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Durchgingige und systematische schulische
Fithrungskriftegewinnung und -entwicklung

Zusammenfassung

Das Spektrum des Handelns von Schulleitung und Schulaufsicht als pddagogische
Fiihrungskrdfte im schulischen Personalmanagement ist vielschichtig, kann mehrebenen-
analytisch betrachtet werden, ist direkt und indirekt: Zum einen qualifizieren sich pd-
dagogische Fiihrungskrifte selbst weiter und zum anderen initiieren, begleiten und un-
terstiitzen sie die Gewinnung und Professionalisierung von schulischen Akteur*innen
bzw. Nachwuchsfithrungskriften. Ausgerichtet ist schulisches Personalmanagement
auf die Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitit pddagogischer Arbeit. In die-
ser doppelten Perspektive wird iiber ein Kooperationsprojekt der Stiftung der Deutschen
Wirtschaft (sdw), der Robert Bosch Stiftung (RBS) und des Instituts fiir Bildungs-
management und Bildungsékonomie (IBB) der Pidagogischen Hochschule Zug/Schweiz
berichtet, das impulsgebend sein kinnte fiir eine schulische Fiihrungskrifteentwicklung
als systematischer und kontinuierlicher berufsphaseniibergreifender Prozess, der in der
Lehrer*innenbildung beginnen sollte.

Schliisselworter: Pddagogische Fiihrung, Schulleitung, Schulaufsicht, Fiihrungskrdifte-
entwicklung, systematischer Prozess, kontinuierlicher Prozess, Personalentwicklung,
Personalmarketing

Consistent and Systematic Recruitment and Development
of School Leaders

Abstract

Being educational leaders in the school system, the scope of action of school leader-
ship and school administration concerning human resource management is multi-lay-
ered, can be analyzed from a multi-level perspective, is direct and indirect: On the one
hand, educational leaders care for their own professional development, and on the oth-
er hand they initiate, accompany, and support the recruitment and professionalization
of school actors or teachers aspiring leadership. Human resource management within
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the school system is aimed at ensuring and further developing the quality of education-
al work. Along this double perspective, this paper focuses on a cooperation project of the
Foundation of the German Economy (sdw), the Robert Bosch Foundation (RBS) and
the Institute for the Management and Economics of Education (IBB) at the University
of Teacher Education Zug (PH Zug), Switzerland, which could give impulses for school
leadership development as a systematic and continuous process.

Keywords: educational leadership, school leadership, school administration, school su-
pervising authorities, school inspectorate, leadership development, systematic process,
continuous process, personnel development, personnel marketing.

Einleitung

Schulleitung und Schulaufsicht sind pédagogische Fithrungsfunktionen, deren Ver-
treter*innen auf unterschiedlichen Hierarchieebenen des Schulsystems agieren: Die
Schulleitung tragt die Gesamtverantwortung auf der Ebene der Einzelschule und be-
wiltigt dort vielfiltige Aufgaben mit dem Ziel der Sicherung und Weiterentwicklung
der Qualitat schulischer Arbeit. Thr Kerngeschift ist die Sicherung der Qualitit von
Lehren und Lernen. Die Schulaufsicht ist im Sinne einer

»staatlichen Gesamtverantwortung fiir den Zustand und die Entwicklung des
oOffentlichen Schulwesens [zustindig]. Schulaufsicht ist Aufsicht, Administration,
Planung, Beratung und Unterstiitzung zugleich” (Rolff, 1998, S. 215).

In den letzten zwei Dekaden gab es weitreichende Veranderungen und Erweiterungen
von Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Zusammenspiel von Schulleitung und
Schulaufsicht und zugleich haben sich die Steuerungslogiken verandert (vgl. u.a.
Huber, 2020a, 2020b; Huber, Arnz & Klieme, 2020; Huber, Tulowitzki & Hameyer,
2017; Maaz, Huber, Arnz & Klieme, 2020). Im Zuge zunehmender Dezentralisierung
im Hinblick auf Fithrungs- und Organisationsstrukturen und der daraus folgenden
Verlagerung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten wurde der Einzelschule mehr
Eigenverantwortung zugesprochen. Gleichzeitig verstirkten sich aber auch die zen-
trale Einflussnahme und Kontrolle, beispielsweise durch mehr Rechenschaftspflicht
und Qualititskontrollen durch externe Evaluation, die auf die Weiterentwicklung der
Schule als Gesamteinheit ausgerichtet ist und somit auch unterstiitzende und beraten-
de Elemente umfasst.

Infolgedessen fungiert Schulaufsicht nicht mehr nur als Kontroll- bzw. Controlling-
Instanz, sondern zu ihren Aufgaben gehoren auch die Unterstiitzung, Forderung und
Beratung von Schulen. In Anlehnung an Rosenbuschs (1994) Formulierung von der
»strukturell gestorten Beziehung“ zwischen Lehrer*innen und Schulrdt*innen spre-
chen Buchen und Burkard (2002, S. 51) knapp eine Dekade spiter ,vom strukturell
gestorten Verhiltnis zur professionellen Arbeitsbeziehung® in der Zusammenarbeit
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von Schule und Schulaufsicht. Letztendlich geht es um ein umfassendes Modell des
Qualitdtsmanagements, das auf die stattfindenden Veridnderungen ausgerichtet ist.
Denn es zeigt sich,

»dass die alleinige Verschiebung von Zustandigkeiten, weg von Schulbehérden
hin zu den Einzelschulen, noch kein Garant fiir die Verbesserung von Schule ist.
Zentral ist dabei die Entwicklung der Schulverwaltung von einer linear agierenden
Biirokratie hin zu einem kooperativen und bedarfsorientierten Dienstleister fiir
Schulen“ (Rosenbusch & Huber, 2018, S. 751).

Personalentwicklung auf der Ebene der Schulaufsicht

Die erweiterten Aufgaben der Schulaufsicht und die neuen Rollenzuschreibungen er-
fordern vielfiltige Kompetenzen, deren Erwerb und Entwicklung fiir Verantwortliche
der Schulaufsicht bislang noch unzureichend gegeben sind. Hajo Sassenscheidt!
spricht in einer ersten Zwischenbilanz aus der Perspektive der Aus- und Fortbildung
schulischer Fithrungskrifte von einem Paradoxon: Wihrend Personal- resp. Fiih-
rungskrifteentwicklung fiir die Funktion Schulleitung im bundesdeutschen Kontext
mittlerweile auf einem guten Niveau sei, sei die Fiihrungskrifteentwicklung fiir schul-
aufsichtliche und schuladministrative Fithrungsfunktionen bislang kaum etabliert,
und kritisch bemerkt er, dass ihm

»keine Bildungsadministration bekannt [sei], die in ihrer hausinternen PE und
im behordeneigenen Qualititsmanagement den Standards [entspreche], die
sie von den Schulen routinemiflig erwartet[en]. Die Schulleitungen [seien]
wesentlich besser qualifiziert als die Fithrungsebene tiber ihnen. Schulaufsicht
und Bildungsadministration [hatten] somit keine Vorbild-, geschweige denn eine
Vorreiterfunktion fiir die Personalentwicklung der Schulen® (Sassenscheidt, 2020,
S. 246).

Er empfiehlt daher Entwicklung und Umsetzung von Konzepten fiir die schulauf-
sichtliche Personalentwicklung, da die gestiegenen Qualititserwartungen an Schule
insgesamt zu einem Bedeutungszuwachs von Personalentwicklung an den Schulen
selbst fithrten (vgl. Sassenscheidt, 2020, S. 243 unter Bezug auf Arnold, 2010, S. 79ff.).
Eine impulsgebende Aufsicht {iber diese Schulen kénne jedoch nur dann erfolgreich
sein, wenn das Schulaufsichtspersonal entlang dieser Qualititserwartungen handeln
und auch sich selbst weiterentwickeln wiirde. Denn Personalentwicklung sei ein wich-
tiger ,,Erfolgstreiber” (Sassenscheidt, 2020) — auch fiir das Personal der Schulaufsicht.
Entsprechende Ansitze sind in einigen Bundeslindern zu beobachten: Leitbilder
fiir Schulaufsicht gibt es unter anderem in Niedersachsen, Nordrhein-Westfalen, im

1 Zu den beruflichen Erfahrungen von Dr. Hajo Sassenscheidt und aktuellen Titigkeiten hin-
sichtlich Schul- und Organisationsberatung, Personalentwicklung, Moderation und Evalua-
tion siehe http://hajo-sassenscheidt.de/index.php/berufliche-stationen/.
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Regierungsbezirk Oberbayern oder (fiir die Foérderschulaufsicht) in Mittelfranken.
In Nordrhein-Westfalen liegt seit lingerem auch eine Aufgabenbeschreibung fir die
Schulaufsicht vor. In Berlin befasst sich die Projektgruppe ,Qualititsmanagement
der Schulaufsicht® seit einigen Jahren verstirkt mit der Rolle und Funktion der
Schulaufsicht, jiingst beispielsweise auch im Rahmen des Projekts ,,School Turn-
around®. Die Bundeslinder Berlin und Brandenburg gehéren zudem zu den ers-
ten, die ein umfassendes und systematisches Qualifizierungsprogramm fiir die
Verantwortlichen der Schulaufsichtsbehérden entwickelt haben, das die diesen zuge-
schriebene Rollenvielfalt als Berater*in (Unterstitzung und Moderation), Leader
(Personalentwicklung, Qualitdtsentwicklung) und Manager*in (Steuerung, Control-
ling, Organisation, Verwaltung) abbildet. Sachsen-Anhalt hat seine Schulfachlichen
Referent*innen von 2017 bis 2019 in einer Fortbildungsreihe zur systemischen
Organisationsberatung (nach)qualifiziert; die Mafinahme wurde von artop - einem
An-Institut der Humboldt-Universitdt Berlin - durchgefiihrt, eine Qualifizierung,
die der vielschichtigen, iiber die der Fithrungskraft und Entscheider*in hinausrei-
chenden Rolle gerecht zu werden versucht und auch deren Rolle als Mutmacher*in,
Nothelfer*in und Berater*in in den Blick genommen hat.?

Was jedoch bislang fehlt, ist ein verldsslicher, empirisch gesicherter Gesamtiiberblick
zum Ist-Stand der Professionalisierung von Schulaufsicht. Hilfreich hierfiir waren
Untersuchungen zu Aufgabenbeschreibungen und Tatigkeitsprofilen von Schulauf-
sicht, zu den aktuellen Anforderungen an dieselbe, zu den dafiir zu erwerbenden
Kompetenzen und dem sich daraus ergebenden Leitbild einer bzw. eines Verant-
wortlichen als padagogische Fithrungskraft; notwendig wiren Untersuchungen zu
Rekrutierungs- und Auswahlverfahren, zur aktuellen Qualifizierungssituation von
Schulaufsichtspersonal sowie zu berufsbegleitenden Unterstiitzungs- und Beratungs-
angeboten.

Personalentwicklungskonzepte fiir Schulleitungen als Anregung fiir
Qualifizierungsmafinahmen der Schulaufsicht

Die Schulleitung hat in den letzten 15 Jahren in den deutschen Bundeslindern (wie
auch in Osterreich und der Schweiz) einen enormen Professionalisierungsschub er-
lebt.* Die zu ihrer Qualifizierung und Professionalisierung entwickelten Mafinahmen

2 Weitere Informationen zur Projektgruppe ,Qualititsmanagement der Schulaufsicht sind
zu finden in Senatsverwaltung fiir Bildung, Wissenschaft und Forschung (2007), zum Pro-
jekt ,School Turnaround® in Berlin in Trageser & Huber (2020) und in Huber, Schneider &
Pruitt (2020), zu Professionalisierung der Schulaufsicht in Berlin und Brandenburg in Mis-
sal (2017) und zu Sachsen-Anhalt in Schmelzer & Loffler (2020).

3 Zu diesem Fazit kommen die Autor*innen aufgrund der Befunde und Erfahrungen aus den
empirischen Studien und wissenschaftlichen Begleitungen mit evaluativen Anteilen, die sie
in den letzten zwei Jahrzehnten im Projekt-Cluster ,Wirksamkeit von Fort- und Weiterbil-
dung / Fiihrungskrafteentwicklung — Theorie und Empirie* durchgefiihrt haben. Zentrale
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bieten zugleich vielfache Anregungen fiir die Qualifizierung der Schulaufsicht. Bei-
spielsweise wurden vielfiltige, umfangreiche Qualifizierungsprogramme entwickelt:
orientierende und auf die Fithrungsfunktion Schulleitung vorbereitende Qualifizie-
rungen, einfithrende Qualifizierungen fiir neu ernannte sowie berufsbegleitende
Programme fiir erfahrene Schulleitungen. Mit Blick auf die Professionalisierung von
Schulaufsicht wiére ein erster wichtiger und folgelogischer Schritt, auch fiir die-
se Akteur*innen &hnlich umfangreiche Qualifizierungsangebote zu entwickeln, auch
in Ankniipfung an die fiir Schulleitungen etablierten Programme, und dabei bei-
de Fiihrungsfunktionen integriert zu denken. Dies bietet sich an, weil die Uber-
schneidungen im Bereich der fiir padagogische Fiihrung innerhalb der Einzelschule
zu erwerbenden Kompetenzen und der fiir die Schulaufsicht benétigten Kompetenzen
grofd sind, so dass diese Angebote sogar kooperativ bearbeitet werden konnten. Hinzu
miissten speziell auf die Zielgruppe Schulaufsicht ausgerichtete Angebote kommen.

Kompetenzen fiir pidagogische Fithrung in der Lehrkriftebildung

Die Themen piddagogische Fithrung und Leadership sowie Entwicklungsmdglichkeiten
von Lehrkriften sind mittlerweile zentrale phaseniibergreifende ,,new topics® auch
in der Lehrkrifteausbildung. Dies ldsst sich der 2017 durchgefiihrten landeriiber-
greifenden Studie von Drahmann und Huber zu den damaligen Entwicklungen und
Herausforderungen in allen drei Phasen der Lehrkriftebildung im deutschsprachi-
gen Raum entnehmen. Dabei geht es nicht um eine ,vorzeitige Qualifizierung fiir
Schulleitung oder Schulaufsicht®, sondern um die auch fiir alle Lehrkrifte wichtige
Auseinandersetzung mit Fragen rund um die Qualitit von Schule als Organisation
und deren Weiterentwicklung, um Fragen gelingender Kooperation der schuli-
schen Akteur*innen innerhalb der eigenen Schule wie auch zwischen Schulen und
mit anderen nichtschulischen Partner*innen. Darin eingebettet konnen Governance-
Themen wie Aufgaben und Rollen von Fithrungskriften in Schule und Schulaufsicht
sowie das Zusammenwirken von Steuerungsmechanismen und Fihrungsfunktionen
sowie Schulreformen thematisiert werden.

In dieser Perspektive ist das Kooperationsprojekt ,,Entwicklung von Kompetenzen
fiir padagogische Fithrung® der Stiftung der Deutschen Wirtschaft (sdw), der Robert
Bosch Stiftung (RBS) und des Instituts fiir Bildungsmanagement und Bildungs-
okonomie (IBB) der Padagogischen Hochschule Zug/Schweiz von Interesse,** in dem
Ansitze fiir ein Konzept einer folgelogischen, stimmigen und verzahnten Qualifi-

Publikationen, insbesondere Huber, 2003, 2013, 2019, sind zu finden unter www.Bildungs
management.net/FKE.

4 Fir alle Informationen zum Projekt und zu den im Rahmen dessen erschienenen Publika-
tionen siche www.Bildungsmanagement.net/EKPE

5 Dieser Abschnitt fufit auf der von Huber, der Stiftung der Deutschen Wirtschaft und der
Robert Bosch Stiftung herausgegebenen Publikation (2015).
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zierung des pddagogischen Personals von der Lehrkriftebildung bis hin zur Ebene
der schulaufsichtlichen Fiihrungskrifte als kontinuierlichem Prozess entwickelt wur-
den. Unter der wissenschaftlichen Begleitung des Autors und der Autorin des vor-
liegenden Beitrags und unterstiitzt von einer Expert*innengruppe aus Wissenschaft,
Schulpraxis und allen drei Phasen der Lehrkriftebildung® wurden in diesem Projekt
ein Kompetenzmodell padagogischer Fiithrung erarbeitet sowie Empfehlungen fiir
eine systematische, langfristig orientierte und nachhaltige Entwicklung entspre-
chender Kompetenzen in den verschiedenen Phasen der Lehrkriftebildung erarbei-
tet. Das Kompetenzmodell und die Empfehlungen werden nachfolgend kurz vor-
gestellt. Dartiber hinaus wurden auch eine explorative Befragung zu Beispielen
hinsichtlich der Entwicklung von Kompetenzen fiir piadagogische Fithrung in der
Lehrkraftebildung durchgefiihrt und Fallvignetten zu Situationen aus dem Arbeits-
alltag von Schulleiter*innen fiir den Einsatz in Auswahl- (z.B. Needs-Assessment)
und Qualifizierungsmafinahmen erarbeitet. Ziel der Expert*innengruppe war es, ein
Verstdndnis fiir und eine Motivation zur Mitgestaltung von Schule als immanenten
Bestandteil der gesamten Lehrkraftebildung zu verankern.

Die Besonderheit dieses Kooperationsprojektes ist das erweiterte Verstindnis von
~padagogischer Fihrung® durch den systematischen Einbezug der drei Qualifi-
zierungsphasen - Lehramtsstudium, Vorbereitungsdienst und Fortbildung - mit dem
Ziel, dass sich Lehrkrifte tiber ihre Fithrungsaufgaben in Unterricht und Erziehung
hinaus fiir die Qualitdt von Schule engagieren und ihre Schule - sei es auch nur zeit-
begrenzt — (mit-)gestalten: zum Beispiel als Leitung oder Mitglied einer Steuergruppe
oder Projektgruppe der Schule. Sie alle tragen im Rahmen des Schulmanagements
und der Schulentwicklung zur Weiterentwicklung der Schulqualitit bei, und dies er-
fordert Kompetenzen in padagogischer Fithrung. In dieses Kontinuum kénnte und
sollte auch die Schulaufsicht einbezogen werden.

Das im Kooperationsprojekt entwickelte Kompetenzstrukturmodell fiir padago-
gische Fithrung kann als Ausgangspunkt fiir die Planung, Konzeption und Durch-
fithrung von kompetenzorientierten Qualifizierungsmafinahmen fiir die Entwicklung
von Kompetenzen fiir padagogische Fithrung auf allen Ebenen des Schulsystems
dienen wie auch als Orientierung und Anhaltspunkt fiir die Forschung und
Evaluation (vgl. Abb. 1; vgl. Huber, Schneider, Gleibs & Schwander, 2013; Frey &
Jung, 2011). Ausgangspunkt sind tétigkeitsbezogene Kompetenzen auf Basis von
Berufsanforderungen auf verschiedenen Ebenen der Fiithrung bzw. in Bezug auf ver-

6 Die Mitglieder der Expert*innengruppe stammen aus verschiedenen deutschen Bundeslin-
dern und nehmen unterschiedliche Perspektiven auf die Lehrer*innenbildung ein: Schulver-
waltung und Schulaufsicht: Torsten Klieme, Claudia Rugart; erste Phase der Lehrer*innen-
bildung: Heike Ekea Gleibs, Birgit Weyand; zweite Phase der Lehrer*innenbildung: Carsten
Groene, Peter Koderisch; dritte Phase der Lehrer*innenbildung: Matthias Bockermann,
Sibylle Engelke, Norbert Ryl, Hajo Sassenscheidt; Lehramtsstudierende und Lehramtsan-
wirter: Kay Adenstedt, Inéz-Maria Wellner; Wissenschaft: Martin Drahmann (t), Stephan
Gerhard Huber, Nadine Schneider, Pierre Tulowitzki.
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schiedene Funktionen. Der Darstellungsform nach bietet es eine Ubersicht iiber
die tatigkeitstbergreifenden, erfolgsrelevanten Dispositionen und erfolgsrelevanten
Fithrungskonzepte zur Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitit von Schule
durch die frithzeitige Sensibilisierung fiir und Ubernahme von Gestaltungsaufgaben.

Abb. 1:  Drei Elemente einer Kompetenzstruktur padagogischer Fiihrung (nach Huber et al,,
2013, 2015; Huber & Hiltmann, 2011)

Kompetenzmodell
Allgemeine Padagogische Fiihrung Tatigkeitsbezogene
Kompetenzen Kompetenzen
* Leistungs- e Unterrichts-
bereitschaft entwicklung
e Leistungs- e Erziehung
fahigkeit *  Personal-
* Umgang mit management
eigenen Ressourcen e Kooperation und
*  Umgang mit Fuhru ngskonzepte Reprasentieren
Verdnderungen e Qualitats-
*  Umgang mit *  Lern- und unterrichts- management
anderen orientierte Fithrung e Organisation und
¢ Flhrung »  Transformationale Fithrung Verwaltung
e Kooperative Flihrung
e Situative Flihrung
¢ Salutogene Fihrung
¢ Konfluente Fiihrung

Quelle: eigene Darstellung

Empfehlungen fiir eine systematische, langfristig orientierte und
nachhaltige Entwicklung von Kompetenzen fiir pidagogische
Fiihrung

Im Rahmen des Kooperationsprojekts wurden ,,Empfehlungen fiir eine systemati-
sche, langfristig orientierte und nachhaltige Entwicklung von Kompetenzen fiir pa-
dagogische Fithrung in der gesamten Lehrkriftebildung formuliert, die hier nur tber-
blicksartig prasentiert werden koénnen. Sie sind einerseits darauf ausgerichtet, die
eigene(n) Rolle(n) als schulische oder schulaufsichtliche Fithrungskraft und die da-
raus abzuleitenden Aufgaben zu reflektieren. Anderseits bieten sie Orientierung
in Fragen der Kooperation, Beratung und Unterstiitzung — sowohl seitens der Zu-
sammenarbeit von Schulaufsicht und Schulleitung als auch seitens der Schulleitung

7 ,Empfehlungen” ist der Terminus, der im Projekt verwendet wurde. Die Empfehlungen fu-
en teilweise auf bereits umgesetzten Konzepten an Hochschulen und Fortbildungsinstitu-
ten; ausfithrlicher sind sie in Huber et al. (2015) beschrieben.
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und den Lehrkriften der jeweiligen Schule. Ziel ist immer das Erleben beruflicher
Wirksamkeit, die Weiterentwicklung beruflicher Kompetenzen und ein Zugewinn an
Expertise. In diesem Sinne

1) ist Schule als ein Gestaltungsraum zu verstehen, der die an Bildung beteiligten
Akteur*innen einbindet und ihnen vielfiltige Entwicklungs- und Bewéhrungs-
felder bietet;

2) ist in der Schule als Institution des Lernens Kooperation als Ziel und Methode zu-
gleich zu verstehen;

3) professionalisieren sich Lehrkrifte und Fithrungskrifte im Gestaltungsraum
Schule systematisch und nachhaltig;

4) kooperieren Verantwortliche aller drei Phasen der Lehrkraftebildung funktional
und intensiv;

5) professionalisieren sich auch die Ausbilder*innen sowie die Fort- und Weiterbild-
ner*innen systematisch und nachhaltig;

6) steht systematisches Personalmanagement im Zentrum von Fithrung und Manage-
ment in Schule und Schulsystem;

7) setzen Personalmarketing und Nachwuchsforderung fiir Aufgaben der pidagogi-
schen Fithrung frithzeitig an und werden intensiver betrieben;

8) erfolgt ein Feedback zur Foérderung der Professionalisierung friithzeitig und letzte-
re kann laufbahnbegleitend unterstiitzt werden;

9) werden langfristig angelegte Anreizsysteme fiir padagogische Fithrung auf- und
ausgebaut, z.B. Entlohnung, Bonussysteme, Beforderung, Gratifikation, weitere
Nebenleistungen wie Versorgungsleistungen.

Auf die Empfehlungen 6 und 7 wird im Folgenden genauer eingegangen. Aus-
gehend von den Teilfunktionen des Human Resource Management (vgl. Liebel &
Oechsler, 1994) gehéren zu einer kontinuierlichen Professionalisierung padagogi-
scher Fithrungskrifte im Sinne einer systematischen Fithrungskrifteentwicklung ne-
ben den impliziten Mafinahmen der Personalgewinnung und geeigneten Qualifi-
zierungsangeboten auch explizite MafSnahmen zur kurz-, mittel- und langfristigen
Nachwuchsgewinnung. Ziel ist ein systematisches Personalmarketing, eine geziel-
te kontextbezogene Auswahl von Fiithrungskriften sowie deren Unterstiitzung und
Forderung. Eine systematische Personalentwicklung inklusive Nachwuchsforderung
ist Aufgabe der jeweils personalfithrenden Stellen - der Schulleitung mit Blick auf
die an Fihrung und Schulmanagement interessierten Lehrkrifte in ihrer Schule
und der Schulaufsicht mit Blick auf Fithrungskrifte in Schule. In diesem Sinne kann
Personalgewinnung iiber (frithzeitige) Personalentwicklung gelingen. Dafiir bedarf
es — wie Natalie Schick (2013) im Zusammenhang mit der strategischen innerschuli-
schen Fithrungskrifteentwicklung durch die Schulleitung betont — Lerngelegenheiten
und ausreichend Raum und Zeit fiir die Erprobung einschliefSlich (dialogischer)
Reflexion.
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Beide Fiihrungsfunktionen sind auf die Sicherung und Weiterentwicklung der
Qualitit der piadagogischen Arbeit ausgerichtet. Zwar agieren sie auf unterschiedli-
chen Hierarchieebenen - die Schulleitung auf der Ebene der Einzelschule und die
Schulaufsicht auf der Ebene des offentlichen Schulwesens einer Region oder ei-
nes Landes -, aber als zwei Seiten einer Medaille haben sie beide die schulische
Qualitdt im Blick. Was ldge da nicht ndher, als den potenziellen Nachwuchs fiir diese
Funktionen frithzeitig mit diesen Aufgaben und deren Rolle bekannt zu machen, den
ansonsten vor allem auf den Unterricht gerichteten Blick fiir die schulisch-organisato-
rischen und steuerungsdynamischen Zusammenhinge zu 6ffnen und den Nachwuchs
fiir die Moglichkeiten der Mitgestaltung des eigenen Arbeitsfeldes zu gewinnen wie
auch gegebenenfalls fiir die Ubernahme entsprechender Funktionen?

In dieser Perspektive muss die Schulaufsicht, sofern sie ihrer Verantwortung fiir
Fihrungskrifteentwicklung gerecht werden will, eine doppelte Perspektive ein-
nehmen: auf die eigene Person und Profession sowie auf die Schulleitungen als
ihre Kernzielgruppe (vgl. Huber, Arnz & Klieme 2020). Denn zum einen sind Ver-
treter*innen der Schulaufsicht padagogische Fithrungskrifte, die ihre eigene Weiter-
entwicklung im Sinne einer stetigen Professionalisierung im Blick haben, zum ande-
ren obliegt es der Schulaufsicht, die Fithrungskrafteentwicklung in der Einzelschule,
d.h. der Schulleiter*innen und weiterer Mitglieder der Schulleitung, aktiv zu ini-
tileren, zu begleiten, wie auch sie zu beraten und zu unterstiitzen, wenn es darum
geht, weitere Personen aus dem Kollegium fiir schulische Fiihrungsaufgaben zu ge-
winnen und entsprechend zu fordern. Diese Aufgaben hat sie nicht nur der Schule,
sondern auch ihrem eigenen Nachwuchs gegeniiber. In beiden Fillen bedeutet
Personalgewinnung (frithzeitige) Personalentwicklung auf Schulebene.

Strategische Uberlegungen dieser Art sind umso dringender, als diese zentralen
Stellen bereits seit Jahren oft nicht besetzt ist (vgl. Huber, 2008). Es zeichnet sich
ab, dass derzeit und zukiinftig umfangreiche Stellenbesetzungsverfahren erforder-
lich sind und somit eine entsprechend frithzeitig einsetzende und langfristig an-
gelegte Nachwuchsrekrutierung und -forderung notwendig sind. Der gegenwirti-
ge Mangel an Lehrkriften verschirft diese Problematik und wirft die Frage auf, ob
nicht auch fiir die Gruppe der Schulaufsicht intensive Personalgewinnung betrie-
ben werden sollte, zum Beispiel durch die Schaffung eines Pools an potenziellen
Fithrungskriften fiir alle Ebenen des Schulsystems. Auf regionaler Ebene gibt es z.B.
in Thiiringen seit 2009 einen Nachwuchsfithrungskriftepool (vgl. Althaus, 2013; sie-
he Thiringer Schulportal, 0.D.). Solche Mafinahmen der gezielten und frithzeitigen
»Bewerberansprache® und ,,Personalwerbung“ sind Kennzeichen eines effektiven und
effizienten Personalmarketings.

Ein weiterer wichtiger Schritt, der im damaligen Kooperationsprojekt noch unberiick-
sichtigt blieb, ist die Entwicklung geeigneter Instrumente zur Gewinnung, Auswahl,
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Vorbereitung und Einfithrung interessierter Kolleg*innen fiir die Schulaufsicht so-
wie Uberlegungen zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen. Genauso wie sich die
Erkenntnis durchgesetzt hat, dass Schulleitung ein eigenes Berufsbild darstellt,
das Schnittmengen, aber auch viele Unterschiede zur Lehrer*innentitigkeit auf-
weist und auch andere Kompetenzen erfordert, muss klar werden, dass natiir-
lich auch Schulaufsicht nicht einfach nur eine Verldngerung von Schulfunktions-
laufbahnen darstellt, sondern ebenfalls als ein eigenes Berufsbild mit spezifischen
Kompetenzanforderungen zu verstehen ist.
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