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1. Einleiung

Die Vereinigung VSL CH wurde im Jahre
1994 gegriindet. Sie hat sich zum Ziel ge-

setzt, die Interessen der Schulleitungen zu

vertreten, die aktuellen
Entwicklungen zu verfol-
gen und sich fir gerechte
Arbeitsbedingungen einzu-
setzen. Im weiteren steht
sie in engem Kontakt mit
kantonalen Vereinigungen
und unterstiitzt die Grin-
dung von solchen Ver-
tretungen in den Kantonen.
In verschiedenen Untersu-
chungen konnten Entwik-
klungstendenzen aufgezeigt
werden. Ich méchte in mei-
nem Artikel auf einige
Punkte in diesen Untersu-
chungen hinweisen und
diese erlautern.

2. Die Schulleitung aus der Sicht
der VSLCH (Leitsitze 1998)

Schon friih hat die VSL CH sich (iber die
Rolle der Schulleitung Gedanken gemacht.
Entstanden sind 10 Thesen, die ein exakte-
res Bild einer Schulleitung aufzeigen. Die
kommentierten Thesen kénnen bei der VSL
CH bezogen werden.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass sie sich
sehr gut als Diskussionsgrundlage eignen,
um sich iiber die Position einer zukiinftigen
Schulleitung ins Klare zu kommen.

In der Folge stelle ich die 10 Leitsatze vor:

These 1: Schulen werden geleitet

Damit unter heutigen und kinftigen Ver-
haltnissen Lehrpersonen, Schilerinnen und
Schiiler, deren Eltern, sowie Behorden ihre
Aufgaben erfiillen kénnen, missen an der
Schule die nétigen Leitungsaufgaben wahr-
genommen werden.

In kurzer Zeit hat sich die Situation an den

Schulen wesentlich verandert. Die Notwen-
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digkeit und die Bereitschaft zur Zusam-
menarbeit in der Schule hat zugenommen.
Die gute Koordination zwischen den Stufen
und - vor allem ab der Sekundarstufe — zwi-
schen den Fachbereichen ist ein Gebot der
Zeit, um auch in schwieriger gewordenen
Zeiten erzieherisch als Schule wirksam zu
bleiben. Das Klassenzimmer als isolierter
padagogischer Wirkungsraum beginnt sich
schrittweise zu 6ffnen. Die Absicht in Poli-
tik und Verwaltung, der Gemeinde und der
einzelnen Schule mehr Freiraum und mehr
Kompetenzen zuzugestehen, erfordert in-
terne Absprachen, Problemldse- und Ent-
scheidungsfahigkeit als Kollegium. Als Bin-
deglied des Teams und fiir die Verbindung
zum Umfeld der Schule spielt die Schullei-
tung eine wichtige Rolle.

These 2: Schulleitungsbeauftragte sind Fach-
leute der Fiihrung

Schulleitungsbeauftragte sind sich bewusst,
dass ihre Fihrungsaufgabe mit Macht als
ordnende Kraft zum Wohle der Gemein-
schaft verbunden ist. Sie gehen damit ver-
antwortungsbewusst und mit Sinn fiir Kon-
flikte um.

Sie verfiigen (ber gute Kommunikations-
und Moderationsfahigkeiten im Innern und
im Umfeld der Schule.

Schulleitungsbeauftragte nehmen die ih-
nen ibertragenen Fihrungsaufgaben wahr.

Sie zeichnen sich durch den bewussten und
selbstkritischen Umgang mit Verantwortung
und Macht aus. Eine unter den beteiligten
ausgehandelte und transparente Kompe-
tenzenordnung regelt, von wem und unter
Beachtung welcher Regeln inhaltliche An-
ordnungsmacht, Moderationsmacht, Infor-
mationsmacht, Macht Gber die Verteilung
der Ressourcen sowie Sanktionsmacht aus
gelibt werden soll.

Verfahrensregeln und die Evaluation de
Fiihrung selbst sichern die Treue zum Man
dat, welches periodisch erneuert und weiter
entwickelt wird.

Die Fahigkeiten der Kommunikation un

Moderation unterstiitzen die Schulleitungs
beauftragten bei der Arbeit im Team. We:!
sie in ihrer Tatigkeit auf unterschiedlichste

Ebenen bzw. in Zusammenarbeit mit unte -
schiedlichen Menschen und Gruppen agie

ren missen (Kollegium, Schiler/innen, E

tern, kommunale und kantonale Behérden’
ist es zwingend, dass Schulleitungsbeau

tragte verschiedene Fihrungsmodelle un

Formen der Konfliktmoderation kennen. Si
sind auf eine darauf angepasste Ausbildun ;
angewiesen.

These 3: Behdrde und Kollegium entwickeln
gemeinsam Fiihrungsauftrage

Schulleitungsbeauftragte erhalten ihre Zi -

standigkeit und Kompetenzen sowohl vc

Kompetenzen der Schulleitungen
(Gfik1)
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Rollenverstandnis als Schulleiter/-in allgemein
(Qdik2)
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ler Schultragerschaft/Behérde wie auch
om Kollegium. Daraus entsteht die beson-
lere, auf Vertrauen basierende Machtstel-
ung der Schulleitung und eine spannungs-
olle Interessenvielfalt.

serade in Organisationen, in denen die Mit-
rrbeiter/innen gleichmassig qualifiziert sind
ind in denen die Kernleistung des Betriebs
on hoch qualifizierten, motivierten und
elbstandig arbeitenden Menschen erbracht
/ird, muss Fiihrung geteilt werden, missen
ndglichst alle Mitarbeiter/innen in die Fih-
Ung eingebunden werden. An Schulen sind
lie Voraussetzungen dafiir in hohem Mass
egeben.

ochulleitung muss als eine gemeinschaftli-
he Aufgabe des Kollegiums und in Teilen
Is von diesem delegierte Aufgabe begriffen
rerden. Schulleiter/innen sind so einerseits
loderator/innen, welche das Kollegium
eim Wahrnehmen seiner Fiihrungsaufga-
en leitend/moderierend unterstitzen (Mo-
lerationsmacht), anderseits treffen sie in
len delegierten Fiihrungsfunktionen selbst
nhaltliche Entscheidungen (inhaltliche An-
rdnungsmacht).

S ist ein berechtigtes Interesse der Schul-
ehorden, tber eine bezeichnete Schullei-
ung den notwendigen Dialog mit der Schu-
2 filhren zu koénnen. Von der Schulleitung
ird erwartet, dass sie die Behdrden mit
em notigen Steuerungswissen versorgt
ind umgekehrt die Fragen, Wiinsche und
Gtigen Anordnungen der Behérde an die
schule weiterleitet. Es muss auch Aufgabe
ler Schulleitung sein, fir die Rechtmassig-
it von Beschliissen des Kollegiums und
ir die getreue Umsetzung von Vorschriften
U sorgen.

Die Schulleitung steht damit in einer min-
destens doppelten Verantwortung. (Hinzu

kommen ja noch — gemass dem Konzept der
360°- Verantwortung - die Verpflichtungen
den Schiler/innen und den Eltern gegeni-
ber.) Dieses im Prinzip unparteiische «Da-
zwischensein» verlangt eine hohe Konflikt-
fahigkeit, Gelassenheit und das Vertrauen
aller Beteiligten. Eine solche Rundum-Ver-
pflichtung begrenzt indessen auch die Ver-
suchungen und Gefahren einer unangemes-
senen Hierarchisierung des Schulbetriebs.

These 4: Schulleitungsheauftragte werden
gewahlt und periodisch bestatigt
Schulleitungsbeauftragte werden durch die
Behorde gewahlt. Das Kollegium hat Mitbe-
stimmungsrecht. Die Leitung einer Schule
kann einer einzelnen Person oder einem
Team Ubertragen werden. Schulleitungsbe-
auftragte stellen sich periodisch einer Be-
statigung durch die Hauptpartner.

Die Schulleitung kann Personen aus dem
Kollegium oder geeigneten externen Perso-
nen {bertragen werden.

Das vom Kollegium mitverantwortete Schul-
leitungskonzept (Flhrungsleitbild) legt fest,
ob eine oder mehrere Personen die verschie-
denen Leitungsfunktionen ausiiben sollen.
Im Falle einer Verteilung auf mehrere Perso-
nen legt das Leitungsteam fest, wie die Zu-
sammenarbeit und die Befugnisse zu gestal-
ten sind. Schulleitungs-Teams sind so zu-
sammengesetzt, dass die unterschiedlichen
Fahigkeiten der Mitglieder sich erganzen
und optimal genutzt werden kdnnen. Die
standige Evaluation (360°-Feedback) und
periodische Bestatigung der Schulleitung
durch die Behorden und das Kollegium soll
die Qualitat der Fihrung und die Akzeptanz
der mit Fihrungsaufgaben betrauten Per-
son/Personen sicherstellen. Eine zwingende
Amtszeitbeschrankung bzw. kurze Rota-
tionszeiten sind unter diesen Bedingungen

Hans Jiirg Grunder

Hans Jirg Grunder ist Se-
kundarlehrer im Kanton
Aargau und leitete dort wah-
rend 8 Jahren eine Schule
als Rektor.

Er ist Prasident der Schwei-
zerischen und Aargauischen

Schulleitervereinigungen (VSL CH und
VSL AG) und beschaftigt sich in diesen
beiden Verbanden intensiv mit der Situa-
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len der Deutschschweiz .

Er hat die Ausbildung als Schulleiter an
der aeb Luzern absolviert.

Zur Zeit besucht er eine weitere Ausbil-
dung als «Berater im Bildungsbereich»
an der aeb in Ziirich.

In Zukunft machte er sich auf die Bera-
tung und das Coaching von Schulleitun-
gen spezialisieren.

Ende Jahre ftritt er eine neue Stelle
als Schulleiter der Berufwahlschulen der
Stadt Zirich an.

Viel von seiner Freizeit verbringt er in
Rueras.

E-Mail: hjgrunder@swissonline.ch

nicht sinnvoll; unter dem Aspekt der Schul-
qualitat ist es wichtig, gute Fihrungskréfte
moglichst lange zu halten.

These 5: Schulleitungsheauftragte haben an-

gemessene Arbeitshedingungen
Zur Erflllung ihrer Aufgabe verfiigt die
Schulleitung Uber genligend zeitliche
Ressourcen und eine angemessene Ent-
schadigung. Schulleitungsbeauftragte wer-
den fiir ihre Aufgabe ausgebildet und haben
Anrecht auf permanente Fortbildung und
Beratung. Die Kompetenzen und Pflichten
an Schulleitungsbeauftragte sind festgelegt
und ihre Erwartungen sind geklart.

Schulleitungen brauchen in erster Linie
Zeit. Der Arbeitsaufwand der Schulleitun-
gen sollte deshalb in Form von in Stellen-
prozenten als Schulleitung abgegolten wer-
den. Eine zusatzliche finanzielle Entldhnung
ist aufgrund der vermehrten Verantwortung
und der Aus- und Weiterbildung gerechtfer-
tigt. Voraussetzung fiir die Ubernahme die-
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ser anspruchsvollen Aufgabe ist eine griind-
liche Ausbildung und ein breitgefachertes
Angebot zur Weiterbildung. Damit Schullei-
tungsbeauftragte auch ihre padagogische
Leitungsaufgabe wahrnehmen kénnen,
brauchen sie Kontakt zur Unterrichtspraxis.
Die Fortbildung der Schulleitungsbeauf-
tragten muss darauf ausgerichtet sein, die
Gemeinsamkeiten in einer Schule zu star-
ken.

Klare Abmachungen (Pflichtenheft/Stellen-
beschrieb) zwischen Lehrerschaft, Schullei-
tungen und der lokalen Schulbehérde sind
unabdingbare Voraussetzungen fiir eine ver-
trauensvolle und effiziente Zusammenar-
beit.

Schulleitungsbeauftragte mussen auf eine
personliche Beratung (Coaching) zurlick-
greifen konnen, die ihnen das Bewusstsein
der Aufgabe und der Rollen scharft, sie in
Schwierigkeiten stiitzt und es ihnen auch
ermoglicht, Perspektiven fiir ihre Zukunft
zu entwickeln.

These 6: Schulleitung beinhaltet padagogi-
sche, administrative und personelle
Filhrungsaufgaben

Zwischen Fihrungsaufgaben und Schulad-

ministration muss klar unterschieden wer-

den. Firr die Administration sind, wenn im-

mer moglich, vorhandene Strukturen zu

nutzen und dafiir ausgebildete Personen
einzusetzen (Schulsekretariat).

Ein detailliertes Pflichtenheft definiert die
padagogische Fihrungsarbeit, die Perso-
nalverantwortung und Schuladministra-
tion. Schulleitungsbeauftragte sind in er-
ster Linie Fachleute fiir Fiihrungsarbeit.
Diese bildet den Kernpunkt der Leitungs-
aufgaben. In diesem Bereich ist der
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Schwerpunkt der steten Weiterbildung zu
setzen. Der Schulleitung steht fur ihre Fih-
rungsarbeit und die Administration die da-
zu notige Infrastruktur zur Verfigung (Bi-
ro, Besprechungsraum, Handbiicher, Se-
kretariat, technische Hilfsmittel etc.).
Bereits vorhandene Strukturen im admini-
strativen Bereich (z.B. in der Gemeindever-
waltung) sind zu nutzen, um die Schullei-
tungsbeauftragten fir ihre Fiihrungsarbeit
freizuhalten. Schulleitungsbeauftragte wer-
den fir die unvermeidlichen administrati-
ven Aufgaben bzw. die Fiithrung des admi-
nistrativen Dienstes aus- und weitergebil-
det (moderne Technologien).

These 7: Schulleitungen haben

Finanzkompetenzen
Schulleitungen verfligen {ber einen Lektio-
nenpool und zugewiesene finanzielle Mittel
(Globalbudget). Sie haben Maglichkeiten
fur Rickstellungen und Investitionen.

Finanzkompetenzen und Globalbudgets
sind nur dort anzustreben, wo wirkliche —
auch padagogisch begriindete - Gestal-
tungsmaglichkeiten vorhanden sind. Soweit
es sich um tberwiegend gebundene Ausga-
ben handelt, Sachzwédnge bestehen oder
mit diesem Mittel Sparmassnahmen durch-
gesetzt werden sollen, sind Globalbudgets
abzulehnen.

Wo hingegen Gestaltungsspielraume im
Sinne einer Teilautonomie vorhanden sind,
kann es durchaus sinnvoll sein, den Schu-
len ein Globalbudget zur Verfligung zu stel-
len. Dies bringt kiirzere Entscheidungswe-
ge, eine praxisnahe Verteilung und Verwen-
dung, einen sinnvollen Einsatz der Mittel
nach den lokalen Bedirfnissen und Gege-
benheiten, schafft Sparanreize und fordert

die Zusammenarbeit unter kleinen Schu-
len. In den folgenden Bereichen sind Glo-
balbudgets besonders sinnvoll:

— Lektionenpool fiir den fakultativen Unter-
richt,

— Lektionenpool fiir die Freistellung von
Lehrkraften fir besondere Aufgaben und
Schulentwicklung,

— Beitrage pro Kind fir Mobiliar, Gerate,
Material und Lehrmittel und

— Beitrége zur Gestaltung des Schulhauses
und der Umgebung.

Wichtig fiir den Einsatz solcher Globalbud-
gets sind deren flexible Einsatzméglichkei-
ten, d.h. langere Budgetperioden, Rahmen-
kredite oder die Mdglichkeit der Kredittiber-
tragung auf das nachste Jahr und die
Maglichkeit der Querverschiebung von Kre
diten.

Eine solche Kompetenz- und Verantwor
tungsiibertragung muss in kleinen Schritter
erfolgen. Schule, Gemeinde und Staat sol
len miteinander im Gesprach bleiben, da
mit sie Vor- und Nachteile abwégen kénner
Die Rahmenbedingungen werden vom Ko!
legium in Zusammenarbeit mit der Schu
behdrde geschaffen. Wo die Ressourcenve!
teilung stark konflikthaft und kollektiv.
Aushandlungsprozesse Gberfordernd er
scheinen, ist der Schulleitung die nétig
Anordnungsmacht erteilt. Dabei ist vo
Ausgabeprinzipien und nicht Ausgaberegle
menten auszugehen, damit grosstmoglich
Flexibilitat besteht.

These 8: Schulleitungen sorgen fiir eine
kontinuierliche Qualitatssicherung

Die Schulleitung ist verantwortlich, das

Rolle der Schulleitung im Zusammenhang mit der Schule
(Qik3)
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Motivation zu Ubernahme der Schulleitung

(Geik4)
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fer Prozess der Qualitatsevaluation stattfin-
iet. Ziel ist eine kontinuierliche und trans-
»arente Qualitatsentwicklung. Der Prozess
yird durch eine externe, unabhangige Fach-
ifsicht begleitet und Uberpriift. Diese regt
'egebenenfalls Korrekturen an.

ingesichts der standigen Veranderungen in
-ler Arbeitsumgebung der Schulen (neue An-
priiche von Gesellschaft, Wirtschaft) und
ngesichts der Probleme schaffenden Wider-
priiche in den Erwartungen an die Schule,
rauchen Schulen ein besseres Steuerungs-
/issen (Wissen Gber die eigene Wirksamkeit
nd Gber veranderte Rahmenbedingungen).
linzu kommt die Rechenschaftspflicht der
ffentlichen (und kinftig autonomer gefihr-
2n) Schule tber die Erfillung der Lehrplan-
orderungen und (ber die wirksame und effi-
iente Verwendung der Mittel.

s ist eine der wichtigsten Aufgaben der
schulleitung, fir die Durchfiihrung einer se-
i6sen Qualitatsevaluation zu sorgen. Eine
‘hrliche, redliche Qualitatsiiberpriifung setzt
oraus, dass die Lehrkrafte selbst an Quali-
dtsfragen interessiert sind und ihre Unter-
cchtsarbeit und den Schulbetrieb dem Feed-
ack von Kolleg/innen und der Schiiler/innen
ind Eltern aussetzen (Selbstevaluation). Die
chulleitung hat hier Moderationsmacht
/ahrzunehmen, dafiir zu sorgen, dass die
i0tigen Prozesse der Qualitatsbestimmung
Ind -evaluation sowie der Umsetzung der ge-
vonnenen Erkenntnisse in Verbesserungs-
nassnahmen in Gang kommen und durchge-
tihrt werden. Die Schulleitung ist in diesem
ahmen auch dafiir besorgt, dass die Infor-
nation der Behdrden und der Offentlichkeit
iber den Vollzug der Evaluation und die

wichtigsten Ergebnisse geschieht.

Zu einer redlichen Selbstevaluation gehort,
dass die Schule selbst externe Sichtweisen
miteinbezieht. Der Behorde/Fachaufsicht
kommt die Aufgabe zu, sich tber die or-
dentliche Durchfiihrung dieser Selbstevalu-
ation zu vergewissern und nétigenfalls Ver-
fahrenskorrekturen anzumahnen bzw. anzu-
ordnen (externe Metaevaluation).

Ziel der Qualitatsevaluation ist Férderung
und Entwicklung sowohl der ganzen Schu-
le, wie auch der einzelnen Lehrperson.
Massgeblich fir die Qualitatsevaluation an
Schulen und die Rolle der Schulleitung dar-
in ist das «FQS»-Konzept von LCH.

These 9: Das Kollegium tragt fiir die Leitung der
Schule Mitverantwortung durch Uber-
nahme von gemeinsamen Aufgaben

Schulleitungsbeauftragte haben die Aufga-

be und die Befugnis, fiir zeitlich angemes-

sene und den Fahigkeiten entsprechende

Verteilung der gemeinschaftlichen Aufga-

ben zu sorgen. Dadurch werden Lehrerin-

nen und Lehrer in die Entwicklungs- und

Entscheidungsprozesse eingebunden.

Die Kernaufgabe der Lehrerinnen und Leh-
rer besteht zwar aus dem Unterrichten von
Klassen. Der moderne Amtsauftrag ver-
langt aber auch, dass die Lehrkréfte sich
an der Gestaltung und Entwicklung ihrer
Schule mit erweitertem Handlungsspiel-
raum beteiligen.

Schulleitungsbeauftragte fiihren ihre Kolle-
ginnen und Kollegen hin zur Ubernahme
von gemeinschaftlichen Aufgaben und sor-
gen dafir, dass sich alle, ihren Fahigkeiten

entsprechend, am Entwicklungsprozess der
Schule beteiligen.

Lehrkrafte sind neben ihrer taglichen Unter-
richtstatigkeit fir zusatzliche grossere Auf-
gaben nicht beliebig zusatzlich einsetzbar.
Damit sie aber trotzdem anspruchsvolle ge-
meinschaftliche Aufgaben {ibernehmen
konnen, braucht die Schulleitung die Mog-
lichkeit, Entlastungen zu gewahren.

Die Ubernahme der Mitverantwortung im
Entwicklungs- und Entscheidungsprozess
einer Schule bedingt eine gut entwickelte
Teamkultur, die stetig weiterentwickelt wer-
den muss.

These 10: Schulleitungsbeauftragte
brauchen eine anerkannte Aus-
und Weiterbildung
Mit einer fundierten Ausbildung werden
Schulleitungsbeauftragte befahigt, ihre Auf-
gaben in den p&dagogischen, personellen,
organisatorischen und administrativen Be-
reichen kompetent wahrzunehmen. Der
Personlichkeitsentwicklung ist besondere
Aufmerksamkeit zu schenken.

Ohne Unterstiitzung steht kein(e) (Schul)leiter
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Schulleitungsbeauftragte haben Anrecht auf
individuelle Beratungen (Coaching) und Zu-
kunftsplanung.

Die Aus- und Weiterbildung der Schullei-
tungsbeauftragten soll  berufsbegleitend
und praxisorientiert sein und kann so in der
aktuellen Leitungstatigkeit reflektiert und
angewendet werden. Die Basisausbildung
soll relativ kurz sein, gefolgt von vielfaltigen
Moglichkeiten der rekurrenten Zusatzquali-
fizierung in Bereichen, die in der konkreten
Schulleitungsaufgabe bzw. gemass dem
Entwicklungsstand der Schule aktuell wer-
den. Daflir miissen im Budget entsprechen-
de Mittel reserviert sein.

Eine Ausbildung ohne gleichzeitigen
Schulleitungsauftrag ist nicht sinnvoll, hin-
gegen sollten Interessentinnen und Inter-
essenten flr Schulleitungsaufgaben die
Maoglichkeit haben, ihre Neigung und Eig-
nung abzuklaren.

Wichtig ist, dass die erworbenen Fahigkei-
ten und Kenntnisse dem Kollegium zu-
ganglich gemacht und dadurch wichtige
Impulse ins Schulteam hineingetragen
werden.

Langjahrig im Amt stehende und riicktritts-
willige Schulleitungsbeauftragte sollten die
Moglichkeit haben, einen Funktionswech-
sel innerhalb oder ausserhalb der Schule
vorzunehmen, sich dabei durch kompeten-
te Personen beraten und durch Weiterbil-
dung fir neue Aufgaben qualifizieren zu
lassen.

3. Belastungssituation
der Schulleitungen (Studie 1998)

In der im Jahr 1998 durchgefiihrten Studie
versuchten wir auf die Arbeitssituation von
Schulleitungen aufmerksam zu machen. Sie
zeigt auf, dass Schulleiter/-innen noch stark
mit administrativen Arbeiten belastet sind.
Sie verfiigen noch tber sehr wenig Kompe-
tenzen zur Fithrung der Schule und auch
das Rollenbewusstsein fehlt weitgehend.
Mit einigen Grafiken aus der Untersuchung
mdchte ich diese Fakten verdeutlichen.

(Grafi6)
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Bei der Frage nach den Kompetenzen als
Schulleiter/-in (Grafik 1) stehen die Admi-
nistration und die Leitung von Konferenzen
an erster Stelle. Ein gewisses Mitsprache-
recht bei den Behérdensitzungen kann
festgestellt werden. Am andern Ende der
Skala steht die Beratung und Beurteilung
der Lehrkrafte.

In einem anderen Punkt ging es um das
Rollenverstandnis der Befragten. Auch hier
sehen wir ein dhnliches Bild:

Auf die Frage: «Wie sehen Sie lhre Rolle
als Schulleiter/-in in Bezug auf die Schul-
leitung im allgemeinen (Grafik 2) und in
Bezug auf die Schule als Ganzes (Gra-
fik3)?» konnten wir folgende Tatsachen
feststellen:

Die Befragten fihlten sich in erster Linie
als Teammitglied und Madchen fir alles.
Mit der Rolle als Chef/-in oder Vorbild
konnten sie sich weniger abfinden.

Im Zusammenhang mit der Schule als
Ganzes fiihlten sich die meisten als Admi-
nistrator/-in. Klar abgelehnt hingegen wur-
de auch hier die Fiihrungsrolle als Chefide-
ologe/-in.

Wenn wir nun aber einen Blick auf die Mo-
tivationsgriinde zur Ubernahme dieses Am-
tes werfen (Grafik 4), sehen wir, dass an-
dere Bereiche wie die «Schule als Ganzes»,
ein «neues Beschaftigungsfeld» und «Ver-
antwortung» an vorderster Stelle liegen. Al-

so Aufgaben die wenig mit Verwaltung und
Administration zu tun haben. Die Personen
wollen die Schule weiterentwickeln und
Fuhrungsverantwortung iibernehmen.

Eine nicht unbedeutende Rolle spielte auch
der Zwang, dieses Amt zu Ubernehmen
Aussagen wie «Ich war an der Reihe!» ode:
«Niemand anders stand zur Verfigung!s
kénnen nicht gerade als hochmotivierends
Griinde zur Ubernahme eines so verantwor
tungsvollen Amtes betrachtet werden. Auct.
die materielle Seite (Besoldung) dieses Am
tes scheint nicht allzu viele zur Ubernahm
zu motivieren.

Mit der letzten Grafik 5 versuchten wir dar
zustellen, welche Seiten die Schulleiterin
nen und Schulleiter in ihrer Arbeit motivier
ten. Die vier meistgenannten Griinde sini
dargestellt. Das Bild ist ahnlich: Man ic
motiviert durch den Umgang mit Mer
schen, an der Veilseitigkeit der Arbeit un
an der Moglichkeit Neues aufzubauen. Di
Administration und Verwaltung der Schul
wird auch hier nicht genannt.

Wir finden also an vielen Schulen Personer
die zwar bereit und interessiert sind, in de
Rolle als Schulleiter/-in die Schule zu ent
wickeln, die Zusammenarbeit mit dem Lef
rerkollegium foérdern mochten, jedoch nick
die Moglichkeit haben, diese Aufgaben z
iibernehmen, da ihnen die Kompetenze
und die notige Zeit dazu fehlen. Sie musse
hauptsachlich administrativ tatig sein.
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4. Die Schulleitungsrealitit an den
Volkschulen der Deutschschweiz
(Studie 2000)

In den letzten Jahren suchte man auf die
Frage, wie viel Zeit eine Schulleitung zur
Ausiibung ihrer Arbeit braucht, immer vor-
dringlicher eine Antwort. So entschied sich
Jer Vorstand, mit einer Befragung von
oestehenden, schon institutionalisierten
Schulleitungen mehr Klarheit in diese An-
selegenheit zu bringen. In Kantonen mit in-
stitutionalisierten Schulleitungen wurde zu
Beginn des letzten Jahres der «Zufrieden-
neitsgrad» der Schulleiterinnen und Schul-
leiter in ihrer Arbeit untersucht.

Dies sind die wichtigsten Erkenntnisse aus
inserer Sicht:

- Schulleitungen brauchen bessere Arbeitsbe-
dingungen! Die Arbeitszeit der Schulleitun-
gen reicht in keinem der untersuchten Kan-
tone. Die Schulleitungen kdnnen ihre Arbeit
nicht zur vollen Zufriedenheit ausiiben.

- Schulleitungen tibernehmen zur Gestal-
tung und Entwicklung der Schule nicht
nur die organisatorisch-administrative
und padagogische Flihrungsaufgaben, sie
sind auch verantwortlich fir die personel-
le Fiihrung.

Schulleitungen brauchen angemessene
Aus- und Weiterbildungsmdglichkeiten
zur Ubernahme ihrer Aufgabe. Vor allem
die Angebote zur Frage der Personalfiih-
rung sollen in den Ausbildungsstatten
ausgebaut werden.

-Schulleitung ist ein neuer Beruf! Schul-
leiterinnen und Schulleiter ibernehmen
in ihrer Anstellung die operative Fithrung
der Schule mit allen Verantwortungen und
Konsequenzen, entsprechend sollen sie
auch angestellt und besoldet werden.

ingemessene Arbeitszeit
wf unsere urspriinglich gestellte Frage er-
ielten wir keine eindeutige Antwort, dies
cheint uns auch nicht méglich zu sein.
Joch wissen wir nun, dass in allen Kanto-
ien die vorhandene Arbeitszeit nicht aus-
eicht und ausgebaut werden muss. Im
{anton Bern wurde dieser unbefriedigende
‘ustand erkannt. Letztes Jahres fiihrte man
ine weitgefacherte Untersuchung tber die
Schulleitungssituation durch. Die Resultate
iegen nun vor. Sie zeigen unter anderem
auf, dass die Arbeitszeit fir Schulleitungen

noch deutlich unterdotiert ist.

Die Grafik «Stellenprozente pro Abteilung»
zeigt die heutige Situation in den unter-
suchten Kantonen auf. Die Kurve «Anst in
Prozenten (Ist)» stellt einen Mittelwert der
befragten Schulen dar. In vielen Kantonen
werden Schulleitungen noch zu viel
schlechteren Bedingungen angestellt. Mit
der zweiten Kurve <Anst in Prozenten
(Soll)» méchte ich die Anstellungssituation
darstellen, wie sie fiir die Befragten Schul-
leiterinnen und Schulleiter im Kanton Bern
aussehen sollte, damit sie ihre Arbeit zu-
friedenstellend ausiiben kdnnten.

Unsere Erkenntnis lasst sich wie folgt zu-
sammenfassen: Arbeitszeiten, die tiefer
angesetzt sind als in den untersuchten
Kantonen, gentigen bei Weitem nicht, die
neuen Aufgaben befriedigend auszuiiben.
Von Entlastung fir Schulbehérden und
Schulleitung kann nicht die Rede sein.
Werden die Ansatze noch tiefer gesetzt,
kann dies nur zu Frustration und Resigna-
tion flihren. Ich kann die am Anfang dieses
Abschnittes gestellte Frage nach der Ar-
beitszeit einer Schulleitung nicht eindeutig
beantworten. Doch denke ich, dass die bei-
den Untersuchungen eine deutliche Spra-
che sprechen.

Schulleitungen brauchen angemessene Ar-
beitsbedingungen. Alle existierenden kan-
tonalen Modelle an den Volksschulen erfiil-
len diese Bedingungen noch nicht.

Personelle Fiihrung

Zur Leitung einer Schule gehéren nicht nur
die Administration und die padagogische
Entwicklung der Schule. Wenn Schulleite-
rinnen und Schuleiter ihre volle Verantwor-
tung Ubernehmen sollen, (bernehmen sie
auch die Verantwortung tber die Finanzen
(Globalbudget), sind verantwortlich fir ein
Qualitatssicherungskonzept und (berneh-
men die personelle Filhrungsverantwortung.
Unter dieser Fihrungsverantwortung verste-
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Auch im scheinbaren Durcheinander ist jeder
Leitungsauftrag klar bestimmt.

he ich die Auswahl, Anstellung, Forderung,
Entwicklung, Betreuung, Qualifikation, Ent-
lassung der an der Schule tatigen Personen.
Den lokalen Schulbehdrden obliegt im Rah-
men der gesetzlichen Bestimmungen die
Ubernahme der politischen Verantwortung.

In manchen Kantonen sind zum Thema
Personalfiihrung entsprechende Regelun-
gen getroffen worden. Doch mancherorts ist
dies beinahe noch ein Tabuthema. Mit der
Untersuchung haben wir den Beleg fiir un-
sere Forderung. Auch die Untersuchung im
Kanton Bern zeigt Tendenzen in dieser
Richtung auf. Sollen die Schulleitungsauf-
gaben vollumfanglich ausgelibt werden
koénnen, muss der Schulleitung auch im

SCHUL-

personellen Bereich Fihrungsverantwor-
tung (ibertragen werden.

Aus- und Weiterbildung

Zur Befahigung der Ubernahme der vielsei-
tigen neuen Aufgaben, miissen Schulleite-
rinnen oder Schulleitern entsprechende
Aus-, Weiterbildungs- und Unterstiitzungs-
moglichkeiten angeboten werden. Die erste
Untersuchung (Nov; 1995) welche die VSL
CH durchfiihrte zeigte schon damals ein
vielseitiges Angebot auf. Dieses wurde in
manchen Kantonen in letzter Zeit ausge-
baut. Es sind Bestrebungen im Gange, dass
die Ausbildungsgange zertifiziert werden
sollen und so eine gesamtschweizerische
Anerkennung der Ausbildung von Schullei-
terinnen und Schulleitern erreicht wird.

Wir glauben auch, dass das Bedirfnis nach
Ausbildungsmoglichkeiten im personellen
Bereich erkannt wurden und die Ausbil-
dungsinstitutionen ihr Angebot ausbauen.

Die Ausbildung von Schulleiterinnen und
Schulleitern soll auch auf den personellen
Bereich ausgebaut werden.

Schulleitungen missen fiir ihre verantwor-
tungsvolle Aufgabe ausgebildet werden und
sollen Weiterbildung und Coaching nutzen
kdnnen.

Anstellungsbedingungen

Schulleitungen GUbernehmen mit der Lei-
tung einer Schule eine neue, sehr verant-
wortungsvolle Aufgabe. Viele der Aufgaben
sind gleich, egal welche Stufe gefiihrt wird.
Entsprechend soll sich — neben den Ar-
beitszeitbedingungen — auch die Besoldung
nicht mehr an der urspriinglichen Ausbil-

dung im Erstberuf der Schulleiterin oder
des Schulleiters ausrichten.

Ich sehe nicht ein, weshalb verschiedene
Personen, welche mit einer entsprechenden
Schulleiter/-innenausbildung die operative
Fihrung einer Schule tbernehmen, auf-
grund ihrer urspringlichen Ausbildung als
Kindergartner/-in, Primarlehrer/-in oder Se-
kundarlehrer/-in unterschiedlich besoldet
werden sollen!

Aus der Untersuchung geht hervor, dass die
«gerechte» Besoldung der Schulleiterinnen
und Schulleiter verlangt wird, eine Forde-
rung, die unser Verband unterstiitzt.

Die Funktion der Schulleiterin und des
Schulleiters an der Volksschule ist ein neu-
er Beruf und soll auch entsprechend besol-
det werden.

5. Was wird bendtigt
zur Einrichtung einer Schulleitung

Welche Bedingungen mussen erflllt sein
damit Schulleitungen ihre Arbeit angemes
sen dbernehmen kdnnen?

— Aufgabenbereiche und Anstellungsbedin
gungen der Schulleitungen sollen klar gere
gelt werden: Schulleitungen sollen nich
nur administrativ gestarkt werden, sie mis
sen auch padagogische, organisatorischr
sowie personelle Fihrungsverantwortun;
wahrnehmen. Sie bernehmen die operati
ve Leitung der Schule vor Ort. Dies bring
eine wesentliche Entlastung der Schulbe
horde, die sich vermehrt strategische
Fiihrungsaufgaben widmen kann. Dies
Umverteilung der Flhrungsverantwortun
muss sorgfaltig ausgehandelt werden
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- Zur Ubernahme der oben erwdhnten Auf-
gaben ist die Schulleitung auf eine ange-
messene Arbeitzeit und geregelte Ar-
beitsbedingungen angewiesen, welche
die heutige sogenannte «Rektoratsentla-
stung» bei weitem Ubersteigen.

- Fur mich scheint wichtig zu erwahnen,
dass Personen welche eine Schule leiten,
ber einen padagogischen Hintergrund
verfiigen.

- Im Weiteren ist eine Person, welche eine
solch anspruchsvolle Aufgabe Uber-
nimmt, auch auf eine Ausbildung ange-
wiesen, welche ihr die Ubernahme der
Leitung der Schule erméglicht. Die Aus-

bildung sollte wahrend der Ausiibung der

Tatigkeit angeboten werden, denn nur so
kénnen die erlernten Instrumente umge-
setzt, erprobt und anstehenden Probleme
wirkungsvoll angegangen werden. Die Zu-
sammenarbeit der Kantone ist hier wenn

Stellenprozente pro Abteilung

Stellenprozente

— & - Anst. in Prozent

s o s e . s e

(Ist) = = = Anst. in Prozent (Soll) !

Die Einflihrung der Schulleitung an einer
Schule bedeutet ein langerer Prozess (bis
8 Jahre), denn nur eine Schulleitung, die
den ortlichen Verhéltnissen angepasst ist
und von allen Beteiligten (Lehrkrafte,
Schulleitung, Schulbehérde und politi-

Anfang an wirkungsvoll arbeiten. Die
Schulen, welche sich auf den Weg zur
neuen geleiteten Schule machen, sind
auf externe Unterstiitzung, Beratung und
Begleitung angewiesen.

Hans Jurg Grunder

immer moglich anzustreben. sche Behorde) getragen wird, kann von
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