SCHULLEITUNG

Der Schulleitungsjob gilt als Verschleissjob.
Was braucht es, damit Schulleitende

ihre Aufgabe im Sinne aller ausfiihren kdnnen,
ohne auszubrennen?

Wie erleben Schulleiterinnen und Schulleiter
personlich den anspruchsvollen Job, und

was sagen Bildungsexpertinnen und -experten?
PROFIL hat sich umgehort.
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Sie sind die Feuerloscher und ProblemlGserinnen einer

Schule. Haufig kommen sie dann ins Spiel, wenn Konflikte zu
bewiltigen sind. Sie fithren Lehrpersonen, beurteilen und
unterstiitzen diese und sind die Ansprechpersonen fiir Eltern,
wenn es kompliziert wird. Sie verantworten die Schulfinanzen,
und mit ihrer Haltung préagen sie eine Schule und deren Aus-
richtung. Oftmals befinden sie sich zwischen den verschiedenen
Interessen. Den einzelnen Anspruchsgruppen — Kindern,
Lehrpersonen, Eltern, Behorden, dem Kanton etc. — gerecht
zu werden, gleicht einem Hochseilakt. Von reihenweise aus-
gebrannten Schulleiterinnen und Schulleitern ist zu horen, von
Konflikten zwischen Lehrpersonen und der padagogischen
Leitung und von kurzen Verweildauern im Job.

Schulleiterinnen und Schulleiter sind in der Volksschule

eine neuere Erscheinung. Erst um die Jahrtausendwende wurde
im Zuge der Einfiihrung der teilautonomen Schulen auch deren
Funktion eingefiihrt. Inzwischen hat sich das Modell landesweit
durchgesetzt und bewahrt. Doch gentigend Lehrpersonen

zu finden, die in eine Schulleitungsposition wechseln mochten,
gestaltet sich als schwierig. Der Job ist stressig, anspruchsvoll
und erfordert so unterschiedliche Kompetenzen, dass

auch schon von der eierlegenden Wollmilchsau die Rede war.
Meist reichen die vorgesehenen Stunden bei weitem nicht,

um die vielfaltigen Aufgaben zu bewaltigen. Gemass dem 2022
veroffentlichten «Schulleitungsmonitor 2021» gaben drei
Viertel der Befragten an, zu wenig Zeit fiir ihre tdglichen Aufga-
ben zu haben. Jede fiinfte Schulleitung sagte, dass sie die
aktuelle Schule verlassen wolle. Ein Drittel nannte als Grund,
zu wenig Unterstiitzung von der iibergeordneten Instanz, zum
Beispiel der Gemeinde oder der Schulpflege, zu erhalten.
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Eine Schulleiterin und eine Managerin aus der Privat-
wirtschaft diskutieren liber Gemeinsamkeiten und Unterschiede

ihrer Flihrungsjobs.

Dreh- und Angelpunkt in der Schule

«Die Komplexitat der Aufgabe ist gross», sagt Niels

Anderegg, er leitet an der Padagogischen Hochschule Ziirich
das Zentrum Management und Leadership. «Das Fiihren

von Lehrpersonen ist sehr anspruchsvoll. Diese benotigen als
Expertinnen und Experten viel Autonomie und miissen
gleichwohl immer wieder zu einer gemeinsamen Haltung und
Entwicklung hingeleitet werden. Es ist ein stdndiger Balance-
akt, der mit dem Mangel an Lehrpersonen nicht einfacher
geworden ist.» Gemdss Anderegg brauchen Schulleitende

viele Qualitaten: Sie miissen Menschen fithren, so dass sich
diese entfalten und einen guten Job machen konnen. Sie miissen
auf Ziele fokussieren und andere dafiir gewinnen, damit

alle in die gleiche Richtung ziehen, dasselbe Ziel haben: das
Lernen der Kinder. Und sie miissen die Organisation managen,
nur so konnen sich die Lehrpersonen und andere Mitarbei-
tende auf ihre Kernaufgabe fokussieren. Beim Verband Schul-
leiterinnen und Schulleiter Schweiz (VSLCH) umschreibt

Jorg Berger, Mitglied der Geschaftsleitung und selbst Schulleiter,
die Herausforderungen wie folgt: «Schulleitende sind Dreh-
und Angelpunkt in einer Schule - beziiglich Kommunikation,
Entwicklung und Entscheidungen. Die starren Systeme

und die gleichzeitig hohen und teils sehr unterschiedlichen
Bediirfnisse der Anspruchsgruppen sind weitere Zutaten
dieses explosiven Cocktails.» Dazu kommt fiir Berger ein weite-
rer ausserst herausfordernder Aspekt: «Schulleiterinnen

und Schulleiter haben eine enorme Fithrungsspanne. Durch-
schnittlich fithrt eine Schulleitung im Vollpensum 50 bis

75 Personen als direkt vorgesetzte Stelle. Das kennt man

in der Privatwirtschaft nicht.» Lehrpersonenmangel, Umgang
mit auffalligem Verhalten, psychologische Gesundheit,
Schulabsentismus, inklusionsorientierte Entwicklung, Lern-
kulturwandel, kiinstliche Intelligenz, das Konsumverhalten
von Social Media und Ahnliches sind gemiss Berger die
grossen Aufgaben, mit denen sich Schulleitungen neuerdings
konfrontiert sehen. —>
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Netzwerken ist wichtig

Angela Jetter, die mit ihrer Firma Angela works Vikarinnen

und Vikare vermittelt und tiglich mit Schulleitungen im Kontakt
steht, beobachtet: «Schulleitende stecken oft im Spannungs-
feld zwischen Gestalten und Verwalten fest. Neu im Job,
erhoffen sie sich Gestaltungsmoglichkeiten, werden aber von
Verwaltungsaufgaben tiberwaltigt. Besonders wenn sie direkt
aus dem Klassenzimmer kommen, unterschatzen sie die
administrativen Herausforderungen.» In Zusammenarbeit mit
erfahrenen Schulleitungen entwickelt Jetter ein Programm,

das sie niederschwellig unterstiitzen soll. Man setzt auf Ansétze
der positiven Fiihrungshaltung und der Prasenz der neuen
Autoritdt, um sie zum Handeln zu bewegen. Als Erganzung zu
diesem «Notfall»-Programm baut Jetter ein schweizweites
Netzwerk von Schulexpertinnen und -experten auf. Schulen
konnen ihre Auftrage an einem zentralen Ort ausschreiben und
aus verschiedenen, transparenten und vergleichbaren Offerten
die passende Fachkraft fiir ihr Anliegen auswahlen.

Kurze Ausbildung

Nicht selten — so zeigt die Erfahrung — sind Schulleitende in
der Tat nicht optimal auf den Job vorbereitet. Wahrend in
vielen Landern Vorqualifikationen und ein Studium absolviert
werden miissen, gibt hierzulande die EDK fiir Schulleitende
gerade mal einen Lehrgang mit mindestens 15 ECTS-Punkten
vor. «Fiir diesen anspruchsvollen Fithrungsjob braucht es
zwingend eine langere und intensivere Ausbildungy, glaubt
Niels Anderegg von der PH Ziirich. Im Feld zeige sich, dass
Schulleitungen immer starker in Teams arbeiteten und Fithrung
auf verschiedene Schultern verteilt werde. In vielen Landern

sei es selbstverstiandlich, dass zusatzlich Lehrpersonen als
«Teacher-Leader» Fiihrung iibernahmen und Schulen ein mittle-
res Management hatten, das professionell ausgebildet sei.
Anderegg ist tiberzeugt, dass sich in den néachsten zehn Jahren
diesbeziiglich auch bei uns einiges verandern wird. Vor zwei
Jahren hat man an der PH Ziirich die Schulleitungsausbildung
komplett umgestaltet. Diese ist nun kompetenzorientiert
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Barbara Luginbiihl, Schulleiterin

und beinhaltet einen grossen Wahlanteil. So konnen die
Teilnehmenden den Themen nachgehen, die fiir sie relevant
sind. Dadurch entsteht eine hohe Passung zu den aktuellen
Aufgaben an der Schule, und die Ausbildung kann auf
Anspriiche und Verdnderungen reagieren. Alles in allem sieht
Anderegg die Aufgabe positiv: «Grundsitzlich glaube ich,
dass der Beruf sehr attraktiv ist. Man kann manches bewegen
und Gutes bewirken. Schulleitende machen eine wichtige
Aufgabe, und dies erfiillt viele mit Befriedigung.»

Quereinsteigende als Lésung?

Zwar hat sich gemadss Jorg Berger die Lage etwas entspannt.
Doch noch immer herrscht ein Mangel an Lehrpersonen,
die den Schritt in eine Schulleitung wagen. Eine Losung
konnten Quereinsteigende sein, also Personen mit
Fithrungserfahrung von ausserhalb der Schule.
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Doch der Schritt in die Schule gestaltet sich fiir diese

nicht einfach, wie Angela Jetter weiss. «Quereinsteigerinnen
und Quereinsteiger haben es schwer, in der Volksschule

Fuss zu fassen, da ihnen der padagogische Hintergrund fehlt.
Oft traut man ihnen das Fiihren einer Schule nicht zu.

Ein Tandem aus einer Fiihrungskraft mit Wirtschaftserfahrung
und einer Schulleitung aus dem Schulumfeld konnte hier

eine Losung sein.» An den Schweizer PHs fordert man
Quereinsteigende — seit drei Jahren auch an der PH Ziirich.
«Wir sind iiberzeugt, dass diese fiir die Schulen ein Gewinn
sein konnen. Mit einem spezifischen Lehrgang, der der
Schulleitungsausbildung vorgelagert ist, setzen sich die Teilneh-
menden mit der Aufgabe auseinander», so Niels Anderegg.

Die Nachfrage sei in den letzten Jahren auch in Ziirich
deutlich gestiegen. //

ODIE BEDIR'CURNGEN FUER
SCHULLEITUNGEN MUESSEN

o OSERTWERK."™ ©O

Sarah Kniisel, Schulleiterin




Barbara Luginbiihl,
Schulleiterin Primarschule
Warth-Weiningen

«Urspriinglich bin ich TTG-Lehrerin.

In meiner vorherigen Schule motivierte
mich die damalige Schulleiterin, den
CAS Schulleitung zu machen, um nach
ihrer Pensionierung die Stelle zu iiberneh-
men. Ich bin jemand, der immer wieder
Verdnderungen und Challenges gesucht
hat. Als sich die neue Schulpflege gegen
eine interne Losung stellte, suchte ich
anderorts eine Stelle und kam nach
Warth-Weiningen. Im Nachhinein bin
ich sehr froh, dass es so gekommen ist.
Ich startete im Sommer 2020 mitten

in der Corona-Krise, was in mehrfacher
Hinsicht ein Sprung ins kalte Wasser war.

Ich war tiberrascht, wie gross der admi-
nistrative Teil des Jobs ist. Hier in unserer
Landschule leben wir im Gegensatz zu
meiner ehemaligen Schule in Winterthur
schon ein bisschen in einer heilen Welt.
Wir haben viele gut situierte Eltern.

Sie sind sehr bemiiht um das Wohl ihrer
Kinder, und fiir viele sind gute schuli-
sche Leistungen sehr wichtig, was manch-
mal nicht ganz einfach ist. Wir haben

122 Kinder, darunter ganz wenige mit
Migrationshintergrund. Ich bin mit einem
50-Prozent-Pensum gestartet, inzwischen
sind es 58 Prozent. An einem Morgen
unterrichte ich zusatzlich TTG. Wir sind
knapp 20 Personen im Team inklusive der
Schulassistenzen. Den verschiedenen An-
spruchsgruppen gerecht zu werden,

erlebe ich immer wieder als Spagat. Ich

habe aber eine sehr unterstiitzende
Schulbehorde im Hintergrund. Da habe
ich grosses Gliick. Sie sind wohlwollend
und eigentlich fiir alles zu haben, was
den Kindern zugutekommt und ich

gut begriinden kann. Nicht immer ganz
einfach erlebe ich es, dass einige Behor-
denmitglieder auch noch Kinder in
unserer Schule haben. Das kann manch-
mal zu Rollenkonflikten fihren.
Lehrpersonen zu fithren, kann anspruchs-
voll sein. Sie sind im Klassenzimmer
der eigene Chef, die eigene Chefin. In
meinem Team funktioniert es aber
eigentlich ganz gut. Die Teamdynamik
kann sich in einem kleinen Team aller-
dings schnell dndern. Ich fiihre gerne
auf Augenhohe und beziehe das Team in
wichtige Entscheidungen mit ein.




Das braucht mehr Zeit, lohnt sich aber
meistens.

Die schwierigsten Momente sind fir
mich, wenn es im Team oder in einer
Klasse nicht rundlduft. An der PH
lernen die jungen Lehrpersonen kaum,
wie man mit herausfordernden Schiilern
und Eltern umgeht. In solchen Situa-
tionen wiinschen sich viele eine schnelle
Losung, doch es braucht in der Regel
Zeit und Geduld. Das ist manchmal
schwer auszuhalten, und es ist fiir mich
oft eine Gratwanderung, zu entscheiden,
wie viel Unterstiitzung notwendig und
sinnvoll ist.

Am schonsten finde ich das Familidre

an dieser kleineren Schule. Ich freue mich,
wenn mich die Kinder im Gang griissen
oder ich bei gemeinsamen Anldssen

und Projekten in ihren strahlenden
Gesichtern den Stolz auf das sehe, was
sie gemeinsam geschafft oder neu
gelernt haben.

Meinen Handlungsspielraum erlebe

ich als gross. Fiir neue Projekte ist der
Kanton Thurgau sehr offen. Eine

gute Beziehungsgestaltung ist die Grund-
lage fiir gute Schulkultur. ITm Team
gehoren dazu gemeinsame Erlebnisse,
Teamevents, um das Wir-Gefiihl zu stdr-
ken und auch Meilensteine zu feiern,
zum Beispiel mit einem Apéro zum Se-
mesterende. Mit meinem Teilzeit-Pensum
muss ich extrem strukturiert sein und
speditiv arbeiten, sonst herrscht schnell
das pure Chaos. Leider kommt bei den
vielen Anforderungen im Alltag und den
zusitzlichen Auftragen des Amts fiir

Philipp Zimmer,
Schulleiter Sekundarschule
Wigoltingen (TG)

«Ich habe schon friih als Lehrperson
meinen eigenen Unterricht in Frage ge-
stellt und Dinge verdndert. Mich
faszinierte, wie offen die Jugendlichen
dafiir sind. Es reizte mich, gemeinsam
mit anderen Menschen die Schule zu
verandern und etwas zu bewegen.

Volksschule die Schulentwicklung

oft viel zu kurz. Das ist schade, kann ich
aber so akzeptieren.

Es gibt Phasen, in denen ich mich

frage, was ich mir da angetan habe. Es ist
schon ein krasser Job. Gleichzeitig habe
ich grossen Spass daran. Mein Ziel ist

es sicher, noch einige Jahre hierzubleiben.
Wir sind nun so weit, dass die aufge-
bauten Strukturen und Ablaufe funktio-
nieren und wir an gemeinsamen Zielen
arbeiten konnen. An einer anderen Schu-
le miisste ich wieder bei Null starten.
Manchmal wiinschte ich mir etwas mehr
Wertschdtzung auch von Eltern und
Lehrpersonen. Ich bin als Schulleiterin
ja permanent am Troubleshooten. Fiir
viele ist das etwas zu selbstverstandlich.»

und hat sich gelohnt. Mein Pensum
betragt 75 Prozent fiir die Sek. Mit weite-
ren Aufgaben fiir die gesamte Schule

komme ich auf einen Fulltime-Job. In der

Sek gibt es rund 110 Jugendliche und

15 Lehrpersonen. Ganz bewusst habe ich
eine kleine Schule gewiahlt. Das Per-
sonliche schatze ich sehr. Wir haben zum
Gliick eine Schulbehorde, die dem

Team und mir Gestaltungsspielrdume lasst.
Sie zeigen grosses Interesse an den

In Wigoltingen startete ich vor sechs
Jahren in der Schulleitung, seit drei
Jahren bin ich fiir die Sek verantwortlich.
Wir haben zuerst viel Zeit investiert,

um eine gemeinsame padagogische
Haltung zu entwickeln. Das war wichtig

Entwicklungsvorhaben und unterstiitzen
diese mit viel Vertrauen. Die Schulbe-
horde verfolgt eine klare Zukunftsstrategie,
in der wir als Team die Handlungs-
spielraume haben, die wir benotigen. —>



SCHULLEITUNG

Ich liebe meinen Job, weil ich mit sehr

vielen Menschen interagieren kann, und
zwar sowohl mit Jugendlichen als auch
mit Erwachsenen. Ich stehe am Morgen
auf und weiss nie, was heute passiert.

Ich habe zwar jeweils eine Tagesplanung,
die ich aber haufig tiber Bord werfen
muss. Fiir mich ist das super. Ich mag das
Schnelle, Spontane und Unvorherge-
sehene.

Selbstorganisation ist fiir mich sehr
wichtig. Jede Verantwortlichkeit ist bei
uns klar geregelt. Jeder hat eine andere
Rolle, und meine ist nicht wichtiger, nur
weil ich Schulleiter bin. Wenn ich eine
Woche krank bin, lauft der Laden weiter.
Wenn eine Lehrperson oder eine Reini-
gungskraft krank ist, haben wir ein
Problem. Meine Rolle bringt es mit sich,
dass ich manchmal entscheiden muss.
Aber es ist mir wichtig, dass alle ein Stiick
Verantwortung tragen und auch im
Rahmen ihrer Verantwortungen selbst
entscheiden. Meine Aufgabe ist es, den
Lehrpersonen den notigen Raum

und Riickhalt zu geben, um sich selbst

entwickeln und padagogische Entschei-
dungen treffen zu konnen, auch wenn
dabei mal ein Fehler passiert. Es darf
also nicht sein, dass man Mitarbeitenden
keine Handlungsspielraume lasst und
Menschen wie kleine Kinder behandelt,
nur weil man «Chef> ist. Ich mag es auch
gar nicht, <«Chef> genannt zu werden.
Was ein guter Schulleiter ist? — Je nach
Schule braucht es einen anderen Typus.
Ich selbst verstehe mich als Teil des
Teams und denke im Shared-Leadership-
Prinzip. Es braucht klare Strukturen,
geteilte Verantwortlichkeiten und gere-
gelte Verbindlichkeiten. Empathie ist
wichtig, prasent und ansprechbar zu sein,
ein offenes Ohr und ein grosses Herz

zu haben, gegentiber Lehrpersonen sowie
Jugendlichen und Eltern. Die ersten
Jahre als Schulleiter sind anspruchsvoll.
Man muss erst saen, um spater ernten

zu konnen. Wenn man nach ein paar
Jahren schon wieder geht, beginnt man
immer wieder von vorne. Als Schul-
leiter braucht es das Engagement, iiber
Jahre den Job mit den Menschen so
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zu gestalten, dass es fiir alle passt.

Viele Schulleitungen kiindigen, wenn es
fiir sie nicht mehr stimmt, statt sich
dafiir einzusetzen, dass sich an ihren Be-
dingungen etwas andert. Das finde

ich schade, weil es zu einem Kommen
und Gehen in den Schulen fiihrt.

Fiir mich ist es in Ordnung, dass Schul-
leitungen wenig Anerkennung erhalten.
Aber Miihe habe ich, wenn Lehrpersonen
fuir ihre Arbeit mit den Jugendlichen

zu wenig Wertschatzung erfahren. Unse-
ren Lehrpersonen geht es nicht nur

um den Unterricht, sondern auch stark
um Fragen wie <Wer bist du? und «Was
brauchst du?, also um die Personlich-
keitsentwicklung. <Wir sagen den Eltern
am ersten Elternabend: Unser oberstes
Ziel ist, dass Thr Kind am Morgen gerne
zu uns kommt.» Es soll sagen, das ist
unsere Schule, nicht die Schule. Das ist
flir uns ein grosser Unterschied.»
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Sarah Kniisel,
Schulleiterin Primarschule Laubegg,
Winterthur

«Ich wollte immer Lehrerin werden.
Doch nach ein paar Jahren, noch bevor
ich dreissig wurde, fehlte mir etwas.

Die Berufsberatung empfahl mir die
Schulleitung. Meine Motivation war die
Sinnhaftigkeit und mit Menschen zu

tun zu haben, und ich merkte, dass ich
auch den Austausch mit Erwachsenen
suchte, nicht nur mit Kindern. Ich bin
reingewachsen und bekam damals das
Vertrauen der Behorden und des Teams.
Nach dreizehn Jahren wechselte ich
nach Winterthur, wo ich bereits als
Lehrerin gestartet war. Jetzt bin ich seit
fiinf Jahren hier in einer Co-Schullei-
tung in einem 80-Prozent-Pensum. Das
entspricht mir sehr. Man ist immer im
Austausch, kann die Arbeit verteilen und
hat stets verschiedene Perspektiven. Ein
Nachteil kann sein, dass man nicht immer
gleicher Meinung ist und dann halt etwas
mehr Zeit fiir Entscheide benotigt.

Es ist nicht immer einfach, dass alle
Anspruchsgruppen am Schluss zufrieden
sind. Man muss es als Schulleiterin
aushalten, fuir Entscheide kritisiert zu
werden, die nicht alle gliicklich machen.
Ich verbringe viel Zeit damit, Meinun-
gen und Haltungen zu eruieren als Ent-
scheidungsgrundlage und fiirs gegen-
seitige Verstandnis aller im Schulumfeld.
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Sporadisch bin ich immer noch selbst

am Unterrichten, kenne daher die
Lehreroptik bis heute. Lehrpersonen wis-
sen meistens, was sie wollen, sie miissen
Entscheidungen treffen und wiinschen
sich von mir, dass ich weiss, was ich tue,
und ihnen, wenn notig, den Riicken
starke. Vertrauen und Kompetenz sind
hier entscheidend. Man erhalt zu Beginn
keine Vorschusslorbeeren. Es muss
matchen. Ich muss ein Team finden, das
ich gut finde, und das Team muss mich
schitzen, sonst wird es schwierig. Fiir
mich ist zentral, dass wir hier zusammen-
arbeiten, einander unterstiitzen und

auch aufeinander schauen. Bei 60 Mit-
arbeitenden und fast 400 Kindern kann
ich nicht immer wissen, wie es allen geht.
Die Prasenz der Schulleitung ist mega-
wichtig, eine offene Tiir und dass man
authentisch ist. Ich erwarte von den Lehr-
personen, dass sie gerne arbeiten und
sich engagieren fiir ihre Schiilerinnen und
Schiiler und ihre Profession. Ich fiihre
grundsitzlich partizipativ. In den meisten
Féllen versuche ich die Leute in meine
Entscheidungen miteinzubeziehen, aber
das geht nicht immer bei einem so gros-
sen Team. Das Team erwartet haufig,
dass ich entscheide, ich nehme das Team
dann gerne in die Mitverantwortung.
Operativ erlebe ich meinen Handlungs-
spielraum als mittelgross, es kommt
natiirlich auch auf das Budget und den
Rahmen der Finanzkompetenz an. Vor
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Ort hat man aber viele Moglichkeiten,
um eine gute Schule zu schaffen. Die
Prioritatensetzung ist zentral, und als
Schulleitung muss man auch angefangene
Sachen liegen lassen konnen. Das habe
ich in all den Jahren gelernt. Genau

wie die Gewissheit, dass sich viele Prob-
leme von selbst 1osen. Oftmals wollen

die Leute einfach gehort werden.

Man hat Freiraume und kann gestalten
und Leute etwas gestalten lassen. Ich habe
sicher ein bisschen ein Helfersyndrom,
und ich glaube, ich bin gut im Vernetzen
und Tiirenoffnen. Das macht mir Spass.
Wichtig ist mir, dass ich mich immer
wieder inspirieren lasse und Weiter-
bildungen besuche. Dass ich seit mehre-
ren Jahren Prasidentin des kantonalen
Verbands Schulleiterinnen und Schulleiter
Ziirich (VSLZH) bin, hilft mir dabei,

und davon profitiert auch unsere Schule.
Die Bedingungen der Schulleitungen
miissen schon verbessert werden. Im
Kanton Ziirich gibt es seit zwanzig Jahren
Schulleitungen, und wir haben noch
praktisch die gleichen Bedingungen wie
damals. Unser Jobprofil muss angepasst
werden. Was der Ziircher Regierungs-

rat jetzt vorgeschlagen hat, geht in

die richtige Richtung. Wir brauchen eine
eigene Lohnklasse, mehr Pensen und
mehr administrative Unterstiitzung,
damit wir die Schule mit allen Mitar-
beitenden und die Kinder besser unter-
stiitzen konnen.»
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