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Einleitung

Von wirksamen Schulleitungen 

mit unklarer Profession
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Schulleitung und ihre Bedeutung
• zentrale Rolle in Bezug auf Schulorganisation, -qualität und -

entwicklung (u.a. Bonsen u. a., 2002; Pfeiffer, 2005) 

• Vermittelter Effekt auf Unterrichtsqualität (Pietsch & Tulowitzki, 
2017), Effekt auf Motivation (Pietsch, Tulowitzki, & Koch, 2018) 

• Maßgeblicher Faktor für das Gelingen oder Scheitern 
schulischer Innovationen (Bonsen u. a., 2002; Buchen, Horster, 
& Rolff, 2009)

• Wissen um konkrete Führungspraxis weist Forschungslücken 
auf (Klein, 2018)
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Schulleitung und Belastung
• Erweiterte Rechte und Pflichten (Brauckmann, 2014)

• Position ist verwaltungsintensiv und belastend 

(Brauckmann, 2014; Huber, Wolfgramm, & Kilic, 2013)

• Position ist – im internationalen Vergleich – ein 

Gemisch an Tätigkeiten und Verantwortungsbereichen 

(Huber, Gördel, Kilic, & Tulowitzki, 2016)

• Schwierige Rekrutierungslage (Tulowitzki, 2019a)
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Führung wirkt indirekt

Führung 

(Leadership)
Kapazität

Schulklima

Schüler-

leistungen
Schul- und 

Unterrichtshandeln

Arbeits-

bedingungen

(Seashore Louis, Leithwood, Wahlstrom, & Anderson, 2010, S. 26, 

Pietsch & Tulowitzki, 2017)
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Die Professionsfrage

Von großer Bedeutung und 

doch ungeklärt
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Was ist eine Profession? 

Klassisch: Unterscheidung zwischen 

Profession und Nicht-Profession
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Attribute-Modell (Hesse, 1968)
1. Wissenschaftlich fundiertes Sonderwissen

2. Lange akademische Ausbildung inklusive Zertifizierung

3. Exklusives Handlungskompetenzmonopol

4. Berufsethos 

5. Tätigkeitsbereich besteht aus gemeinnützigen Funktionen, 

Aufgaben von grundlegender Bedeutung

6. Autonomie bei der Berufsausübung

7. Selbstkontrolle durch Berufsverbände
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Neuere Überlegungen
• Professionen sind die Berufe, „die sich auf der 

Basis einer akademischen Ausbildung mit 

komplexen und insofern immer ‚riskanten‘ 

technischen, wirtschaftlichen, sozialen und/oder 

humanen Problemlagen ihrer Klienten befassen“ 

(Terhart 2011, S. 204)

• Schulleitung eine Profession? 
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Professionstheoretische Ansätze
• Strukturtheoretischer Ansatz

• Kompetenzorientierter Ansatz

• Berufsbiographischer Ansatz
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Strukturtheoretischer Ansatz
• Berufe, die „mit der stellvertretenden Krisenlösung 

für Personen betraut sind, wobei sich die Krise auf 
zentrale Werte bezieht: auf Gesundheit, psychische 
Integrität, Gerechtigkeit, Bildung etc.“ (Helsper, 
2016, 107). 

• Geprägt von Antinomien, z.B. 

• Ungewissheitsantinomie

• Praxisantinomie

• Subsumtionsantinomie
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Kompetenzorientierter Ansatz
• Klar abgegrenzte Kompetenzbereiche und 

Wissensfacetten (Terhart, 2011)

• Liegt durchaus für Schulleitungen vor (z.B. „Handbuch 

Professionswissen“)

• Theoretischer Rahmen fehlt

• Aspekte wie Überzeugungen, Werthaltungen, Ziele und 

motivationale Orientierung bislang kaum präsent
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Berufsbiographischer Ansatz
• Im Zentrum stehen 

• „die Prozesse des Kompetenzaufbaus und der 

Kompetenzentwicklung, 

• die Übernahme eines beruflichen Habitus durch 

Berufsneulinge, 

• die Kontinuität und Brüchigkeit der beruflichen Entwicklung 

über die gesamte Spanne der beruflichen Lebenszeit 

• die Verknüpfung von privatem Lebenslauf und beruflicher 

Karriere“ (Terhart, 2011, 208)
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Kritisches
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Qualifizierungsdefizit?
• Qualifizierung zur Schulleiter*in bundesweit sehr 

uneinheitlich

• Nicht überall verpflichtend

• Unterschiedliche Dauer, Inhalte und Methoden

• Qualifikation der Qualifizierenden unklar

(Tulowitzki, Hinzen, & Roller, 2019)
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Wissenschaftsdefizit?
• Wissenschaftliche Basis oft lückenhaft

• Schulleiter*innen sind oft Autodidakten

• Forschung gelegentlich „an der Praxis vorbei“

• Selbst gelungene, relevante Forschung findet 

nicht immer den Weg in die Praxis
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Autonomiedefizit? 
• Trotz oft erwähnter Autonomie der Schule sind 

Schulleitungskräfte in ihrem Wirken 

eingeschränkt, z.B. bezüglich

• Personalkompetenz

• Budgetkompetenz

• Pädagogische Führungskompetenz 

• Rahmung und Unterstützung durch Schulaufsicht 

unklar (Tulowitzki, 2019b)
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Fazit
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Ist Schulleitung eine Profession?
1. Ein klares Jein! 

2. Elemente einer Profession erkennbar, 

gleichzeitig fehlen essenzielle Komponenten

3. Ohne professionstheoretische Fundierung droht 

Willkürlichkeit und Überforderung
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Vielen Dank für die Aufmerksamkeit!

pierre.tulowitzki@fhnw.ch

http://www.fhnw.ch/wbph-prof-bms
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