ansatz gilt als wirk-

sames Mittel zur Mitarbeiterbindung. ‚Expressed Humility‘ wird als zwischenmenschliche 
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Eigenschaft bezeichnet, die in sozialen Kontexten auftaucht und im Wesentlichen fol-

gende Komponenten umfasst: eine manifeste Bereitschaft, sich selbst richtig einzuschät-

zen (‚Manifested Willingness to See Self-assessment‘), eine gezeigte Wertschätzung der 

Stärken und Beiträge anderer (‚Appreciation of Others’ Strengths and Contributions‘) und 

eine eigene Lehrbarkeit (‚Teachability‘). 

Zusammengefasst sollten Schulleitungen ihren Lehrkräften Räume geben, damit sie sich 

frei – ihren Fähigkeiten und Fertigkeiten entsprechend – entfalten können. Dazu gehört 

nicht, dass sich die Schulleitung ständig und kontrollierend einbringt, sondern, dass sie 

Vertrauen gegenüber ihren Lehrkräften besitzt, ohne die Kennzahlen und Ziele aus dem 

Blick zu verlieren. 

 

7.2 Der ,Hilfsstab´ und die ,Technostruktur´ an Pflegeschulen  

Pflegeschulen verfügen wie allgemeinbildende Schulen im Bereich des ‚Hilfsstabes‘ über 

ein Sekretariat im Sinne einer zentralen Anlaufstelle für alle an der Schule beteiligten 

bzw. interessierten Personen. Bei Betrachtung eines exemplarischen Aufgabenkatalo-

ges eines Schulsekretariates weichen die Aufgaben nicht von denen an einer Pflege-

schule ab15. 

Die Autorin verbindet mit dem Begriff des ‚Hilfsstabes‘ auch den Begriff des sogenannten 

Stabliniensystems. Der einzelnen Führungsposition (Schulleitung) werden Expertinnen 

und Experten mit spezifischem Fachwissen zur Seite gestellt, die die Schulleitung unter 

dem Aspekt ihrer spezifischen Kompetenz beraten, ohne selbst (formelle) Entschei-

dungsbefugnisse zu haben (vgl. Paul 2015, S. 264). An dieser Stelle kommt für Pflege-

schulen z. B. eine Expertin / ein Experte für das Qualitätsmanagement, das betriebliche 

Gesundheitsmanagement oder die Öffentlichkeitsarbeit in Frage.  

Grundsätzlich dient die Technostruktur einer Standardisierung von Abläufen in einer Or-

ganisation. Die Technostruktur in der professionellen Bürokratie ist entsprechend Mintz-

berg (1980, S. 336) minimal, da die komplexe Arbeit der operativen Fachkräfte nicht 

ohne weiteres formalisiert werden kann und ihre Ergebnisse nicht durch Aktionspla-

nungs- und Leistungskontrollsysteme standardisiert werden können. 

 

15 Grob skizziert handelt es sich um folgende Aufgaben: Registraturarbeiten, Postdienst, Material- Bedarfs-
deckung, Haushalts- Kassen- und Rechnungswesen, administrative Unterstützung der Schulleitung, Ange-
legenheiten der Auszubildenden, Lehrpersonal, sonstige schulische Veranstaltungen und allgemeine Arbei-
ten (https://schulische-personalgewinnung.bildung-rp.de/fileadmin/user_upload/schulische-personalgewin-
nung.bildung-rp.de/Aufgabenkatalog_Schulsekretaerinnen.pdf) 
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Diese Auslegung gilt es rund vierzig Jahre später anzupassen, da sich die Technostruk-

tur in Schulen in rahmengebenden Gesetzen, Verordnungen, Erlassen und bundeswei-

ten Rahmenlehrplänen (für die theoretische und praktische Ausbildung) einschließlich 

entsprechender Handlungsempfehlungen zeigt und Einfluss auf die ‚strategische Spitze‘, 

den ‚betrieblichen Kern‘ und das ‚mittlere Management‘ nimmt. Auf diese Rahmenge-

bung wurde im  Kapitel 3.2.4 näher eingegangen. 

Eine weitere Aufgabe der Technostruktur besteht darin, eine Anpassung der Organisa-

tion an Veränderungen bzw. einen notwendigen Wandel zu bewirken (Mintzberg 1980, 

S. 323). Vor der Bewirkung eines Wandels sollte zunächst eine Ist-Analyse erstellt wer-

den. Für die Planung, methodische Auswahl, Auswertung dieser Bestandsaufnahme und 

Diagnosestellung eignet sich die Einrichtung einer Steuerungsgruppe. Die Stellung einer 

fundierten Diagnose sollte im weiteren Verlauf unter Einbeziehung aller Beteiligten in 

einer gemeinsamen pädagogischen Konferenz erfolgen. Rolff (2017, S. 85 f.) schlägt 

dazu eine mehrtägige, methodisch, didaktisch und örtlich gut vorbereitete Veranstaltung 

vor.  
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7.3 Distributed Leadership und der ,betriebliche Kern  ́

Die Schulleitung braucht die Bereitschaft der Lehrkräfte, sich führen zu lassen, und in 

der Gemeinschaft Führung zu übernehmen. 

Wie kann diese Bereitschaft initiiert oder gefördert werden? 

Diese Bereitschaft kann gefördert werden, wenn die Führung auf breiter Basis erfolgt 

und die Lehrenden die Möglichkeit erhalten, zusammenzuarbeiten und sich aktiv an Ver-

änderungen und Innovationen zu beteiligen. In der Literatur wird immer wieder betont, 

wie wichtig die Einbeziehung der Lehrkräfte in die Entscheidungsprozesse ist und dass 

sich eine kollegiale Zusammenarbeit positiv auf die Veränderungsbereitschaft der/des 

Einzelnen auswirkt. Vorausgesetzt wird an dieser Stelle die Annahme, dass Distributed 

Leadership eine Interaktion, eine emergente Eigenschaft einer Gruppe oder eines 

Teams abbildet (vgl. u. a. Day et al. 2003, S. 35 ff.).  

Auf die Ausgestaltung der Beziehungen kommt es an. Dies stellt aus Sicht der Autorin 

eine größere Herausforderung dar als die organisationale Implementierung einer erwei-

terten Schulleitung, der Einrichtung von Projektgruppen/Qualitätszirkeln und einer über-

geordneten Steuerungsgruppe, die das systematische Delegieren von Aufgaben, Ver-

antwortung und Kompetenzen unterstützen (Dubs 2013).  

Bedeutend ist die Aussage von Dubs (2013), dass Grundwissen des organisationalen 

Lernens bei den Lehrkräften vorausgesetzt werden muss, damit sie sich in Gruppen in-

tensiv mit einer bestimmten Thematik/Situation auseinandersetzen können.  

Dies führt zur Grundidee einer Schule, die entsprechend Senge et al. (2012) lernt. Die 

fünf Führungs- bzw. Lerndisziplinen bieten in ihrer Anwendung eine Möglichkeit, ‚bes-

sere‘ Gemeinschaften aufbauen und fördern zu können. Es ist notwendig, die Art und 

Weise nachvollziehen zu können, wie Lehrende zusammen denken und handeln. Da alle 

Schulen und Situationen einzigartig sind, beschreiben Senge et al. keine ‚Profile‘ von 

kopierfähigen beispielhaften Fällen. Sie zeigen Strategien auf, die sich auf die Erfahrun-

gen zahlreicher öffentlicher und privater Schulen, Hochschulen und Universitäten bezie-

hen (Senge et al. 2012, S. 8). Jede Schule benötigt ihre „eigene Kombination von The-

orien, Instrumenten und Lernmethoden (Senge et al. 2012, S. 6)“ um die Bereitschaft 

der Lehrkräfte zu wecken. 
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7.4 Distributed Leadership und das ,mittlere Management  ́

Das mittlere Management kann – als Verbindung zwischen der Schulleitung und dem 

Kollegium – über professionelle Lerngemeinschaften (PLG) von Lehrkräften abgebildet 

werden. Das mittlere Management bietet in diesem Sinne ‚Räume‘ für die Entstehung 

von Distributed Leadership (vgl. Bonsen 2011), darf aber nicht nur zu einem ‚Mehr‘ an 

Führungspersonen führen. Ein ‚Mehr‘ an Führungspersonen in den verschiedenen Gre-

mien führt zwar im positiven Sinne zu einer Entlastung der Schulleitung, weil sie Füh-

rungsverantwortung delegiert, sorgt aber kritisch betrachtet nicht zwangsläufig dafür, 

dass die anderen Lehrkräfte außerhalb dieser Gremien „den Vorschlägen folgen und zur 

Umsetzung bereit sind (Endres und Weibler 2019, S. 51)“. 

Forschungen aus den USA geben entsprechend Bonsen und Rolff (2006, S. 167 und 

Rolff 2016, S. 119) „gewichtige Hinweise dafür, dass sog. „professional learning com-

munities“ besonders effektiv für schulische Personalentwicklung und das Lernen der 

Schüler zugleich sind“. Die Basis für die Entwicklung der „professional learning commu-

nities“ bildet Distributed Leadership. Die von Day et al. (2003, S. 36) analysierten For-

schungsarbeiten ergeben, dass die Ausweitung der Führungsverantwortung über die 

Schulleitung hinaus wichtig für die Entwicklung wirksamer professioneller Lerngemein-

schaften in Schulen ist. 

Für Horster zeichnen sich professionelle Lerngemeinschaften dadurch aus, dass sich 

Lehrkräfte als Lernende verstehen, die im Sinne der Schul- und Unterrichtsentwicklung 

– und damit deren Qualitätssicherung und -entwicklung – miteinander und voneinander 

lernen (vgl. Horster 2016, S. 3). Er weist auf Ergebnisse der empirischen Schulbildung 

hin, die die folgenden Merkmale guter Schule im Sinne professioneller Lerngemeinschaf-

ten belegt haben: „Gemeinsam geteilte Normen und Werte“, „Fokus auf Schülerlernen“, 

„Deprivatisierung der Lehrerrolle“, „Zusammenarbeit/Kooperation“ und „Reflektierender 

Dialog“. Er bezieht sich dabei auf die im Jahr 1994 publizierten Kriterien von Newman 

(zitiert in Buhren 2020, S. 117). 

Mit Blick auf Plural Leadership erweist sich der Ansatz von Hord (2003, S. 14 ff.) als 

interessant, weil er die professionellen Lerngemeinschaften u. a. mit „unterstützender 

und gemeinsam geteilter Führung“ (‚Supportive and Shared Leadership‘) in Verbindung 

bringt. In der Zusammenfassung werden folgende Voraussetzungen für dieses Merkmal 

genannt: Die Schulleitung sollte die Fähigkeiten besitzen, Macht und Autorität zu teilen 

(indem sie die Mitarbeitenden zur Mitwirkung an der Entscheidungsfindung auffordert), 
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die Arbeit des Personals zu erleichtern und sich kollegial und förderlich zu beteiligen, 

ohne zu dominieren. 

Die Autorin entscheidet sich im Zusammenhang mit Plural Leadership für die nähere 

Beschreibung der Kriterien ‚Deprivatisierung der Lehrerrolle‘, ‚Zusammenarbeit/Koope-

ration‘ und ‚reflektierender Dialog‘.  

Die Deprivatisierung der Lehrerolle bildet die Grundlage der PLG. Da Unterricht eine 

persönliche und keine private Angelegenheit sein soll, ist dieses Kriterium hoch zu be-

werten. Die Erweiterung der Perspektive von ‚Ich und meine Klasse‘ hin zu ‚Wir und 

unsere Schule‘ gilt es zu bestärken. Lehrende diskutieren transparent über ihre Unter-

richtsplanungen, Durchführungen und ihre Beobachtungen, auch im Sinne einer Bedin-

gungsanalyse für nachfolgende Kolleginnen und Kollegen. Ergebnisse von Evaluationen 

(Fremdeinschätzungen durch Auszubildende) und kollegialen Hospitationen (Selbstein-

schätzung versus Fremdeinschätzung durch Kolleginnen und Kollegen) bewerten sie 

positiv als eigene Lernchance. Sie favorisieren ‚Teamteaching‘ in neuen Lernsituationen 

oder bei handlungsleitenden Methoden, die einer hohen Konzentration auf die Dynami-

ken in einem Kurs bedürfen. Sie wenden sich in diesem Sinne von ihrer Rolle als Einzel-

kämpfer ab und werden zu einem Teamplayer (vgl. Schratz 2017, S. 69). 

Die Zusammenarbeit/Kooperation ist unabdingbar. Die Lehrkräfte sollen in der PLG kol-

legial zusammenarbeiten und sich gegenseitig unterstützen, ehrlich/aufrichtig miteinan-

der kommunizieren und respektvoll miteinander umgehen. Nötige Kritik im Umgang mit-

einander sollte immer konstruktiv angebracht werden und nicht persönlich verletzen. 

Kurzum: Sie sollen die Prinzipien der Empathie, Akzeptanz und Kongruenz anwenden 

bzw. leben. Die Schulleitung ist in diesem Zusammenhang für die Förderung der Kolle-

gialität verantwortlich. Die Kooperation wird der professionellen Entwicklung des Einzel-

nen, aber auch der des Teams der PLG dienen. Es darf an dieser Stelle nicht außer Acht 

gelassen werden, dass die gemeinsame Zusammenarbeit an pädagogischen Konzepten 

und am Unterricht letztendlich den Auszubildenden dienen soll.  

Der reflektierende Dialog bildet einen bedeutsamen Abschluss, der keinesfalls ignoriert 

werden darf. Im Rahmen des reflektierenden Dialoges betrachten die Lehrkräfte die Zu-

sammenarbeit in der PLG und deren Wirksamkeit auf die Lernerfolge der Auszubilden-

den. Die Lehrkräfte kommunizieren ‚auf Augenhöhe‘ miteinander über ihre individuellen 

(Unterrichts-)Situationen. Sie beschreiben z. B. ihre persönlichen Schwierigkeiten mit 

den Auszubildenden eines Kurses oder die Grenzen von Lehrermethoden. Demgegen-

über stellen sie ihre positiven Erfahrungen z. B. mit Schülermethoden bzw. selbstorga-

nisiertem Wissenserwerb im Unterricht vor. Bestenfalls wird der Erfolg der wirksamen 
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Maßnahmen mit allen Mitgliedern im Kollegium thematisiert, damit die Bedürfnisse aller 

Auszubildenden besser und nachhaltig erfüllt werden können. 

Der reflektierende Dialog ist entsprechend Endres und Weibler (2019, S. 32 ff.) eine der 

vier Dialogphasen, die zu einer Entwicklung einer „kollektiven Identität“ führen (sollen).  

 

 

Abb. 8: Stufenmodell der Entwicklung von Shared Leadership verstanden als generativer 

Dialog (Endres und Weibler 2019, S. 18) 
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8 Chancen und Risiken von Plural Leadership (in der Ausgestaltung 

des Shared und Distributed Leadership) 

Dieses Kapitel befasst sich mit den Eingangsfragen „Mit welchen negativ beeinflussen-

den Faktoren ist bei Einführung eventuell zu rechnen und wie kann ihnen begegnet wer-

den? Welche Gelingensfaktoren müssen vorliegen (auf Ebene der Schulleitungen, den 

Führenden und den Mitarbeitenden, den Geführten) und welche Rahmenbedingungen 

bestehen in diesem Kontext für die Bildungsorganisation? 

Die negativ beeinflussenden Faktoren spiegeln an dieser Stelle die Risiken wider und 

die Gelingensfaktoren bilden ab, wie diesen Risiken begegnet werden kann. 

Die aufgeführten Untersuchungsergebnisse zeigen, dass Schulleitungen der Zukunft in 

der Lage sein sollten, sich schnell auf neue Situationen einzustellen und sich daran an-

zupassen.  

Vor diesem Hintergrund werden im Folgenden die Chancen und Risiken von Plural Lea-

dership im Rahmen von Shared und Distributed Leadership aufgezeigt.  

Die Autorin hat sich vor dem Hintergrund der vorliegenden Arbeitsergebnisse dazu ent-

schieden, den Fokus schwerpunktmäßig auf Distributed Leadership zu legen, weil 

Shared Leadership die Beteiligung aller Mitarbeitenden erwartet. Dies kann als Chance 

gewertet werden, wenn tatsächlich alle Beschäftigten sich einbringen und eine entspre-

chende Motivation zeigen. Beim Distributed Leadership haben die Mitarbeitenden die 

Möglichkeit, eine große (größere) Verantwortungsbereitschaft zu zeigen; sie können sich 

auch zurückhalten. Die im Zusammenhang mit Shared Leadership genannte Chance – 

der laterale Einflussprozess (im Sinne einer gegenseitigen Beeinflussung unter Kollegin-

nen und Kollegen) – entspricht in seiner Ausführung nach Auffassung der Autorin den 

‚professionellen Lerngemeinschaften‘, auf die im Folgenden noch eingegangen wird. 

1. Risiko ‚Traditionelle Hierarchie mit Abgrenzungen von Positionen und Ge-

haltseinstufungen‘ 

Distributed Leadership birgt für (erweiterte) Schulleitungen das Risiko, den Status quo 

zu verlieren. Dieser Statusverlust wird mit einem Verlust der Macht, der Autorität, der 

direkten Kontrolle und der vermeintlichen Omnipotenz sowie mit finanziellen Einbußen 

in Verbindung gebracht (vgl. Harris 2003). Diese Verluste können wiederum zu einer 

starken psychischen Belastung führen (vgl. Bolden 2007, S. 3).  
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Da die Schulleitung aufgrund ihrer Stellenbeschreibung bzw. ihres Aufgabenprofils die 

Gesamtverantwortung trägt, muss sie Vertrauen in die Maßnahmen haben, die die Lehr-

personen initiieren, und sie auch akzeptieren. Eine Kontrolle der Entscheidungen kon-

terkariert die vertrauensvolle Delegation der Aufgaben.  

Die Relation zwischen dem zusätzlichen Gehalt für die Rechenschaftspflicht und der 

Verantwortung für die Schulleitung erscheint andererseits nicht lohnend. Dies zeigt sich 

in dem Beispiel, dass stellvertretende Schulleitungen dazu tendieren, sich der Verteilung 

von Führungsaufgaben zu entziehen (vgl. Currie et al. 2009). 

Demgegenüber steht die Behauptung von Pearce und Manz (2005, S. 132), dass sich 

die Mitarbeitenden – neben monetären Anreizen – wünschen, einen sinnvollen Beitrag 

leisten zu können. Sie unterstellen (ohne wissenschaftlichen Beleg), dass dieser u. a. 

durch eine teambasierte, gemeinsame Führung erreicht werden kann.  

Chance ‚Effizienz‘ und ‚Entlastung der Schulleitung‘ 

Ein Argument für die Verteilung von Führung (Verteilung von Aufgaben auf weitere Per-

sonen über die Schulleitung hinaus) liegt in der Effizienz, um so der wachsenden Menge 

und Komplexität von Führungsanforderungen besser gerecht werden zu können. Schul-

leitungen können bei der Bewältigung ihrer Anforderungen Entlastung spüren. Die Ver-

teilung von Führung bietet in diesem Zusammenhang die Chance, die hohe Dichte der 

Managementaufgaben abzubauen und sich zumindest in gleichen Anteilen Leadership-

aufgaben widmen zu können.  

Die nötige Einführung in die neue Funktion bzw. Rolle erfolgt mittels Unterstützung durch 

Coaches oder Mentoren (vgl. Roberts und Woods 2019, S. 670).  

Chance ‚Flankierende Maßnahmen für das Kollegium und Honorierung‘ 

Das Kollegium wird im Rahmen eines Teamentwicklungsprozesses auf eine Pflege-

schule eingestimmt, die eine lernende Organisation werden oder bleiben möchte. 

Die entsprechende höhere Verantwortung wird vergütet und mit einem Stundendeputat 

abgebildet. Dies soll den Lehrkräften entgegenkommen, die bereit sind, sich den stei-

genden Anforderungen in der theoretischen und (fach-)praktischen Ausbildung (und dar-

über hinaus) gemeinsam zu stellen und gemeinsam Handlungsoptionen auszuarbeiten 

und zu vertreten.  

Bezüglich der Honorierung wird insbesondere den Millennials entgegengekommen, da 

die Generation Y sowohl monetäre Anreize zu schätzen weiß als auch im Sinne ihrer 
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Karriereplanung aufsteigen möchte. In diesem Zusammenhang bietet die Verteilung von 

Führung eine Chance (vgl. Statista 2021). 

2. Risiko ‚Top-Down-Ansätze bzw. Beharrungstendenz‘ 

Obwohl die Infrastrukturen für die Entwicklung von Führungskompetenzen geschaffen 

werden, zeigen die Schulleitungen Beharrungstendenzen: Sie bleiben ihren individualis-

tischen Führungsverhalten ‚treu‘ und weisen eine geringe Compliance auf (vgl. Currie et 

al. 2009). Roberts und Woods (2019, S. 665) bestätigen diese Beharrungstendenzen, 

indem sie Belege für das Fortbestehen stark hierarchischer Strukturen sammeln. Das 

Vertrauen in ‚große‘ Führungskräfte hält an. Schratz (2009, S. 98-101) beschreibt dieses 

Risiko indirekt als Sorge vor einem Musterwechsel. Dieser Musterwechsel – initiiert 

durch eine kreative Störung – führt zunächst zu einer kritischen Instabilität, da die alten 

Muster keinen Bestand mehr haben und neue Muster sich noch entwickeln müssen. 

Chance ‚Veränderung durch die Befähigung (Empowering) der Lehrkräfte‘ 

Die systemtheoretisch betrachteten Irritationen sollten das System Schule nicht ‚läh-

men‘, sondern positiv betrachtet als Anlass zu einer Veränderung angenommen werden. 

Die Bereitwilligkeit, sich auf eine Instabilität einzulassen, und die Aussicht (Vision) auf 

eine wünschenswerte Zukunft sollten nicht der Sorge vor Veränderungen weichen (vgl. 

Schratz 2009, S. 100). Entsprechend den Studien von Harris (2004) ist ein Top-Down-

Ansatz möglich, da durch die Übertragung von Entwicklungsverantwortung die Mitarbei-

tenden befähigt werden, zu führen. Sie tragen dann gleichfalls die Verantwortung, (mit 

Autorität ausgestattet) Veränderungen als Anlass für Verbesserungen zu betrachten und 

sich „an der kollektiven Steuerung und Gestaltung der pädagogischen und institutionel-

len Entwicklung (Harris 2004)“ zu beteiligen. 

3. Risiko ‚Vermeidung eines prozessorientierten und damit langsamen 

Schul- bzw. Organisationsentwicklungsprozesses‘ 

Es dürfen nicht zu hohe Erwartungen in zu kurzer Zeit gestellt werden. An dieser Stelle 

wird grob die Organisationsentwicklung nach Rolff (2017, S. 11) skizziert, um das zeitli-

che Ausmaß anstehender Anforderungen einschätzen zu können. In einem ersten 

Schritt gilt es, mit dem Kollegium Bedürfnisse der (zukünftigen) Schule mit der Organi-

sationsform Distributed Leadership zu analysieren, zu formulieren und daraus entspre-

chend Ziele abzuleiten. Im Weiteren werden Wege der Zielerreichung vereinbart, da zur 

Umsetzung der vereinbarten Ziele eine Struktur benötigt wird.  
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Chance ‚Vertrauensbildende Maßnahmen‘ 

Plural- Distributed Leadership soll erst nach dem Aufbau von Vertrauen angedacht wer-

den (vgl. Day et al. 2010, S. 17) und sich langsam im System Schule entfalten können, 

um alle Personen zu involvieren. Zu den vertrauensbildenden Maßnahmen gehören ne-

ben der bereits erwähnten flankierenden Teamentwicklung z. B. das Schaffen von Trans-

parenz in Entscheidungsstrukturen, Ehrlichkeit im Umgang miteinander und das Schaf-

fen von Kommunikationsstrukturen. 

4. Risiko ‚Qualifikationsmix‘ 

In der Logik der Organisationstypologie von Mintzberg bilden den ‚betrieblichen Kern‘ 

der Expertokratie Lehrende, die entsprechend inhaltsähnlicher ‚Standards‘ qualifiziert 

sind. An Pflegeschulen liegt ggf. noch aufgrund des bereits genannten Bestandschutzes 

ein Qualifikationsmix vor. Dieser Qualifikationsmix ist bei der strategischen Entschei-

dung aufgrund der formalen Qualifikation (Stellenbeschreibungen) bei der Verteilung von 

Verantwortung auf andere Personen zu berücksichtigen. 

Chance ‚Mitarbeiter-/Mitarbeiterinnenentwicklung und Förderung‘ 

Förderungsgespräche fokussieren die berufliche Perspektive und die individuellen Ent-

wicklungsmöglichkeiten der Mitarbeitenden. Jede Kollegin und jeder Kollege hat Kom-

petenzen bzw. Stärken, die es gemeinsam zu analysieren und zu schätzen gilt. Besten-

falls können diese Stärken im Sinne einer ‚Karriereplanung‘ gefordert und gefördert wer-

den. Es entsteht für die Organisation und den Mitarbeitenden eine Win-Win-Situation. 

Auch die Reduktion von persönlichen Schwächen oder Schwächen der Organisation 

Schule können Inhalt und Ziel eines Förderungsgespräches sein (vgl. Posse 2018, S. 50 

f.). 

Chance ‚Delegationsgespräche‘ 

Im Rahmen von z. B. Förderungsgesprächen kann sich bereits zeigen, welche Kollegin 

oder welcher Kollege aufgrund der individuellen Kompetenz und Motivation potenziell für 

die Delegation welcher Aufgabe geeignet sein könnte. In einem Delegationsgespräch 

müssen die ‚gewünschten‘ Mitarbeitenden überzeugt werden, aufgrund des Kompetenz-

profils die Delegation anzunehmen. Dazu werden die Aufgaben, die dazugehörigen Ent-

scheidungsbefugnisse und ihr Nutzen/Sinn konkret beschrieben. Posse (2018, S. 57) rät 

zu einer „ergebnisverantwortlichen Delegation“. Das Ergebnis bzw. das Ziel der Aufgabe 

soll klar definiert sein, der Weg dahin liegt allerdings in der Verantwortung der Mitarbei-

tenden. Dazu sollte die Schulleitung um mögliche unterstützende Ressourcen wissen.  
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5. Risiko ‚Überforderung‘ 

Die Lehrkräfte müssen erst lernen, wie sie erfolgreich zusammenarbeiten können. Ge-

lingt es den Schulleitungen und den Lehrpersonen nicht, initiativ einen umfassenden 

Dialog über Verbesserungen zu führen, so schaffen sie nicht die nötigen Voraussetzun-

gen für professionelle Lerngemeinschaften (vgl. Wahlstrom und Seashore 2008, 

S. 463). Das Führen eines Dialoges wiederum benötigt Raum und Zeit für kreatives Den-

ken. 

Chance ‚Kultur des Dialogs‘ 

Wiederholt wird im Rahmen der Rechercheergebnisse auf die Notwendigkeit eines re-

flektierenden Dialogs hingewiesen, z. B. im Zusammenhang mit den fünf Führungs-

Lerndisziplinen nach Senge (1999 und 2012) und im Zusammenhang mit professionellen 

Lerngemeinschaften (z. B. Schratz 2015, S. 86 ff.). Die Kultur des reflektierenden Dia-

logs – verstanden als ein wertschätzendes Klima, ein Klima des gegenseitigen Verständ-

nisses und der Unterstützung, ein Klima der Offenheit bzw. Ehrlichkeit und einer positi-

ven Fehlerkultur – bietet eine gute Basis für die Einführung von professionellen Lernge-

meinschaften (vgl. Buhren 2020, S. 125). 

Chance ‚Erhöhte Berufszufriedenheit‘ (und erhöhte Effektivität schulischen Unterrich-

tes) 

In der Literatur liegen Zusammenfassungen empirischer Befunde zur Wirksamkeit von 

professionellen Lerngemeinschaften vor. Buhren (2020, S. 112) spricht davon, dass 

„professional learning communities“ die „Höchstform der professionell arbeitenden Grup-

pen“ abbilden. Sie bieten das Potential, Veränderungen und Verbesserungen in der 

Schule zu initiieren, die u. a. zu besseren Ergebnissen bei den Auszubildenden führen. 

Hervorgehoben werden die Ergebnisse, die als Kriterium für eine erhöhte Berufszufrie-

denheit gelten (vgl. Hord 2003, S.  und Rolff 2016, S. 121):  

• Verringerung der Isolation von Lehrenden; sie erfahren emotionale Entlastung 

• verstärktes Engagement für den Auftrag und die Ziele der Schule und mehr Elan bei 

der Arbeit  

• gemeinsame Verantwortung für die Gesamtentwicklung der Schülerinnen und Schü-

ler und gemeinsame Verantwortung für deren Erfolg 
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• leistungsfähiges Lernen, das guten Unterricht und gute Unterrichtspraxis definiert 

sowie neues Wissen und neue Überzeugungen über das Lehren und die Lernenden 

schafft  

• mehr Bedeutung und Verständnis für die von den Lehrenden unterrichteten 

Inhalte und der Rolle, die sie dabei spielen, allen Schülerinnen und Schülern 

zu helfen, die Erwartungen zu erfüllen  

• eine höhere Wahrscheinlichkeit, dass die Lehrenden gut informiert sind, dass sie sich 

beruflich erneuern und dass sie inspiriert werden, um die Schülerinnen und Schüler 

zu inspirieren; sie zeigen eine größere Innovationsbereitschaft  

• höhere (Berufs-)Zufriedenheit und höhere Arbeitsmoral sowie geringere Fehl-

zeitenquote; sie erkranken seltener an einem Burnout 

• erhebliche Fortschritte bei der Anpassung des Unterrichts an die Bedürfnisse der 

Schüler und schnellere Veränderungen für die Lernenden als in traditionellen Schu-

len  

• die Verpflichtung, signifikante und dauerhafte Veränderungen vorzunehmen  

• eine höhere Wahrscheinlichkeit, einen grundlegenden, systemischen Wandel zu 

vollziehen; sie sind eher zur Selbstreflexion bereit 

6. Risiko ‚Anarchie‘ 

Hargreaves und Fink (2006) beschreiben anhand von sieben Prinzipien ‚Nachhaltige 

Führung‘ (‚Sustainable Leadership‘). Im Rahmen des Prinzips ‚Breadth. Distribution, not 

Delegation‘ wird die Verteilung von Führung in professionellen Lerngemeinschaften 

unter der Fragestellung diskutiert, „wie die Führung verteilt wird und zu welchen Zwe-

cken“. Die Ergebnisse – auch die Risiken – werden anhand der Typologie verteilter Füh-

rung mittels eines Thermometers eindrucksvoll visualisiert. Das Risiko Anarchie (roter 

Bereich am Ende des Thermometers) bildet ab, dass die Schulleitungen (sinnbildlich) 

‚nicht anwesend‘ sind, um zu führen. Die Lehrkräfte müssen die Aufgaben selbst vertei-

len, was oft zu Uneinigkeit unter den Lehrenden führt. Die Schulleitungen übernehmen 

ihre Führungsfunktion und -rolle nicht. Dies führt dazu, dass Lehrkräfte ohne formelle 

Befugnisse die Funktionen der Schulleitung informell übernehmen (vgl. Hargreaves und 

Fink 2006, S. 555). 
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Chance Personalentwicklung 

Die ‚Einführung‘ von Plural Leadership bewegt das System Pflegeschule. Dies führt bei 

allen Beteiligten dazu, dass sie ihre ‚Komfortzonen‘ verlassen werden. Um den Lehrkräf-

ten Halt geben zu können, bieten sich neben den allgemeinverfassten Teamentwick-

lungsmaßnahmen auch Maßnahmen der individuellen Personalentwicklung an. Entspre-

chend Sassenscheid et al. (2017, S. 61) bilden u. a. die Selbstentwicklung, das Mento-

ring und die Supervision geeignete Maßnahmen zur individuellen Personalentwicklung. 

Dubs (2017, S. 112 f.) weist statt der Selbstentwicklung auf die Selbstreflexion als Maß-

nahme zur Förderung der Lehrenden hin. Unter Selbstreflexion versteht Dubs (2017, 

S. 113) die Fähigkeit eines Menschen, über seine eigene Situation und sein eigenes Tun 

nachzudenken, mit dem Ziel der Selbstentwicklung. Im Lexikon der Psychologie 

(Neumann 2019) wird Selbstentwicklung als „grundlegendes Bedürfnis des Menschen 

[bezeichnet], das zu sein, was man in Wahrheit ist, und nicht das, was man hat sein 

sollen oder müssen“. Die Selbstentwicklung stellt einen reflektierenden Prozess dar, mit 

dem Ziel, das individuelle bzw. „wahre“ Selbst zu finden und weiterzuentwickeln. Die 

Grundlage der Selbstentwicklung ist ein zunehmendes Bewusstwerden und Verstehen 

des eigenen Ichs im Rahmen seines Handelns und Denkens. Das Ziel der Selbstent-

wicklung sollte dementsprechend eine Veränderung gewohnter Muster des Handelns, 

Denkens und Fühlens sein. 

Im Zusammenhang mit der Personalentwicklung kann daher mittels verschiedener Me-

thoden der Selbstreflexion die Selbstentwicklung gefördert werden bzw. können bisher 

unerkannte Potentiale identifiziert werden.  
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9 Diskussion der Ergebnisse 

Es liegt eine Fülle an Fachliteratur mit unterschiedlichen Schwerpunkten und unter-

schiedlichen theoriegeleiteten Begründungen vor.  

Kritisch zu betrachten ist daher die Schwerpunktsetzung der Autorin auf die pluralisti-

schen Leadershipformen Shared und Distributed Leadership. Diese Fokussierung birgt 

das Risiko in sich, dass wertvolle Anregungen in den weiteren kollektiven Führungsfor-

men ‚übersehen wurden, zudem selbst in den ausgewählten Ansätzen eine wissen-

schaftlich fundierte Trennschärfe fehlt. Es liegen zum Teil widersprüchliche und sich 

überschneidende Begriffsbestimmungen sowie ein ‚konzeptionelles Durcheinander‘ vor. 

Die Autorin entschied sich im Laufe der Literaturrecherche, den Fokus auf das Team zu 

legen, da es schwerpunktmäßig interessiert, wie sich die ‚Einzelkämpferinnen‘ und ‚Ein-

zelkämpfer‘ (Lehrerinnen und Lehrer) verantwortlich in Schulentwicklungsprozessen ein-

bringen (können). Dies führte zu einem Ausschluss von Forschungsergebnissen, sich 

mit Dyaden, Triaden und Dreier-Konstellationen beschäftigten. 

Eine weitere Entscheidung betrifft den Verzicht auf Führung und Zusammenarbeit in ver-

teilten virtuellen Teams. Virtuelle Teams arbeiten „über Raum-, Zeit- und Organisations-

grenzen hinweg und benutzen dazu Verbindungsnetze, die durch Kommunikationstech-

nologie ermöglicht werden (Boos et al. 2017, S. 3)“. Da sich virtuelle Teams bezüglich 

der Interdependenz nicht von klassischen Präsenzteams unterscheiden und es nicht ab-

zuschätzen ist, inwieweit der digitale Unterricht in der häuslichen Umgebung – nach Be-

wältigung der Coronapandemie – behördlich genehmigt bleibt, wurde der Fokus auf Prä-

senzteams gelegt. 

Der Schwerpunkt wurde auf die Lehrkräfte – als Teammitglieder – und nicht auf die Aus-

zubildenden gelegt, da die Autorin voraussetzt, dass Distributed Leadership indirekt ei-

nen positiven Einfluss auf die Leistungen der Auszubildenden nimmt (vgl. Harris 2004, 

S. 14 f.; Muslic et al. 2015; S. 11).  

Anzumerken ist gleichfalls die Auswahl der Suchwörter. Es gilt zu berücksichtigen, dass 

die Pflegeausbildung in ihrer jetzigen Form erst seit der Novellierung der Ausbildung 

durch das Pflegeberufegesetz am 1. Januar 2020 in Kraft getreten ist. Dies kann ein 

Grund sein, warum die gewählten Suchwörter zu keinem konkreten Ergebnis führten.  
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Es fehlen in den gewählten Datenbanken (‚Eric‘, ‚FIS Bildung‘, ‚OLC Bildungsforschung‘) 

Ergebnisse zu den Themen Plural Leadership, Shared Leadership und Distributed Lea-

dership an deutschen Pflegeschulen. Für den englischsprachigen Raum könnte es da-

ran liegen, dass die Pflegeausbildung nicht an Pflegeschulen gelehrt wird.  

Eine andere Einschränkung ist die Vergleichbarkeit der Pflegeausbildung in Deutschland 

mit ‚Pflegeausbildungen‘ im internationalen Vergleich. Die Ausbildungsregelungen für 

die Pflegeberufe innerhalb der EU haben seit den 1970er Jahren vielfältige Reformen 

erfahren. Eine zunehmende Diversifizierung entstand insbesondere durch die Einfüh-

rung akademischer primärqualifizierender Ausbildungsgänge innerhalb der EU.  

In den von Ewers (2019, S. 28) ausgewählten Ländern Großbritannien, Schweden und 

Kanada ist der Pflegeberuf akademisiert. In den Niederlanden ist neben dem Studium 

auch eine nichtakademische Ausbildung möglich. Ewers – Direktor des Instituts für Ge-

sundheits- und Pflegewissenschaft an der Charité, Universitätsmedizin Berlin –, eruiert 

im Rahmen der Studie „Pflege in anderen Ländern“ Länder, die grundsätzlich mit 

Deutschland vergleichbar sind und von denen (aufgrund des begrenzten Forschungs-

zeitraumes) schon Forschungsdaten vorliegen. Eine der Leitfragen widmet sich der Ge-

staltung der Ausbildung. 

Der vielfach in Verbindung mit Distributed Leadership aufgetretene Begriff des ‚Team 

Leaderships‘ ist aufgrund der bereits vorhandenen widersprüchlichen und sich über-

schneidenden Begriffsbestimmungen und Theorien zu Plural Leadership nicht aufgegrif-

fen worden, obwohl dieser Ansatz vielversprechend sein könnte (vgl. Anderegg und 

Strauss 2020). Teacher Leadership ist „aus dem Spannungsfeld zwischen den Konzep-

ten Management und Leadership hervorgegangen (Frost 2020, S. 21)“ und zeigt sich 

nach Frost (2020, S. 25) als Prozess, „durch den Lehrkräfte individuell oder kollektiv ihre 

Kolleginnen und Kollegen, Schulleitungen und andere Mitglieder der Schulgemeinschaft 

beeinflussen, um die Lehr- und Lernpraktiken zu verbessern, mit dem Ziel, den Lern- 

und Leistungsstand der Schülerinnen und Schüler zu erhöhen“. Dies ist eine interes-

sante Perspektive, um Individualität und Kollektivismus praxisnah zu verbinden. Im Zu-

sammenhang mit dem Zweck und Werte der Führung als verteilter oder gemeinsamer 

Prozess ist dies unerlässlich (vgl. Roberts und Woods 2019, S. 665). Roberts und Woods 

beschreiben das Dilemma, die Philosophie der Abhängigkeit (‚philosophy of depen-

dence‘) versus die Philosophie der gemeinsamen Entwicklung (philosophy of co-develo-

pment). Die Philosophie der Abhängigkeit besagt, dass Menschen grundsätzlich von An-

weisungen und autoritärer Führung abhängig sind, damit sie wissen, was sie tun sollen. 
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Die Philosophie der gemeinsamen Entwicklung bringt ein Phänomen zum Ausdruck, 

dass durch Intentionalität und Emergenz gekennzeichnet ist.  

‚Teacher Leaders‘ sind als Ergänzung zum ‚mittleren Management‘ zu betrachten und 

nehmen einen stärkeren, weil direkten Einfluss auf die Arbeit der Pflegepädagoginnen 

und Pflegepädagogen als Schulleitungen (vgl. Anderegg 2020, S. 108 ff.).  

Eine kriteriengeleitete Unterscheidung zwischen professionellen Lerngemeinschaften 

und Teacher Leadership als Umsetzungsmöglichkeiten von Plural bzw. Distributed Lea-

dership sollte noch erfolgen. Ein Vergleich der jeweiligen (von der Autorin gewählten) 

Begriffsbestimmungen lässt Überschneidungen erkennen und eine klare Trennschärfe 

im Rahmen dieses Diskurses vermissen. 

 

10 Plural Leadership – zukunftsweisendes Führungsverständnis 

oder doch nur ‚Alter Wein in neuen Schläuchen‘? 

Im Fazit wird eine Analyse der in der wissenschaftlichen Literatur anzutreffenden Aus-

sagen und Feststellungen vorgenommen. 

Im Ergebnis lassen sich aufgrund der bisherigen zum Teil metaanalytischen For-

schungsbefunde keine differenzierten Aussagen darüber machen, welcher kollektive 

Führungsansatz dem jeweils anderen aufgrund einer überlegenen Wirksamkeit vorzu-

ziehen ist. Da für Pflegeschulen keine konkreten Forschungsergebnisse bezüglich Plural 

Leadership vorliegen, wird die Autorin im Sinne eines Transfers die allgemeinen wissen-

schaftlichen Ergebnisse und speziellen Forschungsergebnisse von allgemeinbildenden 

Schulen auf Pflegeschulen übertragen und in diesem Sinne die folgenden Fragen be-

antworten.  

Welcher Ansatz des ‚Plural Leaderships‘ ist in dynamischen Zeiten – bezogen 

auf die Bewältigung von komplexen und neuartigen Aufgabenstellungen – nach 

aktuellem Stand der Forschung der „wirksamste“ für Pflegeschulen? Welche 

Form des ‚Plural Leaderships‘ schafft – generationenunabhängig – die bestmög-

liche berufliche Zufriedenheit? 

Wie kann die Einführung von ‚Plural Leadership‘ an Pflegeschulen gelingen? Wie 

kann die Verteilung von Führungsverantwortung gelingen? Wie kann gemein-

schaftlich geführt werden? Kann eine Handlungsempfehlung ausgesprochen 

werden? 
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Allgemein betrachtet umschreibt Plural Leadership als Sammelbegriff für kollektive Füh-

rungsformen ein zukunftsweisendes Führungsverständnis. Obwohl über Plural Lea-

dership im internationalen und im deutschsprachigen Raum vereinzelte empirische Be-

funde vorliegen, scheint es an Pflegeschulen (festgemacht an der fehlenden Treffer-

quote im Rahmen der Literaturrecherche) nicht ‚angewandt‘ zu werden, zumindest nicht 

‚öffentlichkeitswirksam‘.  

Kritisch zu berücksichtigen ist an dieser Stelle die Verknüpfung von Distributed Lea-

dership und Delegation. Wenn Distributed Leadership in seiner ‚Ausführung‘ gleichge-

setzt wird mit Delegation, handelt es sich tatsächlich nur um ‚alten Wein in neuen Schläu-

chen‘. Die Reduktion dieser Führungsform sollte nicht auf Organisationsstrukturen (auf-

gaben- und zielorientierte Delegationskonzepte) reduziert werden. Eine Erweiterung um 

ein visionsorientiertes16 Delegationskonzept, das sich im Falle von Pflegepädagoginnen 

und Pflegepädagogen als Expertinnen und Experten (im Sinne der Expertokratie nach 

Mintzberg) anbieten würde, soll eine „höhere Identifikations- bzw. Motivationswirkung 

versprechen, weil sie die Sinnfrage des Handelns in den Mittelpunkt stellen (Wunderer 

2001, S. 234)“. Sinnstiftendes Arbeiten wiederum wird aktuell von den Arbeitnehmerin-

nen und Arbeitnehmern gewünscht (vgl. Einleitung). Möglichkeiten, sich visionär einzu-

bringen, bietet die gemeinsame Arbeit am Schulprogramm, da es die pädagogische 

Grundorientierung des Kollegiums widerspiegelt und zugleich die gemeinsame Verant-

wortung zum Ausdruck bringt (vgl. Rolff 2017, S. 55). 

Die genannten Delegationskonzepte lassen noch die von Plural Leadership geforderte 

Anerkennung von gemeinsamer Arbeit in Gruppen und lateralen/horizontalen Wechsel-

beziehungen vermissen. Wunderer (2001, S. 238) beschreibt passend dazu, dass das 

Beziehungssystem von der „jeweiligen Zweierbeziehung geprägt ist“.  

Die Delegationskonzepte sollten im Sinne von Plural Leadership erweitert werden, um 

eine Vernetzung der Pflegepädagoginnen und Pflegepädagogen im ‚betrieblichen Kern‘ 

zu erreichen. Insbesondere junge Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wünschen sich 

eine Einbeziehung in Entscheidungen und das Tragen von Verantwortung. Dabei kön-

nen Distributed und Shared Leadership wertvolle Ansätze sein. 

 

16 Vision bzw. Mission bedeutet für Wunderer (2001, S. 235) „die zentrale Sinndeutung und -interpretation 
zum „Warum“ des organisationalen Handelns, die Leitidee für Entscheidungs- und Handlungsspielräume, 
die dann über Ziele und Aufgaben spezifiziert werden“. 
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Shared Leadership wird definiert als dynamischer, interaktiver Beeinflussungsprozess 

innerhalb von Gruppen, bei dem sich die Mitglieder gegenseitig führen, um gemeinsame 

Ziele zu erreichen. 

Distributed Leadership „erfordert keine Einzelperson, die alle wesentlichen Füh-

rungsaufgaben wahrnehmen kann, sondern nur eine Gruppe von Personen, die 

diese Aufgaben gemeinsam wahrnehmen können. […] Die Führungsmaßnah-

men einer einzelnen Führungskraft sind viel weniger wichtig als die kollektive 

Führung durch die Mitglieder der Organisation (Yukl 1999, zitiert in Gronn 2002, 

S. 424)“. 

Der Aufbau von ‚professionellen Lerngemeinschaften‘ und ‚Teacher Leaders‘ – im Sinne 

einer ‚mittleren Managementebene‘ nach Mintzberg – könnte für Pflegeschulen eine gute 

Ergänzung und unabhängig von ihrer Größe operationalisierbar sein. Professionelle 

Lerngemeinschaften sind eng mit organisationalem Lernen verbunden (vgl. Wahlstrom 

und Seashore 2008, S. 463 und Rolff 2016, S. 120) und bieten damit eine Chance für 

Pflegeschulen, die diese Alternative noch nicht angedacht haben. Diese mittlere Ebene 

bietet eine Möglichkeit für Pflegepädagoginnen und Pflegepädagogen, die gut in neuen 

didaktischen Methoden und Verfahren qualifiziert und von ihren Kolleginnen und Kolle-

gen akzeptiert sind. Sie werden daher auf der sogenannten unteren Ebene (Bottom-

Ebene) mittels Akzeptanz und Partizipation aktive Entwicklungsprozesse mitgestalten 

können. Zur Umsetzung gehört das Schaffen von Rahmenbedingungen (z. B. zeitliche 

Freistellung), angepassten Steuerungskonzepten und angepassten (höheren) Vergütun-

gen. 

Falls eine Pflegeschule zukünftig mit professionellen Lerngemeinschaften arbeiten 

möchte, empfiehlt es sich, in einem überschaubarem Maße PLGs einzuführen (vgl. Buh-

ren 2020, S. 125). 

Damit sich die Hierarchie der Verantwortung und die Arbeitsteilung ändern können, muss 

der ‚Zusammenschluss von Menschen‘ bereit sein, das Verhalten zu ändern; die Men-

schen müssen lernen wollen. In diesem Zusammenhang lohnt es sich, die von Senge 

(1999, S. 14 ff.) – Gründer der Society of Organizational Learning – beschriebenen so-

genannten fünf Disziplinen einer lernenden Organisation zu betrachten, da diese die 

Entwicklung einer zukunftsfähigen Organisation verfolgen. 

Es darf bei allen Chancen, die das Konzept des Plural Leaderships bietet, nicht vernach-

lässigt werden, dass verteilte oder geteilte Führung ein Prozess ist, der sich etablieren 

muss und Geduld erfordert. Es existiert keine „technizistische Implementierungslogik 
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(Endres und Weibler 2019, S. 31)“. Daher erfordert es Initiativen von Lehrkräften und 

Schulleitungen, um Bedingungen für einen intensiven Dialog – das wichtigste Medium 

der Entwicklung und Ausgestaltung von Plural Leadership – zu schaffen. 
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Anhang 

Anlage 1  

Auszug aus der Literaturrecherche 

1. Vorbereitung der Literaturrecherche mit Hilfe des PIKE-Schemas (siehe Einleitung) 

2. Recherche im Bibliothekskatalog, einschließlich Dokumentenserver 

 Treffer  

„Plural Leadership“17 1  

„Shared Leadership“18 11  

„Gemeinsame Führung“ 6  

„Geteilte Führung“19 5  

„gemeinschaftliche Führung“ 2 betrifft IFRS (Banken) 

 

17 Plural Leadership (Endres und Weibler 2019) 
18 Interaction and Risk Management in Shared Leadership (Wadel 2018) 
Leadership in interorganizational networks (Endres 2013) 
Trends der psychologischen Führungsforschung neue Konzepte, Methoden und Erkenntnisse (Felfe 2015) 
The interactive effect of visionary leadership and leader prototypicality on team outcomes (Fawas 2019)  
Influences of Individual and Contextual Factors on Improving the Professional Development of TVET Teachers in Ethiopia; Einflüsse der individuellen und kontextuellen 
Faktoren auf die Verbesserung der beruflichen Entwicklung von Berufsbildungslehrern in Äthiopien (Ayele Abele 2009) 
19 U.a. Geteilte Führung (Werther 2013; Werther 2014) 



 
72 

 

„Collective Leadership“ 4  

„Kollektive Führung“ 5  

„distributed Leadership“20 2  

„Verteilte Führung“21 5  

„collaborative Leadership“22 1  

„kollaborative Führung“ 0  

 

 

 

 

 

 

 

 

20 Studien zu einer Theorie der Schulentwicklung (Rolff 2007) 
Research handbook on entrepreneurship and leadership (Harrison et al. 2019) 
21 Selbstführung im Rahmen verteilter Führung (Andreßen 2008) 
Unterrichtsentwicklung - eine Kernaufgabe der Schule (Rolff 2009) 
Führung, Steuerung, Management (Arnold 2010) 
Handbuch Schulentwicklung und Schulentwicklungsberatung (2012) 
Personalmanagement im digitalen Wandel (Lippold 2019) 
22 Collaborative leadership. Erfolgreiche Führung im digitalen Zeitalter mit dem 4C-Modell. (Glatzel und Lieckweg 2020) 
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Recherche in den Datenbanken „Eric“, „FIS Bildung“, „OLC Bildungsforschung“ mit englischen Suchwörtern  

Eric PL SL DL collective LS collaborative LS cooperative LS 

Ohne Eingrenzung 0 458 657 71 275 20 

„Nursing school“  0 0    

„School of nursing“  0 0    

„Nursing education“  0 0    

„Nursing training“  0 0    

„vocational education“  5 3 0 323 0 

„vocational training“  0 0 0 0 0 

„professional education“  1 2 0 1 0 

Deutschland  124 0 1 0 0 

 

 

 

 

23 Distributed pedagogical leadership in support of student transitions (Jäppinen 2012) 
24 On the Differential and Shared Effects of Leadership for Learning on Teachers’ Organizational Commitment and Job Satisfaction: A Multilevel Perspective 
(Pietsch; Tulowitzki; Koch (2018) 
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FIS Bildung PL  SL DL collective LS collaborative LS cooperative LS 

Ohne Eingrenzung 0 4 41 2 12 0 

„Nursing school“  0 0 0 0  

„School of nursing“  0 0 0 0  

„Nursing education“  0 0 0 0  

„Nursing training“  0 0 0 0  

„vocational education“  0 0 0 0  

„vocational training“  0 0 0 0  

„professional education“  0 0 0 0  

„Deutschland“  125 326 0 1 0 

 

 

 

 

 

25 „Wir sind der Fels in der Brandung“ Eine Fallstudie über Teamkooperation in der kollegialen Selbstverwaltung einer Freien Waldorfschule (Idel und Ullrich 2012) 
26 Was wirklich wirkt!? Effektive Lernprozesse und Strukturen in Lehrerfortbildung und Schulentwicklung. Monographie (Grimm (Hrsg.) und Schoof-Wetzig (Hrsg.) 2015) 
Stellvertretung werden, Stellvertretung sein. Ihr Begleiter zur Vorbereitung und Ausübung der neuen Funktion. Buch (Assemeyer et al. 2013) 

https://www.fachportal-paedagogik.de/suche/trefferliste.html?suche=erweitert&searchIn%5b%5d=fis&feldname1=Personen&feldinhalt1=%22Grimm%2C+Andrea%22
https://www.fachportal-paedagogik.de/suche/trefferliste.html?suche=erweitert&searchIn%5b%5d=fis&feldname1=Personen&feldinhalt1=%22Schoof-Wetzig%2C+Dieter%22
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OLC Bildungsforschung PL SL DL collective LS collaborative LS cooperative LS 

Ohne Eingrenzung 0 9/1027 61/6828 1/2 8 0 

„nursing“ 0 0 0 0 0 0 

„vocational education“ 0 0 0 0 0 0 

„vocational training“ 0 0 0 0 0 0 

„professional education“ 0 0 0 0 0 0 

„Deutschland“  0 0 0 0 0 

„Germany“  1 0 0 0 0 

 

 

 Recherche in ERIC Auszüge aus den Abstracts  

 „Plural Leadership“ And „Meta-Analysis“ 0 Treffer 

 „Shared Leadership“ And „Meta-Analysis“ 2 Treffer 

1. Kein Peer-Review 

A Meta-Analysis of Dissertation Research on the 
Relationship between Professional Learning 

Ziel dieser Studie ist es, eine Meta-Analyse von Dissertationen durchzuführen, 

die die Implementierung von professionellen Lerngemeinschaften (PLCs) und 
die Leistungen der Schüler in Schulen der Vorschulstufe bis 12 Jahre unter-
sucht haben. 

 

27 10 Treffer bei unscharfer Suche 
28 68 Treffer bei unscharfer Suche 
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Community Implementation and Student Achieve-
ment 

Patrick, Susan McClendon – ProQuest LLC, 2013 

2. Kein Peer-Review 
Sustaining Success toward Closing the Achieve-

ment Gap: A Case Study of One Urban High 
School 
Cabrera, Kimberly Elizabeth – ProQuest LLC, 
2010 

Es wurde eine Schule, die überwiegend hispanische und sozioökonomisch 
benachteiligte Schüler umfasst, aufgrund ihrer beschleunigten und anhalten-

den Schülerleistungen ausgewählt. Die Studie ergab 11 Ergebnisse, die zum 
nachhaltigen Erfolg der Schule bei der Verringerung des Leistungsgefälles 
beitragen. Die Ergebnisse waren: (1) datengestützte Entscheidungsfindung; 
(2) eine konsequente und klare Botschaft, dass Scheitern keine Option ist; (3) 

gemeinsame Führung; (4) Unterstützung der leitenden Lehrkräfte; (5) die rich-
tigen Leute im Bus und auf den richtigen Plätzen; (6) Kultur der Zusammenar-
beit; (7) Intervention auf Einladung ist keine Option; (8) College-Kultur; (9) 

Strenge, Relevanz und Beziehungen; (10) Bewertung für das Lernen; (11) 
strikte Konzentration auf die Bedürfnisse der Schüler. 

 „Distributed Leadership“ And nursing*  1 Treffer 

 Leadership for Nursing Work-Based Mobile 

Learning 
[Konferenzbericht] Paper presented at the Inter-
national Association for Development of the Infor-
mation Society Fahlmann, Dorothy. (IADIS) Inter-

national Conference on Mobile Learning (12th, 
Vilamoura, Algarve, Portugal, Apr 9–11, 2016). 

Dieser Beitrag befasst sich mit dem arbeitsplatzbasierten mobilen Lernen im 

kanadischen Gesundheitssystem für die kontinuierliche Kompetenzentwick-
lung und die berufliche Weiterbildung von Pflegekräften. Er fordert eine ver-
teilte Führung auf, sich mit den organisatorischen Kontextfaktoren zu befas-
sen, um diese Art des Lernens nachhaltig zu gestalten. 

 „Distributed Leadership“ And „Meta-Analysis“ 8 Treffer 

1. Distributed Leadership Globally: The Interactive 

Nature of Principal and Teacher Leadership in 32 
Countries 
Printy, Susan; Liu, Yan 
Educational Administration Quarterly, v57 n2 

p290–325 Apr 2021 

Diese Studie liefert länderübergreifende Erkenntnisse über das Ausmaß, in 

dem verteilte Führung in Schulen weltweit praktiziert wird, und bietet erste Ein-
blicke in die Bildungspolitik der Länder, die die berichteten Ergebnisse verteil-
ter Führung erklären. Die Forscher untersuchen auch die Beziehung zwischen 
den Berichten von Schulleitern über verteilte Führung und den Berichten von 

Lehrern über die Schulkultur, was die Übereinstimmung der Perspektiven von 
Schulleitern und Lehrern auf verteilte Führung zeigt. Der konzeptionelle Rah-
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men hebt die Interaktion zwischen Führungskräften in unterschiedlichen Situ-
ationen hervor, die durch Führungsfunktionen und Länderkontexte gekenn-

zeichnet sind. 

2. A Meta-Analysis of Distributed Leadership from 
2002 to 2013: Theory Development, Empirical Ev-

idence and Future Research Focus 
Tian, Meng; Risku, Mika; Collin, Kaija 
Educational Management Administration & Lead-
ership, v44 n1 p146-164 Jan 2016 

 

Dieser Artikel enthält eine Meta-Analyse der Forschungsarbeiten, die zwi-
schen 2002 und 2013 zum Thema verteilte Führung durchgeführt wurden. Er 

knüpft an die vom englischen National College for School Leadership (NCSL) 
in Auftrag gegebene Untersuchung zu verteilter Führung an („Distributed Lea-
dership: A Desk Study“", Bennett et al., 2003), die zwei Lücken in der For-
schung im Zeitraum 1996-2002 aufzeigte. Die beiden von Bennett et al. (2003) 

festgestellten Forschungslücken bilden den Schwerpunkt der vorliegenden 
Untersuchung, in der versucht wird, festzustellen, ob die neuere Forschung in 
der Lage war, diese Lücken zu schließen.  

3. Distributed Leadership: Friend or Foe? 
Harris, Alma 
Educational Management Administration & Lead-

ership, v41 n5 p545-554 Sep 2013 
 
 

Dieser Artikel untersucht die Fakten zur verteilten Führung. Er erhebt nicht 
den Anspruch, eine systematische Überprüfung der Literatur zu sein, sondern 
stützt sich vielmehr auf die verfügbaren empirischen Belege, um zu zeigen, 

was wir wissen. Der Artikel befasst sich mit den Implikationen, die sich aus 
den Erkenntnissen für diejenigen ergeben, die formale Führungspositionen in-
nehaben. Er schließt mit Überlegungen zur Rolle der formellen Führungskraft 
innerhalb der verteilten Führung und skizziert einige der Herausforderungen 

und Spannungen, die mit der Praxis der verteilten Führung verbunden sind. 

4. Preliminary Findings from an Efficacy Study of a 
Distributed Leadership Model of School Organiza-

tion 
Borman, Kathryn; Murphy, Scott Patrick; 
LoSasso, Joseph; Schlanger, Lea 

Society for Research on Educational Effective-
ness 
 
System Leadership ist ausgeschlossen. 

Zweck dieser Zielstudie des Institute of Education Sciences ist: (1) die Bezie-
hungen zwischen der Intervention „Systems Leadership for Middle Schools“ 

(SLMS) und den Leistungsergebnissen der Schüler zu untersuchen; und (2) 
die Faktoren und Bedingungen zu erforschen, die die Beziehungen zwischen 
der SLMS-Intervention und den Leistungsergebnissen der Schüler vermitteln. 

5. Distributed Leadership and School Improvement: 
Leading or Misleading? 
Harris, Alma 

Educational Management Administration & Lead-
ership, v32 n1 p11–24 2004 

Dieser Artikel befasst sich mit der Beziehung zwischen verteilter Führung und 
Schulverbesserung. Er stützt sich auf empirische Erkenntnisse aus zwei zeit-
genössischen Studien über erfolgreiche Schulführung und aus neueren Stu-

dien über Schulverbesserung und untersucht, inwieweit verteilte Formen der 
Führung zur Schulverbesserung beitragen können. Der Artikel argumentiert, 
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dass die verteilte Perspektive eine neue und wichtige theoretische Linse bie-
tet, durch die die Führungspraxis in Schulen neu konfiguriert und neu konzep-

tualisiert werden kann. 

6. Shifting Sands of Leadership in Theory and Prac-
tice 

Mascall, Blair 
Journal of Educational Administration and History, 
v39 n1 p49–62 Apr 2007 
 

 

Der Forscher verfolgt den Einfluss der Führung auf den Aufbau von Kapazitä-
ten in Schulen und im Bezirk. Dabei wird deutlich, dass sich der Führungsstil 

hin zu einem dezentraleren Ansatz verlagert hat, bei dem sich mehr Lehrer an 
der Führung der Schulen beteiligen. Diese Entwicklung hat die traditionelle 
hierarchische Unterscheidung zwischen ‚Führern‘ und ‚Gefolgsleuten‘ ver-
wischt. Die bisherige Forschung zeigt Ergebnisse wie eine stärker kollabora-

tive Kultur, ein größeres Engagement in der beruflichen Entwicklung und eine 
Konzentration auf den Unterricht.  

7. Recognizing and Supporting the Critical Roles of 

Teachers in Special Education Leadership 
Billingsley, Bonnie S. 
Exceptionality, v15 n3 p163–176 2007 

 

Nach einem Überblick über verschiedene Beispiele für die Führung von Lehr-

kräften in der Sonderpädagogik werden Hindernisse für die Führung von Lehr-
kräften und Möglichkeiten zur Unterstützung der Arbeit von Lehrkräften be-
trachtet. 

8. Kein Peer-Review 
A Qualitative Meta-Analysis of the Literature on 
Planning & Sustaining of Small Learning Commu-

nities 
Rochford, Joseph A. 
Stark Education Partnership 

 

Die Veröffentlichung orientiert sich nicht an dem EMED(Einleitung, Methoden-
teil, Ergebnisdarstellung und Diskussion)-Schema. 

 „Collective Leadership“ And „Meta-Analysis“ 1 Treffer 

1. Collaborative Leadership and School Improve-
ment: Understanding the Impact on School Ca-
pacity and Student Learning 

Hallinger, Philip; Heck, Ronald H. 
School Leadership & Management, v30 n2 p95–
110 Apr 2010 

 

Die Ergebnisse stützen die vorherrschende Ansicht, dass sich eine koopera-
tive Schulleitung positiv auf das Lernen der Schüler in den Fächern Lesen und 
Mathematik auswirken kann, indem sie die Fähigkeit der Schule zur akademi-

schen Verbesserung stärkt. Die Untersuchung erweitert diese Erkenntnis je-
doch, indem sie empirische Unterstützung für ein verfeinertes Konzept bietet, 
das Führung für das Lernen von Schülern als einen Prozess gegenseitiger 

Beeinflussung darstellt, bei dem die Kapazität der Schule die kollektive Füh-
rung der Schule sowohl formt als auch von ihr geformt wird.  
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 „Collaborative Leadership“ And „Meta-Analysis“ 2 Treffer 

1. Collaborative Leadership and School Improve-
ment: Understanding the Impact on School Ca-

pacity and Student Learning 
Hallinger, Philip; Heck, Ronald H. 
School Leadership & Management, v30 n2 p95–

110 Apr 2010 

Siehe oben 

2. Partnerships for Preparing Leaders: What Can We 
Learn from PDS Research? 
Breault, Donna Adair; Breault, Rick 

International Journal of Leadership in Education, 
v13 n4 p437–454 Oct 2010 

Die methodische Beschreibung der Meta-Analyse fehlt in der Version, die der 
Autorin zur Verfügung steht. 

 „Cooperative Leadership“ And „Meta-Analysis“ 0 Treffer 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
80 

 

Recherche in den Datenbanken „Eric“, „FIS Bildung“, „OLC Bildungsforschung“, „OLC Psychologie“ mit deutschen Suchwörtern  

Eric 

 

„Gemein-

schaftliche 

Führung“ 

„Gemeinsame 

Führung“ 

„Geteilte 

Führung“ 

(SL) 

„Verteilte  

Führung“ 

(DL) 

„Kollektive 

Führung“ 

„kollabora-

tive Füh-

rung“ 

„kooperative 

Führung“ 

Ohne Eingren-

zung 

0 0 0 0 0 0 0 

 

FIS 

Bildung 

„Gemeinschaft-

liche 

Führung“ 

„Gemeinsame 

Führung“ 

„Geteilte 

Führung“ 

(SL) 

„Verteilte  

Führung“ 

(DL) 

„Kollektive 

Führung“ 

„kollabora-

tive Füh-

rung“ 

„kooperative 

Führung“ 

Ohne Eingren-

zung 

0 0 129 330 0 131 832 

 

 

29 Pädagogische Schulführung. Ein Kernelement der Inklusiven Schule. Der Einfluss der Schulleitung auf das Lernen aller Schülerinnen und Schüler (Anderegg, Niels 
2016) 
30 Distributed Leadership in der Schule. Bonsen, Martin (2010) 
Führung, Steuerung, Management. Rolff, Hans- Günther (2010) 
Schulleitungshandeln. Bonsen, Martin (2010) 
31 Von der Schulinspektion zur Unterrichtsentwicklung: Welche Rolle spielt die Schulleitung? 
Paralleltitel: From school inspection to improvement of teaching: principal's influence (Pietsch; Hosenfeld 2017) 
32 Führung und Management von Schulen. Anforderungen, Aufgaben und Kompetenzen von Schulleitung (Huber 2018) 
Lust auf Führung. Grundlagen und Anregungen für künftige, neue und auch gegenwärtige schulische Führungskräfte. Sonderausgabe für Carl-Link-Abonnenten. (2015) 
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OLC Bildungs-

forschung 

Gemeinschaft-

liche 

Führung 

Gemeinsame 

Führung 

Geteilte Füh-

rung (SL) 

Verteilte Füh-

rung (DL) 

Kollektive 

Führung 

Kollabora-

tive  

Führung 

Kooperative 

Führung 

Ohne Eingren-

zung 

0 0 0 0 0 1 0 

 

Angepasste Recherche in FIS Bildung zur Annäherung an Distributed Leadership 

an Pflegeschulen am 08.01.2022 

„Distributed Leadership“ und … Treffer 

„pädagogische Führung“ 0 

„professionelle Lerngemeinschaften“ 37 

„professional learning communities“  

Mintzberg 0 

Schulentwicklung 8 
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Anlage 2 

Auszug aus der Klassifikation der Berufe, Ausgabe 2010 – überarbeitete Fassung 2020  

(KldB 2010, V. 2020) 

„Inhalt: Angehörige dieser Berufe [Systematikposition 84294 Führungskräfte – Berufs-

schulen, betriebliche Ausbildung und Betriebspädagogik] übernehmen Führungsauf-

gaben an berufsbildenden Schulen sowie in der betrieblichen Ausbildung und Betriebspä-

dagogik, welche einen hohen Komplexitätsgrad aufweisen und ein entsprechend hohes 

Kenntnis- und Fertigkeitsniveau erfordern. Sie leiten schulische Einrichtungen bzw. Schu-

len des betrieblichen Bildungswesens in fachlicher und betriebswirtschaftlicher Hinsicht. 

Aufgaben, Tätigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten, üblicherweise: 

● in Schulbetrieben über das pädagogische Konzept entscheiden, den Unterrichtsbetrieb 

koordinieren und organisieren  

● Dienstbesprechungen und Lehrerkonferenzen leiten  

● die berufsbildende Schule gegenüber Schulträgern, vorgesetzten Dienststellen, Behör-

den und Verbänden sowie gegenüber der Elternschaft nach außen vertreten  

● Systeme und Verfahren zur Überwachung der Schulleistung und der Schülerzahlen im-

plementieren  

● administrative Abläufe wie Budgetplanung, Berichterstellung, Ausgaben für Betriebsgü-

ter, Ausrüstung und Dienstleistungen kontrollieren  

● Lehr- und Verwaltungspersonal sowie Schüler und Schülerinnen leiten und unterstützen  

● die Arbeit von Lehrenden durch Besuch von Klassen evaluieren  

● Lehrmethoden überwachen, Lehrziele kontrollieren und Unterrichtsmaterialien prüfen  

● die Instandhaltung von Bildungseinrichtungen überwachen  

● Methoden zur Aufbringung zusätzlicher Mittel in Zusammenarbeit mit Eltern- und Gemein-

degruppen und Sponsoren organisieren und implementieren  

● die Auswahl, Weiterbildung und Überwachung des Personals kontrollieren  

● Kontakte mit Bildungseinrichtungen, Berufsschulen, Kammern und Agenturen für Arbeit 

sowie mit Ausbildungsbetrieben pflegen“ 
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(Quelle: https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/corre-

spondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrI-

tems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&ja-

vax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWw-

CAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADA-

vanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFib-

GUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D ) 

 

Anlage 3 

Auszug aus der Klassifikation der Berufe, Ausgabe 2010 – überarbeitete Fassung 2020  

(KldB 2010, V. 2020) 

„Inhalt: Die Systematikposition [84214 Lehrkräfte für berufsbildende Fächer – hoch 

komplexe Tätigkeiten] umfasst alle Lehrkräfte für berufsbildende Fächer, deren Tätigkei-

ten einen hohen Komplexitätsgrad aufweisen und ein entsprechend hohes Kenntnis- und 

Fertigkeitsniveau erfordern. Angehörige dieser Berufe erteilen berufstheoretischen und be-

rufspraktischen Unterricht an berufsbildenden Schulen. 

Aufgaben, Tätigkeiten, Kenntnisse und Fertigkeiten, üblicherweise: 

● Lehrpläne erstellen, Unterrichtskonzepte und -methoden entwickeln und auswählen  

● theoretische Kenntnisse und berufspraktische Fertigkeiten vermitteln, dabei vor al lem die 

Lernziele an die Entwicklungen und Anforderungen im Berufsfeld anpassen  

● Entwicklung der Schüler/innen zu verantwortungsbewussten und selbstständigen Per-

sönlichkeiten fördern  

● die Arbeit der Schüler/innen beobachten und evaluieren, um den Fortschritt feststellen 

und ein Feedback geben bzw. Verbesserungsvorschläge unterbereiten zu können  

● Leistungsnachweise und Prüfungen vorbereiten, durchführen und korrigieren  

● Berichte erstellen und Aufzeichnungen führen, wie Noten, Anwesenheitslisten und Details 

der vermittelten Unterrichtsinhalte  

● an Konferenzen und Dienstbesprechungen, Elternabenden oder -sprechtagen teilneh-

men  

● mit betrieblichen Ausbildern und Ausbilderinnen kooperieren“ 

https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABNHB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
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(Quelle: https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/corre-

spondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrI-

tems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&ja-

vax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWw-

CAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADA-

vanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFib-

GUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
https://www.klassifikationsserver.de/klassService/jsp/correspondenceTable/correspondenceTable.jsf?form_corr_table:_idcl=form_corr_table:corrItems:0:0:j_id_jsp_1746980127_41pc4&autoScroll=&form_corr_table_SUBMIT=1&javax.faces.ViewState=rO0ABXVyABNbTGphdmEubGFuZy5PYmplY3Q7kM5YnxBzKWwCAAB4cAAAAAJ1cQB%2BAAAAAAACdAABaXB0ADAvanNwL2NvcnJlc3BvbmRlbmNlVGFibGUvY29ycmVzcG9uZGVuY2VUYWJsZS5qc3A%3D
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