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Editorial

impaktmagazin

Schulleitungen sind seit Beginn der Pandemie ununter-
brochen als Krisenmanagerinnen und -manager im Einsatz.
Die Anforderungen an sie wechseln seit Mérz letzten Jahres
im Wochentakt. Und oft genug wurden sie vor Ort fiir Dinge
verantwortlich gemacht, die sie nicht einmal im Ansatz
beeinflussen konnten. Der rechtlich abgesicherte Einfluss von
Schulleitungen ist langst nicht so grof, wie viele denken. Es
ist an der Zeit, dies zu dndern und die Leitungsaufgaben mit
echten Verantwortungen und Zustdndigkeiten zu hinterlegen.

Sicher hétte es keiner Pandemie bedurft, um deutlich zu
machen, wie zentral die Rolle der Schulleitung ist: Schullei-
terinnen und Schulleiter sind echte Fiihrungskrafte und die
Anforderungen nehmen seit Jahren zu - gleichzeitig werden
sie oft unzureichend auf diese Aufgabe vorbereitet. Der Bedarf
an passenden Fortbildungsangeboten ist demnach hoch, wird
aber von den Ldandern nicht ausreichend abgedeckt. Eine
Vielzahl von regionalen Akteuren bietet Weiterqualifizierun-
gen an, die in der Regel jedoch nicht aufeinander abgestimmt
sind. Und auch die Referentinnen und Referenten geniigen
nicht den hochsten Ansprichen. Es gibt also an allen Enden
noch viel Luft nach oben.

Um die Reformbediirftigkeit der Fortbildung und Professio-
nalisierung von Schulleitungen wissen im Grunde alle
Bundesldnder. Notwendig ist ein Perspektivwechsel: weg vom
Feldherrenhiigel eines Ministeriums, das den Schulleitungen
sagt, was und wie sie sich fortzubilden haben, hin zu einem
an den Bedarfen orientierten Angebot. Wenn die Lander
bereit wéren, diesen Perspektivwechsel nachzuvollziehen,
wiirden sich die Angebote fiir Fortbildung stark verdndern
und es wirde gleichzeitig deren Akzeptanz steigern.

Wir in der Wiitbben Stiftung beschéftigen uns seit vielen
Jahren mit der Fortbildung von Schulleitungen und haben
dazu mit dem Programm ,impakt schulleitung“ ein konkretes
Angebot entwickelt, dessen eigentliches Erfolgsrezept in
diesem Perspektivwechsel besteht. Denn dort stellen wir tiber
drei Jahre die Schulleitungen in den Mittelpunkt und organi-
sieren um sie herum kollegiale Beratung, inhaltliche Impulse,

Coaching und konkrete Unterstiitzung bei der Schulentwick-
lung. Gerne moéchten wir nun einen ndchsten Schritt gehen
und weitere Lander dazu animieren, sich grundsétzliche
Gedanken uber ihr Fortbildungsangebot zu machen. Dazu
erarbeiten wir gerade einen Vorschlag, der eine Mischung
aus Policy Paper und ersten konzeptionellen Uberlegungen
darstellt. Die Idee dahinter und den weiteren Weg des Papiers
skizzieren meine Kolleginnen Miriam Fleischmann und

Dr. Laura Braun in diesem Magazin. Die Verdffentlichung des
beratenen Papiers planen wir fiir Ende des Jahres.

Als Experte hat uns unter anderem Dr. Daniel May von der
Dahlem Leadership Academy der Freien Universitdt Berlin in
der Erstellung des Konzeptpapiers beraten und gibt uns nun
in einem Interview weitere Einsicht in die Professionalisierung
von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern in Fiihrungs-
rollen. Denn gerade bei solch konzeptionellen Uberlegungen
ist ein Blick tiber den Tellerrand hilfreich.

Als Kernbeitrag dieses Magazins finden Sie deswegen auch
einen Uberblick tiber die Professionalisierungsstrukturen fiir
schulische Fiithrungskréfte in ausgesuchten internationalen
Landern. Prof. Dr. Pierre Tulowitzki von der PH Nordwest-
schweiz hat mit seinen Kolleginnen eine entsprechende
Expertise verfasst, die wir Ihnen in Kurzform mit diesem Heft
prdsentieren.

Die Wiibben Stiftung wird sich, das ist sicher, weiter diesem
Thema widmen. Wir sind davon tiberzeugt, dass jeder in die
Professionalisierung von Schulleitungen investierte Euro gut
investiertes Geld ist. Denn Schulleitungen haben gravieren-
den Einfluss auf die Qualitédt von Schulen und kénnen gerade
in den sozialrdumlich schwierigen Stadtteilen einen Beitrag
fur fairere Chancen fiir alle Kinder und Jugendliche leisten,
unabhéngig von deren familidrer Herkunft.

Viel Freude bei der Lektiire,

lhr

Geschdftsfiihrer der Wiibben Stiftung
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Expertise: Professionalisierungsstrukturen fiir schulische Fiihrungskrdfte — Ein internationaler Uberblick

PROFESSIONALISIERUNGS-
STRUKTUREN FUR SCHULISCHE

FUHRUNGSKRAFTE

EIN INTERNATIONALER UBERBLICK

Der vorliegende Beitrag gibt einen internationalen Uberblick
iiber die Professionalisierungsstrukturen fiir Schulleitungen.
Schweiz, Osterreich, Diinemark, Schweden, England, Kanada
und Singapur — fiir diese ausgewidihlten Léiinder werden
Einblicke in das Bildungssystem und die Weiterqualifizierungs-
maoglichkeiten schulischer Fiihrungskriifte gegeben. Es handelt
sich um eine Kurzfassung der gemeinsamen Expertise der
Pidagogischen Hochschule der Fachhochschule Nordwest-
schweiz und der Piidagogischen Hochschule Ludwigsburg
unter Leitung von Prof. Dr. Pierre Tulowitzki.

EINLEITUNG

Die Position der Schulleitung hat in den letzten Jahrzehnten
eine Aufwertung erfahren, die u.a. durch erweiterte Rechte
und Pflichten (Brauckmann, 2016) sowie die Einfiihrung einer
vorbereitenden oder begleitenden Qualifikation (Tulowitzki
et al., 2019) gekennzeichnet ist. Schulische Fiihrungskrafte
spielen fiir die Organisation und Gestaltung der Schule eine
zentrale Rolle (Schratz et al., 2016). Die Effekte von Schullei-
tungshandeln wirken tiber verschiedene innerschulische
Faktoren bis in die Unterrichtsebene und damit auf den
Lernerfolg von Schiilerinnen und Schiilern (Leithwood et
al., 2017). Es gibt Hinweise, dass Schulleitungen gerade an
Schulen in herausfordernder Lage besonders relevant sind
(Klein, 2018; Leithwood et al., 2010). Angesichts einer solch
hervorgehobenen Position erscheint es zentral, schulischen

Fuhrungskréften ein System der Fort- und Weiterbildung
anzubieten, welches sie umfassend und systematisch auf
ihrem Weg der Professionalisierung begleitet.

Unter dem Begriff Professionalisierung lassen sich verschie-
dene Bedeutungsebenen ausmachen: Das hier zugrunde
liegende Verstdndnis beginnt beim Begriff der Professio-
nalitét, der in Anlehnung an Nittel nicht als ein einmal zu
erreichender Zustand, sondern als immer wieder neu und
weiterzuentwickelnde Kompetenz verstanden wird, die in
verschiedenen beruflichen Situationen zum Tragen kommt
(Gieseke, 2010). Professionalitét zeigt sich durch souverdnes
und flexibles berufliches Handeln ebenso wie in der Reflexion
iber das eigene berufliche Verhalten und seine vermutliche
Wirkung sowie das Erkennen von ,Wissensliicken®. Es umfasst
wissenschaftlich fundiertes Wissen wie auch Erfahrungswis-
sen und subjektive Theorien. Eine derartige Kompetenz lésst
sich nicht allein durch eine Grundqualifikation und alltag-
liche Berufserfahrungen aufbauen und weiterentwickeln.
Vielmehr bedarf es hierzu kontinuierlicher Bemithungen, die
sich unter dem Begriff Professionalisierung zusammenfassen
lassen. Im Kontext der vorliegenden Expertise umfasst der
Begriff einerseits die individuelle Fort- und Weiterbildung
einer (angehenden) schulischen Fihrungskraft und schlieft
ergdnzend kollektive Fort- und Weiterbildungsstandards und
-strukturen ein. Eine international vergleichende Betrachtung
verschiedener Ansétze und Strukturen zur Fort- und Weiter-
bildung von Schulleiterinnen und Schulleitern vermag dabei
Impulse fiir die Weiterentwicklung im deutschsprachigen
Kontext zu liefern.



Der vorliegende Bericht zielt darauf ab, einen internationa-
len Uberblick iber die Professionalisierungsstrukturen
schulischer Fiihrungskréfte zu geben. Hierzu wird zunachst
das methodische Vorgehen vorgestellt und anschliefend
werden das Bildungssystem und spezifische Strukturen

zur Professionalisierung von schulischen Fiihrungskraften
sieben ausgewdhlter Ladnder prdsentiert. Im Diskussionsteil
konnen die Gemeinsamkeiten und Spannungsfelder der zuvor
dargestellten Strukturen erdrtert werden.

VORGEHEN UND GRENZEN
DER UNTERSUCHUNG

Die Auswahl der zu untersuchenden Linder — Schweiz, Oster-
reich, Ddnemark, Schweden, England, Kanada und Singapur —
ergab sich kriteriengeleitet aus vorherigen Recherchen

zur Identifikation von Unterschieden und Ahnlichkeiten
verschiedener Bildungssysteme und Professionalisierungs-
strukturen in Bezug auf zentrale und dezentrale Ansatze
sowie der zugrundeliegenden Logik. Dabei wurden sowohl
Lander ausgewdhlt, die im Vergleich zum deutschen

Kontext gewisse Ahnlichkeiten auf Systemebene aufweisen
(z.B. Osterreich) als auch Lander mit markant unterschied-
lichen Ansédtzen (z.B. Singapur) wie auch solche, deren

Fort- und Weiterbildungsstrukturen eine gewisse Marktnédhe
aufweisen (z.B. Kanada und England).
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Da sich die Richtlinien und Konzepte der Schulleitungs-
qualifizierung und -professionalisierung innerhalb eines
Landes z.T. je nach Region, Bundesland, Kanton oder
Provinz unterschieden, wurden zum Teil entsprechende
Eingrenzungen vorgenommen.

Die Professionalisierungsstrukturen in Deutschland waren
nicht der primdre Fokus dieses Beitrags. Dennoch verweisen
wir darauf, dass in der ausfiihrlichen Expertise und in

der vergleichenden Tabelle (s. Seite 23f.) Beziige zum System
in Nordrhein-Westfalen — als Beispiel fiir den deutschen
Kontext — herangezogen werden.

Mit Blick auf die Professionalisierungsstrukturen fiir
schulische Fiihrungskrafte wurden folgende Punkte als
relevant erachtet:

Grundlegende Charakteristika eines Bildungssystems

Wege der Qualifikation fiir Schulleitungen

Angebote der Professionalisierung fur Schulleiterinnen

und Schulleiter sowie deren Formen und Strukturen

— Verpflichtungsgrad der Angebote zur Professionalisierung
fir Schulleitungen

- Anbieter und Institutionen zur Professionalisierung
fiir Schulleitungen

—> Mogliche Evaluationen und Forschung zu den Angeboten
der Professionalisierung

— Finanzielle Rahmenbedingungen

N2



Entlang dieser Kriterien erfolgte anschlieBend eine Internet-
und Literaturrecherche sowie eine Sichtung 6ffentlich
verfiigbarer Dokumente. Zusétzlich wurde in jedem Land
mindestens eine Person kontaktiert und befragt, die tiber
Detailkenntnisse zum jeweiligen System der Qualifikation
und Professionalisierung von Schulleitungen verfiigt. Dariiber
hinaus wurden von den Befragten zusédtzliche Dokumente
angefordert. In einigen Féllen wurden zudem Bildungsminis-
terien kontaktiert, um nichtéffentliche Informationen zum
jeweiligen System der Qualifikation und Professionalisierung
in Erfahrung zu bringen.

...........................................................

Trotz jener Bemithungen kann die vorliegende Untersuchung
keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit fiir die aufgefiihrten
Lander und ihre Systeme der Professionalisierung schulischer
Fihrungskréfte erheben. Mitunter waren einzelne Aspekte
eines Systems nicht 6ffentlich beschrieben oder es gab
Hinweise darauf, dass die gelebte Praxis nicht der Dokumen-
tenlage entsprach. In solchen Féllen wurde versucht, diesen
Widerspruch im Text kenntlich zu machen. Insbesondere
Informationen zu Evaluationen oder zur Nutzung von Ange-
boten zur Professionalisierung schulischer Fiihrungskréfte
wurden nicht oder nur eingeschrankt zur Verfiigung gestellt.

..................................................................

Fir eine Einordnung der Aufgaben und Tdatigkeitsfelder von Schulleitungen in Deutschland sowie eine
Systematisierung der Professionalisierungsstrukturen in Deutschland verweisen wir auf die ausfiihrliche
Expertise (s. Seite 27), das Papier von Klein £ Tulowitzki (2020) und vorangegangene impaktmagazine:

Schulleitung in Brennpunktschulen:
Fihrung von Schulen in benachteiligter
Lage und wie gute Schulleitung dazu bei-
tragen kann, Schulen in herausfordernder
Lage erfolgreich zu verdndern.
https://bit.ly/3tUh4cw

impaktmogozn

Unterstiitzungsangebote fiir Schulen
in herausfordernden Lagen:

Ein bundesweiter Uberblick zu Unter-
stiitzungsprogrammen fiir Schulen in
herausfordernder Lage.
https://bit.ly/3fpVmli



UBERSICHTEN UBER STRUKTUREN

DER PROFESSIONALISIERUNG/WEITER-
QUALIFIZIERUNG VON SCHULISCHEN
FUHRUNGSKRAFTEN

Schweiz

Bildungssystem

Das schweizerische Bildungssystem ist foderalistisch gepragt
und dezentral orientiert. In der Schweiz verteilen sich daher
die Kompetenzen des Bildungswesens auf den Bund, die

26 Kantone sowie auf die Gemeinden. Dabei arbeiten Bund,
Kantone und Gemeinden zusammen. Die Hauptverantwor-
tung und insbesondere die Verantwortung fiir die sogenannte
obligatorische Bildung (die Dauer der Schulpflicht, die in der
Regel neun Jahre betrdgt) liegt bei den Kantonen, die jeweils
eigene Rechtsvorschriften in diesem Bereich setzen. Fiir den
anschlieBenden sogenannten nachobligatorischen Bereich
tragen sowohl die Kantone als auch der Bund die Verantwor-
tung, wobei der Bund besonders fiir die Regularien und die
Kantone insbesondere fiir die Durchfiihrung verantwortlich
sind (Nenniger, 2012).

26 kantonale Erziehungsdirektorinnen- und -direktoren bilden
zur Koordination eine politische Behorde, die Schweizerische
Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK). Die
EDK regelt die Zusammenarbeit zwischen den Kantonen in
Bildungsfragen, dhnlich der Kultusministerkonferenz (KMK) in
Deutschland. Unter anderem verabschiedet die EDK verbindli-
che Profile fiir verschiedene Zusatzausbildungen im Schulsek-
tor, darunter das ,,Profil fiir Zusatzausbildungen Schulleitung*
(EDK, 2009). In diesem Profil werden sowohl die Ziele, der
Mindestumfang, die Voraussetzungen als auch die Inhalte

der Qualifikation fiir Schulleitungen definiert, wodurch eine
schweizweite Standardisierung der Qualifikation zur Schullei-
tung angestrebt wird. Fiir die Weiterqualifizierung bestehen-
der Schulleitungen existieren keine verbindlichen Profile.

Professionalisierungsstrukturen

fiir schulische Fiihrungskriifte

Freie Schulleitungsstellen werden in der Schweiz in der
Regel 6ffentlich ausgeschrieben. In den meisten Kantonen
gehoren ein Lehrdiplom und einige Jahre Berufserfahrung zu

den Anforderungen, um sich auf eine freie Stelle bewerben
zu konnen. Dartiber hinaus sind die Bewerberinnen und
Bewerber verpflichtet, eine Qualifikation zur Schulleitung
gemdB dem von der EDK ratifizierten Profil zu absolvieren.
Dies geschieht je nach Kanton und Verfiigbarkeit entweder
vor oder begleitend zum Stellenantritt.

Seit 2002 ist die Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen
und schulischen Fihrungskréften in der deutschsprachigen
Schweiz Aufgabe der Hochschulen. Die Qualifikation hin zur
Schulleitung und die Weiterqualifikation fiir bestehende
Schulleitungen basieren grundsétzlich auf der gleichen
Struktur, ndmlich den Weiterbildungsangeboten von
Hochschulen. Die geldufigen Programme im tertidren
Weiterbildungsbereich auf Hochschulniveau nennen sich
,Certificate of Advanced Studies® (CAS, 10-15 ECTS-Punkte),
,Diploma of Advanced Studies* (DAS, 30 ECTS-Punkte) und
»Master of Advanced Studies“ (MAS, 60 ECTS-Punkte). Sie
werden konform der Regelungen der europdischen Bologna-
Reform im Hochschulwesen gestaltet. DAS und MAS kénnen
ihrerseits modular aufgebaut sein, also z.B. aus zwei oder
mehr CAS-Programmen bestehen.

Die verpflichtende Qualifizierung hin zur Schulleitung erfolgt
in Form eines CAS- oder DAS-Programms. Sie dauert meist ein
bis zwei Jahre und vermittelt die Basis fiir die Tatigkeiten der
Schulleitung sowie fiir das Fiihren einer Bildungsorganisation.
Die Inhalte sind durch das zuvor erwdhnte EDK-Profil ,,Profil
fiir Zusatzausbildungen Schulleitung*® festgelegt und
standardisiert. Notwendige Voraussetzungen zur Teilnahme
sind in der Regel ein abgeschlossenes Lehramtsstudium sowie
zwei Jahre Praxiserfahrung als Lehrkraft. Zusétzlich bieten
einige Kantone spezielle Programme fiir Quereinsteige-
rinnen und Quereinsteiger an. Fiir Schulleitungen werden
auferdem seitens der Hochschulen weitere CAS-/DAS-/MAS-
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Programme, Kurse, Module oder Tagungen angeboten
(Anderegg & Breitschaft, 2020). Beispielsweise existieren
Weiterbildungsprogramme mit Schwerpunkten Verdnde-
rungsmanagement, Schulentwicklung oder auch Beratung.
Jede Hochschule konzipiert dabei die Programme selbst-
standig, es gibt keine tibergeordneten verbindlichen Profile.
Dies fiihrt zu einer Vielfalt von Angeboten. Die Teilnahme
ist fiir bestehende Schulleitungen nicht verpflichtend,
sondern erfolgt in der Regel freiwillig und auf eigene Kosten;
einige Kantone und Gemeinden unterstiitzen die Teilnahme
jedoch finanziell (vgl. Anderegg & Breitschaft, 2020). Bei der
Entlohnung der Schulleiterinnen und Schulleiter kénnen
Weiterbildungszertifikate berticksichtigt werden, was einen
zuséatzlichen Anreiz fiir das Absolvieren entsprechender
Programme bieten kann.

Dariber hinaus existieren Weiterbildungsangebote fir
Schulleitungen, die im Rahmen kiirzerer Formate wie
einzelner Seminare oder Workshops stattfinden. Sie werden
ungefdhr zehn bis zwanzig Mal im Jahr von Hochschulen
angeboten. Auch diese Seminare sind nicht verpflichtend
und kénnen nach Interesse besucht werden. Diese Angebote

werden direkt Uiber die jeweiligen Pddagogischen Hochschu-
len kommuniziert. Interessierte melden sich demnach tiber
die jeweiligen Pddagogischen Hochschulen an. Auch Berufs-
verbdnde und andere nicht-6ffentliche Trdger organisieren
gelegentlich kiirzere Weiterbildungsangebote oder Tagungen
mit Weiterbildungscharakter.

Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Professionalisierungsstrukturen

Beziiglich der Nutzung und Wirksamkeit der Weiterbildungs-
angebote fir schulische Fiihrungskrafte in der Schweiz sind
kaum Erkenntnisse verfiigbar. Entsprechende Studien und
Evaluationen beziehen sich in der Regel auf die Erstqualifika-
tion zur Schulleitung wéhrend die Weiterbildungsangebote
fir bestehende Schulleitungen kaum wissenschaftliche
Beachtung finden. Ergebnisse einer Befragung von Schul-
leitenden in Basel deuten jedoch darauf hin, dass kirzere
Weiterbildungsangebote eher hdufiger genutzt werden.
Langere Weiterbildungsprogramme in Form von CAS, DAS,
oder MAS werden — mit Ausnahme der verpflichtenden
Erstqualifikation zur Schulleitung — eher seltener in Anspruch
genommen (Riiegg & Lori, 2014).
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Osterreich

Bildungssystem

In Osterreich obliegt die (iberwiegende Zustdndigkeit fiir das
Bildungssystem — einschlieBlich nahezu aller Bereiche der
Schul- und Unterrichtsorganisation sowie des Entlohnungs-
und Pensionsrechts der Lehrkrédfte — der Verantwortung

des Bundes. In bestimmten durch die Verfassung geregelten
Angelegenheiten bestehen geteilte Zustdndigkeiten
zwischen Bund und Bundesldndern. Hier gibt der Bund den
gesetzlichen Rahmen vor und die Lédnder verantworten die
detaillierte Ausgestaltung. Die Freiheit von Wissenschaft und
Lehre sind verfassungsrechtlich garantiert.

Die Volksschule umfasst vier Schuljahre von Jahrgang 1 bis

4. Anschliefend erfolgt der Besuch einer Mittelschule oder
Unterstufe der allgemein bildenden héheren Schule (AHS).
Die AHS umfasst eine vierjdhrige Unterstufe und eine vier-
jahrige Oberstufe und schlieft mit der Reifepriifung (Matura)
ab. Schiilerinnen und Schiiler kénnen nach erfolgreichem
Abschluss der Sekundarstufe I'in die AHS-Oberstufe Uiber-
gehen, eine Berufsbildende Mittlere Schule (BHS) oder eine
Polytechnische Schule (PTS) besuchen. Angebote der hoheren
Bildung werden durch 6ffentliche Universitédten, private
Universitdten, Hochschulen fir angewandte Wissenschaften
(Fachhochschulen) sowie durch Pddagogische Hochschulen
realisiert (Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und
Forschung, 2020).

Professionalisierungsstrukturen

fiir schulische Fiihrungskréifte

In Osterreich regeln diverse Verordnungen und Gesetze die
Ausbildung, den Aufgabenbereich sowie noétige Fortbildun-
gen zur Ausfihrung der Schulleitungsfunktion. Sowohl die
Verantwortlichkeiten der Schulleiterinnen und Schulleiter als
auch die Art und Weise, wie sie ihre Aufgaben wahrnehmen,
befinden sich im Wandel: Im Laufe der letzten Jahrzehnte
erweiterte sich das Aufgabenspektrum, das bisher von

eher administrativen und fiskalischen Aufgaben geprégt

war, um weitere Bereiche wie Verdnderungsmanagement,
Schulentwicklung, Personalentwicklung und Vernetzung. Es
umfasst somit auch, das schulische Bildungsangebot zukunfts-
orientiert zu gestalten und eine kontinuierliche Entwicklung
der Qualitét sicherzustellen (Schratz & Hartmann, 2009).

Als verpflichtendes Fundament fiir Schulleitungsaus-, fort-,

und -weiterbildungen im 6sterreichischen Bildungswesen
dient das sogenannte Schulleitungsprofil. Dabei handelt es
sich um eine Orientierungshilfe, herausgegeben durch das
Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung,
welche zentrale Aufgaben der Schulleitungen entlang der
drei Dimensionen ,,Organisation fithren®, ,Menschen fiihren*
und ,,Sich selbst fiihren* beschreibt (Bundesministerium fiir
Bildung, Wissenschaft und Forschung et al., 2019).

Bis zum Schuljahr 2019/2020 bestand fiir angehende Schul-
leiterinnen und Schulleiter die Verpflichtung zur Teilnahme
am Weiterbildungslehrgang ,Schulmanagement® (12 ECTS-
Punkte) innerhalb von vier Jahren und sechs Monaten nach
Amtsiibernahme. Dieser wurde inzwischen durch eine
umfangreiche Vorqualifizierung abgelost, die bis 2023 die
aktuelle Qualifikation ablost. Entsprechende Angebote
existieren jedoch noch bis heute. Die Themen Kommunikation
und Fihrung, Schulentwicklung (Unterrichts-, Personal-,
Organisationsentwicklung und Qualitdtsmanagement),
Konfliktmanagement, Schul- und Dienstrecht, schulisches
IT-Management und E-Learning werden verpflichtend
behandelt (siehe exemplarisch Pddagogische Hochschule
Wien, 2017). Lehrkrifte, die ab dem Jahr 2023 die Ubernahme
einer Leitungsfunktion beabsichtigen, missen vor Antritt
zur Schulleitung mindestens sechs Jahre Berufserfahrung
vorweisen und den Hochschullehrgang ,Schulmanagement:
Professionell fithren — nachhaltig entwickeln®, bestehend
aus einer Vorqualifizierung (20 ECTS-Punkte) und Ver-
tiefungsmodulen (40 ECTS-Punkte), absolvieren. Diese
Umgestaltung der Ausgangsvoraussetzung zur Ubernahme
der Leitungsfunktion wurde im Zuge der Dienstrechts-Novelle
2013 Padagogischer Dienst beschlossen (211. Bundesgesetz:
Dienstrechts-Novelle 2013 — Pddagogischer Dienst, 2013).

Bis zum Schuljahr 2029/2030 besteht jedoch eine Ubergangs-
regelung, die eine Qualifikation im Umfang von 30 ECTS-
Punkte vorsieht (Schratz et al., 2016).

Die Ausgestaltung und Abhaltung der Fort- und Weiterbildung
von bestehenden Schulleitungen im Sinne des Schulleitungs-
profils obliegt hauptsdchlich den Pddagogischen Hoch-
schulen und Universitdten. Dartiber hinaus existieren Fort-,
Weiterbildungs- und Coaching-Angebote der Verwaltungs-
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akademie des Bundes sowie weiterer (privater) Einrichtungen.

Konsekutiv zum Hochschullehrgang ,Schulmanagement:
,Professionell fithren — nachhaltig entwickeln“ bieten einige
Padagogische Hochschulen eigenstdndig und/oder in Koope-
ration mit Universitdten bzw. Fachhochschulen Aufbaumo-
dule an, die mit einem ,,Master of Education“ abschlie3en.
Dartiber hinaus bestehen an verschiedenen Universitdten
auf die Zielgruppe zugeschnittene Angebote wie die Studi-
engdnge ,Educational Leadership Schulmanagement® (M.A.,
90 ECTS-Punkte), ,,School Building Leadership“ (Master of
Science, ca. 75 ECTS-Punkte) und ,Innovationsorientiertes
Management im Bildungsbereich® (M.A., 120 ECTS-Punkte).
Diese Angebote werden von den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern in der Regel selbst finanziert. Hinweise zur
Relevanz derartiger Fort- und Weiterbildung fiir die Karriere-
oder Gehaltsentwicklung von Schulleitungen konnten nicht
identifiziert werden.

Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Professionalisierungsstrukturen

Veroffentlichungen, Berichte und Evaluationen rund um die
Professionalisierung von Schulleiterinnen und Schulleitern
konzentrieren sich hauptsachlich auf die Qualifizierung und
MaBnahmen zur Vorbereitung auf die Amtsiibernahme. Es

Exkurs:
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konnten keine Ergebnisse zur Wirkung aktueller Fort- und
WeiterbildungsmafSnahmen gefunden werden. Derzeit
befindet sich das System der Fort- und Weiterbildungsstruktu-
ren fur schulische Leitungskrafte im Umbruch. Mit Einfiihrung
neuer QualifikationsmaBnahmen verandern sich sowohl die
Ausgangsvoraussetzungen wie auch die Méglichkeiten zur
weiteren Professionalisierung. Zur Beurteilung dieser Struktu-
ren sind weitere Forschungsarbeiten und Auswertungen nétig.

Einblicke in das Fortbildungsverhalten schulischer Leitungs-
krafte bietet die TALIS-2018-Studie (OECD, 2018). Aus der Unter-
suchung ging hervor, dass Osterreichische Schulleitungen im
Vergleich zum europdischen Durchschnitt weniger haufig
angaben, Coachings bzw. Selbst- oder Fremdbeurteilung

(37 Prozent, EU 43 Prozent) sowie Online-Kurse/-Seminare

(22 Prozent, EU 38 Prozent) in Anspruch genommen zu haben.
95 Prozent der Befragten gaben an, sich in den letzten zwolf
Monaten durch das Lesen von Fachliteratur fortgebildet zu
haben. Ferner gaben 87 Prozent der befragten Schulleiterin-
nen und Schulleiter an, sich in den letzten zw61f Monaten via
Kurs/Seminar fortgebildet zu haben. Insgesamt artikulieren
osterreichische Schulleitungen in fast allen Bereichen der
Befragung einen im internationalen TALIS-Vergleich niedrigen
Bedarf an Fortbildungen.

Austrian Leadership Academy (2004-2018)

Initiiert durch das Bundesministerium fiir

im Bereich ,Richtung vorgeben” festgestellt.

Bildung, Wissenschaft und Kultur, wissenschaft-
lich geleitet von Michael Schratz und Wilfried
Schley, existierte von 2004-2018 zudem die
Austrian Leadership Academy (LEA) als institu-
tionslibergreifende Qualifikationsinitiative fiir
Flhrungspersonen aus dem Bildungsbereich.
Jahrlich nahmen 250-300 Fihrungskrdfte aller
Bundesldnder und Schulformen, der Schulauf-
sicht und der zustdndigen Ministerien an den
einjdhrigen Ausbildungsgédngen teil (Schratz

¢ Schley, 2014). Hier standen personliche und
institutionelle Entwicklungschancen sowie

die Idsungsorientierte Arbeit an eigenstdndig
gewdhlten Projekten innerhalb der eigenen
Organisation im Mittelpunkt. Ein besonderer
Schwerpunkt der LEA war zudem die Bildung
und Stdrkung von Netzwerken unter den Teil-
nehmerinnen und Teilnehmern, beispielsweise
durch kollegiale Teamcoachings. Im Rahmen
einer Evaluation der LEA wurden die groten
(positiven) Verdnderungen der Schulleitungen

Zudem kam es an allen teilnehmenden Schulen
zu gesteigerter Teamentwicklung und geteilter
Fiihrung (shared leadership), wenngleich im
Aufbau organisatorischer Infrastrukturen
jedoch noch Entwicklungspotenzial bestand
(Schratz £ Hartmann, 2009). Dariiber hinaus
zeigte ein Fallstudienbericht der OECD-
Bildungsdirektion zu den Strategien und
Auswirkungen der LEA (Stoll et al., 2007), dass
eine hohe Anzahl der Fiihrungskrdfte freiwillig
und mit hohem Engagement an den Aktivitdten
der LEA teilnahm. Aufderdem gab die Mehrheit
der befragten Schulleitenungen und Mitglieder
der Schulgemeinschaft an, dass sich die Fiih-
rungsleistungen durch verdnderte Denkmuster
und Strategien wandelten. Nach einer Reform
erfolgt seit 2018 die Qualifikation fiir neue
Schulleiterinnen und Schulleiter jedoch nicht
mehr durch die LEA sondern wie oben darge-
stellt an den Padagogischen Hochschulen.
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Ddnemark

Bildungssystem

Das Bildungswesen Danemarks féllt groftenteils in den
Zustandigkeitsbereich des Ministeriums fiir Kinder, Bildung
und Gleichstellung der Geschlechter sowie des Ministeriums
fiir hohere Bildung und Wissenschaft. Das Bildungsminis-
terium ist fur die Rahmenvorgaben der Lehrplédne fiir die
Primar- und Sekundarstufe verantwortlich. In Zusammen-
arbeit mit den Gemeinderdten beaufsichtigt das Bildungs-
ministerium die kommunale Grund- und Sekundarschule
(Folkeskole). Das dénische Schulsystem ist in drei Stufen
gegliedert: nicht-obligatorische Tagesbetreuung fiir Kinder
im Alter von 0 bis 5 Jahren, obligatorische Grundschul- und
untere Sekundarschulbildung fiir Kinder im Alter von 6 bis 16
Jahren und obere Sekundarschulbildung fir Jugendliche im
Alter von 16 bis 19 Jahren (European Commission, 2017a). Die
Schulpflicht beginnt in Ddnemark am 1. August des Kalen-
derjahres, in dem das Kind das sechste Lebensjahr vollendet,
und endet mit dem Abschluss der neunten Klasse bzw. mit
Erreichen des siebzehnten Lebensjahres.

In der Regel besuchen Schiilerinnen und Schiiler die
Folkeskole, in der leistungsheterogen unterrichtet wird. In
Déanemark bedeutet Schulpflicht die Verpflichtung der fiir
ein Kind verantwortlichen Person, die Teilnahme des Kindes
am Unterricht der Folkeskole oder an einem vergleichbaren
Unterrichtsangebot sicherzustellen (Nusche et al., 2016).

Im Anschluss an die mittlere Reife kénnen Schiilerinnen und
Schiiler je nach Interessengebiet ein Angebot der Sekun-
darstufe II wéhlen. An den Gymnasien kann das allgemeine
Abitur (STX), an den kaufméannischen Gymnasien die héhere
kaufmannische Priifung (HHX) und an den technischen Gym-
nasien die hohere technische Priifung (HTX) abgelegt werden.

Im Juni 2013 initiierte die ddnische Regierung eine Reform
der Folkeskole, die auf einer breiten politischen Einigung der
grofien politischen Parteien zur Verbesserung der 6ffentlichen
Grund- und Sekundarstufe I beruht. Die Reform wird seit dem
Schuljahr 2014/15 umgesetzt (Nusche et al., 2016). Zentrale
Aspekte beinhalten:

— die Starkung der beruflichen Entwicklung von Lehrkréften
und pddagogischem Personal (z. B. durch die Anforde-
rung, dass alle Lehrerinnen und Lehrer bis 2020 fir die
Fécher, die sie unterrichten, voll qualifiziert sein miissen,
durch die Bereitstellung zuséatzlicher zweckgebundener
Mittel (eine Milliarde DKK) fur die berufliche Entwicklung
von Lehrkrédften und Pddagogen zwischen 2014 und 2020),

— die Schaffung eines nationalen Gremiums von ca. 80 Lern-
beraterinnen und -berater, die Kommunen und Schulen
bei der Qualitdtsentwicklung unterstiitzen,

— die Einfithrung eines nationalen Programms fir die
Ausbildung und Entwicklung von Schulleiterinnen und
Schulleitern und die Bereitstellung von 60 Mio. DKK
zwischen 2013 und 2015 sowie

—> die Erweiterung administrativer und padagogischer
Zustdndigkeiten der Schulleitungen (z.B. Festlegung
von Grundsdtzen und Regelung des Ressourceneinsatzes
innerhalb ihrer Schule) (Nusche et al., 2016).

Professionalisierungsstrukturen
fiir schulische Fithrungskriifte
Schulleitende in Ddnemark werden oft als
verldangerter Arm der lokalen Kommunal-
verwaltung charakterisiert (Nusche et al.,
2016). Die Rolle der Schulleiterinnen und
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Schulleiter hat sich in den vergangenen sieben Jahren stark
verdndert. Vor der oben erwdhnten Reform konnte das
Verhdltnis zwischen Schulleitenden und Lehrkrédften als eher
kollegial charakterisiert werden. Gehélter und Arbeitsbedin-
gungen der Lehrkrdfte waren auf verschiedenen 6ffentlichen
Ebenen reguliert und durch die Lehrergewerkschaft mit

den Regierungen verhandelt. 2013 sollten auf Wunsch der
kommunalen Arbeitgeber die Pflichtstundenanzahl erhéht
und die Schulleitungen im 6ffentlichen Dienst mehr Entschei-
dungsfreiheit bzgl. der Arbeitszeiten der Lehrkréafte erhalten.
Dies stieB bei vielen Lehrerinnen und Lehrern auf groBe
Ablehnung und rief Protestaktionen hervor, insbesondere bei
gewerkschaftlich organisierten Lehrkraften. Nachdem diesen
mehrere Wochen hinweg keinen Zutritt zu den Schulgebé&u-
den gewdhrt wurde und damit ca. 900.000 Schiilerinnen und
Schiiler von Unterrichtsausfall betroffen waren und sich keine
Einigung andeutete, erlie} das dénische Parlament den Act
409, welcher in weiten Teilen den Forderungen vieler Lehr-
krafte entgegenkam. Dies stellt wiederum die Schulleitungen
vor neue Herausforderungen: Vertrdge mit Lehrkraften
mussen seitdem in allen Bereichen individuell mit jeder
einzelnen Lehrkraft verhandelt werden, was Mehraufwand
fur die Schulleitung verursacht und die Komplexitédt rund

um Personalfragen erhoht. Fiir Privatschulen, welche in
Danemark ebenfalls in groBer Zahl existieren, gilt der Act 409
nicht. Diese haben eigene Leitungsgremien, welche fiir die
jeweiligen Regelungen verantwortlich sind.

Abgesehen von einem pddagogischen Hintergrund gibt es
keine formalrechtliche Bildungsanforderung zur Ubernahme
des Schulleitungsamtes. Allerdings erwarten die meisten
Gemeinden zumindest eine grundlegende Qualifizierung
und sind oft auch bereit, diese bei geeigneten Kandidatinnen
und Kandidaten zu finanzieren oder zu bezuschussen. In der
Regel tibernehmen Lehrkréfte mit langjdhriger Unterrichts-
erfahrung die Position der Schulleitung (KL, 2017; Moos, 2020;
Nusche et al., 2016).

Die Professionalisierungsangebote fir Schulleiterinnen und
Schulleiter in Ddnemark werden von verschiedenen Institu-
tionen getragen: Dénische Universitdten bieten vollstdndige
Masterstudiengdnge fiir Schulleitungen an, welche primér
von Schulleiterinnen und Schulleitern des Gymnasiums,
aber auch von einigen Schulleitenden anderer Schularten in
Anspruch genommen werden.

An den anwendungsorientierten Hochschulen (Professions-
hgjskole) kann das Diploma in leadership (DIL) berufsbeglei-
tend erworben werden. Es richtet sich an Berufseinsteige-
rinnen und -einsteiger. Haufig erwarten die kommunalen
Arbeitgeber, dass Schulleitungen innerhalb der ersten beiden
Dienstjahre das DIL zumindest in Teilen absolvieren; eine
rechtliche Verpflichtung hierzu existiert allerdings nicht.
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Dieses auf ein Jahr ausgelegte Programm im Umfang von

60 ECTS-Punkten besteht zur Hélfte aus verbindlichen, nicht-
schulspezifischen Modulen, welche allgemeine Theorien und
Kompetenzen von Management und Fihrung zum Gegen-
stand haben. Die verbliebenen 30 ECTS-Punkte werden durch
Wahlmodule ergédnzt, welche schulbezogen sein kénnen
(Moos, 2020, S. 2). Die Teilnehmenden sind somit nicht nur
(potenzielle) Schulleitungen, sondern (potenzielle) Fiihrungs-
krafte aus vielen Bereichen des 6ffentlichen Diensts.

Auf Ebene der Gemeinde wird die berufliche Weiterentwick-
lung der Schulleiterinnen und Schulleiter durch Fortbildungs-
angebote unterstiitzt. Diese betreffen beispielsweise Budgetie-
rung, Schulentwicklungsplanung, Digitalisierung oder
Datennutzung. Zunehmend schliefen Gemeinden aulerdem
Zielvereinbarungen mit Schulleitungen (Nusche et al., 2016,
S.150f.), an deren Ergebnissen sie gemessen werden. Des
Weiteren organisieren ddnische Kommunen in Kooperation
mit Hochschulen oder Beratungsagenturen spezifische
Professionalisierungsangebote fiir ihre Schulleitungen und
Lehrkréfte mit Fihrungsverantwortung (,middle leaders®),
die in lokale Schulentwicklungsprojekte eingebettet sind
(Moos, 2020, S. 2).

Zur Unterstiitzung der Bildungsreform von 2014 gewédhrte
die dénische A. P. Mgller Foundation Férdermittel im Umfang
von einer Billion DKK (ca. 135 Million Euro). Zehn Prozent
dieser Summe wurden bis heute in lokale Projekte zur Star-
kung und Weiterentwicklung schulischer Fiihrung investiert,
welche von den Schulen und Gemeinden vor Ort entwickelt
werden (Fonden, 2020).

Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Professionalisierungsstrukturen

Zur Wirkung schulleitungsspezifischer Professionalisierungs-
mafnahmen sind bis heute nur wenige Informationen
verfiigbar. Die identifizierten Studien und Evaluationen
beziehen sich dabei ausschliefilich auf die Fortbildungs-
mafBnahmen, die auf das Amt der Schulleitung vorbereiten:
2017 untersuchte das dénische Evaluierungsinstitut EVA die
Auswirkungen der formalen Qualifizierungsmdoglichkeiten
fur Schulleitende im Hinblick auf den Krankenstand des
Lehrkorpers sowie auf das Lernen der Schiilerinnen und
Schiiler. Diesbeziiglich konnten keine besonderen Effekte
durch die Schulleitungsqualifizierung festgestellt werden
(Lindberg, 2017). Ebenfalls 2017 veréffentlichte Sgrensen im
Rahmen eines kumulativen Promotionsvorhabens mehrere
Studien tiber die Wirksamkeit der formalen Qualifizierung
Diploma in leadership (DIL). Er kam zu dem Schluss, dass
das formale Qualifikationsprogramm den Teilnehmerinnen
und Teilnehmern zu erweiterten Kompetenzen in ihrem
Fiihrungshandeln verhalf (Serensen, 2017).



14

Schweden

Bildungssystem

In Schweden obliegt die Gesamtverantwortung fiir das
Bildungssystem der Regierung, die den Rahmen und die Ziele
vorgibt und das 6ffentliche Schulsystem durch die Nationale
Agentur fur Bildung (Skolverket) steuert. Die Gemeinden tra-
gen die Verantwortung fir die Ausgestaltung von Bildung vor
Ort. Die gesamte Bildung, von der Vorschulklasse (férskola) bis
zur Hochschulbildung, ist kostenlos. Seit 2018 ist der Besuch
der Vorschulklassen fir alle Kinder ab dem Jahr, in dem sie
das sechste Lebensjahr erreichen, verpflichtend. Die Angebote
der Vorschulen stehen bereits Kindern ab dem ersten Lebens-
jahr zur Verfigung und werden héufig in Anspruch genom-
men. Mit sieben Jahren beginnt die Pflichtschulzeit in der
Grundschule (grundskola), die im Alter von 16 Jahren endet.
Anschliefend steht Schiilerinnen und Schiilern der Besuch
einer Schule der oberen Sekundarstufe (gymnasieskola) mit
praktischem oder theoretischem Schwerpunkt frei (European
Commission, 2017c). Hohere Bildung wird sowohl von staatli-
chen Universitdten (universitet) und Hochschulen (hégskolor)
als auch von privaten und unabhdngigen Bildungseinrichtun-
gen angeboten. Dabei erhalten einige der privaten Hochschu-
leinrichtungen ebenfalls staatliche Zuschiisse.

Professionalisierungsstrukturen

fiir schulische Fiihrungskréifte

Die Komplexitdt der Schulleitungsfunktion in Schweden
ergibt sich aus den vielfdltigen Aufgaben von Schulleitungen,
die im schwedischen Schulgesetz, den Lehrpldnen und
anderen Vorschriften festgelegt sind: Als pddagogische
Flihrungskrafte tragen Schulleiterinnen und Schulleiter die
ubergreifende Verantwortung fiir die Planung und Umset-
zung jener MaBnahmen, die auf die nationalen akademischen
und sozialen Bildungsziele hinarbeiten.

Der Bedarf an addquaten Professionalisierungsmafnahmen
fuir diese zentrale Rolle im Bildungssystem duf3erte sich in
Schweden bereits zu Beginn der 1970er Jahre. Als Konsequenz
vermehrter Forderungen schulischer Akteure wurde Mitte
der 1970er Jahre in Schweden ein systematisches nationales
Fortbildungsprogramm fiir Schulleitungen eingefiihrt. Ziel
war es, Schulleitende in ihrer Funktion zu professionalisieren,
zu stirken und sie in Ubereinstimmung mit nationalen

Standards zu entwickeln. Seitdem hat das Programm zahl-
reiche Revisionen erfahren, sein Schwerpunkt blieb jedoch
unverdndert.

Derzeit ist das 2008 ins Leben gerufene ,,National School
Leadership Training Program* das verpflichtende Profes-
sionalisierungsprogramm fiir Schulleitungen an Pflicht-
schulen sowie Schulen der oberen Sekundarstufe und steht
bei ausreichenden Kapazitaten auch stellvertretenden
Schulleitungen frei (Norberg, 2018). Das dreijdhrige berufs-
begleitende Programm richtet sich an bereits angestellte
Schulleiterinnen und Schulleiter und umfasst 30 ECTS-Punkte.
Es nimmt ca. 20 Prozent ihrer Arbeitszeit in Anspruch.
Aufgebaut in drei Kurse pro Jahr beinhaltet das Programm
die Auseinandersetzung mit Entwicklungsprozessen des
Bildungssystems, den Aufbau von Netzwerken sowie
relevante Aspekte von Recht, Wirtschaft und Politikwissen-
schaften. Es verfolgt die Zielsetzung, die pddagogischen
und systematisch-operativen Handlungskompetenzen der
schulischen Fiihrungskrafte zu entwickeln. Das Themen-
gebiet ,Legislation on schools and the role of exercising
the functions of an authority” befasst sich mit dem
Rollenverstandnis sowie der Umsetzung von Vorgaben, die
in Gesetzen und Verordnungen verankert sind. Der Bereich
,Management by goals and objectives* konzentriert sich
auf die schulische Qualitatssicherung durch Zielsetzungen.
,School Leadership“ behandelt Steuerungsprinzipien zur
Forderung der Schulleistungen. Spezifiziert wurden diese
Bereiche in 36 Zwischenzielen von Wissen, Verstehen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten, die zu erreichen sind. Ebenso
umfasst das Programm die Supervision und individuelle
Begleitung von schulischen Leitungskréften (Norberg, 2018).

Zustédndig fir die Ziele und Richtlinien der Professionalisie-
rung von Schulleitungen ist die oben genannte Nationale
Agentur fir Bildung (Skolverket). Sie tragt die Verantwortung
fir nationale Schulentwicklungsprogramme sowie fur die
kontinuierliche berufliche Weiterbildung schulischer Akteure
(Swedish National Agency for Education, o. ].). Die Nationale
Agentur fiur Bildung vergibt Zuschiisse und organisiert Schu-
lungsprogramme fiir schulische Leitungskrafte zur Einhal-
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tung der Qualitdtsstandards. Seit 2008 miissen Hochschulen,
die entsprechende Professionalisierungsangebote anbieten
wollen, sich in Einklang mit bestimmten Kriterien und
Vorgaben um die Durchfiihrung bewerben (Norberg, 2018).
Alle Bewerbungen werden durch eine externe Begutachtung
uberprift. Als Konsequenz dieses neuen Verfahrens verloren
einige Institutionen die Berechtigung zur Durchfiihrung

der Angebote und neue Hochschulen traten mit Vertragen
iiber sechs Jahren in das Programm ein. Die Inhalte des
Programms erhielten im Vergleich zu den fritheren vermehrt
erfahrungsbasierten Angeboten stdrker wissenschaftlich- und
forschungsorientierte Schwerpunkte. Auch umfassen die
Vorgaben zur Lehre im Programm strengere Richtlinien fir
Dozentinnen und Dozenten als bisher. Derzeit werden die
Angebote durch sieben Universitdten und Hochschulen in
Schweden bereitgestellt.

Im Anschluss an das verpflichtende ,,National School Leader-
ship Training Program® stehen schulischen Akteuren neben
privaten Bildungstrdgern Angebote mehrerer staatlicher
Organisationen zur Verfligung, darunter der Schwedische
Rat fiir Hochschulbildung (Universitets- och hégskoleradet)
und die Nationale Agentur fiir Sonderpddagogische Schulen
(Specialpedagogiska skolmyndigheten). Diese Angebote
sind in der Regel kostenlos und freiwillig. Zwar bestehen
auf nationaler Ebene keine Vorgaben zur verpflichtenden
Fort- und Weiterbildung von Schulleitungen, doch kénnen
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Gemeinden oder private Bildungstrédger als einstellende
Instanzen bestimmte Qualifikationen verlangen. Weiterfiih-
rende QualifikationsmaBnahmen umfassen in vielen Fallen
ein bestimmtes Themengebiet wie beispielsweise Digitali-
sierungsstrategien, den Umgang mit Vielfalt oder neue
rechtliche Grundlagen und beinhalten hdufig den Erwerb
von ECTS-Punkten.

Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Professionalisierungsstrukturen

Offentlich zugéngliche Berichte oder Evaluationen, die
Aussagen tiber die Wirkung der Professionalisierungsstruk-
turen fir Schulleitungen in Schweden zulassen, konnten in
der vorliegenden Untersuchung nicht identifiziert werden.
Aus der TALIS-2018-Studie (OECD, 2018) ging hervor, dass die
Teilnahme schwedischer Schulleiterinnen und Schulleiter an
fihrungsbezogenen Kurs- oder Seminarangeboten etwa dem
europdischen Durchschnitt entsprach (66 Prozent, EU 65 Pro-
zent). 94 Prozent der schulischen Fiihrungspersonen gaben
an, sich durch das Lesen von Fachliteratur fortgebildet zu
haben (EU 77 Prozent). Die Anzahl der Kurse und Seminare, die
in Prdsenz besucht wurden, lagen bei den befragten Schullei-
tungen mit 59 Prozent unter dem europdischen Durchschnitt
(78 Prozent). Der Bedarf an Professionalisierungsangeboten
stellte sich unter den schwedischen Schulleitenden sowohl im
europdischen wie auch im internationalen TALIS Durchschnitt
als niedrig dar.
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England

Bildungssystem

Das Bildungsministerium des Vereinigten Konigreichs
(Department for Education) trédgt die Gesamtverantwortung
fiir das englische Bildungssystem (European Commission,
2017d). Kinder im Alter von 5 bis 16 Jahren unterliegen einer
Schulpflicht, welche durch den Besuch einer 6ffentlichen
bzw. privaten Schule oder durch Heimunterricht erfiillt
werden kann (Education Act, 1996, S. 9). Die Verantwortung
fur die Wahl einer geeigneten Lernumgebung entsprechend
des Alters und der Fahigkeiten des Kindes liegt bei den Eltern
(Education Act, 1996, S. 9).

Im Alter von 5 bis 11 Jahren besuchen die Schilerinnen und
Schiiler eine Primarschule; von 11 bis 16 Jahren schlieft sich
die Sekundarschule an, welche mit den sogenannten GCSEs
(General Certificate of Secondary Education) in den gewé&hl-
ten Unterrichtsfdchern beendet wird. Jugendliche zwischen
16 und 18 Jahren miissen entweder weiterhin eine Schule

in vollem Umfang besuchen oder berufliche Tatigkeiten
kombiniert mit schulischer Bildung in reduziertem Umfang
aufnehmen (European Commission, 2017d).

Das englische Schulsystem zeichnet sich durch eine lange
Tradition von privaten Schulen aus. Neben den staatlichen
Schulen (maintained schools) existieren auch unabhdngige
Schulen, die aus 6ffentlichen Mitteln finanziert werden
(academies) sowie Privatschulen (private schools oder

auch independent schools), welche keine direkte staatliche
Finanzierung erhalten (European Commission, 2017d). Lokale
Lenkungsgremien (governing body) — bestehend aus Eltern,
der Schulleitung, Lehrkrédften, Vertreterinnen und Vertretern
der zustdndigen Behorde und ggf. weiteren Mitgliedern —
tragen die Verantwortung fir die strategische Entwicklung
der Schule und tiberwachen die finanziellen Belange (Euro-
pean Commission, 2017d). Die Schulleitungen sind fiir das
Tagesgeschédft an den englischen Schulen verantwortlich und
dem zustdndigen Gremium zur Rechenschaft verpflichtet.
Wahrend fur staatliche Schulen die Fihrungsstruktur einer
hauptverantwortlichen Schulleitung vorgeschrieben ist,
konnen die Lenkungsgremien von unabhédngigen Schulen
freier tiber die Leitungsstruktur der Schule entscheiden.

Erganzend zur Schulleiterin und zum Schulleiter ist es in
beiden Strukturen tblich, eine mehrere Personen umfassende
Leitungsgruppe mit Zustdndigkeiten und Verantwortlich-
keiten auf verschiedenen Ebenen zu bilden.

Das Ofsted (Office for Standards in Education, Children’s Servi-
ces and Skills), eine nicht-ministerielle Behérde, ist zustandig
fir die britische Schulinspektion (Ofsted, o. ].). Diese, von der
Regierung beauftragte, Organisation wurde zur Datenerhe-
bung und -auswertung konzipiert, welche den Eltern neutrale
Einblicke hinsichtlich der Qualitdt der Einzelschulen verschaf-
fen sollte. Diese Funktion wurde erweitert, so dass Ofsted

nun fiir die externe Evaluation aller staatlichen und einiger
unabhdngiger Schulen verantwortlich ist. Auch Lehrkrafte
und schulische Fiihrungspersonen in England werden vom
Ofsted jahrlich evaluiert. Fiir Schulleitungen und ihre Ent-
wicklung werden maggeblich die Kriterien der ,Headteacher
Standards® (2020b) genutzt, welche unter anderem die
Bereiche Schulklima, Unterricht, Curriculum und Bewertung,
Organisationsentwicklung, Schulentwicklung und Leitung
beinhaltet und explizit auch die Professionalisierung des
Kollegiums umfasst (Department for Education, 2020b, S. 6).

Professionalisierungsstrukturen

fiir schulische Fiithrungskriifte

Schulleitungen werden in England unter den Lehrkréften
rekrutiert; der Qualified Teacher Status (QTS) ist neben der
gesundheitlichen und juristischen Eignung eine obligato-
rische Voraussetzung. Bis 2012 mussten angehende Schul-
leiterinnen und Schulleiter zudem die sogenannte National
Professional Qualification for Headship (NPQH) bereits vor
Amtsantritt verpflichtend vorweisen, welche inzwischen
eine freiwillige Weiterbildungsmafnahme sowohl vor der
Ernennung als auch wéhrend der Tétigkeit als Schulleitung
darstellt. Trotz des freiwilligen Charakters durchlaufen viele
Schulleiterinnen und Schulleiter in England diese Qualifika-
tion. Die Auswahl neuer Schulleitungen erfolgt durch lokale
Leitungsgremien nach einer offentlichen Ausschreibung und
einem festgeschriebenen Bewerbungsverfahrens. Hierfiir
existieren, analog zu Gehalt und Aufgabengebieten, offizielle
Handreichungen (Department for Education, 2020c).
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Neben der NPQH, welche angehende oder amtierende Schul-
leiterinnen und Schulleiter adressiert, existieren in England
auch spezifische Qualifikationsrahmen fiir schulische Fiih-
rungskréfte auf einer mittleren Fithrungsebene, fir stellver-
tretende Schulleiterinnen und Schulleiter sowie fiir Geschéfts-
fihrende von Schulverbiinden (Department for Education,
2017). All diese Rahmenvorgaben wurden durch das Depart-
ment for Education konzipiert. In der praktischen Umsetzung
akkreditiert das Department for Education Anbieter, welche
diese ProfessionalisierungsmaBnahmen dann in eigener
Verantwortung innerhalb der Rahmenvorgaben entwickeln
und durchfiihren. Alle WeiterbildungsmafSnahmen dauern
zwischen 6 und 18 Monate und schlieen mit einem Assess-
ment ab. Die Kosten fiir diese Weiterbildungen variieren von
Anbieter zu Anbieter. Die Schulleitungen kénnen die Kosten-
iibernahme der Professionalisierungsmallnahmen beantragen
(Department for Education, 2020d).

Ab September 2021 treten tiberarbeitete Qualifikationsrahmen
fiir stellvertretende Schulleitungen, Schulleiterinnen und
Schulleiter sowie Geschéftsfiihrende von Schulen in Kraft. Der
Qualifikationsrahmen fiir mittlere Fiihrungspositionen wird
durch drei spezialisierte Varianten ersetzt: ,NPQ leading beha-
viour and culture®, ,NPQ leading teacher development® und
,NPQ leading teaching“ (Department for Education, 2020c).

Die NPQH wurde bereits mehrfach reformiert. Der ab 2021
giiltige Qualifikationsrahmen umfasst zehn Bereiche, welche
relevante Forschungsbefunde aus der nationalen und
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internationalen Schulleitungsforschung berticksichtigen und
zusétzlich bendtigte Fahigkeiten in den Blick nehmen. Die
neu definierten Bereiche sind Schulkultur (School Culture),
Unterrichten (Teaching), Curriculum und Evaluation (Curri-
culum and Assessment), Verhalten (Behaviour), Besondere
Bedirfnisse von Schiilerinnen und Schiilern mit Beeintréch-
tigungen (Additional and Special Educational Needs and
Disabilities), Professionalisierung (Professional Development),
Organisationsfithrung (Organisational Management),
Implementierung von Neuerungen/ Schulentwicklung
(Implementation), Kooperationen (Working in Partnership)
sowie Flihrung und Verantwortlichkeiten (Governance

and Accountability). Im Unterschied zum aktuell gtiltigen
Rahmenkonzept orientiert sich die Neustrukturierung an
den Assessment-Kriterien fir Lehrkrafte und Schulleitungen.
Informationen uber zeitliche Anteile oder vorgegebene
Bausteine waren zum Zeitpunkt der Untersuchung noch nicht
verfiigbar (Department for Education, 2020a).

Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Qualifizierungsstrukturen

Die TALIS-Studie (OECD, 2018) ermdglicht Einblicke in das
Fortbildungsverhalten englischer Schulleitungen. Wahrend
nur 65,1 Prozent der befragten Schulleiterinnen und
Schulleiter angeben, in den letzten zwo6lf Monaten Kurse
oder Seminare zu fachlichen Inhalten, Unterrichtsmethoden
oder pddagogischen Fragestellungen besucht zu haben
(OECD-Durchschnitt: 72,0 Prozent), haben 75,3 Prozent an
Veranstaltungen zu Leadership-Themen teilgenommen
(OECD: 72,7 Prozent). Im Vergleich zum OECD-Durchschnitt
nehmen englische Schulleitungen tiberdurchschnittlich
héufig an Online-Fortbildungsformaten teil (49,2 Prozent;
OECD: 35,9 Prozent). Auch die Partizipation in Netzwerken
von Schulleitungen (70,8 Prozent; OECD: 61 Prozent) und die
Lektiire von Fachliteratur (97,0 Prozent; OECD: 86,8 Prozent)
wird von Schulleitenden aus England hdufiger genutzt als im
OECD-Durchschnitt.

2017 verodffentlichten Forschende der University of Leicester
in Zusammenarbeit mit Forschenden des CFE Research,

einer unabhdngigen Agentur mit Schwerpunkten in der
Sozialforschung und Evaluation, den Abschlussbericht einer
Evaluation aller 2013 giiltigen NPQ-Curricula. Hierbei duer-
ten 86 Prozent der Teilnehmerinnen und Teilnehmer, dass die
Module der Qualifizierung ihre Erwartungen (fast) vollstandig
erfiillt hatten. 85 Prozent der Teilnehmenden gaben an, dass
die Inhalte ihre Fortbildungsbedarfe im Bereich Fiihrung
(fast) vollstandig adressiert hdtten. Die Selbsteinschdtzung
der Schulleitungen hinsichtlich ihrer Bereitschaft fiir Lei-
tungstdtigkeiten steigerte sich. Sowohl eine groBe Mehrheit
der Teilnehmerinnen und Teilnehmer als auch deren Vorge-
setzten gab an, dass sich die Fiihrungskompetenzen durch
die Leadership-Qualifizierung im Rahmen der Curricula
verbessert hétten (Leonardi et al., 2017).



Kanada (Ontario)

Bildungssystem

In Kanada liegt die Verantwortung fiir die Schulbildung
jeweils bei den zehn Provinzen und den drei Territorien. Auf
regionaler Ebene tibernimmt in jeder Provinz und in jedem
Territorium jeweils die Bildungsministerin bzw. der Bildungs-
minister und das zugehdérige Ministerium die Aufsicht tiber
das Bildungswesen. Die Ministerin bzw. der Minister wird
vom Parlament gewdhlt und tibernimmt insbesondere die
Aufgabe der Bildungsverwaltung, der Finanzverwaltung
sowie auch des Festlegens von Bildungsstandards (Campbell
et al., 2017). Die offentlich finanzierten Schulen werden von
den 72 Bezirksschulbehorden betrieben. Zu ihren Aufgaben
gehort beispielsweise das Verwalten der von der Provinz zur
Verfligung gestellten Mittel, das Bereitstellen von Bildungs-
programmen sowie das Instandhalten und Aufbauen der
Schulen (Montanari, 2014).

Das Bildungssystem in Kanada wird in den verschiedenen
Provinzen und Territorien jeweils unterschiedlich gestaltet,
weist aber dennoch mehrheitlich einen dhnlichen Aufbau
auf. Es gibt sowohl 6ffentliche als auch private Schulen,
wobei von ungefdhr 93 Prozent der Schiilerinnen und Schiiler
eine offentliche Schule besucht wird (Statistics Canada, 2020).
Zudem ist Kanada offiziell zweisprachig, weshalb jeweils
zwischen dem Besuch einer englischsprachigen und einer
franzdsischsprachigen Schule gewéhlt werden kann.

In Kanada umfasst die Schulbildung zwdélf Klassenstufen. Zu
Beginn besuchen die Kinder die Primarschule (primary oder
elementary school). Dazu gehort Kindergarten (Grade 1) und
alle Klassenstufen bis zur 8. Klasse. AnschlieBend treten die
Kinder uber in die ,,secondary education® die sogenannte
High School, welche Klassenstufe 9 bis 12 umfasst. Im Alter
von ungefahr 17 oder 18 Jahren ist diese beendet und die
Jugendlichen treten in die ,,post-secondary education® iiber.
Dazu zéhlt der Besuch einer Universitét, eines Colleges oder
das Absolvieren einer Lehre oder eines Praktikums.

Professionalisierungsstrukturen

fiir schulische Fithrungskriifte

Da sich Professionalisierungsstrukturen in Kanada je nach
Provinz etwas unterscheiden, wurde eine exemplarische
Provinz ausgewdhlt, auf welche sich die nachfolgenden
Angaben beziehen. Ontario ist die bevélkerungsreichste und
zweitgroBte Provinz in Kanada und verfiigt mit dem Ontario
Institute for Studies in Education (OISE) der University of
Toronto Uber eine international anerkannte Institution rund
um die Professionalisierung schulischer Akteure.

Um in Ontario schulische Fihrungskraft werden zu kénnen,
miussen Interessierte zundchst mindestens finf Jahre Tatigkeit
als Lehrkraft nachweisen. Zudem wird ein Masterabschluss
im Bildungsbereich gefordert. Statt eines Masterabschlusses
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kénnen auch mindestens zwei sogenannte ,,specialist quali-
fications” absolviert werden. Diese bestehen in der Regel aus
einer Serie von drei Kursen, welche aufeinander aufbauend
sind. Nach dem Erreichen all jener Anforderungen kénnen
Interessierte anschlieBend an der Schulleitungsausbildung
(»Principals Qualification Program®; PQP) teilnehmen. Fiir die
Kosten der PQP kommen die Teilnehmerinnen und Teilneh-
mer in der Regel selbst auf. Die Ausbildung wird durch das
Ontario College of Teachers gestaltet und von verschiedenen
Trdgern durchgefiihrt. Diese missen ungefédhr alle 3 bis 5
Jahre durch das “Ontario College of Teachers” (re-)akkreditiert
werden, um das Programm anbieten zu kénnen (Ontario
College of Teachers, 2009). Die Ausbildung besteht in der
Regel aus zwei weiteren Programmen, welche insgesamt 300
Stunden umfassen. Die Inhalte orientieren sich an den finf
Fiihrungsbereichen des “Ontario Leadership Frameworks”
(Jensen et al., 2017), welche nachfolgend aufgefiihrt sind
(Leithwood, 2012):

—> Arbeit an Zielen und Visionen (Setting Directions)

- Beziehungsaufbau und Personalentwicklung (Building
Relationships and Developing People)

—> Zielgerichtete Organisationsentwicklung (Developing
the Organization to Support Desired Practices)

— Unterrichtsentwicklung (Improving the Instructional
Program)

—> Sicherstellen von Verantwortlichkeit (Securing
Accountability)

Zu diesen zwei Teilen kommt ein Praktikum oder ein kleines
Forschungsprojekt im Bereich der Schulfiihrung hinzu.

Erst nach erfolgreichem Abschliefen dieser Ausbildung
koénnen die Absolventinnen und Absolventen sich auf
ausgeschriebene Stellen im Bereich der Schulleitung oder
stellvertretenden Schulleitung bewerben. Seit einigen Jahren
gibt es in Ontario eine Strategie zur Entwicklung im schu-
lischen Fihrungsbereich, welche bis 2018 durch den Staat
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mitfinanziert wurde. Zu dieser Strategie gehort beispielsweise
ein zweijahriges Mentoring Programm. Dieses ist fiir Berufs-
einsteigerinnen und Berufseinsteiger obligatorisch, wobei

die verschiedenen Distrikte dieses Programm selbst gestalten
konnen. Weitere Fort- und Weiterbildungen fiir bestehende
Schulleitungen werden freiwillig und nach personlichem
Interesse besucht.

Schulleitungs-Berufsverbdande erhalten in Ontario eine
finanzielle Unterstiitzung durch das Bildungsministerium,
um die Konzeption und Durchfiihrung von Fort- und Wei-
terbildungsangeboten zu férdern. Sie werden neben den
Schulleitungs-Berufsverbanden auch durch die Schulbezirke
angeboten, wobeli jeweils interne, als auch externe Fach-
personen herangezogen werden. Im Bereich der Fort- und
Weiterbildung von schulischen Fiihrungskraften spielen
Berufsverbdnde in Ontario eine hervorgehobene Rolle. Durch
die kostenpflichtige Mitgliedschaft in diesen Verbdnden
erhalten schulische Fiihrungskrafte verschiedene Vorteile
wie z.B. die Moglichkeit, vergiinstigt an Fort- und Weiterbil-
dungsangeboten teilzunehmen, die von den Berufsverbdnden
(mit-)organisiert werden. Fur schulische Fihrungskréfte

ist es daher besonders attraktiv die Angebote derartiger
Organisationen zu nutzen. Die Angebote variieren dabei von
kurzen 60-mintitigen Sessions, Vortrdgen, ganztdgigen oder
halbtdgigen Workshops oder auch umfangreicheren Kursen
und Modulen. Schulische Fiihrungskréfte nehmen in der
Regel im Laufe ihrer Karriere an einer Vielzahl von Fort- und
Weiterbildungen teil.

Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Professionalisierungsstrukturen

Umfassende Evaluationen zum Weiterbildungssystem fiir
schulische Fiihrungskréfte in Ontario konnten nicht identifi-
ziert werden. Kanada hat zwar an der TALIS-Studie der OECD
(2018) teilgenommen, jedoch war die Provinz Ontario dabei
nicht vertreten.
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Singapur

Bildungssystem

Das Bildungsministerium in Singapur (Ministry of Education,
MOE) ist verantwortlich fiir die Primar- und Sekundarstufe
sowie den tertidren Bildungssektor. Einzig die sogenannte
Vorschule wird von einer anderen Institution, der Early
Childhood Development Agency (ECDA) verantwortet (Ministry
of Education Singapore, o. J.).

Die vorschulische Bildung umfasst einen Zeitraum von

zwel bis drei Jahren und ist fakultativ. Im Anschluss wird

die Primarschule besucht, welche sechs Jahre umfasst. Alle
Schiilerinnen und Schiiler missen am Ende der Primarstufe
eine Leistungsfeststellung (Primary School Leaving Examina-
tion) absolvieren. Diese dient als Grundlage fiir den weiteren
Bildungsweg in der Sekundarstufe.

Im Sekundarbereich befindet sich das Schulsystem in Sin-
gapur aktuell im Umbruch. Bis 2024 werden die bisherigen
Schulziige (Express Course, Normal Academic Course und
Normal Technical Course) durch eine Differenzierung auf
Fachebene (G1/ G2/ G3) ersetzt, um den Schiilerinnen und
Schiilern eine passgenaue(re) Férderung zu ermdoglichen. Die
bisherigen Abschliisse des Sekundarbereichs werden ab 2027
durch das Singapore-Cambridge Secondary Education Certificate
ersetzt (Ministry of Education Singapore, 2020, S. VIII).

Da den Ergebnissen der zentralen Abschlusspriifungen am
Ende der Primarstufe bzw. Sekundarstufe aufgrund ihrer
Selektionsfunktion eine hohe Bedeutung fiir den weiteren
Bildungsweg zugemessen wird, hat sich in Singapur ein
groBles Angebot an privater Nachhilfe entwickelt. Der Grofteil
der Schiilerinnen und Schiiler nimmt diese, teilweise sehr
kostenintensiven, Unterstiitzungsangebote in Anspruch.

In Singapur wird dem lebenslangen Lernen ein hoher Wert
beigemessen. Auch wenn im Rahmen der schulischen
Bildung bestimmte Abschliisse nicht erreicht werden, kdnnen
die Berechtigungen fiir weiterfithrende Bildung im tertidren
Bildungssektor durch alternative Qualifizierungen erreicht
werden (Ministry of Education Singapore, 2020, S. IX). Im
Rahmen der 2015 begonnenen nationalen Bildungsinitiative
fur lebenslanges Lernen ,,Skillsfuture® werden die Birgerin-
nen und Biirger des Landes in allen Lebensphasen zur Aus-,
Fort- und Weiterbildung ermutigt und beim Erwerb von
zukunftsorientierten Fahigkeiten und Kompetenzen unter-
stiitzt (Government of Singapore, 2019).

Professionalisierungsstrukturen

fiir schulische Fiihrungskriifte

Lebenslanges Lernen und Weiterbildung sind ein wesent-
licher Bestandteil des Systems in Singapur. Lehrkréften
und schulischen Fiihrungskraften stehen jedes Jahr bis zu

100 Stunden an Fort- und Weiterbildung zu, welche in der
Regel vom oder in Kooperation mit dem National Institute

of Education angeboten werden. Es existiert keine Mindest-
verpflichtung, allerdings ist die Nachfrage nach Fort- und
Weiterbildung sehr hoch. Fiir die Dauer der Fort- und Weiter-
bildungsmafnahmen werden Lehrkrédfte und Schulleitungen
vom Unterricht freigestellt. Die Kosten werden in der Regel
vom Bildungsministerium tibernommen und die Freistellung
erfolgt bei vollem Lohn (NCEE, o. [.).

Um den Lehrkréften ihren Interessen und Fahigkeiten ent-
sprechende Qualifizierungsmafnahmen ermdéglichen zu kén-
nen, existieren in Verantwortung des Bildungsministeriums
drei Karrierepfade, sogenannte Career Tracks: Der Teaching
Track fokussiert die weiterfiihrende Qualifikation als Lehrkraft
und bietet den Lehrkréften Fortbildungsmaoglichkeiten im
péddagogischen und didaktischen Bereich. Der Senior Specialist
Track ermdglicht Lehrkréften sich in ausgewéhlten Bereichen,
fir welche besonders vertieftes Fachwissen erforderlich ist,
weiterzubilden. Der School Leadership Track richtet sich an
Lehrkréfte, die eine Fiihrungsfunktion im schulischen Bereich
(Fachleitung, Abteilungsleitung, stellvertretende Schullei-
tung, Schulleitung, Cluster Superintendent) anstreben und
mindestens im dritten Jahr als Lehrkraft tdtig sind (Ministry
of Education Singapore, 2021; NCEE, o. ].). Jeder Track besteht
aus 13 Stufen, welche jeweils eine Gehaltserh6hung sowie
zusdtzliche Mentoring- und Qualifikationsmdglichkeiten mit
sich bringen. Ein Aufstieg in eine hohere Stufe erfolgt nicht
automatisch, sondern basierend auf dem Educational Perfor-
mance Management System (EPMS), welches eine jdhrliche
Evaluation in den Bereichen Professional Practice, Leadership
Management und Personal Effectiveness basierend auf indivi-
duell festgelegten Zielen beinhaltet. Dieses Instrument wird
auch zur Auswahl/ Zuordnung der Lehrkréfte fiir die jeweili-
gen Career Tracks genutzt (NCEE, o. J.).

Lehrkrafte im School Leadership Track durchlaufen vor ihrer
Ernennung zur Schulleitung mindestens drei weitere Stufen als
schulische Fiihrungskraft, ndmlich die einer Fachleitung, einer
Abteilungsleitung und als stellvertretende Schulleiterin bzw.
stellvertretender Schulleiter. Diese sind als verbindliche Stufe
vorgeschrieben und stellen sicher, dass Schulleitungen bereits
mit Fiihrungs- und Leitungsaufgaben auf einer niedrigeren
Ebene vertraut sind. Das Erreichen einer hoheren Stufe erzeugt
in der Regel keinen automatischen Aufstieg in eine héhere
Position. Eine Ausnahme bildet die Stufe zwischen stellvertre-
tender Schulleitung und Schulleitung: wenn stellvertretende
Schulleitende sich auf dieser Leitungsebene bewahrt haben
und zur Schulleitung ernannt werden sollen, absolvieren sie
das sechsmonatige ,Leaders in education® Programm am Nati-
onal Institute of Education (NIE). Bei erfolgreichem Abschluss
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verlassen die Fihrungskréfte ihren bisherigen Einsatzort und
werden an einer anderen Institution als Schulleitende ernannt.
Auch fiir schulische Fiihrungsaufgaben auf der mittleren
Leitungsebene oder die Leitung eines schulischen Clusters

(die Schulen in Singapur sind in Cluster bestehend aus 12 bis 15
Schulen eingeteilt) existieren gesonderte Weiterbildungs- und
Qualifizierungsprogramme (NCEE, o. ].).

Die Weiterbildung und Professionalisierung von Schullei-
tungen wird tiberwiegend durch das NIE getragen und in
enger Absprache mit dem Bildungsministerium als Fort- und
Weiterbildungen am NIE oder in den Schulclustern gestaltet.
Falls Schulleitungen an Konferenzen oder Weiterbildungs-
maBnahmen von anderen Trdgern, wie beispielsweise dem
Civil Service College oder auch im Ausland teilnehmen
mochten, kdnnen sie die Kosteniibernahme und Freistellung
beim Bildungsministerium beantragen. Der Grofteil der Fort-
und WeiterbildungsmaBnahmen erfolgt berufsbegleitend
und schlieft mit dem Erwerb eines Zertifikats ab.

Die Academy of Principals (Singapore) (APS), der Berufsverband
von Schulleitungen in Singapur, bietet zwei Masterstudien-
gange (Master of Education) an: in Kooperation mit dem NIE
und der University of Melbourne den Masterstudiengang
»~Master of Educational Management® und in Kooperation
mit den University of Sydney der Studiengang ,,Educational
Management and Leadership“ (Academy of Principals
(Singapore), 2021). Auch Studienreisen ins Ausland und
Freistellungen fir Forschung und Weiterbildung werden
vom Bildungsministerium, dem NIE und der APS unterstitzt.
(Academy of Principals (Singapore), 2021)

»
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Erkenntnisse iiber Nutzung und Wirksamkeit

der Professionalisierungsstrukturen

Im Rahmen der Recherchen konnten keine Erkenntnisse zur
Wirkung aktueller Fort- und Weiterbildungsmafnahmen
gefunden werden. Entsprechende Evaluationen werden zwar
durchgefiihrt, die Ergebnisse sind jedoch nicht 6ffentlich ver-
figbar. Im Rahmen der TALIS-2018-Studie (OECD, 2018) zeigte
sich, verglichen mit dem OECD-Durchschnitt, ein deutlich
uberdurchschnittliches Fort- und Weiterbildungsverhalten
von Schulleitungen in Singapur. 90,2 Prozent der Schullei-
terinnen und Schulleiter hatten in den vergangenen zwolf
Monaten an Seminaren oder Kursen zu Unterrichtsmethoden
und pddagogischen Fragestellungen teilgenommen (OECD:
72,0 Prozent); Seminare oder Kurse zum Fiihrungsverhalten
wurden von 96,2 Prozent der Leitungen besucht (OECD: 72,7
Prozent). Uberdurchschnittlich hdufig wurde an Prasenz-
weiterbildungsformaten (99,5 Prozent; OECD: 77,4 Prozent)
und Konferenzen (88,1 Prozent; OECD: 74,6 Prozent) teilge-
nommen. Zudem geben Schulleitungen tiberdurchschnittlich
oft an, in Netzwerken organisiert zu sein (82,7 Prozent; OECD:
61 Prozent). Lediglich Fort- und Weiterbildungsangebote

im Rahmen von formalen Angeboten (z.B. weiterbildende
Studiengdnge) werden von Schulleiterinnen und Schulleitern
in Singapur im Vergleich zum OECD-Durchschnitt seltener

in Anspruch genommen (Singapur: 5,5 Prozent; OECD:

15,7 Prozent). Die Fort- und Weiterbildungsmafnahmen fiir
Lehrkréfte und Schulleitungen werden engmaschig evaluiert,
allerdings sind die Ergebnisse nicht 6ffentlich zugénglich.
Die Auslastung der Fort- und Weiterbildungsmafnahmen ist
sehr hoch.
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DISKUSSION

Qualifikation von Schulleitungen

In der vergleichenden Betrachtung wird deutlich, dass die
Qualifikation hin zur Schulleitung in den meisten unter-
suchten Ldndern starker reguliert und gesteuert wird als die
Fort- und Weiterbildung fiir bestehende Schulleitungen. Hier
finden sich tiber die untersuchten Lander hinweg diverse
Gemeinsamkeiten (siehe Tabelle S. 24): Erfahrung als Lehrkraft
wird in der Regel vorausgesetzt, um als Schulleiterin bzw. als
Schulleiter in Frage zu kommen. In den meisten untersuchten
Landern ist dartiber hinaus eine Qualifikation zur Schulleitung
verpflichtend oder wird zumindest angeboten. Oftmals basiert
diese auf einem Rahmenkonzept oder Profil.

Steuerung der Professionalisierung

schulischer Fiihrungskriifte

Die Fort- und Weiterbildungen fiir amtierende Schulleiterin-
nen und Schulleiter erscheinen in der Gesamtbetrachtung
eher heterogen. Auffdllig sind unter anderem das Fehlen

von Rahmenkonzepten sowie Anreizsystemen. Es ldsst sich
beobachten, dass in vielen der untersuchten Lander konkrete
Regularien im Rahmen der Voraussetzung und Qualifizierung
zur Ubernahme einer Leitungsfunktion im schulischen
Bereich bestehen, die Fort- und Weiterbildungsstrukturen
jedoch keine vergleichbare Rahmung aufweisen. Der
verpflichtende Besuch von Manahmen zur weiteren Profes-
sionalisierung schulischer Leitungskrédfte war nur in wenigen
der untersuchten Lander vorgeschrieben und ging in diesen

Fallen nicht Uiber die fiir Lehrkrédfte geltenden Bestimmungen
hinaus. Gewisse Direktiven tiber die Inhalte und Bedingungen
der Fort- und Weiterbildung werden teilweise in Form von
Curricula, Profilen und Qualifikationsrahmen durch die
jeweils zustdndigen Ministerien als verwaltende Instanz
vorgegeben und dienen zur Orientierung fiir ausbringende
Institutionen. Entsprechende Qualifikationsrahmen lieen
sich in England, Osterreich und Kanada (Ontario) identifi-
zieren, die zum Teil jedoch erheblichen Spielraum in der
Konzipierung und Umsetzung von Angeboten einrdumten.
Die konkrete inhaltliche Ausgestaltung der Angebote variiert
teilweise selbst innerhalb einer Region, abhdngig von
Anbietern und Formaten. Obgleich auch in der Schweiz eine
groBe Bandbreite an Fortbildungsinhalten besteht, so ermog-
licht die Standardisierung und Modularisierung im CAS/DAS/
MAS-System eine gewisse Transparenz und Vergleichbarkeit.
In Singapur regeln die sogenannten ,,Career Tracks“ die

Fort- und Weiterbildungsmaéglichkeiten in Bezug auf indivi-
duelle Karrieresituationen und bieten einen iibergeordneten
Rahmen.
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Anbieter und Zertifizierung

Unter den untersuchten Professionalisierungsstrukturen fiir
schulische Fiihrungskréfte lassen sich vielfdltige Anbieter
ausmachen. In einigen Systemen sind staatliche Organisati-
onen, die den jeweiligen Bildungsministerien unterstehen,
zentrale Instanzen in der Fort- und Weiterbildung. So wird in
Singapur ein tiberwiegender Teil der Angebote vom oder in
Kooperation mit dem National Institute of Education bereit-
gestellt. Auch in England und Kanada bestehen Fort- und
Weiterbildungsangebote verschiedener Institutionen, die in
England durch das Bildungsministerium, in Kanada (Ontario)
durch das Ontario College of Teachers akkreditiert werden.
Eine essenzielle Rolle spielen in Kanada die Principals® Asso-
ciations, die neben Kurs-, Seminar- und Kongressangeboten
auch den Austausch in Netzwerken ermdglichen.

In einigen der untersuchten Lander stellt sich die Vielfalt
der Anbieter deutlich geringer dar. So stellen Universitédten
und Hochschulen in Osterreich, Schweden, Ddnemark und
in der Schweiz die Mehrheit der Fort- und Weiterbildungs-
angebote fiir Schulleitungen bereit. Fiir groere Fort- und
Weiterbildungsprogramme im europdischen Raum scheinen
ECTS-Punkte sich als Standard zur Ausweisung von Umfang
und Leistungen durchgesetzt zu haben. Private Bildungs-
trdger spielen in der Gesamtbetrachtung eine eher unterge-
ordnete Rolle.

Rahmenbedingungen

Idealerweise sollten Fort- und Weiterbildung vom Bestreben
der Teilnehmerinnen und Teilnehmer, ihre Kompetenzen
und ihr Wissen zu erweitern, getragen sein. Dartiber hinaus
konnen Anreizsysteme (z.B. zeitliche Entlastung, Perspektive
auf hoheres Gehalt) sich férderlich auf die Nutzung von Fort-
und Weiterbildungsangeboten auswirken. In den hier unter-
suchten Landern konnten in einigen Féllen derartige Ansdtze
identifiziert werden: Zwar bestehen weder in der Schweiz,

in England noch in Singapur offizielle Verpflichtungen zur
Fort- und Weiterbildung, jedoch kann sich der Besuch entspre-
chender Angebote auf die Gehalts- und Karriereentwicklung
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auswirken. Weitere Instrumente, Anreize zu schaffen, waren
eine finanzielle Forderung der Angebote bzw. eine Bezuschus-
sung ihrer Teilnahme und das Schaffen von Vernetzungsmog-
lichkeiten fir die Schulleitungen.

Die zeitlich begrenzten Ressourcen der schulischen Fihrungs-
personen konnen ein bedeutsames Hindernis zur Teilnahme
an Fort- und Weiterbildungsangeboten darstellen. Eine
Verfiigbarkeit von Formaten unterschiedlichen zeitlichen
Umfangs und Onlineangebote scheinen daher besonders
geeignet. Auch finanzielle Modalitdten spielen eine Rolle. So
werden zum Beispiel in Schweden die Kosten fiir Professiona-
lisierungsmafBnahmen in der Regel vollstdndig ibernommen
und die Schulleitungen werden fiir die Dauer der Formate
von ihren reguldren Aufgaben freigestellt.

Eine Stdrke der Professionalisierungsstrukturen in Singapur
kann in der engen Kooperation und Verzahnung zwischen
dem bildungspolitischen Entscheidungstréger (Bildungs-
ministerium), der wissenschaftlichen Vorbereitung und
Fundierung (National Institute of Education) sowie der
padagogischen Praxis (Schulleitung, Schulcluster) gesehen
werden. Hierdurch entstehen Synergieeffekte, welche sich
positiv auf die Fort- und Weiterbildung auswirken. Gleichzei-
tig konnte ein derartig geschlossenes System insofern Risiken
bergen, als dass neue internationale Erkenntnisse und Trends
nicht ausreichend erfasst und implementiert werden. Der
regelmédBige Austausch am National Institute of Education
mit auslandischen Forscherinnen und Forschern, die Mog-
lichkeit der bezahlten Freistellung der Schulleitungen fir
QualifizierungsmaBnahmen im Ausland sowie die Teilnahme
an internationalen Fachkonferenzen scheinen Mittel zu sein,
derartigen Risiken zu begegnen. Im internationalen Vergleich
besonders auffdllig an den Professionalisierungsstrukturen

in Singapur sind die langfristige Planung der professionellen
Entwicklung schulischer Fiihrungskréfte, die Weiterbildungs-
kultur und das Anreizsystem. Die Karriereplanung durch die
Career Tracks sowie die jahrlichen Evaluationen der Lehr-
krédfte und Schulleitungen stellen gleichzeitig ein Auswahl-,

weiter auf Seite 26 >



Bildungssystem/Verantwortlich

Voraussetzungen, um in
der Schulleitung tiitig zu sein

Rahmenkonzept fiir Qualifikation

Rahmen fiir Fort- und Weiterbildung

Anreize

DEUTSCHLAND
(NRW)

dezentral / Bundesldnder

Lehramtsquwalifikation;
Erfahrung als Lehrkraft;
Schulleitungsquali-
fizierung; Eignungsfest-
stellungsverfahren

Schulleitungsquali-
fizierung (Ministerium fur
Schule und Bildung NRW)

Ministerium in
Kooperation mit
dezernentinnen und
-dezernenten

Bezirksregierungen,
Vereine, Universitdten,
freie Trager

neu ernannte
Schulleitung,
erfahrene Schulleitung

Fortbildungen,
Zertifikatskurse

keine Informationen

SCHWEIZ

dezentral / Kantone

i.d.R. abgeschlossenes
Lehramtsstudium; zwei
Jahre Erfahrung als
Lehrkraft; Quereinstieg
in einzelnen Kantonen
mdoglich

Profil fiir Zusatz-
ausbildungen (EDK)

Universitdten,
Pédagogische Hoch-
schulen, Berufsverbdnde,
private Trdger

neu ernannte
Schulleitung,
erfahrene Schulleitung

CAS-, DAS- und MAS-
Programme sowie kiirzere
Fortbildungen

kann bei Entlohnung
beriicksichtigt werden

OSTERREICH

eher zentral / tlw. Ldnder

6 Jahre Erfahrung als
Lehrkraft; Hochschullehr-
gang Schulmanagement:
,Professionell fiihren —
nachhaltig entwickeln”

Schulleitungsprofil (Bund)

Schulleitungsprofil (Bund)

Universitdten,
Pédagogische Hoch-
schulen, Verwaltungs-
akademie, private Trdger

neu ernannte
Schulleitung,
erfahrene Schulleitung

Forthildungen, Coaching,
Studiengéinge (MA)

entsprechend den
geltenden Regelungen
fur Lehrkrdfte

keine Informationen




SCHWEDEN

dezentral

i.d.R. Erfahrung als
Lehrkraft

National School Leader-
ship Training Program
(Regierung)

Universitdten,
Hochschulen, private
Bildungstrdger, staatliche
Institutionen

Schulleitung,
bei Kapazititen auch
stellvertr. Schulleitung

Kurse, Supervision,
individuelle Begleitung

berufsbegleitend,

20 Prozent der
Arbeitszeit in den ersten
drei Jahren werden fiir
Weiterbildung genutzt

ENGLAND

dezentral /
lokale Schulvorsttnde

Qualified Teacher Status
(QTs)

sowohl vorbereitend
als auch begleitend
(auf freiwilliger Basis)

National Professional
Qualifications

diverse,
akkreditiert durch
Bildungsministerium

Middle Leaders, Senior
Leaders, Headteachers,
Executive Leaders

kann bei Entlohnung
beriicksichtigt werden

KANADA
(ONTARIO)

dezentral / Provinzen

5 Jahre Erfahrung

als Lehrkraft;
bildungsbezogener
Masterabschluss oder

2 specialist qualifications

Principals Qualification
Program (Ontario College
of Teachers)

Ontario Leadership
Frameworks

diverse,
akkreditiert durch
Ontario College of
Teachers

interessierte fiir
schulische Leitungs-
funktionen

verpflichtendes
zweijdhriges Coaching;
Fortbildungen

der Principal Associations

keine Informationen

SINGAPUR

zentral

3 Jahre Erfahrung als
Lehrkraft, Eignung und
Interesse (wird durch
jahrliche Evaluation
gepriift), im Rohmen des
Career Tracks mindestens
zwei vorherige Leitungs-
erfahrungen auf mittlerer

im Rahmen des School
Leadership
Career Tracks

Leaders in Education
Program (NIE)

National Institute
of Education,
Academy of Principals

im Rahmen der Career
Tracks festgelegt

in der Regel Zertifikats-
kurse am NIE; jéhrliches
Evaluationsgesprich

Verkniipfung mit
erhohter Entlohnung und
beruflichem Aufstieg

DANEMARK

zentral /
lokale Schulvorstdnde

Pddagogischer
Hintergrund

sowohl vorbereitend
als auch begleitend
(auf freiwilliger Basis)

Diploma in Leadership
(Ministerium)

Anwendungsorientierte
Hochschulen

Schulleitungen;
auch potenzielle
Schulleitungen

Fortbildungen, praxis-
integrierte Fortbildungen
zur Schulentwicklung
vor Ort

durch Arbeitgeber
(Kommunen)
beeinflussbar

keine Informationen




sollien sich an den akiuelle

Herausforderungen schulisc

Begleitungs- und Monitoringsystem dar. Fort- und Weiter-
bildungsmafBnahmen wirken sich direkt auf das Gehalt und
die weitere Karriere von Lehrkrédften und Schulleitungen aus.
Moglicherweise kénnte dies ein wichtiger Faktor fiir die hohe
Auslastung der Angebote sowie das Weiterbildungsstreben
der Lehrkréfte und Schulleitenden sein.

Desiderat Wirksamkeitsforschung

In vielen Landern lassen sich umfangreiche Untersuchungen
und eine gewisse Aufmerksamkeit seitens Politik, Wirtschaft
und Praxis in Bezug auf Qualifikationssysteme fiir angehende
Schulleitungen identifizieren. In der iberwiegenden Mehr-
heit der untersuchten Lander und Regionen fehlen jedoch
entsprechende Pendants im Rahmen der Professionalisie-
rungsstrukturen fiir etablierte Schulleiterinnen und Schul-
leiter. Oftmals sind Evaluationen und Wirkungsmessungen
zur Weiterentwicklung der Formate Bestandteil der Kon-
zeptionen, dienen jedoch Uiberwiegend der internen Infor-
mationsgewinnung. Offentlich zugangliche Berichte oder
gar wissenschaftlich fundierte Begleitstudien, die Aussagen
uber die Wirkung bestimmter Programme und Manahmen
zulassen kénnten, konnten kaum identifiziert werden.

SCHLUSS

Der vorliegende Uberblick gewihrt Einsichten in Systeme und
Spannungsfelder rund um die Professionalisierungsstrukturen
fiir schulische Fiihrungskréfte in ausgewédhlten Landern. Er
verdeutlicht die internationale Vielfalt der Herangehens-
weisen an die Fort- und Weiterbildung von Schulleitungen.
Sowohl die Strukturen, die finanziellen Modalitdten wie auch
die Relevanz fiir die berufliche Laufbahn unterscheiden sich
dabei zum Teil erheblich.

Angesichts der hervorgehobenen Bedeutung der Schulleitung
fir die Organisation und Entwicklung einer Schule (Bonsen,
2016) erscheinen systematische Moglichkeiten der Fort- und
Weiterbildung als ein wichtiges Instrument, die Professiona-
lisierung und somit auch die Effektivitdt von Schulleitungen
zu steigern. Idealerweise kann dies durch regelméfige
Beratungsgesprdche und Coachings begleitet werden.

Etwaige Inhalte zeitgemaéBer Professionalisierungsangebote
sollten sich an den aktuellen Aufgaben und Herausforderun-
gen schulischer Filhrungskréfte orientieren. Anbieter von
Professionalisierungsstrukturen sollten dartber hinaus in der
Lage sein, flexibel auf aktuelle Entwicklungen wie beispiels-
weise die Corona-Pandemie (verbunden mit einem erhéhten
Bediirfnis nach Knowhow zur digitalen Transformation der
Schule) reagieren zu kénnen.

Eine Starkung und Weiterentwicklung der Professionalisie-
rungsstrukturen schulischer Fihrungskréfte ist auch deshalb
sinnvoll, weil davon nicht nur Schulleitungen profitieren
konnen, sondern indirekt auch Lehrkréfte und Schiilerinnen
und Schiiler. Angesichts der groBen Herausforderungen,
denen sich die Schule gegeniibersieht, erscheint es zwingend
notwendig, dass alle Akteure bestmdogliche Gelegenheiten der
Unterstiitzung, Begleitung und Weiterentwicklung erhalten.
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SCHULISCHE FUHRUNGSKRAFTE

EIN POLICY PAPER FUR EINE
SYSTEMATISCHE SCHULLEITUNGS-
PROFESSIONALISIERUNG UND SEIN WEG

von Miriam Fleischmann und Dr. Laura Braun

,ICH HABE EIN GUTES VERHALTNIS ZU
MEINER SCHULAUFSICHT. IM JAHRES-
GESPRACH, WENN ES DENN STATTFINDET,
HABEN WIR ABER SO VIEL ZUR SCHULE

ZU BESPRECHEN, DA GEHT ES DANN NICHT
UM MICH, AUCH WENN ICH DAS GANZ
INTERESSANT FANDE.”

So oder so dhnlich beschreiben Schulleiterinnen und Schullei-
ter aus Nordrhein-Westfalen ihre Erfahrungen. Insbesondere
wenn es um das Fortbildungsangebot im eigenen Land geht,
sind Aussagen wie diese nicht selten: es sei zu weit weg von
der Praxis, habe schlechte Referentinnen und Referenten
und eine diffuse Angebotsstruktur. — In unseren zahlreichen
Gesprachen mit Schulleitungen aus unterschiedlichen
Bundesldndern horen wir immer wieder von diesen und dhn-
lichen Eindriicken. Wer sich, wie wir in der Wiibben Stiftung,
seit Jahren mit der Aus- und Fortbildung von Schulleitungen
befasst, ist tiber solche Bewertungen jedoch nicht mehr
verwundert, zumal es keine bundeseinheitliche Systematik
gibt. Denn:

1. Das Amt ,Schulleitung” ist nicht klar definiert. Bisher
existiert kein bundesweites Anforderungsprofil oder eine
Aufgabenbeschreibung, die definiert, was eine Schulleitung
zu leisten hat und in welcher Qualitat.

2. Auch liegen keine standardisierten oder bundesweit
giiltigen Vorgaben einer Grundqualifizierung fiir das Amt
oder Kriterien der Auswahl vor. Haufig ist das Bild eher davon

S S S S S S S S S

gepragt, iberhaupt eine Kanditatin oder einen Kandidaten
fiir eine freie Stelle zu finden, statt unter mehreren die
Geeignetste oder den Geeignetsten auszusuchen.

3. Einmal im Amt erhalten Schulleitungen keine systema-
tische Unterstiitzung oder Fortbildungen, die sie bei der
Austibung ihrer anspruchsvollen Tatigkeit begleiten. Eine
Fortbildungsverpflichtung oder zumindest Anreize daftr sind
genauso wenig Standard wie eine regelméaBige Reflexion bzw.
Feedback zur eigenen Arbeit oder Standards zur Qualitadt der
angebotenen Fortbildungen.

Angesichts dieser Erkenntnisse sowie der wissenschaftlich
erwiesenen zentralen Bedeutung der Schulleitung fiir die
Qualitat einer Schule und damit fiir den Lernerfolg von
Schiilerinnen und Schiilern, besteht aus Sicht der Wiibben
Stiftung dringend Bedarf, die Schulleitungsqualifizierung
grundlegend neu und systematisch zu gestalten.

DIE ENTSTEHUNG EINER KONZEPTIDEE

Seit ihrer Griindung vor acht Jahren hat sich die Wiibben Stif-
tung diesem Themenfeld angenommen. In unterschiedlichen
Programmen und Projekten aber auch mit wissenschaftlichen
Expertisen haben wir Erfahrungen sammeln kénnen. Nicht
zuletzt mit dem Programm ,,impakt schulleitung“* konnten

*Die gesammelten Erfahrungen und Empfehlungen aus
dem Programm ,.impakt schulleitung” sind im Curriculum
der Akademien beschrieben: https://bit.ly/2EVLIFI
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wir in mittlerweile drei Bundesldndern mit aktuell 200 Schul-
leiterinnen und Schulleitern intensiv dariiber sprechen, wie
sie sich eine systematische und kontinuierliche Fortbildung

ausiiben. Diese gebiindelten Erkenntnisse haben wir in ein
Konzeptpapier einflieBen lassen, das eine Mischung aus Policy

fuBt auf der Beobachtung, dass haufig eher Unsicherheiten
beim praktischen Tun auftreten, als dass es an theoretischen
Grundlagen fehlt. Der Rollenwechsel von der Lehrkraft zur
Leitung wirft Fragen zur eigenen Position im Umfeld des Kol-
legiums und der Schule auf. Wir meinen, dass es an der Zeit
ist, jetzt all diese Beobachtungen und Erfahrungen zu nutzen
und uns noch starker fiir die Weiterentwicklung des Fortbil-
dungswesens der Leitungen von Schulen einzusetzen. Unsere
langjahrigen Erkenntnisse und Erfahrungen, vorrangig aus
dem Kontext von Schulen in schwierigen Lagen, wollen wir
nun in eine systematische und langfriste Professionalisierung
von Schulleitungen in der Breite einbringen.

DAS KONZEPT IN DER ENTWICKLUNG

Wie immer haben wir auch an dieser Stelle mit Expertinnen
und Experten aus Praxis und Wissenschaft zusammengearbei-
tet: So hat Birgit Singh-Heinike, eine ehemalige Schulleiterin,

ihre Erfahrungen aus Schulpraxis und -verwaltung in die
Konzeptentwicklung eingebracht.” Fiir die strategische

und konzeptionelle Beratung konnten wir Prof. Dr. Pierre
Tulowitzki von der PH Nordwestschweiz und Dr. Daniel May
von der Dahlem Leadership Academy der FU Berlin gewinnen.

Das Ergebnis der Zusammenarbeit ist ein Konzeptpapier fir
eine systematische Schulleitungsprofessionalisierung mit
dem Titel ,Eine Akademie fiir schulische Fiihrungskrafte®. Es
basiert auf der Vorstellung und Forderung, Schulleitungen
als das ernst zu nehmen, was sie sind bzw. sein sollten:
Flihrungskréfte in einer Bildungsorganisation mit hohem
Verantwortungsspektrum und breiter Reichweite. Als Kern-
anliegen formuliert es, ein System fir alle Schulleitungen
aufzubauen, das kontinuierlich Angebote fir die individuelle
und an den tatsdchlichen Bedarfen orientierte Weiterbildung

*Schon im Jahr 2020 hat Birgit Singh-Heinike uns als ehemalige
Schulleitung der Stadtteilschule am Hafen in Hamburg in einem
Interview Einblicke in ihre Erfahrungen mit besonderen Heraus-
forderungen und verschiedenen Unterstiitzungsprogrammen
gegeben. Zum Interview: https://bit.ly/3sRn4CK
Zum kompletten impaktmagazin ,Unterstiitzungsangebote fiir
Schulen in herausfordernden Lagen” https://bit.ly/3taJXkt
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von Schulleiterinnen und Schulleitern bereitstellt. Wie die
Angebote mit einer einheitlichen Logik verbunden werden
koénnen, zeigen unsere konkreten Vorschldge: Wir nutzen
daftr ein Bild und sprechen von einer ,Akademie fiir schuli-
sche Fiihrungskrafte®. Damit meinen wir nicht zwangslaufig
einen konkreten Ort — die Akademie steht vielmehr fiir ein
einheitliches Verstdndnis von systematisch aufeinander
aufbauenden Fortbildungsangeboten in einem Bundesland.

Das Papier beschreibt allerdings kein vollstdndig ausgearbei-
tetes Fortbildungsprogramm. Das haben andere ldngst getan
und wir wiirden uns freuen, wenn auch diese Vorschlédge in
eine Diskussion mit einfliefen kénnen.

Diese Diskussion wollen wir anstofen. Wir sind tiberzeugt
davon, dass wir mit unserem Konzept einen Impuls geben
konnen, der allerdings nur dann Wirkung entfaltet, wenn
sich die Verantwortlichen in den Lédndern - vor dem Hinter-
grund der eigenen Erfahrungen und vorhandenen Angebote
— darauf einlassen. Wir bieten kein hermeneutisches Konzept,
das letzten Endes eine Entscheidung (dafiir oder dagegen)
bedeutet. Vielmehr wollen wir einen Rahmen beschreiben,
Prémissen benennen und Aspekte aufwerfen, von denen wir
glauben, dass sie wichtig sind, wenn es eine Bereitschaft fiir
eine Weiterentwicklung der Fortbildungsangebote in den
jeweiligen Landern gibt. Damit bieten wir einen Anlass, die
eigenen Strukturen und Angebote zu iiberdenken.
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DIE IDEE EINER AKADEMIE

Insofern liegt der eigentliche Kern unseres Vorschlages nicht
in einem radikalen Wechsel oder gar in einer Revolution.
Er liegt vielmehr darin, dass das Nachdenken tiber eine
»~Akademie fir schulische Fiihrungskrafte® dazu fihrt,

dass die Lander ihre bestehenden Angebote hinterfragen,
biindeln und bedarfsorientiert ausbauen. Es geht uns um
einen Perspektivwechsel, der Fortbildung aus der Warte
von Schulleitungen konzipiert — also um eine individuelle,
bedarfsorientierte und kontinuierliche Professionalisierung
von Schulleitungen im Amt. Unser Verstdndnis von einer
solchen Akademie basiert auf den Prinzipien

—> der Individualisierung und Prozessorientierung,
— des Empowerments,

— der Wertschédtzung sowie

—> der Bedarfs- und Wirkungsorientierung.

Zentraler Ausgangspunkt der Akademie, welche die Person
als Fihrungskraft ernst nimmt und ihre Bedarfe in den
Vordergrund stellt, sind regelméaBige Beratungsgesprache
(z.B. in zweijdhrigem Turnus). Sie bilden das zentrale Element
der Akademie, in welchen die personlich-professionelle
Entwicklung reflektiert, Ziele sowie Bedarfe geklart und indi-
viduelle FortbildungsmaBnahmen vereinbart werden. Dafiir
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bzw. ergdnzend dazu sollen passgenaue, ineinandergreifende
und qualitativ hochwertige Fortbildungsangebote sowie
professionelle Beratungspersonen zur Verfliigung gestellt
werden. Strukturen und Netzwerke fiir kollegiale Beratung
zwischen Schulleitungen stellen einen weiteren wichtigen
Baustein dar. Unter dem iibergeordneten Begriff einer
»~Akademie® verstehen wir die Ergdnzung und die Vernetzung
vorhandener Angebote eines Landes, die sich in erster Linie
den Fortbildungswiinschen der Schulleitungen verpflichtet
fuhlt. Sie versteht sich somit als eine Art Servicestelle, die die
Angebote passgenau anbietet und organisiert. Diese Ausziige
sollen und kénnen nur einen Vorgeschmack geben.

WIE GEHT ES WEITER?

Die Wiibben Stiftung kann und moéchte die Akademie fiir
schulische Fiihrungskréfte nicht alleine aufbauen. Es ist die
Aufgabe der Bildungs- und Kultusministerien der Lander,
mit denen die Stiftung ins Gesprach kommen mdochte. In den
kommenden Monaten haben wir daher vor

— Unterstiitzung fiir die zugrunde liegende Idee

zu sammeln,

eine systematische Begleitung aufzubauen und

das Konzept fiir eine Akademie fiir schulische Fiihrungs-
kréfte weiterzuentwickeln oder gezielt zu vertiefen.

9
9

Miriam Fleischmann
Projektmanagerin,
Wiibben Stiftung

Im Moment sind wir im Gesprdach mit verschiedenen Fachleu-
ten aus der Wissenschaft, der Praxis und der Administration,
um mit ihnen unsere ersten Ideen zu diskutieren und weitere
Anregungen zu sammeln. Diese arbeiten wir in das Papier
ein, denn es ist und bleibt offen fiir Verbesserungen.

Ende des Jahres werden wir das Konzeptpapier veroffentlichen
und einer interessierten Offentlichkeit vorstellen. Im ganzen
Prozess geht es uns darum, unsere Ideen zu schérfen sowie
gute Impulse zu sammeln, umso mehr Schlagkraft bei den
politisch Verantwortlichen und eine Offenheit fiir unsere
Ideen zu erzeugen.

Wir engagieren uns an dieser Stelle, weil wir davon Uber-
zeugt sind, dass die Fortbildung von Schulleitungen sinnvoll
investiertes Geld ist. Denn ein systematisches Professionali-
sierungssystem trdgt zum einen zur beruflichen Zufrieden-
heit und der Attraktivitdt der Schulleitungsposition im
Allgemeinen bei und zum anderen verbessert es die Qualitat
von Schulen. Und gerade in sozialrdumlich, 6konomisch
anspruchsvollen Stadtteilen braucht es gute Schulen. Sie leis-
ten einen entscheidenden Beitrag fiir faire Bildungschancen.

Dr. Laura Braun
Projektmanagerin,
Wiibben Stiftung



impaktmagazin Policy Paper — Eine Akademie flr schulische Fihrungskrdfte 35




36

Dr. .Duniel May

ist seit 2011 Mitarbeiter am Lehrstuhl fiir Sozial-, Organisations-
und Wirtschaftspsychologie der Freien Universitdt Berlin. In der -
Dahlem Leadership Academy, die das Ziel verfolgt, wissenschaft-
liche Fiihrungskrafte in ihrer Fihrungsrolle zu unterstiitzen, ist

er als Projektleiter tdtig. Seine ‘ainingsschwerpunkte bil den die
Themen Kommunikation, Teamarbeit und Konfliktmanagement. Im
Rahmen der Konzepterstellung fur ,Eine Akademie fiir schulische -

. Flihrungskrifte” konnte er die Wiibben S.ti'fturig mit seiner

Expertise in der Flihrungskrafte 2| twickl_u' g von Professorinnen
und Professoren beraten. i ' i e
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,AM ENDE GEHT ES IMMER UM
DEN POSITIVEN, ZIELFUHRENDEN
UMGANG MIT MENSCHEN”“

Fiihrungskrifte stehen vor unterschiedlichen Herausfor-
derungen und vielfiiltigen Aufgaben. Das verlangt nach
einer umfinglichen Professionalisierung der Personen in
Fiihrungsrollen. Nicht nur im wirtschaftlichen Kontext. Auch
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler finden sich nach
der Ubernahme einer Professur in einer Rolle wieder, die
sie neu fordert. Was die Herausforderungen sind, wie die
Parallelen zu schulischen Fiihrungskriften aussehen und
wie die Dahlem Leadership Academy wissenschaftliche
Fiihrungspersonen in ihrer Weiterentwicklung unterstiitzt,
erléutert uns Projektleiter Dr. Daniel May.

Herr Dr. May, vor welche Herausforderungen werden Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler in Fiihrungspositionen
gestellt?

In vielerlei Hinsicht sind die Herausforderungen, vor denen
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler in Fiihrungspositi-
onen stehen, natirlich vergleichbar mit denen, die auch Fiih-
rungskréfte in anderen Bereichen bewdltigen missen. Es gilt,
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu motivieren, gemeinsame
Ziele zu setzen und den Weg zur Zielerreichung zu begleiten.
Daneben braucht es auch einen guten personlichen Draht zu
den Teammitgliedern und die Fahigkeit, jede und jeden nach
seinen oder ihren Bediirfnissen zu férdern und zu fordern.

Und welche Besonderheiten gibt es im akademischen Kontext?

Nach meiner Wahrnehmung ist im akademischen Kontext z.B.

die Rollenvielfalt von Professorinnen und Professoren beson-
ders groB: Sie sind herausragende Fachwissenschaftlerinnen
und Fachwissenschaftler, aber auch geforderte Lehrende und
Hochschulmanagerinnen und -manager, die in vielfdltigen
Funktionen in die Verwaltungs- und Gremienstrukturen ihrer

Hochschulen eingebunden sind. Dartiber hinaus nehmen

sie Aufgaben jenseits ihrer Hochschulen wahr, etwa als
Expertinnen bzw. Experten und Interessenvertreterinnen bzw.
-vertreter ihres Faches. Zu diesem bereits groBen Spektrum
gesellt sich dann noch die Fiihrungsaufgabe. Das ist schon
eine Herausforderung, diese vielen Rollen angemessen unter
einen Hut zu bringen.

Zudem haben es die Professorinnen und Professoren mit
einem breiten Spektrum unterschiedlicher Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu tun. Es sind ja nicht nur andere Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftler, mit denen sie zusammen-
arbeiten, sondern auch Verwaltungspersonal, technisches
und anderes unterstiitzendes Personal. Das macht es nicht
immer leicht, sich auf die verschiedenen Anforderungen und
Bediirfnisse einzustellen.

Und bei diesen Herausforderungen versucht die Dahlem
Leadership Academy die akademischen Fiihrungskriifte zu
unterstiitzen? Was ist das genau fiir eine Einrichtung?

Genau. Die Dahlem Leadership Academy (DLA) soll Profes-
sorinnen und Professoren in ihren Fiihrungskompetenzen
starken und sie damit fit fiir die Fihrungsrolle machen, die
sie mit der Ubernahme der Professur zumeist iibernehmen.
Das ist fiir viele Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler
tatsdachlich Neuland, da die akademische Laufbahn in
Deutschland nur wenig auf Fiihrungsaufgaben vorbereitet.

Gegriindet wurde die DLA 2015, um die Professorinnen und
Professoren der Freien Universitdt Berlin in ihren Fiihrungs-
kompetenzen zu férdern. Dazu haben wir ein Workshop-
Programm entwickelt, das sich auf die Besonderheiten der
Personalfiihrung im akademischen Kontext konzentriert.
Neuerdings sind wir dabei, unser Angebot auf die gesamte



\
38 N

Berlin University Alliance auszuweiten, also den Verbund der
groBen Berliner Universitdten FU, HU und TU Berlin sowie
der Charité, die in der letzten Runde der Exzellenzinitiative
gemeinsam erfolgreich waren.

Was macht fiir Sie und die DLA eine gute Fiihrungskraft aus?
Fiir welche Prinzipien steht und welche Prinzipien verfolgt eine
gute Fiihrungskraft?

Ganz allgemein gesagt setzt eine gute Fiihrungskraft Ziele fiir
ihr Team und begleitet ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
auf dem Weg zur Zielerreichung. Idealerweise tut sie dies aus
meiner Sicht, indem sie ihre Leute in Prozesse einbindet und
ihnen Gestaltungsspielrdume gibt, sie nach ihren Fahigkeiten
und Bediirfnissen fordert und fordert, fiir eine gute Abstim-
mung im Team und transparenten Informationsfluss sorgt.
Wie die einzelne Fiihrungskraft ihre Rolle ausfiillt, hdngt
dabei nicht nur von ihren Fiihrungskompetenzen ab, die man
mit Training weiterentwickeln kann, sondern auch von der
Kultur und dem Fiithrungsleitbild der Organisation. Die Freie
Universitét Berlin hat sich beispielsweise Fiihrungsprinzipien
gegeben, die den Fiihrungskréaften der FU als Richtschnur
dienen sollen. Hier ist etwa festgehalten, dass die FU

von ihren Fiihrungskraften erwartet, dass sie Verantwortung
ubernehmen, fair handeln, ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit Wertschdtzung begegnen und ihnen
Entwicklungsmoglichkeiten erschliefen. Diese Anspriiche
setzen wir naturlich auch in unseren Veranstaltungen bei

der Dahlem Leadership Academy um.

Was sind das denn fiir Veranstaltungen, die Sie anbieten?

Das Angebot der DLA basiert in erster Linie auf modularen
Workshops — wobei wir das Themenspektrum immer wieder
an die Bedarfe und Interessen unserer Teilnehmerinnen und
Teilnehmer anpassen. Im Kern geht es dabei natiirlich um

das Thema Fiihrung und zugehérige Kompetenzen, wie etwa
gekonntes Delegieren, Zielsetzung oder Prozesssteuerung.
Aber natiirlich bedienen wir auch allgemeinere Soft Skills, wie
Gesprachsfiihrung, Konfliktkompetenzen oder Zeit- und Pro-
jektmanagement, ohne die Fiihrungskrafte kaum auskommen.

Und wie gestalten Sie diese Workshops?

In der Regel sind unsere Workshops halb- oder eintdgig, um
dem oft knappen Zeitbudget unserer Zielgruppe entgegen-
zukommen. AuBlerdem legen wir groBen Wert darauf, dass
unsere Dozentinnen und Dozenten nicht nur tiber gute didak-
tische Skills verfiigen, sondern den Wissenschaftsbetrieb aus
eigener Erfahrung kennen. So wollen wir sicherstellen, dass
sie sich in die Arbeitssituation und die Herausforderungen
unserer Teilnehmenden bestmaoglich einfiihlen kénnen.
AuBerdem ist es uns wichtig, unsere Workshops moglichst
interaktiv zu gestalten und die individuellen Anliegen
unserer Teilnehmerinnen und Teilnehmer einzubeziehen.
Dabei arbeiten wir wo immer mdéglich mit wissenschaftlich
fundierten Konzepten und Methoden, nach dem Motto ,,aus
der Wissenschaft fur die Wissenschaft®.

Welche Rolle spielt dabei der Austausch der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer?

Was unsere Teilnehmenden an den Workshops neben der
inhaltlichen Qualitdt sehr schatzen, ist die Moglichkeit,
sich mit ihren Kolleginnen und Kollegen zu vernetzen und
auszutauschen. Dabei sind manche geradezu erleichtert,
festzustellen, dass man mit den eigenen Problemen und
Herausforderungen nicht allein ist. Daraus ergibt sich dann
oft eine rege kollegiale Beratung, die wir gern férdern.
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Mit welcher Haltung kommen die Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler zu lhnen?

Nach meiner Wahrnehmung begegnet uns die Mehrzahl

der Teilnehmenden sehr interessiert und aufgeschlossen.
Gleichzeitig gibt es aber durchaus auch Professorinnen und
Professoren, die sich aus ihrem Rollenverstdndnis heraus
schwertun, sich selbst als Fithrungskraft zu begreifen, obwohl
sie in ihrer Position de facto Fiihrungsverantwortung tragen.
SchlieBlich wird man Professorin oder Professor aufgrund
ausgezeichneter Fachexpertise. Fiihrungskompetenzen
werden dagegen in der wissenschaftlichen Laufbahn kaum
vermittelt und bisher auch wenig eingefordert. Aber hier

ist nach meiner Wahrnehmung an den Hochschulen ein
Umdenken im Gange.

Léisst sich festhalten in welchen Bereichen es den groften
Fortbildungsbedarf gibt? Und welche Bereiche sind das?

,Den® grofiten Fortbildungsbedarf kann ich nur schwer
benennen, weil die individuellen Ausgangsbedingungen
abhdngig vom Fach, von Vorerfahrungen, bisherigem
Weiterbildungshintergrund und anderen Bedingungen

sehr unterschiedlich sind. Insgesamt ist es aus meiner Sicht
wichtig, Professorinnen und Professoren systematisch an das
Thema Fihrung heranzufithren und dafiir zu sorgen, dass
Personalfiihrung insgesamt viel selbstverstdndlicher als Teil
des Rollenbilds etabliert wird. Da sind wir auf einem guten
Weg, aber noch nicht iiberall am Ziel.
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Sie selbst haben als Personalentwickler in der Wirtschaft
sowie als freiberuflicher Trainer gearbeitet. Welche Parallelen
und Unterschiede sehen Sie im Fortbildungsbedarf im Vergleich
von Wirtschaft und Wissenschaft?

Ich denke, dass in der Wirtschaft Fiihrungskompetenzen noch
immer viel selbstverstdndlicher eingefordert und geférdert
werden, als dies in der Wissenschaft der Fall ist. Aber die
wissenschaftlichen Einrichtungen in Deutschland holen hier
langsam aber sicher auf.

Unterschiede liegen sicherlich in den Organisationsstrukturen,
die nach meiner Wahrnehmung im Wissenschaftsbetrieb
vielfdltiger, manchmal diffuser sind als in der Wirtschaft.
Wenn es um die eigentlichen Fihrungskompetenzen geht,
braucht man aus meiner Sicht in der Wissenschaft nicht
wesentlich andere als in der Wirtschaft, man muss sie
aufgrund des unterschiedlichen Kontexts aber anders zur
Anwendung bringen.

Ldsst sich das auch auf schulische Fiihrungskriifte
iibertragen?

Wie gesagt denke ich, dass Fihrung in den verschiedenen
Bereichen nicht grundsatzlich unterschiedlich funktioniert.
Am Ende geht es immer um den positiven, zielflihrenden
Umgang mit Menschen. Wichtig ist, sich den jeweiligen
Kontext genau anzusehen und zu analysieren, wo man mit
der Entwicklung ansetzen kann und sollte.
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Bei lhrer Beratung zum Konzeptpapier ,,Eine Akademie fiir
schulische Fiihrungskriifte” sind Sie mit verschiedenen
Expertinnen und Experten aus dem Bereich Schule ins
Gespriich gekommen. Konnten Sie Parallelen zu lhrer Arbeit
in der Fiihrungskréfteentwicklung entdecken?

Aus unseren Diskussionen tiber das Konzeptpapier habe ich
den Eindruck gewonnen, dass sich die Fihrungskréfteent-
wicklung fir Schulleitungen im Augenblick dort befindet,
wo wir mit der Fiihrungskrafteentwicklung fiir Professorin-
nen und Professoren vor einigen Jahren waren: Schulleitun-
gen nehmen heute, so wie leitende Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler, zunehmend Fiihrungsverantwortung
wabhr. Sie werden auf diese Rolle aber bisher kaum syste-
matisch vorbereitet. In der Wirtschaft muss man da keine
Uberzeugungsarbeit mehr leisten, Personalfiihrung und die
Qualifikation dafir ist praktisch ein selbstverstandlicher Teil
der Zusammenarbeit.

Insofern denke ich, dass das Konzept fiir die Professionalisie-
rung von schulischen Fihrungskréften ein wichtiges Thema
zur richtigen Zeit adressiert. Langfristig erwarte ich, dass
auch fiir Schulleitungen das Thema ganz selbstverstdndlich
werden wird. Das Konzept der Wiibben Stiftung kann dazu
einen wichtigen Beitrag leisten.

Gibt es Ahnlichkeiten in den Aufgaben und der Weiterquali-
fizierung von Wissenschaftlerinnen bzw. Wissenschaftlern in
Fiihrungsrollen und Schulleitungen?

Ich kann mir vorstellen, dass auch fiir Schulleitungen der
erste Schritt oft darin besteht, sich selbst als Fiihrungskraft
aufzufassen und die Rolle positiv anzunehmen. Diese Uber-
zeugungsarbeit haben wir auch bei vielen Professorinnen
und Professoren erst einmal leisten miissen bzw. leisten sie.

Daneben denke ich, dass auch Schulleitungen groen Wert
auf die didaktische Qualitdt und gute wissenschaftliche
Fundierung der vermittelten Techniken und Konzepte legen
werden. Immerhin sind sie selbst Profis in der Wissens-
vermittlung und durch ihre akademische Ausbildung und

ihr Berufsethos wissenschaftlich orientiert. Ich wiirde also
erwarten, dass Schulleitungen, wie auch Professorinnen und
Professoren, einen besonders hohen Anspruch an die Qualitat
der Trainingskonzepte und die Kompetenz der Dozentinnen
und Dozenten haben werden.

Welche Aspekte sind Ilhnen in dem Konzeptpapier zur
,Akademie fiir schulische Fiihrungskriifte” besonders wichtig?

Da féllt es mir schwer, einzelne Aspekte herauszugreifen.

Ich denke, es ist ein in sich stimmiges Konzept geworden,
das eine Uiberzeugende Vision und Mission fir die Akademie
entwirft und diese Stiick fur Stiick bis hin zu ganz konkreten
EntwicklungsmaBnahmen ausdifferenziert. Gleichzeitig ist es
flexibel genug, um die verschiedenen Ausgangsbedingungen
in den Bundesldndern zu berticksichtigen.

Besonders spricht mich persénlich an, dass das Konzept
grofien Wert auf die individuelle Begleitung der Schulleite-
rinnen und Schulleiter legt. Das kommt im Instrument des
regelmédBigen Beratungsgesprachs schén zum Ausdruck,

im Zuge dessen dann individuelle Entwicklungspfade fiir
die jeweilige Person abgesteckt werden. Ich denke, diese Art
des Zugangs macht das Konzept fiir die Angesprochenen
besonders attraktiv und gleichzeitig auch effektiv.

Vielen Dank.
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