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Die Schulleitungsrolle im Riick- und Ausblick

Die Anfénge der Diskussion und Einfiihrung
von Schulleitungen an der Volksschule liegen
kaum ein Dutzend Jahre zuriick. Die Entwick-
lungen, welche die Rollen und Funktionen von
Schulleitungen in dieser Zeitspanne erfahren
haben, sind gewaltig und beeindruckend zu-
gleich. Nahmen anfénglich die Schulleiterin-
nen und Schulleiter ihre Fiihrungsaufgabe
zum Teil nur zégerlich wahr, erleben wir sie
heute mehrheitlich als selbstbewusste Fih-
rungspersonen, die ihre Funktion und Rolle
unter Ausschopfung der ihnen zugestandenen
Kompetenzen mit ihrem Team zusammen
gestalten und mit Uberzeugung austiben.

Das Modell des «Primus,
der Prima inter pares»

Exponenten der Schulentwicklungsszene pro-
pagierten Mitte der Neunzigerjahre die Rolle
der Schulleiterin und des Schulleiters als
«Primus bzw. prima inter pares». Dies wohl
auf dem Hintergrund des mehr als hundert-
jahrigen Verstandnisses der Volksschullehr-
personen von der «Gleichheit aller Lehrperso-
nen in einem Kollegiumy. Die Vertreter dieses
Schulleitungsmodells begriindeten dieses
Modell vor allem dadurch, dass
O es im Gegensatz zur Wirtschaft in
der Schule kaum formale Unterschiede
zwischen den Lehrpersonen gabe
O alle Lehrpersonen Uber den gleichen Aus-
bildungshintergrund verfiigen wiirden
O letztlich alle Lehrpersonen eine «Fih-
rungsaufgabe» — die Fiihrung einer oder
mehrerer Schulklassen — wahrzunehmen
hatten

Schulleiterinnen und -leiter wurden deshalb

verstanden als

O austauschbare «Laien»

O eine «Lehrerinnen- und Lehrer-Elite» mit
der einzigen «Karrieremdglichkeit» im
Lehrerinnen-/Lehrerberuf, namlich der einer
Schulleiterin oder eines Schulleiters

Das «Primus-inter-pares»-Modell beschrankte
denn auch die Tatigkeiten von Schulleitungen
auf einfache Managementaufgaben wie
Verwalten, Organisieren, Moderieren. Auch
wenn man in verschiedenen Kantonen

dieser Tendenz durch die klare Aussagen der
Bildungsverantwortlichen in Richtung «Schul-
leitungspersonen sind Schllsselpersonen fiir
Schulentwicklungsprozesse» entgegenwirken
wollte, zeigt die erste Evaluation des damali-
gen Projektes «Teilautonome Schulen» im
Kanton Zirich ein klares Schwergewicht des
Zeitanteils der Arbeit der Schulleitung in der
Administration und Organisation.

Zeitanteile von Schulleitungen

tiefste  hdchste Durch-
Werte  Werte  schnitt
Admln.|strét|on/ 0% 65%  33%
Organisation
Schulentwicklung 1%  39% 22%

Dazu schreibt ein Autor 1983 in der Zeitschrift
«Schulmanagement» Gber die deutschen
Schulleiterinnen und -leiter: «Schulleiter ver-
stehen sich vorrangig als Pddagogen und

sind tatsdchlich in erster Linie Verwalter und
Organisatoren.»

Die Vorstellung der Rolle, «der Erste oder die
Erste unter Gleichen» zu sein, ist im Denken
von angehenden Schulleitungspersonen teil-
weise noch heute vorhanden. Diese definieren
ihre Rolle zumindest zu Beginn der Aufnahme
ihrer Tatigkeit als Vorgesetzte/Vorgesetzter
und Kollegin/Kollege zugleich. Einigen mag
dieser Rollenmix dann auch tatsachlich gelin-
gen. Die meisten jedoch erfahren in dieser
Hinsicht friiher oder spéter die Erkenntnis,
dass sie sich zwar als Kollegin und Kollege
verstehen, aber von diesen, das heisst vom
Kollegium nicht mehr als solche akzeptiert
werden. Erkennbar ist dies zum Beispiel
daran, dass Gespréche im Lehrerzimmer pldtz-
lich versiegen, wenn der Schulleiter oder die
Schulleiterin dieses betreten, oder wenn
Schulleitende sich dartber aufhalten, dass
Kollegen und Kolleginnen sie am Morgen mit
ausdauernder Hartnackigkeit mit «Hallo
Chef» oder «Hallo Chefin» begriissen. Spates-
tens in solchen Situationen dréngt sich ein
Uberdenken des bisherigen Rollenverstandnis-
ses auf. Im Riickblick ist festzustellen, dass
das «Primus-inter-pares»-Modell oder &hnli-
che Fihrungsmodelle vollumfanglicher basis-
demokratischer Ausrichtung kaum je richtig
Fuss fassen konnten. Dafiir gibt es verschie-



dene Griinde. Der wichtigste liegt offensicht-
lich darin, dass solche Fiihrungsmodelle der
gesellschaftlichen und schulpolitischen Ent-
wicklung der Schule hin zu grosserem Gestal-
tungsraum, zu mehr Autonomie, mehr Innova-

tion und dynamischer Entwicklung sowie
einem verstarkten Qualitatsbewusstsein zu
wenig effektive Fiihrung und Steuerung des
Systems zulassen.

Die unbestrittene Aussage der Organisations-
lehre, dass «wenn in Arbeitsheziehungen,

in denen mehrere Personen, ein Arbeitsteam
oder eine Organisationseinheit ein bestimm-
tes Ziel unter bestimmten Vorgaben erreichen
sollen, es dann eine Person brauche, die dem
Ganzen nicht nur verantwortlich vorstehe,
sondern dieses auch steuere, koordiniere,
organisiere, motiviere und innovierey, gilt
insbesondere fiir die Schule als komplexes
soziales System mit unterschiedlichen Ziel-
setzungen und zum Teil v8llig anderen
Anspriichen und Rahmenbedingungen, als
dies bei privatwirtschaftlichen Organisationen
der Fall ist.

Um nicht missverstanden zu werden, die eher
skeptische Haltung gegeniber basisdemokra-
tischen Flihrungsmodellen ist weder eine
Absage an eine kooperative Fiihrung noch an

den Miteinbezug der Betroffenen bei wichti-
gen Entscheidungen, noch an die Delegation
von Aufgaben und Verantwortung an Lehr-
personen und weitere Mitverantwortliche im
Schulsystem. Die Mitbeteiligung des Kolle-

giums bei wichtigen Entscheidungen und Ent-
wicklungen ist mehr eine Frage des Fiihrungs-
verstandnisses und des Fihrungsstils als
derjenigen des gewahlten Flihrungsmodells.
Im Zusammenhang mit dem Rollenverstandnis
von Schulleiterinnen und Schulleitern wurde
anfanglich viel Zeit in Diskussionen Gber

die Frage investiert, ob Schulleitung kiinftig
als eine Zusatzfunktion einer Lehrperson

oder eine eigentliche neue Profession im
Schulbereich, verbunden mit einer reduzierten
Lehrtatigkeit, zu definieren sei. Obwohl auch
heute noch mehrheitlich die Funktion der
Schulleitung nicht explizit als Profession beur-
teilt wird, scheint die Entwicklung in diese
Richtung zu gehen.

Betrachtet man die Stelleninserate fir Schul-
leitungspersonen in der Tages- und Fachpres-
se und analysiert man die darin vorgesehenen
Aufgabenbereiche und personalen Anforde-
rungen an die kiinftigen Fiihrungspersonen,
ergibt sich klar das Bild einer hohen Profes-
sionalitat fir diese Rolle und Funktion. Dass
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die guten Erfahrungen der Mehrheit der
Schulbehérden und Lehrerkollegien wesent-
lich zur Starkung der Stellung der Schulleitung
im Schulbereich beigetragen haben, ist das
Verdienst engagierter und zu hohem Einsatz
bereiter Schulleiterinnen und Schulleiter und
nicht zuletzt der entsprechenden Ausbildun-
gen. Deren Zielsetzungen, Qualitatsanspriiche
und Rahmenbedingungen wurden im Akkredi-
tierungsverfahren der EDK fiir Organisationen
und Institutionen, welche Schulleitungsaus-
bildungen anbieten, festgelegt.

Die Rolle des Personalentwicklers,
der Personalentwicklerin

Mit dem neuen Volksschulgesetz des Kantons
Zirich wird die Funktion der Schulleitung
rechtlich verankert und zum Teil gegentiber
der bisherigen Praxis neu definiert. Das
Gesetz legt fest, dass die Schulleitung fiir die
administrative, personelle und finanzielle
Flihrung der Schule und zusammen mit der
Schulkonferenz (der Gesamtheit der Lehr-
personen einer Schuleinheit) fiir die padago-
gische Fiihrung und Entwicklung der Schule
verantwortlich ist. Betrachtet man die einzel-
nen damit verbundenen Verantwortlichkeiten,
stellt man ein eindeutiges Schwergewicht
der Aufgaben von Schulleitungen im Per-
sonalfiihrungs- und Personalentwicklungs-
bereich fest:
O Mitwirkung bei Personalgeschaften der
Schulpflege
O Durchfihrung von Mitarbeitergesprachen
(gemeint sind damit Formen von Standort-,
Zielvereinbarungs- und Férdergesprachen)
O Mitwirkung bei der lohnwirksamen
Mitarbeiterbeurteilung
O Férderung und Koordination der Weiter-
bildung der Lehrpersonen
Vergleichbare Festlegungen der Verantwor-
tungsbereiche fir Schulleitungspersonen sind
auch in anderen Kantonen festgelegt oder
im Gange.
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Felix Oesch, ein anerkannter Schulentwickler
und -berater, hat als Referent im Rahmen
einer Lehrveranstaltung der Schulleitungsaus-
bildung zum Thema Personalfiihrung folgende
Aussagen gemacht:

«Personalfiihrung lasst sich abschliessend

definieren — und so ist alles andere unter dem

Begriff Sachfihrung (administrative, pddago-

gische, organisatorische Flihrung, Controlling,

Qualitats- und Projektmanagement) zu fin-

den. ... Fachliche Fiihrung interveniert Kraft

ihrer koordinierenden Rolle, Kraft ihrer metho-
dischen und/oder fachlichen Autoritat, hat
jedoch bei Eskalationen keine Handlungs-
macht. Diese liegt im Normalfall bei der Per-
sonalfiihrung: Sie formuliert letztlich die Ziele
und sorgt dafir, dass die Zielerreichung tber-
priift wird. Bei Streitigkeiten/Eskalationen
muss die Personalfiihrung zu einer Entschei-
dung hinfihren oder diese Falle weiterleiten.

Es tont vielleicht etwas ungewohnt, ist jedoch

meiner Erfahrung nach die wirklich klarste

und einfachste Rollenzuteilung und verein-
facht ganz viele Ablaufe.»

Veranschaulichen wir diese Aussagen am

Beispiel der Auswahl und Wahl einer neuen

Lehrperson und erganzen wir die Aspekte

von Oesch durch die generelle Zielsetzung der

Trennung zwischen strategischer Fiihrung der

Schule durch die Schulbehérde und operativer

Flhrung durch die Schulleitung, ergibt sich

konsequenterweise folgender Verfahrensab-

lauf:

O die Schulbehdrde entscheidet iiber das all-
gemeine Anforderungsprofil der Lehrperson
und das Wahlverfahren

O die Schulleitung wahlt faktisch die Lehr-
person durch einen Einervorschlag an die
Schulbehdrde

O die Schulbehérde vollzieht kraft ihres recht-
lichen Status die Wahl formell

Man kann sich denken, dass eine solche Vor-
stellung das Selbstverstandnis von manchen
Schulbehérdenmitglieder arg in Mitleiden-
schaft zieht. Reaktionen wie «ja ... aber»

sind zwar nachvollziehbar, «ja ... aber» letzt-
lich ware dies eine klare Konsequenz einer-
seits in die Trennung zwischen strategischer
und operativer Geschaftsfiihrung und ande-
rerseits der Ubereinstimmung, der Kongruenz
zwischen Aufgaben, Verantwortungen und
Kompetenzen. Eine Schulleitungstatigkeit,
welche nur eine Fiille von Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten ohne entsprechende Kom-
petenzen beinhaltet, ist unattraktiv und dirfte
Uber kurz oder lang zu einem «Verschleiss-
job» fiihren.

Vielleicht mag das skizzierte Beispiel der Leh-
rerwahl einigen Schultrdgern und -verant-

wortlichen utopisch erscheinen. Ausser Zwei-
fel steht jedoch, dass mit der Einfiihrung von
Schulleitungen die Funktionen und Aufgaben
der Schulbehdrden neu gedacht und neu
gefasst werden missen.

Was die Personalentwicklung durch Schul-
leitungen betrifft, sind vielen Beispiele

aus geleiteten Schulen bekannt, die bereits

vor der entsprechenden Gesetzesvorgabe mit
gutem Erfolg und zunehmender Akzeptanz
durch die Lehrpersonen Instrumente der
Personalfiihrung und -entwicklung wie zum
Beispiel «Die Einflihrung einer Feedback-
kultur», «Gegenseitige Hospitationen»,
«Standort- und Zielvereinbarungsgesprache»
eingefihrt haben und seit einigen Jahren
praktizieren. Durch solche Instrumente erhal-
ten die Lehrpersonen nicht nur ein fachlich
gestlitztes Feedback, es kann ihnen dadurch
auch die oft vermisste unmittelbare Wert-
schatzung ihrer Arbeit zum Ausdruck gebracht
werden.

Rolle der Zukunft

Der Exkurs tber die Rolle der Schulleitung soll
nicht ohne eine Skizze einer moglichen kinf-
tigen Weiterentwicklung abgeschlossen wer-
den. Lassen wir uns dabei befligeln von der
Kraft einer Vision. Der Vision der Schule als
lernende Gemeinschaft, die beim Lernen jedes



einzelnen Mitglieds der «Gemeinschaft
Schule» beginnt und dadurch die Lernbereit-
schaft und die Lernfahigkeit der ganzen
Organisation erschliesst.

Eine systematische und gezielte Personalent-
wicklung und -forderung sind die besten
Voraussetzungen, welche zu einer gezielten
Qualitatsverbesserung des schulischen Ange-
bots und zu einer wirksamen Unterrichtsent-
wicklung fiihren. Gelingt es, dass Schulen den
Fokus ihrer Bemiihungen auf die Weiterent-
wicklung des schulischen Angebots und ins-
besondere auf die Unterrichtsentwicklung
richten, sind zwei wichtige Postulate erfiillt.
Einerseits, dass sich der ganze Aufwand flr
Schulentwicklung nicht lediglich in Verande-
rungen der Strukturen erschépfe — ein oft
gehorter Vorwurf von Seiten der Skeptiker der
Schulentwicklungsreformen —, sondern posi-
tive Auswirkungen auf das «Kerngeschaft»
der Schule — «das Unterrichten» — zur Folge
habe. Andererseits deuten die laufenden Ent-
wicklungen deutlich in Richtung der Schule
hin, zu einer angestrebten und wiinschens-
werten modernen lernenden Organisation.
Die Rolle, welche der Schulleitung in diesem
ndchsten Entwicklungsprozess zukommt, ist,
gute Voraussetzungen und gute Rahmenbe-
dingungen fir guten Unterricht und gute
Voraussetzungen und gute Rahmenbedingun-
gen fiir das Lernen aller an der Schule Betei-
ligten zu schaffen. Dies kann sich nicht darauf
beschrénken, dass Schulleitungen regelmas-
sig oder periodisch Unterrichtsbesuche bei
den Lehrpersonen machen und sich die Frage
stellen: «Wie gut unterrichten meine Lehr-
personen und was kann ich als Schulleiterin
oder Schulleiter dazu beitragen, dass sie noch
besser und effektiver unterrichten?»

Nach Richard DuFour, einem Schulleiter einer
High School, lautet die zentrale Frage der
Schulleitung im Zusammenhang mit der Ent-
wicklung einer Lerngemeinschaft vielmehr:
«Welche Rahmenbedingungen kann ich schaf-
fen und welche Hilfe anbieten, damit sowohl
die Lernenden als auch die Lehrenden mehr

Gelegenheiten erhalten, sich zu verbessern?»
Richard Bessoth formuliert dazu Denkan-
stosse, wie Schulleitungen mit ihren Teams
anspruchsvolles und chancengerechtes Lernen
fordern kénnen:

O durch Fokussierung auf das Lernen durch
ausdauernde und offentliche Zentrierung
ihrer Aufmerksamkeit auf das Lernen und
Lehren

O durch den Aufbau professioneller Gemein-
schaften, die das Lernen schatzen, und
durch Forderung einer Kultur, die das Ler-
nen ihrer Mitglieder schatzt und unterstitzt

O durch Einspannen der Schulumwelt, das
heisst durch den Aufbau von Beziehungen
und Mobilisierung von Aussengruppen im
Sinne der Nutzung dieser Ressourcen fiir
das Lernen

O durch das Schaffen von Kohérenz durch
Aufeinanderbeziehen von Lernen der
Schiler, von professionellem und System-
lernen zu den langerfristigen Lernzielen
der Schule

Unter diesen Gesichtspunkten betrachtet,
dirfte sich in den nachsten Jahren die Rolle
der Schulleitungen weiter wandeln und sich
weiterentwickeln. Den Schulleiterinnen und
Schulleitern kommt dabei die Herausfor-
dernde, aber auch spannende Aufgabe zu, an
diesem Prozess massgeblich teilzuhaben.
Ausgehend von der Rolle des Prozessinitiators
und der Prozessinitiatorin, dem Begleiter und
der Begleiterin, dem Entscheidungsvorbereiter
und der Entscheidungsvorbereiterin (iber den
Personalentwickler und die Personalentwick-
lerin, fihrt der Weg hin zum Ermdglicher und
zur Erméglicherin von Handlungs- und Ent-
wicklungsspielrdumen, zum Forderer und zur
Forderin von Experimentierfreude, zum
Gestalter und zur Gestalterin einer Vertrau-
enskultur, zum Unterstltzer und zur Unter-
stiitzerin der Reflexionsfahigkeit sowie zum
Hiter und zur Huterin einer kollektiven
Sinndimension. Diese Féhigkeiten sind der
Nahrboden einer lernenden Organisation.
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