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Zusammenfassung

In diesem Artikel der Zeitschrift Gruppe. Interaktion. Organisation. werden auf Basis von Daten aus einer Interviewstudie
die Perspektiven von Landesinstituten fiir Schulen (LiS) auf die Schnittstelle zur Schulleitung im Rahmen digitalisierungs-
bezogener Schulentwicklung analysiert. Die LiS verantworten in diesem Kontext bedeutsame Professionalisierungsmaf-
nahmen fiir Schulleitungen. In der Analyseperspektive der Educational Governance werden die LiS bzgl. der Schnittstelle
in einen doppelten Fokus genommen: Zum einen stellt sich die Herausforderung einer gelingenden Passung von Quali-
fizierungsmalBnahmen an der Schnittstelle von LiS und Schulleitung (sowohl inhaltlich als auch organisatorisch), sodass
schulische Fiithrungskrifte in ihrer digitalisierungsbezogenen Kompetenzentwicklung effektiv unterstiitzt werden konnen.
Zum anderen kann diese Schnittstelle mit Fokus auf die Steuerung und Implementation gelingender digitalisierungsbezoge-
ner Schulentwicklung innerhalb des Bildungssystems analysiert werden. Das Ziel der Studie liegt darin, Relevanzsetzungen
(im Sinne von Handlungslogiken) der LiS in der Gestaltung der Professionalisierungsangebote zu identifizieren und auf die
Herstellung von Passung an der Schnittstelle (im Sinne gelingender Handlungskoordination) zu diskutieren. Es zeigt sich,
dass die Handlungslogik der LiS u.a. von Steuerungsimpulsen des iibergeordneten Ministeriums, aber mafigeblich auch
von normativen Erwartungen sowie Anpassungsstrategien an die (wahrgenommenen) Handlungslogiken der Schulleitun-
gen beeinflusst ist. Fiir die Steuerung und Handlungskoordination kommt insofern nicht nur (unilateral) den LiS, sondern
(wechselseitig) auch der Schulleitung eine zentrale Bedeutung fiir die Gestaltung und potenzielle Wirkung der digitalisie-
rungsbezogenen Professionalisierungsangebote zu. Hieran anschlieende Probleme, Herausforderungen und Implikationen
fiir die Forschung und (Steuerung der) Praxis werden diskutiert.
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Perspectives from state institutes on steering digitization-related professionalization of school
leaders in between expectations and support: “but if he doesn’t say ‘go;, we won’t come.”

Abstract

This paper in the journal Gruppe. Interaktion. Organisation. provides insights into the perspectives of state institutes
for teacher training and professional development (LiS) regarding the interface to school leadership in the scope of
digitization-related school development using interview data. In this context, the LiS take responsibility for relevant
professionalization measures for school leadership. Following a governance paradigm, the function of the LiS regarding
the interface comes into a twofold focus: On the one hand, the challenge of a successful fit of qualification measures at the
interface of state institutes and school leadership (in terms of both content and organization) arises, so that school leaders
can be effectively supported in their digitization-related competence development. On the other hand, this interface can
be analyzed with a focus on the management and implementation of successful digitization-related school development
within the education system. The aim of the study is to identify approaches to relevance (in the sense of operational logics)
of the LiS in the design of professionalization measures and to discuss the creation of a fit at the interface level (in the
sense of successful operational coordination). It becomes apparent that the logic of action of the LiS is influenced, among
other things, by control impulses of the superordinate ministry, but also significantly by role expectations and adaptation
strategies to the (perceived) logic of action of school leadership. For the control and coordination of action, not only
(unilaterally) the LiS, but also (reciprocally) the school leadership is of significance for the design and potential effect of
digitization-related professionalization opportunities. Subsequent problems, challenges and implications for research and

(steering of) practice are discussed.

Keywords School leadership - School development - Digitization - Professionalization - (Federal) state institutes

1 Einleitung

Schulleitungen kommt innerhalb der Organisation Schule
eine Schliisselrolle zu — sowohl im schulischen Alltag als
auch in Schulentwicklungsprozessen (Bonsen 2016). Die
im Zuge der Pandemie verstirkte Digitalisierung von Schu-
le fordert Schulleitungen als ,,Change Agents* besonders
heraus (Feldhoff et al. 2022; Tulowitzki und Gerick 2020)
und sie spielen auch bei der Umsetzung eine zentrale Rolle
(Prasse 2012). Die Digitalisierung wird dabei ,,als relevant
fiir den gesamten Prozess der Schulentwicklung* betrach-
tet, die ,,als Querschnitt alle Aufgaben von Schulleitungen*
(Schiefner-Rohs 2016, S. 1402) betrifft. Dabei geht es somit
nicht nur um die Unterrichtsebene, sondern auch um eine
umfassende organisationale Adaption an verinderte Rah-
menbedingungen und Anforderungen an Schule, z.B. um
die Digitalisierung von Management- und HR-Prozessen,
Wissensmanagement und Kommunikation. Ferner gaben in
den Pandemiejahren 2020-2021 viele Schulleitungen an,
dass verschiedene Facetten der Digitalisierung (z.B. hete-
rogene digitalisierungsbezogene Kompetenz im Kollegium,
Entwicklung und Implementation von Konzepten fiir di-
gitales Lernen) eine grofle Bedeutung in ihrem Arbeits-
leben einnahmen und z.T. auch mit starken Belastungen
verbunden waren (Feldhoff et al. 2022). Auch wurde ein
groBBer Bedarf nach der Erweiterung digitalisierungsbezoge-
ner Kompetenzen zum Ausdruck gebracht (z.B. Pikowsky
et al. 2020).
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Diesbeziigliche Professionalisierungsmaf3nahmen fiir
Schulleitende werden in Deutschland oftmals von den
Landesinstituten fiir Schule (LiS; genaue Bezeichnung va-
riiert je Bundesland), verantwortet und gesteuert. In der
vorgestellten Studie wird die Interaktion an der Schnitt-
stelle zwischen der Organisation LiS (reprisentiert durch
die zustindigen Akteure fiir die digitalisierungsbezogene
Schulleitungsqualifizierung) und der Organisation Schu-
le (reprasentiert durch den Akteur der Schulleitung) aus
der Perspektive der LiS in den Blick genommen. Die In-
teraktion wird in der Analyse als Handlungskoordination
mit akteurspezifischer Handlungslogik gefasst. Indem die
Akteure LiS und Schulleitung in der Perspektive der Edu-
cational Governance verortet und anschliefend beziiglich
aktueller Forschungsbefunde betrachtet werden, gerit die
Schnittstelle in einen doppelten Fokus: Zum einen kann
sie beziiglich der inhaltlichen und auch organisatorischen
Passung von Qualifizierungsmafinahmen und zum anderen
mit Fokus auf die Steuerung und Implementation gelingen-
der digitalisierungsbezogener Schulentwicklung analysiert
werden. Vor dem Hintergrund dieser interorganisationa-
len Herausforderungen werden die Fragestellung und das
Forschungsdesign abgeleitet, die Ergebnisse der Studie zur
Handlungslogik der LiS berichtet und beziiglich des Theo-
rie- und Forschungsstands diskutiert. Der Beitrag schlief3t
mit einem Fazit mit Implikationen fiir die unterschiedlichen
Akteure.
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2 Theoretischer Hintergrund
2.1 Rahmenkonzept Educational Governance

Unter Bezugnahme auf die Governance-Forschung wird in
dieser Studie das Phianomen der Schulentwicklung mit dem
Begriff der Handlungskoordination analytisch in den Bick
genommen. Mit diesem ,,nicht wertenden Begriff von ,Ko-
ordination werden [...] die Art und Funktionalitit des Zu-
sammenwirkens der verschiedenen Akteure analysiert, ohne
vorauszusetzen, wer ,steuert’ und wer hochstens als ,Wi-
derstandsfaktor® einzukalkulieren ist* (Altrichter und Maag
Merki 2016, S. 9). Gemif dieser Analyseperspektive ge-
schieht die Entwicklung von Einzelschulen in verschie-
denen Akteurskonstellationen unter wechselseitiger Beein-
flussung. Diese Perspektive birgt fiir die hier vorgestellte
Studie die Chance, ,,das Handeln der Akteure sowie die
gegenseitigen Abhingigkeiten im Mehrebenensystem dif-
ferenzierter zu beschreiben und dabei bestimmte Koordi-
nationsdefizite oder -leistungen sichtbar zu machen® (Al-
trichter und Maag Merki 2016, S. 8). Dieses Mehrebenen-
system strukturiert sich im schulischen Sektor durch ei-
ne Makro- (Gesetzgebung und -durchsetzung: Ministerium
und Schulaufsicht), Meso- (Einzelschule: hier insbesondere
Schulleitung) und Mikroebene (Unterricht: einzelne Lehr-
kraft). Bezugnehmend auf den systemtheoretisch fundierten
Begriff der ,,Steuerungs-Illusion (Rolff 2002, S. 79) ver-
weist Bonsen (2016) auf die Fragwiirdigkeit zielgenauer
Steuerung schulischer Prozesse (fiir diese Studie: digita-
lisierungsbezogene Schulentwicklungsprozesse) durch Ak-
teure oder Institutionen der Makroebene des Systems. So-
mit lenkt diese Perspektive ,,die Aufmerksamkeit auf Fra-
gen grenziiberschreitender Koordination zwischen ,Syste-
mebenen‘ [..]: Die Analyse muss Prozesse und Effekte
auf unterschiedlichen Ebenen beriicksichtigen; die Inter-
vention sieht sich mit einer Reihe von ,Schnittstellenpro-
blemen‘ konfrontiert, die sich aus den unterschiedlichen
Handlungslogiken, Werthierarchien, ,Sprachen‘ und Auf-
merksamkeitspriorititen der ,Ebenen‘ ergeben® (Altrichter
und Maag Merki 2016, S. 11). Der Begriff der Handlungs-
logik umfasst hierbei ,,verschiedene Relevanzkriterien und
Informationsanforderungen, innerhalb derer die Akteure auf
unterschiedliche Weise Informationen und Wissen generie-
ren, ausdeuten, gewichten und verteilen* (Kussau und Brii-
semeister 2007, S. 33).

Mit der Notwendigkeit schulischer Adaptionsprozesse an
die fortschreitende Digitalisierung geraten Schulleitungen
mit ihrer akteurspezifischen Handlungslogik auf der Meso-
ebene in besonderer Weise in den Blick. Dass diese Logik
nicht direkt von auflen gesteuert werden kann und von indi-
viduellen wie liberindividuellen Faktoren abhéngig ist, ver-
deutlicht Bonsen (2016): Die ,,nicht immer spannungsfreie
Vermittlungs- und Kontrollposition zwischen Administrati-

on und Kollegium® (Bonsen 2016, S. 302) ist selbst in be-
sonderer Weise gefordert, die organisationale Entwicklung
der eigenen Schule zu steuern. Im Kontext der Digitalisie-
rung besteht das Ziel dieser Steuerung nun darin, die Qua-
litat schulischer Bildung digitalisierungsbezogen zu entwi-
ckeln (zu allgemeinen Aufgaben und Tétigkeiten von Schul-
leitungen siehe Kap. 2.2.2 und Abb. 1). Dem hierbei entste-
henden Professionalisierungsbedarf der Schulleitung (vgl.
Kap. 2.2.2) begegnen im staatlichen Bildungssystem vor-
nehmlich die LiS. Diese sind grundsétzlich dem jeweiligen
Landesministerium untergeordnet und insofern weisungs-
gebunden (Riirup 2014). Die Aufgabe der LiS, die in diesem
Beitrag in den Blick riickt, ist die der digitalisierungsbe-
zogenen Professionalisierung von Schulleitungen im Sinne
einer Angebotsgestaltung und -durchfithrung'. Im Mehrebe-
nensystem verortet Altrichter (2019) die LiS auf intermedi-
drer Ebene mit einer Vermittlungs- und Koordinationsfunk-
tion zwischen allen o.g. Ebenen, wobei die Fortbildung
-aber weniger als Hilfe zu einer allgemeinen Hoherquali-
fizierung [...] sondern als intermedidres Unterstiitzungssys-
tem fiir die angezielten Verdnderungen der Systemsteuerung
gefordert™ (Altrichter 2019, S. 72) werde. Das verdeutlicht
die Governance-Perspektive auf die so als Akteur im Mehr-
ebenensystem konzipierten LiS, die damit nicht nur mit
ihrer Qualifizierungs- sondern auch mit ihrer Steuerungs-
funktion in den forschungsanalytischen Blick geraten.

Aus den Aufgaben der beiden Akteure LiS und Schul-
leitung abgeleitet ldsst sich nun das Zusammenwirken wie
folgt charakterisieren: Im Kontext der digitalisierungsbe-
zogenen Professionalisierung von Schulleitungen durch die
LiS ist eine (gemeinsame) Handlungskoordination nur fiir
die LiS obligatorisch und im (ministeriellen) Auftrag in-
begriffen. Fiir Schulleitungen ist dieses Zusammenwirken
fakultativ bzw. in eigenem Ermessen mit Blick auf den je
individuellen bzw. einzelschulischen Professionalisierungs-
bedarf zu gestalten. Somit ist hier auch grundlegend zu
fragen, inwiefern bzw. bei welchen Schulleitungen und un-
ter welchen Voraussetzungen Interaktionen mit den LiS im
Sinne einer Handlungskoordination iiberhaupt stattfinden.

2.2 Forschungsstand

2.2.1 Forschung und Desiderata zu LiS und zur
Fortbildungsadministration

Die wenigen Beitridge, die den Akteur LiS fokussieren,
nehmen denselben entweder theoretisch beziiglich seiner
Transferaufgabe (vgl. Dehmel 2019) oder anhand ,,offizi-
eller Selbstdarstellungen und formaler Aufgabenbeschrei-

! Dariiber hinaus haben die LiS iibergreifende und weitere Aufgaben,
wie bei Riirup (2014) und auf der Ubersichtsseite des deutschen Bil-
dungsservers (2022) ersichtlich ist.
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bungen® im Sinne eines ., Struktur-Uberblick[s]* (Riirup
2014, S. 207) in den Blick, ,,der die kommunikativ-inter-
aktive Vielfalt der Handlungspraxis von Landesinstituten
und ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern prinzipiell
ausblendet” (Riirup 2014, S. 207). So werden auch hier
entsprechende Forschungsliicken markiert: ,,Wie die ein-
zelnen Landesinstitute [..] mit diesen Herausforderungen
umgehen und welche Transferstrategien und -mafinahmen
sie [..] entwickeln werden, bleibt abzuwarten (Dehmel
2019, S. 18). Kongruent konstatiert auch Riirup (2014):
Die LiS ,agieren im Wesentlichen fremdbestimmt als
eng an das Schulministerium angebundene Dienstleister.
Inwieweit hierbei das somit nahegelegte hierarchische Wei-
sungsverhiltnis auch faktisch den Arbeitsalltag bestimmt,
ist sicherlich offen* (Riirup 2014, S. 213).

Zum Fortbildungssystem insgesamt finden sich v.a. Stu-
dien zu einzelnen Bundesldndern, die auf suboptimale Sys-
temstrukturen hindeuten. Erkenntnisse aus Experteninter-
views mit Verantwortlichen des Baden-Wiirttembergischen
LiS? deuten darauf hin, dass die Akteure ihre Aufgaben als
Umsetzung eines ,,bildungspolitischen Rahmen[s]* (Cra-
mer et al. 2019, S. 29) verstehen und im Vergleich dazu eine
,.nachfrageorientierte Lehrerfortbildung in ,deutlich gerin-
gerem Umfang® [...] umgesetzt werde* (Cramer et al. 2019,
S. 30). Die interviewten Schulleitungen beschreiben eine je
nach SchulgréBe unterschiedlich aufwindige schulinterne
Fortbildungsplanung und es wird die Bedeutung der Schul-
leitung fiir die Schul- und Personalentwicklung und die da-
zu notigen Ressourcen betont (Cramer et al. 2019, S. 32).
In der ,,Evaluation zur Lehrerfortbildung in NRW* urteilen
lediglich etwa 25 % der Befragten, ,,dass die individuellen
Bedarfe bzw. die Bedarfe der Schule vollstindig abgedeckt
seien (Altrichter et al. 2019, S. 10). Dariiber hinaus wird
kritisiert, dass Fortbildungsangebote sehr lange entwickelt
werden und die Steuerung personeller Ressourcen hierbei
nicht immer angemessen sei (Altrichter et al. 2019, S. 7).

Ubergreifend zeichnet sich in beiden Studien — neben
einer grundsitzlichen Ressourcenproblematik im Kontext
der Professionalisierungsaufgabe bei Schulleitungen — ein
Spannungsfeld zwischen zentraler Steuerung und lokal-
resp. schulspezifischen Bedarfen ab. Diesbeziiglich gilt es
,offenbar auch die Frage danach zu kldren, wie genau
die Bildungsadministration mit ihrer Steuerungshoheit mit
Blick auf Lehrerfortbildungen den sich [..] ergebenden
Fortbildungsbedarf in die Planung mit aufnehmen und mit
den berechtigten Anliegen einer zentralen Steuerung ver-
binden kann“ (Cramer et al. 2019, S. 72). Bezogen auf
dieses Spannungsfeld werden entsprechende Desiderata

2 In der Studie wurde u.a. die ,Landesakademie fiir Fortbildung und
Personalentwicklung an Schulen beforscht. Nach dessen Auflosung
2019 ist nun das neugegriindete ,,Zentrum fiir Schulqualitit und Leh-
rerbildung® mit den entspr. Aufgaben betraut (vgl. DBS 2022).

@ Springer

formuliert: Es ,,bleibt offen, wie sich die zentralen Bedarfe,
die auf der einen Seite von der Bildungsadministration
identifiziert und gesetzt werden, zum realen individuellen
Bedarf einzelner Lehrpersonen oder Schulen auf der ande-
ren Seite verhalten® (Cramer et al. 2019, S. 72). Insgesamt
,kann daher von einer ,Schnittstellenproblematik ausge-
gangen werden, deren Bearbeitung ein Desiderat darstellt*
(Cramer et al. 2019, S. 71).

2.2.2 Ausgewahlte Befunde zur Schulleitung

Die folgenden Forschungsbefunde dienen zum einen der
empirischen Charakterisierung genereller Handlungslogi-
ken der Schulleitungsposition und deren Bedingungen.
Zum anderen werden spezifische, digitalisierungsbezogene
Befunde zum Akteur prisentiert. Beide Facetten des For-
schungsstands werden in der Diskussion der Ergebnisse
dieser Studie aufgegriffen (Kap. 5), auch um der Monoper-
spektivitit dieser Studie zu begegnen (vgl. Kap. 3.3).

Die o.g. zentrale Position der Schulleitung lédsst sich
auch empirisch fundieren: Thr Handeln beeinflusst maf3-
geblich diverse Facetten der Organisation Schule, steuert
Prozesse der Qualitdtsentwicklung und wirkt sich indirekt
auf den Lernerfolg von Schiiler:innen aus (u.a. Pietsch und
Tulowitzki 2017; Leithwood und Louis 2012). Die Hand-
lungsfelder von Schulleitenden in Deutschland umfassen
die folgenden Bereiche und damit vielféltige Verantwor-
tungsgebiete (vgl. Abb. 1):

In Deutschland beanspruchen administrative Belange
und der eigene Unterricht einen erheblichen Teil ihrer Ar-

didaktische
Fuhrung,
Unterrichtsentwick
lung, eigener
Unterricht

Personalfiihrung,
-management
und -entwicklung

Administration
und Verwaltung

Abb. 1 Handlungsfelder von Schulleitungen (eigene Darstellung, vgl.
Meyer et al. 2019; Brauckmann 2014; Huber und Schwander 2015)
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beitszeit (48 %), wihrend unterrichtsbezogene Fiihrungsti-
tigkeiten mit 20 % einen geringeren Anteil einnehmen und
Personal- und Organisationsentwicklung zusammen auf
ca. 16 % kommen (Brauckmann 2014, S. 35). Schulleitun-
gen sehen sich insgesamt einer hohen Belastung ausgesetzt,
was sich wihrend der Corona-Pandemie verstirkt zeigt. So
geben 70% der bei Dadaczynski et al. (2021) befragten
Schulleitungen an, ,,in einem fiir sie belastendem Arbeits-
tempo zu arbeiten, welches sie nicht dauerhaft durchhalten
konnten” (S. III). Im Gegensatz zu den als bewiltigbar
eingeschitzten administrativen Tétigkeiten scheinen zur
Organisationsfiihrung und -entwicklung, zur Umsetzung
von Steuerungsinstrumenten (z.B. Vor- und Nachberei-
tung von Schulinspektionen) und zur unterrichtsbezogenen
Fiihrungsarbeit hohere Unterstiitzungsbedarfe zu bestehen
(Schwanenberg et al. 2018). Vor diesem Hintergrund gibt
es Hinweise auf eine Handlungslogik im Sinne einer ,,Prio-
risierung der Sicherstellung des Schulalltags [...], wodurch
schulqualititsrelevante Aufgaben systematisch vernachlis-
sigt werden® (Kruse und Huber 2021, S. 394). Ein Blick
auf die Berufswahlmotive zeigt indes, dass das Erproben
und Entwickeln neuer Ideen als besonders relevant fiir die
Ergreifung des Amts bewertet werden (Cramer et al. 2021,
S. 140).

Um Transformationsprozesse in ihrer Funktion als ,,,Ga-
tekeeper® schulischer Innovationen* (Klein und Tulowitz-
ki 2020, S. 260) zu initiieren und professionell begleiten
zu konnen, werden Schulleitenden umfangreiche Kompe-
tenzen abverlangt. So erscheint nachvollziehbar, dass sie
Fortbildungen in den Bereichen Qualitdtsentwicklung und
Personalfithrung tendenziell hdufiger besuchen (Schwanen-
berg et al. 2018). Auch schitzen Schulleitungen die Schwie-
rigkeiten in allen libergeordneten Bereichen in Bezug auf
Digitalisierung (infrastrukturelle, piddagogische/didaktische
Herausforderungen und bzgl. Kompetenzen und Einstellun-
gen) als sehr hoch oder hoch ein (Schwanenberg et al.
2018). Aktuellere Studien unterstreichen dieses Bild. So
deuten entsprechende Ergebnisse darauf hin, dass Schullei-
tende vor dem Hintergrund der COVID-19 Pandemie zwar
positive Entwicklungen der digitalen Ausstattung und Kom-
petenzen verzeichnen, die Herausforderungen und Belas-
tungen in Bezug auf die Digitalisierung aber dennoch als
hoch einschitzen (Feldhoff et al. 2022).

3 Fragestellung und Forschungsdesign

3.1 Fragestellung

Angesichts der zentralen Bedeutung der Schulleitung und
dem im Forschungsstand konstatierten Unterstiitzungs- und

Qualifizierungsbedarf hinsichtlich digitalisierungsbezoge-
ner Schulentwicklung nehmen wir die fiir diesen Bedarf

vornehmlich zustindige Organisation der LiS theoriebezo-
gen (Kap. 2.1) sowohl hinsichtlich ihrer Qualifizierungs-
als auch Steuerungsfunktion in den Blick. Gleichzeitig
besteht ein Desiderat zur Handlungskoordination und zu
zugrundeliegenden Handlungslogiken der LiS (Kap. 2.2.1),
besonders bzgl. dieser potenziell gegenldufigen Funktio-
nen. Interpretiert man nun das Agieren der LiS auch als
Steuerungshandeln, das mittels der Kompetenzentwicklung
von Schulleitungen auf eine gelingende Transformation
der Organisation Schule abzielt, gerit die beschriebene
Schnittstellenproblematik im Mehrebenensystem (Kap. 2.1
und 2.2.1) in den Fokus. Diesbeziiglich und fiir die Lehr-
kréftefortbildung allgemein postuliert Altrichter (2019) als
Herausforderung u.a. Akzeptanzprobleme bzw. Spannun-
gen bei Fortbildungen zwischen Kompetenzzuwéchsen und
der ,,Vermittlung normativer Orientierungen® (S. 73).
Inwiefern dieses oder andere Phinomene sich in den
Handlungslogiken realiter und am Beispiel der digitalisie-
rungsbezogenen Professionalisierung von Schulleitungen
zeigen, gilt es nun ausgehend von der theoretischen Ar-
gumentation empirisch zu priifen. Fokussiert man die
Schnittstelle zur Schulleitung mit der Beforschung der Per-
spektive der LiS, so ergeben sich vor dem Hintergrund der
Educational Governance folgende Forschungsfragen: Wie
lasst sich die Handlungslogik der LiS bezogen auf digitali-
sierungsbezogene Professionalisierungsangebote fiir Schul-
leitungen beschreiben (und ggf. erkldren)? Wie gestaltet
sich die Handlungskoordination an der ebeneniibergreifen-
den Schnittstelle zur Schulleitung im Sinne von Passungen,
Herausforderungen und Professionalisierungsbedarfen?

3.2 Stichprobe, Erhebungs- und
Auswertungsmethode

Die zugrunde liegenden Daten sind Interviewtranskripte
aus einem Forschungsprojekt zu Impulsen zu digitalisie-
rungsbezogener Schulentwicklung (Tulowitzki et al. 2021),
die einer Sekundiranalyse unterzogen wurden. Im Rahmen
halbstrukturierter Leitfadeninterviews wurden im Sommer
und Herbst 2021 sieben fiihrende Vertreter:innen von LiS
(auf vergleichbarer Hierarchieebene) aus je verschiedenen
Bundeslidndern zu digitalisierungsbezogenen Professiona-
lisierungsstrukturen und -angeboten fiir Schulleitende be-
fragt. Neben der Konzeption, Gestaltung und Passung spe-
zifischer Maflnahmen wurden in den Interviews auch Fra-
gestellungen im Kontext digitaler Schulentwicklungspro-
zesse, der Koordination, Verantwortungsbereiche verschie-
dener Akteure und deren Herausforderungen thematisiert.
Der Interviewleitfaden wurde situationsbezogen auf den
jeweiligen Kontext der Befragten angepasst, um ein fle-
xibles Eingehen auf thematische Schwerpunktsetzungen der
Akteure zu ermdglichen. Fiir die vorliegende Studie wur-
den die Interviewdaten in einem iterativen Verfahren neu
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Tab.1 Hauptkategorien und Ankerbeispiele

Hauptkategorie Definition Ankerbeispiel
LiS (intermedi- Selbstbeschreibungen der LiS zu Ge- ,,Also wir sind ja behordlich verortet und unser Auftraggeber ist zundichst einmal
dre Ebene) staltung, Ausbringung und Passungs- das [...] Kultusministerium. Das heif3t, wir haben natiirlich auch ein Steuerungsin-

herstellung von digitalisierungsbezo-
genen Professionalisierungsangeboten
fiir Schulleitende

Einschitzungen der LiS zu Bedar-
fen und Herausforderungen bzgl.
digitalisierungsbezogener Professio-
nalisierungsangebote auf Ebene der
Schule

Schule (Meso-
ebene)

teresse des Landes und wir entwickeln Produkte, also rein strukturell gedacht, wir
entwickeln eben Produkte, wenn wir eben Auftrige bekommen* (Int5).

,,Ich glaube [...], dass es da gut funktioniert, wo es dann ein schliissiges Miteinan-
der wird. Wo es eben wirklich arbeitsteilig, wo die Lehrkrdfte sich mitgenommen
fiihlen [...], wie wichtig auch die Rollen von Schiilerinnen und Schiilern, von El-
tern sind, also wenn eine Gesamtstimmung in einer Schule ist, dass man sich auf
den Weg macht, dass man Dinge verdndern will“ (Int2).

kodiert (vollstindige Kodierung durch eine Person, parti-
elle Gegenkodierung durch eine weitere Person mit an-
schlieBendem Vergleich und Revision) und mittels qua-
litativer Inhaltsanalyse ausgewertet (Mayring 2015). Die
zentralen Ebenen (LiS, Schule, vgl. Kap. 2.1) wurden da-
bei als Hauptkategorien definiert und die Auswertung ent-
lang einer typisierenden Strukturierung mit deduktiver Ka-
tegorienanwendung auf der ersten Kordierebene vorgenom-
men (Mayring 2015). Diese Hauptkategorien erscheinen
zur Analyse zielfiihrend, weil neben der (theoriebezoge-
nen) Passung (Mehrebenensystem) dadurch eine analyti-
sche Trennung zwischen Selbstbeschreibungen (Ebene LiS)
und Fremdbeschreibungen (Ebene Schule) ermdglicht wird.
Die Darstellung der Ergebnisse der vorliegenden Sekundir-
analyse orientiert sich an den beiden Hauptkategorien (vgl.
Tab. 1). Durch dieses Vorgehen kénnen in der sich anschlie-
Benden Diskussion aus den Selbst- und Fremdbeschreibun-
gen, aus den darin eingelagerten Rollenzuschreibungen und
Erwartungshaltungen seitens der LiS, Hinweise zur eigenen
sowie beobachteten/antizipierten Handlungslogik abgeleitet
werden. Gleichwohl wird in der Diskussion kritisch be-
riicksichtigt, dass auch die Fremdbeschreibungen zur Schu-
le resp. Schulleitung Einblicke in die Handlungslogik der
LiS selbst bieten (vgl. Kap. 5). Der Fokus auf fiihrende
Vertreter:innen der LiS als Expert:innen verspricht hierzu
Erkenntnisse, weil sie als Fiihrungskrifte iiber besonders
umfangreiches organisationales Wissen verfiigen.

3.3 Grenzen der Studie

Die Studie ist verschiedenfach limitiert: Wenngleich die
urspriingliche Erhebung Aspekte der Zusammenarbeit und
Koordination verschiedener Ebenen beriicksichtigte, so war
diese nicht explizit als Forschung aus einer Governance-
Perspektive heraus angelegt. Ferner ist die Aussagekraft
der Ergebnisse durch die Stichprobe dahingehend begrenzt,
dass nicht alle Bundeslidnder darin vertreten sind und da-
mit die Handlungsvielfalt des Feldes ggf. nicht vollstin-
dig in den Blick gerit. Auflerdem bleibt einschrinkend zu
beriicksichtigen, dass es sich bei den Aussagen um FEin-
schitzungen der fithrenden Vertreter:innen von LiS handelt,
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die in unterschiedlichen Formen an der digitalisierungsbe-
zogenen Professionalisierung von Schulleitenden beteiligt
sind. Zum einen bleibt damit partiell ungekldrt, ob und
inwiefern deren Vorstellungen zur eigenen Handlungslo-
gik von anderen planenden, organisierenden Mitarbeitenden
und ggf. auch operativen Fortbildungspersonen abweicht.
Zudem kann die Frage nach der Handlungskoordination an
der Schnittstelle (vgl. Kap. 3.1) hier nur aus der Perspek-
tive der LiS bearbeitet werden. So kénnen wir in diesem
Beitrag lediglich die (intendierte) Passungsherstellung von
Professionalisierungsangeboten in der Hauptkategorie LiS
und Bedarfe und Herausforderungen auf Schulleitungssei-
te in der Fremdwahrnehmung durch die LiS in der zweiten
Hauptkategorie in den Blick nehmen. Beides wire in wei-
tergehenden Studien um die Erforschung der Perspektiven
von Schulleitenden und Lehrkriften zu komplementieren.

4 Ergebnisse
4.1 Ebene Landesinstitute

Wie in Kap. 2.1 konzeptionell beschrieben und im Anker-
beispiel zu dieser Hauptkategorie (Tab. 1) verbal bestétigt,
handeln die LiS grundsitzlich im Auftrag des jeweils iiber-
geordneten Ministeriums. Gleichzeitig wird deutlich, dass
ihr Auftrag auch darin besteht, die Passung von Professio-
nalisierungsmafinahmen an die Bedarfe und Moglichkei-
ten der schulischen Praxis sicherzustellen, wie die folgende
Aussage exemplarisch illustriert:

Wir horen natiirlich auch von Schulleitungen oder von
zu Qualifizierenden, von Interessierten verschiedene
Bedarfe. Auch aus den Evaluationen von Qualifizie-
rungen entnehmen wir Bedarfe und aufgrund dieser
Bedarfe treten wir eben in den Austausch und ver-
suchen eben die Auftrige [des Ministeriums, d.A.]
weiterzuentwickeln (Int5).

Insofern werden die Projekte auch durch die kontinuierli-
che Riickmeldung der Teilnehmenden weiterentwickelt und
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so an den Bedarfen der Schulen ausgerichtet. Die befrag-
ten Vertreter:innen der LiS stellen den Austausch mit der
Zielgruppe der Professionalisierungsmafinahmen als Indi-
kator fiir Anpassungsbedarfe in der Ausrichtung spezifi-
scher MaBinahmen als dienliches Mittel dar. In diesem Zu-
sammenhang wird konkretisiert:

Fortbildner reagieren immer dann, wenn ich zu ei-
nem bestimmten Thema nicht nur von einer Schule
eine Meldung kriege, das kann man vielleicht ja noch
als Einzelerscheinung wahrnehmen, sondern wenn ich
in einem groBeren Ausmal, moglicherweise von ver-
schiedenen Schulformen das Signal kriege, hor mal
da miissen wir was tun (Int6).

Hierbei scheinen zum einen informelle Kommunikations-
weisen aber auch umfangreiche Befragungen und Evalua-
tionen relevant zu sein. Oft wird eine bedarfsorientierte
Vorgehensweise in der Initiation von Professionalisie-
rungsmafinahmen als bedeutsam eingeschitzt, um den
sich schnell wandelnden Anspriichen schulischer Digi-
talisierungsprozesse gerecht zu werden. Dass dies mit
Abstimmungsprozessen innerhalb der LiS verbunden ist,
verdeutlicht folgende Aussage:

Die Schulen rufen an, fragen, hére mal ich brau-
che [...] das und das hast du das? Wo ich dann sage,
habe ich nicht und dann habe ich meistens Ideen, wie
man das dann aufbauen kann und dann muss ich zu
den [Kollegen, d. A.] und sage, sag mal passt das fiir
euch in den und den Kurstag oder kriege ich einen,
oder wollt ihr das? Und meistens findet das dann einen
guten Weg (Int6).

Hierbei wird auch deutlich, dass die LiS nicht nur auf
die Artikulation sich dynamisch veridndernder Bedarfe der
Schulleitenden, sondern insbesondere auch auf deren aktive
Fortbildungsbereitschaft maB3geblich angewiesen sind, um
dieser mit entsprechenden Angeboten zu begegnen:

Deswegen ist fiir uns ganz wichtig dass der Impuls
vom Schulleiter kommt und wir auch in der Schullei-
tungsfortbildung so viel zur Verfiigung stellen, dass
ihm Kklar ist, dass er der Initiator ist und letztendlich
von seiner Ausstrahlung, dass es jetzt fiir die ganze
Schule einen néchsten groflen Schritt gibt, der Ent-
wicklung, es auch viel abhingt und wir erst dann wir
hilfreich zur Seite stehen konnen und bei den Umset-
zungen ihm Erfahrung aus anderen Schulen vermit-
teln konnen, Kontakte vermitteln, Tools anbieten, je-
de Menge Erfahrung zur Verfiigung stellen, aber wenn
er nicht ,Piep‘ sagt, dann kommen wir nicht, weil es
muss schon eine bewusste Entscheidung der Schule
sein (Int6).

Neben der inhaltlichen Ausrichtung von Professionalisie-
rungsmafinahmen stellen die Befragten auch die Passung
von Form und Umfang der Angebote an die Ressourcen
der Teilnehmenden als bedeutsam dar:

Schulleitungen haben so viel zu tun, die sollen ein-
fach sich drei Stunden abknapsen konnen aber, wenn
wir jetzt ein Fortbildungsangebot machen und sagen,
so ihr seid elf Tage weg im nidchsten Schuljahr, ja
dann, ,hallo, wie soll ich das denn machen‘. Deswe-
gen bieten wir es online an, wegen des Zeitfaktors
(Int5).

Zum Teil werden auch Bedarfsmeldungen der Schulleiten-
den in Bezug zu (geringerem) zeitlichem Umfang oder On-
line- statt Pridsenzveranstaltungen beriicksichtigt, die von
den Befragten allerdings als weniger wirksam eingeschétzt
werden. Auch berichten sie davon, Zugédnge zu Informatio-
nen sowie Ausschreibungen fiir Professionalisierungsange-
bote vor dem Hintergrund begrenzter Kapazititen der po-
tenziell Teilnehmenden anpassen zu wollen.

Angesichts beschrinkter Ressourcen der LiS bestehe ein
erhebliches Potenzial darin, Angebote unter Einbezug wei-
terer Akteure (Universititen, Stiftungen, etc.) auszurichten.
Ebenso wird es auch als sinnvoll angesehen, dass Schul-
leitungen, als unmittelbar selbst an Innovationsprozessen
Beteiligte, Professionalisierungsmafinahmen moderieren.
Gleichzeitig wird auch ein Vernetzungsbedarf zwischen
den Schulleitungen wahrgenommen.

4.2 Ebene Schule

MaBnahmen zur Professionalisierung von Schulleitenden
zielen nach Aussagen der Befragten nicht nur auf den
Kompetenzzuwachs seitens der Schulleitenden selbst, son-
dern auch auf die Entwicklung der Organisation Schule ab.
Schulleitende nehmen in der Einschitzung der Befragten
eine herausforderungsreiche Change-Managerfunktion ein,
an die entsprechende Erwartungen gestellt werden und die
es durch Professionalisierungsmafinahmen zu stirken gilt.

Dann erhoffen wir uns dadurch auch von der Schu-
le als lernende Organisation insgesamt ein Entwick-
lungspotenzial, was gerne ausgeschopft wird und zwar
im gemeinsamen Verstindnis aller, [...] und deswegen
setzen wir an, bei Leitungskriften (Int5).

Die Rolle und Funktion der Schulleitung wird unter ande-
rem durch die Interaktion und in Aushandlungsprozessen
mit den Akteuren der Schulgemeinschaft hergestellt und de-
finiert. Hier liege eine wichtige Aufgabe der Schulleitung
im konstruktiven Umgang mit Widerstidnden im Kollegium
bei der Initiierung von digitalisierungsbezogenen Schulent-
wicklungsprozessen, deren Umfang schwer abzuschitzen
ist. Insofern nehmen die Befragten auch die Schulgemein-
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schaft und ihre Bereitschaft und Einstellung im Kontext di-
gitaler Schulentwicklungsprozesse als relevanten Faktor im
Kontext der langfristigen Wirksamkeit von Professionali-
sierungsmafBnahmen in den Blick (siche Ankerzitat, Haupt-
kategorie Schule, Tab. 1).

Gleichzeitig wird bereits in diesen ersten Zitaten deut-
lich, dass die Aussagen zu dieser Hauptkategorie — defini-
tionsgemdl zu ,.Bedarfen und Herausforderungen [...] der
Schule* (Tab. 1) — oftmals durchsetzt sind von normati-
ven Erwartungen aus einer Fortbildungsperspektive an das
Handeln verschiedener Akteure auf der Schulebene. Weil
sich diese Interpretationslinie in allen Aussagen zur Haupt-
kategorie ,,Ebene Schule finden ldsst, wird darauf in der
Diskussion (Kap. 5) iibergreifend eingegangen.

Im Kontext digitaler Schulentwicklungsprozesse sehen
die Befragten die Schulleitungen in der Pflicht, sich mit
technischen Moglichkeiten und dem Einsatz im Unterricht
und der Organisation auseinanderzusetzen, um Prozesse
kompetent initiieren zu konnen, aber auch, um gemeinsa-
me, innovationsoffene Wertorientierungen an der Schule
zu fordern. Jene Wertorientierungen, oft mit ,Mindset®
oder ,Haltung* beschrieben, stellen aus der Perspektive
der Befragten eine zentrale Gelingensbedingung fiir (di-
gitalisierungsbezogene) Schulentwicklungsprozesse dar.
Diese Orientierungen werden daher auch Gegenstand von
Professionalisierungsmafnahmen.

Also die Herausforderungen, die beziehen sich auf
alle Bereiche, auf alle Bereiche, auf alle Beteilig-
te, auf alle Prozesse und vor allen Dingen auch auf
die Haltung, auf das Mindset, das notwendig ist [...]
Handlungsfelder von Schulleitung. Die Verdnderun-
gen betreffen alle Handlungsfelder, und zwar komplett
(Int5).

Im Zuge dessen wird die Professionalisierungsarbeit an ei-
ner solchen Grundhaltung gegeniiber digitalen Transforma-
tionsprozessen als grole Herausforderung beschrieben, um
langfristige Wirkung und Veridnderungsprozesse innerhalb
der Schulen zu ermoglichen:

Es ist wirklich eine Transformation. Es ist fiir mich
noch einmal einen Schritt weiter. Das ergreift alles
in der Schule [..]. Das muss man einfach so se-
hen [..] diese Gesamtkomplexitit, die kénnen ganz
viele Schulleitungen nicht sehen und wissen nicht, wo
sie anfangen sollen und da sehe ich halt ein groBes
Problem, dann geht es immer nur auf diese technische
Schiene (Int3).

Als relevant wird folglich die Verkniipfung von digi-
talisierungsbezogenen Herausforderungen mit weiteren
Querschnittsaufgaben im Sinne umfassender Schulentwick-
lungsprozesse als auch das Verstidndnis von Digitalisierung
als konstanter und zukunftsrelevanter Aspekt des schuli-
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schen Alltags angesehen. Nach Aussagen der Befragten
ergeben sich Herausforderungen in der Motivation und
Uberzeugung der Schulleitenden, digitale Verinderungs-
prozesse der eigenen Schulen im Sinne eines umgreifenden
Versténdnisses zu initiieren.

Da glaube ich ist ein grofer Bedarf, [...] dass es eben
kein entweder oder ist. Dass gerade Auseinanderset-
zung mit den Moglichkeiten der Digitalisierung eben
auch Chancen sind, da eben Dinge zu vereinfachen
und zusammen zu fithren und Ressourcen, [...] frei
zu legen, weil eben Digitalisierung unterstiitzen kann,
aber da ist eine grole Hemmnis, da wird es immer
wieder als ein ,wie soll ich das jetzt auch noch schaf-
fen‘ gesehen (Int2).

Ansitze, um entsprechende Aushandlungsprozesse zu be-
gleiten, sehen die Befragten darin, neben Schulleitenden
auch weitere Mitglieder des Leitungsteams oder Kollegi-
ums gemeinsam zu schulen.

Kernidee war, dieses Team bringt es als Team zuriick
an die Schule, deswegen nicht an einzelner Digitalbe-
auftragter oder Informatik- oder Medienlehrkraft, die
dann als Einzelkdmpfer nicht in die Breite wirkt, son-
dern genau diese Mischung aus der Fachkompetenz
und der Schulleitung (Int2).

Hierbei werden Schulformspezifika als bedeutsam fiir die
digitalisierungsbezogenen Herausforderungen der Schule
(und damit auch fiir die Passung von Professionalisierungs-
mafBnahmen) wahrgenommen. So sei es ein entscheidender
Unterschied fiir die Fortbildung, inwiefern die Schulleitung
an ihrer Schule auf ein Team mit dezidierter Funktion zur
(digitalisierungsbezogenen) Schulentwicklung zuriickgrei-
fen kann, was an kleineren Schulen, oftmals Grundschulen,
hdufig nicht gegeben sei.

5 Diskussion

Zur Handlungslogik der LiS bzgl. digitalisierungsbezogener
Professionalisierungsmafinahmen fiir Schulleitungen zeigt
sich, dass diese gerahmt wird von Steuerungsimpulsen der
Landesebene und von den Bedarfen auf Schulebene, auch
beziiglich der Schulform und -gréBe (siehe auch Cramer
et al. 2019, Kap. 2.2.1). Die konkreten Angebote unter-
liegen insofern in der Ausrichtung und Gestaltung grund-
sdtzlich den Vorgaben der Lénder, dies sind jedoch mit-
nichten die einzigen ,,Relevanzkriterien und Informations-
anforderungen, innerhalb derer die Akteure [...] Informatio-
nen und Wissen generieren, ausdeuten, gewichten und ver-
teilen” (Definition Handlungslogik Kap. 2.1, Kussau und
Briisemeister 2007, S. 33). Vielmehr verdeutlichen die Er-
gebnisse, dass neben den Ressourcen der LiS auch die anti-
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zipierten oder (z.T. systematisch) eingeholten Bedarfe und
Moglichkeiten der Schulleitungen zu Professionalisierungs-
mafBnahmen eine zentrale Bedeutung in deren Ausgestal-
tung durch die LiS erfahren (Kap. 4.1). Das erscheint plau-
sibel, da — wie auch im Interviewzitat im Untertitel dieses
Beitrags deutlich wird — Schulleitungen in der Regel we-
der institutionell verpflichtet noch in sonstiger Weise zu ei-
ner Weiterqualifikation (per Zwang oder Verhandlung) ,,ge-
steuert werden konnen. Insofern sind fiir die Herstellung
von Passung an der Schnittstelle im Sinne einer gelingen-
den Handlungskoordination zwischen LiS und Schulleitung
Professionalisierungsangebote notig, die sowohl inhaltlich
als auch hinsichtlich des Formats fiir die Handlungslogik
der Schulleitung anschlussfihig sind. Deshalb priorisieren
die LiS in ihrer Handlungslogik die Beobachtung des Ak-
teurs der Schulleitung, um auf dieser Basis passende An-
gebote zu konzipieren.

Gleichzeitig zeigen sich in den Ergebnissen Hinweise
auf die von Altrichter (2019) postulierte Spannung zwi-
schen Kompetenzzuwéchsen und der ,,Vermittlung norma-
tiver Orientierungen® (S. 73, vgl. Kap. 3), denn neben den
ministeriellen Vorgaben, eigenen Ressourcen und der Pas-
sung zur Handlungslogik der Schulleitung sind auch ei-
gene Relevanzsetzungen im Sinne dieser normativen Ori-
entierungen handlungsleitend fiir die LiS. Als maBgeblich
wird von den Interviewten hier eine innovationsforderli-
che ,,Haltung®, ein ,,Mindset* unter Schulleitungen sowohl
als Gelingensbedingung als auch als Gegenstand der Pro-
fessionalisierungsmafinahmen benannt. Schlieft man sich
der Forderung der hier interviewten Akteure der LiS be-
ziiglich einer innovationsforderlichen normativen Orientie-
rung der Schulleitungen an, ist darin aus governancetheo-
retischer Perspektive ein Steuerungsproblem zu identifi-
zieren: Denn dann entziehen sich diejenigen Schulleitun-
gen, die aufgrund einer abweichenden normativen Orientie-
rung (hier: unzureichende Innovationsbereitschaft) nicht an
Professionalisierungsangeboten zur digitalisierungsbezoge-
nen Schulentwicklung teilnehmen, der Steuerungsméglich-
keit durch Fortbildungsangebote zur Bearbeitung ebendie-
ser normativen Orientierung. Anders ausgedriickt: Schullei-
tungen, bei denen keine Bereitschaft zur digitalisierungs-
bezogenen Schulentwicklung besteht, kénnen auch kaum
durch Professionalisierungsmafnahmen der LiS dazu ,,ge-
steuert* werden (vgl. zur steuerungsskeptischen Perspekti-
ve Kap. 2.1). Vor dem Hintergrund des Forschungsstands
zum Akteur der Schulleitung sollten jedoch auch andere
Erkldrungsansitze herangezogen werden: Zahlreiche Auf-
gaben in den Handlungsfeldern der Schulleitung, Belastun-
gen, Herausforderungen und eine Logik der Priorisierung
der Sicherstellung des Schulalltags (Kap. 2.2.2) kommen
als Argumente fiir eine fehlende Passung der Angebote an
der Schnittstelle ebenfalls in Betracht und werden von den
LiS auch @hnlich wahrgenommen (Kap. 4.1). Diese Argu-

mentation lieBe sich zwar auch als Rechtfertigung der LiS
gegen externe Kritik zur Passung der Angebote interpre-
tieren, gleichzeitig liegen Befunde zur Ressourcen-, insbe-
sondere Zeitknappheit der Schulleitung (vgl. Kap. 2.2.2)
vor, die eine solche Auslegung als tendenziell weniger an-
gemessen erscheinen lassen. Und auch bei Cramer et al.
(2019, s. 0.) wird die Bedeutung hinreichender Ressourcen
auf der Schulebene hervorgehoben. Der Versuch der An-
passung des Formats der Professionalisierungsangebote an
diese als sehr begrenzt wahrgenommenen Ressourcen der
Schulleitung ldsst sich in dem Zusammenhang als Koor-
dinierungsstrategie anfiihren. Allerdings sind darin eben-
falls transintentionale Effekte zu vermuten: Kurze, zusam-
menhangslose Fortbildungselemente ohne die Balance von
Input-, Anwendungs- und Reflexionsphasen sind vor dem
Hintergrund der Fortbildungsforschung als eingeschrinkt
wirksam einzuschitzen (Lipowsky und Rzejak 2021), was
sich analog in der Skepsis der LiS beziiglich kurzer Forma-
te zeigt (vgl. Kap. 4.1). Dies gilt insbesondere dann, wenn
im Rahmen von Professionalisierungsangeboten nicht nur
separat schulbare technische Kompetenzen, sondern um-
fassende (die Komplexitit der Handlungsfelder insgesamt
betreffende) Handlungsstrategien oder normative Orientie-
rungen zum Professionalisierungsgegenstand werden sol-
len, wie es die Ergebnisse zur Schulebene (Kap. 4.2) nahe-
legen.

Zu den Ergebnissen der zweiten Hauptkategorie
(Kap. 4.2) ist diskussionswiirdig, dass insbesondere an
der Schnittstelle verortete Passungen, Bedarfe und Heraus-
forderungen in der Beschreibung seitens der LiS durch eine
normative Fortbildungsperspektive gefirbt erscheinen. Zum
einen ist damit die benannte Limitation der Monoperspek-
tivitdt dieser Studie angesprochen (Kap. 3.3). Zum anderen
deutet diese Interpretation darauf hin, dass die oben dis-
kutierten normativen Orientierungen nicht nur Gegenstand
der Professionalisierungsangebote und in der beschriebe-
nen Weise schulleitungsseitig Voraussetzung zur Nutzung
dieser Angebote sind, sondern gleichzeitig durchgiingig als
Erwartung seitens der LiS die Schnittstelleninteraktionen
priagen konnen. Die in Kap. 4.2 angefiihrten Aspekte wéren
in dieser Lesart als Rollenerwartungen an die Schulleitung
zu verstehen, zu denen sich die schulischen Akteure implizit
oder explizit positionieren. Versteht sich eine Schule (wohl-
gemerkt in der Wahrnehmung durch die LiS) beispielsweise
nicht als ,,lernende Organisation [...] im gemeinsamen Ver-
stindnis aller” (Int5) oder sieht eine Schulleitung nicht die
,.Gesamtkomplexitit* (Int3) der digitalisierungsbezogenen
Schulentwicklung, so wire damit zunéchst die Erwartung
der LiS an die Rolle der Schulleitung resp. an die der
Lehrkrifte enttduscht. Welche Auswirkungen eine solche,
potenzielle Enttduschung auf die Handlungskoordination
an der Schnittstelle im Fortbildungssystem hat, wire in
weiteren Studien zu erforschen.
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Abstrahiert lassen sich somit die Forschungsfragen nach
der Handlungslogik der LiS sowie nach der Handlungs-
koordination an der ebeneniibergreifenden Schnittstelle im
Kontext digitalisierungsbezogener Professionalisierungs-
mafBnahmen fiir Schulleitungen wie folgt beantworten:
Die LiS nehmen Bedarfe der Schulleitungen (im Modus
der Beobachtung) wahr und passen die Professionalisie-
rungsangebote (unter Beriicksichtigung weiterer Aspekte,
u.a. der Steuerungsimpulse der Landesministerien) ent-
sprechend an. Die Schulleitung ist damit in der Position,
durch die Kommunikation eigener Bedarfe die Angebote
beeinflussen zu konnen und zudem — im Rahmen ihrer
eigenen Handlungslogik und Priorisierung — entsprechende
Angebote (nicht) auszuwihlen. Die Steuerung von Hand-
lungskoordination im Sinne der ,,Art und Funktionalitit
des Zusammenwirkens® (Kap. 2.1, Altrichter und Maag
Merki 2016, S. 9) in dieser Schnittstelle kann somit in
erheblichem Malle beim Akteur der Schulleitung verortet
werden. Wenngleich die LiS in ihrer in dieser Studie auch
empirisch belegbaren Qualifizierungs-, Unterstiitzungs-
sowie Steuerungsfunktion iiber einen bedeutsamen Gestal-
tungsspielraum verfiigen, so konnen diese Funktionen erst
auf Aktivitdt der Schulleitung hin ihre potenzielle Wirk-
samkeit entfalten, wie das zuvor erwihnte Interviewzitat
abschliefend verdeutlicht:

Aber wenn er nicht ,Piep‘ sagt, dann kommen wir
nicht, weil es muss schon eine bewusste Entscheidung
der Schule sein (Int6).

Somit zeigt sich in dieser Studie empirisch und differenziert
am Beispiel der digitalisierungsbezogenen Schulleitungs-
professionalisierung, dass es zur Ausschopfung der ,,Unter-
stiitzungs- und Steuerungsfunktion® des Fortbildungssys-
tems ,.einer Abstimmung der Aufgaben und Rollen dieses
,intermedidren Akteurs‘ mit jenen anderer Systemakteure
(Altrichter et al. 2019, S. 7) bedarf. In dieser Abstimmung
besteht folglich eine wichtige Aufgabe und Herausforde-
rung fiir die LiS zur (digitalisierungsbezogenen) Professio-
nalisierung von Schulleitungen wie auch von Lehrkriften
insgesamt.

6 Fazit und Implikationen

In dieser Studie wurden zentrale Desiderata aus der For-
schung zum Akteur der LiS sowie zur Fortbildungsadmi-
nistration insgesamt bearbeitet. Aus den diskutierten Er-
kenntnissen leiten wir die folgenden Implikationen ab:
Angesichts der Forschung zur Schulleitungsposition er-
gibt sich eine hohe Motivation dieses Akteurs beziiglich
der gestalterischen Aufgaben in der Fiihrung der Organi-
sation Schule (Kap. 2.2.2). Das ldsst uns vermuten, dass
die LiS in der Interaktion mit der Schulleitung verstérk-
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te Passung durch die Angebote herstellen konnten, indem
sie nicht nur auf das Potenzial zum effizienterem Ressour-
ceneinsatz (vgl. Kap. 4.2) durch digitalisierungsbezogene
Schulentwicklung hinweisen, sondern auch die Rolle der
Schulleitung als Gestaltende im Sinne eines motivieren-
den Anreizes in den Ausschreibungen der Angebote stir-
ken. Fiir die Schulleitungen gilt es umgekehrt, sich ihrer
Steuerungsfunktion beziiglich der Angebotsgestaltung zu-
nichst bewusst zu sein und gezielt eigene Unterstiitzungs-
und Professionalisierungsbedarfe zu identifizieren und in
Interaktion mit den LiS zu kommunizieren. Hierbei wire
die eigene Innovationsbereitschaft mit Blick auf die Ka-
pazititen des Kollegiums (der eigenen Organisation) so-
wie hinsichtlich des Gestaltungsspielraums, auch fiir eine
effizienzsteigernde, ressourcenfreisetzende Umsetzung di-
gitalisierungsbezogener Schulentwicklung kritisch in den
Blick zu nehmen. Aber auch auf der Makroebene gilt es,
die Regelungsstrukturen im Schulsystem hinsichtlich der
Ressourcen, Anreize und Verbindlichkeiten fiir Schullei-
tungsfortbildungen zu priifen. Hier scheint die Schaffung
zeitlicher Freirdume fiir die Professionalisierung von Schul-
leitungen angesichts der Forschung zur Belastung, Aufga-
ben und (notwendigen) Priorisierungen von Schulleitungen
(Kap. 2.2.2) fiir die Ermé6glichung wirksamer Fortbildungen
(Kap. 5) geboten. Die steuerungsskeptisch stimmenden Be-
funde (Kap. 5) verweisen dariiber hinaus auf die Bedeutung
der Personalauswahlverfahren fiir die Schulleitungspositi-
on, die sich auf Systemebene hinsichtlich des Auswahlkri-
teriums innovationsforderlicher normativer Orientierungen
priifen lieBen.

Eine zumindest theoretische Option wire der Aufbau von
Druck seitens der LiS auf Schulleitende, Fortbildungen zu
besuchen, z.B. durch die Einfiihrung entsprechender Ver-
pflichtungs- und Sanktionierungsmechanismen (z.B. Bott-
ger-Beer und Koch 2008). Allerdings konnten Schulleitun-
gen darauf mit angepassten Vermeidungsstrategien (z.B.
Krankmeldung, pro forma Teilnahme) reagieren. Insbeson-
dere erscheint es fraglich, ob so Reflexions- und Ande-
rungsimpulse auf die in den Interviews gedufSerte Haltung
erzielt werden konnen.

Gleichzeitig sind die normativen Erwartungen seitens der
LiS (selbst)kritisch zu hinterfragen. Diese Normen schei-
nen mal implizit und mal expliziter die Aussagen der hier
Befragten zu prigen. Wenn das analog auch fiir die Schnitt-
stelleninteraktion zutréfe, scheint empfehlenswert, entspre-
chende Erwartungen in der Interaktion zu explizieren, mog-
licherweise auch in den (formalen) Ausschreibungen der
Fortbildungsangebote. Es wire dann zentral, dass nicht eine
spezifische normative Orientierung (z. B. hinsichtlich einer
Haltung oder dem Blick fiir die Gesamtkomplexitit) vorab
erwartet oder vorausgesetzt wird, wenn diese gleichzeitig
als Gegenstand Ziel einer Professionalisierungsmafinahme
ist. Das setzt zunichst eine konzeptionelle Kldrung voraus,
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von welchem Akteur welche normativen Orientierungen in-
wiefern erwartet werden konnen und sollten und welche
wiederum erst in der fortschreitenden Professionalisierung
zu lernen/zu erwerben sind. Bleibt eine solche Kldrung und
Explikation aus, konnte ein Risiko darin bestehen, dass LiS
den Erfolg eigener Professionalisierungsangebote und -be-
miihungen als derart voraussetzungsreich deklarieren, dass
die Schule/Schulleitung einseitig fiir die Erfiillung der Vo-
raussetzung (hier z.B. das Vorhandensein einer gewissen
,-Haltung®) angesprochen wird. Anders formuliert: Es gilt,
durch konzeptionelle Kldrungen zu vermeiden, dass vor-
ab von Schulleitungen erwartet wird, was erst durch kon-
tinuierliche Professionalisierung erreicht werden soll bzw.
kann.

SchlieBend ist zu erginzen, dass die Steuerung di-
gitalisierungsbezogener Schulentwicklungsprozesse nicht
nur Uber die Unterstiitzung und Professionalisierung von
Schulleitenden durch die LiS zu betrachten ist. Zum einen
existieren auch zahlreiche Unterstiitzungsangebote von
privatwirtschaftlichen Akteuren und Stiftungen. Zum an-
deren wird die digitalisierungsbezogene Schulentwicklung
mafgeblich von Lehrpersonen umgesetzt, fiir die ebenfalls
Vorgaben und Unterstiitzungs- resp. Professionalisierungs-
angebote von verschiedenen Akteuren existieren. Ein ganz-
heitlicher Blick auf schulische Steuerungs-, Unterstiitzungs-
und Professionalisierungsprozesse im Digitalisierungskon-
text erscheint daher fiir weitergehende Forschung geboten.
Die in dieser Studie vorgestellten steuerungsbezogenen
Analysen der Perspektive der LiS auf die Schulleitungspro-
fessionalisierung konnen hierzu einen Beitrag darstellen.
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