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Der Mangel an LehrkräŌ en und Maßnahmen zu dessen Behebung wer-
den seit längerem als zentrales bildungspoliƟ sches Problem diskuƟ ert. 
Dabei geht es auch um bekannte und um erneuerte Lösungen für im 
Nachhinein zu qualifi zierende Personen: Welche Qualifi zierungsprozesse 
werden den Seiten- oder Quereinsteiger*innen in den verschiedenen 
Bundesländern angeboten? Welche Arbeitsbedingungen werden die-
sen LehrkräŌ en zugemutet? Welche Konsequenzen hat dies für die 
Schul- und Unterrichtsqualität? HeŌ  4/2020 bietet hierzu Ergebnisse aus 
Forschungen zur SituaƟ on der Lehramtsausbildung, des QuereinsƟ egs 
und des SeiteneinsƟ egs einschließlich der wenig beachteten Gruppe der 
VertretungslehrkräŌ e. Hinzu kommt ein Beitrag, in dem die historischen 
Konjunkturen und Krisen des Lehrerarbeitsmarktes nachgezeichnet 
werden. Dabei wird das besondere Augenmerk auf die Lehrerinnen 
gerichtet, eine – in diesem Zusammenhang – bildungshistorisch eher 
vernachlässigte Gruppe. In einem Beitrag zur Diskussion wird eine 
Qualifi zierungsalternaƟ ve angeboten, die langfrisƟ g dazu beitragen 
kann, den zyklisch auŌ retenden LehrkräŌ emangel abzumildern.

HeŌ  4 erscheint im November 2020.

Vorschau

Themenschwerpunkt: Lehrkrä  emangel und Lehrerrekru  erung – 
historische Perspek  ve und aktuelle Problemlage



251DDS, 112. Jg., 3(2020)

DDS – Die Deutsche Schule
Zeitschrift  für Erziehungswissenschaft ,

Bildungspolitik und pädagogische Praxis
https://doi.org/10.31244/dds.2020.03

112. Jahrgang 2020 / Heft  3

CONTENTS

EDITORIAL

Esther Dominique Klein, Dirk Richter & Isabell van Ackeren
Editorial to the Focus Topic: Principals’ Training – 
Current State and Desiderata ........................................................................................... 253

PRINCIPALS’ TRAINING – CURRENT STATE AND DESIDERATA

Esther Dominique Klein & Pierre Tulowitzki
Professional Development of School Principals in Research 
and Practice – an Attempt to Systemize ......................................................................... 257

André Meyer, Eric Richter, Anna Gronostaj & Dirk Richter
Evaluation of the Professional Development Program 
“Schule leiten” [“School Leadership”] for Principals
Results from a Program on School Improvement ............................................................ 277

REPORTS ON THE FOCUS TOPIC

Robert Pham-Xuan & Markus Ammann
Training and Further Education of School Principals in Austria ............................. 296

Niels Anderegg & Johannes Breitschaft 
Qualifi cation and Further Education of School Principals 
in German-Speaking Switzerland .................................................................................... 302

Michael Krüger
Study Programs of Education Management and 
School Management in Germany .................................................................................... 310

Cornelia von Ilsemann & Wilfried Kretschmer
Effi  cient Qualifi cation of School Principals
Experiences from the Workshop “Schule leiten” [“School Leadership”] 
of the Deutsche Schulakademie [German School Academy] .......................................... 317



252 DDS, 112. Jg., 3(2020)

Contents

FURTHER REPORT

Pierre Tulowitzki & Julia Gerick
Educational Leadership in the Digitized World
Empirical Findings about School Management ............................................................... 324

DISCUSSION

Christian Timo Zenke
“From Classroom to Learning Landscape”?
On an Expedition into the Uncertain ................................................................................ 338

4
2020

Waxmann • Steinfurter Str. 555 • 48159 Münster • www.waxmann.com

Teacher shortage and measures to solve this problem have been dis-
cussed as central issue of educaƟ on policy for a long Ɵ me. This refers 
also to well-known and renewed soluƟ ons with regard to persons who 
are qualifi ed aŌ erwards: What kind of qualifi caƟ on processes are off e-
red to these career changers in diff erent federal states? Which working 
condiƟ ons are expected of them? What are the consequences for the 
quality of teaching? Issue 4/2020 off ers results from research on the 
situaƟ on of teacher training and career changes, including the oŌ en ne-
glected group of supply teachers. Furthermore, it includes a contribuƟ on 
which traces the historical booms and crises of the teacher employment 
market. The arƟ cle lies special emphasis on female teachers – a group 
which has been rather disregarded in this context from an educaƟ on-
historical point of view. A contribuƟ on in the secƟ on  “Discussion” pre-
sents an alternaƟ ve form of qualifi caƟ on which may help to aƩ enuate 
the cyclically emerging teacher shortage.

Issue 4 will be out in November 2020.

Preview

Focus Topic: Teacher Shortage and Teacher Recruitment – Historical 
Perspec  ve and Current Range of Problems
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Zusammenfassung
Welche Bedingungen gibt es für die gelingende Konstruktion einer praxisnahen Schul-
leitungsprofessionalisierung, die gleichermaßen attraktiv und wirksam gestaltet ist? 
Antworten auf diese Frage leiten die Autor*innen aus ihren Erfahrungen mit der Werk-
statt „Schule leiten“ der Deutschen Schulakademie ab. Sie setzen damit einen Impuls für 
neue Forschungsfragen zur Professionalisierung von Führungskräft en in Schulen.
Schlüsselwörter: Th eorie-Praxis-Bezug, Leitungskompetenzen, Schulentwicklungsprojekt, 
Mut, Leiten und Werte, Akzeptanz 

Effi  cient Qualifi cation of School Principals
Experiences from the Workshop “Schule leiten” [“School Leadership”] 
of the Deutsche Schulakademie [German School Academy]

Abstract
What are the conditions for the successful construction of a practice-oriented profession-
alisation of school management that is both attractive and eff ective? Th e authors de-
rive answers to this question from their experiences with the Werkstatt “Schule leiten” 
[Workshop “Leading Schools”] of the German School Academy. In doing so, they set an 
impulse for new research questions on the professionalisation of managers in schools.
Keywords: theory-practice relationship, leadership competences, school development pro-
ject, courage, leadership and values, acceptance

Schulleiter*innen sind von zentraler Bedeutung für die Qualität des Unterrichts so-
wie der gesamten schulischen Arbeit. Die Erfahrungen der Preisträgerschulen des 
Deutschen Schulpreises zeigen: Erfolgreiche Schulleiter*innen sind gute Päda gog*in-
nen und gute Manager*innen zugleich; sie motivieren und schaff en Ver trauen, sor-
gen für klare Ziele und deren Überprüfung, organisieren Prozesse und fördern 
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Kooperation und Partizipation. Ihre Arbeit ist geprägt von einer Vision guter Schule, 
bei der das Lernen der Schüler*innen und ihr Wohlergehen im Mittelpunkt stehen. 
Teamarbeit ist dabei eine wichtige Bedingung: souveräne, partizipativ und humorvoll 
führende Schulleitungsteams, die ihre Schule nicht nur gut verwalten – oft  geht es um 
Größenordnungen mittelständiger Unternehmen! –, sondern zugleich päda gogisch 
gestalten (vgl. Fauser, Prenzel & Schratz, 2009). Angesichts steigender Heterogenität 
der Schülerschaft  in allen Schulformen und des Anspruchs an Eigen ver antwortung 
der Schulen sind beide Aufgabenbereiche gewachsen. Die Tätigkeiten sind hoch an-
spruchsvoll. Die Bereitschaft  zur Übernahme dieser Funktion sinkt (vgl. Haerder, 
2017)

Umso überraschender erscheint, dass es für diese Tätigkeit über die Bundesländer 
hinweg keine abgestimmte Strategie der Professionalisierung und Unterstützung gibt. 
Etliche Länder haben eine Vorabausbildung entwickelt, die aber in der Regel nicht 
obligatorisch ist. Fast alle Länder verpfl ichten neue Schulleitungen zu einer verbindli-
chen Weiterbildung während der ersten beiden Jahre. Im Anschluss daran existieren 
Angebote für Interessierte oder thematisch festgelegte Dienstveranstaltungen an ein 
oder zwei Tagen (Meyer, 2019). Über die Qualität bzw. Nachhaltigkeit der Angebote 
gibt es bisher keine systematisch erhobenen Daten. Vor diesem Hintergrund ist es 
das Ziel dieses Beitrages, erste Th esen und mögliche Kriterien zur nachhaltigen 
Gestaltung von Qualifi zierungsprogrammen für die Zielgruppe der Schuleiter*innen 
zu geben.

1 Die Werkstatt „Schule leiten“ der Deutschen Schulakademie

Ausgehend von den Erfahrungen der Preisträgerschulen des Deutschen Schulpreises 
will die Werkstatt „Schule leiten“ Schulleitungen dabei unterstützen, schulische 
Entwicklungsprozesse zu initiieren, weiterzuentwickeln und zu verstetigen bzw. zu 
stabilisieren. Ihr Ziel ist es, sowohl den Mut und die Phantasie der Führungskräft e 
zu stärken als auch ihre praktischen Handlungskompetenzen. Dazu entwickeln die 
teilnehmenden Schulleitungen in Absprache mit ihrem Kollegium ein konkre-
tes Reformvorhaben für ihre Schule, bei dem das Lernen und das Wohlergehen der 
Schüler*innen im Fokus stehen. Es geht immer zugleich um „gute Schule“ und „gute 
Leitung“. Das Reformvorhaben wird während der fast zweijährigen Dauer mit den 
Werkstattbausteinen verzahnt.

Die Werkstatt lebt von der Authentizität der beteiligten Preisträgerschulen des 
Deutschen Schulpreises, die von ihren Praxiserfahrungen berichten und eine 
Begleitung bei ihrer Leitungstätigkeit anbieten („Shadowing“). Die Werkstatt bietet 
den Teil nehmenden optional auch ein Coaching (Gruppen- oder Einzelcoaching) an 
und setzt auf Nachhaltigkeit durch die Entwicklung von Netzwerken, in denen die 
Teilnehmenden ihre Erfahrungen austauschen und sich gegenseitig beraten.
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Die Werkstatt „Schule leiten“ ist für alle allgemeinbildenden Schulformen konzi-
piert. Pro Schule können zwei Schulleitungsmitglieder als Tandem an der Werkstatt 
teilnehmen. Die ersten drei Bausteine dienen der Planung eines Reformvorhabens 
und dabei den Visionen, Zielen und Maßnahmen, die das Vorhaben prägen und 
bestimmen. Wesentlich geht es um die Menschen, mit denen und für die dieses 
Vorhaben realisiert werden soll; es geht um die (demokratischen) Formen der Ent-
scheidungsprozesse. Die Bausteine 4 und 5 und zwei Netzwerktreff en unterstützen bei 
der Verwirklichung und klären Fragen, u. a.: Wie reagieren wir aktuell auf Probleme 
und Unvorhergesehenes? Wie evaluieren und verstetigen wir das Erreichte nach dem 
ersten Schuljahr der praktischen Reform?

Im Saarland wurde die Werkstatt seit 2016 in enger Zusammenarbeit mit dem 
Ministerium für Bildung und Kultur und dem Landesinstitut für Pädagogik und 
Medien pilotiert. In drei Durchgängen haben ca. 100 Schulleitungsmitglieder teilge-
nommen; ein vierter Durchgang startet im Herbst 2020. Inzwischen hat die Deutsche 
Schulakademie Trainer*innen für die Durchführung der Werkstatt in weiteren 
Bundesländern ausgebildet. 

2 Rückmeldungen und Erfahrungen

Direkte Rückmeldungen der Teilnehmenden und erste Ergebnisse der wissen-
schaft  lichen Begleitung zeigen die hohe Akzeptanz der Werkstatt, aber auch eine 
Erweiterung des Wissens und der Handlungskompetenzen in der Selbst wahr-
nehmung der Teilnehmenden (Richter, Wabnitz, Krüger, Erhardt, Meyer & Richter, 
2018; Meyer, Richter & Richter, 2020; Meyer, Richter, Gronostaj & Richter, in die-
sem Heft ). Die weit überwiegende Mehrheit gibt an, dass die Werkstatt sinnvoll ge-
wesen sei und ihren Erwartungen entsprochen habe. Sie hätten sich darin verbes-
sert, „ein Schulreformprojekt“ zu initiieren, und auch insgesamt deutlich mehr 
Führungskompetenz darin erworben, den Wandel an ihrer Schule zu gestalten. 
Die Werkstatt habe an ihrer Schule „wirklich etwas bewirkt“. Wird das Handeln in 
der Schule beleuchtet, so zeigen Berichte der Schulleitungen, dass ein Teil von ih-
nen Schulentwicklungsinstrumente eingesetzt hat, wie arbeitsfähige Koopera-
tionsstrukturen, systematische Feedbacks oder kollegiale Hospitationen.

Wie kommen diese Ergebnisse zustande? Und was können wir daraus lernen über die 
Anforderungen, die Schulleitungen an Professionalisierungsformate stellen, mit de-
nen sie sich bei ihrer Arbeit wirklich unterstützt fühlen? Welche Kriterien ergeben 
sich daraus, die wirksame und nachhaltige Qualifi zierung für Führungskräft e in den 
Schulen erfüllen sollte?
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Sieben Kriterien für eine wirksame Schulleitungsprofessionalisierung sind nach unse-
rer Erfahrung aus der Werkstatt „Schule leiten“ von besonderer Bedeutung:

1) Die Werkstatt „Schule leiten“ ist eine Kombination von Schulentwicklungsprojekten 
in den jeweiligen Schulen und der individuellen Fortbildung der teilnehmenden 
Schulleitungen – beides eng aufeinander bezogen. Jede Schule generiert ihr eigenes 
besonderes Reformprojekt, das das Lernen der Schüler*innen in den Mittelpunkt 
stellt. Die Werkstatt gibt die Möglichkeit, dabei die Weiterentwicklung der eige-
nen Führungskompetenzen zu refl ektieren. Und der Werkstattbegriff  weist von 
vorneherein darauf hin, dass von den Teilnehmenden mehr als nur ein Input mit 
anschließender Diskussion und (möglicherweise) nachfolgender Praxis erwartet 
werden kann. Stattdessen steht das konkrete eigene Handeln in den Schulen von 
Anfang an im Mittelpunkt.
Fazit 1: Praxisbezug darf sich nicht auf „illustrierende“ Beispiele oder mögliche 
Anwendungen beschränken. Vielmehr sollte die Gestaltung eines konkreten Projekts 
in den Schulen den systematischen Bezugsrahmen der Fortbildung selbst darstellen. 
Diese Handlungsorientierung ist besonders motivierend; sie integriert die Aktivitäten 
in den Schulen mit denen in der Fortbildung, sichert den Transfer und ermöglicht 
nachhaltigen Impact.

2) Die Werkstatt zielt auch auf eine Weiterentwicklung von Haltungen und Ein-
stellungen. Sie will Schulleitungen darin befl ügeln, mit Mut ungewöhnliche Wege 
zu gehen, um ihre Vision einer guten Schule umzusetzen. Diesen „Spirit“ des 
Deutschen Schulpreises will die Werkstatt „Schule leiten“ an die teilnehmenden 
Schulleitungen weitergeben. Deshalb sind Schulleiter*innen von Preisträgerschulen 
als Referent*innen, Inputgeber*innen und Diskussionspartner*innen bei den 
Bausteinen eingebunden. Die Teilnehmenden haben die Chance, Preisträgerschulen 
zu besuchen und vor Ort „gute Leitung“ und „gute Schule“ zu erleben. Auch vie-
le Trainer*innen kommen aus Preisträgerschulen. Die jeweils im letzten Baustein 
erfolgten Resümees der Teilnehmenden machten abschließend deutlich, wie 
hoch die Bereitschaft  und auch Forderung vieler Teilnehmender war, mehr 
Eigenverantwortung für ihre Schule zu übernehmen. 
Fazit 2: Professionalisierung muss erfahrungsorientiert und wertebasiert sein. Sie 
ermutigt zur Entwicklung eigener Wege und zur Übernahme von Verantwortung. 
Schul besuche bei ausgezeichneten Schulen sollten Teil von Qualifi zierungsangeboten 
für Leitungskräft e sein. Die Angebote der Deutschen Schulakademie können dabei 
unterstützen.

3) Fast zwei Jahre haben die Schulleitungstandems in der Werkstatt in einer festen 
Lerngruppe miteinander gelernt und gearbeitet. So entstanden Vertrauen und die 
Bereitschaft , miteinander Erfolge, aber auch Enttäuschungen zu teilen, zu analy-
sieren und an Lösungen zu arbeiten. In der Netzwerkarbeit konnte dies in kleine-
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ren Gruppen vertieft  werden. Besonders hoch wurde die schulformübergreifende 
Zusammenarbeit geschätzt.
Fazit 3: Um den Prozess des Change-Managements begleiten zu können, ist Ent wick-
lungszeit notwendig. Kurzfristige Fortbildungen bewirken da wenig. Wirksam wird 
die gemeinsame Arbeit nur in systematisch geplanten Settings einer professionellen 
Lern  gemeinschaft  (Bonsen & Rolff , 2006).

4) Die hohe Kompetenz der Trainer*innen sowie der Expert*innen aus Preis träger-
schulen wurde von den Teilnehmenden positiv hervorgehoben. Dabei war die 
Aussagekraft  praktischer Erfahrungen ebenso entscheidend wie wissenschaft -
liche Erkenntnisse, etwa zu unterschiedlichen Führungsmodellen. Auch die Unter-
schiedlichkeit von Sichtweisen wurde als positiv erlebt.
Fazit 4: Die Verbindung von wissenschaft sbasierter Schulpraxis und praxisbezo-
gener Th eorie sowie interessante, ggf. irritierende Perspektivenwechsel führen zur 
Bereitschaft , off en für neue Erkenntnisse zu sein und sie in der eigenen Praxis aufzu-
greifen.

5) In der Werkstatt waren die Fragen, die Herausforderungen aus der konkreten 
Arbeit am Reformprojekt und die Fortbildungswünsche der Teilnehmenden der 
Motor der gemeinsamen Arbeit. Die Trainer*innen stellten bestehende Planungen 
darauf ab, luden gezielt Expert*innen ein oder richteten Beratungssettings 
ein, um die Fragen aufzugreifen und Schulleitungen gezielter zu unterstützen. 
Hohe Zustimmungswerte gab es auch für die Methodenvielfalt und die kon-
krete Anwendbarkeit des Gelernten, Die Teilnehmenden erprobten Führungs-
instrumente im geschützten Raum, die sofort eingesetzt werden konnten, wie 
z. B. Personal entwicklungsgespräche oder Tipps für die Leitung einer schwierigen 
Konferenz.
Fazit 5: Bedarfsorientierung und Kontextbezug sind Erfolgstreiber für Wirksamkeit. 
Je selbstverständlicher der Transfer in die Praxis von Beginn an in der Fortbildung 
angebahnt ist, desto eher wird das Gelernte umgesetzt.

6) Feedback war in allen Lerngelegenheiten angelegt, wurde geübt und immer wie-
der eingesetzt: in der Refl exion der Tandems, in der gegenseitigen Vorstellung 
von Erarbeitetem, in dem Erfahrungsaustausch der Netzwerke und in der ra-
schen Rückmeldung bzw. Umplanung in Bezug auf die formative Evaluation nach 
jedem Baustein. Der Gedankenaustausch mit dem schulischen Tandempartner 
über dessen ggf. ganz andere Sichtweise bekam die höchsten Zustimmungswerte 
(vgl. Richter et al., 2018). Der tägliche Austausch im schulischen Alltag er-
setzt das „Geschenk“ (Originalton einer teilnehmenden Person) einer ungestörten 
Rückmeldung off ensichtlich nicht.
Fazit 6: Ohne Feedback kann man nicht lernen: Dies als Selbstverständlichkeit zu 
praktizieren, auszuhalten, ja zu genießen, unterstützt die Selbstrefl exion und das ei-
gene Lernen.
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7) Überforderung und Überlastung sind „klassische“ Schulleitungsthemen. Im 
Follow-up der Werkstatt nach einem Jahr stellten die Teilnehmenden besonders 
heraus, dass sie mehr Gelassenheit gewonnen hätten. Die neu geschaff enen schul-
internen Strukturen ermöglichten die Delegation einer Überfülle von Aufgaben, 
die früher unstrukturiert bei der Leitung landeten.
Fazit 7: Eine gute Qualifi zierung bietet konkrete, strukturell tragfähige und nachhal-
tige Lösungen, um die Leitungsarbeit zu entlasten.

3 Off ene Fragen und Weiterentwicklungen 

Wir sind überzeugt: Lernwirksame Leitung sollte bei allen Professionalisierungs-
formaten für Schulleitungen der Kompass sein und die Konzeption hinsichtlich der 
Th emen, der zu erreichenden Kompetenzen und der Art der Lernarrangements be-
stimmen.

In der Werkstatt „Schule leiten“ geht es um den Anspruch, ein konkretes und auf 
die Verbesserung der Lernkultur zielendes Reformprojekt in den Schulen anzusto-
ßen und zu begleiten. Dies wurde nach Aussagen der Schulleitungen weitgehend 
erfolgreich eingelöst. Wie aber sehen das die Lehrkräft e? Das wird eine vertiefen-
de Evaluation weiterer Durchgänge zeigen. Nach den Berichten von Schulleitungen 
fragen wir uns, ob manche Schulen mehr an begleitender Unterstützung brauchen. 
Die Werkstatt könnte dabei die Partizipation des Kollegiums bzw. das Lernen der 
Schüler*innen noch stärker in den Mittelpunkt stellen oder bestehende Angebote der 
Kooperationspartner, wie zum Beispiel der Landesinstitute, nutzen.

Ganz sicher gilt dies für Schulen mit großen Herausforderungen (z. B. „Schulen in 
kritischer Lage“). Hier bedarf es weiterer Instrumente, wie z. B. einer systematischen 
Fortbildung des Kollegiums in didaktischen Fragen (Unterrichtsentwicklung) und der 
Unterstützung durch Schulbegleiter*innen. Eine Werkstatt für die Führungskräft e der 
Schulen hilft  diesen, die innerschulischen Projekte zu steuern und aufeinander zu be-
ziehen. Netzwerke können dazu beitragen, dass sich die Schulleitungen darüber hin-
aus mit refl ektiertem Erfahrungsaustausch unterstützen. Diese Erfahrungen greift  die 
Deutsche Schulakademie mit einer modifi zierten Werkstatt „Schule leiten kompakt“ 
auf.

Des Weiteren muss jede Professionalisierung von schulischen Führungskräft en ein-
gebunden sein in das Qualitätsentwicklungssystem des jeweiligen Schulträgers bzw. 
Ministeriums. Mit den entsprechenden Verantwortungsträger*innen ist eine enge 
Zusammenarbeit deshalb stets geboten. In Berlin haben die Deutsche Schulakademie 
und die Senatsverwaltung für Bildung, Jugend und Familie die „Governance“-Ebene 
besonders in den Blick genommen und eine „Doppelwerkstatt“ entwickelt, bei der so-
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wohl Schulleitungen als auch die Schulaufsicht teils gemeinsam, teils getrennt an der 
Weiterentwicklung der jeweiligen Schulen arbeiten.

Schließlich sind wir auch zukünft ig interessiert an der Expertise und Diskussion mit 
weiteren Wissenschaft ler*innen über die Wirksamkeit von Qualifi zierungsangeboten 
für Führungskräft e. Weitere Modifi kationen der Werkstatt erscheinen denkbar, unter 
Beibehaltung der o. g. Prinzipien und Kriterien.
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