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Esther Dominique Klein  
und Livia Jesacher-Rößler

Professionalisierung von 
Führungspersonen an Grundschulen

1 Einleitung

Spätestens mit dem Einzug des „Neuen Steuerungsmodells“ (Jann 2005) im Bil-
dungsbereich hat sich die Rolle von schulischen Führungspersonen in Deutsch-
land und Österreich entscheidend verändert. Sie sind nun nicht mehr nur für die 
Verwaltung und Repräsentation ihrer Schule zuständig, sondern sollen auch in 
besonderem Maße die Schulentwicklung gestalten. Damit wurde ihr Aufgaben-
repertoire um Tätigkeiten ergänzt, die in der Regel nicht oder nur zu geringen 
Teilen Bestandteil der ersten und zweiten Phase der Lehrer*innenbildung sind 
und besondere Ansprüche an die Professionalisierung stellen.
Dabei ist davon auszugehen, dass neben grundsätzlichen Anforderungen an alle 
schulischen Führungspersonen auch Herausforderungen für das Führungshandeln 
spezifisch an Grundschulen1 bestehen, die sich beispielsweise aus strukturellen 
Merkmalen der Schulform, aus der spezifischen Aufgabenstruktur und besonde-
ren Herausforderungen, aber auch aus konkreten Motivlagen von Grundschul-
lehrkräften ergeben. Im deutschsprachigen Raum gibt es allerdings bislang kaum 
empirische Studien, die sich mit der Professionalisierung von Führungspersonen 
für den Grundschulbereich befassen (vgl. Schick 2020).
Der vorliegende Beitrag hat vor diesem Hintergrund das Ziel, zunächst allgemein 
das Thema Professionalisierung von schulischen Führungspersonen aufzugreifen 
und anschließend auf der Basis theoretischer und empirischer Befunde zu Grund-
schulen besondere Herausforderungen und Bedarfe für Leitungshandeln in der 
Primarstufe zu skizzieren.

1 Der Beitrag fokussiert Schulen der Primarstufe in Deutschland und Österreich. Wenngleich in 
Österreich die Bezeichnung „Volksschule“ für Schulen der Primarstufe üblich ist, nutzt der Beitrag 
einheitlich den Begriff „Grundschule“.  
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2 Professionelles Führungshandeln

Pinnow definiert Führung als Handlung, die „Menschen durch gemeinsame Wer-
te, Ziele und Strukturen, durch Aus- und Weiterbildung in die Lage [versetzt], 
eine gemeinsame Leistung zu vollbringen und auf Veränderungen zu reagieren“ 
(Pinnow 2009, 42). Damit deutet sich bereits an, dass Führung nicht nur von for-
mal legitimierten Leitungspersonen ausgeht und ein Anspruch an professionelles 
Führungshandeln nicht nur an diese gerichtet ist (vgl. Abschn. 3.3.). Während es 
sowohl in der breiteren Führungsforschung als auch für den schulischen Kontext 
eine Vielzahl an Modellen und Ansätzen gibt, die in diesem Zusammenhang auf 
eine Konzeption und Operationalisierung von „gutem“ Führungshandeln (damit 
ist meist ein mit Blick auf den Output einer Organisation effektives Führungshan-
deln gemeint) abzielen (vgl. z. B. Lang & Rybnikova 2014; für den Schulbereich 
z. B. Bush & Glover 2014), liegen bislang kaum Beiträge zu einer theoretischen 
oder empirischen Annäherung vor, welche professionelles Handeln und damit 
verknüpft die Professionalisierung schulischer Führungspersonen systematisiert. 
Eine Gleichsetzung von professionellem Führungshandeln mit als „effektiv“ be-
schriebenen Führungspraxen würde den Prozess der Professionalisierung auf das 
Erlernen spezifischer Verhaltensweisen reduzieren (vgl. Day u. a. 2014; Schick 
2020). Van Velsor und McCauley (2004) verweisen vor diesem Hintergrund da-
rauf, dass die Professionalisierung von Führungspersonen die Entwicklung von 
Managementkompetenzen und strategischem Handeln umfassen muss, daneben 
sei aber auch der Aufbau sozialer Ressourcen, etwa mit Blick auf die Entwick-
lung von Teamkulturen und Beziehungspflege, bedeutsam. Zudem betonen van 
Velsor und McCauley (2004) die Notwendigkeit, Ressourcen des Selbstmanage-
ments zu entwickeln, die es Führungspersonen beispielsweise ermöglichen, mit 
Antinomien und Widerständen des Führungshandelns umzugehen und ihr pro-
fessionelles Selbstkonzept mit ihren Aufgaben zu vereinbaren (vgl. hierzu auch 
Klein & Tulowitzki 2020). Während diese Ressourcen grundsätzlich auch in der 
Professionalisierung von Lehrkräften eine bedeutsame Rolle spielen, haben sie 
für schulische Führungskräfte insofern eine spezifische Komponente, als sich ihr 
Handeln nicht mehr vorrangig auf die Führung von Kindern und Jugendlichen 
richtet, sondern insbesondere auf die Führung erwachsener, professionell han-
delnder Pädagog*innen, die gerade im deutschsprachigen Raum ein ausgeprägtes 
Maß an Autonomie in ihrem Handeln gewohnt sind. Das Führungshandeln be-
trifft zudem nicht mehr nur den eigenen Unterricht, sondern die gesamte Schule 
sowie, je nach Funktion, auch die Beziehung zu Bildungsverwaltung und außer-
schulischen Akteur*innen. Damit verknüpft ist häufig eine veränderte Bewertung 
von Prozessen und Handlungspraxen der Schule, weswegen Schick den Prozess 
der Professionsentwicklung schulischer Führungspersonen auch als „Aneignung 
einer neuen Lebenswelt“ (Schick 2020, 371) bezeichnet. Dieser Rollenwechsel 

doi.org/10.35468/5949-19
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erweist sich mitunter als besonders herausfordernd (z. B. Warwas 2012) und wird 
nicht nur durch Qualifizierungsmaßnahmen, sondern auch durch die individuelle 
biografische Entwicklung mitbestimmt (vgl. Schick 2020).

3 Professionalisierung von Schulleitenden 

Das Amt der Schulleitung war im deutschsprachigen Raum lange Zeit das einer 
Lehrkraft mit zusätzlichen Verwaltungsaufgaben. So schrieb Schratz 1998 noch 
(mit Blick auf die Situation in Österreich, aber vergleichbar mit Deutschland), 
Schulleitende müssten vor allem „[gute] ‚Befehlsempfänger‘ und ‚-weitergeber‘“ 
(Schratz 1998, 93) sein. Erst mit dem Aufkommen der Neuen Steuerung, welche 
die Schulen einerseits in höherem Maße an ihren tatsächlichen Wirkungen messen 
sollte, ihnen aber andererseits für das Erreichen dieser Ziele eine deutlich größere 
Eigenverantwortung zugestand, wurde Schulleitenden die Aufgabe der Schulent-
wicklung übertragen (vgl. Klein & Bremm 2020). Neben ihren traditionellen Auf-
gaben sollten Schulleitende nun auch Führungsaufgaben in der Organisations-, 
Personal- und Unterrichtsentwicklung übernehmen (vgl. Brauckmann 2014).

3.1 Eingangsqualifikation und Fortbildung von Schulleitenden  
in Deutschland

Erst mit zeitlichem Versatz wurden in Deutschland flächendeckende und für 
alle Schulleitenden obligatorische Qualifizierungsmaßnahmen eingeführt. Noch 
zu Beginn der 2000er Jahre gab es zwar in allen Bundesländern Möglichkeiten 
für angehende oder neu berufene Schulleitende, sich für ihre Leitungstätigkeit 
zu qualifizieren; entsprechende Maßnahmen waren aber nur in etwa der Hälfte 
der Bundesländer verpflichtend und enthielten zudem nur selten Elemente, mit 
denen die Schulleitenden auch auf Aufgaben in der Schulentwicklung vorbereitet 
werden sollten (vgl. Rosenbusch & Huber 2002). Inzwischen, so zeigt ein Über-
blick von Tulowitzki u. a. (2019), sind in fast allen Bundesländern verpflichtende 
Qualifizierungsmaßnahmen für Schulleitende eingeführt worden, die jeweils auch 
Aspekte der Organisations- bzw. Schulentwicklung adressieren. 
Gleichwohl verweisen die Befunde verschiedener Studien darauf, dass noch immer 
etwa die Hälfte der Schulleitenden in Deutschland – mit Schwankungen zwischen 
den Bundesländern – dieses Amt ohne verpflichtende Qualifizierung ausführen 
(Cramer u. a. 2020), wobei die Zahl bei Grundschulleitenden höher ist als bei 
Leitungen von weiterführenden Schulen (Schwanenberg u. a. 2018). Eine mögli-
che Ursache könnte sein, dass Leitungen von Schulen der Sekundarstufe zum Teil 
früher zur Qualifizierung verpflichtet wurden als Leitungen von Grundschulen. 
So wurde beispielsweise in Nordrhein-Westfalen 2009 ein Qualifizierungs- und 
Beurteilungsverfahren für zukünftige Schulleitende eingeführt – jedoch zunächst 
nur für weiterführende Schulen und Förderschulen. Ab 2013 konnten Personen, 

doi.org/10.35468/5949-19
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welche sich für das Leitungsamt an Grundschulen interessierten, das Verfahren 
zumindest freiwillig durchlaufen (Esser & Kurczyk 2013). Erst seit 2016 ist das 
Verfahren in Nordrhein-Westfalen für alle Schulformen verpflichtend.2 
Während inzwischen in fast allen Bundesländern zumindest die Eingangsquali-
fikation obligatorisch ist, gibt es darüber hinaus nur in wenigen Bundesländern 
systematische einheitliche Regelungen für die weitere Fortbildung von Schullei-
tenden nach der Eingangsqualifikation (Klein & Tulowitzki 2020). 

3.2 Eingangsqualifikation und Fortbildung von Schulleitenden  
in Österreich

Ein ähnliches Bild zeichnet sich aktuell noch für Österreich. Zur Zeit besteht 
erst nach Ernennung die Verpflichtung zu einer erfolgreichen Absolvierung eines 
„Schulmanagementkurses“, der ein berufsbegleitender Weiterbildungslehrgang 
ist und von den Pädagogischen Hochschulen in den einzelnen Bundesländern 
angeboten wird. Dieser Lehrgang muss binnen vier Jahren und sechs Monaten 
abgeschlossen werden. Ausgehend von dieser gesetzlichen Verpflichtung (vgl. § 
26b Abs. 2 Landeslehrer-Dienstrechtsgesetz) sind die Schulleitenden in den ersten 
fünf Jahren in ihrer Funktion befristet bestellt. 
Ab 2023 greift in Österreich ein neues Qualifizierungsmodell. Mit der Veröf-
fentlichung eines neu erarbeiteten Schulleitungsprofils (vgl. BMBWF 2019) für 
Schulleitende aller Schulformen ging eine Gesetzesnovelle einher, die eine Vor-
qualifikation von Schulleitenden vorsieht. Für die Bewerbung auf eine Schullei-
tendenfunktion ist ab diesem Zeitpunkt die bereits erfolgreiche Absolvierung des 
ersten Teils des Hochschullehrgangs (HLG) „Schulen professionell führen“ oder 
einer inhaltlich gleichwertigen Ausbildung erforderlich. Sohin müssen Lehrkräfte 
bereits vor ihrer Bewerbung die Entscheidung getroffen haben, ob sie eine Lei-
tungsfunktion übernehmen möchten. Der zweite Teil des HLGs kann innerhalb 
von 4,5 Jahren nach Antritt der Stelle absolviert werden. 
Aufgrund der pädagogisch-administrativen Aufgaben von Schulleitenden entfällt 
für sie die ansonsten für Lehrkräfte an Grundschulen bestehende jährliche Fort-
bildungspflicht. Somit sind sämtliche Fortbildungsaktivitäten, die Schulleitende 
tätigen, freiwillig und zusätzlich. Über die verpflichtende Qualifizierung hinaus 
müssen keine weiteren Professionalisierungsmaßnahmen ergriffen werden. 
Daneben existiert aufgrund der geographischen Lage vieler Grundschulen in Ös-
terreich eine große Anzahl an Klein- und Kleinstschulen. An diesen Schulen sind 
die Leiter*innen nur zu einem sehr geringen Anteil von ihrem Lehrdeputat befreit 
und erfüllen die zusätzlichen Leitungsaufgaben eher additiv, da sich die an sie 
gestellten Anforderungen oft nicht nach der Schulgröße richten. Dieser Aspekt  
 

2 Vgl. https://www.qua-lis.nrw.de/schulmanagement/eignungsfeststellungsverfahren/wissenswertes-
zum-verfahren/index.html (Abrufdatum: 22.05.2021)
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ist insbesondere im Zusammenhang mit dem wahrgenommenen Professionsver-
ständnis zu diskutieren, da gerade der hohe Anteil der Lehrtätigkeit im Aufga-
benrepertoire von Grundschulleitenden einen Rollenwechsel von der Lehrkraft 
zur Leitungsperson erschweren kann (vgl. Hohberg 2015). Grundschulen haben 
zudem nur dann administrative Unterstützung (bspw. eine Sekretariatsstelle), 
wenn ihnen dies seitens der Schulträger finanziert wird, was aber so gut wie nie 
der Fall ist. 

3.3 Professionalisierung durch verteilte Führung
Die in Abschnitt 3.1 und 3.2 skizzierten Qualifizierungsmaßnahmen richten sich 
in aller Regel an Personen, die planen, ein Amt innerhalb der Schulleitung zu 
übernehmen oder dieses schon innehaben und hierfür gezielt qualifiziert werden 
sollen. Begreift man Führung wie in Abschn. 2 eingangs beschrieben, so findet 
sich diese in allen Handlungen, die eine zielgerichtete Einflussnahme auf andere 
Mitglieder der Organisation beinhalten, also auch in solchen Handlungen, für die 
keine Verfügungsmacht notwendig ist, wie etwa inhaltliche Unterstützung, das 
Anbieten von Lösungen bei Problemen, Mentoring, Empowerment und Ermu-
tigung, das Gestalten von Netzwerken, das Vorleben erwarteter Verhaltensweisen 
usw. (vgl. z. B. Yukl & Michel 2006). Diese unvollständige Liste an möglichen 
Führungspraxen verweist darauf, dass Führung nicht nur von Menschen mit for-
maler Leitungsfunktion ausgeht. In diesem Zusammenhang wird in der Literatur 
zu schulischen Führungskonzepten der Ansatz der verteilten Führung (Distribu-
ted Leadership; vgl. z. B. Spillane u. a. 2001) als besonders relevant diskutiert. 
Verteilte Führung bzw. Teacher Leadership wird von verschiedenen Autor*innen 
als erstrebenswerter Ansatz angesehen (z. B. Strauss & Anderegg 2020), der durch 
die Gestaltung partizipativer Strukturen und den Einsatz der Teacher Leaders als 
Change Agents zur Schulentwicklung beitragen kann.
Im anglophonen Sprachraum werden überdies auch die Vorteile verteilter Füh-
rung für die Teacher Leaders selbst analysiert. Dabei deutet sich an, dass gerade 
die Arbeit als informelle Führungsperson z. B. im Kontext kleinerer Lehrkräfte-
teams durchaus Wirkungen auf das Selbstkonzept als Führungsperson bzw. auf 
Führungskompetenzen entfalten kann (vgl. z. B. Huggins u. a. 2017). Insofern 
fordern auch Bieber und Krüger-Potratz Qualifizierungsstrukturen, „die nicht 
nur auf den Stellen- und Statuswechsel, sondern auch darauf zugeschnitten sind, 
dass Personen frühzeitig in ihrer Karriere […] Führungsaufgaben in kleinerem 
Rahmen übernehmen“ (Bieber & Krüger-Potratz 2021, 128). In Österreich sind 
solche Teacher Leader-Rollen bislang vor allem im Bereich der Mittelschule mit 
der Funktion der Lerndesigner*innen institutionalisiert und es deutet sich an, dass 
sich neuberufene Schulleitende an dieser Schulform häufig aus einer solchen Rolle 
rekrutieren (vgl. Rößler & Schratz 2018). 

doi.org/10.35468/5949-19
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4 Besondere Rahmenbedingungen für die Professionalisierung 
von Führungspersonen im Grundschulbereich

In den vorigen Abschnitten wurden formale wie informelle Strukturen für die 
Professionalisierung von Führungspersonen skizziert. Dabei wurde bereits an ver-
schiedenen Stellen angemerkt, dass die Führungsarbeit an Grundschulen vermut-
lich einige Besonderheiten mitbringt, die sie von der Führungsarbeit an anderen 
Schulformen abhebt. Nachfolgend sollen einige Merkmale der Akteur*innen, 
Aufgabenstruktur und Herausforderungen an Grundschulen skizziert werden, die 
in diesem Zusammenhang relevant werden könnten.  

4.1 Personale Merkmale von Führungspersonen an Grundschulen
Gerade an Grundschulen ist es häufig schwierig, überhaupt Personal für Leitungs-
funktionen zu finden (vgl. vbw 2021, 100). Empirische Befunde verweisen zudem 
darauf, dass Grundschulleitende tendenziell eine geringere Arbeitszufriedenheit 
aufzeigen als Schulleitende anderer Schulformen (vgl. forsa 2019, 7) und nach 
Hauptschulleitenden die zweithöchste Wahrscheinlichkeit (gleichauf mit Real-
schulleitenden) für einen Berufswechsel aufweisen (vgl. Cramer u. a. 2021). Als 
häufiges Motiv für einen Arbeitsplatzwechsel wird in der Studie von Cramer u. a. 
(2021) beispielsweise das Gefühl mangelnder Unterstützung und Überforderung 
benannt, allerdings wird in dieser Studie nicht zwischen den Schulformen dif-
ferenziert. Insofern bleibt zunächst unklar, ob Grundschulleitende in höherem 
Maße Überforderung empfinden (z. B. wegen ungünstigerer struktureller Merk-
male, vgl. Abschn. 4.2) und deshalb eher zu einem Berufswechsel tendieren als 
beispielsweise Leiter*innen von Gymnasien oder ob hier noch andere Aspekte mit 
hineinspielen. 
Eine Langzeitstudie aus Österreich zeigt, dass sich v. a. solche Lehrkräfte dazu 
entscheiden, in Führungspositionen zu wechseln, die eher unternehmerische In-
teressen haben; Lehrkräfte mit eher sozialen Interessen entscheiden sich dagegen 
seltener für einen Wechsel in die Schulleitung (vgl. Brauckmann u. a. 2018). Auch 
diese Studie unterscheidet nicht zwischen Grund- und weiterführenden Schulen; 
weitere empirische Befunde verweisen aber darauf, dass für Grundschullehrkräfte 
gerade Interessen an der pädagogischen Tätigkeit stärker als Berufswahlmotiv im 
Vordergrund stehen als für Lehrkräfte anderer Lehrämter (vgl. z. B. Retelsdorf & 
Möller 2012). Eine qualitative Studie von Hohberg (2015) deutet zudem darauf 
hin, dass sich eine höhere Arbeitszufriedenheit bei Grundschulleitenden tenden-
ziell eher aus ihrer Lehr- denn aus ihrer Leitungstätigkeit speist. Insofern gilt es 
bei der Rekrutierung und Professionalisierung von Grundschulleitenden auch, 
die ggf. geringe Passung zwischen den pädagogisch orientierten Interessen und 
der durch administrativ-organisationales Handeln geprägten Leitungstätigkeit zu 
berücksichtigen. 
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Neben der spezifischen Interessenlage von Grundschullehrkräften ergibt sich eine 
weitere Anforderung an die Professionalisierung von Grundschulleitenden aus 
der Frage, welche Personen überwiegend in das Leitungsamt rekrutiert werden: 
Zwar ist das Leitungsamt im Grundschulbereich überwiegend von weiblichen 
Personen besetzt; so identifizieren sich mehr als zwei Drittel der Schulleitenden 
an Grundschulen als weiblich (vgl. Cramer u. a. 2021); nichtsdestoweniger sind 
im Verhältnis zum Gesamtprozentsatz an männlichen Grundschullehrkräften 
überproportional viele männliche Personen in einer Leitungsfunktion vertreten 
(ebd.). Aus dem deutschsprachigen Raum gibt es Hinweise darauf, dass weibliche 
Grundschullehrkräfte Leitungstätigkeiten tendenziell als passender für die männ-
lichen Kollegen wahrnehmen und seltener bzw. auch erst im höheren Alter dazu 
ermutigt werden, selbst ein Leitungsamt zu übernehmen (vgl. Bobeth-Neumann 
2014). Die Befunde verweisen insofern auf die Notwendigkeit, niedrigschwelli-
ge, aber systematisch begleitete Angebote zur Übernahme von Führungsaufgaben 
bereits zu einem frühen Zeitpunkt zu etablieren sowie gezielt Lehrerinnen zu er-
mutigen, den Schritt Richtung Leitungsfunktion zu gehen.

4.2 Merkmale der Aufgabenstruktur von Führungspersonen  
an Grundschulen

Grundschulleitende äußern tendenziell häufiger eine Belastung durch ein „stetig 
wachsendes Aufgabenspektrum“ (forsa 2019, 11) als Schulleitende an anderen 
Schulformen. Sie geben im Schnitt zwar eine geringere wöchentliche Arbeitszeit, 
innerhalb derer aber ein höheres Unterrichtsdeputat an als Leitungen von wei-
terführenden Schulen (vgl. z. B. Schwanenberg u. a. 2018). Ihre Aufgaben sind 
folglich in höherem Maße durch den eigenen Unterricht geprägt als die Aufgaben 
von Leitungen an weiterführenden Schulen; zugleich verwenden sie nur einen 
kleinen Teil ihrer Arbeitszeit für Tätigkeiten, die in den Bereich der Schulent-
wicklungsarbeit fallen (vgl. Brauckmann 2014). Aufgrund der Altersgruppe der 
Schüler*innen an Grundschulen müssen deren Leitungen zudem in besonderem 
Maße mit den Eltern ihrer Schüler*innen kooperieren. Zwar gibt es keine Hin-
weise darauf, dass sie für diese Zusammenarbeit mehr Zeit aufwenden als Leitun-
gen anderer Schulformen (Brauckmann 2014); die Zusammenarbeit mit den El-
tern wird von Grundschulleitenden aber häufiger als Herausforderung betrachtet 
als von Leitungen anderer Schulformen (vgl. forsa 2019, 6). Diese Spezifika der 
Aufgabenstruktur von Schulleitenden an Grundschulen müssen in Professionali-
sierungsangeboten berücksichtigt werden. 

4.3 Veränderungsdruck und -bereitschaft an Grundschulen
Veränderungen in der Gesellschaft, wie etwa der demografische Wandel, treffen 
Grundschulen meist als erstes; Grundschulen haben zudem potenziell eine diver-
sere Schüler*innenschaft durch das eingliedrige Grundschulsystem. Insofern sind 

doi.org/10.35468/5949-19



300  | Esther Dominique Klein und Livia Jesacher-Rößler

Grundschulen einem besonderen Veränderungs- bzw. Innovationsdruck ausge-
setzt. Weitere Merkmale von Grundschulen, wie eine flexible Schuleingangsphase 
in einigen Bundesländern oder die notwendig jahrgangsgemischte Unterrichtung 
in Klein- oder Kleinstschulen, haben zur Folge, dass Grundschulen zumindest 
theoretisch vermehrt gefordert sind, innovative Konzepte der Unterrichtsentwick-
lung zu verfolgen (vgl. z. B. Raggl 2020).
Demgegenüber haben Grundschulen häufig jedoch weniger Anlass, ihre eigene 
Arbeit zu reflektieren und weiterzuentwickeln, da sie in einigen Bundesländern 
sowie in ganz Österreich aufgrund von Schulsprengeln nicht im Wettbewerb mit 
anderen Schulen stehen. Gerade Schulen im ländlichen Raum haben häufig nicht 
nur keine Konkurrenz, sondern überdies auch weniger Möglichkeiten, auf lokale 
Unterstützungsnetzwerke zurückzugreifen (Retzar 2015). Hinzu kommt, dass die 
im Schnitt kleineren Kollegiengrößen zur Folge haben, dass Führungs- und Ent-
wicklungsaufgaben vielfach auf wenige Schultern verteilt werden müssen. 
Auch die Personalentwicklung ist an Grundschulen aufgrund eines besonders ho-
hen Lehrkräftemangels (vgl. Beitrag von Klemm in diesem Band) und schwierige-
rer Bedingungen der Rekrutierung (etwa durch die geringere Besoldung oder eine 
ländliche Lage der Schulen, vgl. vbw 2021, 99) herausfordernder. In Deutschland 
arbeiten an Grundschulen häufiger Seiteneinsteiger*innen ohne eine „systemati-
sche, pädagogische Vorqualifizierung“ (forsa 2019, 19). Die Herausforderungen 
durch den Lehrkräftemangel werden auch subjektiv von Grundschulleitenden in 
Deutschland als größte Herausforderung ihrer Arbeit betrachtet (ebd., 5). 

5 Professionalisierungsbedürfnisse von Führungspersonen im 
Grundschulbereich

Ein weiterer Anhaltspunkt für die Frage, wie die Professionalisierung von Füh-
rungspersonen ausgestaltet werden können, sind Erhebungen zu von ihnen wahr-
genommenen Fortbildungsbedürfnissen. Studien aus dem anglophonen Sprach-
raum weisen darauf hin, dass sich hier durchaus Unterschiede zwischen Schulen 
der Primar- und Sekundarstufe ergeben (vgl. z. B. Spanneut u. a. 2012). 
Für Deutschland kann auf Ergebnisse aus dem Projekt Schulleitungsmonitor (vgl. 
Schwanenberg u. a. 2018) zurückgegriffen werden. In dem Projekt wurden in 
einer standardisierten Online-Befragung die Fortbildungsbedürfnisse von 1240 
Schulleitungsmitgliedern aus neun deutschen Bundesländern in ihren verschie-
denen Tätigkeitsbereichen erhoben. Dabei zeigten sich zwar für die Bereiche ins-
gesamt nur geringfügige Unterschiede zwischen den Schulleitenden unterschied-
licher Schulformen; für diesen Beitrag zusätzlich durchgeführte differenzierte 
Analysen der einzelnen abgebildeten Tätigkeiten verweisen jedoch darauf, dass 
Grundschulleitende signifikant häufiger Fortbildungsbedürfnisse mit Blick auf 
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die Beratung, Beurteilung und Motivation der Lehrkräfte an ihrer Schule anga-
ben und signifikant seltener Fortbildungsbedürfnisse mit Blick auf Tätigkeiten der 
Organisationsentwicklung (Akzeptanz für gemeinsame Ziele schaffen; Teamgeist 
fördern; Kooperationsstrukturen gestalten) berichteten als Schulleitende an wei-
terführenden Schulen (vgl. Schwanenberg u. a. 2018 sowie zusätzliche Analysen). 

6 Fazit

Die Ausführungen haben aufgezeigt, dass sich für die Grundschule häufig einer-
seits ein hoher Innovationsdruck ergibt, dass diese Schulform andererseits aber 
auch durch Merkmale gekennzeichnet ist, welche die Entwicklung der Schuls-
tandorte erschweren. Vor diesem Hintergrund erscheint es besonders relevant für 
Führungspersonen an Grundschulen, für ihre Aufgaben in der Organisations-, 
Personal- und Unterrichtsentwicklung professionalisiert zu werden. Dabei wer-
den analog zu den drei von van Velsor und McCauley (2004) herausgearbeiteten 
Dimensionen jeweils spezifische Anforderungen an die Professionalisierung von 
Führungspersonen an Grundschulen deutlich, die nachfolgend beschrieben wer-
den. Sowohl die Skizzierung von Merkmalen der Arbeit an Grundschulen als auch 
die empirischen Studien zu subjektiven Herausforderungen und Fortbildungs-
bedürfnissen verweisen darauf, dass Angebote zur Professionalisierung von Füh-
rungspersonen im Grundschulbereich erstens besonders auf die Entwicklungs-
arbeit an Schulen mit kleinen Kollegien vorbereiten und hier auch Ansätze zur 
Entlastung und zur Vermeidung von Aufgabenüberfrachtung vorhalten müssen. 
Zweitens kristallisiert sich heraus, dass Professionalisierungsmaßnahmen in be-
sonderem Maße auch die Personalführung und -entwicklung fokussieren muss, 
weil Grundschulleitende durch den höheren Lehrkräftemangel bzw. die höhere 
Zahl an Seiteneinsteiger*innen komplexere Aufgaben mit Blick auf die Personal-
entwicklung zu bewältigen haben und hinsichtlich der Beratung und Motivation 
der Mitarbeiter*innen auch subjektiv einen höheren Fortbildungs- und Unter-
stützungsbedarf anmelden, als Leitende anderer Schulformen. Drittens erscheint 
es mit Blick auf das Spannungsverhältnis zwischen den administrativ-organisa-
torischen Führungsaufgaben und den eher pädagogisch orientierten Motivlagen 
von Grundschullehrkräften sowie hinsichtlich der häufig weiterhin hohen Un-
terrichtsverpflichtung bedeutsam, Angebote zur Stärkung des Selbstkonzeptes 
als Führungsperson bereitzustellen. Gerade mit Blick auf Rekrutierungsschwierig-
keiten und die Unterrepräsentation weiblicher Schulleitender an Grundschulen 
erscheint es besonders notwendig, nicht erst dann in die Professionalisierung zu 
investieren, wenn bereits die Entscheidung für ein formales Leitungsamt gefallen 
ist, sondern bereits vorher niedrigschwellige Strukturen für die Übernahme von 
Führungsaufgaben zu etablieren und den Professionalisierungsprozess systematisch 
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zu begleiten. Wie der Darstellung zur Schulleitendenqualifizierung in Österreich 
zu entnehmen ist, werden dort bereits erste Schritte in eine solche Richtung un-
ternommen. Jedenfalls ist in diesem Zusammenhang die Schulaufsicht besonders 
gefragt, da sie die Entwicklung solcher Strukturen anbahnen, begleiten und unter-
stützen muss, um zu verhindern, dass die frühzeitige Professionalisierung zukünf-
tiger Leitungspersonen zu einer zusätzlichen Belastung bereits im Amt befindlicher 
Grundschulleitender wird.
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