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1. Einleitung

Die Herausforderungen, Anspriiche und Erwartungen an Schulleitende verandern sich
stetig. Die Funktion Schulleiterin, Schulleiter ist heute ein eigenstandiger Beruf. Eine
solide Ausbildung und eine kontinuierliche Weiterentwicklung der eigenen Professiona-
litat sind unabdingbar geworden.

Seit ihren Anfangen 2005 hat die PHBern nebst Lehrpersonen auch Schulleitende mit
spezifischen Angeboten und Dienstleistungen angesprochen und entsprechend aus-,
weitergebildet und unterstitzt. Mit dem vorliegenden Kompetenzprofil fir Schulleiten-
de schafft die PHBern in Anlehnung an den Orientierungsrahmen eine wesentliche
Grundlage fur die Entwicklung und Ausrichtung von Aus- und Weiterbildungen sowie
Dienstleistungen.

Doch, dieses Kompetenzprofil bietet mehr. Es gibt Schulleitenden und auch ihren Vorge-
setzten eine Orientierung iber die wesentlichen Handlungsfelder von Schulleitenden
und ermoglicht, das persénliche Profil zu analysieren und die Weiterentwicklung im
Rahmen einer Aus- oder Weiterbildung systematisch zu planen.



Dimensionen, Handlungs-
felder und Kompetenzen

Das Kompetenzprofil fir Schulleitende wird mithilfe dreier Aspekte, Dimensionen,
Handlungsfelder und Kompetenzen, strukturiert.

Die drei Dimensionen «Fihrung und Management», «Schule als Organisation» und
«Profession Schulleiterin/Schulleiter» beschreiben aus praktischer und wissenschaftli-
cher Perspektive drei Bereiche, die fur die Leitung einer Schule zentral und somit relevant
fur die professionelle Entwicklung von Schulleitenden sind.

Jede Dimension wird durch allgemeine Handlungsfelder konkretisiert. Handlungsfelder
sind Situationen, mit denen sich Schulleitende in ihrem Fiihrungsalltag beschaftigen.
Diese kénnen sich je nach Arbeitskontext der Einzelschulen unterscheiden, sind jedoch
immer noch generalisierbar (PHBern, 2012). Die aus den Handlungsfeldern abgeleiteten
Kompetenzen kénnen allgemein als «...die Art und Weise, wie Personen oder Gruppen
ihre Fahigkeiten oder ihr Potential situationsangemessen, zielgerichtet und verantwor-
tungsbewusst einsetzen, um Anforderungen von aussen und innen gerecht zu werden»
(Hellmduller, zitiert nach Hofmann et al,, 2016) verstanden werden.



Dimensionen

Fithrung und Management

Schule als Organisation

Profession Schulleiterin/
Schulleiter

Handlungsfelder

Unterrichtsentwicklung
und Unterrichtsqualitat

Kompetenzen

Die systematische Unterrichtsentwicklung planen und
steuern

Mit dem Kollegium ein gemeinsames Verstandnis von
Unterrichtsqualitat erarbeiten und die Umsetzung
begleiten und einfordern

Padagogische Fihrung

Ubergeordnete padagogische Anliegen und Themen
aufgreifen und in die Schulentwicklung einbringen
Gleiche Bildungschancen fur alle Lernenden schaffen

Personalmanagement

Kooperation und
Kommunikation

Personalmanagement strategisch gestalten
Lehrpersonen und andere Mitarbeitende operativ
fhren

Das Kollegium fuihren

Konflikte wahrnehmen, verstehen und bearbeiten
Personalrechtliche Fragestellungen erkennen und
einordnen

Schulinterne und schulexterne Zusammenarbeit
fordern

Die interne und externe Kommunikation effizient und
proaktiv gestalten

Evaluation, Qualitats-
entwicklung und Schul-
kultur

Schulqualitat entwickeln und dokumentieren
Schulqualitat evaluieren
Eine entwicklungsforderliche Schulkultur etablieren

Innovation, Change-

management und Agilitat

Projekte planen, leiten und in die Schulorganisation
einbetten

Changeprozesse und Innovationen planen und die
eigene Organisation agiler gestalten

Organisation und
Administration, Finanz-
wesen, Infrastruktur und
Technik

Leadership

Die betriebswirtschaftliche Fiihrung der Schule
planen und kontrollieren

Organisation und Administration des ordentlichen
Schulbetriebs leiten

Schulrechtliche Fragestellungen erkennen und ein-
ordnen

Personlichkeitsbezogene Flihrungskompetenzen
reflektieren und sichtbar machen

Den Einstieg in eine neue Fuhrungsfunktion aktiv
gestalten

Den Beruf der Schulleiterin / des Schulleiters als
Profession verstehen

Die eigene Schule strategisch ausrichten

Selbstmanagement

Tabelle 1: Dimensionen, Handlungsfelder und Kompetenzen des Kompetenzprofils fir Schulleitende

Eigene Ressourcen achtsam, effektiv und effizient
einsetzen



Fithrung und
Management

Unterrichtsentwicklung
und Unterrichtsqualitat

Padagogische Fiihrung

Personalmanagement

Schulleitende sind fiir Fihrung und Management in der Schule verantwortlich. Dabei
ist Fihrung auf Entwicklung, Innovation und Transformationen ausgerichtet, Manage-
ment auf Steuerung und Optimierung. Flihrung als beziehungsorientiertes Konzept
und Management als sachorientiertes Konzept sind als Einheit zu verstehen und ver-
langen von Schulleitenden einerseits einen konstruktiven Umgang mit Unsicherheiten
und mit hoher Komplexitat, andererseits eine effiziente Erfullung von Aufgaben sowie
eine situationsgerechte Umsetzung von Entscheidungen (Schratz et al., 2010; Schratz &
Wiesner, 2019). Die Handlungsfelder im Bereich Fiihrung und Management beschreiben
entsprechende Tatigkeiten, die Lehrpersonen und weiteren Mitarbeitenden ermogli-
chen ihre Aufgaben effizient zu erledigen und dem Bildungsauftrag gerecht zu werden.

Schulleitende verstehen Unterrichtsentwicklung als systematischen und gemeinsa-
men Prozess, steuern diesen und schaffen unterrichtsbezogene Kooperations- und
Reflexionsgefasse. Sie stellen sicher, dass die Unterrichtsentwicklung zielorientiert
und datengestitzt erfolgt und auf das Lernen der Schilerinnen und Schiler ausge-
richtet ist. Leitend ist dabei ein gemeinsames Verstandnis von Unterrichtsqualitat,
das mit dem Kollegium erarbeitet wird (Schneuwly, 2016).

- Die systematische Unterrichtsentwicklung planen und steuern
+ Mit dem Kollegium ein gemeinsames Verstandnis von Unterrichtsqualitat erarbei-
ten und die Umsetzung begleiten und einfordern

Schulleitende schaffen im Kollegium ein gemeinsames Verstandnis in grundlegenden
Erziehungs- und Bildungsfragen und fordern die Erarbeitung padagogischer Konzep-
te. Sie nehmen Diversitat an ihrer Schule wahr und managen sie im Hinblick auf eine
inklusive Schule.

- Ubergeordnete padagogische Anliegen und Themen aufgreifen und in die Schulent-
wicklung einbringen
+ Gleiche Bildungschancen fir alle Lernenden schaffen

Schulleitende verantworten Prozesse des strategischen und operativen Personal-
managements. Auf strategischer Ebene legen Schulleitende ggf. zusammen mit den
Schulbehdrden die strategische Personalplanung fest. Auf operativer Ebene flihren sie
folgende Prozesse: Personalgewinnung und -einflhrung, -beurteilung, -férderung
und -entwicklung sowie -freistellung und -entlassung (Capaul et al., 2020; Dubs,
2005).

+ Personalmanagement strategisch gestalten

« Lehrpersonen und andere Mitarbeitende operativ flihren

+ Das Kollegium fiihren

» Konflikte wahrnehmen, verstehen und bearbeiten

+ Personalrechtliche Fragestellungen erkennen und bearbeiten

Tabelle 2: Handlungsfelder und Kompetenzen der Dimension Fiihrung und Management



Schule als
Organisation

Kooperation und
Kommunikation

Evaluation, Qualitats-
entwicklung und
Schulkultur

Innovation, Change-
management und Agilitat

Organisation und
Administration, Finanz-
wesen, Infrastruktur und
Technik

Schulen als Organisationen haben einerseits formale Strukturen wie z.B. hierarchische
Strukturen, Regeln und definierte Zustandigkeiten. Diese werden bewusst gestaltet
und sind auf den Bildungs- und Erziehungsauftrag ausgerichtet. Andererseits haben
Schulen informale Strukturen, die durch die zwischenmenschlichen Interaktionen der
Organisationsangehorigen und deren personlichen Ziele gepragt werden. Schulen
werden zudem von ihrer Umgebung beeinflusst, welche die Schulen wiederum auch
mitgestalten. Schulleitende haben die Aufgabe, die formalen und informalen Struktu-
ren moglichst gut aufeinander abzustimmen und bei der Gestaltung der Organisation
Schule immer auch ihre sich verandernde Umgebung zu berticksichtigen (Capaul et al.,
2020).

Schulleitende verstehen Kooperation als Indikator fuir Organisationsqualitat und
schaffen Strukturen und Rahmenbedingungen, damit Lehrpersonen inter- und intrap-
rofessionel sowie mit Personen aus dem Umfeld der Schule kooperativ zusammenar-
beiten konnen (Fussangel & Grasel, 2012; Idel et al., 2012). Eine wesentliche Gelingens-
bedingung von Kooperation und allgemein von Interaktion sind systematische
Kommunikationsprozesse, deren Ausgestaltung Aufgabe der Schulleitenden ist (Ca-
paul et al., 2020).

+ Schulinterne und schulexterne Zusammenarbeit fordern
« Die interne und externe Kommunikation effizient und proaktiv gestalten

Schulleitende tberpriifen regelmassig mittels Evaluationen die Qualitat ihrer Schule.
Auf der Grundlage der Ergebnisse lancieren sie Entwicklungsprozesse und bericksich-
tigen dabei die Schulkultur, die durch gemeinsam getragene Werte und Normen die
Schule pragt (Capaul et al., 2020).

« Schulqualitat entwickeln und dokumentieren
« Schulqualitat evaluieren
« Eine entwicklungsforderliche Schulkultur etablieren

Schulleitende steuern und strukturieren Innovationsprozesse und etablieren die Neu-
erungen in der Schule. Sie wissen, dass «Innovation» eine Teamaufgabe ist und bezie-
hen die Lehrpersonen und die weiteren Mitarbeitenden in den gesamten Prozess mit

ein. Um agil auf Veranderungen in der Umgebung reagieren zu kdnnen, wahlen sie fir
ihre Schule eine flexible Organisationsform (Capaul et al., 2020).

- Projekte planen, leiten und in die Schulorganisation einbetten
« Changeprozesse und Innovationen planen, die eigene Organisation agiler gestalten

Schulleitende sorgen flr eine zur Schule passende Organisationsstruktur, in welcher
sich Mitarbeitende bestmoglich engagieren und entwickeln kénnen (Capaul et al.,
2020). Sie Uberprifen laufend den Ressourcenbedarf zur Erfillung des padagogischen
Auftrages und planen zusammen mit den verantwortlichen Behérden die nétigen
Entwicklungen der Infrastruktur.

- Die betriebswirtschaftliche Fiihrung der Schule planen und kontrollieren
« Organisation und Administration des ordentlichen Schulbetriebs leiten
« Schulrechtliche Fragestellungen erkennen und einordnen

Tabelle 3: Handlungsfelder und Kompetenzen der Dimension Schule als Organisation



Profession Schul-
leiterin/Schulleiter

Leadership

Selbstmanagement

Schulleitende sind eine junge Profession, die im Interesse von formalen Organisationen
operieren und Dienstleistungen fir Individuen und Gesellschaft erbringen (Horn, 2016).
Als Professionelle setzen Schulleitende ihre Expertise ein, um organisationale Unsicher-
heiten zu bewdltigen (Evetts, 2003). Sie verfligen liber Professionsethos und Kompeten-
zen im Selbstmanagement.

Schulleitende als Fihrungskrafte entwickeln eine attraktive, erreichbare Vision fir
ihre Schule und fordern und fordern die Lehrpersonen und die weiteren Mitarbeiten-
den. Unsicherheiten und Widerspriiche im Berufsalltag halten sie aus. Basis ihrer Fiih-
rungstatigkeiten ist eine Haltung des Vertrauens sowie bewusste, respektvolle Bezie-
hungen zu allen Beteiligen in der Schule (Capaul et al., 2020; Fischli, 2012).

« Personlichkeitsbezogene Fiihrungskompetenzen reflektieren und sichtbar machen
- Den Einstieg in eine neue Flhrungsfunktion aktiv gestalten

« Den Beruf der Schulleiterin / des Schulleiters als Profession verstehen

- Die eigene Schule strategisch ausrichten

Schulleitende fuhren sich so, dass sie ihre Aufgaben in angemessener Zeit und in ge-
nugender Qualitat erledigen konnen. Dazu setzen sie Selbstmanagementmethoden
ein, nutzen gezielt ihre Starken und gleichen ihr Schwachen mit geeigneten Arbeits-
techniken aus.

« Eigene Ressourcen achtsam, effektiv und effizient einsetzen

Tabelle 4: Handlungsfelder und Kompetenzen der Dimension Profession Schulleiterin/Schulleiter
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