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Fithrungskrifteentwicklung in der Lehramtsausbildung

Thesendiskussion zu curricularen Erginzungen des
Lehramtsstudiums

Zusammenfassung

Im Beitrag diskutieren wir die Aufnahme des Themenfeldes Personalfiihrung und
Management in das Lehramtsstudium iiber die Verankerung in den Kompetenzstandards
und begriinden, warum sein Fehlen als Liicke in der notigen wissenschaftlichen Vor-
bereitung auf die spitere Berufsausiibung gelten kann. Das Themenfeld Personalfiihrung
und Management in die erste Phase der Lehrer*innenbildung mitaufzunehmen, heifst
fiir uns zugleich, zur Fiihrungskrifteentwicklung beizutragen. Vor diesem Hintergrund
skizzieren wir auch, was fiir einen maéglichen Aus- oder Umbau der Curricula der ers-
ten Phase der Lehrer*innenbildung von bereits existierenden MA-Weiterbildungsstudien-
gdngen im Bereich Personalfiihrung und Management gelernt werden konnte.
Schliisselworter: Lehrer*innenbildung, Fiihrungskrifteentwicklung, Professionalisierung

Leadership Development in Teacher Education
Discussion of Theses 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 scientific preparation for the later profes-
sional practice. For us, expanding the issues of leadership and management into the first
phase of teacher education also means contributing to leadership development. Against
this background, we clarify furthermore whether a possible expansion or modification
of the curricula of the first phase of teacher education can derive ideas from existing
Master programs in the field of further training on leadership and management.
Keywords: teacher education, leadership development, professionalization
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1 Einleitung

Fithrungskrifteentwicklung wurde in den letzten 25 Jahren angesichts erweiterter
Selbstindigkeit 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
Aufgaben- und Kompetenzprofil der Schulleitung (z.B. Rolff, 2010; Huber, Wolf-
gramm & Kilic, 2013) iiber Hiirden und Strategien der Nachwuchsgewinnung (z.B.
Hankock & Miiller, 2012; Kansteiner & Klose, 2017) bis hin zu angemessenen Weiter-
bildungsformaten, -verfahren und inhaltlichen Ausrichtungen (z.B. Tulowitzki,
Hinzen & Roller, 2019). Eine gemeinsame Referenz ist das Verstdndnis einer Schul-
fithrung, die darauf ausgerichtet ist, dass die Einzelschule einschliefSlich ihrer Koordi-
nation mit dem System funktioniert, und die sich zugleich umfassend in der Mit-
arbeiter*innenfithrung engagiert und Qualitiatsentwicklung sichert (z.B. Thom, Ritz
& Steiner, 2002; Schratz et al., 2015). Der jetzt schon eine Weile andauernde Mangel
an Bewerber*innen fiir die Schulleitung (insbesondere im Primarbereich) bereitet zu-
gleich Sorgen (OECD, 2008; Cramer, Gross Ophoft, Pietsch & Tulowitzki, 2020).

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

Mit Fragen zur Fithrung wird auch die Gruppe der Lehrkrifte in Verbindung ge-
bracht, meist jedoch unter einer padagogisch-unterrichtsbezogenen Perspektive, z.B.
tber ihre erzieherische Funktion und die didaktische Dimension des Classroom
Managements. In diesem Beitrag argumentieren wir allerdings, dass Lehrkrifte weit-
aus umfangreicher mit Fragen von Fihrung befasst sind, namlich bis hinein in die
Felder von Personalfiihrung und Management.

Fiir das Spektrum der Aufgabe ,Fithrung® in der Schule liegen verschiedene wis-
senschaftliche Ausdifferenzierungen vor; so werden z.B. nach Bonsen (2009) die
Organisation des Schulbetriebs, zielgerichtete Fithrung, Innovationsforderung, For-
derung von Fort- und Weiterbildung, Management sozialer Beziehungen und die
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Partizipation in der Entscheidungsfindung als zentrale Aufgabenfelder definiert.
Fihrungshandeln ist dabei als kontingentes, durch den spezifischen Kontext geprag-
tes Verhalten schulischen Personals zu verstehen, das auf die effektive Beeinflussung
anderer Personen im System (vgl. Tulowitzki & Pietsch, 2020) sowie auf Personal-
management, Qualititsmanagement und Organisation und Verwaltung abzielt (Huber
& Schwander, 2015). Wenn wir im Folgenden auf Fiihrung als Personalfithrung und
Management rekurrieren und sie mit Blick auf die Lehrkrifte diskutieren, dann vor
dem Hintergrund all dieser Aufgaben und der entsprechenden Kompetenzen, die da-
fir nétig sind.

Erkenntnisse iiber Anforderungen an gelingende Fithrung in die Fithrungskrifte-
entwicklung zu integrieren, erfolgt bislang hauptsichlich im Rahmen der Phase der
Berufstitigkeit und adressiert — etwa in Form der Anforderungsprofile (MKJS BW,
2016) - vor allem jene, die fiir sich bereits den Aufstieg in die Schulleitung sehen.!
Wihrend einerseits also in der Praxis die Angebote der Fithrungskrifteentwicklung
mit Themen wie Personalfiihrung und Management nur an aufstiegsinteressierte
Lehrkrifte herangetragen werden, werden andererseits in der Fachdebatte Lehrkrifte
insgesamt als ,fithrende Subjekte“ (Bonsen & Berkemeyer, 2014, S. 924) angesehen.
Sie kommen in diesem Verstidndnis neben ihren schiiler*innenbezogenen Fiithrungs-
aufgaben regelmiflig auch mit Fragen der Personalfithrung und des Managements
in Bertthrung und werden nicht zuletzt generell als Schulentwickler*innen (KMK,
2004) eingeordnet, d. h., es ist eine Uberschneidung mit den originiren Aufgaben der
Schulleitung zu konstatieren. Um dieser Rolle auch entsprechen zu kénnen, bendti-
gen allerdings selbst jene, die gar nicht mit dem Aufstieg in die Leitungsposition be-
fasst sind, ein umfassendes Verstandnis fiir die Schule als Organisation mit ihren spe-
zifischen Fithrungs- und Managementfragen jenseits des Padagogischen.

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

3 Personalfithrungs- und Managementkompetenz vor der
Qualifizierung von Schulleiter*innen

In Deutschland werden Schulleiter*innen an offentlichen Schulen quasi vollstin-
dig aus dem Pool der Lehrkrifte heraus rekrutiert. Obwohl der Prozess je nach
Bundesland etwas variiert, lasst sich vereinfachend festhalten, dass sich interessier-
te Lehrkréfte auf frei werdende Stellen bewerben konnen. Von einer bestehenden pa-

1 Das Anforderungsprofil des Landes Baden-Wiirttemberg wird als ,Grundlage [...] fiir ge-
zielte Personalentwicklungsmafinahmen® sowie als ,,Referenzpapier [...] bei der Personal-
auswahl® eingeordnet (MKJS BW, 2016, S. 3).
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dagogischen Qualifizierung potenzieller Schulleiter*innen kann aufgrund ihrer be-
ruflichen Erfahrung wie auch aufgrund des Studiums ausgegangen werden. Fiir die
Aufgaben in der Leitungsposition werden Kompetenzen gemeinhin erst in entspre-
chenden Fortbildungsprogrammen aufgebaut. Wenn diese Aufgaben allerdings nicht
nur aufstiegsinteressierte Personen betreffen, wie wir es mit unserer These nahele-
gen, sondern alle Lehrkrifte darin kompetent sein sollten, ist eine Liicke in der
Lehrer*innenbildung zu konstatieren, da die entsprechenden KMK-Standards die
eben skizzierten Personalfithrungs- und Managementthemen in weiten Teilen nicht
enthalten (KMK, 2004/i.d.E 2019). Im Kompetenzbereich ,Innovieren, der am
ehesten entsprechende Kompetenzvorgaben fiir Lehrkrifte vermuten ldsst, werden
Grundlagen zur Organisation von Strukturen und in ersten Ansitzen auch zur Re-
prasentation in Form von Verantwortungsbewusstsein vorgegeben (ebd., S. 13f.). In
den weiteren Ausfithrungen 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.). Wahrend die Fahigkeit zur
Kooperation gefordert wird, fehlen Aspekte der Personalfithrung und des Manage-
ments weitgehend. Hierunter wiirden beispielsweise fallen:

« ein Verstindnis des wechselseitigen Machtverhiltnisses innerhalb der dyadischen
und gruppenbezogenen (Kollegium) Fiihrungssituation zur Leitung entwickeln,
Mechanismen der Mikropolitik identifizieren und konstruktiv mitwirken zu kon-
nen;

o Strukturbildung im Dienst von Managementaufgaben verstehen und mit beraten
zu konnen;

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

o Steuerungsstrategien zu kennen und die angemessene Rolle fiir eine gelingende
Umsetzung darin einnehmen zu konnen;

o leitende Aufgaben in der Teamentwicklung und Teamkoordination und entgegen
dem Autonomie-Paritdts-Muster? exponierte und mit mehr Befugnissen ausgestat-
tete Aufgaben {ibernehmen zu konnen.

2 Das Autonomie-Paritits-Muster (itbernommen nach dem autonomy parity pattern; Lortie,
1972) beschreibt die Erwartung von Lehrkriften, dass alle Lehrkrifte 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 tiber padagogisch richtiges Han-
deln zu schiitzen. Sie wird allerdings auch als Hiirde fiir eine qualititsverbessernde Inter-
vention von auflen eingestuft (Heinrich & Altrichter, 2008) und steht einer systematischen
und auf das Lernen abzielenden Lehrkriftekooperation im Weg, da in dieser Kompetenz-
differenzen 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 Personalfithrung und Management in den
Standards der Lehrer*innenbildung so gut wie keine Rolle spielen, und es kann da-
von ausgegangen werden, dass Lehrkrifte 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 erwéhnt, dass auch die im bun-
desweiten Uberblick verpflichtenden Qualifizierungsmafinahmen zur Schulleitung
in Deutschland (Tulowitzki, Hinzen & Roller, 2019) different ausfallen: Sie existie-
ren in 13 Bundeslindern und variieren beziiglich Dauer (zwischen 5 und 37 Tagen)
und Inhalt. Derzeit bestehen also auch keine linderiibergreifenden Standards zur
Qualifizierung oder zum Profil von Schulleitung.

Ahnlich wie in Deutschland werden auch in den USA die Heterogenitit der
Inhalte und eine schwankende Qualitdt der Ausbildung kritisiert, und dhnlich wie
in Deutschland existieren dort (noch) keine nationalen Schulleitungsausbildungs-
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 findet i.d.R. an Hochschulen statt. Zur Fiihrungs-
krafteentwicklung fiir alle Lehrkrifte, nicht nur jene, die spiter eventuell Schul-
leiter*innen werden, finden sich in den USA auflerdem bereits Anregungen in
vielen Lehramtsprogrammen. In einigen Bundesstaaten ist es moglich, wihrend des
Lehramtsstudiums optional ein Programm rund um schulische Fithrung zu bele-
gen (siehe z.B. University of Richmond, 2018). Dariiber hinaus bieten die Studien-
programme i.d.R. Platz fiir Wahlkurse (sog. electives). Sucht man in Deutschland in
den Modulhandbiichern fiir die Bildungswissenschaften im Lehramt nach entspre-
chenden Themen oder Kompetenzformulierungen — wir haben das bei einigen exem-
plarisch getan -, kann man beispielsweise weder an den Hochschulen in Hamburg,
Kéln, Rostock, Regensburg, Halle oder Freiburg derartige Kurse oder Wahloptionen
finden, wenngleich nicht ausgeschlossen werden kann, dass Themeninitiativen hier-
zu an anderen Hochschulen existieren oder von einzelnen Hochschullehrenden ein-
gebracht werden.

Im Vorbereitungsdienst wiederum lassen sich exemplarisch am Beispiel Baden-
Wiirttembergs erste Konkretisierungen in Bezug auf personalfithrungs- und manage-
mentbezogene Fragen ausmachen. Beispielsweise findet man im Ausbildungsplan im
Bereich der Schulkunde einen ersten Kenntnisaufbau zu Aspekten wie ,,Schulleitung:
kollegiales, direktoriales Prinzip“ (Seminar fiir 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 primir teambezogene Kooperationen (peer-
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bezogen) ausgefithrt (Kerncurriculum fiir den Vorbereitungsdienst in Nordrhein-
Westfalen, MSW NRW, 2020, S. 9).

Solche ersten Spuren der Fithrungsthematik in den Ausbildungscurricula kénnen als
Zeichen gedeutet werden, dass ein Bewusstsein fiir diesen Bereich der Kompetenz-
entwicklung bereits im Ausbildungsstadium wéchst, Personalfithrungs- und Manage-
mentperspektiven aber bislang noch nicht verbindlich expliziert sind. Ebenso als ers-
ter Schritt und dennoch nur als eine vereinzelte Initiative kann das Férderprogramm
der Fithrungskrafteentwicklung fiir Lehramtsstudierende der Robert Bosch Stiftung
(Baer & Gleibs, 2013) gesehen werden, das initiiert wurde, weil auch die Kolleg*innen
dort die Fithrungskrifteentwicklung als einen vernachldssigten Bereich der ersten
Phase der Lehrer*innenbildung wahrgenommen haben (Schneider & Huber, 2015).
Von einem systematisch angelegten Kompetenzaufbau fiir alle Lehrkrifte kann derzeit
noch nicht gesprochen werden. Diesen jedoch einheitlich auf Hochschulniveau bereits
iiber die Formulierung von Kompetenzstandards vorzusehen und in die Pflichtlehre
zu integrieren, wiirde, so unsere These, Lehramtsstudierende auf Aufgaben vorberei-
ten, fiir die sie vom ersten Tag in der Schule Mitverantwortung tragen. Auflerdem
wiirden zwei weitere Moglichkeiten erdffnet: Alle angehenden Lehrkrifte lernten
Moglichkeiten und Anforderungen potenzieller Karrierewege ihres Berufes kennen.
Dariiber hinaus hitten sie Gelegenheit zum Aufbau von Féhigkeiten, die sie fiir die
Erfillung von an sie delegierten Aufgaben im erweiterten Verantwortungsfeld der
Fithrung benétigen. Dies soll nachfolgend weiter ausgefithrt werden.

4 Begriindungen fiir die Aufnahme von Themen rund um
Personalfithrung und Management ins Lehramtsstudium

Die Lehramtsausbildung sieht vor, dass Studierende ihre Berufsrolle reflektieren und
sich der besonderen Anforderungen des Berufsfeldes bewusst sind (KMK-Standards,
»Innovieren®, 2004, S. 13f.). Dass Lehrer*in zu sein nicht nur Unterrichten, teamo-
rientiertes Kooperieren und Beteiligung an schulentwicklungsbezogenen Aktivititen
bedeutet, sondern auch die Eingebundenheit in ein Mitarbeiter*innenverhiltnis zu
einer Schulleitung (zu einer Einzelperson und i.d.R. zu einem Leitungsteam, allei-
ne oder gemeinsam mit dem Kollegium, vgl. Kansteiner-Schinzlin, 2002), wird Lehr-
amtsstudierenden nicht gezielt vor Augen gefithrt, und anders als zu Unterricht lie-
gen ihnen dariiber auch keine Erfahrungen aus ihrer eigenen Schulzeit vor. Die
Reflexion der beruflichen Entscheidung bleibt ohne diese Wahrnehmung jedoch ein-
geschréankt, sowohl im Hinblick auf bedeutsame Alltagsbedingungen als auch auf ihre
Mitverantwortung dafiir, dass diese beruflichen Beziehungen gelingen.’

3 Anders hingegen ist die Zusammenarbeit mit Eltern sowie ihre Beratung mehrfach expli-
ziert (KMK, 2004, S. 3, 10, 11).

Diskussion zum Schwerpunktthema DDS, 113.]g., 2(2021) | 179



| Katja Kansteiner, Pierre Tulowitzki, Michael Kriiger & Christoph Stamann

Auflerdem bleiben potenzielle Karrierewege im Rahmen ihrer Berufsentscheidung in-
transparent. Die moglichen Funktionen und die dort zu verantwortenden Aufgaben
erschlieflen sich ihnen erst mit einiger Berufserfahrung. Der Bewerber*innenmangel
legt jedoch nahe, viel frither die anderen potenziellen Aufgabenfelder im Schulkontext
sichtbar und selbstverstandlich werden zu lassen.

Dariiber hinaus erscheint eine Kompetenzentwicklung im Bereich Personalfithrung
sinnvoll, da Lehrkrifte in zahlreiche Fiihrungssituationen eingebunden sind und in
diesen variabel reagieren miissen. Bilanziert man derzeitig favorisierte Fithrungs-
konzepte, findet man schulische Fithrungskonzepte von lenkend-einbindend bis ko-
operativ. Aktuell diskutierte Fithrungsstile fordern Mitarbeiter*innen recht unter-
schiedlich heraus: Die transformationale Fithrung legt die Lenkleistung stark in
die Hand der Fithrungsperson, bindet dann jedoch Mitarbeiter*innen mit ein (u.a.
Northouse, 2016; Furtner, 2016), wahrend die kooperative, partizipative oder demo-
kratische Fithrung von vornherein stirker eine Mitverantwortung aller Lehrkrifte
bei Entscheidungen vorsieht (u.a. Wunderer, 2009; Schmidt & Richter, 2009). Bei
Instructional Leadership (u.a. Wissinger, 2011; Klein, 2018) wird Fithrung wiede-
rum stark auf Unterrichtsentwicklung und damit den ,ublichen Hoheitsraum® von
Lehrkréften hin angelegt oder bei Distributed Leadership Fithrung gar auf mehre-
re Personen aufgeteilt und somit von verschiedenen Personen ausgebracht (u.a.
Hallinger & Heck, 2010; Werther, 2014). Uberdies wird je nach Situation eine
Mischung der Stile empfohlen (Huber & Rolff, 2010; Pellny, Schmelcher & Beinlich,
2014). Mitarbeiter*innen miissen folglich flexibel mit unterschiedlichem Fiithrungs-
verhalten und verschiedenen Personen, die Fithrungsimpulse setzen, rechnen und
situativ damit umgehen. Da Fithrung keine Einbahnstrafe ist (Stuke, 2015; Gieske-
Roland, 2015), sondern fiir das Gelingen beide, sowohl Fiithrungskrifte als auch
Mitarbeiter*innen, verantwortlich sind, ldsst sich die Notwendigkeit ableiten, auch
Lehrkrafte bereits im Studium zum Aufbau von Kompetenz in Fragen der Personal-
tithrung zu begleiten.

Eingebunden in Personalfithrungs- bzw. Managemententscheidungen sind Lehrkrifte
auch, wenn ihnen Aufgaben der Schulleitung tibertragen werden. Fiir deren Erfiillung
miissen sie die entsprechenden Kompetenzen zumindest auf einem soliden Niveau
bereits entwickelt haben und konnen nicht erst Fortbildungen besuchen, wenn ih-
nen eine Aufgabe iibertragen wurde. Die im Rahmen der Delegation an Lehrkrifte
tibergehende Verantwortung umfasst auch Aufgaben wie die Planung, Durchfiihrung
und Ergebnissicherung (einschliefllich Controlling) innerschulischer und aufler-
schulischer Kooperationen (z.B. Leitung von Fachkonferenzen oder regionalen Kon-
ferenzen zum Ubergang Kita-Schule), Personalentwicklung (z.B. Ausbringen schul-
interner Fortbildung, Leitung Professioneller Lerngemeinschaften) (Stamann &
Kansteiner, 2014) sowie die Steuerung von Schulentwicklung auf Organisationsebene
(Rolff, 2010) einschliefSlich des Einsatzes datengestiitzter Steuerung (Schratz et al.,
2015) (z.B. Steuergruppenmitwirkung, Arbeitszeitorganisation von Lehrkrifteteams).
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Die Mitverantwortung an derlei Aufgaben fillt u.E. in den Bereich einer Fithrung,
die Schulentwicklung ansteuert. In nicht geringem Maf3e zielt sie darauf ab, bestmdg-
liche Bedingungen fiir Lehren und Lernen auf allen Ebenen zu schaffen und damit
nicht nur fiir das Funktionieren der Einzelschule zu sorgen, sondern auch fiir de-
ren Weiterentwicklung. Diese Zielperspektive konstituiert die Notwendigkeit und
Legitimitdt einer ,absichtsvolle[n] soziale[n] Einflussnahme von Personen auf an-
dere Personen“ (Wegge & von Rosenstiel, 2014, S. 316). Wenn Fithrung und Schul-
entwicklung derart miteinander verkniipft sind, dann spricht dies nicht zuletzt auch
dafiir, 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 reflektieren, heifft nicht zuletzt, den Verantwor-
tungsraum aus verschiedenen Rollen heraus abschdtzen zu lernen. Eine umfassen-
dere Reflexion des Berufswunsches und méglicher Karrierewege, die Vorbereitung
auf den beruflichen Start (bereits ab dem Referendariat) mit seinen zentralen
Beziehungskonstellationen und Herausforderungen (Keller-Schneider, 2019, 2020;
Weif}, Lerche & Kiel, 2016) sowie die Vorbereitung auf die Ubernahme schulischer
Aufgaben wiirden einen wichtigen Beitrag im Feld der Fithrungskrifteentwicklung
leisten.

5 Liicken in den Standards und Kompetenzmodellen/-katalogen

Sichtet man exemplarisch derzeit genutzte Standards und Kompetenzmodelle bzw.
Kompetenzkataloge der Lehrer*innenbildung, sieht man auch hier Liicken, wie bereits
fiir die KMK-Standards gezeigt. In der fiir die Diskussion um Kompetenzstandards
mafigeblichen Studie COACTIV (Kunter, Baumert, Blum, Klusmann, Krauss &
Neubrand, 2011) wurde der Kompetenzbereich Organisationswissen/Interaktions-
wissen zwar theoretisch unter das Konzept des bildungswissenschaftlichen Wissens
subsummiert, allerdings auch (nur) am Beispiel ,Teamfihigkeit* 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 Konflikte in diesem Bereich bearbeitet werden
kénnen und wie man die zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel sinnvoll ein-
setzt. Filhrungskonzeptionen, konstruktives Verhalten in Fithrungsbeziehungen o.4.
werden nicht thematisiert.

Konzeptionell hingegen hat das européische Tuning-Projekt (Gonzales & Wagenaar,
2003) Personalfithrungs- und Managementkompetenz miterfasst. Es legt fir die
Erhebung von Kompetenzen in verschiedenen Studiengingen das Augenmerk u.a.
auf tiberfachliche Kompetenzen, und hier interessieren in ihrer Erhebung Fahigkeiten
wie Mitarbeiter*innenfithrung sowie Projektgestaltung und -management.
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Folgt man der hier aufgezeigten Uberlegung, nach der bereits in der ersten Phase
der Lehrer*innenbildung der Aufbau personalfithrungs- und managementbezogener
Kompetenzen anzustreben ist, scheint ein Blick in Studiengénge vielversprechend, die
als Weiterbildungsstudiengénge fiir die dritte Phase der Lehrer*innenbildung kon-
zipiert wurden und Aspekte der Fithrungskrifteentwicklung abdecken. Im Rahmen
einer Vollerhebung (Kriiger, 2016) konnten im deutschsprachigen Raum 51 solcher
Masterstudiengénge identifiziert werden; neun von diesen adressierten explizit und
ausschlief3lich den schulischen Sektor (kurz Schulmanagement-Studiengénge).

Bilanziert man die Studie nach zwei Kategorien, die Fithrung grundsitzlich aus-
machen - personale Fithrung (Fithrung des Menschen durch den Menschen) und
strukturelle Fiihrung oder Management (Fithrung des Menschen durch Strukturen)
(Wunderer, 2009; dhnlich Decker, 1995) -, so fillt auf, dass in Bildungsmanagement-
Studiengéngen haufiger zu personaler Fithrung gelehrt wird (insgesamt 25 %) als
zu struktureller Fithrung, die dem Management gleichgesetzt werden kann (14 %).
Innerhalb der Teilgruppe der Schulmanagement-Studienginge ist dieser Trend sogar
noch ausgeprigter. Aufgaben der strukturellen Fithrung und damit eher manage-
mentbezogene Aufgaben wie beispielsweise die klare Koordinierung von Gremien-
zustandigkeiten, die Abstimmung organisationaler Kommunikations- und Ent-
scheidungswege oder die Entwicklung und Bewertung von Strategien werden
vergleichsweise geringfiigig behandelt. Da beide Fithrungsstringe gleichermaflen be-
deutsam sind, machen diese Befunde darauf aufmerksam, bei der Aufnahme von Per-
sonalfithrung und Management in das Lehramtsstudium beide Fithrungsdimensionen
hinreichend zu beriicksichtigen.

6 Fazit

Im vorliegenden Beitrag haben wir fiir die Aufnahme des Themenfelds Personal-
fithrung und Management in die Lehramtsausbildung argumentiert, weil angehen-
de Lehrkrifte grundsitzlich iiber entsprechende Kompetenzen verfiigen miissen, sol-
len sie in den Fithrungskonstellationen als Mitarbeiter*innen zum Gelingen beitragen
und delegierte Aufgaben erfolgreich bewerkstelligen. Der frithe Kompetenzaufbau
stellt zugleich eine Investition in die Fithrungskrifteentwicklung dar, da Karrierewege
antizipiert und der Verantwortungsraum umfassend reflektiert werden kénnen.

Unbenommen der hier vorgebrachten Argumente ist zu berticksichtigen, dass eine
solche curriculare Erweiterung aufgrund der zumindest derzeit nicht méglichen zeit-
lichen Erweiterung des Studienumfangs eine thematische Verdringung im Studium
nach sich ziehen wiirde. Inwiefern dies auch Auswirkungen auf den Erwerb ande-
rer als zentral erachteter Kompetenzen hitte, ist zum jetzigen Zeitpunkt eine offe-
ne Frage, ebenso wie jene danach, wie Lernarrangements aussehen konnten, die dem
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hier dargelegten Anspruch Rechnung tragen. Zudem sehen Schulpraktika aktuell
nicht vor, dass Studierende Personalfithrungs- und Managementaufgaben systema-
tisch explorieren. In der Konsequenz lidge hier eine kaum oder nur punktuell ausge-
pragte, in Summe aber unsystematische Theorie-Praxisanbindung vor. Eine curricu-
lare Erweiterung miisste, wiirden Personalfithrungs- und Managementkompetenzen
entsprechend unserer These als bedeutsam aufgenommen, nicht nur {iber alle Strange
des Lehramtsstudiums hinweg sinnvoll verkniipft, sondern auch passend in die
Modulhandbiicher eingeflochten werden. Ihre Aufnahme in die Kompetenzstandards
wiirde dies vorbereiten und absichern.
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