Anforderungen an Schulleitung:
Was wird in den Landern von den padagogischen
Fiihrungskréften in der Schule erwartet?
STEPHAN HUBER/NADINE SCHNEIDER

Angesichts der héheren Eigenverantwortung und groferen Selbststéndigkeit von
Schule sind die Erwartungen an die Schulleitung gestiegen. Solche Erwartungen werden
wiederum zunehmend explizit formuliert. In den Kultusministerien der
deutschen Bundeslinder liegen mittlerweile mehr und mehr Papiere vor, die Anforderungen
an Schulleitung beschreiben.

Welche Anforderungen werden an Schulleitung aktuell gestellt?

Welche Aufgaben hat Schulleitung? Welche Erwartungen beziiglich der Kompetenzen einer
Schulleiterin bzw. eines Schulleiters spiegeln diese Formulierungen wider?
Gemeinsamkeiten und Unterschiede solcher Beschreibungen der Ministerien sollen
im Folgenden skizziert und diskutiert werden'. Verglichen werden sollen vier Kriterien,
namlich Funktion/Rolle, Aufgaben/Tatigkeiten, Anforderungen/Kompetenzen und Leitbild.
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auf vorliegende Riickmeldungen und Dokumente aus
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“

1 Basiswissen

1.1 Funktion von Schulleitung
Zusammenfassende Beschreibung

Interessant ist bei einer Analyse der Beschreibungen
von Anforderungen an Schulleitung zunichst, ob
sich in den Papieren Antworten auf die grund-
legende Frage finden lassen: Wozu gibt es Schullei-
tung? Welchen Zweck hat diese Funktionsstelle?
Riickschliisse darauf liefern vor allem Aussagen zur
Rolle von Schulleitung im jeweiligen Schulsystem
bzw. ganz spezifisch in der jeweiligen Schule: Welche
Rolle wird Schulleitung jeweils zugeschrieben?

Es zeigt sich, dass eine explizite und detaillierte
Funktionsbeschreibung im Sinne einer konkreten
Antwort auf die Frage ,Wozu gibt es Schulleitung?“
bzw. ,Welchen Zweck hat Schulleitung?” sich nur
eingeschrankt findet. Lediglich Hinweise auf die
grundsétzliche Funktion von Schulleitung lassen
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Anforderungen an Schulleitung - Landeriibersicht

sich den Schulgesetzen aller Bundeslinder entneh-
men, wenn beispielsweise formuliert wird: ,Der
Schulleiter bzw. die Schulleiterin trigt bzw. besitzt”
»e-. die Gesamtverantwortung fiir die Arbeit der
Schule” (Berlin) oder ,,... Verantwortung fiir die pi-
dagogische Arbeit und die Verwaltung der Schule
...“ (Mecklenburg-Vorpommern).

Frkennbar ist dabei, dass weniger die Funktion
Schulleitung und mehr die Person der Schulleiterin
oder des Schulleiters im Mittelpunkt steht. Zwar
werden in den Beschreibungen in zunehmendem
MaRe Konsequenzen und Wirkungen der hoheren
Eigenverantwortung und grofieren Selbststindigkeit
von Schule und damit auch der groferen Verant-
wortung der Schulleitung sichtbar, dies jedoch stets
konzentriert auf den Amtstriger, also die Schulleite-
rin oder den Schulleiter. Dies ist auf die dienstrecht-
lichen Grundlagen der Schule als Behorde zurtick-
zufithren: In der hierarchisch strukturierten staat-
lich-administrativen Organisation muss es eine Per-
son geben, die in der Weisungskette fiir das Han-
deln der Behorde verantwortlich ist.

Kurzkommentierung

Vor dem Hintergrund der aktuellen bildungspoliti-
schen Verdnderungen beziiglich einer héheren Fi-
genverantwortung und grofleren Selbststindigkeit
von Schule muss die zentrale Rolle von Schullei-
tung flir die Schulqualitit und Schulentwicklung
starker beachtet werden.

Die Funktion von Schulleitung ist es, eine Schule
professionell zu leiten, sodass deren Qualitit, die
sich in der Sicherung und Verbesserung ihres Kern-
geschifts, Erziehung und Bildung, manifestiert,
kontinuierlich verfolgt wird.

Die Funktion von Schulleitung ist jedoch einge-
bettet in eine Vielzahl von Strukturen und Prozes-
sen, deren komplexes Zusammenspiel Schule als
Ganzes ausmachen. Vor diesem Hintergrund stellt
sich aus organisationspiddagogischer Sicht (vgl. Ro-
senbusch, 1997) die Frage, wie Schule und wie
Schulleitung konstruiert sein miissen, um mog-
lichst glinstige Voraussetzungen fiir die pidagogi-
sche Arbeit zu gewahrleisten. Es sind also pidagogi-
sche Uberlegungen zur Schulverwaltung, Schul-
organisation und zum Schulmanagement anzustel-
len und eine padagogische Bestimmung von Hand-
lungsstrukturen und -vollziigen zu leisten. Das be-
trifft die Struktur des Schulsystems, den Aufbau
der Einzelschule, deren Leitungsstruktur sowie die
Aufteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten
(Fragen der Mitbestimmung, Fithrung und Rechen-
schaft).

Nicht linger muss die Leitungsverantwortung
zwangsldufig ,auf den Schultern einer Person las-
ten”. Die Funktion der Schulleitung kann beispiels-
weise ,geteilt” und Leitung ,gemeinsam” verant-
wortet werden. Diesen Uberlegungen folgen neue
Flihrungskonzepte, die derzeit unter Termini wie
»Kooperative Fithrung” (vgl. den Beitrag von Huber
in PWSL, Kooperative Fihrung in der Schule,
10.42) oder , distributive”, ,shared” bzw. ,collective
leadership” diskutiert werden. Hervorzuheben ist
dabei, dass Kooperation im schulischen Kontext
nicht nur ein geeignetes Mittel zur Zielerreichung
ist, also eine Handlungsmoglichkeit mit eher ins-
trumentellem Wert, sondern auch ein dezidiertes
Erziehungs- und Bildungsziel von Schule (vgl. Ro-
senbusch, 2005; Huber, 2003, 2006; hier sei auch
auf die Beitrdge in Teil 1: 10 und 11 von PraxisWis-
sen SchulLeitung verwiesen, insbesondere auf Hu-
ber 10.11, 10.12, 10.13 sowie 10.42, 10.43).

1.2 Aufgaben und Titigkeiten von Schulleitung
Zusammenfassende Beschreibung

Ausgehend von der Funktion von Schulleitung kén-
nen die mit ihr verbundenen Aufgaben bzw. Titig-
keiten definiert werden. Die Frage lautet dann:
Was miissen die Stelleninhaber konkret tun, damit
ihre Funktion erfiillt wird? Aufgaben bzw. Titigkei-
ten beschreiben also die Aufforderung bzw. die Ver-
pflichtung zur Losung einer Fragestellung bzw. zur
Ausfithrung einer Leistung (vgl. Hicker & Stapf,
2004).

Beim Blick auf die Papiere der Ministerien ist zu
erkennen, dass sich Beschreibungen von Aufgaben
von Schulleitung in unterschiedlicher Ausprigung
in allen Schulgesetzen der deutschen Bundeslinder
finden. Dariiber hinaus haben beispielsweise Berlin,
Brandenburg, Hamburg, Mecklenburg-Vorpom-
mern, Niedersachen, Nordrhein-Westfalen, Rhein-
land-Pfalz, Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thiirin-
gen weitere Papiere (Erlasse, Projekiberichte, Leitfd-
den, Profile usw.) verfasst, die in erster Linie ein er-
weitertes Aufgabenspektrum von Schule und damit
auch von Schulleitung im Zuge erhohter Figenver-
antwortung und Selbststandigkeit beschreiben.

Kurzkommentierung

Zu erkennen ist, dass all diese Beschreibungen die
Komplexitit von Schulleitungshandeln widerspie-
geln und damit der aktuellen schulpraktischen Ar-
beitsrealitit gerecht werden. Es wird versucht, ein
umfassendes Bild des Aufgabenspektrums von
Schulleitung zu geben. Zu bemerken ist, dass weni-
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ger eine blofle Auflistung von Einzelaufgaben, statt-
dessen vielmehr eine Aufteilung bzw. Klassifikation
in zentrale Aufgabenbereiche versucht wird.

Allerdings zeigt der Vergleich der Bundeslinder,
dass die Systematisierungen, mit denen die Komple-
xitdt der Schulleitungsaufgaben erfasst wird, unter-
schiedlich sind. Die Klassifikationsbereiche der Auf-
gaben und Titigkeiten dhneln sich zwar, jedoch sind
eine einheitliche Systematik sowie eine einheitliche
Verwendung von Oberbegriffen nicht erkennbar.
Generell ist hier die mangelnde Trennschirfe kri-
tisch zu sehen. Zudem werden ganz unterschied-
liche Schwerpunkte betont. Dariiber hinaus kann
angemerkt werden, dass selbst bei gleichen Begriffen
fraglich ist, ob auch Gleiches gemeint ist. Die Be-
griffe sind auf einer Abstraktionsebene, die sehr
viel Spielraum fiir Interpretation zuldsst.

Arbeitshilfe 102401:

Ubersicht iiber die Systematisierungen zentraler
Aufgaben- bzw. Tatigkeitsbereiche von
Schulleitung in den deutschen Bundesliandern
(Stand: 2006)

Arbeitshilfe 102402:

Exemplarische Gegeniiberstellung der
Beschreibungen des Aufgabenbereiches
»Personalmanagement” und
»Schulentwicklung” (Stand: 2006)

Auch in internationalen Forschungsberichten zu
Tétigkeitsanalysen und in der eher normativen Lite-
ratur zu Schulleitung ist diese mangeinde Trenn-
schirfe zu erkennen. Eine einsichtige Systematik
ist anscheinend generell schwer herzustellen. Wie
vielfdltig die Moglichkeiten sind, Schulleitungsauf-
gaben zu differenzieren und zu systematisierern,
wurde beispielsweise im Beitrag von Huber in
PWSL (10.23 (Anforderungen an Schulleitung:
Uberlegungen aufgrund der Verdnderungen in den
Bildungssystemen vieler Linder) vorgestellt. Hier
wurde unterschieden in , Arbeit mit und fiir Men-
schen” und ,Verwaltung von Ressourcen bzw. all-
gemein administrative Tatigkeiten“. Fine weitere
Alternative der Differenzierung bietet Arbeitshilfe
1024 03, wie sie die Herausgeber von PWSL formu-
liert haben (vgl. Grundlagenpapier in PWSL).

Arbeitshilfe 102403:
Handlungsfelder von Schulleitung (vgl. Grund-
lagenpapier in PWSL)

Arbeitshilfe 1023 04:
Reflexion zu den Anforderungen an die
eigene Schulleitungstatigkeit

Anforderungen an Schulleitung - Landeriibersicht

Es kann sicher nicht darum gehen, eine national
oder gar international einheitliche, von Praxis und
Wissenschaft gleichermafen akzeptierte Systemati-
sierung von Schulleitungsaufgaben zu entwickeln.
Es ist sogar zu fragen, ob solche gemeinsamen und
konkreten Vorstellungen iiberhaupt wiinschenswert
oder leistbar wiren und welche Konsequenzen
damit jeweils verbunden sind. Mehr Ahnlichkeit
schafft mehr Standardisierung, also mehr Struktur
und gleichzeitig eventuell weniger Individualitit,
Kontextbedingungen und historisch gewachsene
Spezifika wiren dann ausgeklammert. Der Nutzen
eines universellen Papiers mit universeller Systema-
tisierung im konkreten schulischen Kontext wire
hochst fragwiirdig. Jedoch gilt es, Vergleiche anzu-
stellen, ,{iber den Tellerrand zu blicken®, Anregun-
gen zu bekommen und so eigene Entwicklungen zu
fordern.

1.3 Erforderliche Kompetenzen von
Schulleitung

Zusammenfassende Beschreibung

Durch die Arbeitsaufgaben, die in so genannten Ar-
beits- und Tétigkeitsanalysen ermittelt werden kén-
nen, werden an die ausfiihrende Person ,Anforde-
rungen” herangetragen. Im klassischen Verfahren
einer Anforderungsanalyse werden aus den Auf-
gaben Anforderungen abgeleitet, denen ein entspre-
chender Stelleninhaber mit seinen Leistungsvoraus-
setzungen gerecht werden muss. Ein so genanntes

Anforderungsprofil als Ergebnis einer umfassenden

Arbeitsplatzanalyse fasst dann die Menge aller not-

wendigen Anforderungen, beispielsweise der fach-

lichen Qualifikationen, sozialen Kompetenzen
und personlichen Fihigkeiten sowie Motiven eines

Stelleninhabers bzw. Bewerbers zusammen (vgl. Ha-

cker, 1983; Westhoff und Kluck, 1998; Schuler,

2004, 2003). Derartige Profile dienen Organisatio-

nen (vgl. Lorenz, 1998)

= als Grundlage fiir eine Stellenausschreibung,

® zur Zeitersparnis bei der Vorauswahl durch eine
Selektion der Bewerber nach den Mussanforde-
rungen,

& als Zugang zu allen benétigten Informationen
eines Bewerbers,

e als Basis fiir die Entwicklung von Interviewleitfi-
den,

e fiir einen effizienten Vergleich zwischen den Fi-
wartungen eines Unternehmens bzw. einer Orga-
nisation und den konkreten Bewerberqualifika-
tionen und
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Anforderungen an Schulleitung — Landertbersicht

® zur Vermeidung von Abstimmungsproblemen, da
ein klares Aufgaben- und Kompetenzprofil vor-
liegt.

Der Kompetenzbegriff wird haufig synonym fiir
Anforderungen verwendet. Kompetenzen kdnnen
verstanden werden als , die bei Individuen verfiig-
baren oder von ihnen erlernbaren kognitiven Fahig-
keiten und Fertigkeiten, bestimmte Probleme zu 16-
sen, sowie die damit verbundenen motivationalen,
volitionalen und sozialen Bereitschaften und Fahig-
keiten, die Probleml6sungen in variablen Situatio-
nen erfolgreich und verantwortungsvoll nutzen zu
koénnen” (Weinert, 2001, S. 27f.). Whitty & Will-
mott (1991) sehen ,Kompetenz“ als ein grund-
legendes Charakteristikum einer Person, das eine ef-
fektive und/oder tiberdurchschnittlich erfolgreiche
Leistung bewirkt, etwa in Form eines Motivs, einer
Eigenschaft, einer Féhigkeit, eines Aspekts des
Selbstbilds oder der sozialen Rolle oder eines Fun-
dus an Wissen, aus dem die Person schopft.

Auch beziiglich der Anforderungen und fiir not-
wendig erachteten Kompetenzen von Schulleitung
kénnen die verschiedenen Papiere der Ministerien
untersucht werden. Im Ergebnis kann festgehalten
werden, dass sich fiir Schulleitung Anforderungs-
bzw. Kompetenzbeschreibungen, ungeachtet ob in
den Papieren explizit von einem , Anforderungspro-
fil” die Rede ist, zum Zeitpunkt der Erhebung in 14
von 16 Bundesldndern finden lassen. Die Bezeich-
nung ,Anforderungsprofil” verwenden neun Lin-
der, ndmlich Berlin, Bremen, Hamburg, Hessen,
Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz, Sachsen,
Schleswig-Holstein und Thiringen. Auch hier
kann, wie bereits bei den Aufgabenbeschreibungen
zu erkennen, der Versuch einer Komplexititsreduk-
tion durch Systematisierung, also der Klassifikation
in Anforderungs- bzw. Kompetenzbereiche, aus-
gemacht werden. Jedoch sind auch hier die Berei-
che und Begrifflichkeiten nicht trennscharf,

Arbeitshilfe 10 24 04:

Ubersicht liber die Systematisierungen der
zentralen Kompetenzbereiche von Schulleitung
in den deutschen Bundesiandern (Stand: 2006)

Arbeitshilfe 10 24 05:

Exemplarische Gegeniiberstellung der
Beschreibungen der Anforderungsbereiche
~Methodenkompetenz”, ,Fiihrungskompetenz”
und , Leitungskompetenz” (Stand: 2006)

Kurzkommentierung

Bei der Betrachtung der Anforderungsprofile fiir
Schulleitung fallt auf, dass einige sowohl Aufgaben-

als auch Anforderungs- bzw. Kompetenzbeschrei-
bungen beinhalten und damit von den meist ver-
breiteten Anforderungsprofilen abweichen, die
keine Aufgaben, sondern ausschliellich fachliche
Qualifikationen und personliche Fihigkeiten sowie
Motive eines Stelleninhabers bzw. Bewerbers wider-
spiegeln. Ahnlich den gingigen Anforderungspro-
filen sind die Anforderungs- bzw. Kompetenz-
beschreibungen der Linder Berlin, Hamburg, Nie-
dersachsen und Schleswig-Holstein. In Berlin und
Schleswig-Holstein sind die einzelnen Kompeten-
zen zudem operationalisiert.

Arbeitshilfe 1024 06:

Ubersicht iber Anforderungsprofile fiir
Schulleitung in den deutschen Bundeslindern
(Stand: 2006)

Explizit wird in den Anforderungsprofilen oft-
mals formuliert, dass sie zum einen die zuneh-
mende Komplexitdt der Schulleitungsaufgaben sys-
tematisieren und zum anderen als Grundlage von
Beurteilungen im Rahmen von Stellenbesetzungen,
von Potenzialeinschitzungen fiir Fortbildungen so-
wie fiir Auswahlverfahren oder zur Orientierung fiir
an Fuhrungsaufgaben Interessierte dienen. Dartiber
hinaus sollen sie einen wesentlichen Schritt bei der
Etablierung von Schulleitung als eigenstindigen Ti-
tigkeitsbereich darstellen. Die Hansestiddte Bremen
und Hamburg sowie der Freistaat Thiiringen beto-
nen, dass auf der Basis der in den Profilen beschrie-
benen Anforderungskriterien die jeweilige Stellen-
ausschreibung angepasst und Schwerpunkte gesetzt
werden miissen, um individuelle und situative Kon-
textbedingungen zu beriicksichtigen. Die beschrie-
benen Anforderungen sind damit lediglich ein Leit-
gertuist.

Als Tendenz ergibt sich, dass Anforderungspro-
file, ob umfassend oder klassisch nur auf die Merk-
male der Person bezogen, die bis dato am hiufigs-
ten verbreitete Form sind, in denen erweiterte An-
forderungsbeschreibungen an den Beruf Schulleite-
rin/Schulleiter dokumentiert werden. Im Vergleich
dazu werden in den Schulgesetzen der Linder die
Anforderungen an Schulleitung weniger umfang-
reicher bzw. in weniger detaillierter Form beschrie-
ben.

1.4 Leitbilder von Schulleitung
Zusammenfassende Beschreibung

Leitbilder unterscheiden sich von Papieren zur
Funktion, zu den Aufgaben und Titigkeiten sowie
zu den als notwendig erachteten Kompetenzen
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und Anforderungen. Leitbilder erfiillen einen ande-
ren Zweck. Sie sind langfristige strategische Zielvor-
stellungen und dienen eher dazu, den angesproche-
nen Adressaten das zentrale Anliegen von Schullei-
tung zu vermitteln. Unter Umstdnden sind sie be-
wusst reduziert bzw. bewusst pointiert. Leitbilder
definieren allgemeine Grundsitze, die sich nach in-
nen und nach auflen wenden sowie knapp und
pragnant Werte, Ziele und Aufgaben fiir die jewei-
lige Tatigkeit formulieren. Dariiber hinaus stellen
Leitbilder ein den Menschen in seinem Frleben,
Handeln und Gestalten fithrendes Vorbild dar (vgl.
Hicker & Stapf, 2004). Leitbilder besitzen Orientie-
rungs-, Fokussierungs-, Priorisierungs-, Identifika-
tions-, Integrations-, Koordinations- und Motiva-
tions- sowie Legitimationsfunktion.

Kurzkommentierung

Beziiglich der Erstellung von Leitbildern eine bun-
desweite Tendenz ausmachen zu wollen, ist zum
jetzigen Zeitpunkt nicht moglich, da lediglich vier
Leitbilder verglichen werden konnten. Jedoch las-
sen die aus den Lindern Hamburg, Hessen, Nieder-
sachsen und Thiiringen vorliegenden Leitbilder den
Schluss zu, dass auch die Berufsgruppe der Schullei-
terinnen bzw. Schulleiter selbst, im Rahmen ihrer
Mitarbeit und Partizipation in Schulleitungsverban-
den und in den Ministerien, ihre erweiterten Ver-
antwortungen und Anforderungen waht- und an-
nehmen. In Leitbildern formulieren Schulleiterin-
nen und Schulleiter ihr Selbstverstindnis und tra-
gen damit zur Professionalitit und zur Anerken-
nung ihrer Tatigkeit als eines eigenstindigen Berufs
bei. So ist z.B. das hessische Leitbild ein Papier des
Interessenverbandes Hessischer Schulleiterinnen
und Schulleiter e, V. (IHS).

1.5 Fazit

Folgendes kann festgestellt werden:

1. In den Ministerien der deutschen Bundeslinder
wurden in den letzten Jahren verstirkt Materia-
lien zu Schulleitung entwickelt. Alle Ministerien
sind dabei, dies noch auszubauen und auch be-
reits bestehende Papiere zu {iberarbeiten.

2. Die Materialien lassen eindeutig den Schluss zu,
dass die zentrale Rolle von Schulleitung fiir die
Qualititssicherung und v. a. fiir die Qualititsent-
wicklung von den zustindigen Ministerien der
Bundesldnder erkannt wurde.

3. Die verschiedenen Papiere spiegeln in ihrer Ge-
samtheit die Komplexitdt von Schulleitungshan-
deln wider. Die Beschreibungen und Darstellun-

Anforderungen an Schulleitung - Landeriibersich

gen versuchen, der schulpraktischen Arbeitsreali-
tét gerecht zu werden. Allerdings bleiben sie auf
einer bestimmten Abstraktionsebene stehen, was
sie auch miissen. Der Kontextbezug zur jeweilig
spezifischen Situation einer Einzelschule muss
als ,Ubersetzungsleistung” hier aulen vor blei-
ben, wenngleich ein Hinweis auf die notwendige
Interpretation zu dem Hintergrund des spezifi-
schen Schulkontextes hilfreich wire. Schullei-
tungshandeln ist eben nicht gleich Schulleitungs-
handeln: Was in der einen Schule als notwendig
zu erachten ist, mag sich von einer anderen
Schule unterscheiden. Hier geben gemif einer
organisationspddagogischen Perspektivenjustie-
rung die spezifischen Ziele der jeweiligen Schule
die Ziele fiir Schulleitungshandeln vor.

. Die Formulierung eines Anforderungsprofils hat

Klare Vorteile:

a) Die Erwartungen an Schulleitung insgesamt
werden systematisch dargestelit und fiir die
Zielgruppe transparent.

b) Die Qualitit von Schulleitungshandeln wird
klar benannt, aber dadurch auch einforderbar
(z. B. durch die Schulaufsicht).

¢) Es wird moglich, Bewerberinnen und Bewerber
fur Schulleitungsstellen aufgrund festgesetzter
Anforderungskriterien jenseits der reinen Lehr-
tatigkeit auszuwéhlen (wobei dann die Krite-
rien allerdings operationalisiert werden und
in eignungsdiagnostischen Verfahren und Ins-
trumenten Anwendung finden miissen).

d) Die Fortbildungsinstitute kénnen aus thnen
inhaltliche Schwerpunkte von Curricula ablei-
ten und daraufhin Veranstaltungen fiir die
Aus- und Fortbildung konzipieren, sodass Qua-
lifizierungen zielgenauer ausgerichtet werden
konnen.

. Es gilt allerdings einigen (potenziellen) Missver-

stindnissen zu begegnen:

a) Die Nennung von Anforderungen und Kompe-
tenzen, die Schulleiterinnen und Schulleiter
besitzen sollten, darf nicht zur strukturellen
Uberforderung der Einzelperson fiihren (siehe
unten: ,multifunktionale Wunderwesen*,
vgl. Huber, 2003).

b) Die zunehmend eigenverantwortlich agieren-
den Schulleiterinnen und Schulleiter soliten
nicht durch inhaltlich zu konkret definierte,
womdglich als feste Sollvorgaben verstandene
Aufgaben gegdngelt werden. Sie brauchen an-
gemessenen Freiraum fiir die Ausgestaltung ih-
rer Arbeit.

- Es sollte transparent sein, wie die Beschreibungen

in den Ministerien zu Stande kommen. Liegen ih-
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nen empirische Studien zu Grunde? Und/oder
sind sie theoretisch konzipiert durch eine Exper-
tengruppe oder durch einen einzelnen Referenten
im Ministerium? Wie derartige Aufgaben und
Kompetenzen identifiziert, bewertet und gewich-
tet werden, kann mafigeblich fiir die Akzeptanz
der Anforderungsprofile sein. Diese Akzeptanz
wird hoch sein, wenn moglichst alle relevanten
Gruppen, also auch die Profession selbst, die
Schulleiterinnen und Schulleiter bzw. die Interes-
senvertretungen, sowie die Wissenschaft beteiligt
waren. Sind Hochschulen beteiligt, und flieRen
aktuelle theoretische und empirische Erkennt-
nisse ein, fordert dies die Fundierung. Wird die
Profession selbst, zum Beispiel mittels Befragung
oder Expertengruppe, beteiligt, kann sicherge-
stellt werden, dass der Praxisbezug hergestellt ist.

7. Ebenso sollte transparent sein, welche Funktion
die Ministerien den Anforderungsprofilen bei-
messen. Werden Anforderungsprofile extern
kommuniziert, dienen sie dem Zweck des Perso-
nalmarketings sowie der Orientierung im Sinne
einer Kulturstiftung bzw. Bewusstseinsbildung,
sollen potenzielle Schulleiterinnen und Schullei-
ter fiir diese Aufgabe interessiert und ihnen Orien-
tierung ermoglicht werden. Werden Anforde-
rungsprofile intern kommuniziert, also innerhalb
der Schulaufsicht, der Ministerien und Schulim-
ter, kénnen sie als Grundlage fiir die Auswahl
von Schulleiterinnen und Schulleitern dienen so-
wie fiir deren Qualifizierung und Unterstiitzung.
Zudem konnen Anforderungsprofile Ausgangs-
punkt fiir Evaluation und Inspektion sein. Anders
formuliert: Wichtig ist, dass in den Ministerien
Uberlegungen vorliegen, fiir welche Adressaten
sie welche Informationspapiere entwickeln.
Nicht fiir jede Zielgruppe eignet sich das gleiche
Papiet. So mag ein staatliches Fortbildungsinsti-
tut durchaus sehr detaillierte und umfangreiche
Informationen bekommen, um das Spektrum ab-
stecken zu konnen, fiir das Qualifizierungsange-
botebestehen sollten. Andererseits mag eine Lehr-
kraft, die sich fiir eine Schulleitungstitigkeit be-
werben mochte, durchaus abgeschreckt sein,
wenn in den Papieren der Eindruck entsteht, das
Ministerium wiirde von einem Schulleiter das
»multifunktionale Wunderwesen” erwarten (vgl.
Huber, 2003).

8. Wichtig ist, dass Anforderungsprofile und weitere
offizielle Papiere, welchem Zweck sie auch die-
nen (Personalmarketing, Orientierung, Auswahl,
Qualifizierung, Evaluation), aufeinander abge-
stimmt sind und Bezug aufeinander nehmen.
Vorhandene Anforderungsprofile, das Schulge-

setz, die Aussagen in eventuellen Qualititsrah-
men fiir Schulinspektion und -evaluation und
die Qualifizierungskonzeptionen fiir Schulleitun-
gen miissen dieselben Vorgaben und dieselben
Zielsetzungen haben. Hier diirfen in den einzel-
nen Bundeslindern keine Widerspriiche entste-
hen, im Gegenteil: Hier sollte eine hohe Konsis-
tenz vorliegen.

9. Auffallend ist bislang, dass die Beschreibungen
der Anforderungen an Schulleitung durch die Mi-
nisterien die Mehrbelastung der Schulleitung
durch neue Aufgaben und erweiterte Anforderun-
gen bei keineswegs gréferen, sondern oft geringe-
ren Zeit- und Finanzressourcen nicht beriicksich-
tigen. Zuwenig geht es noch um die Frage, welche
Losungsansitze im Sinne von Entlastung und Un-
terstiitzung angesichts der Komplexitit von
Schulleitungsaufgaben und der zu erwartenden
Komplexititszunahme aufgezeigt werden kon-
nen. Zu wenig wird gekldrt und berticksichtigt,
dass eine wirksame Schulleitung in einer eigenver-
antwortlichen Schule mehr Leitungszeit und Per-
sonalressourcen im Verwaltungsbereich, etwa
durch die Einrichtung einer Verwaltungsassis-
tenz, erfordert, um die Fiihrungsaufgaben ange-
messen wahrnehmen und Managementaufgaben
delegieren zu kénnen.

Die bildungspolitischen und fiir den Bereich der
Professionalisierung von Schulleitung (Auswahl,
Qualifizierung, Unterstiitzung) relevanten Kon-
sequenzen, die auf diesen Papieren basieren oder
die als Folge dieser Papiere in den Lindern in An-
griff genommen wurden, wurden im Rahmen dieser
Untersuchung nicht erhoben und analysiert. Un-
sere Annahme ist jedoch derzeit, dass in vielen Mi-
nisterien gegenwadrtig bzw. in naher Zukunft um-
fangreiche Anstrengungen im Rahmen der Profes-
sionalisierung anstehen. Dazu wiirde mit Sicherheit
eine Uberpriifung und Verbesserung der bestehen-
den Auswahlverfahren und Qualifizierungsange-
bote gehoren. Weitere Empfehlungen an dieser
Stelle kénnten auch Maflnahmen der kurz-, mittel-
und langfristigen Nachwuchsgewinnung, eine ge-
zielte kontext- (bzw. schul-)bezogene Auswahl von
Flihrungskraften sowie die Unterstiitzung und For-
derung von angehenden, neu ernannten und am-
tierenden Schulleitern und deren Stellvertretern
durch geeignete QualifizierungsmaRnahmen sein.

Was ist in ndchster Zukunft wissenschaftlich zu
leisten und was ist von bildungspolitischer Rele-
vanz?

1. Interessant wiren Untersuchungen zur Wahrneh-
mung (Kennen die Schulleiterinnen und Schullei-
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ter die Papiere zu ihrer Funktion im jeweiligen
Bundesland?) und zur Akzeptanz (Was halten sie
davon?) der staatlichen Vor- und Angaben. Nattiz-
lich wiirde auch die Meinung anderer schulischer
Akteure interessant sein, z.B. die der Lehrkrifte
sowie die der Schulaufsicht und Schulinspektion,
aber auch die der Vertreter des Unterstiitzungssys-
tems, auch aus der Perspektive der gingigen Pra-
xis und der Machbarkeit heraus.

2. Sinnvoll wire die Durchfithrung von Titigkeits-,
Anforderungs- und Belastungsstudien bzw. Be-
darfsanalysen, um festzustellen, inwieweit die
Praxis mit den normativ beschriebenen Vor- und
Angaben {ibereinstimmen und wo sie abweichen.

3. Hilfreich wire die Bildung von nationalen und in-
ternationalen Netzwerken fir Schulleitungsfra-
gen und Fragen der Auswahl und Qualifizierung
sowie die Schaffung zentraler Einrichtungen,
die sowohl wissenschaftlich als auch praktisch
die verschiedenen Erfahrungen und Forschungs-
ergebnisse biindeln, wirkungsvolles Wissensma-
nagement betreiben und Impulse fiir Innovatio-
nen geben: Forschung, Wissensmanagement,
Wissenstransfer mit Beratung und Service sowie
Qualifizierung sollten die Aufgabenbereiche sein.

Arbeitshilfe 102407:

2 Weiterfiihrende Literatur

e Huber, S.G./Schneider, N.. Anforderungsbe-
schreibungen und Leitbilder fiir Schulleitung: Sy-
nopse der Beschreibungen in den deutschen Bun-
desliandern. In der Reihe Bildungsmanagement,
herausgegeben von Huber, 2007, Download des
Ergebnisberichts unter: www.Bildungsmanage-
ment.net.

In der Synopse werden Leitbilder und Anforde-
rungsbeschreibungen fiir Schulleitung in den deut-
schen Bundeslandern eruiert und vergleichend ne-
beneinandergestellt. Auch schulrechtliche Aspekte
von Schulleitung flieRen mit ein.
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@ PraxisWissen SchulLeitung: Beitrige in Teil 1: 10
und 11, insbesondere Huber 10.11, 10.12, 10.13
sowie 10.42, 10.43

3 Arbeitshilfen

Folgende Arbeitshilfen finden Sie in unserem Online-
Angebot unter www.praxiswissen-schulleitung.de
(in Klammern finden Sie die jeweilige Nummer der
Arbeitshilfe):

3.1 Ubersichten {iber die Systematisierungen
zentraler Aufgaben- bzw. Titigkeitsbereiche
von Schulleitung in den deutschen Bundes-
lindern (N1. 1024 01) — abgedruckt

3.2 Exemplarische Gegeniiberstellung der
Beschreibungen des Aufgabenbereiches
JPersonalmanagement” und ,Schul-
entwicklung” (Nr. 1024 02)

3.3 Handlungsfelder von Schulleitung
(Nr. 1024 03)

3.4 Ubersicht tiber die Systematisierungen
zentrale Kompetenzbereiche von Schulleitung
inden deutschen Bundeslandern (Nr. 10 24 04)
— abgedruckt

3.5 Exemplarische Gegentiberstellung der
Beschreibungen der Anforderungsbereiche
»Methodenkompetenz”, ,Fithrungs-
kompetenz” und ,Leitungskompetenz”

(N1. 1024 05)

3.6 Ubersicht iiber Anforderungsprofile fiir
Schulleitung in den deutschen Bundeslindern
(N1. 1024 06)

3.7 Referenzliste (Nr. 1024 07)

Prof. Dr. Stephan Huber,

Leiter des Instituts fiir Bildungsmanagement und Bil-
dungsokonomie (IBB) der Pddagogischen Hochschule
Zentralschweiz (PHZ) Zug

Nadine Schneider,

Projektmitarbeiter des Instituts fiir Bildungsmanage-
ment und Bildungsokonomie (IBB) der Pidagogischen
Hochschule Zentralschweiz (PHZ) Zug
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Ubersicht iiber die Systematisierungen zentraler Aufgaben- bzw. Tatigkeits-
bereiche von Schulleitung in den deutschen Bundeslindern (Stand: 2006)

Bundesland

Baden-Wirttemberg | # Schulprogramm und Evaluation
@ Personalmanagement

# Budgetierung

& Offnung von Schule

@ Teamentwicklung

Bayern Ohne weitere Systematisierung

Berlin @ Schulorganisation und Schulentwicklung
@ Personalfiihrung und Personalentwicklung
¢ Qualitdtssicherung und Qualitatsentwicklung

Brandenburg # Qualititsmanagement

® Personalmanagement

@ Vertretung der Schule nach aulen sowie Zusammenarbeit mit dem staatlichen Schulamt und
dem Schultréager

@ Innere Schulorganisation

Bremen Zwolf Aufgaben:

Initiativ werden

Qualitat sichern

Planen

Entscheiden

Delegieren und Koordinieren
Informieren

Kooperieren

Kontrollieren und Intervenieren
Personal fihren
Représentieren

Unterstlitzen und Beraten
Umsetzen von Vorgaben

L B B B N NN ENEEN]

Vier Handlungsfelder:

#» Kooperation mit der Behdrde sowie externen Partnern der Schule
Schulentwicklung

Personalfiihrung und -entwicklung

Organisation und Verwaltung

e & @

Fiihrung wahrnehmen

Personalressourcen entwickeln

Finanz- und Sachressourcen gezielt einsetzen
Profil entwickeln und Rechenschaft ablegen

Hamburg

B B B 9

Hessen Ohne weitere Systematisierung

Mecklenburg- @ Unterrichtsorganisation und Unterrichtsgestaltung
Vorpommern @ Mittelbewirtschaftung

@ Personalmanagement

& AuBerschulische Partnerschaften
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Bundesland

Qualitatsentwicklung und Qualitétssicherung
Neue Formen schulinterner (Mit-)Verantwortung
Offnung gegentiber dem gesellschaftlichen Umfeld
Unterrichtsorganisation

Ressourcen (Budgetierung)

& Personalverantwortung und Personalentwicklung

Niedersachsen

[ 2 2% W

(Schwerpunkte fir die Arbeit von Schulleitung sind dabei die Bereiche Qualitatsentwickiung und
Qualitatssicherung sowie Personalverantwortung und Personalentwicklung)

Nordrhein-Westfalen | & Schulentwickiung

@ Personalfihrung und Personalentwicklung

@ Organisation und Verwaltung

® Kooperation mit Schulaufsicht und Schultriagern sowie Partnern der Schule

Rheiniand-Pfalz Ohne weitere Systematisierung

Saarland Ohne weitere Systematisierung

Fihrung und Leitung
Pédagogische Aufgaben
Administration und Organisation
Personalmanagement
Schulentwicklung

Kooperation

Sachsen

% @ b e 9 B

Sachsen-Anhalt

@

Vorgesetztenfunktion

# Kommunikative, moderierende und unterstiitzende Funktion
Schleswig-Holstein Ohne weitere Systematisierung
Thiringen @ Schulentwicklung

& Personalfiihrung
& Personalentwicklung
® Kooperation und Verwaitung

(Papier , Anforderungsprofil fiir Schulleiter einer eigenverantwortlichen Schule”)

@ Flhrung und Management

@ Ziele und Strategien

& Arbeitsklima und Arbeitskuftur

#® Kommunikation und Kooperation

(,Anforderungsprofil fiir Schulleitung” im Papier , Konzeption der Thiiringer Qualifizierung von
padagogischen Fihrungskraften in Schulen”)
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