m :TITELTHEMA ESHA & SCHULLEITUNG IN EUROPA

In den letzten rund zwanzig Jahren ist das Wissen im Bereich der schulischen Fiihrungskrdfteentwicklung enorm angewachsen

Professionalisierung von Schulleitung

Européische Trends und Entwicklungslinien

Schulleiterinnen und Schulleiter tragen Verantwortung fiir die Sicherung und Entwicklung
der Qualitit von Schulen (Huber & Muijs, 2010; Hallinger & Huber, 2012). Notwendig

sind — und hierfiir scheint es eine breite internationale Ubereinstimmung zwischen Wissen-

schaftlerinnen und Wissenschaftlern, politischen Entscheidungstrigerinnen und -trigern

und Praktikerinnen und Praktikern im Bildungsbereich zu geben — eine qualitativ hoch-

wertige Fiihrung und damit eine kontinuierliche Professionalisierung der Schulleitung.”
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ENTWICKLUNGSLINIEN AUS DER PERSPEKTIVE
INTERNATIONALER SCHULLEITUNGSFORSCHUNG

In einer sich rasch wandelnden Gesellschaft stehen Akteurinnen und
Akteure im Bildungsbereich und in Schulen im Besonderen vor viel-
faltigen Herausforderungen. In den letzten Jahrzehnten haben inter-
nationale und nationale Konzepte, Modelle und Leitlinien der Bil-
dungspolitik die Entwicklungen in den Schulen geprigt, es wurden
top down Schulreformen initiiert und damit Schulentwicklung in den
Einzelschulen vorangetrieben. Schulleitungen waren hier insbesondere
in ihrer Rolle als Vermittler bzw. Moderatoren gefordert.
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Einen aktuellen Uberblick iiber die Schulleitungsforschung (Tian &
Huber, 2019) im Zeitraum von 2007 bis 2017 legen Tian und Huber
(2019) vor und identifizieren fiinf thematische Strange, die das Agieren
von Schulleitung bestimmen:

1. ihre Fithrungsrolle bei der Forderung der Schiilerleistungen und
der Wirksamkeit der Lehrerinnen und Lehrer

2. ihreFihrungsrolle in der Schulentwicklung, der Rechenschaftspflicht
und der Férderung demokratischer Werte in Bildung und Erziehung

3. ihre Fiithrungsrolle im Hinblick auf soziale Gerechtigkeit, Fairness
und Chancengerechtigkeit im Bildungswesen



4. ihre Fihrungsrolle in der Unterrichtsent-
wicklung

5. ,Distributed Leadership’— geteilte Fiih-
rung—und deren Auswirkungen auf
das Organisationsklima, die Haltung der
Lehrkrifte und ihr Belastungserleben

Vor dem Hintergrund der oben genannten
Themenbereiche identifizieren Tian und
Huber (2019) Spannungen und Dilemmata,
z.B. bestimmte Dynamiken zwischen Fiih-
rungskraften und Lehrkriften, Fragen im
Zusammenhang mit geteilter Fithrung sowie
Verdnderungen in der Governance des Bil-
dungswesens. Letztere wurden durch die Ver-
breitung von New-Public-Management-Ideen
und neoliberaler Bildungspolitik hervorgeru-
fen. In zahlreichen Lindern und Bildungs-
systemen ist zu beobachten, dass die Qualitat
der Bildung in Form von Testungen, Bericht-
erstattung und  Rechenschaftspraktiken
tiberwacht wird. Ziel ist es, die Leistung von
schulischen Akteurinnen und Akteuren, ins-
besondere von Schulleitung und Lehrkriften,
an sich schnell indernde Bedarfe und Heraus-
forderungen anzupassen (Verger, Parcerisa &
Fontdevila, 2019).

Werden Zielvorgaben an die Schulen
dann nicht erfiillt, fithrt dies in Lindern wie
Grofibritannien und den USA zu Schulsank-
tionen, schlimmstenfalls zur Schlieflung von
Schulen, aber auch zu Strategien, um solche
schwerwiegenden Konsequenzen zu vermei-
den (Welsh, Graham & Williams, 2019). In
dieser Logik wird von Schulleitungen und
Lehrkriften erwartet, dass sie in einem fort-
dauernden Entwicklungsprozess nach Mog-
lichkeiten suchen, Schule und Unterricht zu
verbessern. Daraus entstanden ist nicht zu-
letzt auch ein Markt fiir private Unternehmen,
die zur Ableitung von schulischen Kennzah-
len fiir die Zielerreichung digitale Systeme
und Werkzeuge anbieten, um z.B. die Ergeb-
nisse und Programme im Bereich der Lese-
und Schreibfahigkeiten sowie Kompetenzen
der Schiilerinnen und Schiiler darstellen und
tiberwachen zu kénnen — sowie Systeme und
Tools, die darauf abzielen, die Ergebnisse der
Schiilerinnen und Schiiler kontinuierlich zu
verbessern. Gleichzeitig stehen die Schullei-
terinnen und Schulleiter vor der Herausfor-
derung, den Bediirfnissen der immer hetero-
generen Schiilergruppen und der Fluktuation
der Lehrkrifte gerecht zu werden.

Vor diesem Hintergrund spielt die lau-
fende Professionalisierung schulischer Akteu-
rinnen und Akteure eine wichtige Rolle. Mit
dem Ziel, hohe professionelle Standards in
der Schulleitung(-spraxis) auf- und auszubau-
en bzw. aufrechtzuerhalten, wurden in vielen
Landern in den letzten Jahren umfangreiche
und umfassende Qualifizierungsprogramme
entwickelt, die einerseits dazu dienen, die be-
rufliche Entwicklung in den verschiedenen
Karrierephasen von Schulleitung mit amtsvor-
bereitenden, berufseinfithrenden und kontinu-
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ierlichen Qualifizierungen im Amt zu beglei-
ten. Andererseits bieten diese Programme aber
auch kurzfristige Interventionen, wenn von der
Schulleitung Entwicklungsbediirfnisse in spe-
zifischen Schulkontexten festgestellt wurden.

NATIONALE UND INTERNATIONALE
TRENDS IN DER FUHRUNGSKRAFTE-
ENTWICKLUNG VON SCHULLEITUNG

In den letzten rund zwanzig Jahren ist das
Wissen im Bereich der schulischen Fiih-
rungskrafteentwicklung enorm angewachsen,
sodass sich inzwischen Merkmale heraus-
kristallisieren, die die Programme zur Fiih-
rungskrafteentwicklung auszeichnen (Huber,
2013a; 2013b; 2019; 2022). Gleichzeitig besteht
jedoch weiterhin ein wachsender Bedarf an
Studien, die die damit verbundenen Auswir-
kungen und Ergebnisse untersuchen (Young,
Crow, Ogawa, & Murphy, 2009; Imboden,
2017; Tulowitzki, Hinzen & Roller, 2019).

Ankniipfend an eine frithere Studie zur
beruflichen Entwicklung von padagogischen
Fithrungskriften in fiinfzehn Landern (siche
auch Huber, 2013a; 2013b; 2019; 2022) las-
sen sich zentrale internationale Trends in der
Fithrungskrifteentwicklung beobachten. Auch
das Projekt ,Professional Learning through
Reflection promoted by Feedback and Coa-
ching“ (PROFLEC, siehe CPSM.EduLead.net),
das von der EU finanziert wurde (2012-2014),
kann in den Uberblick einbezogen werden.
PROFLEC untersuchte internationale Trends
in der Fithrungskrafteentwicklung und Schul-
leitungsqualifizierung in zehn Lindern: Aust-
ralien, Zypern, Tschechische Republik, Dane-
mark, England, die deutschsprachigen Lander
Osterreich, Deutschland und Schweiz, Norwe-
gen und Schweden (Huber et al., 20152).

Die Ergebnisse nach Auswertung der ver-
schiedenen Programme der Fithrungskrifte-
qualifizierungen zeigen, dass in den Curricula
den Bediirfnissen der Teilnehmenden zuneh-
mend Aufmerksamkeit geschenkt wird. Auch
werden Anforderungen, die sich aus Schule-
valuationen ergeben, beriicksichtigt sowie die
Verzahnung von Theorie und Praxis zuneh-
mend verbessert. Zu erwarten ist, dass diese
Entwicklungen sowohl die Wirkung als auch
die Nachhaltigkeit der Qualifizierungen ver-
bessern werden (Huber, 2011a, 2011b).

In dem Bestreben, sich noch zielgerich-
teter an den Bediirfnissen und Bedarfen der
Teilnehmenden zu orientieren, offerieren
einige  Qualifizierungsprogramme  zudem
Bedarfsanalysen, = Diagnostik-Instrumente,
Audits und verschiedene Moglichkeiten von
Feedback als integrale Bestandteile der Aus-,
Fort- und Weiterbildung von Schulleitung.
So konnen durch Diagnostik Vorkenntnisse,
Fertigkeiten, Fahigkeiten, Dispositionen, sub-
jektive Theorien, Einstellungen, Erwartungen,
Ziele und beobachtete Leistungen identifiziert
werden. Diagnostik liefert relevante Informa-

tionen fiir diejenigen, die Fithrungskrifte-
qualifizierung oder eine Intervention planen,
und unterstiitzt die Teilnehmenden dabei,
verschiedene Lernansitze sinnvoll zu nutzen.
Der Einsatz von Diagnostik-Instrumenten
zielt zudem darauf ab, die Passung zwischen
den didaktischen Merkmalen eines Qualifizie-
rungsprogramms und den Bediirfnissen und
Bedarfen der Teilnehmenden zu verbessern.
Eine bessere Passung unterstiitzt wiederum
den Transfer vom Wissen zum Handeln, von
in der Qualifizierung erworbenem Wissen
und eingeiibten Praktiken in die tagliche schu-
lische Praxis. Infolgedessen werden Wirkung
und Nachhaltigkeit der Qualifizierung erhoht
(Schon, 1983, 1984; Kolb, 1984; Bridges & Hal-
linger, 1995, 1997; Wahl, 2001; Huber, 2001,
2011a, 2011b; Huber & Hader-Popp, 2013).
Die Befunde zu den Methoden in der Fiih-
rungskriftequalifizierung zeigen, dass es nicht
die eine, den anderen iiberlegene Methode
gibt; der Einsatz eines breiten Spektrums ver-
schiedener Methoden und damit multipler
Lernanlidsse scheint am effektivsten zu sein
(Huber, 2013a). Die Verantwortlichen fiir die
Planung und Durchfithrung der beruflichen
Aus-, Fort- und Weiterbildung sind deshalb am
besten beraten, verschiedene Methoden sinn-
voll zu kombinieren, um die einzelnen Teilneh-
menden ihren Bediirfnissen und Bedarfen ent-
sprechend anzuregen, das Gelernte zur eigenen
Kompetenzentwicklung einzusetzen.

BEISPIELE: SCHULLEITUNGSQUALIFIZIERUNG
IN EINIGEN EUROPAISCHEN LANDERN

Das Berufsfeld von Schulleitung ist kom-
plex. Mit dieser Erkenntnis wurden einzelne
Kurse zur Schulleitungsqualifizierung durch
umfassendere, professionellere und oftmals
aufeinander aufbauende Qualifizierungspro-
gramme ersetzt. Dieser Trend war internatio-
nal insbesondere in den angloamerikanischen
Landern bereits seit Beginn der 1990er Jahre
zu beobachten. In den deutschsprachigen Lan-
dern starteten bundesdeutsche Lander ab etwa
Anfang 2000 mit den ersten Konzeptionen in
dieser Art; die Schweiz und Osterreich folgten.

FuBnoten:

Bearbeitet und gekiirzt aus: Huber, S.G. &

Schneider, N. (2022). Developing school
leadership: Trends, concepts, approaches and
impact. eJournal of Education Policy, 22(1).

Mit den folgenden Lénderberichten iiber
2 Weiterbildungsprogramme und den Einsatz
von Feedback-Systemen und Coaching: Fliickiger,
B. und Dempster, N.: Australien, Gémez-Delgado,
A.M., Lopez-Ydnez, J., Montero, A. und Nieves, O.:
Spanien, H66g, J. und Térnsén, M.: Schweden, Hu-
ber, S.G.: Schweiz, Moos, L.: Dédnemark, Nicolaidou,
M., Karagiorgi Y. und Petridou, A.: Zypern, Pol, M.,
Sedldek M. und Lazarovd, B.: Tschechische Repub-
lik, Skedsmo, G.: Norwegen, West, M.: England.
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Diese Programme sind in der Regel mehrphasig aufgebaut und werden
speziell fiir bestimmte Zielgruppen entwickelt. Dariiber hinaus werden
vorbereitende und amtsbegleitende Qualifizierungsmafinahmen fiir
Schulleitungen zunehmend zur Pflicht. In Lindern, in denen die beruf-
liche Fort- und Weiterbildung noch nicht vorgeschrieben ist, dient die
freiwillige Qualifizierung oftmals als wichtiges Auswahlkriterium bei
der Einstellung von Schulleiterinnen und Schulleitern.

Obwohl die allgemeinen Trends weitgehend identisch sind, lassen
sich national Varianten in der Umsetzung beschreiben. Selbst innerhalb
einzelner Bundesldnder (bei foderalen Strukturen) gibt es eine Reihe
von Fort- und Weiterbildungsangeboten, die sich in Organisation, Um-
fang, Inhalt und Methoden unterscheiden.

Bei der Organisation von Qualifizierungsangeboten fiir Schullei-
tungen lassen sich verschiedene Ansitze unterscheiden — von zentral
organisierten bis zu dezentralen Ansdtzen. Wahrend in Deutschland
Schulleitungsqualifizierung, dhnlich wie in Australien und Spanien,
dezentral iiber die staatlichen Fortbildungsinstitute der Bundeslander
organisiert wird, wird sie z.B. in der Tschechischen Republik zentraler
gesteuert. Die berufliche Entwicklung von Schulleiterinnen und Schul-
leitern wird von den nationalen Behorden oder Universititen durchge-
fihrt, die fiir die Qualifizierungsdurchfithrung und die Auswahlver-
fahren zugelassen wurden.

In Norwegen gibt es, ahnlich wie in Schweden, sowohl eine dezen-
trale als auch eine nationale Programmstrategie. Das norwegische Na-
tional Principal Program legt Anforderungen und Standards fest und
ladt Fort- und Weiterbildungsanbieter ein, Angebote fiir entsprechende
Qualifizierungsmafinahmen abzugeben. Dariiber hinaus bieten in Nor-
wegen auch akkreditierte Hochschulen Masterstudienginge an, deren
Qualitdt durch eine unabhéngige staatliche Behorde tiberwacht wird.

In der Schweiz intensivierten die Pddagogischen Hochschulen oder an-
dere Anbieter, wie die Akademie fiir Erwachsenenbildung (aeb), vor etwas
mehr als zehn Jahren ihr Angebot, in Osterreich schrieb das Ministerium
2012/13 Masterstudiengdnge aus, fiir die sich die aus den Padagogischen
Akademien (Ausbildung der Lehrkrifte) und den Pddagogischen Institu-
ten (Weiterbildung der Lehrkrifte) der Bundeslander heraus entstandenen
Padagogischen Hochschulen mit ihren Konzeptionen zur Durchfithrung
bewarben und seither Schulleiterinnen und Schulleiter qualifizieren.

ZIELGRUPPENSPEZIFISCHE TEILNAHME

Qualifizierungsprogramme differenzieren in der Regel zwischen An-
geboten fiir verschiedene Fithrungsfunktionen, zum Beispiel fiir das
mittlere Management oder fiir padagogische Fithrungskrifte an einem
bestimmten Schulstandort oder mit Schulnetzwerkverantwortung und
-erfahrung, z.B. fiir an Schulleitung interessierte Lehrkrifte, neu er-
nannte Schulleitungen oder berufserfahrene Schulleitungen. Ahnlich
wie die deutschen Bundesldnder bieten zum Beispiel auch Australien,
Spanien, die Tschechische Republik, Osterreich und die Schweiz fiir
Lehrerinnen und Lehrer, die Fithrungspositionen anstreben, neu er-
nannte Schulleiterinnen und Schulleiter sowie Schulleiterinnen und
Schulleiter mit wenigen Jahren Berufserfahrung Qualifizierungspro-
gramme zur Orientierung bzw. zur Berufsvorbereitung zu Beginn ih-
rer Titigkeit an. Die Erstausbildung fiir neu ernannte Schulleiterinnen
und Schulleiter nach ihrer Ernennung ist beispielsweise in Danemark,
Deutschland (vgl. dazu auch Tulowitzki, Hinzen & Roller 2019), Spani-
en und in der Tschechischen Republik obligatorisch.

Seit 2008 miissen Lehrerinnen und Lehrer, die in Nordrhein-West-
falen Schulleiter/Schulleiterinnen werden mochten, an einer kom-
petenzorientierten, viermoduligen Schulleiterqualifizierung (SLQ)
teilnehmen und ihre Eignung fiir dieses Amt in einem zweitagigen As-
sessmentcenterverfahren, dem Eignungsfeststellungsverfahren (EFV),
nachweisen. Das EFV ist zentraler Bestandteil der dienstlichen Beur-
teilung. Weitere Bestandteile der Leitungsqualifizierung in NRW sind
Orientierungsseminare und Mentoringangebote fiir Lehrkrifte, die an
der Ubernahme von Leitungsfunktionen in Schule interessiert sind,
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Angebote zur Einfithrung in das Leitungshandeln nach Funktionsiiber-
nahme fiir das mittlere Management, spezielle thematische Angebote
fiir erfahrende Schulleitungen sowie berufsbegleitende Angebote wie
das sogenannte Schulleitungscoaching (SLC).

Das seit 2008 in Bremen umgesetzte Qualifizierungsprogramm
»ProfiS — Professionell fithren in der Schule® ist im Stadtstaat Bremen
die zentrale Qualifizierungsmafinahme, die sich verbindlich an alle
neu ins Amt berufenen Schulleitungsmitglieder o6ffentlicher Bremer
Schulen richtet. Die Konzeption umfasst neun in der Regel je zweita-
gige Module und zwei jeweils eintagige Wahlpflichtmodule sowie In-
tervisionssitzungen, die der kollegialen Beratung und der Reflexion der
beruflichen Erfahrungen dienen. Fiir Nachwuchsfiihrungskrifte bietet
das Landesinstitut fir Schule Bremen seit 2011 das Projekt ,,FiNF“ an,
bestehend aus den Komponenten:

> Ubernahme einer leitungsrelevanten Gestaltungsaufgabe in der
eigenen Schule fiir ein Schuljahr

Fortbildungsprogramm

Module zur Karriereforderung und -planung

Potenzialanalyse in Form einer Assessment Centers

Option eines Mentorings durch erfahrene Schulleitungskrifte fiir
weibliche Lehrpersonen

> Klarungs- und Bewerbungscoaching

vV v vy

Mit einem breiten Angebot an Qualifizierungsformaten fiir Fithrungs-
krafte will auch die Hessische Lehrkrifteakademie verschiedene Ziel-
gruppen ansprechen und die Qualifizierung an den jeweiligen Bedarf
und die individuellen Entwicklungsinteressen anpassen. Angebote fiir
Fithrungskrifte in Schulen sind:

> Fortbildungen fiir schulische Fithrungskrifte der mittleren Ebene
mit drei Modulen zu den Grundlagen des Verwaltungshandelns,
Rolle und Kommunikation und Unterrichtsentwicklung,

> Qualifizierung fiir Schulleiterinnen und Schulleiter (QSH) fiir
potenzielle und amtierende Schulleitungen mit Fortbildungen fiir
Schulleiterinnen und Schulleiter, Stellvertreterinnen und Stellver-
treter sowie Schulleitungsteams.

Zudem offeriert die Hessische Lehrkréfteakademie themen- und teil-
nehmerorientierte, mafigeschneiderte Angebote fiir Fithrungskrafte
in der Bildungsverwaltung. Diese richten sich an Dezernats- sowie
Sachgebietsleiterinnen und -leiter der Hessischen Lehrkrafteakademie,
Schuldezernentinnen und -dezernenten in den Staatlichen Schuldim-
tern und (stellvertretende) Studienseminarleiterinnen und -leiter.

Allen hessischen piadagogischen Fiithrungskriften stehen dariiber
hinaus Coachings als individuelle und vertrauliche Angebote offen mit
zwei méglichen Foki, zum einen zum Rollenwechsel zur Fithrungskraft
und zum anderen als Unterstiitzungs-Coaching fiir Einzelpersonen
oder Teams z.B. zur Teambildung, in Konfliktsituationen oder fiir kon-
krete schulstrategische Arbeiten wie dem Erstellen von Geschiftsver-
teilungsplanen oder Leitbildern.

Im internationalen Vergleich zeigt sich, dass der Zugang zu pro-
fessioneller Fithrungsqualifizierung weitestgehend auf diplomierte
Lehrkrifte, die eine klassische Laufbahn hin zur Schulleitungsfunk-
tion vollziehen, begrenzt bleibt. Angebote fiir Fithrungskrifte in der
Bildungsverwaltung resp. der Schulaufsicht sind nur vereinzelt zu
finden, neben Hessen zum Beispiel auch in Berlin und Brandenburg
sowie Sachsen-Anhalt (Huber & Schneider, 2021; Schmelzer & Lofiler,
2020). In Schweden ist ein Programm fiir Superintendenten integraler
Bestandteil der Rektorenausbildung. Es wird seit 2014 als optionales
Programm fiir erfahrene Schulleiter angeboten, die bereits das Nati-
onal School Leadership Training Program (NSLTP) absolviert haben.

Programme der Fithrungsqualifizierung nehmen noch wenig an-
dere Professionen in schulischen multiprofessionellen Teams in den
Blick. Dianemark beispielsweise bietet einzelne Module eines Diplom-
kurses fiir Personal im sozialen Bereich an.
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LAUFZEIT

Die Aus- und Weiterbildung von Schulleitun-
gen erfolgt in Danemark, Norwegen und der
Schweiz iiber Studienginge der Hochschulen.

Die Programme werden in Credit-Points
(ECTS) und Workload (Arbeitsstunden) ab-
gerechnet (vgl. Tabelle, Huber et al., 2015).

Land Typ Umfang / ECTS
Schweiz Certificate of Advanced Studies (CAS) 15 ECTS
Master of Advanced Studies (MAS) 60 ECTS
Tschechische Im Rahmen des EU-Programms fiir 350 Stunden innerhalb von 4
Republik lebenslanges Lernen (Comenius) Semestern
(bei 30 Arbeitsstunden pro Leis-
tungspunkt entspricht dies etwa
zwolf ECTS)
Schweden Nationales Programm zur Ausbildung Insgesamt 30 ECTS
von Schulleitern (NSLTP) (10 ECTS pro Thema)?
Rektorslyftet 7,5 ECTS
(freiwilliges Programm fiir Schullei-
ter, die bereits das NSLTP absolviert
haben und {iber mindestens ein Jahr
Berufserfahrung verfiigen)
Rekrutierungstraining an der Universitét Keine Anrechnung
Ddnemark Diplomkurs fiir Fiihrungskréafte im 60 ECTS
Bildungssektor, obligatorisch fiir Per-
sonen im ,mittleren Management”
des Sozialsektors
Norwegen Masterprogramm zusatzlich zur 120 ECTS in 4 Jahren

Vollzeitbeschéftigung

Berufliche Entwicklungsprogramme

30 ECTS

(z.B. Nationales Schulleiterprogramm)

Separate Module, die in einen Ab-

schluss eingebaut werden kénnen.

7-15 ECTS

Quelle: Huber, Skedsmo, Aas, Fluckiger, Dempster, Lovett, Moos, Sanchez Moreno, Lopez Ydiiez, Brandmo, West,
Olsen, Nicolaidou, Tornsén, Petridou, Hiltmann, Schwander, Johnson, Lazarovd, H66g, und Sedldek, 2015.

INHALTE

Die Qualifizierungsinhalte decken ein brei-
tes Themenspektrum an Anforderungen und
Aufgaben padagogischer Fithrungskrifte ab.
Die Entwicklung organisatorischer und admi-
nistrativer Kenntnisse und Féhigkeiten bleibt
fiur die berufliche Entwicklung von Schul-
leiterinnen und Schulleitern wichtig, insbe-
sondere im Rahmen der vorbereitenden und
einfithrenden Qualifizierung. Hierzu zéhlen
schulrechtliche Grundlagen, Grundlagen des
schulischen Qualitdtsmanagements und der
Schulentwicklung sowie des Personalmanage-
ments und insbesondere der Personalentwick-
lung. Die Programme priorisieren jedoch The-
menbereiche in unterschiedlichem Umfang.
Einige Lander setzen auch bewusst
Schwerpunkte auf zukunftsweisende Themen.
Beispielsweise werden in Norwegen Globali-
sierungsfragen und internationale Fragen zu
Bildung und Schulrecht sowie wissenschaft-
liche Forschungsmethoden inhaltlich betont.
Mit den gesellschaftlichen Entwicklungen der
jungsten Zeit bzgl. Corona-Pandemie, Digi-

talitdt, Migration, Demokratisierung, Natur
und Umwelt, Krieg in der Ukraine etc. ist an-
zunehmen, dass diese Themen breiter Einzug
nehmen in die Inhalte der Regelprogramme
fiir Schulleitungen.

Vom Frithjahr bis Dezember 2022 lauft
beispielsweise in Nordrhein-Westfalen eine
»Digitale Fortbildungsoffensive“ (DFO) fiir
alle 5.400 Schulen, abgestimmt auf die drei
Zielgruppen Schulleitungen, Lehrkrifte und
Moderierende der staatlichen Lehrerfort-
bildung. Die Qualifizierungsoffensive fiir
Schulleitungen verfolgt das Ziel, diese bei
der digitalen Transformation ihrer Schu-
le zu unterstiitzen und die Schule zu einem
zukunftsoffenen Ort der digitalisierten Welt
zu machen. Neben 100 Kursen als Webbased
Trainings finden vier digitale Live-Veranstal-
tungen statt. Das Professionalisierungsange-
bot wird fiir das Ministerium fiir Schule und
Bildung NRW in Kooperation mit der Klett
Gruppe (AAP Lehrerwelt, Klett MINT und
RAABE) durchgefiihrt. Unter der wissen-

schaftlichen Begleitung von Stephan Huber
wurde hierfiir eigens das Lernsystem Klett
DigiLead entwickelt. Abbildung 1 zeigt das
allgemeine Fithrungsmodell in den Hand-
lungsfeldern des Schulmanagements, das als
Teil des Curriculums fiir die DFO verwendet
wird (Huber, 2022). Fiir Schulleitungshandeln
und die Gestaltung der Schule (der Zukunft)
in einer digitalisierten Welt ist es relevant,
»Digitalitat“ padagogisch zu verstehen und
im Rahmen des Schulmanagements und der
Schulentwicklung sowie gemaf3 der schul-
spezifischen Strategie integrativ zu gestalten.
(ausfiihrlicher dazu siehe b:sl 2/22, S. 7-11)

FuBnoten:

Die drei Themen des NSLTP sind: Ge-
3 setzgebung fiir Schulen und die Rolle
der Ausiibung der Funktionen einer Behérde,
Management durch Ziele und Zielsetzungen und
Schulleitung.
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METHODEN

Die Methoden und Lernanldsse fiir padagogische Fithrungskrifte
sind vielfaltig (vgl. Abbildung 1). Die Praxis padagogischer Fithrung
ist dabei Ausgangs- und Zielpunkt der Qualifizierungsmafinahme
—vor allem bei einem hohen Maf} an Bedarfsorientierung. Uber
Fallarbeit, individuelle Projekte, Hospitationen, »Shadowing« und
»Mentoring« konnen komplexe Praxisprobleme direkt bearbeitet wer-
den (vgl. Moos 2013; Tulowitzki & Huber 2014).

Aber auch klassische Seminarveranstaltungen und kooperative
Settings, egal ob synchron oder asynchron, analog oder digital, oder
das Selbststudium mittels klassischen Buchs, eReaders, Videotuto-
rials oder Webbased Trainings, beziehen den »Workplace« ein und
legen besonderes Augenmerk auf die Reflexion und den Austausch
des Gelernten und den Transfer. Anwendungs- und Handlungsori-
entierung sind zentrale Aspekte, um die gewiinschte Nachhaltigkeit
zu erreichen.

In Grofbritannien beispielsweise werden die Module in ein Drittel
Kontaktstunden und zwei Drittel Selbststudium unterteilt. In Schweden,
Norwegen und Spanien sind Blended Learning Konzepte, insbesondere
webbasierte Lernplattformen zum Austausch und zur Bereitstellung von
Materialien, nicht erst seit der Corona-Pandemie ein wichtiger Bestand-
teil von Qualifizierungsprogrammen.

Feedback und Coaching als Lernanldsse werden international
sehr unterschiedlich eingesetzt, wie im Rahmen eines durch die
EU finanzierten Forschungsprojekts ,,Professionelles Lernen durch
Reflexion, das durch Feedback und Coaching gefordert wird“, PRO-
FLEC (s.0.) festgestellt wurde. Beispielsweise erhalten schwedische
Schulleiterinnen und Schulleiter Feedback auf drei Ebenen: Selbstre-
flexion, Gruppenfeedback und Feedback oder Coaching durch die
Kursleitung.

In der Tschechischen Republik wird Coaching von unabhiangigen
externen Anbietern durchgefithrt. An der Universitit von Oslo in
Norwegen begleitet ein Coach Gruppen von bis zu sechs Studieren-
den. Die Studierenden arbeiten dann in verschiedenen Sitzungen an
Fillen aus der Fithrungspraxis und erhalten Feedback von den Mit-
studierenden und dem Coach. In Zypern werden seit 2012 erfahrene
Mentorinnen und Mentoren eingesetzt, um die berufliche Entwick-
lung von Grundschulleiterinnen und -leitern einmal im Halbjahr in
akuten oder problematischen Situationen zu unterstiitzen.

Self Assessment &
Feedback

Lerngemeinschaften &
Netzwerke
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Pritfungen zum Abschluss einer Qualifizierung sind zum Beispiel in
Schweden, Danemark, Norwegen und der Tschechischen Republik
obligatorisch. Die Teilnehmenden konnen zudem verpflichtet werden,
bestimmte Module als Voraussetzung fiir die Zulassung zur Priifung
zu absolvieren oder eine Abschlussarbeit anzufertigen. Das NSLTP
in Schweden sieht keine umfassende Abschlusspriifung vor, verlangt
aber schriftliche oder miindliche Priifungen in allen Themenberei-
chen des Programms. Zudem dienen Portfolios der Dokumentation
des Selbststudiums, der Selbstreflexion oder der Projektarbeit wéh-
rend der gesamten Programmdauer. Die Portfolios konnen zur Prii-
fung eingereicht werden. Alternativ kann eine Présentation zu einem
bestimmten Thema Teil einer miindlichen Priifung sein, wie zum
Beispiel an der Universitit Oslo in Norwegen. In Spanien und den
meisten deutschen Bundeslindern gibt es keine Abschlusspriifung,
lediglich ein Teilnahmezertifikat.

ZUSAMMENFASSUNG UND FAZIT

Die schlaglichtartigen Einblicke in verschiedene Qualifizierungspro-
gramme padagogischer Fithrungskréfte machen deutlich, dass trotz
einheitlicher Vorstellungen vom Fortbildungs- und Unterstiitzungs-
bedarf fiir Schulleitungen international eine komplexe und vielfaltige
Landschaft vorzufinden ist. Trotz unterschiedlicher kultureller und
institutioneller Traditionen lassen sich jedoch eine Reihe von inter-
nationalen Trends in der Qualifizierung von Schulleitern und Schul-
leiterinnen beobachten, die im Folgenden noch einmal zusammenge-
fasst sind:

ANBIETER

> Zentrale Planung und dezentralisierte Durchfithrung

> Zentrale Qualitdtssicherung und dezentrale Angebote

> Neue Formen der Zusammenarbeit und Partnerschaften

ZIELGRUPPEN
> Qualifizierung von Lehrkriften und Lehrerteams auf Schulebene

> Qualifizierung von neu ernannten und berufserfahrenen Schullei-
terinnen und Schulleitern

Weiterbildungskurse

Selbststudium

Portfolio

Abbildung 1: Multiple Lernanldsse (eigene Darstellung, Huber, 2007)
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> Qualifizierung von Schulleitungsteams fiir Schulentwicklung Eines gilt trotz aller Unterschiede national wie international: Poli-
> Gruppierung der Teilnehmer nach fachlichen Kriterien zur Bildung  tik und Praxis sollten Mafinahmen entwickeln, um auch in Zeiten
homogener Gruppen des Fachkriftemangels, der zunehmend auch im Bildungsbereich

> Forderung kollegialer Unterstiitzung (z.B. professionelle Lernge-  sichtbar wird, Pidagoginnen und Pddagogen explizit und im beson-
meinschaften, Peer Coaching) deren Mafle fiir die Tétigkeitsfelder Schulentwicklung und Schul-
management zu interessieren. Das Aufzeigen von Gestaltungs- und

ZEITPLAN UND ABLAUF Fithrungsaufgaben iiber den Unterricht hinaus—vor allem bereits
> Umfassende Programme in einem frithen Stadium der Berufsbiografie —ist hilfreich fiir die
> Mehrstufige Konzepte eigene Schulentwicklung bzw. das eigene Schulmanagement, zudem
> Modularisierung einschliefllich vorbereitender Qualifizierung fir eine langfristig angelegte Fithrungskriftenachwuchsférderung.
Dies gilt umso mehr, als die Schullandschaft an dieser zentralen Stelle

ZIELE schon jetzt oft unterbesetzt ist: Padagogische Fithrungskrafte werden
> Anpassung des Programms an explizite Ziele und Vorgaben dringend gesucht und miissen entsprechend langfristig gefordert und

unterstiitzt werden.
INHALTE
> Ganzheitliche Ansitze (nicht nur Vermittlung von Inhalten, son-
dern auch Forderung von Motivation und Reflexion)
Neue Fithrungskonzeptionen
Entwicklung der Personlichkeit statt Anpassung an eine Rolle
Orientierung an der Zieltitigkeit von Schule
Kommunikation und Kooperation als zentrale Elemente
Von Management und Verwaltung zu Fithrung und Gestaltung

vV vVvVvvVvVvVvVvy

METHODEN

> Abstimmung der Methoden auf die Inhalte

Wissen entwickeln statt Wissen vermitteln

Erfahrungs- und Anwendungsorientierung

Verzahnung von Theorie und Praxis

Vom Lernen im ,Workshop“ zum Lernen am ,Workplace“

vV v vy
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