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Positionspapier der Schulleitungsvereinigung Nordrhein-Westfalen (SLV NRW)

Professionelles Schulmanagement fiir ein starkes Bildungssystem in Nord-
rhein-Westfalen: Ein Diskussionsbeitrag zur Restrukturierung von Schulleitun-

gen

1. Einleitung

Die Schulen in Nordrhein-Westfalen stehen vor enormen Herausforderungen: zunehmende
gesellschaftliche Heterogenitat, Digitalisierung, Fachkraftemangel und der wachsende Bedarf
an individueller Forderung erfordern ein leistungsfahiges und zukunftsorientiertes Bildungs-
system. Im Zentrum dieses Systems stehen starke, professionell aufgestellte Schulleitungen.
Doch genau hier zeigen sich systemische Defizite. Die Belastung der Schulleitungen ist hoch,
die Ressourcen unzureichend, die Strukturen veraltet.

Das im Januar 2025 veroffentlichte ,,Eckpunktepapier zur Starkung der Schulleitungen in Nord-
rhein-Westfalen” des Ministeriums flr Schule und Bildung enthalt wichtige Ansatze, etwa zur
Forderung von Qualifizierung und zur Anerkennung der Leitungsrolle. Aus Sicht der SLV NRW
greift es jedoch in seiner Systematik zu kurz: Es bleibt vage bei der konkreten Ausgestaltung
von Leitungsteams, vermeidet klare Aussagen zur strukturellen Verankerung von Unterstit-
zungsfunktionen und enthalt keine verbindliche Perspektive zur nachhaltigen Finanzierung
der Mallnahmen. Dieses Papier versteht sich als konstruktive Erganzung und Weiterentwick-
lung der dort angestoRenen Diskussion.

Die Schulleitungsvereinigung NRW legt mit diesem Papier einen Diskussionsbeitrag zur umfas-
senden Restrukturierung von Schulleitungen in Nordrhein-Westfalen vor. Ziel ist es, Schullei-
tungen nachhaltig zu entlasten, ihre Professionalitat zu starken und die Attraktivitat der Lei-
tungsfunktion deutlich zu erh6hen. Damit wollen wir einen entscheidenden Beitrag zur Qua-
litatssicherung und Weiterentwicklung unseres Bildungssystems leisten.

Dabei darf nicht vergessen werden, dass starke und professionell gefiihrte Schulen nicht nur
zur organisatorischen Effizienz beitragen, sondern maligeblich zur demokratischen Bildung
junger Menschen. Gerade angesichts aktueller gesellschaftlicher und politischer Entwicklun-
gen ist es dringend notwendig, Schulen als Orte der Demokratiebildung zu starken — durch
verlassliche Strukturen, Werteorientierung und die gezielte Férderung von Partizipation und
Urteilsfahigkeit.
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2. Ausgangslage und Problembeschreibung

Die derzeitige Realitit vieler Schulleitungen in NRW ist von struktureller Uberlastung gepragt.
Leitungsaufgaben sind in den vergangenen Jahren exponentiell gewachsen, ohne dass eine
addquate strukturelle oder personelle Anpassung erfolgte. Neben padagogischer Fiihrung und
Personalverantwortung ibernehmen Schulleitungen zunehmend Aufgaben im Bereich der IT,
Organisation, Kommunikation, Qualitatsentwicklung, Krisenbewaltigung sowie bei der Zusam-
menarbeit mit externen Partnern.

Oft fehlt es an administrativer Entlastung, zeitlichen Ressourcen und klaren Rollenzuschrei-
bungen innerhalb der Schulleitung. Die personelle Unterbesetzung sowie der Mangel an ge-
eigneten Bewerberinnen und Bewerbern fiir vakante Leitungsstellen sind alarmierende Zei-
chen. Studien und Riickmeldungen aus der Praxis zeigen deutlich: Die Belastung ist vielerorts
nicht mehr tragbar, viele Leitungskrafte denken tber Riickzug nach. Der drohende Fiihrungs-
mangel gefdhrdet die Funktionsfahigkeit von Schule als Institution.

3. Leitgedanken einer Reform

Die SLV NRW schlagt eine systemische Neuaufstellung der Schulleitungen entlang folgender

Leitlinien vor:

e Teamorientierte Leitung: Schulfiihrung ist kein Einzelauftrag, sondern eine gemeinsame
Aufgabe im Leitungsteam. Die kollegiale Kooperation innerhalb der Leitungsebene fordert
Effizienz, Innovationsfahigkeit und Resilienz.

e Professionalisierung: Fihrung muss gelernt, trainiert und fortwahrend weiterentwickelt
werden. Fihrungskrafte im Bildungsbereich bendtigen spezifische Qualifizierungsange-
bote, Supervision und kontinuierliche Weiterentwicklungsmdglichkeiten.

o Effektives Schulmanagement: Eine moderne Schulfiihrung ist auf professionelles Ma-
nagement angewiesen. Dazu zahlen verldssliche Rahmenbedingungen, administrative Un-
terstiitzung, klare Entscheidungsstrukturen sowie eine moderne Organisationskultur.

e Gestaltungsspielrdaume: Schulleitungen bendtigen mehr Autonomie bei Personalent-
scheidungen, Organisationsgestaltung und Budgetverwendung, um lokal passgenaue L6-
sungen umsetzen zu kdnnen. Dabei ist sicherzustellen, dass zusatzliche Entscheidungsbe-
fugnisse nicht zu einer zusatzlichen Beanspruchung fihren, sondern durch geeignete
Strukturen und Ressourcen abgesichert werden.

4. Eckpunkte des Reformvorschlags

a) Einfihrung multiprofessioneller Leitungsteams Jede Schule erhalt ein verbindliches Lei-
tungsteam, bestehend aus mindestens:

e Schulleitung



SLVENRW

Schulleitung als Beruf

3von5

e Stellvertretung

e Leitung fir Organisation & Verwaltung

e Leitung fur Padagogik & Schulentwicklung
e Leitung fur Digitalisierung & Innovation

Diese Struktur fordert Arbeitsteilung, klare Zustandigkeiten und Verantwortungsbewusstsein
innerhalb des Leitungsteams. Sie schafft darliber hinaus Entwicklungsperspektiven fiir enga-
gierte Lehrkrafte und erhoht die Attraktivitat von Fihrungsaufgaben.

b) Verbindliche Stellenschliissel nach SchulgréBe Die Anzahl der Mitglieder im Leitungsteam
soll sich an der Schiilerzahl und dem sozialen Umfeld orientieren, nicht aber an der Schulform.

Beispiel: Eine weiterflihrende Schule mit mehr als 500 Schiilerinnen und Schilern erhalt min-
destens ein fiinfkdpfiges Leitungsteam; kleinere Schulen erhalten entsprechend kleinere, aber
funktionsdifferenzierte Teams. Schulen in sozial belasteten Lagen sollen zusatzliche Ressour-
cen erhalten (soziale Indexierung). Dabei ist zu bertcksichtigen, dass sich das soziale Umfeld
von Schulen sich zunehmend volatil verandert. Die soziale Indexierung muss daher regelmaRig
Uberprift und an die jeweils aktuellen Bedingungen vor Ort angepasst werden, um eine pass-
genaue Ressourcenzuweisung zu gewahrleisten.

Besonders in kleineren Schulen ist die Leitung haufig mit einem breiten Aufgabenprofil kon-
frontiert, das kaum durch das vorhandene Stundenkontingent abgedeckt werden kann. Da-
her muss die Leitungszeit insbesondere in kleinen und mittleren Systemen pauschal erhéht
werden, um die Wahrnehmung von Fiihrungsaufgaben qualitativ abzusichern und Uberlas-
tung zu vermeiden.

c) Administrative Entlastung Schulen erhalten professionell geschulte Verwaltungsleitungen
bzw. Schulverwaltungsassistenzen mit klar definierten Aufgabenfeldern (z. B. Haushalt, Per-
sonalverwaltung, Infrastrukturmanagement, Kommunikation mit Schultragern). Diese Positi-
onen sind organisatorisch dem Leitungsteam zugeordnet, jedoch mit eigenem Aufgabenprofil
ausgestattet. Damit wird die Flihrungsebene systematisch durch ein leistungsfahiges Schul-
management erganzt.

Diese Stellen sind nicht auf den Lehrkraftestellenbedarf der Schulen anzurechnen.

d) Systematische Fiihrungskrafteentwicklung Ein landesweites Fortbildungsprogramm fiir
Schulleitungen sollte qualitativ hochwertige Angebote bereitstellen — mit Modulen zu Fih-
rungskompetenz, Change-Management, Personalentwicklung, rechtlichen Grundlagen, Kri-
senkommunikation und Digitalisierung. Dabei setzen wir auf die Eigenverantwortung der
Schulleitungen: Sie sollen selbst entscheiden kénnen, welche Qualifizierungen fir ihre kon-
krete Situation sinnvoll sind. Verpflichtung allein flhrt selten zum Erfolg. Deshalb braucht es
zusatzlich mehr Ressourcen, flexible Zeitfenster, echte Freirdume — etwa durch Homeoffice-
Moglichkeiten und den Abbau unnétiger Prasenzpflichten. Ergdnzt werden die Fortbildungs-
angebote durch Coaching-Formate, Peer-Beratung, Mentoring sowie Austauschformate mit
Flihrungskraften anderer Schulformen und aus anderen Bundeslandern.

Es ist ein eigenstandiges, in der Hohe angemessenes Fortbildungsbudget fir Schulleitungen
vorzuhalten.
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e) Schaffung regionaler Schulleitungspools Zur Unterstiitzung bei Ausféllen und Engpassen
werden mobile Flihrungskrafte eingesetzt, die flexibel an Schulen eingesetzt werden kénnen
(z. B. nach einem Krankenhaus- oder Interimsmodell — also befristete, professionell qualifi-
zierte Leitungskrafte, die kurzfristig Fiihrungsaufgaben tibernehmen). Diese "Springerkrafte"
entlasten Schulleitungsteams temporar und sichern Fiihrung auch bei Vakanzen ab.

Die mobilen Fiihrungskrafte sind aus den Reihen der schulfachlichen Humanressourcen der
Unteren und Oberen Schulaufsicht zu rekrutieren.

f) Verbesserung der Besoldung und Karrierewege Schulleitungsamter missen deutlich at-
traktiver werden. Dazu gehdren:

Eine amtsangemessene Besoldung, die dem Abstandsgebot Rechnung tragt

Héhere Funktionszulagen

Zuschladge bei besonderer Belastung (z. B. Schulen mit hohen sozialen Herausforderun-
gen)

Transparente Beforderungssysteme

Entwicklung schullibergreifender Funktionen (z. B. Leitung regionaler Netzwerke, Ko-
ordination von Verbundsystemen) die durch Funktionszulagen oder zusétzliche beruf-
liche Perspektiven honoriert werden

Die Einflhrung einer eigenen Personalvertretung fiir Schulleitungen, um ihre Interes-
sen auf der gleichen Ebene wie die der Lehrkrafte zu vertreten und ihre Belange auf
politischer und administrativer Ebene starker zu bindeln.

5. Umsetzungsvorschldge

Pilotierung des Modells in ausgewadhlten Schulamtsbezirken ab dem Schuljahr
2026/27. Auswahl der Pilotschulen anhand definierter Kriterien (GroRe, Schulform, re-
gionale Verteilung).

Einrichtung eines Runden Tisches unter Leitung des Ministeriums fiir Schule und Bil-
dung NRW. Beteiligung von Schulleitungsvertretungen, Gewerkschaften, kommunalen
Spitzenverbdnden, Elternvertretungen und wissenschaftlicher Begleitung.

Integration in bestehende Programme und Strukturen: Die vorgeschlagenen MalR-
nahmen sollen mit bereits bestehenden Initiativen, Entwicklungsprogrammen und
Fortbildungsangeboten fir Schulen verzahnt werden. Dazu zdhlen insbesondere Pro-
gramme zur Qualitatsentwicklung, Schulentwicklung in herausfordernden Lagen, Digi-
talisierung und Fihrungskraftequalifizierung. Wo geeignete Programme nicht existie-
ren, sind neue Formate zu entwickeln und strukturell zu verankern. Ziel ist eine nach-
haltige Implementierung im Regelbetrieb, nicht in projektgebundener Form.
Finanzierung: Die Umsetzung der vorgeschlagenen MaBnahmen muss ohne Finanzie-
rungsvorbehalte erfolgen. Es darf kein Riickgriff auf befristete Projektmittel oder Son-
derprogramme notwendig sein. Bildung ist eine Daueraufgabe und muss entsprechend
nachhaltig, verbindlich und zukunftsweisend finanziert werden.
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6. Schlusswort / Appell

Starke Schulen brauchen starke Flihrung —und ein professionelles Schulmanagement. Die Her-
ausforderungen der Gegenwart und Zukunft lassen sich nur mit systemisch eingebundenen,
gut unterstiitzten und professionell ausgestatteten Leitungsteams bewaltigen. Fiihrung in der
Schule ist eine Schlisselressource unseres Bildungssystems. Die SLV NRW ruft alle politischen
Entscheidungstragerinnen und Entscheidungstrager dazu auf, diesen Diskussionsbeitrag kon-
struktiv zu prifen, gemeinsam weiterzuentwickeln und verbindlich in den Schulentwicklungs-
plan NRW aufzunehmen.
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