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Anforderungsprofil Schulleiterinnen und Schulleiter
Allgemein bildende und berufliche Schulen

I. Vorbemerkungen

Das "Rahmenkonzept der Fihrungskrafteentwick-
lung im Kultusressort" sieht landesweit einheitliche
und transparente Anforderungsprofile vor, auf deren
Grundlage die Personalentwicklung und -auswabhl
beruht. Mit dem nun vorliegenden Anforderungs-
profil Schulleiterinnen und Schulleiter tragen wir
diesem Anliegen Rechnung.

Das Anforderungsprofil gilt fir alle Schularten, ist
also ein generelles Anforderungsprofil. Es ist abs-
trakt formuliert und bedarf einer Konkretisierung fir
die Einzelschule.

Das Anforderungsprofil zeigt eine groRe Bandbreite
von Schulleitungshandeln auf und gibt Orientierung
Uiber das Téatigkeitsspektrum. Es bildet somit das Be-
rufsbild Schulleiterin / Schulleiter in seinen zentralen
Charakteristika ab. Gleichwohl kénnen individuelle
Kompetenzprofile von erfolgreichen Schulleiterinnen
/ Schulleitern ganz unterschiedlich aussehen. Auch
ist die Passung des individuellen Kompetenzprofils
zum spezifischen Anforderungsprofil der konkreten
Schule zu beriicksichtigen. Es soll also nicht der Ein-
druck erweckt werden, dass eine Schulleiterin / ein
Schulleiter Uber alle im generellen Anforderungsprofil
genannten Kompetenzen in hdchstem Mal3e verfu-
gen oder sich in allen Handlungsfeldern gleicherma-
Ben perfekt auskennen muss. Insbesondere von an
Schulleitungsaufgaben Interessierten sowie von
Schulleiterinnen / Schulleitern in der Probezeit kann
dies keinesfalls erwartet werden. Das Anforderungs-
profil kann als Instrument genutzt werden, das indivi-
duelle Starkenprofil sichtbar zu machen und wesent-
liche Entwicklungsfelder zu definieren. Es hat somit
in der Personalentwicklung unterstiitzenden Charak-
ter.

Im Zentrum des Anforderungsprofils steht die Kreis-
visualisierung mit den drei groRen Segmenten:
Handlungsfelder, Tatigkeiten und Kompetenzen.
Durch das Kombinieren eines Handlungsfeldes mit
einer Tatigkeit lasst sich identifizieren, welche Kom-
petenzen situativ erforderlich sind. Die Segmente
stehen also nicht in einem hierarchischen Verhaltnis
oder gar ganzlich unverbunden nebeneinander.

Ziele

e Transparenz herstellen Uber generelle Anforde-
rungen an Schulleiterinnen / Schulleiter

e zur Selbstreflexion anregen bei an Schullei-
tungsaufgaben Interessierten sowie bei Schul-
leiterinnen / Schulleitern

e Grundlage sein fir gezielte Personalentwick-
lungsmafnahmen

¢ Referenzpapier sein bei der Personalauswahl

Anwendungssituationen

e Personalentwicklung fiir an Schulleitungsaufga-

ben Interessierte:

» grundlegende Information

» Grundlage fur Mitarbeiter- und Perspektiv-
gesprache an der eigenen Schule oder bei
der Schulverwaltung

» Grundlage fur Fortbildungs- und Qualifizie-
rungsmafinahmen

e Personalentwicklung fir Schulleiterinnen /

Schulleiter:

» Instrument zur Begleitung insbesondere
wahrend der Berufseingangsphase und der
Probezeit

» Grundlage fur Fortbildungs- und Qualifizie-
rungsmafnahmen

e Personalauswahl:
» mogliche Grundlage fir die Gestaltung des
Schulleiterbesetzungs-verfahrens

Il. Einleitung

Die Schulen Baden-Wirttembergs erfiillen den ihnen
in der Landesverfassung und im Schulgesetz Uber-
tragenen Erziehungs- und Bildungsauftrag. Schullei-
terinnen / Schulleiter tragen durch ihr Handeln mittel-
bar und unmittelbar grofRe Verantwortung fiir den
Lernerfolg der Schilerinnen und Schiler (OECD-
Studie: Improving School Leadership, 2008).

Schulen sind Lernende Organisationen, deren Ent-
wicklung vom Zusammenspiel der gemeinsam getra-
genen Vision, dem Lernen als Team, der personli-
chen Entwicklung des Einzelnen, der mentalen Mo-
delle und dem systemischen Denken abhéngt (Peter
Senge, Chris Argyris).
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Dieses systemische Verstandnis liegt dem Anforde-
rungsprofil flr Schulleiterinnen und Schulleiter zu-
grunde. Schulleitungshandeln wird situativ in einem
Handlungsfeld und bei der geforderten Tatigkeit
wirksam auf der Basis der Kompetenzen der Schul-
leiterin / des Schulleiters.

Schule agiert in einem Umfeld, mit dem sie in konti-
nuierlicher Wechselwirkung steht. Deshalb ist dem
Anforderungsprofil die Darstellung der Schule in ih-
rem Umfeld vorangestellt.

Der Schulleiterin / dem Schulleiter kommt die zent-
rale Leitungs- und Steuerungs-funktion und damit die
Verantwortung fur die nachhaltige Qualitatsentwick-
lung und -sicherung der Schule zu. Sie / er pflegt ei-
nen kooperativen und situativ-partizipativen Fuh-
rungsstil. Die vertrauensvolle Zusammenarbeit mit
allen am Schulleben Beteiligten ist ihr / ihm wichtig,
ebenso der gute Kontakt zu den auf3erschulischen
Partnern. Die Sicherstellung von Nachhaltigkeit und
Chancengleichheit sind wesentliche Handlungsprin-
zipien.

1. Schule in ihrem Umfeld

Unterstitzungssystem

1.1 Unterstitzungssystem

e Regierungsprasidien: Abteilung Schule und
Bildung

e Staatliche Schulamter

e  Schultrager

e  Zentrum fur Schulqualitat und Lehrerbildung
(ZSL) mit Regional- und AuRenstellen sowie
Schulpsychologischen Beratungsstellen

e Staatliche Seminare fur Didaktik und Lehrerbil-
dung

e Institut fir Bildungsanalysen
Baden-Wirttemberg (IBBW)

e Landesmedienzentrum

Unterstitzungssystem

Einige dieser Akteure wirken in bestimmten Rollen
bzw. Funktionen auch als schulische Kooperations-
partner flr Schulleiterinnen / Schulleiter. Sie finden
sich deshalb auch dort (111.2.1.4 Handlungsfeld Schu-
lische Kooperationspartner).

1.2 AuBerschulische Partner

e Wirtschaft

e Hochschulen

¢ Kirchen / Religionsgemeinschaften
e  kulturelle Einrichtungen

e Verbande und Vereine

e Medien

o Offentlichkeit

Unterstutzungssystem

Einige dieser Partner wirken in bestimmten Rollen
bzw. Funktionen auch als schulische Kooperations-
partner fir Schulleiterinnen / Schulleiter. Sie finden
sich deshalb auch dort (111.2.1.4 Handlungsfeld Schu-
lische Kooperationspartner)

1.3 Rahmenvorgaben

e Verfassung, Gesetze und Verordnungen
e bildungspolitische Zielvorgaben

e  Fach- und Dienstaufsicht

e Ressourcenrahmen

Unterstiifzungssystem
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IV.1 Handlungsfelder

Die Handlungsfelder bilden die Schule als Gesamt-
system nach innen und auf3en mit relevanten Akteu-
ren, Konzepten, Strukturen, Prozessen und Verant-
wortlichkeiten ab.

In diesem Anforderungsprofil werden die Handlungs-
felder auf hohem Abstraktionsniveau beschrieben
und sind damit allgemein giiltig. Sie ermdglichen und
erfordern weitere Konkretisierungen und lassen da-
bei weitgehende Differenzierungen zu.

Handlungsfeld Lernen und Lehren

Im Fokus aller schulischen Prozesse steht das erfolg-
reiche Lernen der Schilerinnen und Schiler. Neben
dem Unterricht umfasst das Handlungsfeld auch alle
anderen MaRnahmen und Aktivitaten, die dem Ler-
nen der Schilerinnen und Schiiler dienen, wie zum
Beispiel Ganztagsangebote, Klassen- und Schulpro-
jekte sowie AustauschmafBnahmen.

Die Schulleiterin / der Schulleiter steuert die Entwick-
lung der Bedingungen fir gelingendes Lernen und
Lehren zur Umsetzung des Erziehungs- und Bil-
dungsauftrags. Dabei stltzt sie / er sich auf alle am
Schulleben Beteiligten.

Handlungsfeld Personal

Das Handlungsfeld erstreckt sich auf sdmtliche Mal3-
nahmen des Personalmanagements, insbesondere
die Personal- und Fiihrungskraftegewinnung, Perso-
nal- und Fuhrungskréafteentwicklung und -férderung
sowie die Personalauswahl. Besonders zu beruck-
sichtigen sind die unterschiedlichen Zustandigkeiten
und Kompetenzen fir unterschiedliche Mitarbeiter-
gruppen.

Eine systematische Fortbildungsplanung ist wesent-
licher Bestandteil des Personalmanagements. Fra-
gen des Gesundheitsmanagements finden Beriick-
sichtigung.

Professionelles Personalmanagement und ein ko-
operativer Fuhrungsstil sind Merkmale guter Schul-
leitung und tragen damit auch zur Personalentwick-
lung im gesamten System bei.

Eine breit angelegte Berufsbiografie der Schulleiterin
/ des Schulleiters ist von Vorteil.

Handlungsfeld Schule als Organisation

Eine gut funktionierende Schulorganisation ist eine
wesentliche Voraussetzung flr erfolgreiches Lernen
und Lehren.

Das Handlungsfeld umfasst die Verwaltung, die Ab-
lauforganisation, die Gestaltung der Informations-
und Kommunikationsfliisse sowie das Qualitdtsma-
nagement und die Qualitatssicherung. Es beinhaltet
insbesondere die Unterrichtsorganisation, das Pro-
jekt- und Prozessmanagement, das Finanz- und
Sachressourcenmanagement sowie die Mitwirkung
bei Geb&udeplanung und -verwaltung.

Die Schulleiterin / der Schulleiter initiiert, steuert und
Uberpruft die schulischen Organisationsprozesse.
Sie / er bezieht alle am Schulleben Beteiligten ein,
nimmt Impulse auf und stiitzt sich auf die schulischen
Gremien. Sie / er gewdhrleistet die Transparenz von
Ablaufen.

Handlungsfeld Schulische Kooperationspartner

Jede Schule steht in einem Beziehungsgefuge nach
innen und nach auRen.

Die schulischen Kooperationspartner der Schulleite-
rin / des Schulleiters sind insbesondere

e Eltern bzw. Erziehungsberechtigte und ihre Ver-
tretung (Elternbeirat)

e Ausbildungsbetriebe

e ehrenamtlich in der Schule Tatige

e die schulischen Gremien

e Schulverwaltung, Schultrager, andere Schulen,
Seminare und Akademien sowie Kammern und

Behdérden
e  Forderverein
e Kirchen

Die Schulleiterin / der Schulleiter pflegt eine gute Ko-
operation nach innen, arbeitet gut mit aufRerschuli-
schen Partnern zusammen und vertritt die Schule
nach aul3en.
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IV.2 Tatigkeiten

Die Tatigkeiten beschreiben exemplarisch, wie die
Schulleiterin / der Schulleiter in den Handlungsfel-
dern agiert.

Die Art einer Tatigkeit und welche Kompetenzen er-
forderlich sind, hangt vom konkreten Handlungsfeld
ab, in dem die Téatigkeit ausgefuhrt wird.

Auf eine weitere Erlauterung zu den einzelnen Tatig-

keiten wird verzichtet:
Sie sind kontextabhangig.

IV.3 Kompetenzen

Kompetenzen

Fuhrungskompetenz umfasst die Summe aller
Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Einstellungen
und Haltungen, die erforderlich sind, um eine Schule
erfolgreich zu leiten. Sie wird nach einem gangigen
Modell zur Beschreibung beruflicher Handlungskom-
petenz in die drei Dimensionen Sach-, Sozial- und
Personalkompetenz mit jeweils weiteren Einzelkom-
petenzen differenziert. Obwohl begrifflich differen-
ziert, enthalten die Kompetenzen bei jeder Tatigkeit
in jedem Handlungsfeld alle

drei Dimensionen gleichermal3en.

Kompetenzen im hier verwendeten Sinne

e basieren auf Wissen, Fertigkeiten und Qualifika-
tionen

e sind durch verinnerlichte Werte gepragt

e durch Erfahrungen konsolidiert

e durch das Wollen realisiert

e und zeigen sich in konkretem Verhalten.

(Erpenbeck 2010, S. 51).

Sachkompetenz

Die Schulleiterin / der Schulleiter verfiigt in allen fur
die Leitung einer jeweiligen Schule relevanten Berei-
chen Uber ein solides Wissen und wendet dieses si-
tuationsangemessen an.

Wichtige Kompetenzen, die diese kognitive und pro-
zedurale Dimension beinhalten, sind unter anderem

e Fachkompetenz (Padagogik, Didaktik und Me-
thodik)

e Normenkompetenz (Werte, Gesetze, sonstige
Regelungen)

e bildungspolitische Kompetenz (zentrale Ziele
und Inhalte)

e Managementkompetenz (FUhrungstheorie und -
konzepte, Qualitdtsmanagement)

e  Systemkompetenz (Unterstlitzungssystem, au-
Rerschulische Partner, schulische Kooperati-
onspartner)

e Diversitatskompetenz

e Arbeitsmethodenkompetenz

Sozialkompetenz

Die Schulleiterin / der Schulleiter handelt in verschie-
denen Kontexten und Situationen mit verschiedenen
Menschen in unterschiedlichen Rollen wertschat-
zend, Kklar, integrativ, angemessen und zielfihrend.

Wichtige Kompetenzen, die diese soziale Dimension
beinhalten, sind unter anderem

e  Kommunikations-, Konflikt- und Kritikkompetenz
e Innovations- und Veranderungskompetenz

e  Motivationskompetenz

e Teamkompetenz

¢ Rollenkompetenz

e Diversitdtskompetenz

¢ Integrationskompetenz

¢ Reprasentationskompetenz
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Personalkompetenz

Die Schulleiterin / der Schulleiter ist sich bewusst,
dass ihre / seine Grundhaltung und ihre / seine Ein-
stellung zu den Menschen und zur Arbeit die Schule
wesentlich préagen. Sie / er strahlt Glaubwiirdigkeit,
Zuversicht, Wertschatzung sowie den Willen zur Fih-
rung aus und ist offen fuir Veranderungen.

Wichtige Kompetenzen, die diese personale Dimen-
sion beinhalten, sind unter anderem

e  Selbststeuerungskompetenz

o  Selbstreflexionskompetenz

e  Selbstorganisationskompetenz
e  Ambiguitdtskompetenz

V. Links und Literatur

Links

e Anforderungsprofil und Kompetenzbeschreibungen Schulleiterinnen und Schulleiter:
http://www.km-bw.de/,Lde/Startseite/Schule/Anforderungsprofil+Schulleitungen

e Informationen zum Schulleiterbesetzungsverfahren:

https://www.lehrer-online-bw.de/,Lde/Startseite/Stellen/Schulleitungsstellen
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management, Bielefeld

o OECD-Studie: Improving School Leadership (2008).

http://www.oecd.org/edu/school/improvingschoolleadership-home.htm

. Senge, Peter M: Die fiinfte Disziplin (2011), 11. Aufl., Stuttgart
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