Schule flihren -
heute und morgen

Berufsleithild
Berufshild




An seiner Generalversammlung vom 18. September hat der VSLZH das Berufsbild und
das Berufsleithild fiir Schulleiterinnen und Schulleiter verabschiedet.




Zum Projekt: Starkung der
Schulleitungen, Orientierung
flir alle

Schulen miissen sich heute - in viel hGherem Masse als friiher — in einem turbulen-
ten Kontext bewegen und behaupten, der gepragt ist von einer Vielzahl und Vielfalt
unterschiedlicher Anspriiche. Um diese anspruchsvolle Situation bewaltigen zu kdn-
nen, bendtigen sie - neben der politischen Steuerung durch Behorden - Fiihrungs-
personen, die professionell kompetent, lokal angepasst und padagogisch fundiert
zu handeln vermdgen.

Die Bedeutung geleiteter Schulen ist inzwischen unbestritten. Das Volksschulgesetz
von 2005 raumt auch im Kanton Ziirich den Schulleiterinnen und Schulleitern eine
Schliisselstellung ein. Schulleitungen haben eine zentrale Rolle sowohl bei kanto-
nalen als auch kommunalen Bildungsinnovationen. Von ihnen wird zu Recht erwar-
tet, dass sie Schulen weiter entwickeln, und zwar entlang den lokalen Bediirfnissen
und Mdglichkeiten. Dies wird freilich nur mdglich, wenn sowohlindividuelle als auch
institutionelle Voraussetzungen stimmen.

Die tatsachliche Stellung der Schulleitung im System, deren Wahrnehmung durch
andere Systembeteiligte und teilweise auch das Selbstverstandnis der Professi-
on entsprechen jedoch den hohen Anspriichen und der definierten Funktion nicht
immer und iiberall. Haufig genug werden Schulleitende zwischen verschiedenen
Anspruchsgruppen zerrieben.

Unteranderem geht dies auf eine zuwenig ernsthaft betriebene Auseinandersetzung
tiber Funktion und Nutzen von Schulleitungen zuriick. Entsprechend mangelt es an
Klarheit sowohl auf konzeptueller als auch auf alltagspraktischer Ebene. Eine Kla-
rung der Aufgaben, Kompetenzen, Ressourcen und Verantwortlichkeiten von Schul-
leiterinnen und Schulleitern wird zudem dadurch erschwert, dass die Gemeinden in
ihren Organisationsstatuten oder Geschaftsordnungen teilweise sehr unterschiedli-
che Bilder von Schulfiihrung entwerfen, ganz unterschiedliche Anforderungen stel-
len und in der Praxis entsprechend unterschiedliche Kompetenzen einrdaumen.
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VSLZH lanciert eigenes Projekt «Berufsauftrag Schulleitung»

Der VSLZH hat dies erkannt und ergreift als Berufsverband die Initiative. Mit der
Erarbeitung eines «Berufshilds» und eines «Berufsleitbilds» fiir die Schulleitung will
er dazu beitragen, diese unbefriedigende Situation zu verbessern. Die Schulleiterin-
nen und Schulleiter selber sollen dadurch Orientierung und Sicherheit gewinnen,
ihren Beruf gemdss den deklarierten hohen Anspriichen ausiiben und sich weiter
entwickeln konnen. Kooperationspartner von Schulleitungen sollen sich an einem
allgemein anerkannten Berufsbild ausrichten kénnen.

Durch ein derart geklartes Berufsbild, das in kommunalen Berufsauftrdgen an
Schulleiterinnen und Schulleiter konkretisiert und verankert wird, soll langfristig
die Volksschule als Ganzes und jede Schule als sich entwickelnde Institution ge-
starkt werden. Starke Schulleitungen mit hohen beruflichen Kompetenzen, klaren
Entscheidungsbefugnissen und lohnenden Perspektiven bieten Gewdhr, dass Bil-
dungsinnovationen ihre Ziele erreichen.

Mittels einer sorgfdltigen, auf Breitenwirkung hin angelegten Entwicklungsarbeit
versucht der Verband, das Selbstverstdndnis der Profession zu starken. Schulleite-
rinnen und Schulleiter sollen wissen, welche Anforderungen an sie gestellt werden
und mit welchen Kompetenzen und Ressourcen sie ihnen gerecht werden.

Das wirft nicht nur Fragen nach Funktionen und Aufgaben, sondern auch nach Ein-
stellungen und Haltungen von schulischen Fiihrungspersonen auf: Zusatzlich zum
Berufsbild hat der VSLZH daher auch ein Berufsleitbild der Profession «Schulleiter/
iny erarbeitet. Nach der Formulierung dieser Grundsatzdokumente wird der Verband
einen Massnahmenplan verabschieden, der auf die notwendigen Voraussetzungen
und Rahmenbedingungen fiir die Schulleitungsarbeit fokussieren wird.
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Fiir die gelingende Fiihrung einer Schule sind verschiedene Faktoren massgebend:

* Es braucht individuelle Kompetenzen und personliche Haltungen, welche die Lei-
tungsarbeit bei den Schulbeteiligten anschlussfahig machen.

* Es braucht abgegrenzte Aufgaben, welche der Schulleitung zugeteilt sind und de-
ren Erfiillung von ihr erwartet werden kann.

* Es braucht giinstige Rahmenbedingungen, die dazu beitragen, dass Schulleitungen
hohe Ziele erreichen und anforderungsreiche Prozesse gestalten konnen.

Der VSLZH bildet diese Gelingensbedingungen in drei Dokumenten ab:

Das Berufsleitbild haltin sechs Leitsatzen das Selbstverstandnis des Berufs Schullei-
tung fest. Zentrale Aufgaben und Haltungen, Perspektiven und Horizonte sind darin

beschrieben.
Das Berufsbild beschreibt in sieben Bereichen die konkreten Aufgaben der Schullei-
tungstadtigkeit. Dabei gruppieren sich die Aufgaben rund um die zentralen Bereiche

von Lehren und Lernen, Schulgemeinschaft und Personalfiihrung.

Der Massnahmenplan wird im Verlaufe des Jahres 2014 erstellt und verabschiedet

werden. Erist nicht Teil dieses Dossiers.
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Bisherige Projektarbeiten

Seit 2011 ist im Projekt «Berufshild Schulleitung» eine Projektgruppe mit der Er-
arbeitung dieser Dokumente befasst. Die Projektgruppe besteht hauptsachlich aus
Vorstandsmitgliedern des VSLZH und wird von Beat Bucher, Organisationsberater,
unterstiitzt und fachlich beraten.

Am Anfang der bisher erarbeiteten Texte stehen die praktischen Erfahrungen im
Schulleitungsberuf. Aus der Praxis fiir die Praxis — unter dieser bewusst gewahl-
ten Leitidee entstanden die Entwiirfe zum Berufsleitbild und zum Berufsbild. Zwar
begleitete gleichzeitig die Lektiire von Fachliteratur diesen Prozess, aber Fachex-
perten aus Wissenschaft und Forschung wurden erst beigezogen, als wesentliche
Textelemente bereits standen.

Herbst 2012

Einbezug der Verbandsmitglieder durch Riickmeldungen an den ordentlichen Gene-
ralversammlungen 2011 und 2012 sowie eine schriftliche Vernehmlassung im Okto-
ber 2012

Ende 2012

Wissenschaftliche Begutachtung durch Prof. Dr. phil. Theo Wehner, Zentrum fiir
Organisations- und Arbeitswissenschaften ZOA der ETH Ziirich, sowie durch Prof.
Dr. Stephan G. Huber, Institut fiir Bildungsmanagement und Bildungsokonomie IBB
der Padagogischen Hochschule Zentralschweiz in Zug

Winter 2012/13

Gesprach und Hearing mit den Schulverbdanden im Kanton Ziirich sowie qualifizier-
ter Einbezug der Padagogischen Hochschule Ziirich zu verschiedenen Fassungen der
Dokumente (erstmals im Friihjahr 2012)

Friihling 2013

Abschliessendes Gesprach und Hearing zu den vorliegenden Dokumenten mit dem
Volksschulamt des Kantons Ziirich nach vorgéngigen regelméassigen Informationen
zum Projektstand

Die Riickmeldungen aus diesen Gesprachen und Gutachten sind nach Méglichkeit in
der Schlussfassung beriicksichtigt.
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Weiterentwicklung von Berufsauftrag und Berufsleitbild

Der VSLZH hat an einer ausserordentlichen Generalversammlung im Mai 2013 das
Berufsleitbild und das Berufsbild diskutiert und es an der ordentlichen Generalver-
sammlung im September 2013 verabschiedet. Er ist sich bewusst, dass damit das
Projekt nicht abgeschlossen ist: Berufsleithild und Berufsbild fiir Schulleitungen
bleiben work in progress, und zwar auf der Ebene der Profession (schweizerischer
und kantonaler Verband) ebenso wie auf der Ebene der konkreten Berufsausiibung
(kommunale Behdrden).

Die Weiterentwicklung soll in wechselseitigem Austausch zwischen diesen Ebenen
erfolgen in der Absicht, laufend Lerneffekte auf beiden Ebenen zu erzielen, also An-
passungen von Berufsleitbild und Berufsbild ebenso in den Blick zu nehmen wie An-
passungen der Anstellungsbedingungen und der kommunalen Rahmenregeln. Dafiir
soll auch der bisher als wertvoll erfahrene Austausch zwischen Wissenschaft und
Berufspraxis weiter gepflegt werden. Dies kann in Teilprojekten und Austauschgrup-
pen ab 2014 geschehen - das Vorgehen wird im Herbst 2013 geplant.

Konsequenterweise ist eine Evaluation der beiden Dokumente fiir das Jahr 2016 vor-
gesehen.

Damit die Fiihrung einer Schule gelingt, muss eine Vielzahl von rechtlichen, orga-
nisationalen, infrastrukturellen und personalen Voraussetzungen und Rahmenbe-
dingungen stimmen. Zwischen dem aktuellen und dem angestrebten Zustand sind
aus heutiger Sicht Liicken und Widerspriiche erkennbar: Der VSLZH will darauf im
Friihling 2014 in Form eines Massnahmenplans hinweisen und Losungen vorschla-
gen, wie Differenzen zwischen Anspruch und Wirklichkeit reduziert werden kdnnen.
Die Massnahmen werden verbandsinterne Weiterbildungen ebenso vorsehen wie Ko-
operationen und Impulse im politischen Feld.
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Zur Profession: Dynamischer
Beruf, entwicklungsoffene
Beschreibung

Flihren ist auch in der Schule eine komplexe Aufgabe - kein Handbuch beschreibt
das giiltige Handeln konkret genug, fiir keine Herausforderung, und sei sie noch
so alltaglich, gibt es nur eine richtige Losung, kaum eine Fiihrungstdtigkeit kommt
ohne Kooperation und Teamarbeit aus und kein Schulleitungs-Job gleicht dem an-
deren, zu unterschiedlich sind die Realitdten in den Stddten und Gemeinden des
Kantons.

Wer, wie im vorliegenden Fall von Berufsleitbild und Berufsbild, versucht, die Reali-
tatvon Schulleiterinnen und Schulleiternin knappe, einfache Worte zu fassen, muss
sich daher der grossen Dynamik bewusst sein, die diese Profession kennzeichnet. Im
Folgenden wird — auch dies in aller Kiirze - auf einige dieser Merkmale hingewiesen.

Merkmale der Profession

Schulleiterinnen und Schulleiter handeln in Spannungsfeldern, die nicht einsei-
tig auflosbar sind.

Was in der Fachliteratur als Dynamik dilemmatischer Fiihrung bekannt ist, charak-
terisiert die Berufspraxis von Schulleiterinnen und Schulleitern treffend. Neben
der Erfiillung von administrativen Aufgaben, die starker reguliert sind, haben sie
regelmdssig Entscheidungen zu treffen, denen widerspriichliche, nicht auflésbare
Spannungsfelder und Dilemmata zugrunde liegen. Besonders haufig treffen sie auf
das Dilemma zwischen Autonomie und Kontrolle (etwa im Rahmen der Personalbe-
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urteilung oder von Unterrichtsbesuchen). Doch auch zwischen den Spannungspo-
len Bewahren und Erneuern, Konkurrieren und Kooperieren, Individualisieren und
Standardisieren sehen sich Schulfiihrungsverantwortliche fast taglich herausgefor-
dert, situativ und kreativ zu entscheiden. Sie haben im Perpetuum Mobile der Span-
nungsfelder die Balance zu finden, die sowohl der gesamten Schule als auch ihrem
Leitungsauftrag moglichst gerecht wird. Die Spannungen miissen sie zwar nicht auf-
l6sen, aber aushalten und intelligent beantworten.

Schulleiterinnen und Schulleiter sind téglich mit Unerwartetem konfrontiert,
das nicht rezeptartig bewiiltigbar ist.

Was fiir Lehrpersonen gilt, gilt auch fiir Schulleitungen: Sie haben es an den Schu-
len haufig mit unerwarteten, ja unerwiinschten Ereignissen zu tun, auf die sie rasch
reagieren miissen. In Schulen sollte das Unerwartete indessen nicht einfach als
Stoérung, Fehlplanung oder Regelabweichung gesehen werden. Lernende Organisa-
tionen sehen in Fehlertoleranz und Fehlerfreundlichkeit, in einer bewusst gelebten
Fehler- und Irrtumskultur das Potenzial zur Weiterentwicklung als Schule. Schullei-
terinnen und Schulleiter sind sich dieser grundsatzlichen Herausforderung bewusst.

Schulleiterinnen und Schulleiter bearbeiten in der Regel Aufgaben, die sie nicht
allein, sondern nur zusammen mit Kooperationspartnern erfiillen kénnen.

Im Berufsleitbild sind die kantonalen, kommunalen und schulischen Kooperations-
notwendigkeiten, in die Schulleiterinnen und Schulleiter gestellt sind, bezeichnet.
Hinzu kommt, dass auch innerhalb von Schulleitungen - in Co-Leitungen, zweistu-
figen Fiihrungsmodellen usw. - funktionierende Arbeitsteilungen gefunden werden
missen. Auch die Delegation von Leitungsaufgaben an Lehrpersonen und Teams
gehoren hierher. Eine Schule fiihren ist keine Solotatigkeit. Gleichzeitig gilt, dass
eine Aufteilung von Leitungsaufgaben auf zuviele Personen die Fiihrung schwachen
kann. Schulleitungen miissen auch hier stets die kritische Balance zwischen zentra-
lisierter und verzettelter Fiihrungsgestaltung suchen.

Schulleiterinnen und Schulleiter stehen in unterschiedlichen Berufsrealititen,
die teils sogar schwer vergleichbar sind miteinander.

Der Berufsalltag von Schulleiterinnen und Schulleitern ist abhangig von der Grosse
der Schule, ihrem sozio-demographischen Umfeld, der Zusammensetzung des Kolle-
giums, dem Entwicklungsstand der Schule, der Zusammenarbeit mit den politischen
Behdrden und andern Partnern vor Ort, dem Fiihrungsmodell, dem Umfang des Lei-
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tungspensums und so weiter - in der Tat sind die Auspragungen der Berufspraxis
von Schulleitungen sehr unterschiedlich. Das fordert die Profession, die sich als eine
Profession versteht, in besonderem Masse heraus. Da Schulleiterinnen und Schullei-
ter vielerorts in grosserem Umfang unterrichten als leiten, fordert die Tatsache von
Schulleitungen als Lehrpersonen mit Leitungsaufgaben die Profession nach wie vor
starker heraus als die haufiger diskutierte Frage, ob Schulleitungen auch unterrich-
ten (kdnnen) sollen.

Schulleiterinnen und Schulleiter bilden eine junge Profession, deren Konturen
erst noch geschdirft und profiliert werden.

In der Schweiz ist die Geschichte geleiteter Volksschulen noch keine 20 Jahre alt,
der Stand der Forschung und der Erfahrungsaustausch dazu sind entsprechend ge-
ring, ebenso die Etablierung des Schulleitungs-Berufs als einer Profession.

Auswirkungen auf die Beschreibung von Leitsdtzen und Aufgaben des Berufs

Berufsleitbild und Berufshild sollen die Professionsangehdrigen dabei unterstiit-
zen, ein gemeinsames Verstandnis von ihrem Beruf zu entwickeln — im Sinne einer
Starkung und Orientierung des Berufs Schulleiterin bzw. Schulleiter gegen innen
und aussen. Die Ausarbeitung solcher Dokumente geschieht im Kanton Ziirich
schweizweit erstmalig. Es versteht sich daher von selbst, dass damit eher eine Dis-
kussion eroffnet als eine Dokumentation abgeschlossen wird.

Entsprechend dieser Einsicht, die das gesamte Projekt bisher gepragt hat, finden
sichin den Dokumenten Formulierungen, die nicht nur sehr unterschiedlichen aktu-
ellen Berufsrealitdaten gerecht werden miissen, sondern auch kiinftigen Berufsreali-
taten gegeniiber anschlussfahig und offen sein wollen.

Dennoch wird eine moglichst hohe Klarheit und Konsistenzin der Wahrnehmung des
Schulleitungsberufs angestrebt — sozusagen ein verbindlicher einheitlicher Kern im
Wissen um die hohe Varianz in der lokalen und individuellen Auspragung. Das be-
fordert nicht nur die Orientierung, es unterstiitzt auch eine kritisch-konstruktive
Auseinandersetzung zum Leithild und zum Bild des Berufs. Beides ist notwendig.
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