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Zusammenfassung
Im Beitrag diskutieren wir die Aufnahme des Th emenfeldes Personalführung und 
Manage ment in das Lehramtsstudium über die Verankerung in den Kompetenzstandards 
und begründen, warum sein Fehlen als Lücke in der nötigen wissenschaft lichen Vor-
bereitung auf die spätere Berufsausübung gelten kann. Das Th emenfeld Personal führung 
und Management in die erste Phase der Lehrer*innenbildung mitaufzunehmen, heißt 
für uns zugleich, zur Führungskräft eentwicklung beizutragen. Vor diesem Hintergrund 
skizzieren wir auch, was für einen möglichen Aus- oder Umbau der Curricula der ers-
ten Phase der Lehrer*innenbildung von bereits existierenden MA-Weiter bil dungs studien-
gängen im Bereich Personalführung und Management gelernt werden könnte.
Schlüsselwörter: Lehrer*innenbildung, Führungskräft eentwicklung, Professionalisierung 
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Discussion of Th eses Regarding a Curricular Expansion of Teacher Education

Abstract
In this article, we discuss the inclusion of the issues of leadership and management in 
the teaching education programs by adding them to the competence standards and we 
explain why its lack prevents from a necessary scientifi c preparation for the later profes-
sional practice. For us, expanding the issues of leadership and management into the fi rst 
phase of teacher education also means contributing to leadership development. Against 
this background, we clarify furthermore whether a possible expansion or modifi cation 
of the curricula of the fi rst phase of teacher education can derive ideas from existing 
Master programs in the fi eld of further training on leadership and management.
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1 Einleitung

Führungskräft eentwicklung wurde in den letzten 25 Jahren angesichts  erweiterter 
Selbständigkeit von Schulen im deutschsprachigen Raum intensiv wissenschaft -
lich und konzeptionell-praktisch verfolgt (Arnold, Bonsen, Huber, Schratz & Rolff , 
2010). Dabei erstrecken sich die Forschungs- und Entwicklungsperspektiven vom 
Auf gaben- und Kompetenzprofi l der Schulleitung (z. B. Rolff , 2010; Huber, Wolf-
gramm & Kilic, 2013) über Hürden und Strategien der Nachwuchsgewinnung (z. B. 
Hankock & Müller, 2012; Kansteiner & Klose, 2017) bis hin zu angemessenen Weiter-
bil dungs formaten, -verfahren und inhaltlichen Ausrichtungen (z. B. Tulowitzki, 
Hinzen & Roller, 2019). Eine gemeinsame Referenz ist das Ver ständnis einer Schul-
führung, die darauf ausgerichtet ist, dass die Einzelschule einschließlich ihrer Koordi-
nation mit dem System funktioniert, und die sich zugleich umfassend in der Mit-
arbeiter*innenführung engagiert und Qualitätsentwicklung sichert (z. B. Th om, Ritz 
& Steiner, 2002; Schratz et al., 2015). Der jetzt schon eine Weile andauernde Mangel 
an Bewerber*innen für die Schulleitung (insbesondere im Primarbereich) bereitet zu-
gleich Sorgen (OECD, 2008; Cramer, Gross Ophoff , Pietsch & Tulowitzki, 2020). 

Aufgrund u. a. systemsteuernder Aufgaben wird die Schulführung mitunter als ei-
genständiges Berufsfeld umrissen (Buchen & Rolff , 2006). Die Bedeutung der 
Führungskraft  als Change Agent für die Qualitätssicherung an der Einzelschule ist 
umfassend dargelegt (Fullan, 2007); gleichzeitig wird Schulführung mittlerweile auch 
als Aufgabe mehrerer Personen konzeptualisiert (Hallinger & Heck, 2010) bzw. die 
Beteiligung von Lehrkräft en mit führendem Rollenanteil als Teacher Leadership aus-
gewiesen (Strauss & Anderegg, 2020). Seit geraumer Zeit regt überdies der Blick auf 
Leadership zu einem prozessbezogenen Verständnis in einer sonst vor allem perso-
nen- und funktionsbezogenen Debatte an (Schratz et al., 2015). Deutlich wird auch, 
dass der Führungsbegriff  containerartig genutzt wird und sowohl für die Bezeichnung 
einer Person oder eines leitendenden Teams als auch für eine Aufgabe bis hin zur 
Bezeichnung konkreten Handelns genutzt wird.

Mit Fragen zur Führung wird auch die Gruppe der Lehrkräft e in Verbindung ge-
bracht, meist jedoch unter einer pädagogisch-unterrichtsbezogenen Perspektive, z. B. 
über ihre erzieherische Funktion und die didaktische Dimension des Classroom 
Managements. In diesem Beitrag argumentieren wir allerdings, dass Lehrkräft e weit-
aus umfangreicher mit Fragen von Führung befasst sind, nämlich bis hinein in die 
Felder von Personalführung und Management.

Für das Spektrum der Aufgabe „Führung“ in der Schule liegen verschiedene wis-
senschaft liche Ausdiff erenzierungen vor; so werden z. B. nach Bonsen (2009) die 
Organisation des Schulbetriebs, zielgerichtete Führung, Innovationsförderung, För-
de rung von Fort- und Weiterbildung, Management sozialer Beziehungen und die 
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Partizipation in der Entscheidungsfi ndung als zentrale Aufgabenfelder defi niert. 
Führungshandeln ist dabei als kontingentes, durch den spezifi schen Kontext gepräg-
tes Verhalten schulischen Personals zu verstehen, das auf die eff ektive Beeinfl ussung 
anderer Personen im System (vgl. Tulowitzki & Pietsch, 2020) sowie auf Personal-
management, Qualitätsmanagement und Organisation und Verwaltung abzielt (Huber 
& Schwander, 2015). Wenn wir im Folgenden auf Führung als Personal führung und 
Management rekurrieren und sie mit Blick auf die Lehrkräft e diskutieren, dann vor 
dem Hintergrund all dieser Aufgaben und der entsprechenden Kom petenzen, die da-
für nötig sind.

Erkenntnisse über Anforderungen an gelingende Führung in die Führungs kräft e-
entwicklung zu integrieren, erfolgt bislang hauptsächlich im Rahmen der Phase der 
Berufstätigkeit und adressiert – etwa in Form der Anforderungsprofi le (MKJS BW, 
2016) – vor allem jene, die für sich bereits den Aufstieg in die Schulleitung sehen.1 
Während einerseits also in der Praxis die Angebote der Führungskräft eentwicklung 
mit Th emen wie Personalführung und Management nur an aufstiegsinteressierte 
Lehrkräft e herangetragen werden, werden andererseits in der Fachdebatte Lehrkräft e 
insgesamt als „führende Subjekte“ (Bonsen & Berkemeyer, 2014, S.  924) angesehen. 
Sie kommen in diesem Verständnis neben ihren schüler*innenbezogenen Führungs-
aufgaben regelmäßig auch mit Fragen der Personalführung und des Manage ments 
in Berührung und werden nicht zuletzt generell als Schul entwick ler*innen (KMK, 
2004) eingeordnet, d. h., es ist eine Überschneidung mit den originären Aufgaben der 
Schulleitung zu konstatieren. Um dieser Rolle auch entsprechen zu können, benöti-
gen allerdings selbst jene, die gar nicht mit dem Aufstieg in die Leitungsposition be-
fasst sind, ein umfassendes Verständnis für die Schule als Organisation mit ihren spe-
zifi schen Führungs- und Managementfragen jenseits des Pädagogischen.

Nachfolgend zeigen wir mit einem kurzen Vergleich der Führungskräft eentwicklung 
in Deutschland und im US-amerikanischen Raum, dass in letzterem bereits erste 
Wege beschritten werden, schon Lehramtsstudierende mit diesen Fragen zu befassen.

3 Personalführungs- und Managementkompetenz vor der 
Qualifi zierung von Schulleiter*innen 

In Deutschland werden Schulleiter*innen an öff entlichen Schulen quasi vollstän-
dig aus dem Pool der Lehrkräft e heraus rekrutiert. Obwohl der Prozess je nach 
Bundesland etwas variiert, lässt sich vereinfachend festhalten, dass sich interessier-
te Lehrkräft e auf frei werdende Stellen bewerben können. Von einer bestehenden pä-

1 Das Anforderungsprofi l des Landes Baden-Württemberg wird als „Grundlage […] für ge-
zielte Personalentwicklungsmaßnahmen“ sowie als „Referenzpapier […] bei der Personal-
auswahl“ eingeordnet (MKJS BW, 2016, S.  3).
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dagogischen Qualifi zierung potenzieller Schulleiter*innen kann aufgrund ihrer be-
rufl ichen Erfahrung wie auch aufgrund des Studiums ausgegangen werden. Für die 
Aufgaben in der Leitungsposition werden Kompetenzen gemeinhin erst in entspre-
chenden Fortbildungsprogrammen aufgebaut. Wenn diese Aufgaben aller dings nicht 
nur aufstiegsinteressierte Personen betreff en, wie wir es mit unserer Th ese nahele-
gen, sondern alle Lehrkräft e darin kompetent sein sollten, ist eine Lücke in der 
Lehrer*innenbildung zu konstatieren, da die entsprechenden KMK-Standards die 
eben skizzierten Personalführungs- und Managementthemen in weiten Teilen nicht 
enthalten (KMK, 2004/i. d. F. 2019). Im Kompetenzbereich „Innovieren“, der am 
ehesten entsprechende Kompetenzvorgaben für Lehrkräft e vermuten lässt, werden 
Grundlagen zur Organisation von Strukturen und in ersten Ansätzen auch zur Re-
prä sentation in Form von Verantwortungsbewusstsein vorgegeben (ebd., S.  13 f.). In 
den weiteren Ausführungen wird dann vor allem noch auf die Mitwirkung bei der 
Schulentwicklung durch das Erlangen von Kenntnissen zur Bildungsforschung so-
wie zur Selbst- und Fremdevaluation abgezielt (ebd.). Während die Fähigkeit zur 
Kooperation gefordert wird, fehlen Aspekte der Personalführung und des Manage-
ments weitgehend. Hierunter würden beispielsweise fallen:

• ein Verständnis des wechselseitigen Machtverhältnisses innerhalb der dyadischen 
und gruppenbezogenen (Kollegium) Führungssituation zur Leitung entwickeln, 
Mechanismen der Mikropolitik identifi zieren und konstruktiv mitwirken zu kön-
nen;

• Strukturbildung im Dienst von Managementaufgaben verstehen und mit beraten 
zu können;

• die Bereitschaft  zur Beteiligung an der Visionsentwicklung und ihrer Umsetzung 
aufzubauen und sich kundig in Changemanagement-Prozesse einbringen zu kön-
nen;

• Steuerungsstrategien zu kennen und die angemessene Rolle für eine gelingende 
Umsetzung darin einnehmen zu können;

• leitende Aufgaben in der Teamentwicklung und Teamkoordination und entgegen 
dem Autonomie-Paritäts-Muster2 exponierte und mit mehr Befugnissen ausgestat-
tete Aufgaben übernehmen zu können.

2 Das Autonomie-Paritäts-Muster (übernommen nach dem autonomy parity pattern; Lortie, 
1972) beschreibt die Erwartung von Lehrkräft en, dass alle Lehrkräft e als gleich(wertig) zu 
betrachten sind und sich eine Einmischung in ihren Unterricht aufgrund der notwendigen 
Handlungsautonomie verbietet. Diese „berufstypische Einstellung und Verhaltensnorm“ 
(Rothland, Biederbeck, Grabosch & Heiligtag, 2017, S.  195) gilt als weit verbreitete Haltung, 
um sich angesichts der strukturell gegebenen Unsicherheit über pädagogisch richtiges Han-
deln zu schützen. Sie wird allerdings auch als Hürde für eine qualitätsverbessernde Inter-
vention von außen eingestuft  (Heinrich & Altrichter, 2008) und steht einer systematischen 
und auf das Lernen abzielenden Lehrkräft ekooperation im Weg, da in dieser Kompetenz-
diff erenzen anzuerkennen und zu nutzen sind sowie in der gemeinsamen Beratung letztlich 
„Einmischung“ in die eigene Praxis geschieht (Kansteiner, 2019).
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Derzeit wird allerdings deutlich, dass Personalführung und Management in den 
Standards der Lehre r*innen bildung so gut wie keine Rolle spielen, und es kann da-
von ausgegangen werden, dass Lehrkräft e im Allgemeinen nicht in die systematische 
Auseinandersetzung damit kommen, es sei denn, sie sind aufstiegsinteressiert oder 
gar schon als Schulleiter*in ernannt. Es sei am Rande erwähnt, dass auch die im bun-
desweiten Überblick verpfl ichtenden Qualifi zierungsmaßnahmen zur Schulleitung 
in Deutschland (Tulowitzki, Hinzen & Roller, 2019) diff erent ausfallen: Sie existie-
ren in 13 Bundesländern und variieren bezüglich Dauer (zwischen 5 und 37 Tagen) 
und Inhalt. Derzeit bestehen also auch keine länderübergreifenden Standards zur 
Qualifi zierung oder zum Profi l von Schulleitung.

Ähnlich wie in Deutschland werden auch in den USA die Heterogenität der 
Inhalte und eine schwankende Qualität der Ausbildung kritisiert, und ähnlich wie 
in Deutschland existieren dort (noch) keine nationalen Schulleitungs aus bil dungs-
standards (Darling-Hammond, Meyerson, LaPointe & Orr, 2009; Grissom, Mitani & 
Woo, 2018). Im Gegensatz zu Deutschland ist jedoch eine Ausbildung vor Stellen-
antritt deutlich verbreiteter und fi ndet i. d. R. an Hochschulen statt. Zur Füh rungs-
kräft eentwicklung für alle Lehrkräft e, nicht nur jene, die später eventuell Schul-
leiter*innen werden, fi nden sich in den USA außerdem bereits Anregungen in 
vielen Lehramtsprogrammen. In einigen Bundesstaaten ist es möglich, während des 
Lehramtsstudiums optional ein Programm rund um schulische Führung zu bele-
gen (siehe z. B. University of Richmond, 2018). Darüber hinaus bieten die Studien-
programme i. d. R. Platz für Wahl kurse (sog. electives). Sucht man in Deutsch land in 
den Modulhandbüchern für die Bildungswissenschaft en im Lehramt nach entspre-
chenden Th emen oder Kom petenz formulierungen – wir haben das bei einigen exem-
plarisch getan –, kann man beispielsweise weder an den Hochschulen in Hamburg, 
Köln, Rostock, Regensburg, Halle oder Freiburg derartige Kurse oder Wahloptionen 
fi nden, wenngleich nicht ausgeschlossen werden kann, dass Th emen initiativen hier-
zu an anderen Hochschulen existieren oder von einzelnen Hoch schullehrenden ein-
gebracht werden.

Im Vorbereitungsdienst wiederum lassen sich exemplarisch am Beispiel Baden-
Württem bergs erste Konkretisierungen in Bezug auf personalführungs- und manage-
mentbezogene Fragen ausmachen. Beispielsweise fi ndet man im Ausbildungsplan im 
Bereich der Schulkunde einen ersten Kenntnisaufb au zu Aspekten wie „Schulleitung: 
kollegiales, direktoriales Prinzip“ (Seminar für Ausbildung und Fortbildung Karls-
ruhe (Gymnasium), 2020, S.  19), und auch einige Verwaltungsaufgaben wie z. B. Kon-
ferenzen, Teambildung oder Organisationsweitergabe werden genannt, die im Bereich 
von Managementaufgaben zu verorten sind (ebd., S.  20). Bei einem Vergleich mit 
dem Kerncurriculum des Vorbereitungsdienstes in Nordrhein-Westfalen zeigt sich 
allerdings auch, dass sich die Ausrichtung von Bundesland zu Bundesland unter-
scheidet. Hier werden lediglich wieder primär teambezogene Kooperationen (peer-
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bezogen) ausgeführt (Kerncurriculum für den Vorbereitungsdienst in Nordrhein-
Westfalen, MSW NRW, 2020, S.  9).

Solche ersten Spuren der Führungsthematik in den Ausbildungscurricula können als 
Zeichen gedeutet werden, dass ein Bewusstsein für diesen Bereich der Kom petenz-
entwicklung bereits im Ausbildungsstadium wächst, Personalführungs- und Manage-
mentperspektiven aber bislang noch nicht verbindlich expliziert sind. Ebenso als ers-
ter Schritt und dennoch nur als eine vereinzelte Initiative kann das Förder programm 
der Führungskräft eentwicklung für Lehramtsstudierende der Robert Bosch Stift ung 
(Baer & Gleibs, 2013) gesehen werden, das initiiert wurde, weil auch die Kolleg*innen 
dort die Führungskräft eentwicklung als einen vernachlässigten Bereich der ersten 
Phase der Lehrer*innenbildung wahrgenommen haben (Schneider & Huber, 2015). 
Von einem systematisch angelegten Kompetenzaufb au für alle Lehrkräft e kann derzeit 
noch nicht gesprochen werden. Diesen jedoch einheitlich auf Hochschulniveau bereits 
über die Formulierung von Kompetenzstandards vorzusehen und in die Pfl ichtlehre 
zu integrieren, würde, so unsere Th ese, Lehramtsstudierende auf Aufgaben vorberei-
ten, für die sie vom ersten Tag in der Schule Mitverantwortung tragen. Außerdem 
würden zwei weitere Möglichkeiten eröff net: Alle angehenden Lehrkräft e lernten 
Möglichkeiten und Anforderungen potenzieller Karrierewege ihres Berufes kennen. 
Darüber hinaus hätten sie Gelegenheit zum Aufb au von Fähigkeiten, die sie für die 
Erfüllung von an sie delegierten Aufgaben im erweiterten Verantwortungsfeld der 
Führung benötigen. Dies soll nachfolgend weiter ausgeführt werden.

4 Begründungen für die Aufnahme von Th emen rund um 
Personalführung und Management ins Lehramtsstudium

Die Lehramtsausbildung sieht vor, dass Studierende ihre Berufsrolle refl ektieren und 
sich der besonderen Anforderungen des Berufsfeldes bewusst sind (KMK-Standards, 
„Innovieren“, 2004, S.  13 f.). Dass Lehrer*in zu sein nicht nur Unterrichten, teamo-
rientiertes Kooperieren und Beteiligung an schulentwicklungsbezogenen Aktivitäten 
bedeutet, sondern auch die Eingebundenheit in ein Mitarbeiter*innenverhältnis zu 
einer Schulleitung (zu einer Einzelperson und i. d. R. zu einem Leitungsteam, allei-
ne oder gemeinsam mit dem Kollegium, vgl. Kansteiner-Schänzlin, 2002), wird Lehr-
amts studierenden nicht gezielt vor Augen geführt, und anders als zu Unterricht lie-
gen ihnen darüber auch keine Erfahrungen aus ihrer eigenen Schulzeit vor. Die 
Refl exion der berufl ichen Entscheidung bleibt ohne diese Wahrnehmung jedoch ein-
geschränkt, sowohl im Hinblick auf bedeutsame Alltagsbedingungen als auch auf ihre 
Mitverantwortung dafür, dass diese berufl ichen Beziehungen gelingen.3

3 Anders hingegen ist die Zusammenarbeit mit Eltern sowie ihre Beratung mehrfach expli-
ziert (KMK, 2004, S.  3, 10, 11).
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Außerdem bleiben potenzielle Karrierewege im Rahmen ihrer Berufsentscheidung in-
transparent. Die möglichen Funktionen und die dort zu verantwortenden Aufgaben 
erschließen sich ihnen erst mit einiger Berufserfahrung. Der Bewerber*innenmangel 
legt jedoch nahe, viel früher die anderen potenziellen Aufgabenfelder im Schulkontext 
sichtbar und selbstverständlich werden zu lassen.

Darüber hinaus erscheint eine Kompetenzentwicklung im Bereich Personalführung 
sinnvoll, da Lehrkräft e in zahlreiche Führungssituationen eingebunden sind und in 
diesen variabel reagieren müssen. Bilanziert man derzeitig favorisierte Führungs-
konzepte, fi ndet man schulische Führungskonzepte von lenkend-einbindend bis ko-
operativ. Aktuell diskutierte Führungsstile fordern Mitarbeiter*innen recht unter-
schiedlich heraus: Die transformationale Führung legt die Lenkleistung stark in 
die Hand der Führungsperson, bindet dann jedoch Mitarbeiter*innen mit ein (u. a. 
Northouse, 2016; Furtner, 2016), während die kooperative, partizipative oder demo-
kratische Führung von vornherein stärker eine Mitverantwortung aller Lehrkräft e 
bei Entscheidungen vorsieht (u. a. Wunderer, 2009; Schmidt & Richter, 2009). Bei 
Instructional Leadership (u. a. Wissinger, 2011; Klein, 2018) wird Führung wiede-
rum stark auf Unterrichtsentwicklung und damit den „üblichen Hoheitsraum“ von 
Lehr kräft en hin angelegt oder bei Distributed Leadership Führung gar auf mehre-
re Personen aufgeteilt und somit von verschiedenen Personen ausgebracht (u. a. 
Hallinger & Heck, 2010; Werther, 2014). Überdies wird je nach Situation eine 
Mischung der Stile empfohlen (Huber & Rolff , 2010; Pellny, Schmelcher & Beinlich, 
2014). Mit arbeiter*innen müssen folglich fl exibel mit unterschiedlichem Führungs-
verhalten und verschiedenen Personen, die Führungsimpulse setzen, rechnen und 
situativ damit umgehen. Da Führung keine Einbahnstraße ist (Stuke, 2015; Gieske-
Roland, 2015), sondern für das Gelingen beide, sowohl Führungskräft e als auch 
Mitarbeiter*innen, verantwortlich sind, lässt sich die Notwendigkeit ableiten, auch 
Lehrkräft e bereits im Studium zum Aufb au von Kompetenz in Fragen der Personal-
führung zu begleiten.

Eingebunden in Personalführungs- bzw. Managemententscheidungen sind Lehrkräft e 
auch, wenn ihnen Aufgaben der Schulleitung übertragen werden. Für deren Erfüllung 
müssen sie die entsprechenden Kompetenzen zumindest auf einem soliden Niveau 
bereits entwickelt haben und können nicht erst Fortbildungen besuchen, wenn ih-
nen eine Aufgabe übertragen wurde. Die im Rahmen der Delegation an Lehrkräft e 
übergehende Verantwortung umfasst auch Aufgaben wie die Planung, Durchführung 
und Ergebnissicherung (einschließlich Controlling) innerschulischer und außer-
schulischer Kooperationen (z. B. Leitung von Fachkonferenzen oder regionalen Kon-
ferenzen zum Übergang Kita-Schule), Personalentwicklung (z. B. Ausbringen schul-
interner Fortbildung, Leitung Professioneller Lerngemeinschaft en) (Stamann & 
Kansteiner, 2014) sowie die Steuerung von Schulentwicklung auf Organisationsebene 
(Rolff , 2010) einschließlich des Einsatzes datengestützter Steuerung (Schratz et al., 
2015) (z. B. Steuergruppenmitwirkung, Arbeitszeitorganisation von Lehrkräft eteams). 
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Die Mitverantwortung an derlei Aufgaben fällt u. E. in den Bereich einer Führung, 
die Schulentwicklung ansteuert. In nicht geringem Maße zielt sie darauf ab, bestmög-
liche Bedingungen für Lehren und Lernen auf allen Ebenen zu schaff en und damit 
nicht nur für das Funktionieren der Einzelschule zu sorgen, sondern auch für de-
ren Weiterentwicklung. Diese Zielperspektive konstituiert die Notwendigkeit und 
Legitimität einer „absichtsvolle[n] soziale[n] Einfl ussnahme von Personen auf an-
dere Personen“ (Wegge & von Rosenstiel, 2014, S.  316). Wenn Führung und Schul-
entwicklung derart miteinander verknüpft  sind, dann spricht dies nicht zuletzt auch 
dafür, nicht nur eines der beiden im Zielfokus von Kompetenzstandards in der 
Ausbildung zu verankern.

Bereits in der ersten Phase der Lehrer*innenbildung dazu systematisch Kenntnisse 
aufzubauen und Bedingungen zu refl ektieren, heißt nicht zuletzt, den Ver antwor-
tungs raum aus verschiedenen Rollen heraus abschätzen zu lernen. Eine umfassen-
dere Refl exion des Berufswunsches und möglicher Karrierewege, die Vor bereitung 
auf den berufl ichen Start (bereits ab dem Referendariat) mit seinen zentralen 
Bezie hungskonstellationen und Herausforderungen (Keller-Schneider, 2019, 2020; 
Weiß, Lerche & Kiel, 2016) sowie die Vorbereitung auf die Über nahme schulischer 
Aufgaben würden einen wichtigen Beitrag im Feld der Führungskräft eentwicklung 
leisten.

5 Lücken in den Standards und Kompetenzmodellen/-katalogen 

Sichtet man exemplarisch derzeit genutzte Standards und Kompetenzmodelle bzw. 
Kompetenzkataloge der Lehrer*innenbildung, sieht man auch hier Lücken, wie bereits 
für die KMK-Standards gezeigt. In der für die Diskussion um Kompetenzstandards 
maßgeblichen Studie COACTIV (Kunter, Baumert, Blum, Klusmann, Krauss & 
Neu brand, 2011) wurde der Kompetenzbereich Organisationswissen/Inter aktions-
wissen zwar theoretisch unter das Konzept des bildungswissenschaft lichen Wissens 
sub summiert, allerdings auch (nur) am Beispiel „Teamfähigkeit“ expliziert. Die 
Oserschen Standards (Oser, 1997) tangieren in Standardgruppe 9, „Zusammenarbeit 
in der Schule“, nur die Verteilung der Kompetenzen zwischen Schulaufsicht, Schul-
leitung und Lehrer*innenschaft , wie Konfl ikte in diesem Bereich bearbeitet werden 
können und wie man die zur Verfügung stehenden fi nanziellen Mittel sinnvoll ein-
setzt. Führungskonzeptionen, konstruktives Verhalten in Führungsbeziehungen o. ä. 
werden nicht thematisiert.

Konzeptionell hingegen hat das europäische Tuning-Projekt (Gonzales & Wagenaar, 
2003) Personalführungs- und Managementkompetenz miterfasst. Es legt für die 
Erhebung von Kompetenzen in verschiedenen Studiengängen das Augenmerk u. a. 
auf überfachliche Kompetenzen, und hier interessieren in ihrer Erhebung Fähigkeiten 
wie Mitarbeiter*innenführung sowie Projektgestaltung und -management.
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Folgt man der hier aufgezeigten Überlegung, nach der bereits in der ersten Phase 
der Lehrer*innenbildung der Aufb au personalführungs- und managementbezogener 
Kompetenzen anzustreben ist, scheint ein Blick in Studiengänge vielversprechend, die 
als Weiterbildungsstudiengänge für die dritte Phase der Lehrer*innenbildung kon-
zipiert wurden und Aspekte der Führungskräft eentwicklung abdecken. Im Rahmen 
einer Vollerhebung (Krüger, 2016) konnten im deutschsprachigen Raum 51 solcher 
Masterstudiengänge identifi ziert werden; neun von diesen adressierten explizit und 
ausschließlich den schulischen Sektor (kurz Schulmanagement-Studiengänge).

Bilanziert man die Studie nach zwei Kategorien, die Führung grundsätzlich aus-
machen – personale Führung (Führung des Menschen durch den Menschen) und 
strukturelle Führung oder Management (Führung des Menschen durch Strukturen) 
(Wunderer, 2009; ähnlich Decker, 1995) –, so fällt auf, dass in Bildungsmanagement-
Studien gängen häufi ger zu personaler Führung gelehrt wird (insgesamt 25  %) als 
zu struktureller Führung, die dem Management gleichgesetzt werden kann (14  %). 
Innerhalb der Teilgruppe der Schulmanagement-Studiengänge ist dieser Trend  sogar 
noch ausgeprägter. Aufgaben der strukturellen Führung und damit eher manage-
mentbezogene Aufgaben wie beispielsweise die klare Koordinierung von Gremien-
zuständig keiten, die Abstimmung organisationaler Kommunikations- und Ent-
schei dungswege oder die Entwicklung und Bewertung von Strategien werden 
ver gleichsweise geringfügig behandelt. Da beide Führungsstränge gleichermaßen be-
deut sam sind, machen diese Befunde darauf aufmerksam, bei der Aufnahme von Per-
sonal führung und Management in das Lehramtsstudium beide Führungs dimensionen 
hin reichend zu berücksichtigen.

6 Fazit

Im vorliegenden Beitrag haben wir für die Aufnahme des Th emenfelds Personal-
führung und Management in die Lehramtsausbildung argumentiert, weil angehen-
de Lehrkräft e grundsätzlich über entsprechende Kompetenzen verfügen müssen, sol-
len sie in den Führungskonstellationen als Mitarbeiter*innen zum Gelingen beitragen 
und delegierte Aufgaben erfolgreich bewerkstelligen. Der frühe Kompetenzaufb au 
stellt zugleich eine Investition in die Führungskräft eentwicklung dar, da Karrierewege 
antizipiert und der Verantwortungsraum umfassend refl ektiert werden können.

Unbenommen der hier vorgebrachten Argumente ist zu berücksichtigen, dass eine 
solche curriculare Erweiterung aufgrund der zumindest derzeit nicht möglichen zeit-
lichen Erweiterung des Studienumfangs eine thematische Verdrängung im Studium 
nach sich ziehen würde. Inwiefern dies auch Auswirkungen auf den Erwerb ande-
rer als zentral erachteter Kompetenzen hätte, ist zum jetzigen Zeitpunkt eine off e-
ne Frage, ebenso wie jene danach, wie Lernarrangements aussehen könnten, die dem 
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hier dargelegten An spruch Rechnung tragen. Zudem sehen Schulpraktika aktuell 
nicht vor, dass Studierende Personalführungs- und Managementaufgaben systema-
tisch explorieren. In der Konsequenz läge hier eine kaum oder nur punktuell ausge-
prägte, in Summe aber unsystematische Th eorie-Praxisanbindung vor. Eine curricu-
lare Erweiterung müsste, würden Personalführungs- und Managementkompetenzen 
ent sprechend unserer Th ese als bedeutsam aufgenommen, nicht nur über alle Stränge 
des Lehramtsstudiums hinweg sinnvoll verknüpft , sondern auch passend in die 
Modul handbücher eingefl ochten werden. Ihre Aufnahme in die Kompetenzstandards 
würde dies vorbereiten und absichern.
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