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EINLEITUNG 9

Uberlegst du dir, ob Schulleitung etwas fiir dich wire? Oder trittst du
bald deine erste Stelle als Schulleiterin oder Schulleiter an? Dieses Sach-
buch begleitet dich auf deinem Weg in die Schulleitungstitigkeit von der
Entscheidungsfindung tiber die Bewerbungsphase bis hin zum konkreten
Schulleitungsalltag in den ersten Monaten. Mein Ziel ist es, dir einen
realistischen Einblick zu verschaffen, denn je genauer du weisst, was auf
dich zukommt, desto linger wirst du in deiner neuen Berufung verblei-
ben und desto zufriedener wirst du damit sein.

Es spielt keine Rolle, ob du das Buch liest, bevor du dich definitiv fiir
den Schulleitungsberuf entschieden hast, oder wenn du schon angestellt
wurdest. Die Themen sollen im Nachhinein und im Voraus oder gerade
in der jeweiligen Situation zur personlichen Reflexion tiber die eigenen
Haltungen und Werte anregen. Denn Schulleitungsarbeit hat sehr viel
mit Werten und Haltungen zu tun, weil es immer um Menschen und Be-
ziehungen geht. Wie eine Schulleitung den Menschen in ihrem Umfeld
begegnet, prigt die Kultur der Schule und gilt als Rollenmodell.

Dieses Buch ist entstanden, weil ich mir selbst vor sieben Jahren, als ich
meine erste Stelle als Schulleiterin antrat, einen solchen Wegweiser ge-
wiinscht hitte. Es gibt zwar viele Biicher dariiber, wie man eine Schule
fithren soll und was eine gute Schulleitung ausmacht oder wie eine Schul-
leitung ihre Schule entwickeln sollte, aber leider habe ich bis heute kein
Buch gefunden, das den Berufseinstieg von Schulleitungen begleitet und
Hilfestellungen zur Entscheidungsfindung, Motivation und zu den kon-
kreten Herausforderungen der ersten Monate in der Praxis aufzeigt.
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Alltagseinblick 1 — Realistische Tatigkeitsvorschau
«Ich finde es wichtig, dass du weisst, was dich erwar-
tet. Dass es Situationen geben wird, die du zunachst
nicht verstehst, und du Arbeiten ausflihren wirst, von
denen du zunéachst nicht weisst, wie du sie erledigen

sollst. Mir haben die anderen Leute viel erzahlt, aber

ich musste dann auch selbst splren und erfahren.» Das sagt Pascale
nach ihrem ersten Semester als Schulleiterin, gefragt danach, was sie
einer Person empfehlen wirde, die sich fir eine Schulleitungsstelle
interessiert: Einerseits driickt Pascale hier aus, dass eine realistische
Tatigkeitsvorschau essenziell ist und daher Interessierte so umfas-
send wie mdéglich Uber den Berufsauftrag informiert werden sollten,
um ungenaue oder gar falsche Vorstellungen und Erwartungen auf-
decken zu kdnnen und nicht schon zu Beginn enttauscht und frustriert
zu werden. Andererseits kdnnen Erfahrungen nicht weitergegeben
werden. Erfahrungen kénnen nur selbst gemacht werden.

Dieses Buch ist aus der Praxis, iiber die Praxis und fiir die Praxis ge-
schrieben. Personen, die sich fiir den Beruf Schulleitung interessieren
und Schulleitungen im Berufseinstieg sollen durch Alltagseinblicke und
theoretische Hintergriinde ein moglichst umfassendes Bild von ihrer zu-
kiinftigen Tatigkeit und Tipps fiir den Alltag erhalten. Darum hat es kon-
krete, erfahrungsbasierte Abschnitte und auch solche, die eher abstrakt
und theoretisch sind. Meiner Meinung nach braucht es in der Schullei-
tung beides, um die Vorstellung zu einem differenzierten Ganzen zu ver-
weben.

Dieses Buch ist kein Fithrungshandbuch. Zur Fiihrung gibt es schon
gentigend Literatur in den verschiedenen Fachbereichen wie Betriebs-
wirtschaft, Erziehungswissenschaft, Organisationsentwicklung und Pub-
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lic Management. Denjenigen, die sich dafiir interessieren, mochte hier

drei Biicher zum Leiten von Schulen empfehlen, welche mich personlich

weitergebracht haben:

e Hofmann, Hansueli; Hellmiiller, Priska; Hostettler, Ueli: Eine Schule
leiten. Grundlagen und Praxis. Bern: hep Verlag, 2016.

* Jahn, Ronny: Im Sog des Infantilen. Schulleitung als Beruf. Wiesba-
den: Springer VS, 2017.

e Strittmatter, Anton: Fiihren als Vertrag. Mentale Modelle und erprob-
te Instrumente fiir die Leitung von Schulen und anderen Organisatio-
nen. Bern: Schulverlag plus, 2010.

Wenn du weitere Literatur oder Hilfestellungen zu einem konkreten Pro-
blem oder zu einer Frage aus deinem Arbeitsalltag suchst, dann kann dir

das folgende Modell vielleicht helfen (Abbildung 1).

Ist es eine spezifische Ist es eine Frage betreffend
Frage von Schulen? der Einzelschule?
- Gesetze « Schulkultur

« Allgemeine Fuhrungs- und
Fachliteratur «Verordnungen berticksichtigen (Leitbild)
« Lehrplan « Schulinterne Regelungen
- Besondere Merkmale von
Schule berticksichtigen

Ist es eine allgemeine
Frage von Organisationen?

beriicksichtigen
« Betriebswirtschaftslehre und Konzepte anwenden
oder aushandeln

- Organisationsentwicklung
« Public Management « Anspruchsgruppen

einbeziehen

Abbildung 1 Strukturierungsmodell zur Einordnung von Fragen

(Eigene Darstellung)

Wenn du zum Beispiel spiirst, dass sich ein Konflikt zwischen zwei Lehr-
personen anbahnt, und du weisst nicht, was und ob du nun etwas tun
sollst, dann kannst du dir iberlegen, ob die Frage «Wie schlichte ich einen
aufkeimenden Konflikt?» allgemein in Organisationen vorkommt, nur in
Schulen vorkommt oder nur an deiner Schule vorkommt. Die Antwort
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liegt auf der Hand: Es kann {iberall Konflikte geben, also kannst du ir-
gendein Fachbuch zu Konfliktmanagement suchen und die Tipps darin
studieren.

Wenn dich Eltern kontaktieren, weil sie einen Familienurlaub planen,
der lianger als die Schulferien dauert, dann steckt eine rechtliche Frage
dahinter, und zwar: «Konnen Eltern ihr Kind vom obligatorischen Unter-
richt dispensieren lassen?» Die Antwort dazu findest du in der kantona-
len Verordnung zu Dispensationen und Abwesenheiten.

Wenn du merkst, dass die Hauswartin oder der Hauswart deiner
Schule den Abfall, den Jugendliche am Wochenende hinterlassen haben,
nicht beseitigt hat, und dich das stort, dann sieht es schon anders aus. Die
Frage ist dann: «Kann ich als Schulleitung die Hauswartsperson anwei-
sen, den Miill wegzurdumen?» Zu dieser Frage wirst du weder in einem
allgemeinen Fachbuch noch in der Literatur zur Schulleitung eine Ant-
wort finden, denn diese Frage betrifft nur deine Einzelschule. Die Ant-
wort findest du im Funktionendiagramm, im Pflichtenheft der Hauswart-
sperson oder in schulhauseigenen Konzepten. Ofters wirst du bei Fragen,
welche die Einzelschule betreffen, auch keine schriftlichen Grundlagen
finden. Dann musst du den direkten Kontakt suchen — zur Hauswartin
oder zum Hauswart und allenfalls zur Gemeindeverwaltung, die in den
meisten Fallen die Anstellungsbehorde ist. Dort kannst du dein Anliegen
einbringen. Wenn du die Zustindigkeit kliren mochtest, kannst du dies
bei der kommunalen Schulbehorde traktandieren, welche dein Anliegen
dann mit der Gemeindeverwaltung abgleicht.
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Diese alltiglichen Situationen zeigen dir, dass Schulleitungen in einem
spannenden Feld arbeiten, welches Merkmale von allgemeinen Organi-
sationen aufweist, aber auch ganz spezifische Merkmale hat, die nur in
deiner Einzelschule vorkommen (siehe Kapitel «Wie ist die Schule orga-
nisiert?»). Du wirst darum deine eigene Schule kennenlernen miissen
und verstehen lernen, wie die Menschen und die Strukturen vor Ort
funktionieren. Hore den Menschen zu und akzeptiere, dass Schulen
meist eine ganz spezifische Geschichte und Geschichten haben, die das
Gemeinschaftsgefiihl pragen. Es ist gut, diese zu kennen, aber nicht un-
bedingt notwendig, dass du sie bis ins letzte Detail kennst.

Zwei Schulen, an denen ich als Schulleiterin arbeitete, hatten nicht nur
eine tolle Vergangenheit. Ich wollte vieles gar nicht wissen, weil ich dach-
te, dass die Vergangenheit vorbei ist und ich ja gar nicht Teil davon war.
Dennoch gab es Themen, die langjihrige Lehrpersonen nach wie vor
beschaftigten, und es wurden immer wieder Vergangenheitsschnipsel
hervorgeholt, die es teilweise zu wiirdigen oder auch zuriickzuweisen
galt. Gerade in solchen Situationen wird sichtbar, dass es in der Schul-
leitung wenige Rezepte gibt, die du einfach anwenden kannst. Du wirst
deine ganz eigene intuitive Handlungskompetenz ausbilden und immer
wieder neu entscheiden miissen, was fiir dich und deine Schule passt.
Insofern wirst du in diesem Sachbuch auch nicht unbedingt Antworten
finden, sondern eher Fragen und Denkanstosse. Diese Spannung auszu-
halten und in der Unsicherheit innezuhalten, gehdrt zum Schulleitungs-
beruf dazu.
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Alltagseinblick 2 — Vorbereitung auf die

neue Tatigkeit

Antonia findet, dass man Erfahrungen selbst machen
muss, dass sich aber eine Schulleitung in die grund-
legenden Themen des Berufes vorgangig sollte ein-

arbeiten kénnen. Damit eine Schulleitungsnovizin
oder ein -novize schon mal gehort hat, was normal ist und was so auf
einem zukommen wird, denn «wir haben viel Verantwortung, wir kdn-
nen viel bewegen. Ich halte es flr unverantwortlich, Leute einfach in
die Schulleitung hineinzustellen,um sie erst mal ein bisschen schwim-
men zu lassen.» Antonia hatte sich gewlnscht, dass sie sich schon
vorher gewisse grundlegende Inhalte der Schulleitungstatigkeit hatte
aneignen kdnnen. Es gibt jedoch in der Schweiz keine berufsqualifi-
zierende Ausbildung, sondern lediglich berufsbegleitende Weiterbil-
dungen flr Schulleitungen.

Die fiinf Kapitel dieses Buches orientieren sich am gingigen Ablauf der
Entscheidungsfindung fiir eine neue berufliche Herausforderung, welche
Schritt fir Schritt in die Aktion iibergeht und hoffentlich in deiner neuen
Berufung ihr Gelingen findet.

Die Kapitel lassen sich in beliebiger Reihenfolge lesen. Die Fragen in
den Kapiteln sollen dich als Leserin oder Leser direkt ansprechen und
dich zum Nachdenken bringen. Da ich, wie schon erwihnt, selbst auch
Schulleiterin bin, sind wir sozusagen potenzielle Berufskollegen oder
-kolleginnen. In der Schulleitungsgemeinschaft ist das kollegiale Du die
Norm. Darum spreche ich dich in diesem Buch per du an.
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Diesem Sachbuch liegt meine Masterarbeit mit dem Titel «Einfach ir-
gendwie funktionieren. Fallstudien zum Berufseinstieg von Schulleitun-
gen im Kanton Bern. Exkurs: Irritation von Gewohnheiten im Schullei-
tungsalltag durch die Coronakrise» zugrunde, welche ich am 23. Juni
2020 verteidigt habe. Ohne die Bereitschaft der drei interviewten Perso-
nen, mir mehrmals von ihrem Berufseinstieg zu erzihlen, und die Ertei-
lung des Publikationsrechts fiir die «Alltagseinblicke», hitte ich die Mas-
terarbeit und auch jetzt dieses Sachbuch nicht schreiben konnen. Ich
mochte mich herzlich bei ihnen fiir ihre Zeit und ihr Vertrauen bedanken.
Die drei interviewten Personen Antonia Crameri, Martina Huber und
Pascale Keller! werden durch das ganze Buch immer wieder von ihren
teils widerspriichlichen Erlebnissen im Berufseinstieg erzahlen.

Auch bei meiner Betreuungsperson Frau Dr. Doris Godl von der Uni-
versitat Fribourg, Departement Erziehungswissenschaften, mochte ich
mich fiir die Begleitung und das konstruktive Feedback wihrend der
Erstellung der Masterarbeit bedanken.

Meine Familie musste einige schone Wochenenden allein verbringen,
weil ich in meine Gedanken vertieft war und mich nicht vom Schreiben
losreissen konnte. Danken mochte ich vor allem meinem Mann Markus
fiir die Unterstiitzung als Berufskollege, kritischem Freund und Korrek-
tutleser. Du bist der Beste.

Natiirlich mochte ich mich auch beim Illustrator Sandro Fiscalini,
beim hep Verlag und besonders dem Lektor Christian de Simoni und den
Personen, welche mich immer wieder im Schulleitungsalltag inspirieren,

bedanken.

1 Pseudonyme
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Bevor du dich an eine Schule bewirbst, macht es Sinn, dass du dir iiber
deine Motivation und die Anforderungen des Berufs klarwirst. Erst dann
kannst du entscheiden, ob Schulleitung wirklich deine berufliche Zu-
kunft sein soll. Frage dich zunichst nach deiner Motivation: «Weshalb
will ich Schulleitung werden?» Vielleicht geht es dir ja um die Zukunft,
dann fragst du dich: «Wozu will ich Schulleitung werden?» Vielleicht
stellst du dir vor, was du als Schulleitung alles bewirken konntest. Viel-
leicht reizt dich die Moglichkeit, gestalten zu konnen, ziehen dich das
Prestige oder die Aussicht auf Macht an?

Alltagseinblick 3 — Sinnvolle Arbeit

Martina geht es bei der neuen Anstellung nicht nur
ums Arbeiten, sondern auch darum, eine vielseitige
Aufgabe zu finden. Als Hauptmotivation, sich fur die
Schulleitung zu bewerben, zahlt sie auf, dass sie sich

fir eine gute Schule, fir ein gutes Lernen und Auf-
wachsen der Kinder engagieren will. Dabei geht es ihr vor allem darum,
eine sinnvolle Arbeit zu finden. Sie fragt sich: «Will ich das wirklich?
Macht das Sinn?» und «Kann ich in diesem Beruf etwas bewirken?»

Wenn du bis jetzt noch nicht dariiber nachgedacht hast, warum du Schul-
leitung werden willst, dann nimmt dir ein paar Minuten Zeit und schrei-
be dir deine Griinde auf, {iberlege, was eine Schulleitung konnen soll
oder welche Vorstellung du davon hast, wie eine Schulleitung sein soll.
Vielleicht steht auf deinem Papier einfach, dass du dir vorstellst, dass
du dich dafiir geeignet findest, ein Team zu leiten, oder du stellst dir vor,
dass eine Schulleitung spannende Aufgaben erledigt. Das ist als Begriin-
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dung fiir eine neue Berufslaufbahn noch nicht so fundiert. Wenn du je-
doch bei diesen zwei Aspekten weiterbohrst und dich fragst: «Was finde
ich denn genau spannend? Aufgrund welcher Erlebnisse oder Riickmel-
dungen von aussen denke ich, dass ich geeignet bin?», dann kommst du
vielleicht zum Schluss, dass du geeignet bist, weil du gut organisieren
kannst. Dies wiirde bedeuten, dass du dir vorstellst, dass Schulleitungen

gut organisieren konnen miissen.

Denkanstoss 1 — Motivation nach Deci und Ryan

Deci und Ryan entwickelten 1985 die Selbstbestimmungstheorie.
Menschen gelten dann als motiviert, wenn sie die Absicht haben, in
Zukunft etwas zu erreichen. Deci und Ryan gehen davon aus, dass die
Motivation einer Person von drei BedUrfnissen ausgeht:

« Kompetenz oder Wirksamkeit

« Autonomie oder Selbstbestimmung

- soziale Eingebundenheit oder Zugehorigkeit

Je mehr die drei BedUrfnisse befriedigt werden, desto hoher soll die
Motivation sein. Motivation kann auf einer Skala von extrinsisch bis
intrinsisch beschrieben werden. Intrinsische Motivation versplren wir
dann, wenn wir aus uns heraus, selbstbestimmt eine Aufgabe anpa-
cken. Extrinsische Motivation hdngt vom aussen ab, also von Anreizen
anderer Personen durch Belohnungen oder Zwang. Meist gibt es nicht
nur eine Motivation, die zu einer Entscheidung flr eine Neuorientie-
rung fuhrt, sondern mehrere Griinde, eine Kombination aus intrinsi-
schen und extrinsischen Motiven (Deci & Ryan, 1993).
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Wenn deine Motivation daraus entsteht, dass du der Meinung bist, ge-
eignet zu sein fiir diese Aufgabe dann wire ein moglicher nachster Schritt,
deine Vorstellung mit dem Berufsleitbild Schulleitung des Verbandes
Schulleiterinnen und Schulleiter Schweiz (VSLCH) abzugleichen. Du
stellst zum Beispiel fest, dass organisatorische Fahigkeiten eine Voraus-
setzung zum Fiihren einer Schule sind.

Vielleicht haben dich Leute in deinem Umfeld dazu ermutigt, Schul-
leiterin oder Schulleiter zu werden. Hast du schon die Riickmeldung be-
kommen, dass andere dich als «Alphatier» wahrnehmen? Die Metapher
«Alphatier» bezeichnet eine dominante und durchsetzungsstarke Person
und zeugt von einer autoritaren Vorstellung von Fithrung. Obwohl es in
diesem Buch nicht explizit um Fiihrung geht, kann das Thema nicht ganz
beiseitegeschoben werden. Fithrung wird in der Literatur oft als bewuss-
te Einflussnahme einer Person auf andere Personen zum Erreichen eines
gemeinsamen Ziels definiert. Meiner Meinung nach geht es bei Fithrung
nicht nur um Einflussnahme. Fiir mich bedeutet Fithrung auch, eine Rol-
le bei der Ermoglichung und Gestaltung von partizipativen Prozessen zu
libernehmen, wobei das Ziel der gemeinsame Weg ist.

Gerade Lehrpersonen sind sich gewohnt, Prozesse zu gestalten und
in diesem Sinne Fithrung zu iibernehmen. Dies fiihrt zu einer speziellen
Konstellation zwischen Schulleitung und Lehrpersonen, einer «kollegia-
len Beisshemmung» (Strittmatter). Schulleitungen sind den Lehrperso-
nen zwar formal vorgesetzt, haben aber von der Ausbildung her die glei-
chen Kompetenzen. Fachlich ist eine Schulleitung zumindest zu Beginn
ihrer neuen Laufbahn meist genau gleich ausgebildet wie die Lehrperso-
nen. Die Anerkennung als Leitungsperson muss sich eine neue Schullei-
tung auf der informellen Ebene zuerst verdienen und sich die Akzeptanz
im Kollegium erarbeiten.

Eine neue Schulleitung kann Kraft ihrer formalen Position versuchen,
iber Weisung und Kontrolle zu fithren. Dieser Ansatz ist jedoch im Be-
reich des Unterrichts nicht wirklich erfolgversprechend, denn Lehrper-
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sonen haben Lehrfreiheit, was bedeutet, dass sie den Unterricht so ge-
stalten diirfen, wie sie selbst dies mochten. Zudem kann die Qualitit von
Unterricht nur schwer gemessen und beurteilt werden. Fiir eine Top-
down-Fiihrung fehlt der Schulleitung gerade beziiglich des Unterrichts-
geschehens die Legitimation. Meiner Meinung nach ist die Schulleitung
auch in anderen Bereichen auf die Kooperation der Lehrpersonen an-
gewiesen, um ihre Vorstellung einer guten Schule umsetzen zu konnen.
Sie kann ihre Vision teilen, die Schulkultur, also die Werte und Haltun-
gen, pragen und immer wieder in die gewtnschte Richtung steuern. Die-
ses Steuern und Beeinflussen durch Kommunikation (Rosenbusch 1989)
ist auch eine Art, die Macht der Position einzusetzen, und zwar nicht, um
zu dominieren, sondern als Dienst am Kollegium.

Egal, ob du als «Alphatier» bezeichnet wirst oder nicht, du wirst mit
deiner neuen Rolle eine gewisse Macht bekommen. Macht per se ist we-
der gut noch schlecht, sondern muss der Situation entsprechend ausge-
ibt werden. Wenn jedoch die Aussicht auf Macht deine Motivation ist,
dann musst du dir bewusst sein, dass diese im Schulkontext nur sehr
begrenzt top-down einsetzbar ist.

Um deinem Wunsch nach beruflicher Neuorientierung weiter auf den
Grund zu gehen, eignet sich auch die Frage: «Wozu?» Wozu will ich
Schulleitung werden? Das «Wozu» sagt dir, was deine Vorstellungen und
Visionen sind. Du kannst dir vorstellen, was du gerne als Schulleitung
umsetzen mochtest, oder auch, was dein Bild von einer guten Schule ist.
Dazu eignet sich die Frage: «In welche Schule mochte ich meine Kinder
schicken?»

Nachdem du nun dariiber nachgedacht hast, warum und wozu du Schul-
leitung werden mochtest, wird im folgenden Kapitel ausgefiihrt, was eine
Schulleitung eigentlich tut. Dies war mir personlich namlich nicht genau
klar, als ich in die Schulleitung einstieg.
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Eine Schulleitung leitet eine Schule. Dies tut sie jedoch erst seit den
1990er-Jahren auch auf der Stufe Volksschule. Vorher wurden die Schu-
len von den kommunalen Laienbehérden gefiihrt und eine Lehrperson
des Kollegiums amtete als «primus [oder prima] inter pares» (Erste oder
Erster unter Gleichen). Sie erledigte administrative Arbeiten, welche je-
doch nicht mit den Schulleitungsaufgaben von heute vergleichbar sind.

Alltagseinblick 4 — Fachwissen

«lch habe das Gefiihl, was mir fehlt, ist das Fachwissen.
Alsoich mache im Moment ganz viele Sachen und weiss
nicht, was die rechtlichen Grundlagen sind. In welcher

Verordnung der Bildungsdirektion finde ich die Antwort?

Oder gibt es sonst eine Grundlage dazu? Kann ich ein-
fach selbst entscheiden? Fur das Nachschauen brauche ich im Moment
relativ viel Zeit», erzahlt Martina. Sie ist Uberzeugt, dass die Zusatzaus-
bildung fir Schulleitungen ihr geholfen hatte, das fehlende Fachwissen
aufzuarbeiten und sich eine gewisse Ubersicht der Themen zu verschaf-
fen. Die Zusatzausbildung hatte ihr auch geholfen, gewisse Fragen und
Themen in einen grésseren Kontext einzuordnen und auch spezifische
Prioritaten setzen zu kdnnen. Dasselbe gilt fir die personlichen Erfahrun-
gen, welche sie im Austausch mit anderen Schulleitungen besser hatte
einordnen kénnen, um zu unterscheiden, was fir ihre spezifische Situa-
tion typisch und was im Berufseinstieg normal ist. Den Austausch mit an-
deren Schulleitungen hatte sie geschétzt, da sie sich teilweise allein und
im Stich gelassen geflihlt hat. Leider konnte sie an dem Kurs nicht teil-
nehmen, weil er schon ausgebucht war. Das fehlende Netzwerk im schu-
lischen Bereich ist flir Martina ein weiterer Nachteil, denn sie ist zwar aus-
gebildete Primarlehrperson, hat jedoch langere Zeit in einem anderen
Bereich gearbeitet, bevor sie die Schulleitungsstelle bernommen hat.
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Ich wusste vorgingig, dass eine Schulleitung Sitzungen mit dem Kolle-
gium abhalt und Administratives regelt. Sie steht in Kontakt mit der kom-
munalen Schulbehorde und hilft den Lehrpersonen in schwierigen Situ-
ationen. Mit diesem Wissen machte ich mich auf in die neue Tatigkeit.
Ich nahm mir vor, dass ich in den ersten Wochen alle Lehrpersonen im
Unterricht besuchen und von allen erfahren wollte, wie es ihnen an der
Schule geht und was ihrer Meinung nach angepackt werden sollte. Ich
kam nicht dazu. Ich wurde von unzihligen kleinen Problemen und Auf-
gaben iberschwemmt, die mir mein Tagesprogramm durcheinander-
brachten.

Eine Lehrperson kam zum Beispiel zu mir und sagte, dass sie fiir eine
kranke Kollegin am Vortag die Stellvertretung tibernommen hitte und
diese nun gerne abrechnen wiirde. Ich hatte keine Ahnung, wie genau
Stellvertretungen abgerechnet wurden. Ich wusste zwar, welches Formu-
lar es dafiir braucht, weil ich dieses auch schon ausgefiillt hatte, aber
nicht, wo ich das entsprechende Formular finden konnte.

In der Einleitung habe ich das Strukturierungsmodell zur Einordnung
von Fragen vorgestellt. Nach diesem Modell handelt es sich bei der Fra-
ge, wie Stellvertretungen abgerechnet werden, um eine Frage von Schu-
len. Denn alle Schulen im Kanton miissen ja irgendwie Stellvertretungen
abrechnen. Ich konnte also eine erfahrene Schulleitung anrufen und fra-
gen, wie ich das machen muss. Diese half mir weiter und ich hatte ein
weiteres kleines Mosaiksteinchen meiner neuen Titigkeit gelernt. Nicht
jedes Problem lisst sich so einfach losen.

Das grosste Problem der Schulleitungen im Berufseinstieg ist das feh-
lende Fachwissen, welches sie zur Erledigung der Arbeit brauchen wiir-
den. Dieses Vakuum entsteht, weil es keine berufsqualifizierende Aus-
bildung gibt, sondern nur eine berufsbegleitende. Schulleitungen
meistern den Berufseinstieg nach dem Prinzip «learning by doing».
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Der Berufsauftrag von Schulleitungen kann nach Supovitz (2019) grob
in drei Bereiche aufgeteilt werden. In die Bereiche «Feuer loschen», «Or-
ganisation aufrechterhalten» und «Schule neu denken». Der Bereich
«Beziehungen und Netzwerk pflegen» fehlte in der Darstellung zu den
Aufgabenbereichen von Schulleitungen meiner Ansicht nach, daher habe
ich diesen noch erginzt, weil er mir personlich sehr wichtig ist (Abbil-
dung 2).

Beziehungen &
Netzwerk
pflegen

Organisation
aufrechter-
halten

Schule neu
denken

Feuer
I6schen

Abbildung 2 Aufgabenbereiche von Schulleitungen
(Eigene Darstellung, 2020 adaptiert nach Supovitz, 2019)

Dem Bereich «Feuer I6schen» kommt eine grosse Bedeutung zu. Wie ich
oben schon ausgefiihrt habe, nehme ich mir meist gewisse Arbeiten vor,
welche ich an meinen Arbeitstagen machen mochte, zum Beispiel ein
Arbeitszeugnis schreiben oder mich in die neuen Grundlagen der Be-
urteilung des Lehrplan21 einlesen. Da ich weiss, dass jeweils unvorher-
gesehene Dinge entweder in der Post oder im Mail warten, widme ich
mich teilweise erst am Mittag der Korrespondenz. Dann kann ich am
Morgen die Arbeiten erledigen, welche ich mir vorgenommen habe, und
vor dem Mittag 6ffne ich die Post und das Mailfach und kann dann teil-
weise in der Mittagspause Fragen und Anliegen der Lehrpersonen schon
kliren und am Nachmittag weiterbearbeiten. Zum Bereich «Feuer 16-
schen» gehort beispielsweise, wenn am Morgen drei Lehrpersonen mel-
den, dass bei mehreren Familien Liuse festgestellt wurden und alle El-
tern tiber die zu ergreifenden Massnahmen informiert werden miissen
oder gar das Lauseteam aufgeboten werden muss. Ein anderes Mal eska-
liert eine Situation mit einem Kind und die Lehrpersonen brauchen Hil-
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fe im Klassenzimmer, Eltern stiirmen in die Schule und wollten eine
Lehrperson vor der ganzen Klasse zur Rede stellen oder ein Kind meldet,
dass Pornovideos in einem Klassenchat herumgeschickt werden. All die-
se Situationen haben gemeinsam, dass sie nicht vorhersehbar sind und ab
dem Augenblick, in dem sie bei mir als Schulleitung ankommen, teilwei-
se fiir Stunden meine volle Aufmerksamkeit beanspruchen. Alles andere
bleibt in der Zwischenzeit liegen.

Zum Bereich «Organisation aufrechterhalten» gehort die Administration,
welche in den Schulen sehr unterschiedlich organisiert ist. Auch die Ent-
lastung durch ein Schulsekretariat ist sehr verschieden und muss vor Ort
angeschaut werden. Es macht Sinn, die Administration so schlank wie nur
immer mdglich zu organisieren und sich dazu wirklich Zeit zu nehmen,
denn wenn die Administration gut und effizient organisiert ist, schafft dies
Klarheit in den Prozessen und viel Zeit. Dies hat aber auch mit dem per-
sonlichen Kontrollbediirfnis zu tun. Ich war an einer Schule, da mussten
die Lehrpersonen fiir jede ausserschulische Aktivitit einen Monat vorher
ein zweiseitiges Formular ausfiillen und die Schulleitung musste diese
schriftlich bewilligen. Die Frage ist, warum diese Kontrolle irgendwann
eingefiihrt wurde. Ich merkte, dass dieses Formular mir keinen Mehrwert
brachte und die Lehrpersonen den Mehrwert auch nicht sahen, also hob
ich die Regelung auf. Die Lehrpersonen durften dann einfach in den Wald
gehen, wenn sie dies als sinnvoll fiir den Unterricht betrachteten. Bei
Schulreisen miissen die Lehrpersonen das Kostendach einhalten und bei
Reisen ans Wasser will ich wissen, ob gentigend Personen mit dem Brevet
dabei sind. Das reicht mir und erspart uns allen ganz viel Administration.
In all den Jahren als Schulleiterin hat mich noch nie jemand angerufen
und wissen wollen, wo eine Klasse ist. Dies war nimlich die Begriindung
fiir das Formular gewesen, welches ich abgeschafft hatte.

Zudem gehort die ganze Unterrichtsorganisation auch zum Bereich
«Organisation aufrechterhalten». In erster Linie muss ich schauen, dass
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jeden Tag zu den Blockzeiten, besser noch zu den Unterrichtszeiten, zu-
mindest eine Lehrperson pro Klasse anwesend ist und den Unterricht
betreut. Das scheint eine Selbstverstindlichkeit zu sein, aber in der aktu-
ellen Lage, in welcher Lehrpersonenmangel herrscht, ist es das leider
nicht. Gerade zu Beginn des neuen Kalenderjahres, also zwischen Febru-
ar und April, wenn die neuen Pensen besetzt und allenfalls Vakanzen
ausgeschrieben werden, befiirchten viele Schulleitungen, dass sie nicht
alle Stellen mit ausgebildetem Personal besetzen konnen. Oder auch
wihrend des Schuljahrs, wenn eine Lehrperson erkrankt oder verunfallt,
kann es sehr schwierig sein, die Vakanz zu besetzen. Teilweise werden
dann Personen angestellt, die nicht die erforderte Ausbildung haben, was
jedoch fiir einen selbst, wie auch fiir das gesamte Kollegium eine grosse
Belastung darstellt. Teilweise ist dann nicht die Frage, ob es geht, sondern
wie lange. Oft springen auch die Schulleitungen ein und {ibernehmen
Stellvertretungen. Nach dem Motto: lieber selbst machen als eine schlech-
te Losung ausbaden. Es ist auch keine Losung, Klassen zusammenzule-
gen, denn dann erhoht sich der Druck auf die noch verbleibenden Lehr-
personen, die dies zwar eine gewisse Zeit lang zu tragen bereit sind, aber
dann durch die zusitzliche Belastung teilweise auch kiindigen, weil an-
derswo die Bedingungen besser sind.

Der nichste Bereich ist «Beziehungen und Netzwerk pflegen». Eine Schul-
leitung arbeitet mit Menschen, mit Erwachsenen und auch mit Kindern.
Daher sollte eine Schulleitung Menschen mogen und gerne mit ihnen zu-
sammenarbeiten. Als Schulleitung wirst du die meiste Arbeitszeit mit den
Lehrpersonen zubringen, diese beraten und unterstiitzen. Oft sind die
Griinde, warum die Schulleitung beigezogen wird, nicht nur freudig. Meist
kommt sie dazu, wenn es um Probleme oder Schwierigkeiten geht. Das
heisst, dass Schulleitungen auch Probleme mogen miissen. Das tont viel-
leicht komisch, aber wenn du davon ausgehst, dass Schwierigkeiten ein-
fach dazugehoren, dann empfindest du sie auch nicht als Zumutung, son-
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dern als Aufgabe, die es zu 16sen oder zumindest anzupacken gilt. Die
Schulleitung muss sich moglichst alle Seiten anhoren, allenfalls auch recht-
liche Beratung bei der Beratungsstelle des Verbandes, dem Rechtsdienst
des Kantons oder beim Inspektorat einholen. Teilweise braucht es auch
weitere Informationen des schulpsychologischen Dienstes, des Sozial-
dienstes, der Kinder- und Erwachsenenschutzbehorde oder auch von ein-
zelnen Personen, wie einer Beistindin oder eines Beistandes, der Miitter-
und Viter-Beratung und weiteren. Diese unvollstandige Aufzihlung zeigt,
dass es als Schulleitung Sinn macht, alle Personen zu kennen, die fiir die
Einzelschule zustindig sind. Da diese Fachstellen meist nicht wissen, dass
eine neue Schulleitung in der Gemeinde angestellt wurde, liegt es an dir,
den Kontakt selbst zu suchen und dich kurz vorzustellen. Wenn du dann
den Kontakt hergestellt hast, sind meist die Wege viel kiirzer und du greifst
bei Unsicherheit und Unklarheiten schnell mal zum Telefon und vergewis-
serst dich. Dieses schulische Netzwerk kannst du nicht von heute auf mor-
gen bauen. Wenn du dir aber bewusst bist, dass es fiir deine Arbeit wichtig
ist, dann lege ab und zu die «brennenden Feuer» weg und nimmt dir Zeit,
jemanden anzurufen oder bei ihm vorbeizugehen. Netzwerke sind eine
Investition in eine ungewisse Zukunft.

Der Bereich «Schule neu denken» ist fiir die meisten Schulleitungen die
Hauptmotivation, eine Schule zu leiten. In der Studie Leadership in Ger-
man Schools der Universitat Tiibingen wurde 2020 erforscht, warum je-
mand Schulleitung wird und auch bleibt. Die Ergebnisse aus Deutsch-
land decken sich mit den Resultaten meiner Masterarbeit zum
Berufseinstieg von Schulleitungen im Kanton Bern. Die Vorstellungen,
was eine Schulleitung tut, und die spater in der Praxis angetroffene Rea-
litdt sind aber alles andere als deckend: «Mit 93 Prozent hitten nahezu
alle Schulleitungen in Deutschland als Motivation fur ihre Tatigkeit an-
gegeben, das Amt eroffne die Moglichkeit, neue Ideen zu entwickeln und
zu erproben. In der Praxis verbrichten sie jedoch die meiste Zeit damit,
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einen reibungslosen Alltag an Schulen sicherzustellen, so 67 Prozent der
Befragten. Nur 16 Prozent bestitigten, ausreichend Zeit fiir neue Ideen
und die Umsetzung von Innovationen zu haben» (Karbe, 2020). Daher
ist es nicht weiter erstaunlich, dass viele der berufseinsteigenden Schul-
leitungen einen Praxisschock erleben. Vorstellungen und Wiinsche ent-
sprechen so gar nicht der angetroffenen Realitit. Die Schulleitungsnovi-
zinnen und -novizen haben gerade Zeit, sich um die Bereiche «Feuer
l6schen» und «Organisation aufrechterhalten» zu kiimmern.

Alltagseinblick 5 — «Schule neu denken»

In der Idealvorstellung von Martina sind die Lehrper-
sonen engagiert, machen guten Unterricht und wol-
len flr die Kinder da sein. Sie nimmt sich vor, ihre
Schule in diese Richtung zu entwickeln. Martina be-

dauert, dass die Schulentwicklung nicht im Fokus
ihrer Arbeit liegt. Sie hat das Gefuhl: «Das, was mich eigentlich die
spannende Frage diinken wurde: Wie macht man eine gute Schule?
Da habe ich das Gefuhl, das kommtirgendwie in vier, fiinf Jahren. Dann
erst komme ich vielleicht dazu, mich dem mal zu widmen.» In ihrem
Alltag musste Martina sich vor allem mit vielen aktuellen Problemen
auseinandersetzen, die an sie herangetragen wurden.

Es ist normal, dass du dich im Berufseinstieg manchmal iiberfordert
fithlst. Zeit fiir Innovationen hast du dann hoffentlich in einem Jahr,
wenn du alle Jahreszeiten einmal durchlebt hast. Aktuell ist deine Auf-
gabe, dir Wissen anzueignen und dringende Probleme anzupacken, um
zu gewihrleisten, dass «der Laden lauft». Ich stelle mir diese Phase je-
weils wie eine Lehre vor. Wenn ich als Azubi in einem neuen Bereich
anfange, kann ich auch noch nicht von Beginn weg die grossen Projekte
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