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Stephan G. Huber, M.Phil,  Eine der wichtigsten Erkenntnisse der inter-
ist Mitarbeiter an der nationalen und deutschsprachigen Schul-
Forschungsstelle fir Schul- forschung der letzten Jahrzehnte ist die

entwicklung und Schul- Einsicht in die Bedeutung von Schul-
management der

Universitit Bamberg. leiterInnen' fir die Wirksamkeit 1.md die
Arbeitsschwerpunkte: Entwicklung von Schulen. Gemeinsames
Schulentwicklung, Schul- Ergebnis vieler Untersuchungen ist, dass das

leitung, Qualifizierung von Fahrungshandeln von Schulleitungspersonal
Lehrerlnnen und von pdd.

Ei . ein herausragender Faktor fur die Qualitat

ihrungspersonal, inter- ; . .

national vergleichende von Schule ist. Es ist daher naheliegend, dass

Bildungsforschung. der Qualifizierung von Fithrungspersonal an
Schulen verstarkt Aufmerksamkeit zukommt.
Die Notwendigkeit einer weitergehenden
Professionalisierung von Schulleitung durch
eine fundierte Qualifizierung ist aus der Sicht
der Schulentwicklungsforschung unbestrit-
ten, zumal die Anforderungen an
Schulleitung durch aktuelle bildungspoliti-
sche Mafnahmen, wie vor allem die
Erweiterung der Eigenverantwortung von
Schule, zusitzlich steigen.
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In dem vorliegenden Beitrag werden
schlaglichtartig Ergebnisse der Vergleichs-
studie iber die Qualifizierungssituation der
Schulleiterlnnen in den 16 deutschen
Bundeslandern vorgestellt. Dartiber hinaus
wird auf die wichtige Frage des Zeitpunkts fir
die Qualifizierung eingegangen. Einige bilan-
zierende Bemerkungen und ein Ausblick zu
weiteren Desideraten in der Schulleitungs-
qualifizierung und Schulleitungsqualifizier-
ungsforschung schlieflen sich an.

Schulleitungsqualifizierung im
Vergleich

Wie werden die SchulleiterInnen in
Deutschland fir ihre Aufgabe qualifiziert?
Die erarbeitete Synopse’ zeigt zundchst, dass
die Bedeutung der Schulleitung fiir die
Wirksamkeit schulischer Arbeit grundsitz-
lich erkannt ist. Alle deutschen Bundesldnder
bieten Qualifizierungsmafinahmen an. Als
zweite grundlegende Gemeinsambkeit ist fest-
zuhalten: In allen Bundeslindern sind staatli-
che Institutionen, meist der Lehrerfort-
bildung, mit den Qualifizierungsmafinahmen
betraut. Die Qualifizierung liegt also in staat-
licher Verantwortung und wird staatlich
durchgefihrt.

Ein durchaus divergierendes Bild ergibt
sich allerdings bei genauerer Analyse, insbe-
sondere im Hinblick auf die Formulierung
von Zielsetzungen, auf die behandelten
Themen und inhaltlichen Schwerpunkte
sowie auf den Zeitpunkt und die Gesamt-
dauer der Qualifizierungsmafinahmen. Die
fiir die Aufgabe als SchulleiterIn notwendigen
Kompetenzen werden offensichtlich in den
einzelnen Bundeslindern in ihrer Wertigkeit
unterschiedlich eingeschatzt. Wie sich auch
bei der Rekrutierung zeigt, scheint immer
noch die Auffassung verbreitet, dass ein guter
Lehrer automatisch auch ein guter Schulleiter
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sei. Allerdings wird die Notwendigkeit einer
adiquaten Qualifizierung sowohl von
PolitikerInnen wie auch von Erziehungs-
wissenschaftlerInnen mittlerweile zuneh-
mend erkannt und gefordert, v.a. in jenen
Bundeslindern, die Entscheidungsbefugnisse
stirker dezentralisieren und der Einzelschule
eine erhdhte Eigenverantwortung zugeste-
hen, wodurch sich der Verantwortungs-
bereich von Schulleitung erweitert.

Die Programme der Bundeslinder unter-
scheiden sich hinsichtlich verschiedener
Aspekte, die in Abbildung 1 tabellarisch
zusammengefasst werden sollen (fir eine
ausfithrlichere Darstellung vgl. Rosenbusch &
Huber, 2001, Huber, 2002a).

Bilanzierend kann man feststellen, dass die
vorbereitende Ausbildung wie auch die
Fortbildung pidagogischen Fihrungsper-
sonals fir das Schulwesen in Deutschland
nach wie vor, wenngleich ausgebaut und ver-
bessert, oft noch in zu geringem Umfang
gewahrleistet ist (vgl. Abbildung 2). Dies zeigt
vor allem der internationale Vergleich. Hier
sei nur kurz auf Beispiele verwiesen wie die
zweijahrigen Ausbildungsprogramme fir
angehende Schulleiterlnnen in den Nieder-
landen, die ausgefeilten dreiphasigen Mafi-
nahmen in Grofbritannien, das Prinzip von
Portfolio-Regelungen in Kanada oder
Australien, die umfangreichen, von Mentor-
Innen begleiteten Praktika in den USA, die
Coaching- und Shadowing-Verfahren oder
das Arbeiten mit Teilnehmergruppen im
Sinne kollegialen Lernens, um Netzwerke zu
entwickeln, die dann auch dber die Aus-

bildungssequenzen hinaus bestehen bleiben
sollen.
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Qualifizierung von SchulleiterInnen in den deutschen Bundeslindern

Anbieter

staatliche Institutionen der Lehrerfortbildung

Zusitzliche
Anbieter

in einigen Bundeslindern zusitzlich zu den Programmen der einschligi-
gen staatlichen Institute (oder Akademien) der Lehrerfortbildung ergan-
zende Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen von anderen Anbietern,
etwa untergeordneten staatlichen Behorden, Universititen (auch in Form
von Fernstudiengingen), den jeweiligen Schulleiterverbianden bzw. ent-
sprechenden Interessensvertretungen, privaten Anbietern (darunter
auch Verlagen)

Zielsetzung

heterogenes Bild mit unterschiedlichen Schwerpunkten, trotz der weitge-
henden Identitit der Aufgaben von Schulleitungen in den einzelnen
Bundesldndern; oft nicht explizit oder wenig differenziert formulierte
Zielsetzungen

Inhalte

Schwerpunktthemenbereiche ,,administrative und schulrechtliche
Belange® sowie ,schulinterne wie auch schulexterne Kommunikation und
Kooperation®; dabei eine deutliche Verlagerung des Schwerpunktes von
einer Vorstellung vom Schulleiter als Experten fir Schulrecht und Ver-
waltung zur Vorstellung vom Schulleiter als einem Kommunikationsex-
perten, der kommunikative und kooperative Kompetenzen benétigt

methodische
Umsetzung

stirkere Betonung von anwendungs- und teilnehmerorientierten Ver-
fahren, wie das Einbeziehen von Fallstudien, das Arbeiten in Kleingrup-

pen bzw. Formen kollegialen Lernens, vereinzelt Hospitationen oder
Exkursionen

Anzahl der
Qualifizierungs-
tage und
Gesamtdauer

Zeitdauer der Qualifizierungsmafinahmen zwischen sieben vollen Tagen
in Hamburg (siebeneinhalb in Sachsen-Anhalt, acht in Mecklenburg-Vor-
porunern, neun in Berlin) und 24 in Rheinland-Pfalz (zuziiglich der vier
eintdgigen regionalen Arbeitskreise sowie der vier bis acht Tage
Hospitationen) sowie 26 bis 28 in Nordrhein-Westfalen (zuztiglich der
zehn bis zwolf halbtigigen Fallberatungssitzungen)

zeitliche
Gestaltung

Gesamtzeitraum, innerhalb dessen die Qualifizierungsmafinahme absol-
viert wird, zwischen acht Wochen und zwei Jahren (den beiden ersten
Amtsjahren)unterschiedliche zeitliche Strukturierung: externe Wochen-
blocke versus hiufige kurze Treffen tiber einen ldngeren Zeitraum

Verbindlichkeit

in fast allen Bundeslindern Qualifizierung erst nach der Ernennung und
meist sogar erst nach Amtsantritt; in einigen Lindern zusitzliche freiwil-
lige Orientierungskurse fiir interessierte Lehrkrifte

Abbildung 1:

Ubersicht zur Qualifizierung von Schulleiterlnnen in den deutschen Bundeslindern
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Abbildung 2:

Ubersicht tiber die Anzahl der Kurstage der
Angebote der staatlichen Institute der deut-
schen Bundesldnder

Die Frage des giinstigen Zeitpunkts

Vor allem auch, was den Zeitpunkt der
Qualifizierung betrifft, zeichnet sich in einer
Gegeniiberstellung der noch vorherrschen-
den Praxis in den deutschen Bundeslindern
mit der Qualifizierungssituation vieler ande-
rer Linder ein deutlicher Unterschied ab (vgl.
Huber, 2002b mit einer international-verglei-
chenden Untersuchung zur Qualifizierung
von SchulleiterInnen in 15 Landern): Fast alle
deutschen Bundeslinder qualifizieren ihre
SchulleiterInnen erst nach deren Ernennung
und meistens sogar erst nach Amtsantritt,
nachdem sie in der entsprechenden Schule
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die Leitung tibernommen haben. Orien-
tierende oder vorbereitende Kurse sind die
Ausnahme und - wenn iiberhaupt angeboten
~ dann fakultativ. Nur ein einziges Bundes-
land, nimlich Baden-Wiirttemberg, ist
zunichst einen anderen Weg gegangen, wobei
man dort eine vorbereitende Qualifizierung
nun wieder abgeschafft hat. In Niedersachsen
waren verpflichtende Qualifizierungskurse
als Voraussetzung fir die Teilnahme am
Auswahlverfahren durch ein Assessment-
Centre angedacht. Das Assessment-Centre-
Verfahren wurde jedoch nie richtig einge-
fithrt. Man iberlegt jetzt dort, ob ein
Assessment vor Aufnahme der Ausbildungs-
mafinahmen sinnvoll wire.

International hingegen ist eine vorberei-
tende Ausbildung, also eine Qualifizierung
vor Ubernahme der Schulleitungsposition
oder sogar vor einer Bewerbung um eine
Leitungsstelle, in recht vielen Landern vorge-
sehen. Vorbereitende Qualifizierungsmag-
lichkeiten finden sich zum Beispiel in den
Staaten der USA, in Ontario, in England und
Wales, Frankreich, den Niederlanden,
Singapur, New South Wales und Neuseeland.
Eine Qualifizierung ausschliefllich nach
Dienstantritt sehen neben Deutschland
innerhalb der untersuchten Stichprobe aufler
Hong Kong nur die europiischen Linder
Dinemark, Schweden, Osterreich, Schweiz
und Sidtirol/Italien vor.

In verschiedenen der erstgenannten
Lander ist diese vorbereitende - oft recht auf-
windige - Qualifizierung verpflichtend, so
z.B. in Ontario, in den Staaten der USA, in
Frankreich, Hong Kong und Singapur (vgl.
Abbildung 3). Freiwillig vorbereitend qualifi-
zieren konnen sich angehende Schulleiter-
Innen in England und Wales (wo jedoch eine
Teilnahmepflicht absehbar ist), in den
Niederlanden, New South Wales und in
Neuseeland, wobei in diesen Liandern die ein-
stellenden ortlichen bzw. regionalen Gremien
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Schulleiterim internationalen Vergleich

Zeitpunkt und Verbindlichkeit der Qualifizierung fiir Schulleiterinnen und

vorbereitend nach Amtsiibernahme
verpflichtend A Frankreich; B Deutschland*;
Singapur; Schweiz*;
Ontario, Kanada; Osterreich;
Washington, New Jersey, Sadtirol, Italien;
Kalifornien, USA Hong Kong, China
freiwillig C England und Wales; D Deutschland*;
Niederlande; Schweden;
New South Wales, Australien; Dinemark;
Neuseeland Schweiz*

* Mehrfachnennung aufgrund der Unterschiede in den einzelnen Bundeslindern und Kantonen

Abbildung 3:

Ubersicht (iber Zeitpunkt und Verbindlichkeit der Qualifizierungen im internationalen Vergleich

im Allgemeinen eine vorbereitende Qualifi-
zierung erwarten.

In den Landern mit verpflichtender vorbe-
reitender Ausbildung hat die Teilnahme an
der Qualifizierung entsprechend Einfluss auf
die Einstellung als Schulleiter. Sie wird dort
beim Auswahlverfahren als wichtiges
Kriterium bewertet. Unter diesen Lindern
besitzt Frankreich eine einmalig enge
Verkniipfung aus Auswahlverfahren, Aus-
bildung und Anstellung. Hier berechtigt erst
das Bewiltigen eines umfangreichen Aus-
wahlverfahrens zur Teilnahme an der (staat-
lich finanzierten) Ausbildung, die dann ihrer-
seits Voraussetzung fir die anschlieBende
Ubertragung einer Schulleiterposition ist. In
der wiederum kann nur verbleiben, wer die
verpflichtende titigkeitsbegleitende zweite
Phase der Qualifizierung erfolgreich durch-
taufen hat. In Singapur ist aufgrund des for-
mal festgelegten Beforderungsmodus ein
Aufricken in die Leitungsposition nach der
staatlich finanzierten Vollzeitausbildung vor-

gesehen. Ungleich unsicherer ist die Situation
fir an Schulleitungspositionen Interessierte
in den nordamerikanischen Lindern (bei-
spielsweise in Ontario, Kanada sowie
Washington und New Jersey, USA). Hier ist
eine entsprechende Vorbereitung Bedingung
fiir die Bewerbung, aber nicht automatisch
Garantie fiir deren Erfolg, was angesichts der
kosten-, zeit- und arbeitsintensiven Pro-
gramme sehr viel Einsatzbereitschaft der
Kandidaten erfordert.

In den genannten Lindern mit freiwilliger
vorbereitender oder tatigkeitsbegleitender
Qualifizierung ist die professionelle Gewich-
tung von der Erwartungshaltung der einstel-
lenden Gremien abhingig und daher lokal
unterschiedlich. Allerdings wird eine entspre-
chende vorbereitende Ausbildung (in
England und Wales, in den Niederlanden, in
New South Wales und in Neuseeland) zuneh-
mend stirker von den einstellenden Gremien
erwartet.
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Zusammenfassend ldsst sich somit folgern,
dass in allen untersuchten Lindern der
Qualifizierung von Schulleitungspersonal
eine deutlich hohere professionelle Gewich-
tung zukommt (vielleicht derzeit noch mit
Ausnahme von Hong Kong), als dies in den
deutschen Bundeslindern bislang der Fall ist.
Dabei spielt die Anerkennung der Qualifi-
zierung durch die Profession selbst sowie die
Erwartung und Anerkennung durch die ein-
stellenden Gremien eine zentrale Rolle.

Die Frage nach dem bestgeeigneten
Zeitpunkt fir eine Qualifizierung des pida-
gogischen Fihrungspersonals fur Schulen
wird, wie man sieht, international unter-
schiedlich beantwortet, und sie lisst sich auch
durchaus kontrovers diskutieren. Die ange-
fuhrten Argumente zielen im Allgemeinen auf
Kosten, Effektivitat und Effizienz sowie auf
cine eventuelle Erwartungshaltung der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer und recht-
liche Konsequenzen ab.

Argumente fiir die Qualifizierung
,on the job”

Fiir die - in Deutschland wie beschrieben am
weltaus hdufigsten vorzufindende - Variante
der Qualifizierung nach Amtsantritt spricht
erstens die Uberlegung, dass ein Verzicht auf
jedwede Bemithung vor Amtsantritt Kosten und
Aufwand spart. Qualifiziere man vor Amts-
antritt, sei zudem noch gar nicht garantiert,
dass das in die Maflnahme investierte Geld
eine sinnvolle Ausgabe darstellt, da man unter
Umstinden Personen qualifiziert, die nie
Schulleiterinnen werden, sei es aus persdn-
lichen Griinden (sic bewerben sich erst gar
nicht) oder aus Griinden fehlender Qualititen
(thre eingereichte Bewerbung wird von dem
auswihlenden Gremium nicht akzeptiert).
Demgegentiiber konne man zweitens davon
ausgchen, dass ,,On-the-job-training™ von gré-
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Berer Effektivitit sei, da hier Lernen mit den
parallel gemachten Erfahrungen als bereits
amtierender Schulleiter cinhergehe und auf
unmittelbar erfahrenc Bediirfnisse konkret
Lantworten® konne.

Dazu kommen drittens Uberlegungen der
Kosten-Nutzen-Abwdigung. Wenn man davon
ausgeht, dass dic Effektivitit bei einer
Qualifizierung nach Amtsantritt hoher ist bei
gleichzeitiger Kostenersparnis aufgrund des
Verzichts auf eine vorbereitende Ausbildung,
ist natiirlich solch eine Qualifizierung nach
Amtsiibernahme auch effizienter. Selbst wenn
man bereit ist, anzunehmen, dass die grogt-
mogliche Effektivitit erst bei einer Kom-
bination erreichbar ist, konnte man aufgrund
einer Kosten-Nutzen-Abwigung in dieser
Argumentationskette gegen eine vorbereiten-
de Qualifizierung entscheiden. Die Kosten
spielen natiirlich fir staatliche Uberlegungen
nur dann eine Rolle, wenn die Qualifizierung
nicht nur staatlich verantwortet ist, sondern
auch vollstandig bzw. zum groften Teil staat-
lich finanziert wird. Das ist insbesondere fiir
die Haushalte der Lander von Bedeutung, in
denen die Qualifizierung zudem ,,verpflich-
tend“ und ,,flichendeckend™ angeboten wer-
den soll. Die Qualifizierung verursacht
Kosten fir Staat bzw. Kommune, deren
Investition bei bereits amtierenden Schul-
leiterInnen ,abgesicherter” scheint. Ab-
sichern gegen ,,Fehlinvestitionen* wollen sich
offenbar neben den deutschen Bundes-
lindern, Osterreich, die Schweiz und
Stdtirol, wo eine Qualifizierung erst nach
Amtsibernahme erfolgt, auch Frankreich
und Singapur, wo eine verpflichtende, staat-
lich finanzierte Vorbereitung zwar vor
Amtsantritt, aber erst nach der Ernennung
bzw. erfolgreichen Bewerbung und Auswahl
stattfindet.

Ein insbesondere in Deutschland oft gegen
eine vorbereitende Qualifizierung ins Feld
gefuhrtes Argument ist viertens, dass nach voll-
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zogener Vorqualifikation hohe Erwartungen
bei den Kandidaten geweckt wiirden, auch tat-
sdchlich als Schulleiter ernannt zu werden. Die
Befiirchtungen gehen sogar soweit, dass auf-
grund der durchgefithrten vorbereitenden
Qualifizierung quasi ein Rechtsanspruch auf
Beforderung in eine Leitungsposition ein-
klagbar sein kénnte.

Diese letzte Auffassung erweist sich jedoch
beim Blick auf den internationalen Kontext
als nicht stichhaltig. In Ontario, Washington
und New Jersey etwa ist den Teilnehmern, die
die aufwindige vorbereitende Mafinahme
noch vor ihrer Bewerbung absolvieren (und
oft auch selbst finanzieren), véllig klar, dass
eine derartige Qualifizierung zwar ihre
Bewerbungssituation wesentlich verbessern
wird, manchmal sogar die Voraussetzung fiir
eine Bewerbung ist, ein Rechtsanspruch aber
in keinem der Fille erhoben werden kann.
Wieso sollte dies dann in Deutschland anders
sein?

Argumente fiir die vorbereitende
Qualifizierung

Fiir eine vorbereitende Qualifizierung hinge-
gen sprechen durchaus einige Argumente, die
die oben genannten widerlegen konnen:
Erstens muss die Qualifizierung der zentra-
len Bedeutung von Schulleitung entsprechen.
Da mitterweile die Einsicht in die bedeuten-
de Rolle von Schulleitung fiir die Qualitit und
fur die Entwicklung der Schule zugenommen
hat und als hinldnglich empirisch belegt gel-
ten kann, missen die Bemithungen entspre-
chend umfangreich sein. Eine rein vorder-
grindige Kosten-Nutzen-Abwigung greift
hier mit Sicherheit zu kurz. Bildungs-
dkonomisch miisste die Kosten-Nutzen-
Rechnung wesentlich komplexer (und lang-
fristiger) angelegt sein. Da Schulleitung als
»neuer bzw. eigenstdndiger Beruf* gelten
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kann, der einen Perspektivenwechsel in viel-
facher Hinsicht voraussetzt und erweiterte
und vor allem neue Kompetenzen erforder-
lich macht, ist nicht einsichtig, warum diesem
neuen und wichtigen Beruf mit seinem kom-
plexen Titigkeitsfeld keine angemessene vor-
bereitende Qualifizierung vorausgehen soll.
Zudem qualifizieren wir in Deutschland die
Inhaber anderer Funktionsstellen im schuli-
schen Bereich deutlich umfangreicher als die
Gruppe der SchulleiterInnen. Rosenbusch
(1997a) weist hier etwa auf die Beratungs-
lehrerInnen und die Schulpsychologlnnen
hin. Selbst wenn man anfiihren kann, dass ein
Schulpsychologe wohl mehr Spezialwissen
benétigt, so ist eine Qualifizierung fir die
Funktion der Schulleitung, der eher als
Generalist einzuschitzen ist, gleichermaflen
erforderlich. Dies alles spricht fir eine vorbe-
reitende Qualifizierung.

Zweitens muss davon ausgegangen werden,
dass ohne hinreichende Vorqualifizierung neben
dem bekannten ,Praxisschock® (vgl. Storath,
1994) ausreichend Uberforderungsmomente
moglich sind, die durch eine entsprechende
Vorbereitung abgefangen werden kénnten.
Auch besteht die Gefahr, dass ein neuer
Schulleiter ohne Vorbereitung eventuell seine
Rolle in ungiinstiger Weise erfiillt. Aus der
Organisationspsychologie ist das sozialpsy-
chologische Phianomen des ,.ersten Eindrucks®
bekannt, ebenso wie Effekte der Etikettierung
durch ein Kollegium. Diese Probleme konnten
durch eine vorbereitende Qualifizierung ver-
mieden oder zumindest verringert werden.

Drittens ist die Uberzeugung, dass ,,On-the-
job-training™ von groflerer Effektivitit sei,
nicht hinreichend untersucht und in einer
~Ausschliefilichkeit® nicht belegt. Die Argu-
mentation, dass die Verkniipfung von Lern-
und Reflexionserfahrungen mit parallel
gemachten Erfahrungen im Schulalltag
unmittelbar aktuelle Bedirfnisse ,beantwor-
ten® mag, spricht auf jeden Fall fur tatigkeits-
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begleitende Qualifizierungsangebote, jedoch
nicht zwingend fir die Beschriankung darauf.
Birgt nicht gerade eine Uberforderung die
Gefahr einer Suche nach rasch anwendbaren
Handlungsrezepten und kurzfristigen Ver-
besserungsversprechungen? Gerade der
Fihrungskraft einer Bildungsorganisation
miisste doch die Chance fiir Bildung im Sinne
eines lingerfristigen Wachstumsprozesses
eroffnet werden. Dazu gehdren sicherlich
neben der Mdoglichkeit, eine verinderte
Sichtweise (the mental shift) beim Wechsel
von der Lehrtitigkeit zu einer Schul-
leitungstitigkeit zu entwickeln, ausreichend
Reflexionsmoglichkeiten tber die eigene
Rolle, iiber die Zielvorstellung des eigenen
organisationalen Handelns in der Schule und
dessen Wirkung. Eine angemessene Vor-
qualifikation scheint aus diesen Griinden um
so notwendiger. SchulleiterInnen missen,
bevor sie ihre erste Leitungsposition iber-
nehmen, ein ,big picture der schulischen
Gestaltungsmoglichkeiten entwickeln, um
zwischen nur Dringlichem und wirklich
Wichtigem unterscheiden zu kénnen.
Viertens  birgt  eine  vorbereitende
Ausbildung gewissermaflen die Chance einer
Selbstevaluation und der Auslotung der eige-
nen Interessen und Stdrken. Als Orientie-
rungsmaflnahme kann sie so helfen, eine
bewusstere Berufsentscheidung zu treffen.
Ubrigens zeigen internationale Erfahrungen,
dass dadurch der Anteil an Frauen in pidago-
gischen Fihrungspositionen erhéht werden
kann, also geeignete Frauen fur Fithrungs-
positionen gewonnen werden, die hiufig
weniger risikofreudig und stirker selbstkri-
tisch zu sein scheinen als ihre minnlichen
Kollegen und sich sonst oft nicht hinreichend
vorbereitet fithlen, um sich zu bewerben.
Flnftens gilt, dass selbst TeilnehmerInnen
der Qualifizierung, die dann unter Umstinden
nicht in eine Fithrungsposition aufsteigen, eine
Bereicherung fur ihre Schule darstellen. Sie
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konnen mindestens im Sinne einer Streuung
von Fihrungs- bzw. Leitungsverantwort-
lichkeiten in wichtige Prozesse der Fiihrung
und des Managements eingebunden werden.
Qualifizierte Lehrer, die nicht Schulleiter wer-
den, bleiben der Schule als Ressource fiir
Gestaltungs- und Schulentwicklungsprozesse
erhalten.

All diese Argumente sprechen fir eine
orientierende und vorbereitende Qualifi-
zierung, also fiir eine Ausbildung vor Beginn
der neuen Titigkeit.

Portfolio noch friither eroffnen

Noch konsequenter sind Uberlegungen,
orientierende Elemente der Gestaltung und
Steuerung von Schule bereits in die
Lehrerausbildung einzugliedern, um Fith-
rungsqualititen zu einem méglichst frihen
Zeitpunkt identifizieren und férdern zu kén-
nen. Diesen Weg geht seit kurzem der austra-
lische Bundesstaat Victoria. Aber auch in
Kanada versucht man ber das Port-
foliosystem langfristige Férderung umzuset-
zen, und in Schweden gibt es ein Projekt, in
dem schon wihrend des Lehramtsstudiums
ein Erweiterungsstudium fir Schulma-
nagement belegt werden kann.

Forderung nach einer organisa-
tionspddagogischen Zieljustierung

Im Unterschied zu den Qualifizierungs-
programmen einer Reihe von Lindern auler-
halb Deutschlands ist in denen der deutschen
Bundeslinder eine entscheidende grundsitz-
liche Uberlegung bisher noch eher selten zu
finden: Es geht um die Frage neuer Konzepte
von Schule. Angesichts des AusmafRes und des
Tempos vieler gesellschaftlicher, dkonomi-
scher und bildungspolitischer Verinde-
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rungen muss sich die Einzelschule heute viel
mehr als ,lernende Schule® bzw. als sich
yweiterentwickelnde Schule® verstehen, d.h.
sich als eine weitgehend eigenstindige
Handlungseinheit flexibel an gesellschaftli-
che, wirtschaftliche, kulturelle Entwicklungen
anpassen, womoglich diesen sogar in
Einzelfillen vorgreifen, daraus entstehenden
Problemen aber auch entgegenwirken.
Deshalb wire es dringend erforderlich, am
Anfang der Vorbereitung fiir eine verantwort-
liche Leitungstitigkeit die Ziele von ,Schule
heute“ sowie eventuelle Zielvorstellungen von
»Schule der Zukunft® zu thematisieren, zu
diskutieren, sie zu umschreiben und anschlie-
Bend aus dieser Zielvorstellung angemessene
Handlungsmaximen abzuleiten. Der Schul-
leitungsqualifizierung missen klare Vor-
stellungen von Bildungs- und Erziehungs-
zielen und von schulischen Lehr-Lern-
Prozessen sowie von entsprechenden
Fuhrungskonzeptionen zugrunde liegen.
Diese Vorstellungen sollten die Qualifizierung
konzeptionell, inhaltlich und methodisch
pragen. Das heif}t, eine organisationspidago-
gische Zieljustierung wire hier vonnéten.
Eine solche Reflexion tber Schule, ihre
Rolle und Funktion und damit verbunden
auch tber die Fihrungstitigkeit des verant-
wortlichen Leitungspersonals wird in den
deutschen Bundeslindern noch zu wenig
angesprochen. Rosenbusch und Huber
(2001) schlussfolgern fiir den bundesdeut-
schen Kontext, dass insgesamt prinzipiell eine
Vorbereitung auf den Status quo stattfindet.
Ihre Forderung, Schulleitungspersonal als
Fachpersonal fiir schulische Erziehung und
organisationspddagogische Fuhrung auszu-
bilden, ist in den deutschen Bundeslindern
noch keineswegs umgesetzt. Der Grundsatz
»Schule muss ein Modell dafiir sein, wozu sie
erzieht” (Rosenbusch, 1997b; siehe auch den
Beitrag von Meirieu in diesem Heft) hat aber
durchaus Konsequenzen fiir die Qualifi-

zierung von SchulleiterInnen: Ohne ein kla-
res Zielkonzept diirfte es schwierig sein, eine
schliissige Ausbildung zu etablieren.

In den deutschen Bundeslindern sind aber
durchaus auch positive Ansitze zu verzeich-
nen, die es weiterzuentwickeln gilt. Von
zufriedenstellenden Losungen sind wir indes
bislang noch ~ in allen Bundeslindern - weit
entfernt. Allerdings darf festgehalten werden,
dass sich viele Verinderungen in den
Bundesldndern abzeichnen. Es ist davon aus-
zugehen, dass aufgrund der jeweiligen bil-
dungspolitischen Schwerpunktsetzungen die
Bundesldnder - vor allem diejenigen, die ihr
Schulsystem kontinuierlich dezentralisieren
bzw. ihren Schulen mehr Selbststindigkeit
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einriumen wollen - auch die Schulleitungen
unter dem Schlagwort ,,Schulentwicklung®
ins Visier nehmen und eben auch in die
Verantwortung. Dies wird von einer entspre-
chenden Personalauswahl und Personal-
entwicklung begleitet werden miissen, wenn
Verbesserung nicht nur Rhetorik bleiben soll.
Daneben werden Vergleichsuntersuchungen,
beispielsweise PISA, auch Folgen haben, die
sich — soweit man systemisch vorgehen will -
auch auf Schulmanagement und Schulleitung
auswirken.

Interessant wird sein zu beobachten, welche
Rolle insbesondere Personalentwicklung
spielen wird. Unter dem Stichwort ,,Profes-
sionalisierung® wird neben der Lehrer-
bildung auch die Aus-, Fort- und Weiter-
bildung von pidagogischen Fithrungskriften
in den Blick geraten. Hier wird nach neuen
Konzepten gefragt werden (miissen).
Kooperationen mit freien Anbietern, mit
Universitdten und mit anderen staatlichen
Fortbildungsinstituten (auch international)
gibt es in Anfingen, sie auszubauen wire
durchaus vorstellbar. Ein Akkreditierungs-
system wie in Kanada oder neuerdings in der
Schweiz kdnnte fiir uns in Deutschland zahl-
reiche Anregungen bieten. Die Einrichtung
einer padagogischen Fithrungsakademie fur
die Bundeslinder - vom Grundgedanken her
dhnlich der in England oder zumindest als
Kooperation verschiedener Einrichtungen
wie in den Niederlanden - liefle Experten-
wissen zur Qualifizierung und Forschung
zusammenkommen und Beratungs- und
Serviceangebote entstehen. Moglicherweise
wird sich mittel- bis langfristig neben den
Angeboten der staatlichen Fortbildungs-
institute auch ein freier Angebotsmarkt ent-
wickeln. Spannend wird sein, welche Rolle die
Universitaten dabei spielen.
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Anmerkungen

1 In der BRD gibt es rund 100.000 Funktionsstellen
flr padagogische Fuhrungskrafte im Schulwesen
(Schulleiter, stelivertretende Schulleiter, Mitar-
beiter in der Schulleitung sowie Schulrdte und
Referenten der Schulaufsicht).

2 An der Forschungsstelle far Schulentwicklung
und Schulmanagement werden seit Jahren
neben Themen wie Schulqualitat 'und Schul-
entwicklung auch verschiedene Fragesteliungen
aus den Forschungsbereichen Schulmanagement
bzw. Schulaufsicht und Schulleitung bearbeitet.
Zwei der Untersuchungen beschaftigen sich der-
zeit mit der Qualifizierung von Schulleiterlnnen.
Die Studie ,Schulleitungsqualifizierung in der
Bundesrepublik Deutschland” erhebt die Quali-
fizierungssituation in den 16 deutschen Bundes-
landern und erstellt eine Synopse der gegenwar-
tigen Praxis (vgl. Rosenbusch/Huber, 2001; Hubey,
2002a). Uber ein sich derzeit etablierendes natio-
nales Netzwerk sollen Ergebnisse zuriick gemel-
det und der professionelle Dialog unter denjeni-
gen intensiviert werden, die Qualifizierung konzi- -
pieren und durchfihren. Eine weitere Studie
erkundet Qualifizierungsmodelle fir Schulleiter- |
Innen im internationalen Vergleich. Derzeit wer-
den ca. 20 Lander weltweit bertcksichtigt (vgl.
Huber, 2002b,¢; Huber & West, 2002). Hierfur wur-
de ein internationales Netzwerk aufgebaut, das
tuber den International Congress for School
Effectiveness and Improvement eine formale
Einbettung erfahrt.

3 Die diesem Beitrag zugrundeliegende Unter-
suchung in den deutschen Bundeslandern
basiert auf Recherchen, die mit Hilfe eines diffe-
renzierten Fragebogens mit offenen und
geschlossenen Fragen und sich anschliefender
telefonischer Befragungen in allen 16 deutschen
Bundeslandern durchgefiihrt wurden. Der
Fragebogen wurde an die Kultusministerien bzw.
Senate der 16 Bundeslander, an deren Ein-
richtungen fur Lehrerfortbildung sowie an die
jeweiligen Schulleiterverbénde versandt. Riick-
meldungen kamen aus allen Bundeslandern.
Ergdnzend wurden schriftliche Unterlagen wie
Programmbeschreibungen, Kurskonzeptionen,
Arbeitsmaterialien, Jahresberichte etc. ausgewer-
tet. Durch zweimalige zusatzliche Telefon-
recherchen wurden die Daten vervollstandigt
und Ergebnisse abgeglichen. Aus der Aus-
wertung der Unterlagen sind jedoch keine
abschliefenden Wertungen abzuleiten. Allenfalls
kann anhand der gemachten Angaben ein allge-
meiner Gesamteindruck vermittelt werden, und



