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Zusammenfassung1

Gegenstand des Berichts sind die aktuell in Frankreich geltenden Verfahren für die 
Rekrutierung und Qualifi zierung von Schulleiter*innen der Sekundarschulformen col-
lège und lycée. Dargestellt werden das Zulassungs- und Auswahlverfahren (concours) 
für die spezielle Qualifi zierung, der Qualifi zierungsverlauf und verschiedene Mög lich-
keiten für die weitere Karriereplanung und Profi lentwicklung. Ziel des Berichts ist es, 
ver ständlich zu machen, weshalb Lehrkräft e wie auch Personen aus bestimmten anderen 
Berufsfeldern sich für eine Schulleitungsstelle interessieren und qualifi zieren und welche 
weiteren Optionen sie damit verbinden.
Schlüsselwörter: Schulleitungsqualifi zierung Frankreich, Qualifi zierungsverlauf, Ein stel-
lungs voraussetzungen, Aufgabenbereich, Karrierewege

Recruitment, Qualifi cation, Status and Career Options of 
Headteachers for the Secondary School Forms in France
Abstract
Th e article deals with current recruitment and qualifi cation procedures of headteachers 
for the secondary school forms collège and lycée in France. Th e admission and selection 
procedure (concours) for the special qualifi cation, the qualifi cation process, and diff er-
ent possibilities for further career planning and profi le development are presented. Th e 
aim of the report is to clarify why teachers as well as people from certain other profes-
sional fi elds are interested in and choose to qualify for a school leadership position and 
which further options they associate with it.
Keywords: headteacher qualifi cation, France, qualifi cation process, recruitment require-
ments, scope of duties, career paths

1 Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen Originalbeitrag, der von den Autorinnen in 
französischer Sprache verfasst und von Marianne Krüger-Potratz für die Veröff entlichung in 
der DDS ins Deutsche übersetzt wurde. Der Titel des französischen Originalbeitrags lautet 
„Recrutement et formation des chefs d’établissement: quels statuts pour les cadres du per-
sonnel de l’Éducation Nationale dans le secondaire en France?“
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Anders als in Deutschland ist es in Frankreich nicht möglich, die Qualifi zierungs-
modalitäten wie auch das Tätigkeitsfeld von Schulleiter*innen von Grund- und 
Sekundarschulen so darzustellen, als handele es sich um eine Berufs gruppe. Die 
Unter schiede hinsichtlich des Aufgabenbereichs und des Status von Primar schul-
leiter*innen (directeurs, directrices d’école primaire) und Sekundar schul leiter*innen 
(chefs d’établissement d’enseignement secondaire – principal, proviseur) sind zu be deu-
tend,2 auch wenn es Änderungen in der Qualifi zierung der Lehr kräft e gegeben hat, 
um die beiden Ausbildungswege einander anzugleichen. Kürzlich wurde sogar vor-
geschlagen, den Schulleiter*innen von Primarschulen mehr Ent scheidungsmacht zu-
zugestehen; allerdings wurde dies seitens der Vertreter*innen des Berufsstandes ab-
gelehnt.3 Der Statusunterschied zwischen denen, die eine Grund schule, und denen, 
die eine Schulform der Sekundarstufe 1 (collège) oder der Sekundar stufe 2 (lycée) lei-
ten, lässt erkennen, wie schwierig die Angleichung und Verknüpfung dieser beiden 
Schulleitungssysteme in Frankreich ist.4

Für Schulleiter*innen an Grundschulen hat sich bisher wenig verändert. Der 
Aufgabenbereich der Führungskräft e an Sekundarschulen hingegen ist seit unge-
fähr zehn Jahren kontinuierlich verändert und erweitert worden. Waren sie schon 
immer die Vertreter*innen des Staates in der Schule und somit vor allem ande-
ren für Rechts- und Verwaltungsangelegenheiten zuständig, so sind sie heute auch 
Team manager*innen, herausgefordert durch ständige Reformen und neue Techno-
logien als pädagogische Arbeitsmittel wie auch als Steuerungsinstrumente (Progin, 
Etienne & Pelletier, 2019; Barrère, 2006). Neu ist, dass sie zusätzlich zu ihren 
Verwaltungsaufgaben einen „pädagogischen Auft rag“ erhalten haben: die innerschuli-
sche Gestaltung und die Förderung und Weiterentwicklung der Zusammenarbeit der 
Lehrkräft e und des schulischen Personals zur Umsetzung der verschiedenen Reform-
vorhaben. Um die damit verbundene Vielzahl von Interventionsmöglichkeiten wahr-
nehmen und koordinieren zu können, müssen sie verschiedene Kompetenzen erwer-
ben: 

2 Grundschuldirektor*innen werden – im Unterschied zu den Schulleiter*innen von Sekun-
darschulen – ausschließlich aus der Lehrer*innenschaft  rekrutiert. Sie sind für innerschuli-
sche Verwaltungs- und Organisationsaufgaben zuständig; sie sind nicht Vorgesetzte der Kol-
leg*innen (anschaulich hierzu Zickgraf, 2006). Im Kontext der von der Macron-Regierung 
eingeleiteten Schulreform soll der Status von Primarschulleiter*innen dem der Leiter*innen 
von Sekundarschulen angeglichen werden (MENJS / Gesetz, 2019). (Anm. d. Übers.)

3 Für die vom Bildungsministerium im November 2019 durchgeführte Befragung von Grund-
schuldirektoren siehe MENJS / Befragung, 2019. (Anm. d. Übers.)

4 Anmerkung zum Schulsystem: Nach dem „Gesetz für eine Schule des Vertrauens“ von 2019 
(Loi pour une école de confi ance; MENJS / Gesetz, 2019) beginnt die Schulpfl icht mit dem 
dritten und endet mit dem 18. Lebensjahr. Bis zum Ende der Sekundarstufe I trennen sich 
die Bildungswege der Kinder und Jugendlichen nicht: drei Jahre Vorschule (école maternel-
le), fünf Jahre Grundschule (école primaire) und vier Jahre Sekundarschule (collège). Danach 
besteht die Möglichkeit, entweder drei weitere Jahre ein lycée zu besuchen (es gibt verschie-
dene Fachrichtungen), oder eine Ausbildung zu machen. – Auch die Lehrkräft ebildung und 
-tätigkeit in Frankreich unterscheidet sich deutlich von der in Deutschland; siehe Campus 
Frankreich – Deutschland, o. D.; Villinger, 2018. (Anm. d. Übers.)
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Kompetenzen in Fragen des Personalmanagements, der Steuerung innovativer 
Projekte, des Auf- wie Ausbaus von Partnerschaft en mit Einrichtungen und Personen 
des lokalen politischen, wirtschaft lichen und gesellschaft lichen Umfelds und die 
Kompetenz, diese Interventionsansätze zu koordinieren (siehe IH2EF, 27.06.2020).

Im Folgenden geht es daher um die Berufsgruppe der Sekundarschulleiter*innen, um 
die Voraussetzungen für deren Gewinnung und das staatliche, wettbewerbsförmig or-
ganisierte Zulassungs- und Auswahlverfahren (concours5) als Voraussetzung für die 
Teilnahme an der obligatorischen zentral angebotenen staatlichen Qualifi zierungs-
maß nahme, um den Verlauf der Qualifi zierung und schließlich um die Faktoren, 
die für die weitere Karriereplanung und Profi lentwicklung eine Rolle spielen. Ziel 
des Berichts ist es, die aktuellen Formen der Gewinnung und Qualifi zierung schu-
lischer Führungskräft e darzustellen und – unter Einbezug von zwei Interviews mit 
Schulleitern – verständlich zu machen, aus welchen Motiven sich Personen, insbe-
sondere Lehrkräft e, für eine Führungsposition in einer Schule interessieren, sich 
für das entsprechende Qualifi zierungsangebot bewerben und bei Erfolg, infolge des 
Statuswechsels, dafür ihre Lehrtätigkeit aufgeben (siehe MENJS / Personal, 2020).

1 Die Qualifi zierung zu Schulleiter*innen für Sekundarschulen in 
Frankreich

Seit 2018 ist die „Staatliche Hochschule für Bildung und Ausbildung“ (Institut des 
Hautes Études de l’Éducation et de la Formation – IH2EF) mit Sitz in Poitiers lan-
desweit für die einjährige Qualifi zierung der Schulleitungs-Anwärter*innen zustän-
dig.6 Die Qualifi zierungsmaßnahme am IH2EF beginnt nach erfolgreichem Bestehen 
der schrift lichen und mündlichen Abschlussprüfungen des landesweiten concours. 
Die Zugelassenen werden einer Schule – einem collège oder einem lycée – als stellver-
tretende Schulleiter*innen zugewiesen; ihr Status ist der von „Auszubildenden“ (sta-
tut de stagiaire). Die „Auszubildenden“ können ihrerseits Wünsche bezüglich ihrer 
„Einsatzschule“ äußern, sowohl was die Schulform und den Schultyp als auch was die 
Lage der Schule angeht. Inwieweit ihren Wünschen entsprochen wird, hängt jedoch 
davon ab, wie sie beim concours abgeschnitten haben und dementsprechend auf der 
Rangliste platziert sind.

5 Die jährlich stattfi ndenden concours sind ein wichtiges Steuerungsinstrument für die Stel-
lenbesetzung im öff entlichen Dienst in Frankreich. Zu den concours werden deutlich mehr 
Personen zugelassen, als für die off enen Stellen benötigt werden. Daher ist es möglich und 
auch üblich, sich mehrfach am concours zu beteiligen, um das gewünschte Ziel zu erreichen. 
(Anm. d. Übers.)

6 Für weitere Informationen siehe die Webseite des IH2EF, o. D. (Anm. d. Übers.)
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Zu den Aufgaben des Instituts gehört es, zusammen mit der jeweiligen académie7, 
d. h. dem jeweiligen Bildungsverwaltungsbezirk, die Inhalte und Modalitäten der 
Qualifi zierung, die Zusammensetzung der Gruppen und die Praktika zu konzipieren, 
die Konzepte umzusetzen, die Qualifi zierungsprozesse zu steuern und in dieser Weise 
die Anwärter*innen auf dem Weg zu ihrem neuen Verantwortungsbereich zu beglei-
ten. Die Dauer der Qualifi zierungsmaßnahme wie auch die Modalitäten derselben 
sind erst kürzlich mit Erlass vom 27.03.2020 geändert worden (MENJS / Erlass, 2020; 
siehe auch MENJS / Personal, 2020).

Die vom IH2EF und der académie organisierten Ausbildungseinheiten müssen ins-
gesamt mindestens 154 Stunden umfassen; bei Bedarf können sie durch zusätz-
liche Ausbildungsmodule ergänzt werden. Dabei hat das rectorat der académie 
– gemäß Artikel 3 des Erlasses vom 27. März 2020 – darauf zu achten, dass das 
Quali fi zierungsprogramm „personalisiert“ wird, d. h., dass in früheren Funktionen 
und Arbeitsbereichen erworbene Kenntnisse und Fähigkeiten bei der Planung des 
Qualifi zierungsprogramms für die einzelnen Teilnehmenden berücksichtigt werden. 
Das Programm umfasst sowohl Module mit Präsenzveranstaltungen als auch ergän-
zende, zumeist digitale Fernstudienangebote. Die vom IH2EF – in Kooperation mit 
der académie und der jeweiligen „Einsatzschule“ – ausgearbeiteten Inhalte sind aufei-
nander abgestimmt.

Im Anschluss an diese einjährige Qualifi zierung verbleiben die Teilnehmenden noch 
zwei Jahre als stellvertretende Schulleiter*innen an der Schule und nehmen an wei-
teren Fortbildungsveranstaltungen teil. Sie können in ihrer Ausbildungszeit ein 
Erkundungs-Praktikum (stage d’ouverture), z. B. in einem Unternehmen oder in ei-
ner (pädagogisch relevanten) Einrichtung außerhalb des Zuständigkeitsbereichs 
des Bildungsministeriums, ableisten oder an einer internationalen Mobilitätsaktion 
im Umfang von mindestens 30 Stunden teilnehmen, gegebenenfalls auf mehrere 
Zeiteinheiten aufgeteilt.

In Anlehnung an Universitätsmodule sind fünf Qualifi zierungseinheiten entwi-
ckelt worden: (1) Schulische Organisationsgestaltung und Steuerung; (2) Leistungs-
fähigkeit des Bildungssystems; (3) Recht und staatliche Bildungspolitik; (4)  Lernen 
und Erfolg; (5) Vernetzung von Akteuren in pluralen Räumen. Mit dem Ziel der 
Internationalisierung werden zu den Veranstaltungen auch ausländische Schul-
leiter*innen eingeladen, und die französischen Teilnehmer*innen können – bezogen 
auf ihren Aufgabenbereich – Praktika in anderen europäischen Ländern absolvieren.

7 Académie ist die Bezeichnung für einen der 30 Bildungsverwaltungsdistrikte, zusammenge-
fasst in 18 Bildungsverwaltungsregionen. Das oberste Verwaltungsgremium ist das Rektorat 
(rectorat), dem der oberste Verwaltungsbeamte – der bzw. die Rektor*in (recteur / rectrice) 
– vorsitzt. Da diese Bezeichnungen im Deutschen auf andere Institutionen, Ämter und Posi-
tionen verweisen, werden in diesem Fall die französischen Institutions- und Amtsbezeich-
nungen im Text beibehalten. (Anm. d. Übers.)
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Die Ausbildung umfasst mehrere Abschnitte, die teils am IH2EF, teils von der acadé-
mie, in der die Schule liegt, wie auch von der „Einsatzschule“ angeboten werden; in 
letzterer werden sie von einem bzw. einer Mentor*in und der Schulleitung unter-
stützt. Hinzu kommen Unterrichtseinheiten per Fernlehre auf der Online-Plattform 
des Bildungsministeriums, „M@gistère“.8 Für die Durchführung und Betreuung der 
theoretischen wie der praktischen Ausbildungsanteile steht ein Netzwerk von 1.500 
Lehrbeauft ragten, darunter 400 assoziierte Mentor*innen, bereit.

Mit der Kombination von Th eorie und Praxis in der Qualifi zierung wird ein zwei-
faches Ziel verfolgt: die Einarbeitung in die neue Tätigkeit und Position wie auch 
der Erwerb der dafür benötigten, neuen berufl ichen Kenntnisse und Kompetenzen. 
Zur Unterstützung des Sich-Einarbeitens in das neue Tätigkeitsfeld und der gesetz-
lich vorgeschriebenen „Personalisierung“ der Qualifi zierung ist die digitale Platt-
form „Socrate“ entwickelt worden. Gleich nach der Zulassung zur Qualifi zie rungs-
maßnahme stellen die „Auszubildenden“ Informationen über die von ihnen im 
Ver lauf ihrer bisherigen berufl ichen Karriere erworbenen Kompetenzen ein und 
besprechen mit ihrem bzw. ihrer Mentor*in, welche Ziele sie sich im Rahmen der 
Qualifi zierungsmaßnahme und für den weiteren Verlauf ihrer berufl ichen Karriere 
setzen möchten.

Da das IH2EF eine Unterabteilung der Personalabteilung des Bildungs- und des 
Wissenschaft sministeriums ist (IH2EF, 27.06.2020), wird die von ihm angebotene 
Qualifi zierung für Führungskräft e nicht mit einem Universitätsdiplom abgeschlossen. 
Um dennoch denjenigen, die einen universitären Abschluss anstreben, die Möglich-
keit zu bieten, anstelle der weiteren Schritte auf der Schulleitungslaufb ahn ein Master-
2-Studium9 aufzunehmen, wurden mit verschiedenen Universitäten Abkommen 
über den Zugang zu bestimmten Master-2-Studiengängen geschlossen, z. B. zu den 
Studiengängen „Schulmanagement und Organisationsentwicklung“ (Manage ment des 
organisations scolaires – M@dos), „Leitung und Steuerung schulischer Organisation“ 
(Gestion des organisations scolaires – Gedos) oder zu dem von der Universität Poitiers 
eingerichteten Masterstudiengang „Bildungstechnologie, Mediation, digitale Bildung“ 
(Ingéniérie, Mediation, e-Éducation – IME). Die Ent scheidung für ein einjähriges uni-
versitäres Aufb austudium anstelle der Fortsetzung der Schulleitungsweiterbildung 
ist zwar eine persönlich und freiwillig getroff ene Ent schei dung. Aber es drängt sich 
die Frage auf, mit welcher Einstellung diejenigen, die diese Entscheidung treff en, die 
Qualifi zierung für Schulleiter*innen aufgenommen haben, ob sie nun gesetzlich vor-
geschrieben ist oder nicht.

8 Die Onlineplattform „M@gistère“ wird für die Fort- und Weiterbildung aller im Bildungs-
wesen Tätigen genutzt, darunter auch für die Qualifi zierung zu Schulleiter*innen. (Anm. d. 
Übers.) 

9 Der Master 2 ist ein einjähriges Aufb austudium mit einer schrift lichen Abschlussprüfung; 
Ziel ist eine praxisorientierte Vertiefung bisheriger Studien.
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2 Die Entwicklung von Karriereprofi len

Seit 2001 sind Schulleiter*innen per Gesetz verpfl ichtet, nach einem Zeitraum von 
drei bis sieben Jahren an der Spitze derselben Institution ihre Versetzung zu beantra-
gen.10 Diese Regelung bietet ihnen zugleich die Möglichkeit, ihre Karriere eigeninitia-
tiv zu gestalten, indem sie sich auf eine aus ihrer Sicht interessante wie lukrative Stelle 
bewerben. Ein erster Schritt in diese Richtung ist die Möglichkeit, sich nach den drei 
Jahren Tätigkeit, Qualifi zierung und Fortbildung als stellvertretende Schulleitung auf 
eine Schulleitungsstelle zu bewerben. 

Für die Gestaltung der eigenen Karriere kommen unterschiedliche Überlegungen 
ins Spiel: der Wunsch, eine anspruchsvollere Aufgabe wahrzunehmen und/oder 
eine bessere Besoldung zu erreichen, die Aussicht auf interessante anschließen-
de Karriereoptionen wie auch die Zusammenarbeit mit interessanten Partnern. Eine 
wichtige Grundlage für derartige Überlegungen ist die im Amtsblatt (Bulletin of-
fi ciel) veröff entlichte aktuelle Fassung der Tabelle, aus der hervorgeht, welcher der 
vier Kategorien die einzelnen Schulformen und -typen gemäß Artikel 24 des Dekrets 
vom 11.12.2001 (MENJS / Dekret, 2001) zugeordnet sind. Die Zuordnung erfolgt 
nach quantitativen und qualitativen Merkmalen. Je nach Kategorie ändert sich mit 
dem Arbeits- und Aufgabenfeld auch die Höhe der Zulage. Eine erste Einstufung 
der Schulen und Schulformen erfolgt nach quantitativen Kriterien, d. h. der Zahl der 
Schüler*innen, wie Tabelle 1 zeigt:

Tab. 1: Beispiel für die Kategorisierung der Schulen nach der Zahl der Schüler*innen in 2020 
– ein Indikator für die zu erwartende Gehaltszulage. 

Lycées
(allgemeinbildend)

Lycées
(berufsbildend)   Collèges

päd. Personal Kategorie Schüler*innen Kategorie Schüler*innen Kategorie

1 bis zu 400 1 bis zu 400 1

bis zu 750 2 400 bis 599 2 400 bis 699 2

 750 bis 999 3 600 bis 799 3 700 bis 999 3

1000 und 
mehr

4 und 4+ 
Sonder-

kategorie
800 und mehr 4 1000 und mehr 4

Quelle: eigene Darstellung

Die weitere Einstufung erfolgt nach qualitativen Kriterien durch die für Personal-
ressourcen zuständige Abteilung des Ministeriums (Direction Générale des Ressources 
Humaines – DGRH). Höher eingestuft  werden z. B. Schulen, die einem Regionalen 
Netzwerk von Schulen in sozialrä umlich (besonders) deprivierter Lage angehören 

10 Ausnahmen sind möglich, z. B. wenn die Pensionierung kurz bevorsteht.
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(Réseau d’Éducation Prioritaire – REP / REP+) sowie Förderschulen, Schulen mit be-
rufl icher Ausbildung, Einrichtungen, die eine Ausbildung für Wissenschaft s-, Techno-
logie- und Gesundheitsberufe anbieten, verschiedene regionale bzw. lokale Verbünde 
von Schulen und Bildungseinrichtungen für Erwachsene oder auch ein lycée mit 
Vorbereitungsklassen für die Grandes Écoles. Da die Versetzung in eine höherstufi -
ge Bildungseinrichtung stufenweise erfolgt, bietet es sich an, den berufl ichen Aufstieg 
strategisch zu planen.11

Bei allen strategischen Überlegungen spielt auch die schon angesprochene Er-
weiterung des Aufgabenbereichs der Schulleitungen, die Aufgabe der „pädago  gischen 
Führung“ im Kontext der vom Bildungsministerium geforderten Verknüpfung von 
administrativen und pädagogischen Schulleitungsfunktionen, eine Rolle. Die Schul-
leiter*innen sind seitdem Mitglieder und Vorsitzende der „Bildungs gemein schaft “ 
(communauté éducative), der das Verwaltungs- und pädagogische Personal, die 
Schüler*innen und deren Eltern sowie Vertreter*innen der für die Schule zuständigen 
lokalen Behörden und weitere institutionelle wie soziale Akteure angehören. Somit 
haben Schulleiter*innen auch Einfl uss auf die Gestaltung der Lehr-Lern-Prozesse, um 
allen Schüler*innen zu ermöglichen, erfolgreich lernen können.12

Möglicherweise ist diese – für Frankreich – relativ neue Rollenverteilung einer der 
Faktoren, die Lehrkräft e, die schon alle Facetten ihrer Lehrer*innentätigkeit ken-
nengelernt haben und befürchten, in Routine zu verfallen, dazu motiviert, sich für 
den Statuswechsel zu entscheiden: mehr Verantwortung zu übernehmen, sich kom-
plexeren Herausforderungen zu stellen mit Aussicht auf eine Karriere, im Verlauf 
derer immer wieder viel Neues zu entdecken ist und viele Anregungen zu erhal-
ten sind. Um von den Betreff enden selbst die verschiedenen Beweggründe zu er-
fahren, die Lehrkräft e13 dazu veranlassen, ihre Lehrer*innenstelle zugunsten einer 
Schulleitungskarriere aufzugeben, haben wir Interviews mit aktiven wie ehemali-
gen Schulleiter*innen von Sekundar-1-Schulen (principal de collège) und Sekundar-
2-Schulen (proviseur de lycée) geführt. Wir haben sie u. a. gefragt, was sie motiviert 
hat14 und ob sie im Verlauf ihrer Karriere, angesichts des mehrfachen Stellenwechsels, 
nicht nur das Gefühl haben, „Karriere zu machen“ und ihre berufl iche Identität zu 
stärken, sondern ob auch die jeweils damit verbundenen materiellen Vorteile eine 
Rolle gespielt haben, sowohl die mögliche Gehaltsverbesserung als auch das mit 
dem Schulleitungsstatus in der Regel verbundene Recht auf eine Dienstwohnung, 
ein – vor allem in Großstädten – unschätzbarer Vorteil. Anzumerken bleibt, dass die 

11 Anzumerken ist, dass der berufl iche Aufstieg von Frauen immer noch geringer ausfällt als 
der von Männern.

12 Eines der wichtigen Th emen in diesem Zusammenhang ist die hohe Zahl von Schulabbre-
cher*innen (siehe MENJS / Prävention, 2020). (Anm. d. Übers.)

13 Es sei daran erinnert, dass am concours und damit auch an der Qualifi zierungsmaßnahme 
auch Personen teilnehmen können, die zuvor nicht im Bildungsbereich tätig waren; diesbe-
züglich notwendige Informationen sind der jeweiligen Ausschreibung zu entnehmen.

14 Zitate aus Interviews im Kontext einer noch laufenden Untersuchung. (Anm. d. Übers.)
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Besoldung der Schulleiter*innen große Unterschiede aufweist, je nach Schulform, 
dem fachlichen Profi l der Schule, deren Größe und Lage bzw. nach Art des jeweili-
gen Schulverbunds.15

3 Karrierewege aus Sicht von Schulleiter*innen – zwei Beispiele 

Einer der Gründe eines inzwischen aus dem aktiven Dienst ausgeschiedenen 
Schulleiters war, dass er sich nach zehn Jahren Unterrichtstätigkeit langweilte:16 
„Ich hatte auf allen Klassenstufen unterrichtet, ich hatte alles durchlebt.“ Daher habe 
er nach Möglichkeiten gesucht, seine „berufl iche Identität zu erweitern“ und sei-
ne „Kompetenzen weiter auszubauen“. Sein damaliger Schulleiter habe ihn auf die 
Idee gebracht habe, diesen Weg einzuschlagen, und ihn ermutigt. „Ich sehe Sie als 
Schulleiter; Sie haben alle dafür notwendigen Fähigkeiten!“, habe er gesagt und dann 
folgende, für die Tätigkeit als Schulleiter erforderlichen Kompetenzen aufgezählt:

• sich im Umgang mit Menschen wohl zu fühlen, zuhören und sich einfühlen zu 
können;

• Entscheidungen treff en und diese in transparenter Weise gegenüber seinen 
Kolleg*innen, Mitarbeiter*innen und dem Kollegium vertreten zu können;

• auf Zusammenarbeit zu setzen, das Gespräch zu suchen, eigene Entscheidungen 
zu erklären, individuelle Initiativen zusammenzuführen, insbesondere dank der 
Anregungen des jeweiligen „Pädagogischen Rats“17, Projekte unter Einbeziehung 
der Lehrkräft e und zu deren Zufriedenheit umsetzen zu können, weil dies die 
Schule positiv verändert;

• zu wissen, wie man die Vorgaben der nationalen Bildungspolitik unter Wahrung 
eines gewissen Autonomiespielraums, d. h. mit einer gewissen Distanz zum System, 
umsetzt.

15 Unterschieden wird z. B. zwischen allgemein- oder berufsbildendem lycée, dem collège mit 
oder ohne Förderschulzweig, der Förderschule, der regionalen Sekundar-1-Schule mit Ta-
gesinternatsschule für Kinder berufl ich Reisender oder dem lycée mit Vorbereitungsklassen 
für die Grandes Écoles, d. h. für eine der fachlich spezialisierten Hochschulen, an denen das 
Führungspersonal für den Staatsdienst, die Wirtschaft  und die Wissenschaft  ausgebildet 
wird. Beispiele für lokale Schulverbünde sind der Zusammenschluss öff entlicher Einrich-
tungen für die Erwachsenenweiterbildung und Lehrlingsausbildung oder der Verbund von 
collège und lycée, die ihre personellen und materiellen Ressourcen zusammenlegen, um Wei-
terbildungsaktivitäten für Erwachsene und die Ausbildung von Lehrlingen zu organisieren.

16 Unabhängig davon, ob es in diesem Fall eine Rolle gespielt hat, ist festzuhalten, dass Lehr-
kräft e in Frankreich i. d. R. nur ein Fach unterrichten; zu weiteren Unterschieden in der 
Ausbildung siehe: Campus France Deutschland, o. D. (Anm. d. Übers.)

17 Der Conseil Pédagogique de l’école (CP) ist ein 2005 verbindlich eingeführtes Gremium, des-
sen Mitglieder – auf Vorschlag der in der Schule Tätigen – vom bzw. von der Schulleiter*in 
ernannt werden. Der bzw. die Schulleiter*in ist auch zugleich Vorsitzende*r des CP. Der CP 
ist zuständig für ein breites Spektrum pädagogischer Fragen.
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Dieser Zuspruch sei für seine Entscheidung, sich für die in Poitiers angebotene Aus-
bildung zu bewerben, ausschlaggebend gewesen. Alle von ihm im Interview genann-
ten Gründe beziehen sich letztlich auf den Wunsch, seine berufl ichen Kom petenzen 
zu erweitern. Welche Rolle die mit dem Schulleitungsposten ebenso verbundene fi -
nanzielle Verbesserung gespielt hat, war trotz Nachfrage nicht eindeutig zu klären.

Ein anderer Schulleiter nennt weitere Beweggründe: Er hatte seine 14-jährige Karriere 
als Pädagogischer Berater18 (Conseiller Principal d’Éducation – CPE) und stellvertre-
tender Schulleiter (principal adjoint) eines collège begonnen. Anschließend hatte er 
im Zuge der Versetzungen nicht nur die Schule, sondern auch die Schulform ge-
wechselt: Er war Schulleiter eines anderen collège (principal) und danach Schulleiter 
(proviseur) an verschiedenen lycées. Er sieht die Vorteile der gesetzlich in bestimm-
ten Zeiträumen vorgesehenen Versetzungen und des damit verbundenen Wechsels 
des jeweils spezifi schen Umfelds darin, dass es stets eine neue Berufswelt zu entde-
cken gebe: Je nach Größe und Lage der Schule (städtische oder ländliche Umgebung) 
– immer gelte es, mit unterschiedlichen Lehrkräft eteams zusammenzuarbeiten, im-
mer sei das Arbeitsklima ein anderes, und die fi nanziellen Vorteile seien, je nach 
der erforderlichen Arbeitsbelastung, von Schultyp zu Schultyp sehr unterschied-
lich. Der fi nanzielle Aspekt habe für seine jeweilige Wahl keine ausschlaggebende 
Rolle gespielt. Ihn habe vor allem die Gelegenheit gereizt, etwas zu verändern: „die 
Linien zu verschieben“, wie er es formuliert. So habe er 2015, damals als Schulleiter 
eines collège, an der Umsetzung des Reformprojekts „Interdisziplinärer Praktischer 
Unterricht“ (Enseignements Pratiques Interdisciplinaires – EPI) mitgearbeitet und 2018 
als Schulleiter eines lycée an der Reform des Abiturs (baccalauréat19). Für die mit die-
sen Reformprojekten verbundenen Veränderungen sei stets viel Überzeugungsarbeit 
bei den Lehrkräft en zu leisten gewesen; z. B. hätten sich diese im Fall des lycée in ei-
nen Konkurrenzkampf der Fächer verstrickt, und auch die Eltern und Schüler*innen 
hätten Bedenken gehabt, die Modalitäten des Abiturs zu ändern. Im Fall der Reform 
der collèges und der vorgesehenen interdisziplinären Zusammenarbeit seien die 
Lehrkräft e geteilter Meinung gewesen; einige hätten sogar den Verlust ihrer fachli-
chen Identität befürchtet. Der Schulleiter hat die Gestaltung solcher Veränderungen 
als „intensiv, kompliziert und aufregend“ erlebt; er habe die Gelegenheiten nutzen 
können, um seine Führungsstrategien auszubauen – immer mit dem Bestreben, alle 
Kolleg*innen einzubeziehen.

18 Der Conseiller Principal d’Éducation (CPE) ist für das Schulleben und die „Entwicklung und 
Umsetzung der schuleigenen Bildungsstrategie“ einschließlich der Pfl ege außerschulischer 
Partnerschaft en und für die Sicherstellung der bestmöglichen Lernbedingungen aller Schü-
ler*innen zuständig. (Anm. d. Übers.)

19 Die Reform des Abiturs geht weiter; für die Änderungen der verschiedenen lycée-Typen sie-
he das Stichwort „baccalauréat“ auf der Seite des Bildungsministeriums: https://www.educa-
tion.gouv.fr/.

https://www.education.gouv.fr/
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Dieser Schulleiter versteht die Auseinandersetzung mit der komplexen Aufgabe der 
Um gestaltung der Organisation des Unterrichtsangebots und des Schullebens als 
He raus forderung und Beleg dafür, dass er qua Amt über ein gewisses Maß an Ent-
schei dungsmacht verfügt. Er sieht es als Herausforderung, dass er zwischen den bil-
dungspolitischen Vorgaben und den Vor- und Einstellungen der Lehrer*innenteams 
immer wieder habe vermitteln und Lösungen fi nden müssen, und dies oft mals in 
Situationen, die aufgrund der hierarchischen Strukturen spannungsgeladen waren.

4 Schulleiter*innenfortbildung – ein Problem?

Die beiden zitierten Schulleiter betonten die Komplexität der Anforderungen im 
Umgang mit den institutionellen und strukturellen Gegebenheiten, den formalisierten 
Rollen und daraus resultierenden Beziehungsproblemen mit dem und im Kollegium. 
Beide wünschten sich daher, mehr Zeit für Fortbildung aufb ringen zu können. Zu-
gleich räumten sie ein, dass sie dafür eigentlich keine Zeit hätten. Schließlich müss-
ten sie einerseits ihre Managementkompetenzen weiterentwickeln, da sich nach fünf 
oder sechs Jahren die Vorstellungen und Erwartungen sowohl der Lehrkräft e als auch 
des Ministeriums infolge neuer Richtlinien verändert hätten, vor allem aufgrund der 
inzwischen eingeführten teilweisen Autonomisierung der Schule. Andererseits gebe es 
auf nationaler Ebene keinen Raum und keinen Ort für die gemeinsame Analyse der 
in der Praxis auft retenden Schwierigkeiten und für einen Erfahrungsaustausch über 
den Umgang damit. Die Fortbildungspolitik, wie sie in dem von jeder académie auf-
gestellten und veröff entlichten Jahres-Aktionsplan (Plan d‘actions de formation – PAF) 
festgelegt ist, sei vor allem auf die spezifi schen Bedürfnisse der betreff enden Region 
ausgerichtet; regional übergreifende Th emen fänden hingegen zu wenig Beachtung.

Der ehemalige Schulleiter beklagt ausdrücklich das Fehlen berufsbegleitender Fort-
bildung; dies sei „ein echtes Problem“. In wichtigen Fragen habe er nur Hilfe von 
Seiten seiner Gewerkschaft , der SNPDEN (Syndicat National des Personnels de 
Direc tion de l’Éducation Nationale), erhalten. Dort habe er sich mit anderen Schul-
leiter*in nen über wichtige Th emen und Erfahrungen austauschen können, über 
den Umgang mit Widerständen, Steuerungsproblemen, Spannungen innerhalb von 
Teams oder über das Problem der hierarchischen Strukturen und formalisierten 
Rollenbeziehungen. Denn was stets eine Rolle spiele, sei sein Status als Führungskraft ; 
er sei derjenige, der zwischen den Lehrkräft en und den übergeordneten Behörden, 
den Vertreter*innen der académie und dem Ministerium vermitteln müsse. 

Der andere Schulleiter berichtete von einem „CAFÉ-CHEF“, einem von Schul inspek-
tor*innen gegründeten und geleiteten Treff en. Ausgehend von den Problemen, die 
anlässlich von Inspektionen beobachtet wurden und über den Einzelfall hinaus re-
levant seien, seien bei diesen Treff en jeweils verschiedene Th emen zur Diskussion 
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gestellt worden. Solche Initiativen seien jedoch keineswegs üblich, sondern sie hin-
gen davon ab, wie das rectorat der jeweiligen académie dazu stehe. Seiner Erinnerung 
nach habe es in seiner académie zwischen 2005 und 2007 dreimal pro Jahr eine sol-
che Möglichkeit gegeben, sich über Strategien für eine erfolgreiche Umsetzung 
von bildungspolitisch geforderten Veränderungen auszutauschen und damit auch 
zum Aufb au und zur Konsolidierung einer gemeinsamen Berufskultur beizutra-
gen. Doch das damalige rectorat habe diese Treff en schließlich eingestellt. Nach 
wie vor bestehe jedoch die Hoff nung, dass solche Orte und Gelegenheiten wie-
der eingerichtet würden, u. a. auch, um etwas über die Reaktionen auf die jeweili-
gen Reformanforderungen in den anderen académies zu erfahren. Letzteres sei insbe-
sondere für diejenigen Schulleiter*innen wichtig, die mit ihrer Versetzung nicht nur 
die Schule, sondern auch die académie wechselten. Er wünschte sich, dass es möglich 
sei, ein Netzwerk von Führungskräft en in unterschiedlichen Positionen zu bilden und 
sich zwei- oder dreimal im Jahr zum Austausch von Kenntnissen und Erfahrungen zu 
treff en.

5 Abschließende Überlegungen 

Der Beruf des Schulleiters bzw. der Schulleiterin ist in Frankreich attraktiv, trotz der 
Komplexität des Aufgabenbereichs und der zur Bewältigung der vielfältigen Aufgaben 
benötigten Fähigkeiten. Jedes Jahr meldet sich eine relativ hohe Anzahl von Personen 
für das nationale Auswahl- und Zulassungsverfahren (concours) an, um die schrift -
liche und mündliche Prüfung abzulegen. Im Schnitt wird ein Drittel der erfolgrei-
chen Kandidat*innen zur Qualifi zierungsmaßnahme zugelassen, und zwar diejenigen, 
die aufgrund ihrer Prüfungsergebnisse auf der Rangliste auf einem Platz stehen, bis 
zu dem Einstellungen erfolgen. Im Schnitt sind es jedes Jahr etwa 700 Schul leitungs-
posten, die auf diese Weise besetzt werden.20

Im Unterschied zu Deutschland bedeutet der Wechsel von Lehrkräft en in eine Schul-
leitungskarriere in Frankreich, dass sie den Lehrer*innenberuf aufgeben und in ei-
nen neuen Status mit einer neuen Berufskultur eintreten. Eine wichtige Rolle für 
die „Einpassung“ in den neuen Status spielen die Schulleitungsgewerkschaft en; die 
Mehrheit der Schulleiter*innen ist gewerkschaft lich organisiert: vor allem in der 
SNPDEN oder auch in der Gewerkschaft  Indépendance et direction –  ID-FO. Die 
Gewerk schaft en spielen eine entscheidende Rolle bei der Vernetzung von Schul-
leiter*innengruppen. Sie tragen dazu bei, dass deren Erfahrungen und Ansichten als 
Akteure im institutionellen Dialog Gewicht haben.

20 Eine deutlich kleinere Zahl von Schulleiter*innen wird auf der Basis einer Eignungsliste (lis-
te d’aptitude) und eine noch kleinere Zahl über Abordnung (auf Zeit) rekrutiert. (Anm. d. 
Übers.)
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