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Fortbildung von Schulleitungen in der Berufsbiografie.  
Pro grammanalyse zur Qualifizierung schulischer Führungs-
per sonen

Karen Johannmeyer und Colin Cramer

Zusammenfassung  Obwohl Schulleitungen berufslebenslang mit neuen Herausforderungen 
konfrontiert werden, existieren in Deutschland meist nur für den Einstieg in das Amt Vorgaben 
und Konzepte zu deren Fortbildung. Berufsbegleitende Fortbildungen für die (erweiterte) Schul-
leitung werden zwar angeboten, bislang aber kaum erforscht. Anhand einer Programmanalyse 
von N = 635 Ausschreibungen in BadenWürttemberg wird der Frage nachgegangen, welche 
Fortbildungen für die Schulleitung mit Blick auf Zielgruppe, Zeitpunkt, Dauer und Inhalt ange-
boten werden. Es überwiegen mehrtägige Angebote, meist zum Thema «Schulentwicklung». Das 
Angebot wird bezüglich der Professionalisierung der (angehenden) Schulleitungen diskutiert.

Schlagwörter  Fortbildung – Schulleitungsfortbildung – Schulleitung – Lehrpersonenfortbildung

Professional development of school leaders in their professional biography. Pro-
gramme analysis of their formal qualification

Abstract  Although school leaders are confronted with new challenges throughout their profes-
sional career, in Germany there are usually only guidelines and concepts for the induction phase 
in which school leaders enter the post. Continuing professional development for school leaders is 
offered, but it has hardly been researched so far. Based on a programme analysis of N = 635 de-
scriptions of in-service training courses for school leaders in Baden-Württemberg, the question is 
investigated how these courses can be characterized according to target group, timing, duration, 
and content. Courses with a duration of several days predominate, mostly on the topic of school 
development. The characteristics of the current programmes are discussed with respect to the 
professionalization of (prospective) school leaders.

Keywords  professional development – school leaders – leadership – teacher education

1 Einleitung

Die Rolle der Schulleitung hat durch Entwicklungen wie die zunehmende Autonomie 
der Schule an Komplexität gewonnen und Schulleitungen müssen mit immer neuen 
Herausforderungen umgehen (Bonsen, 2019). In der Pandemie wurde die doppelte An-
forderung an Schulleitungen besonders deutlich, einerseits mit vorhandenen Ressour-
cen den Schulbetrieb aufrechtzuerhalten und andererseits (z.B. mit Blick auf Digitali-



137

Forum

sierung, vgl. Feldhoff et al., 2022) die Schule zu innovieren und für zukünftige Krisen 
aufzustellen (Pietsch, Tulowitzki & Cramer, 2020). Der Schulleitung wird dabei eine 
zentrale Bedeutung für die reibungslose Schulorganisation wie auch für die Schulent-
wicklung zugeschrieben (Bonsen, 2016; Day & Sammons, 2013; Frederking, Heller & 
Scheunpflug, 2005; Leithwood, Harris & Hopkins, 2020; Pietsch & Tulowitzki, 2017).

Obwohl für Schulleitungen ein spezifisches Professionswissen als relevant erachtet 
wird (Buchen & Rolff, 2016), gibt es keine einheitliche Erstqualifizierung (Tulowitzki, 
Hinzen & Roller, 2019). So existieren für neu bestellte Schulleitungen in Deutsch-
land zwar Einführungsfortbildungen (Daschner & Hanisch, 2019; Tulowitzki, Hinzen 
& Roller, 2019), aufgrund der vielfältigen und sich wandelnden Herausforderungen 
erscheint jedoch ein systematisches berufsbegleitendes Fortbildungsangebot relevant. 
Diesbezüglich finden sich kaum Vorgaben und die Lage ist unübersichtlich: Über einen 
systematisierenden Überblick (Klein & Tulowitzki, 2020) hinaus waren berufsbeglei-
tende Fortbildungen für Schulleitungen im Amt kaum Gegenstand der Forschung und 
es ist unklar, welches Angebot hier vorgehalten wird.

Über die hauptverantwortliche Schulleitung hinaus finden sich an Schulen weitere Füh  
rungspersonen, zum Beispiel die stellvertretende Schulleitung, und Lehrpersonen mit  
besonderen Aufgaben (z.B. Mitglieder von Steuergruppen). All diese Führungsperso-
nen benötigen über die regulären Aufgaben einer Lehrperson hinausreichendes Wissen 
und spezifische Fähigkeiten. Ob und in welchem Masse aber ein einschlägiges Fortbil-
dungsangebot zur Qualifizierung für diese besonderen Aufgaben mit Führungsverant-
wortung existiert, wurde bisher kaum in den Blick genommen.

Ausgehend vom Desiderat, das sich aus diesem systematischen Mangel an Forschung 
ergibt, wird nachfolgend mittels Programmanalyse der Fortbildungen für schulische 
Führungspersonen in Baden-Württemberg gefragt, wie sich das Angebot mit Blick auf 
die Zielgruppe der Führungspersonen (Schulleitung, erweiterte Schulleitung, Schul-
leitungsteams), den Zeitpunkt der Angebote (vor Amtsübernahme, Einführungsphase, 
berufsbegleitend), die Dauer sowie die Inhalte gestaltet. Ziel des Beitrags ist, das Ange-
bot am Beispiel eines deutschen Bundeslandes auf breiter Datengrundlage darzustellen 
und die empirischen Ergebnisse in den Kontext der Frage nach der Professionalisierung 
schulischer Führungspersonen einzuordnen.

2 Stand der Forschung

Schulleitungen arbeiten im komplexen System «Schule», in dem die Schulqualität 
durch Kollegium und Schulgemeinschaft, aber auch durch den Schulkontext mitbe-
einflusst wird (Hallinger, 2011). Sie haben Einfluss auf Prozesse der Schulentwicklung 
(z.B. Bonsen, 2016), der über vermittelnde Variablen (z.B. das Handeln von Lehrper-
sonen) bis auf die Ebene der Leistungen von Schülerinnen und Schülern (z.B. Coelli & 
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Green, 2012; Pietsch & Tulowitzki, 2017; Pietsch, Tulowitzki & Koch, 2019) reicht. 
Damit kommt Schulleitungen eine grosse Verantwortung zu und es stellt sich die Frage, 
ob sie adäquat auf ihre Aufgaben vorbereitet werden.

2.1 Herausforderungen an schulische Führungspersonen
Zu den Aufgaben schulischer Führungspersonen gehören etwa die unterrichtsbezogene 
Führungsarbeit, auf die Schülerinnen und Schüler sowie die Eltern bezogene Arbeit, 
Personalführung und Personalentwicklung, Organisationsführung und Organisations-
entwicklung, klassische Verwaltungsaufgaben, die Vertretung der Schule nach aussen 
sowie eigener Unterricht (Brauckmann, 2014; Dezhgahi, 2021). Die eigene Unterrichts
tätigkeit nimmt in Deutschland erhebliche Zeit in Anspruch (Cramer, Groß Ophoff, 
Pietsch & Tulowitzki, 2021; Wissinger, 2002). Zusätzlich verbringen Schulleitungen 
einen substanziellen Teil ihrer Arbeitszeit mit administrativen Aufgaben (OECD, 
2019, S. 38; Pietsch et al., 2020).Während für die Lehrerinnen- und Lehrerbildung in 
Deutschland seit geraumer Zeit bundesweite Standards der Kultusministerkonferenz 
vorliegen, finden sich keine vergleichbaren Vorgaben für die Schulleitungsqualifikati-
on. Damit fehlen zentrale normative Vorgaben in Bezug darauf, auf welche Zielgrössen 
hin Schulleitungen qualifiziert werden sollen, und auch wissenschaftliche Kompetenz-
modelle etc. liegen bislang nicht in elaborierter Form vor.

Klein und Tulowitzki (2020) identifizieren «Lernfelder» für die Schulleitungsfortbil-
dung, die sich aus folgenden Quellen speisen: Forschung zu (effizienten) Schulleitun
gen und damit Ausrichtung an den oben genannten Aufgaben; Inhalte, die sich aus 
gesamtgesellschaftlichen Herausforderungen und (neuen) Aufgaben der Schulleitung 
ergeben, etwa mit Blick auf Digitalisierung (infolge der Pandemie); Berücksichtigung 
der von Schulleitungen genannten Fortbildungsbedarfe, etwa bezogen auf das wach-
sende Aufgabenspektrum und die zunehmende Verwaltungsarbeit, die als Belastung 
gelten (forsa, 2019). Auch Schulentwicklungsaufgaben gelten als belastend und Fort-
bildungs und Unterstützungsbedarf wird artikuliert (Brauckmann & Herrmann, 2013), 
während bezüglich der klassischen Verwaltungsaufgaben oder bezogen auf die Arbeit 
mit Schülerinnen und Schülern sowie Eltern kaum Fortbildungsbedarf markiert wird 
(Schwanenberg, Klein & Walpuski, 2018).

Durch eine geteilte und zweckgerichtete Führungsverantwortung (Tulowitzki & 
Pietsch, 2020) können Schulleitungen Entlastung erfahren (Schwanenberg et al., 2018). 
Es bleibt jedoch offen, wie Personen für die Arbeit in erweiterten Schulleitungen qua-
lifiziert werden. Gerade die sich wandelnde Rolle der (erweiterten) Schulleitung hin 
zu mehr und bedeutsamer gewordenen Entwicklungsaufgaben oder sogar radikalen 
Innovationen (Pietsch et al., 2020) – sowohl angesichts der zunehmenden Autonomie 
der Schule im Rahmen der neuen Steuerung (Bonsen, 2019) als auch angesichts der 
Herausforderungen in der Pandemie – macht die Frage nach einem systematischen, 
berufslebenslangen Fortbildungsangebot immer virulenter.
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2.2 Berufsbegleitende Fortbildung von schulischen Führungspersonen
Während Schulleitungen in der Vergangenheit als Lehrpersonen mit zusätzlichen Ver-
waltungsaufgaben angesehen wurden (Bonsen, 2019), wird heute ein spezifisches «Pro-
fessionswissen» als nötig erachtet (Buchen & Rolff, 2016, S. 1). Da die (erweiterte) 
Schulleitung in Deutschland in der Regel aus Lehrpersonen rekrutiert wird, kann von 
einer bildungswissenschaftlichen, fachlichen und schulpraktischen Qualifizierung im 
Lehramt ausgegangen werden (Tulowitzki, Hinzen & Roller, 2019). Die Qualifizierung 
von Schulleitungen kann in Deutschland in drei berufsbiografische Phasen eingeteilt 
werden (vgl. Abbildung 1): vor Amtsübernahme, Einführungsphase, berufsbegleitend 
(Daschner & Hanisch, 2019).

Abbildung 1: Weg der Qualifizierung als Lehrperson bzw. Schulleitung (eigene Darstellung).
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Vor Amtsübernahme werden meist unverbindliche Orientierungsangebote unterbreitet,  
die in erster Linie der Gewinnung geeigneter Schulleitungen dienen. In Baden-Württem-
berg sind diese Fortbildungen freiwillig, in einigen Bundesländern ist zur Bewerbung 
die Teilnahme an solchen Fortbildungen vorzuweisen, zum Beispiel in Bayern im Um-
fang von zehn Tagen; in NordrheinWestfalen ist eine sechsmonatige Qualifizierung 
notwendig (Daschner & Hanisch, 2019). In der Einführungsphase, das heisst direkt zu 
Beginn der Tätigkeit, gibt es zur initialen Qualifizierung meist verpflichtende instituti-
onalisierte Fortbildungen konform zum Aufgabenprofil der Schulleitung (Tulowitzki, 
Hinzen & Roller, 2019). In BadenWürttem berg nehmen Schulleitungen bislang an 
Seminaren im Gesamtumfang von 15 Tagen teil (ZSL, 2022). Darüber hinaus müs-
sen innerhalb von zwei Jahren Probezeit drei Wahlpflichtseminare mit je zweieinhalb 
Tagen Dauer besucht werden, zum Beispiel zu Themen wie «Personalführung» oder 
«Qualitätsentwicklung». Für die erweiterte Schulleitung gibt es zum Teil eigens aus-
gewiesene Einführungsseminare. Zusätzlich zu den Einführungsfortbildungen wurden 
in Baden-Württemberg zum Zeitpunkt der durchgeführten Analyse berufsbegleitende 
Fortbildungen angeboten. In der Region wurde der Bedarf durch informelle Gesprä-
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che erfasst; zentral organisierte Fortbildungen wurden zum Teil auf der Basis einer 
Befragung aller Schulleitungen (Bedarfserhebung) geplant (Johannmeyer, Cramer & 
Drahmann, 2019). Während es in allen Bundesländern eine Konzeption für die Erstqua-
lifikation von Schulleitungen gibt, existieren für die Erstqualifikation der erweiterten 
Schulleitung sowie für die berufs begleitende Fortbildung insgesamt meist keine Kon-
zepte. Es gibt eine grosse Heterogenität bezüglich der Dauer der Angebote und ihrer 
Verbindlichkeit.

Damit stellt sich die Aus- und Fortbildung von Schulleitungen in Deutschland (51% 
der Schulleitungen geben an, nicht an einer zentralen Einrichtung qualifiziert worden 
zu sein: Cramer, Groß Ophoff, Pietsch & Tulowitzki, 2020) im Vergleich zur Schweiz 
(nur 12% der Schulleitungen geben an, keine formale Qualifikation erhalten zu haben: 
Tulowitzki, Pietsch, Berger, Grigoleit & Sposato, 2022) bislang als wenig strukturiert 
dar. In der Deutschschweiz ist die Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen Aufgabe 
der Hochschulen. Aspirantinnen und Aspiranten sind verpflichtet, eine Qualifikation 
nach dem «Profil für Zusatzausbildungen Schulleitung» (EDK, 2009) zu durchlaufen, 
das in den Kantonen spezifisch ausdifferenziert wird. Meist dauert diese Qualifikation 
ein bis zwei Jahre. Zusätzlich gibt es spezifische Weiterbildungsprogramme (CAS) an 
den Hochschulen, deren Absolvieren auch bei der Entlohnung der Schulleitung berück-
sichtigt werden kann (Tulowitzki, Grigoleit, Haiges & Lüthi, 2021).

2.3 Fragestellungen
Für die Einführungsfortbildungen für Schulleitungen sind über die von den Bundes
ländern entwickelten Vorgaben die Inhalte und der Umfang einzusehen (Daschner & 
Hanisch, 2019; Tulowitzki, Hinzen & Roller, 2019). Unerforscht sind hingegen die 
Inhalte der berufsbegleitenden Fortbildung, insbesondere auch für die erweiterte Schul-
leitung. Ausgehend vom Ziel des Beitrags, die Fortbildungen für schulische Führungs-
personen in Deutschland exemplarisch für ein Bundesland in ihrer Breite darzustellen 
und in den Diskurs um die Professionalisierung von Schulleitung einzuordnen, wird 
basierend auf dem Forschungsstand die folgende Frage bearbeitet: Wie häufig werden 
welche Fortbildungen für Führungspersonen differenziert nach Zielgruppe (Schul-
leitung, erweiterte Schulleitung, Schulleitungsteams), Zeitpunkt (vor Amtsübernahme, 
Einführungsphase, berufsbegleitend), Dauer und Inhalt angeboten?

3 Methode

Grundlage für die Analysen bildet ein Datensatz von N = 635 Angebotsausschreibun-
gen von Fortbildungen für schulische Führungspersonen; 82.5% der Angebote wurden 
tatsächlich durchgeführt. Alle Angebote wurden aus einem grösseren Datensatz heraus-
gefiltert, in dem für den Zeitraum eines kompletten Jahres (01.08.2016 bis 31.07.2017) 
Informationen zu N = 10588 Fortbildungsangeboten für Lehr- und Führungspersonen 
in Verantwortung des Kultusministeriums in Baden-Württemberg erfasst sind und in 
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dem nur zu einem unspezifischen Teil auch Angebote in Kooperation mit weiteren In-
stitutionen (z.B. Stiftungen) enthalten sind. Zur Beantwortung der Forschungsfrage 
wurden die Angebote über die Angaben zur Zielgruppe gefiltert und strukturelle und 
inhaltliche Merkmale des Angebots berücksichtigt. Mehrheitlich lagen die relevanten 
Informationen im Datensatz vollständig vor oder wurden durch einfache Transforma-
tionen gewonnen. In einer vorausgehenden Studie waren zudem die narrativen Ange-
botsbeschreibungen mittels qualitativer Inhaltsanalyse bezüglich der darin enthaltenen 
Themen kategorisiert und kodiert worden (Johannmeyer et al., 2019). Dem Fokus die-
ses Beitrags entsprechend wurden nur solche Angebote in die Analyse einbezogen, die 
sich an Schulleitungen, erweiterte Schulleitungen oder Schulleitungsteams richteten. 
Nicht berücksichtigt wurden Fortbildungen, die von Schulleitungen zwar belegt wer-
den können, sich aber primär an reguläre Lehrpersonen richten, ebenso wie schulinter-
ne Fortbildungen. 

Die Zielgruppe der Fortbildung wurde über ein Freitextfeld angegeben und dann in 
folgende Funktionen kategorisiert: Hauptverantwortliche Schulleitung, erweiterte 
Schulleitung (auch Stellvertretung oder Abteilungsleitung) sowie Schulleitungsteams 
(weitere Personen, z.B. in Steuergruppen ohne formales Schulleitungsamt). Des Wei-
teren wurde zur Zielgruppe die berufsbiografische Phase gerechnet, auf die das Fort-
bildungsangebot konform zur Ausschreibung abzielt (Zeitpunkt, zu dem das Angebot 
besucht werden soll): 1) vor Amtsübernahme (für an Führung interessierte Personen), 
2) Einführungsphase (fünftägige Einführungsfortbildungen sowie Angebote, die expli-
zit für neu bestellte, gegebenenfalls stellvertretende Schulleitungen und Abteilungslei-
tende ausgeschrieben wurden) oder 3) berufsbegleitend. Die Dauer der Fortbildungen 
ist direkt dem Datensatz zu entnehmen oder wurde über Datum und Uhrzeit der Ange-
bote ermittelt. Es können folgende Kategorien unterschieden werden: Fortbildungen, 
die 1) einen halben Tag (bis zu vier Stunden), 2) einen ganzen Tag (über vier Stun-
den), 3) eineinhalb Tage, 4) zwei Tage oder 5) zweieinhalb Tage dauern. Angebote, die 
6) drei oder mehr Tage dauern, sowie Fortbildungsreihen, die sich über einen längeren 
Zeitraum erstrecken, werden zusammengefasst.

Bezogen auf den Inhalt werden zwei Merkmale aus dem Datensatz herangezogen. Ers
tens wird der Qualitätsbereich der Fortbildung untersucht, eine grobe und administrativ  
vorgegebene thematische Unterscheidung im Datensatz in die Kategorien «Unterricht»  
(im Sinne der Unterrichtsentwicklung), «Professionalität der Lehrpersonen» (im Sinne 
der Personalentwicklung), «Schulführung und Schulmanagement», «Schul- und Klas-
senklima», «Inner- und ausserschulische Partnerschaften», «Qualitätssicherung und 
Qualitätsentwicklung», «Sonderpädagogik» sowie «Besondere Qualifizierungsberei
che». Zweitens wird das kodierte Thema der Fortbildungen aus der freien Angebotsbe-
schreibung herangezogen. Die Themen der Angebote (Mehrfachkodierungen möglich) 
wurden anderenorts bereits inhaltsanalytisch kodiert (Johannmeyer et al., 2019). Zur 
Prüfung der Beurteilendenübereinstimmung wurde eine Stichprobe von insgesamt 9.4% 
des ursprünglichen Datensatzes von unabhängigen Beurteilenden doppelt kodiert. Mit 
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dem spezifisch von Hayes und Krippendorff (2007) für Inhaltsanalysen vorgeschla-
genen Verfahren wurde das robuste Übereinstimmungsmass Krippendorffs Alpha (α) 
berechnet: Es zeigen sich zufriedenstellende bis sehr gute Reliabilitäten (vgl. Abbil-
dung 5). Die differenziellen statistischen Analysen der Angebotshäufigkeiten wurden, 
wie zuvor die Bereinigung des Datensatzes, mit der Open-Source-Software «R» durch-
geführt. Nachfolgend werden die deskriptiven Ergebnisse zur Zielgruppe der Angebote 
sowie zu deren Dauer und Inhalten differenziert dargestellt.

4 Ergebnisse

Zielgruppe der Angebote: Für Lehrpersonen, die eine Führungsposition übernehmen 
wollen (berufsbiografische Phase: vor Amtsübernahme), wurden 121 Fortbildungen 
ausgeschrieben (19%) (vgl. Abbildung 2). Weitere 19% der Fortbildungen wurden für 
die Einführungsphase konzipiert; berufsbegleitende Fortbildungen machen 62% der 
Angebote aus. Spezifisch für die Funktion der Schulleitung (hauptverantwortlich) im 
Amt wurden insgesamt 297 Angebote ausgeschrieben (47%), darunter 32% (96 Ange-
bote) explizit als Einführungsfortbildungen für neu bestellte Schulleitungen. Für die 
erweiterte Schulleitung wurden insgesamt 96 Angebote (15%) ausgeschrieben, 23 da-
von waren explizit für neu bestellte stellvertretende Schulleitungen oder Abteilungslei-
tende vorgesehen. Eine genauere Analyse dieser Kategorie zeigt, dass 14 Einführungs-
fortbildungen und 7 berufsbegleitende Fortbildungen explizit nur für stellvertretende 
Schulleitungen vorgesehen sind, 13 Einführungsfortbildungen und 6 berufsbegleitende 
Fortbildungen explizit nur für Abteilungsleitende und 7 Einführungsfortbildungen für 
beide dieser Zielgruppen gemeinsam. 56 weitere berufsbegleitende Fortbildungen sind 
für eine beliebige Person aus der Schulleitung ausgeschrieben. Für Schulleitungsteams 
wurden 121 Angebote (19%) ausgeschrieben, ohne Einschränkung auf eine berufsbio-
grafische Phase.

Abbildung 2: Anzahl der Angebote nach Zielgruppe (Funktion und berufsbiografische Phase).
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Dauer der Angebote: 52% der Fortbildungen dauern länger als einen Tag, etwa 15% 
der Angebote dauern drei oder mehr Tage oder bilden einen mehrteiligen Lehrgang. Die 
knappe Hälfte der Fortbildungen für schulische Führungspersonen (48%) dauert einen 
ganzen oder einen halben Tag (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 3: Anzahl der Angebote nach Dauer und Zielgruppe (Funktion).
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Inhalte der Angebote: Nach Qualitätsbereichen differenziert (vgl. Abbildung 4) werden 
73% der Angebote zum Bereich «Schulführung und Schulmanagement» ausgebracht, 
25% zur Professionalität der Lehrpersonen; 10% der Angebote befassen sich mit Un-
terricht, 10% mit Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung und lediglich 0.1% der 
Angebote sind auf die Qualifizierung für pädagogische Aufgaben an Schulen ausge-
richtet.

Abbildung 4: Anzahl der Angebote nach Qualitätsbereichen.
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Die aus den Angebotsbeschreibungen heraus kodierten Themen quantifizieren sich wie 
folgt (vgl. Abbildung 5): Ein Schwerpunkt der berufsbegleitenden Fortbildung liegt 
auf dem Thema «Schulentwicklung» (154 Angebote). Mit Abstand am zweithäufigs
ten berufsbegleitend angeboten wird das Thema «Lehrergesundheit» (53 Angebote),  
vergleichbar häufig das Thema «Kommunikation» (45 Angebote). Für die Angebote 
bereits vor Amtsübernahme sind die Themen «Qualifikation» (hier z.B. Kennenlernen 
des Bewerbungsprozesses) und das Thema «Kommunikation» zentral (42 Angebote). 
Im Verhältnis betrachtet sind die Einführungsfortbildungen für Schulleitungen meist 
auf das Thema «Recht und Gesetz» ausgerichtet (21 Angebote), aber auch hier ist das 
Thema «Kommunikation» recht prominent (18 Angebote), ebenso wie das Thema 
«Schulentwicklung» (17 Angebote). Unter die berufsbegleitend recht häufige Katego-
rie «Sonstiges» fallen Angebote zu schulleitungsspezifischen Themen wie «Führung» 
oder «Krisenintervention».

Abbildung 5: Anzahl der Angebote nach kodierten Themen und Zielgruppe (berufsbiografische 
Phase); Angabe der Beurteilendenübereinstimmung mittels Krippendorffs Alpha.
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5 Diskussion

Der Beitrag erlaubt erstmals einen differenzierten Einblick in das konkret für die Qua-
lifikation schulischer Führungskräfte vorgehaltene berufsbegleitende Fortbildungsan-
gebot in einem deutschen Bundesland (Programmanalyse). Er folgt damit im Vorgehen 
dem Beispiel der schon stärker elaborierten Forschung zur berufsbegleitenden Fort-
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bildung von Lehrpersonen (Johannmeyer & Cramer, 2021; Richter, Marx, Huang & 
Richter, 2020).

Zur Zielgruppe zeigt sich mit Blick auf die berufsbiografische Phase, dass nur ein 
Fünftel der Fortbildungen für Führungspersonen vor Amtsantritt angeboten wird. Da-
mit kann von einer systematischen Vorqualifikation keine Rede sein, auch weil diese 
Angebote vorwiegend der Gewinnung von Lehrpersonen für das Amt der Schullei-
tung dienen dürften. Berufsbegleitende Angebote machen hingegen zwei Drittel der 
Fortbildungen aus. Werden die Funktionen betrachtet, auf welche die Angebote zie-
len, so werden weniger als dreimal so viele Fortbildungen für hauptverantwortliche 
Schulleitungen angeboten als für an Führung interessierte Personen. Hierin mag sich 
eine hohe Aufmerksamkeit für die Relevanz zeigen, künftige Führungspersonen gewin-
nen zu wollen, was sich angesichts des grossen Schulleitungsmangels in Deutschland  
(Cramer et al., 2021) nahelegt.

Angesichts der recht geringen Anzahl an Angeboten insgesamt kann aber auch eine 
geringe Aufmerksamkeit für die Relevanz von Fortbildungen spezifisch für hauptver-
antwortliche Schulleitungen vermutet werden. Damit erfährt die hohe Bedeutung der 
berufsbegleitenden Professionalisierung (Forschungsstand) angebotsseitig keine Ent-
sprechung. Zudem gibt es für Personen in der erweiterten Schulleitung im Vergleich 
wenige Fortbildungen, obwohl es empirische Hinweise auf die hohe Relevanz der Pro-
fessionalisierung gerade dieser Gruppe gibt, die künftig in die Hauptverantwortung 
gehen kann (Schwanenberg et al., 2018). Hier stellt sich neben der Frage einer sys-
tematischen Begleitung in das Amt (Cramer et al., 2021) auch die Frage nach der At-
traktivität des Amts insgesamt. Nicht berücksichtigt wurden zudem Angebote für Teile 
des Kollegiums unter Einbezug der Schulleitung. Die Bedeutung solcher gemeinsamen 
Fortbildungsformate könnte angesichts der hohen Relevanz von Professional Lear-
ning Networks (Brown, 2020) gross sein. Zudem gibt es Fortbildungen für generell an 
Führungsaufgaben interessierte Lehrpersonen, die als zusätzlicher Versuch angesehen  
werden können, dem Mangel an Schulleitenden im Allgemeinen (Tulowitzki, Roller, 
Haiges & Hinzen, 2019) zu begegnen. Untersuchungen zum Erfolg solcher Mass
nahmen fehlen jedoch bislang. Insgesamt gibt es im Fortbildungssystem in Baden-
Württemberg konform zum gesamten ursprünglichen Datensatz, der zusammen mit 
den Fortbildungen für Lehrpersonen über 10000 Angebote umfasst, vergleichsweise 
wenige Angebote für schulische Führungspersonen (N = 635). Weitere Forschung zur 
Passung von Bedarf und Angebot, insbesondere auch für die erweiterte Schulleitung, 
stellt ein Desiderat dar.

Die Dauer der Fortbildungen für schulische Führungspersonen ist bei etwas mehr als 
der Hälfte der Angebote länger als ein Tag. Hier zeigt sich ein deutlicher Unterschied zu 
den überwiegend einen halben oder maximal einen ganzen Tag dauernden Angeboten 
für Lehrpersonen in Baden-Württemberg (Johannmeyer & Cramer, 2021). Da empi-
risch betrachtet die Dauer der Angebote für deren Nachhaltigkeit als relevant gilt (z.B. 
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Garet, Porter, Desimone, Birman & Yoon, 2001), ist die vergleichsweise längere Dauer 
von Fortbildungen für Führungspersonen zu begrüssen. Gleichwohl ist die Dauer der 
Angebote absolut gesehen noch immer kurz, wenn diese etwa mit den einschlägigen 
CAS-Studiengängen für Schulleitungen in der Schweiz verglichen wird. Der vorlie-
gend abgebildete Status quo des Fortbildungsangebots für schulische Führungskräfte 
in BadenWürttemberg könnte allerdings in einer künftigen Programmanalyse bereits 
anders ausfallen. So hat das neu gegründete Zentrum für Schulqualität und Lehrerbil-
dung (ZSL) erst im Herbst 2021 in Kooperation mit der Universität Tübingen den neuen 
Weiterbildungsmasterstudiengang «Schulmanagement und Leadership» eingerichtet, 
der erstmals eine längerfristige und wissenschaftsbasierte Aus- und Weiterbildung von 
schulischem Führungspersonal anstrebt. Dies kann als Zeichen dafür gedeutet werden, 
dass im Bundesland künftig systematischer und längerfristiger als bislang eine wis-
senschaftsorientierte Qualifizierung von Schulleitungen angestrebt werden soll. Zudem 
aktualisiert das ZSL derzeit die Struktur der Angebotsdatenbank, sodass mittelfristig 
kontinuierlich aufbereitete Daten zur Verfügung stehen sollten und Veränderungen der 
Angebotsstruktur analysiert werden können.

Die Analyse der Inhalte zeigt einen Schwerpunkt auf Angeboten zu Schulführung und 
Schulmanagement. In den ebenfalls in diesem Datensatz analysierten Fortbildungen 
für Lehrpersonen hingegen liegt der Schwerpunkt auf dem Qualitätsbereich «Unter-
richt» (Johannmeyer & Cramer, 2021). Das vorgehaltene Angebot spiegelt die häu-
fig artikulierte Anforderung an das «neue» Aufgabenprofil der Schulleitungen in der 
Schulentwicklung wider. Darin zeigt sich zugleich ein gewisses Defizit: Angesichts 
der international grossen Aufmerksamkeit für unterrichtsbezogenes Führungshandeln 
(«instructional leadership») und der zunehmenden Beteiligung von Lehrpersonen an 
Führungsaufgaben («distributive/shared leadership») ist es gemäss dem Forschungs-
stand (Tulowitzki & Pietsch, 2020) fraglich, ob sich die im Angebot (kodierte Themen) 
zeigende Dichotomie (Lehrpersonen sind für Unterricht zuständig, Schulleitungen für 
Führung) halten lässt. Auch erscheint es aufgrund zunehmender administrativer Auf-
gaben durchaus sinnvoll, Fortbildungen vorzuhalten mit dem Ziel, Verwaltungsab läufe 
effizienter zu gestalten und so mehr Freiräume für (radikale) Schulentwicklung zu 
schaffen (Pietsch et al., 2020).

Verschiedene Limitationen der Studie bestehen. So wird der informelle Bereich des 
berufsbegleitenden Lernens nicht in den Blick genommen und hier besteht ein For-
schungsdesiderat. Des Weiteren ist der Datensatz auf ein Jahr begrenzt und Entwick-
lungen lassen sich gerade mit Blick auf die jüngsten Reformmassnahmen noch nicht 
nachzeichnen. Angesichts der tiefgreifenden strukturellen Veränderungen der Fort-
bildungsstruktur in Baden-Württemberg verbindet sich damit zugleich das Potenzial 
vergleichender Analysen, da die Daten genau vor Bekanntwerden der konkreten Re-
formmassnahmen erhoben wurden. Angesichts der Pandemie und der sich damit verbin-
denden Sondersituation auch des Fortbildungssystems müssen sich die neuen Struktu-
ren noch etablieren, bevor sie einer Untersuchung unterzogen werden. In Folgestudien 
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sollten zudem die weiteren Angebote von Verlagen und Stiftungen, die angebotenen 
Kongresse, die vorhandenen Netzwerke oder Mentorate (Klein & Tulowitzki, 2020) 
einbezogen werden. Zudem ist künftig eine Analyse über die Oberflächenstruktur des 
Angebots hinaus wünschenswert – etwa zur didaktischen Anlage von Fortbildungen –, 
wofür bislang allerdings die relevanten Angebotsinformationen fehlen.

Programmanalysen sind trotz ihrer weiteren Ausdifferenzierung und Optimierung nur 
ein relevanter Ausgangspunkt in der Forschung: Über die Qualität des Angebots ist 
damit noch ebenso wenig ausgesagt wie über das Nutzungsverhalten der Fortbildungs-
teilnehmenden. Zudem ist unklar, inwieweit sich das intendierte Curriculum (hier ana-
lysiertes Angebot) in einem realisierten Curriculum (in den konkreten Veranstaltungen) 
und schliesslich in einem erreichten Curriculum (in den Köpfen der Führungspersonen) 
niederschlägt (Cramer, König & Grimm, 2020). Diesbezüglich zeigen sich selbst in der 
weitaus traditionsreicheren Forschung zu Fortbildungen für Lehrpersonen (Darling-
Hammond, Hyler & Gardner, 2017) noch erhebliche Defizite.

Während es für die Erstqualifikation der Schulleitungen in BadenWürttemberg Vorga-
ben und auch ein Konzept gibt, ist dies für die berufsbegleitenden Angebote nicht ver-
gleichbar der Fall. Zwischen Bundesländern gibt es zudem eine Heterogenität der Qua-
lifikationsanforderungen. Dies zeigt sich auch im internationalen Vergleich (Tulowitzki 
et al., 2021): Häufig fehlen Rahmenkonzepte sowie Anreizsysteme. Die zu Beginn als 
weitgehend fehlend markierten politischen Anforderungskataloge oder wissenschaftli-
chen Kompetenzmodelle zu «professionellen» Schulleitungen könnten das tatsächliche 
und recht willkürliche Angebot strukturieren helfen. Auch werden in den Angebots-
beschreibungen kaum konkrete Kompetenzen formuliert und es stellt sich daher die 
Frage, ob das vorgehaltene Angebot eine mittlere Komplexität von Problemstellungen 
adressiert, die weder zu kleinteilig noch zu allgemein sind (mittlere Abstraktions ebene: 
Weinert, 2001), um im Schulleitungshandeln Relevanz erzeugen zu können. In der 
Schweiz gibt es hingegen Bestrebungen, über das von der Schweizerischen Konferenz 
der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) erarbeitete «Profil für Zusatzausbildungen 
Schulleitung» (EDK, 2009) eine schweizweite Standardisierung der Schulleitungsqua-
lifizierung vorzunehmen. Grenzen erfährt eine solche Steuerung aber, weil verschie-
dene Ebenen der Educational Governance berücksichtigt werden müssen und weil das 
Schulleitungshandeln im Kontext einer teilautonomen Schule erfolgt. Auch die Frage 
nach der systematischen Qualifikation der Fortbildenden ist durch die Verortung der 
Weiterbildung von Führungspersonal an Hochschulen in der Schweiz institutionell ge-
löst, während in Deutschland fast alle Fortbildungen für Führungspersonen nicht von 
wissenschaftlichem Personal, sondern von erfahrenen Führungs- und Lehrpersonen 
verantwortet werden.

Im Vergleich zum System in Deutschland gibt es in der Schweiz mit gut zwanzig Jahren 
eine kurze Geschichte der Profession «Schulleitung». Dennoch wurde die Einführung 
der Schulleitung wissenschaftlich evaluiert und das Professionsverständnis hat sich im 
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Laufe der Zeit stark verändert: Wurde die Schulleitungsfunktion zu Beginn noch häufig 
zwischen zwei oder drei Lehrpersonen aufgeteilt, die gesetzlich auch zum Unterrichten 
verpflichtet waren, unterrichtet die Mehrheit der Schulleitenden seit einer Gesetzes-
änderung 2014 nicht mehr. Seitdem können auch Personen ohne grundständige Qua-
lifizierung als Lehrperson in der Schulleitung tätig sein – ihr Anteil ist jedoch relativ 
gering (Anderegg & Breitschaft, 2020). Dies ist in Deutschland derzeit noch unvor-
stellbar. Das Format der (gegebenenfalls grundständigen) Qualifizierung von Schul-
leitungen ist auch für die Frage nach deren Status als Profession relevant (Daschner & 
Hanisch, 2019, S. 62–66) und liesse sich künftig im Anschluss an die diesbezügliche 
Debatte um die Frage nach Professionalität im Lehrberuf (Cramer & Rothland, 2021) 
verstärkt diskutieren.
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