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Verwendete Abkilirzungen

BTG Bildung Thurgau

DEK Departement fir Erziehung und Kultur

LP Lehrperson (en)

SL Schulleitung, Schulleiterinnen und Schulleiter

SP Schulprasidenten und -prasidentinnen

VSLTG Verband Thurgauer Schulleiterinnen und Schulleiter
VTGS Verband Thurgauer Schulgemeinden

Im Text kursiv und in ,Anfilhrungszeichen” bezeichnete Textpassagen geben Zitate aus
Interviews oder Textstellen wieder.
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Das Wichtigste in Kirze

Im Schuljahr 2001/02 startete das Projekt Geleitete Schule Thurgau in finf Schulgemein-
den mit sieben Schulen. Heute arbeiten Gber 100 Schulleiterinnen und Schulleiter an gelei-
teten Primar- und Sekundarschulen unterschiedlichster Grésse und Rahmenbedingungen.
Im Zusammenhang mit laufenden und bevorstehenden Schulreformen untersuchte die
Padagogische Hochschule Thurgau ab 2003 in vier Erhebungen die Belastungssituation
von Lehrpersonen und Schulbehdrden. Die Rahmenbedingungen der Schulleitungen wa-
ren nur am Rande Gegenstand dieser Studien. Um diese Licke zu fullen, beauftragte das
Amt flr Volksschule das Forschungsunternehmen Landert & Partner im Frihjahr 2008 mit
der Evaluation der Arbeitssituation von Schulleitungen.

Heterogene Stichprobe

Die vom Mai bis Ende Oktober 2008 realisierte Evaluation stellte die Perspektive der
Schulleitungen ins Zentrum, bezog aber auch Stellungnahmen von Lehrpersonen und
Schulprasidentinnen in die Berichterstattung ein. Die Ergebnisse missen vor dem Hinter-
grund unterschiedlicher Schulgemeindegréssen gelesen werden sowie dem Umstand,
dass einige Schulen die Schulleitung erst vor kurzer Zeit installiert haben. Zudem steht die
Schulleitung jeder vierten Schule noch in der Ausbildung. Wegen der Vielzahl von Ein-
flussfaktoren ist es nicht ratsam, die Arbeitssituation der Schulleitungen auf ein einziges
oder ein paar wenige Merkmale der Schule oder der Schulleitung zurtickzufthren.

Die Schulleitungen haben sich in einem hohen Masse in ihre neue Funktion eingearbeitet.
Abhangig vom Zeitpunkt der Einfilhrung der geleiteten Schule, haben die Schulleiterinnen
allerdings unterschiedlich viele Dossiers Ubernommen. Die meisten sind erst seit relativ
kurzer Zeit mit dem Personaldossier befasst. Auch muss vermutet werden, dass das Ver-
standnis von Schulentwicklung, Qualitatsentwicklung und Unterrichtsentwicklung noch
sehr unterschiedlich konkret ist. Die Vorstellungen vom Arbeitsfeld einer Schulleitung klaf-
fen dementsprechend auseinander, sowohl bei den Schulleiterinnen und Schulleitern als
auch bei den Lehrpersonen, deren Erwartungen an ihre Schulleitung bisweilen auch wi-
derspriichlich ausfallen konnen.

Hohe Arbeitsmotivation und —zufriedenheit, Kluft zwischen Aufgaben und Ressourcen

Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit bewegen sich auf einem hohen Niveau. Die
Zusammenarbeit mit Schulbehérde, Schulprasidium und Lehrpersonen zeigt sich zumeist
wenig problembehaftet. Eine klare Beeintrachtigung der Arbeitssituation ergibt sich aus
einer mehr oder minder ausgepragten Kluft zwischen Pflichtenheft und verfiigbaren Res-
sourcen. Als Ursache grosser Beanspruchung und Belastung geben die Schulleiterinnen
vor allem den Faktor Zeit an. Einige nennen Uberdies die ungentigenden Delegationsmdg-
lichkeiten im Sekretariatsbereich.

Schulleitungen, die ihre Funktion bereits mehrere Jahre ausiben, haben gréssere Miihe
nach der Arbeit »abzuschalten«. Der Grund dafiir kdnnte darin liegen, dass sie ihre Ver-
antwortung fur die Qualitat von Schule und Unterricht und insbesondere fiir die Forderung
ihres Personals differenzierter wahrnehmen als Schulleiterinnen, die ihre Funktion erst
kurze Zeit austben.
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Doppelrolle als Schulleiterln und Lehrperson als Problem

56% der Schulleitungen erteilen auch Unterricht. Die Mehrzahl dieser Schulleiterinnen
schatzt ihre Doppelrolle als Vorteil ein. Dieses Ergebnis scheint uns einer naheren Analyse
wert. Einerseits gibt es Hinweise, dass das Unterrichten die Leitungsfunktion beeintrach-
tigt. Andererseits verfiigen Schulleiterinnen mit Lehrverpflichtung Uber eine Pufferzone:
Die fur die Schulleitung zu knappe Zeitkapazitat stocken sie mit Anteilen aus dem Unter-
richtspensum auf, was auf eine Reduktion der Unterrichtsvorbereitung und —auswertung
hinaus lauft.

Negative Auswirkungen der Zeitknappheit sind auch in Bezug auf Personal-, Schul- und
Unterrichtsentwicklung zu befiirchten. Der Kontakt mit dem Schulprésidium bzw. der
Schulbehorde, administrative Aufgaben und nur bedingt planbare Ad hoc-Einsétze (Mass-
nahmen bei Schilerinnen, Elterngesprache) haben Prioritat. Mittelfristige Entwicklungs-
vorhaben und der fachliche und personliche Support fir das Personal bleiben in
Druckperioden aussen vor, entpuppen sich als Mandvriermasse.

Im Gesamtkontext betrachtet unschon, aber nachvollziehbar ist die Tendenz bei einigen
Schulgemeinden, ungeniigende Ressourcen aus eigenen Mitteln anzuheben, unterlaufen
sie doch damit das Ziel der Gleichbehandlung aller Schulleitungen im Kanton Thurgau.

Koharente Pensenberechnung und Lohneinstufung unabdingbar

Eine entscheidende Rolle bei der Gestaltung der Arbeitsbedingungen der Schulleitungen
spielt die Formel zur Berechnung des Schulleiterpensums. Die starke Gewichtung der
Schilerzahlen blendet aus, dass alle Schulleitungen zunachst einen praktisch gleichen
Sockelaufwand zu bewaéltigen haben, wéhrend die Schiilerzahl als variabler Anteil folgt. In
der Formel konzeptionell ebenso wenig aufgefangen sind tberdies Mitarbeiterzahl (Fuh-
rungsspanne) sowie soziookonomisches Profil der Schiilerpopulation (Anteil von Schile-
rinnen aus sozial belasteten Familien).

Schliesslich sehen Schulleiterinnen ihren Einsatz schlecht entléhnt angesichts ihres gros-
sen Verantwortungsbereichs, ihrer Schlisselrolle in Schul- und Personalentwicklung sowie
mit Blick auf eine gut funktionierende Beziehung zwischen Schule und Elternhaus (Kom-
munikation und Kooperation mit Elternschaft, Konfliktmoderation). Die tiefere Einstufung
der Schulleitungen an Primarschulen findet keine Akzeptanz; einige betroffene Schulleite-
rinnen weisen Uberdies auf nicht eingeloste Versprechungen des Departements fir Erzie-
hung und Kultur hin (Modus Bildungsurlaub).

Schulbehérdemitglieder nehmen Entlastung wahr, seit sie Giber Schulleitungen verfiigen —
nicht aber die Schulprasidentinnen. Diese anerkennen den Einsatz und die fachlichen
Kompetenzen der Schulleiterinnen. Die Zusammenarbeit mit diesen funktioniert zumeist
gut oder sehr gut.

Verbesserungspotenzial bei Schulleiterinnen erkannt

Bei einigen Prasidentinnen sind allerdings Zweifel vorhanden, ob die Schulleiterinnen ih-
ren Alltag effizient organisieren und wie sehr sie tUber Bewadltigungsstrategien in Drucksitu-
ationen verfligen. Bisweilen vermissen sie bei Schulleiterinnen auch ein ausreichendes
Fuhrungs-Knowhow, Selbstmanagementkompetenz sowie die Fahigkeit, Prioritdten zu
setzen. Dementsprechend bewegen sich die Anliegen der Schulprésidentinnen auf zwei
Ebenen: Zum einen erwarten sie vom Amt fir Volksschule bessere Rahmenbedingungen
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fur die Schulen und die Schulleitungen, insbesondere auch in der Einfihrungsphase. Zum
anderen schielen sie — selber zumeist in der Privatwirtschaft tétig oder tatig gewesen — auf
den Typus »Schulmanager«, der — in der Wirtschaft fihrungserfahren — unterschiedliche
Anspriche und Belastungsmomente besser verkraften und bewaltigen wirde. Die Evalua-
toren sind allerdings Uberzeugt, dass Fuhrungserfahrung in der Privatwirtschaft oder Ver-
waltung allein noch kein hinreichendes Kriterium fir die erfolgreiche Leitung einer Schule
darstellt.

Ursachen von Problemen und Dysfunktionalitéten richtig erkennen

Sowohl die geleiteten Schulen als auch die Schulleitungen befinden sich in unterschiedli-
chen Entwicklungsstadien. Fiur die Evaluation war es deshalb nicht ganz leicht zu
entscheiden, ob ein Befund eindeutig als Effekt eines Change-Prozesses oder aber grund-
satzlicher Dysfunktionalitdten von geleiteten Schulen zu deuten sei (Organisation, Aufga-
benteilung und Schnittstellen, Rahmenbedingungen der Schulleitungen). Diese Unter-
scheidung im konkreten Einzelfall vorzunehmen, wird Aufgabe von Schulprésidium,
Schulleitung und Lehrpersonen sein, da sie mit den konkreten Umstanden in einer Schule
am besten vertraut sind. Wenn es ihnen gelingt, Erfolge und Reibungsverluste von geleite-
ten Schulen und deren Bedingungen korrekt zu verorten, stehen die Chancen fir die pa-
dagogische und organisatorische Entwicklung von Schule und Unterricht gut.

Die aktuell geringe Fluktuationsrate von Schulleiterinnen ist im Zusammenhang mit dem
relativ tiefen durchschnittlichen Dienstalter der Schulleiterinnen zu sehen. Sie wird wohl
ansteigen, wenn alle Schulleiterinnen ihre Weiterbildung sowie die Einfiihrungsphase ihrer
Schule abgeschlossen haben. Die Verfligbarkeit von zunehmend erfahrenen Schulleiterin-
nen auf dem Arbeitsmarkt wird demnach auch wachsen. Es liegt in der Macht des Kantons
daflr zu sorgen, dass die Schulgemeinden im absehbar dynamischeren Wettbewerb um
die qualifiziertesten Schulleiterinnen lber gleich lange Spiesse verfugen.
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1. Gegenstand der Evaluation und Zielsetzung

Im Zusammenhang mit der Einfihrung der geleiteten Schulen (Projektphase) sowie im
Rahmen von externen Schulevaluationen waren die Arbeitsbedingungen und Leistungen
der Schulleitungen verschiedentlich Gegenstand von Untersuchungen im Kanton Thurgau.
Anders als Lehrpersonen und Schulbehérden, konnten sich die Schulleitungen bislang
noch nie im Rahmen einer Vollerhebung zu ihren Arbeitsbedingungen sowie zur Arbeitssi-
tuation und -belastung aussern.® Dies und konkrete Hinweise auf Unstimmigkeiten und
Unzufriedenheit waren Anlass, im Rahmen einer externen Evaluation eine Bestandesauf-
nahme der Arbeitssituation der Schulleitungen vorzunehmen.

In der Ausschreibungsunterlage Grobkonzept fiir Ausschreibung, Auftragserteilung vom
Marz 2008 stellte der Auftraggeber die grundlegenden Informationen fiir die externe Eva-
luation dar. Im Vordergrund standen zwei Zielsetzungen:

Einerseits war eine solide Datenbasis zu

- den wahrgenommenen Aufgaben,

- der tatséchlichen Belastung,

- der subjektiven Befindlichkeit sowie

- der Aufgabeniibernahme der SL aus Sicht der Vorgesetzten und Mitarbeitenden
zu erstellen.

Andererseits war zu untersuchen, welche Bedingungen die Aufgabenerfullung und die
Arbeitszufriedenheit der Schulleitungen beeinflussen. Gestiitzt auf die Ergebnisse sollten
schliesslich Empfehlungen fiir allféllige Modifikationen der Rahmenbedingungen resultie-
ren.

Zwei Gesprachsrunden konnten zum vorgeschlagenen Untersuchungskonzept Stellung
nehmen: Einerseits die Begleitgruppe des Amtes fur Volksschulen (AV) und andererseits
eine Ad hoc-Delegation von Schulleitungen, Lehrpersonen und Schulprésidentinnen. Auf-
grund der beiden Diskussionen stimmte der Auftraggeber dem Wunsch der Schulprasiden-
tinnen zu, die Datenerhebung auf 20 Schulprésidentinnen auszudehnen. Die mit den
Zielsetzungen implizit verkniipften Fragestellungen zu préazisieren war Teil der Explorati-
onsphase.

Die Evaluation wurde realisiert von Charles Landert (Projektleitung, Berichterstattung),
Verena Riedo und Martina Bragger (wissenschaftliche Bearbeitung, Berichterstattung) und
Bruno Steiner, bsbe, Greifensee (Basisauswertung der Onlinebefragung). Andreas Kiihn,
know.ch AG, St. Gallen, realisierte die Onlinebefragung der Schulleiterinnen.

Die Durchfiihrung dieser Evaluation war mdglich dank der grossen Auskunftsbereitschaft
der Schulleiterinnen, Schulprasidentinnen und ausgewahlter Lehrpersonen. Wir bedanken
uns an dieser Stelle herzlich fir ihr Engagement, ebenso bei den Schulleitern der Schulen
Reutenen und Paul Reinhart sowie dem Amt fir Mittel- und Hochschulen fur ihre Gast-
freundschaft.

Trachsler et al. (2006) befragten 14 Schulleitungen in qualitativen Interviews.
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2. Durchfiihrung und eingesetzte Methoden

Die Evaluation stiitzte sich sowohl auf bereits vorliegende Dokumente, wissenschaftliche
Berichte und Metaanalysen als auch auf eigene Primardatenerhebungen ab:

Dokumenten und Literaturanalyse:

- Belastungsstudie 2005 der Padagogischen Hochschule TG (Trachsler et al. 2006)

- Evaluations- oder Erfahrungsberichte anderer Deutschschweizer Kantone zur Einfiih-
rung der Schulleitungen (vgl. Literaturhinweise in Abschnitt 3.1.2)

- Metaanalyse von externen Schulevaluationen (vgl. Abschnitt 3.1.3)

Eigene Datenerhebungen:
- Die Feldexploration diente der Ermittlung der Fragen fiir die Onlinebefragung der SL.

- Online-Befragung (Vollerhebung) von Schulleiterinnen und Schulleitern, darunter auch
ehemalige bzw. heute in anderen Kantonen tétige.

- Qualitative telefonische Befragung von 20 Schulprasidentinnen.

Kommunikative Validierung

- Nach Fertigstellung des Berichts ausserten sich finf Fokusgruppen (drei mit SL und je
eine mit Lehrpersonen bzw. Schulprasidentinnen) zu den muindlich préasentierten Er-
gebnissen. Die Feedbacks (Bestatigung der Ergebnisse, lllustration von Befunden, an-
dere, neue Interpretationen) flossen in die Berichterstattung ein.

Tabelle 1: Stichproben, Befragungsmethode und Teilnahmequoten

SL (Exploration bei SL, SP und LP) SL ehemalige SL Présidentinnen
Befragungsmethode telefonisch, qualitativ online online telefonisch, qualitativ
Verflighare Adressen 7 106 23 22
Interviews 7 85 15 20
Teilnahmequote 100% 80% 65% 91%

Das Profil der Schulleiterstichprobe ist im Anhang Al detailliert beschrieben. Die in der
Tabelle 6 aufgefiihrten Stichprobenmerkmale (Kriterien) bildeten auch den Referenzrah-
men fur unsere Analyse. Die Auszahlung der Antworthaufigkeiten nach interessierenden
Subgruppen der SL findet sich im Separatband »Materialien« (zur Aussagekraft der SL-
Stichprobe vgl. Anhang Al.)

Die befragten Schulprasidentinnen reprasentieren 20% der Schulen. 7 der 20 Schulprési-
denten standen einer Volksschulgemeinde, 7 einer Sekundar- und 6 einer Primarschulge-
meinde vor. Die Schulgemeinden sind beziglich Grdsse, Einzugsgebiet, Fremd-
sprachigenanteil, Steuerkraft sowie geografische Lage ausgewogen vertreten. Dadurch
ergab sich eine grosse Variation der Schulgemeinden- und Behordenprofile.

Die 20 befragten Schulprasidentinnen beschaftigen 50% aller Thurgauer Schulleitungen;
in ihren Schulgemeinden werden 40% aller Kindergartenkinder und Primarschilerinnen
sowie 54% aller Sekundarschilerinnen des Kantons Thurgau unterrichtet.
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3. Ergebnisse

3.1 Literatur- und Dokumentenanalyse, Metaanalysen

3.1.1 Befunde aus Thurgauer Untersuchungen

Aus dem Kanton Thurgau liegen Befunde der beiden Belastungsstudien von 2003 (Trachs-
ler et al. 2003) bzw. 2005 (Trachsler et al. 2006) jeweils fiir Lehrpersonen und Schulbe-
horden vor. Die Erfahrungen mit geleiteten Schulen waren vor allem im Zeitpunkt der
ersten Untersuchung (2003), aber auch der zweiten Untersuchung (2005) auf (sehr) weni-
ge Schulen konzentriert (Briihimann 2006: 21ff.). Dementsprechend konnten erst wenige
SL in ein Interview einbezogen werden (2003: n = 9; 2005: n = 14).

Einzelne Ergebnisse der Lehrerbefragung wiesen auf Umstande hin, die heute auch in
geleiteten Schulen wirksam sind und die Arbeitsbelastung der SL mitbestimmen. Als an-
spruchsvoll erwies sich fur die LP, dass neben dem Unterrichtsalltag auch Schulentwick-
lung betrieben werden muss. Die Schulentwicklungsprojekte und ihre Stossrichtung
fanden zwar Zustimmung. Anpassungsdruck und Reformtempo stiessen jedoch an Gren-
zen und forderten insgesamt das Geflihl, fremdgesteuert zu sein (Trachsler 2003: 3ff.).

Bei den Schulleitungen zeigte sich eine hohe Beanspruchung infolge der Gleichzeitigkeit
von Ausbildung, Aufbau der Schulleitung sowie Lehrauftrag. Die Autoren kamen zum
Schluss, dass Funktion und Rollen der Schulleitungen der Klarung bedirfen, wobei auch
das Umfeld (Lehrerschaft, Behorden, Eltern) in die Uberlegungen mit einzubeziehen wére
(ebd.: 48ff.).

In der Untersuchung von 2005 wurden als Probleme der Schulleitungen die noch wenig
trennscharfe Rollenteilung Behorde/Schulleitung, vor allem die unvollstdndige Abgabe des
operativen Geschéfts an die SL thematisiert (Trachsler 2006: 45). Lehrpersonen an Schu-
len, die die Einfihrungsphase abgeschlossen hatten, hoben positiv hervor die klarere
Kompetenzordnung an der Schule, die erleichterte Kommunikation nach aussen, Leistun-
gen in der Konfliktbewaltigung, die Rolle bei schwierigen Elterngesprachen und Realisie-
rung von Schulentwicklungsprojekten. Kritisiert wurde, dass die SL den von den LP
vermuteten Spielraum zu wenig nutzten bzw. die Behérden die Kompetenzen nicht konse-
quent an die SL delegierten (Trachsler et al. 2006: 26ff.).

Die SL selber konstatierten eine nur bedingte Entlastung der LP an geleiteten Schulen, da
den abgenommenen Aufgaben neue Verbindlichkeiten gegeniber stiinden: Lehrpersonen
missten nun neben ihrem Kerngeschaft Unterricht in der Schulentwicklung mitarbeiten
(ebd.: 30f.). In den geleiteten Schulen standen allerdings die SL an erster Stelle der Ent-
lastungseffekte — in den nicht geleiteten waren es noch die schulischen Heilpadagoglinnen
und padagogischen Therapeutlnnen gewesen.

3.1.2 Zur Entwicklung geleiteter Schulen in anderen Deutschschweizer Kantonen

Geleitete Schulen haben in den Deutschschweizer Kantonen ab den frihen 1990er Jahren
(ZG, LU, BE), zum grosseren Teil aber erst um die Jahrhundertwende Einzug gehalten.
Die Kantone beschritten — meist Uber ein Pilotprojekt — unterschiedliche Wege der Einfiuh-
rung und sprachen den Schulen einen unterschiedlichen Grad der Autonomie zu. Uns inte-
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ressierte, welche Erfahrungen die Kantone sammelten und inwiefern (gegenseitige) Lern-
prozesse zum Tragen kamen. Im Anhang A2 berichten wir vor allem Uber die Entwicklun-
gen in Kantonen, die Uber Erfahrungsberichte verfiigen. Auf eine Darstellung der
Unterschiede der Implementierung wird verzichtet’.

Bereits im Jahr 2000 lagen Erkenntnisse tiber mégliche Hurden und Problemfelder bei der
Einfihrung geleiteter Schulen offentlich vor (Muller et al. 2000). Evaluationen der letzten
drei Jahre belegen, dass viele der damals genannten Probleme noch heute relevant sind.

Tabelle 2: Evaluationsergebnisse zur Einfiihrung geleiteter Schulen in acht Kantonen

Ergebnis 2000 2001/02 2003 2005/06 | 2008
ZH LU SZ BL| SG| AG| LU | ZH

Zu wenig Ressourcen firr neue Anforderung an Schulleitungen X X X X X X X X

Abgrenzung der Kompetenzen zwischen SL und Behdrden ist ein anspruchsvoller Prozess X X X X X X X

Die Rollenfindung der Schulleitung ist ein anspruchsvoller und andauernder Prozess X X X X X X

Einflihrung der geleiteten Schule bendtigt ein Projektmanagement. Externe Begleitung sehr hilfreich X X X

Schulleitungen haben gegentiber Behérden einen Wissensvorsprung X X X

Rahmenbedingungen der Schule beeinflussen Prozess massgeblich X - X

Bei den Lehrpersonen ist ein Bewusstseinsprozess notwenig, sie miissen einbezogen werden X X X

Bei mehreren Entwicklungsfeldern droht Verzettelung und Uberforderung X X

Die Kompetenzen und die Personlichkeit der Schulleitung sind zentral X X X X X

Bedarf an Weiterbildungen/Coaching/Support/Konzept X X X X X

Es braucht ein Finanzierungsmodell des Kantons X X X X

Behdrden missen ebenfalls neue Rolle finden. Bedarf an Weiterbildung X X X

Bedarf an Schulsekretariaten zur Entlastung bei administrativen Arbeiten X X X

Den Schulleitungen stehen — trotz tendenzieller Anhebung von Pensen in den letzten Jah-
ren — zu geringe Ressourcen fur die Ausiibung ihrer vielféaltigen Aufgaben zur Verfligung.
Dies ergibt den N&hrboden fur individuelle Ausgestaltung der geleiteten Schule und damit
das Risiko, dass nicht gemeinsame Prioritaten Profil bildend wirken, sondern individuelle
Vorlieben, Starken oder auch Vermeidungsverhalten der SL. Das Aushandeln der Kompe-
tenzen von Behdrden und Schulleitungen und die Rollenfindung der Schulleitung (Kollege
vs. Vorgesetzter) erweisen sich als andauernder und anspruchsvoller Prozess. Da sich die
Fihrungs- und personlichen Starken der Schulleitung als zentrale Erfolgs- bzw. Misser-
folgsfaktoren herauskristallisieren, wiinschen sich die SL mehr Support in Form von Wei-
terbildungen, Konzepten, Richtlinien und Coaching. Besonders hat auch die Bedeutung
der Funktionen Personal- und padagogische Fiihrung im Verlaufe der Umsetzungsphase
geleiteter Schulen zugenommen, aus diesem Grund fordern die Schulleitungen vermehrt
eine Entlastung von administrativen Arbeiten durch das Schulsekretariat.

Im gleichen Zeitraum ist die Akzeptanz der geleiteten Schule gestiegen. Personen, welche
die Entwicklung gerne wieder riickgéngig machen wirden, sehen sich mittlerweile in der
klaren Minderheit. Die geleitete Schule erweist sich als zweckmassig: Geleitete Schulen
entwickeln und passen sich den lokalen Begebenheiten schneller an, und die Lehrperso-
nen erfahren eine Entlastung durch die Schulleitung (weniger Administration, Hilfe bei
Schwierigkeiten mit Schilerinnen oder Eltern, Ansprechperson bei padagogischen oder

Ebenfalls wird nicht rekonstruiert, in welcher Form die Kantone ihre Volksschulen bei der Einfiihrung der geleiteten
Schule unterstutzten und unterstiitzen.
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personlichen Fragen). Hingegen wird von verschiedenen Seiten die Forderung laut, pada-
gogische Fragen vermehrt in das Zentrum der Schulentwicklung zu stellen.

3.1.3 Externe Schulevaluation im Kanton Thurgau

Seit 2003 hat die Fachstelle Schulevaluation des AV Thurgau rund 100 Schulen evaluiert.
Mit einigen Ausnahmen bildete die Qualitat der Schulfiihrung und der Qualitatssicherung
einen Schwerpunkt dieser Evaluationen. Ab 2004 stand dann die Einfihrung der geleiteten
Schule immer starker im Vordergrund. Von besonderem Interesse waren fir uns die Funk-
tionalitéat und die Akzeptanz der Ubergeordneten und internen Organisation (Behdrde/SL;
Kommunikationsgefasse, Informationsfluss, Meinungsbildung) sowie die Unterstiitzung der
Lehrpersonen durch die Fiihrungsverantwortlichen. In der Regel wurden die Schulen kurz
nach Abschluss der dreijahrigen Einfiilhrungsphase der geleiteten Schule evaluiert. Die
Evaluationen geben ein umfassendes Bild des Entwicklungsstandes einer Schule wieder
und weisen diese auf mogliche weitere Entwicklungsbereiche hin.

Als Mangel erwies sich, dass die geltenden Rahmenbedingungen einer Schule oder
Schulgemeinde (Ubergeordnete Organisation, Stellenprozente, Finanzen) nicht in die Ana-
lyse miteinbezogen werden. Der Vergleich der Schulen verliert deshalb an Aussagekraft,
und allgemein giiltige Aussagen sind kaum maéglich.

Tabelle 3: Einfihrung geleiteter Schulen im Kanton TG; Ergebnisse von Schulevaluationen

positiv negativ | Verhaltnis*

Gesamtbeurteilung Einfuhrungsprozess geleiteter Schule 17 3 0.9

o |Behdrde ist Unterstiitzung, Vertrauensbasis 12 1.0
% Akzeptanz der Lehrpersonen gegeniiber geleiteter Schule 6 1.0
@ Schulleitung ist Unterstlitzung, Vertrauensbasis zu Lehrpersonen 18 1 0.9
o |Strukturen und Organisation 9 3 08
g Effizienz Informationsstruktur 12 5 0.7
& Rollenklarung Behdrden-Schulleitung 13 6 0.7
> Wahrnehmung der Filhrungsaufgabe durch Schulleitung 9 5 0.6
§ breite Abstlitzung in der Meinungsbildung 7 6 05
é Effizienz der internen Organisation 8 7 0.5
> Transparenz der Entscheidungsfindung 4 6 04
Zeitgefdsse, Belastung 5 0.0
Total (nur Teilaspekte) 98 44 0.7

* Wert > 0.5: Tendenz positiv
* Wert = 0.5: ausgeglichene Bilanz
* Wert < 0.5: Tendenz negativ

Quelle: 20 zufallig ausgewahlte externe Schulevaluationen des AV Kanton Thurgau.

Die Sichtung von 20 gleichmassig auf die Jahre 2003-2008 verteilten Evaluationsberichte
brachte Erfolgsfaktoren und Stolpersteine zum Vorschein (Tabelle 3). Dabei sind schul-
Ubergreifend keine zeitlichen Entwicklungen erkennbar, welche auf einen kollektiven Lern-
prozess schliessen lassen konnten. Auch gibt es keine allgemeinglltigen Zusammen-
hange zwischen einzelnen Faktoren — Beleg dafiir, dass der Einfihrungsprozess der
geleiteten Schule ein komplexes Zusammenspiel verschiedener Rahmenbedingungen und
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Beteiligten ist. Offenbar fuhrt dies in den Schulen zu einer unterschiedlichen Priorisierung
der Entwicklungsschritte.

Als erstes fallt auf, dass die verschiedenen Beteiligten rund drei Jahre nach dem Start der
geleiteten Schule positiv gegenlberstehen und sich offen und wohlwollend am Einfiih-
rungsprozess beteiligen. Die Beziehung zwischen Schulleitung und Lehrerschaft hat sich
bis auf wenige Ausnahmen gut eingespielt. Die Lehrpersonen fiihlen sich in administrati-
ven Arbeiten und im Umgang mit schwierigen Schilerinnen und Eltern durch die Schullei-
tung entlastet.

Mehrheitlich erarbeiteten die Schulen zweckmassige, klare und fir alle Beteiligte transpa-
rente neue FlUhrungsstrukturen. In zwei Drittel der Falle teilten Behdrde und Schulleitung
ihre Aufgaben (strategisch vs. operativ) funktional auf. Die meisten Schulleiterinnen haben
Uberdies erkannt, dass eine offene Kommunikation fiir die Einfihrung der geleiteten Schu-
le von sehr grosser Bedeutung ist, und sie haben den Informationsfluss entsprechend an-
gepasst. Bei einem Teil der Schulen wurden die Rahmenbedingungen von Beginn an
sorgfaltig geplant. Andere passten die Rahmenbedingungen im Verlaufe des Einfihrungs-
prozesses den Gegebenheiten an und optimierten sie. Dort wo dies nicht der Fall war,
machten sich Unmut und eine héhere Belastung erkennbar.

Die Ergebnisse zeigen weiter, dass die Einflhrung der geleiteten Schule auch bei sorgfal-
tiger Planung eine grosse Herausforderung darstellt. Es gilt, die interne Organisation effi-
zient zu gestalten (Arbeitsgruppen, Konvente u.a.) sowie eine Position zu finden, wie weit
die Lehrpersonen in Entscheidungsprozesse einbezogen werden.

Die externen Schulevaluationen machen keine Aussagen zu den Rahmenbedingungen
und Ressourcen einer Schule. Dabei beeinflussen diese die Evaluationsergebnisse unmit-
telbar und auch das Tempo der Umsetzung sowie deren Qualitat hangen von ihnen ab.
Sie sind in der Regel knapp. In mindestens finf der zwanzig Schulen machte sich eine
Uberlastung (vor allem der Schulleitung) bemerkbar. Diese Ergebnisse decken sich mit
den Erfahrungen anderer Kantone (vgl. Literaturhinweise).

Die Analysen der externen Schulevaluation weisen im Verlaufe der letzten fuinf Jahre eine
wachsende Differenziertheit auf. Da die evaluierten Schulen Gber immer mehr Erfahrungen
mit der Schnittstelle von Schulbehérde und Schulleitung verfliigten, konnte diese umfas-
sender betrachtet werden und die externe Schulevaluation ihren Blick fir mogliche Stol-
persteine scharfen.

3.1.4 Stellungnahme von Bildung Thurgau

Ausgelost durch die vom AV in Auftrag gegebene Evaluation der Arbeitssituation der
Schulleitungen haben sich padagogische und standespolitische Kommission von Bildung
Thurgau (BTG) in einer gemeinsamen Sitzung zum Anforderungsprofil und den Rahmen-
bedingungen von Schulleitungen sowie zu den Erwartungen der Lehrpersonen an die SL
geaussert. Die Aktennotiz zu diesem Verhandlungsgegenstand liegt uns vor (Bildung
Thurgau 2008). Ihr Inhalt ist, streng betrachtet, nicht als reprasentative Stellungnahme der
Lehrerschaft zu verstehen, da sich diese nicht zur Aktennotiz dussern konnte. Die Liste hat
auch eher den Charakter eines Inventars und weniger einer abschliessend diskutierten,
konsistenten Ubersicht, welche die Erwartungen an die SL und Anforderungsprofil integrie-
ren wirde.
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Wir stellen sie im Folgenden dennoch dar und Ubernehmen das Dokument in unsere Eva-
luation, weil es unseres Erachtens auf anschauliche Art die Aspekte des Spannungsfeldes
wiedergibt, in dem sich Schulleitungen bewegen.

Bildung Thurgau verfasste die Stellungnahme mit dem Ziel einer reibungslosen Zusam-
menarbeit von Schulleitung und Lehrpersonen. Sie setzt bei den Voraussetzungen ein, die
die SL erflllen sollen und fugt Erwartungen seitens der Lehrpersonen an die SL an.

Bevor die geleiteten Schulen eingefiuihrt wurden, bildeten sich Erwartungen in den Lehrer-
kollegien aus, die zum einem grossen Teil in die Zeit der geleiteten Schulen tradiert wur-
den. Ausgehend von dieser Logik stellen wir zuerst die Erwartungen der Lehrpersonen
und in der Folge die an die SL gerichteten Voraussetzungen dar.

Gemass BTG sollen die SL

- Lehrpersonen generell entlasten, stiitzen und schiitzen,
- Uber ein gutes Kommunikations- und Krisenmanagement verfiigen,
- eine offene und transparente Kommunikation bzw. Organisation gewahrleisten,

- Fahigkeiten und Ressourcen bei Lehrpersonen erkennen und bestmdglich nutzen und
ihnen Wertschatzung vermitteln,

- ,hicht alles andern, Bewahrtes belassen, beobachten, allenfalls optimieren®,
- das ,Tempo des Teams wahrnehmen und entsprechend handeln®,

- die Rolle von LP und SL klar trennen kdnnen,

- ,Weitblick“ haben, ,visionar* und ,innovativ* sein,

- die Faden in der Hand und den Uberblick behalten,

- Lehrpersonen und Schule gegentiber Behérden und nach aussen vertreten,

- sich in hohem Mass mit der Schule identifizieren und ,sehr oft prasent sein“, wenn mog-
lich als SchulleiterIn nur einer einzigen Schule,

- Organisationswissen® pflegen.

Die Voraussetzungen, die eine Schulleitung aus Sicht der Lehrpersonen erflillen muss,
sind gemass BTG:

- Lehrer/innen-Patent, Ausweis einer erfolgreichen Unterrichtspraxis, fundierte Ausbil-
dung (,inkl. Organisationsentwicklungsinstrumente*)

- Organisationswissen: Was ist wo vorhanden? Vernetzung!
~Fuhrungsqualitaten, z.B. kooperativer Fiihrungsstil*

Gewinscht wird, dass die Schulleiterinnen auch selber unterrichten.

Unter Personlichkeitsprofil zu subsumieren sind: Motivation (,keine ,schulmiden’ Leh-
rer/innen!”), selbstbewusstes Auftraten, souveran, Lebenserfahrung, belastbar und aktiv,
hohe Sozialkompetenzen (verlasslich, authentisch, ehrlich), holt bei Bedarf Unterstitzung,
hat Organisationstalent, ist flexibel, bildet sich permanent (und auch stufen- und unter-
richtsbezogen) weiter.

Hier wohl eher zu verstehen als Institutionenkenntnisse (und nicht organisationssoziologisches Wissen).
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Ferner werden gewinscht: betriebswirtschaftliche Kenntnisse, ein institutionalisiertes
Feedback der Lehrpersonen Uber den ,Arbeitsstil“ der Schulleitung zuhanden der Schul-
behdrde, ein Mentorat fiir neue SL und als Rahmenbedingungen:

- ein ausreichendes Pensum

- eine klare Regelung der Pflichten und Kompetenzen sowie

- ein Sekretariat.

3.2  Online-Befragung von Schulleiterinnen und Schulleitern

3.2.1 Arbeitsbedingungen
Das Pensum und die damit verbundenen Aufgaben und Arbeitszeit sind eines der zentra-
len Themen sowohl fiir die Schulleitung als auch fir Prasidentinnen (Abschnitt 3.3.1).

56% der Schulleiterinnen haben auch eine mehr oder weniger grosse Unterrichtsverpflich-
tung. Diese schwankt zwischen 7-75% (Mittelwert 36%, entsprechend 9-10 Lektionen).

Die Auswertung der Proportionen von Schulleitungsfunktion, Lehrfunktion und anderen
Verpflichtungen (in der 6ffentlichen Verwaltung oder in der Privatwirtschaft) ergibt vier Ba-
sis-Varianten und fuhrt uns — wie zu zeigen sein wird — zu einem Kernproblem der geleite-
ten Schule im Kanton Thurgau:

- SL ohne Unterrichtsverpflichtung, in Ausnahmeféllen mit Drittaufgaben (ausserhalb der
Schule); n =37

- SL mit Unterrichtsverpflichtung, die kleiner ist als das SL-Pensum, ohne Drittaufgaben
(ausserhalb der Schule); n = 20

- SL mit Unterrichtsverpflichtung, die zumindest gleich gross, in der Regel aber grosser
als das SL-Pensum ist, selten mit Drittaufgaben ausserhalb der Schule; n = 27

- SL ohne Unterrichtsverpflichtung und Drittaufgaben tberwiegend ausserhalb der Schu-
le (SL durch Behordemitglied, n = 1)

Eine Vielzahl von weiteren, qualitativ unterschiedlichen Untervarianten ergibt sich, wenn

man berucksichtigt,

- ob das SL-Pensum in einer einzigen oder zwei Schulgemeinden bzw.

- in einer oder mehreren Schulen erfillt wird und

- wie sich die Situation im Sekretariatsbereich darstellt und ob die Ressource Schulsozi-
alarbeit an der Schule vorhanden ist.

Die Vielfalt der Profile ist in Abbildung 1 unschwer erkennbar:
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Idung 1: Zusammensetzung der Erwerbstatigkeit bei Schulleitungen
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Anmerkung: Die Zahlen auf der Rubrikenachse (201ff.) stehen fiir je eine befragte Person. Sieben SL haben ein Pensum von >100%.

In der offen gestellten Schlussfrage dominiert das Thema Schulleiterpensum — zum Teil in
Verbindung mit dem Thema Lohn — bei weitem die anderen Aspekte des Evaluationsge-
genstandes. Allgemein geben die SL an, ihr Pensum reiche nicht aus, um ihr Pflichtenheft
zufriedenstellend zu erflllen (s. auch Abschnitt 3.3.2). Exemplarisch zeigt dies etwa fol-
gende Aussage: ,Ich erledige vieles in der Freizeit, da 60% fur zwei Schulhauser und 27
Lehrpersonen niemals ausreichen.” Argumentiert wird, die Grundauslastung mit organisa-
torischen und administrativen Aufgaben werde unterschétzt, ebenso situative Beanspru-
chungen (v.a. durch Schilerlnnen und Anliegen von Lehrpersonen), die nicht
hinausgeschoben werden kdnnten.

Die befragten SL stellen die vom Kanton aufgestellte Formel® zur Berechnung des Pen-
sums in Frage und kritisieren die starke Gewichtung der Schilerzahlen. Die Formel sollte
dementsprechend korrigiert werden und zwar zum einen in Bezug auf den Sockelaufwand,
zum andern in Bezug auf die variablen Faktoren.

Mehr Gewicht sollte ihrer Ansicht nach folgenden Kriterien beigemessen werden:

- Anzahl Direktunterstellte

- Anzahl Lehrpersonen und Relation der Anzahl Abteilungen zur Anzahl Lehrpersonen

- Profil der Schilerpopulation (d.h. Anteil von Schilerinnen aus belastetem Milieu)

- Dezentrale Strukturen (SL an mehreren Schulen einer Schulgemeinde)

Art. 19 Verordnung des Regierungsrates Uber die Volksschule vom 11. Dezember 2007
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Die Unzufriedenheit mit dem Lohn widerspiegelt zum Teil die Unzufriedenheit mit den
Pensen. Die geleisteten Uberstunden und die hohe zeitliche Beanspruchung werden ge-
mass Schulleitungen nicht geniigend honoriert. Dass Schulleitungen auf Sekundarstufe
bei gleicher Belastung mehr verdienen als auf Primarstufe, empfindet die Mehrheit der
Primar-Schulleitungen als ungerecht. Auf der einen Seite unterscheiden sich die Ausbil-
dung und die Tatigkeit nicht, anderseits kommen zusétzliche Anforderungen an Schullei-
tungen der Primarstufe hinzu: ,Ein Primarschulleiter/-Leiterin muss den Spagat zwischen
Kindergarten und 6. Klasse schaffen, mit den unterschiedlichen Bedurfnissen.” In Einzel-
fallen kommt es auch vor, dass &ltere Lehrpersonen, oder therapeutisch tatige Personen
(Logopéaden) mehr verdienen als ein(e) Schulleiterin.

Vom Kanton werden zum Thema Pensen- und Lohnberechnung Massnahmen erwartet.
Die Entlbhnung und Pensenzuteilung fiuhrt zu gemeindespezifischen Anpassungen und
damit zu Ungleichheiten im Kanton. Die Lohnfrage sollte nach Angaben der SL jedoch auf
kantonaler Ebene entschieden werden, um das Klima unter den Schulgemeinden nicht zu
beeintrachtigen.

3.2.2 Zeitliche und emotionale Belastung
Ausgewiesene Arbeitszeit

Von 85 Befragten gaben 61 an, eine Arbeitszeitstatistik zu fiihren. Von diesen lieferten 49
auch Zahlen fur das Schuljahr 2007/08. Allerdings mussten wir aufgrund unserer Plausibili-
tatsprufung die Angaben von 16 Schulleiterinnen von der Auswertung ausschliessen.
Grinde dafur waren:

- Spezielle Kombinationen von Pensen (SL, Unterricht, andere Erwerbstatigkeit), diese
Falle in die Auswertung hétte zu grosse Verzerrungen bewirkt

- Bei den Angaben handelte es sich um offensichtliche Schatzwerte

- Der Aufwand fir Schulleitung und Unterricht wurde nicht separat ausgewiesen, wo-
durch Rickschliusse auf die Arbeitszeit als Schulleiterin verunméglicht wurden.

Die folgende Tabelle 4 basiert deshalb auf den Angaben von lediglich 33 Befragten. Daflir
sind die in der Auswertung bericksichtigten Zahlen wesentlich aussagekréftiger als die
von den Befragten gelieferten Rohdaten.

Tabelle 4: Selbstdeklarierte Arbeitszeit flir Schulleitungsfunktion (Schuljahr 2007/08)

N Pensum SOLL in % Mittelwert Pensum Uber-/Unterstunden

Befragte Bandbreite Mittelwert |  SOLL IST Min. Max. Mittelwert
13 90 - 100 96 1'847 1'980 -52 361 133 7.2%
10 55-85 51 981 1'088 -18 487 139 14.2%
10 33-50 35 624 808 1 394 240 38.4%

Die 33 Schulleiterinnen haben zusammen ein Pensum von 23.3 Stellen (SL) inne (exkl.
allfallige SL-Verpflichtung in zweiter Schulgemeinde) und totalisieren 5'500 Uberstunden,
was 12.2% der SOLL-Arbeitszeit entspricht. Die Schulleitungen mit kleinen und Kleinst-
pensen tragen den grossten Anteil der produzierten Uberstunden.
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Diese Zahlen decken sich mit den Ubrigen Befragungsergebnissen sowie Untersuchungen
Uber die Arbeitszeit von Lehrpersonen (z.B. Landert 1999b).

- Die Arbeitszeiten bei vergleichbaren Rahmenbedingungen schwanken sehr stark (vgl.
vor allem die erste und dritte Resultatzeile in Tabelle 4).

- Demnach gibt es Schulleiterinnen, die sich in Bezug auf die geleistete Arbeitszeit mit
Kaderangestellten der Privatwirtschaft und der 6ffentlichen Verwaltung messen kénnen,
wéhrend andere ihre Arbeit offenbar im Rahmen der bezahlten Stunden erledigen.®

- Je tiefer das Pensum und je mehr eine SL Uber Mandvriermasse verfligt (erwerbsfreie
Zeit), desto hoher ist der Anteil an geleisteter Uberzeit.

Anders als Schulleitungen mit einem Vollpensum werden die SL mit einer Teilzeitanstel-
lung weniger durch natirliche Grenzen (z.B. Ermiidung) »diszipliniert«.

Zeitliche Belastung in verschiedenen Aufgabenbereichen

Die zeitliche Belastung ist in verschiedenen Bereichen des Arbeitsspektrums der Schullei-
terinnen und Schulleiter situativ sehr verschieden. Die momentane Auslastung spielt dabei
eine grosse Rolle. Die kann sehr schwanken, je nach aktuellen Konfliktsituationen mit LP
und Schulern, aber auch bei anstehendem Personalwechsel.

Von einer absolut sehr kleinen Stichprobe (n = 19) liegen Daten zur Jahresarbeitszeit, zur
Verteilung der Arbeitszeit auf verschiedene Arbeitsbereiche und zu den SOLL-
Vorstellungen vor. Mit Blick auf die Kleinheit der Stichprobe sowie die grosse Heterogeni-
tat der Arbeitssituation von SL (Abbildung 1) dirfte es flur die Leserlnnen nachvollziehbar
sein, dass wir die Auswertung der Daten nicht zu sehr strapazieren.

Wir teilten die Stichprobe in SL ohne Unterrichtspensum (mittleres SL-Arbeitspensum
80%) und SL, die auch unterrichten (mittleres SL-Arbeitspensum 51%). Ein Ergebnis der
Auswertung ist unschwer zu erkennen: Der Aufwand fir Schulentwicklung/Planung/Eva-
luation, Kontakte mit Eltern und Schilerinnen, Sitzungen und Weiterbildung bewegt sich in
etwa linear zum mittleren Pensum. Demgegenlber brauchen die SL mit Unterrichtsver-
pflichtung und durchschnittlich kleinerem SL-Pensum proportional mehr Zeit fir Administ-
ration/Organisation und Personalfiihrung.

Tabelle 5: Arbeitszeitverwendung nach Aufgabenbereichen in Std. (n = 19)

=) — 5
. = S g | 4| o T N
s _ | €5 = £ 5 2] ¢ o =
g€ = € d 2 s |=z¢e| 3 e 88
5] 5 ®© 359 = @ = L=
£ = 20 29 & » 155| B 3 2= 3
7o | E5 g259y 5 £ | s2| & 5 238
sE| ESE2EY S| 2 |Bg| & | 2| £8<¢
= <0 Wsaad o i} 0N = < =Sz
IST |A:Nur-SL (n=9) 80.3 516 294 330 260 324 80 64| 1'803 Std.
B: SL und Lehrperson (n = 10) 51.3 437 185| 360 133| 188 51 149| 1'454 Std.
Proportion B:A 0.6 0.8 0.6 1.1 0.5 0.6 0.6 2.3
SOLL [C: Nur-SL (n=9) 80.3 380 408| 412| 190| 224 96 90
D: SL und Lehrperson (n = 10) 51.3 264 239| 435| 138 133 75 137
Proportion D:C 0.6 0.7 0.6 11 0.7 0.6 0.8 15

Hier stdsst die Evaluation an Grenzen, da sie Uber keine validen Daten zur Frage verflugt, ob die Unterschiede
durch Effizienz zustande kommen oder sich (auch) in einer unterschiedlichen Schwerpunktsetzung (z.B. intensive
Arbeit am Thema Unterrichtsentwicklung) widerspiegeln.
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Die in Tabelle 5 ablesbaren Differenzen zwischen IST- und SOLL-Werten sind in Abbil-
dung 6 visualisiert.

Abbildung 2: IST- und SOLL-Arbeitsstunden in sechs Aufgabenbereichen (n = 19)
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Sie bestétigen sich auch in den Antworten auf die direkte Frage, ob fir den unterschiedli-
chen Aufgabenbereiche gentigend Zeit zur Verfligung stehe (Abbildung 3).

Abbildung 3: Zeitliche Belastung: Geniligend Zeit haben fir...
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Die administrativen Aufgaben nehmen zu viel Zeit in Anspruch, so dass die Kernaufgaben
einer Schulleitung (Personalfiihrung und Schulentwicklungsaufgaben) leiden. 36% aller
Schulleiterlnnen geben an, (viel) zu wenig Zeit fiir Personalentwicklung zu haben. Ein &hn-
liches Bild zeigt sich bei der Qualitatsentwicklung (35%) und der Schulentwicklung (34%).

Zeitmangel fuhrt dazu, dass fallweise Freizeit eingesetzt wird, um die Arbeit zu erledigen,
Leistungen reduziert und anstehende Aufgaben aufgeschoben werden. Einige Schulleite-
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rinnen nehmen in ihrem Kollegium eine sinkende Akzeptanz wahr, weil sie in wichtigen
Momenten, fiir wichtige Gesprache nicht ausreichend Zeit und Ruhe aufbringen kénnen.
Die in der Feedbackrunde befragten Lehrpersonen haben zum Teil bereits Hemmungen,
mit Anliegen an ihre erkennbar unter Zeitmangel leidenden SL zu gelangen.

Uberraschendenweise verfiigen Schulleitungen, welche mit einem vollen SL-Pensum an-
gestellt sind, Gber weniger Zeit fir die verschiedenen Aufgaben als ihre Kollegen und Kol-
leginnen, welche auch noch unterrichten. Ausnahmen bilden die allgemeine Organisation
und Administration. Hier geben hauptamtliche Schulleitungen weniger zeitliche Belastung
an, als ihre Kollegen und Kolleginnen. Das lasst sich damit erklaren, dass SL, welche aus-
schliesslich als SL angestellt sind, zur Entlastung haufiger Uber ein Sekretariat (86%) ver-
fugen, als SL, welche noch als LP tatig sind (62-65%).

Wieso haben hauptamtliche® SL in den anderen Bereichen weniger Zeitflexibilitat? Die
Rickmeldungen der SL machen deutlich, dass SL mit Unterrichtspensum ihre fehlende
Zeit bei der Unterrichtsvorbereitung abzwacken. Hauptamtliche SL haben diese Zeitflexibi-
litat nicht. Die Verfugbarkeit von Sozialarbeit vermag die zeitliche Belastung im Bereich
Qualitatsentwicklung abfedern. Diese Entlastung ist hauptsachlich bei Schulleitungen wirk-
sam, die auch unterrichten.

Eine zusatzliche zeitliche Belastung scheint sich fir Schulleitungen zu ergeben, die fur
mehr als eine Schuleinheit zustéandig sind. 31% der Schulleitungen fiihlen sich durch ihre
Verantwortung fiir mehrere Schulen zeitlich stark bis sehr stark belastet.’

Die Fragen nach der verfligbaren Zeit in verschiedenen Bereichen wird auch als unsinnig
empfunden: ,Wofir ich geniigend Zeit zur Verfligung habe, hangt einerseits mit der Priori-
tatensetzung zusammen, anderseits, wie viele Uberstunden zu erbringen ich gewillt bin.*
Auch Faktoren wie Visionen, Entwicklungsstand, Kompetenzen und Vernetzung spielen
eine wesentliche Rolle im Zusammenhang mit der zeitlichen und emotionalen Belastung.

Emotionale Belastung in verschiedenen Aufgabenbereichen

Die emotionale Belastung der Schulleitungen ist durch Beratung (Schiler, Eltern), Entwick-
lungsarbeiten (Schul-, Personal- und Qualitatsentwicklung), Personalfiihrung und péadago-
gische Fuhrung gepragt. Das sind vorwiegend Aufgaben, die in Verbindung mit
Kooperationen stehen. Mit organisatorisch-administrativen Aufgaben sind Schulleitungen
emotional nur durchschnittlich belastet. Da sie jedoch prioritdr behandelt werden muissen
um einen reibungslosen Schulbetrieb zu gewéhrleisten, geraten die eigentlichen Kernauf-
gaben einer Schulleitung (Personal- und Entwicklungsaufgaben) unter Druck, zur Mandv-
riermasse zu verkommen. Die fehlende Zeit fir Kernaufgaben erzeugt ein Gefuhl von
Ungenligen und dieses wiederum emotionale Belastung. Sie zeigt sich je nach Stufe in
unterschiedlicher Form:

Unter hauptamtlichen SL verstehen wir diejenigen SL, die ein Pensum von tber 90% haben und nicht unterrichten.

Dieses Ergebnis darf nicht zu vorschnellen Interpretationen filhren, da der Zusammenhang »eine versus mehrere
Schuleinheiten« komplex ist. Allein etwa die Tatsachen, dass SL mit mehreren Schuleinheiten vor allem (93%) Pri-
marschulen leiten, vor Ubernahme der SL-Funktion deutlich weniger haufig als Lehrerin an der Schule arbeiteten
oder deren Schule(n) deutlich weniger lang geleitet sind, erschweren stimmige Erklarungen.
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- Die Schulleiterinnen der Sekundarstufe fuihlen sich durch die Personalentwicklung emo-
tional mehr belastet als diejenigen der Primarstufe. Dies mag auch damit zusammen-
hangen, dass die Kooperation auf Sekundarstufe als schwieriger bezeichnet wird.

- FOr 11-15 Abteilungen verantwortliche Schulleitungen sind durch Beratung und Ent-
wicklungsaufgaben am meisten belastet.

- Die Qualitatsentwicklung ist in Schulen, die erst seit kurzem (bis 4 Jahre) als geleitet
gelten, belastender, als in der Gruppe der Schulen, die langer als 4 Jahre als geleitet
gelten. Da grossere Schulen sich schon frith fur die Einfihrung der geleiteten Schule
entschieden haben, kumuliert die Grdosse der Schule (liber 15 Abteilungen) mit dem
»Alter« der geleiteten Schule. Dementsprechend sind SL von grésseren Schulen, die
seit mehr als 4 Jahren geleitet sind, emotional weniger belastet.

Die Kommentare der SL machen deutlich, weshalb Aufgaben im Zusammenhang mit der
Personalfihrung und Entwicklung belastend sind. Belastend sind Konfliktsituationen mit
Lehrpersonen, schlechte Stimmung im Lehrerteam, Unterrichtsbesuche und Mitarbeiterge-
sprache.

Abbildung 4: Emotionale Belastung
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Auch bei Neuanstellungen, welche bei grossen Teams und insbesondere hoher Fluktuati-
on besonders ins Gewicht fallen, entsteht ein enormer Mehraufwand. Hinzu kommt, dass
es in nicht geleiteten Schulen keine Personalfiihrung im engeren Sinne gab und diese
Pionierarbeit in der ersten Phase der geleiteten Schule mehr Zeit beansprucht.

Uberblickt man die kombinierte Darstellung von Zeitkapazitat und emotionaler Belastung
(Abbildung 5), ergeben sich Hinweise flr einige weiter fiihrende Hypothesen, die im Kapi-
tel Diskussion und Folgerungen dargestellt werden.

20



Landert >Partner
Sozialforschung Evaluation Konzepte

Abbildung 5: Zeitkapazitat und emotionale Belastung
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3.2.3 Zielklarheit und Zustandigkeiten

Klare Zielvorgaben und Zusténdigkeiten sind wichtige Grundvoraussetzungen fir eine
effiziente und effektive Arbeit der Schulleitungen. Der Funktionenbeschrieb als erste wich-
tige Grundvoraussetzung fir Klarheit in den Vorgaben fir die SL-Aufgaben deckt sich le-
diglich fiir 59% der SL (sehr) gut mit der aktuellen Tatigkeit.

Abbildung 6: Aufgaben und Kompetenzzuordnungen
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21



Landert >Partner
Sozialforschung Evaluation Konzepte

Dies kann verschiedene Folgen haben: entweder Beliebigkeit in der Aufgabeninterpretati-
on sowie Freiraume oder — weil die Arbeit der Schulleitungen im Laufe der Anstellung stets
neu definiert oder erklart werden muss — Unsicherheit in der Rollenausiibung, Konflikte.

Die SL bestehen auf Filhrung und klaren Rahmenbedingungen, wie folgende Ausserungen
illustrieren: ,Dass der SL geflihrt werden muss und Leitplanken bendtigt, um effizient und
effektiv arbeiten zu kénnen, wird von der Behérde unterschatzt. An dieser Schnittstelle
geht sehr viel Energie verloren!* ,Zielvorgaben fehlen oft (...)". ,Die Qualitat der Zusam-
menarbeit ist immer noch sehr personenabhéngig. Klare Zielvorgaben fehlen oft oder wer-
den erst im Nachhinein kommuniziert".

Auch auf personeller Ebene sind klare Aufgaben- und Kompetenzzuordnungen unabding-
bar. Mit den Lehrpersonen funktioniert die Kompetenzzuordnung flir 81% der Schulleitun-
gen (sehr) gut. Von der jungeren Generation der Schulleitungen (Jahrgang 1968-1979)
bezeichnen hingegen lediglich 56% die Kooperation mit Lehrpersonen als (sehr) gut. Alle
SL mit mehr als 15 Abteilungen geben eine (sehr) gute Kompetenz- und Aufgabenauftei-
lung mit den Lehrpersonen an. Eine dhnliche Tendenz ist bei Schulleitungen mit direkt
unterstelltem Personal von Uber 30 Personen zu erkennen.

Weniger gut etabliert hat sich die Kompetenzzuordnung zwischen SL und Schulbehérde®.
Gesamthaft funktioniert die Kompetenzzuordnung fir 75% der SL mit SB (sehr) gut. Die
Kompetenzzuordnung zwischen Schulleitungen und Schulbehérde ist schwieriger flr SL
auf Sekundarstufe und in Schulgemeinden, in denen die geleitete Schule vor erst relativ
kurzer Zeit eingefuhrt wurde (bis 4 Jahre).

Abbildung 7: Abgrenzung der Zustandigkeiten
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Die Trennung zwischen strategischen und operativen Aufgaben stellt sich fiir einen Viertel
(26%) der Schulleitungen (sehr) schlecht dar, die Halfte (53%) der SL bewertet sie als
(sehr) gut. Schulleitungen grosserer Schulen, die seit mehreren Jahren geleitet sind, ha-
ben eine bessere Kompetenzzuordnung und eine bessere Trennung zwischen strategi-

® Im Folgenden werden unter «Behorde» alle Mitglieder der Schulpflege mit Ausnahme des Présidiums verstanden.
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schen und operativen Aufgaben etabliert. Die Schulleitungen vermuten, dass mehr Profes-
sionalitat der Schulbehdrde mithelfen konnten, diese Trennung besser zu gestalten ,Es
ware wunschenswert, wenn die Behdrden auch eine Ausbildung vorgeschrieben bekamen,
die ihre Kompetenz bezuglich ihrer Professionalitat erhéhen wirde, so dass Behdrdenmit-
glieder unterscheiden kénnen zwischen strategischer und personeller Fiihrung.”

Die Zielklarheit kann durch kantonale Schulentwicklungsprojekte beeintrachtigt werden:
Schulgemeindespezifische Planungen sind mit den Projekten des AV zu koordinieren (Pri-
oritaten setzen, Umsetzungsplanung), was offenbar noch nicht allen SL gleich gut gelingt.

In Bezug auf die Klarheit der Zielvorgaben und Kompetenzzuordnungen unterscheiden
sich die Schulen nach den gleichen Merkmalen, die auch die emotionale Belastung der SL
beeinflussen (Abschnitt 3.2.2, Seite 21): Entwicklungsstand der geleiteten Schulen, Gros-
se der Schulen und Pensum der Schulleitungen.

3.2.4 Information und Kommunikation

Die Schulleitung ist gut informiert Gber Angelegenheiten in ihrer Schule und Uber laufende
Geschéfte und Entscheidungen der Schulbehorde. Uber 90% der Befragten wahlten den
Wert 4 oder 5 auf der 5er-Skala. Fast die Halfte aller SL fiihlt sich demgegeniber unzurei-
chend informiert tber bildungspolitische Entscheidungen und Vorhaben. Die Informations-
politik des Kantons wird auch in Kommentaren der Befragten bemangelt: ,Bei kantonalen
Projekten kommen die Informationen zur Ausgestaltung von Auftragen und Projekten oft
zu spat, zerstickelt und manchmal sogar widerspriichlich®. ,Die Informationskultur des
Kantons hat massiven Entwicklungsbedarf. Oftmals entnehme ich bedeutsame Entscheide
oder Informationen des DEK/AV aus der Tagespresse.*

3.2.5 Aspekte der Kooperation mit SP, anderen Behdrdemitgliedern und LP

Der Vergleich der Kooperation von SL mit SP, SB und LP ergibt verschiedene Befunde.
Zum einen bewegt sich die Kooperationsbereitschaft bei allen Ansprechgruppen auf einem
guten Niveau (Mittelwerte Uber 4 bei einem Maximum von 5). In Bezug auf die anderen
Aspekte der Zusammenarbeit ist die Differenz, die sich zwischen Préasidium und Ubrigen
Behdrdemitgliedern offen kundig und verdeutlicht die besondere Rolle und Verantwortung
der Schulprasidentinnen in geleiteten Schulen. Die Aspekte Konfliktféahigkeit (allgemein)
und Fachkompetenz (bei den Ubrigen Behoérdemitgliedern) stellen sich tendenziell als
Schwachpunkte heraus. Erklarungsbediirftig ist die unterschiedliche grosse Offenheit fiir
Veranderungen.

Kooperation mit Lehrpersonen

Uber 88% der Schulleitungen dussern sich zufrieden bis sehr zufrieden (iber die Koopera-
tion mit Lehrpersonen. Im Kontrast dazu steht deren Konfliktfahigkeit: Nur rund 32% der
Schulleitungen schatzen die Konfliktfahigkeit der LP als (sehr) gut ein, 26% aber als (sehr)
schlecht.

- Die Schulleiterinnen auf der Sekundarstufe schatzen die Konfliktfahigkeit der LP kriti-
scher ein als diejenigen auf der Primarstufe.

- Hauptamtliche SL beurteilen die Konfliktfahigkeit ihrer Lehrerkollegien tiefer ein als SL,
die auch noch Unterricht erteilen.
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Nach Einschatzung von etwas mehr als der Halfte (59%) der SL gelingt es den Lehrperso-
nen gut oder sehr gut, sich in den Strukturen der geleiteten Schulen zu bewegen. Noch
deutlicher ist dieses Ergebnis bei Schulleitungen, welche vor Einfiihrung der geleiteten
Schule schon an der Schule unterrichtet haben (68%) bzw. bei SL, deren Schule schon
mehr als 4 Jahre geleitet ist (73%).

Abbildung 8: Einschéatzung der Kooperationen aus Sicht der SL
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Wie auch die Erfahrungen anderer Kantone zeigen, bedarf es oft einiger Jahre, bis sich die
Lehrpersonen in den Strukturen der geleiteten Schule finden. Dass eine gute Vorbereitung
und der Einbezug aller beteiligten Personen die Einfiihrung von Schulleitungen erleichtern,
belegt folgendes Zitat: ,Durch eine sehr sorgfaltige Vorbereitung auf die geleitete Schule
traf ich bei meinem Amtsantritt motivierte Teams an, welche ein sehr gutes Grundver-
standnis fir die geleitete Schule und die Schulentwicklung mitbrachten. So musste ich in
keiner Weise Uberzeugungsarbeit leisten — wir konnten sofort in die gemeinsame Entwick-
lungsarbeit einsteigen.”

Jingeren oder neu eingestellten Lehrpersonen gelingt es offenbar besser, sich im Rah-
men einer geleiteten Schule adaquat zu bewegen. ,Die Zusammenarbeit mit »neuen«
Lehrpersonen ist ohne Probleme - die »alte« Generation hatte Milhe, sich auf die neuen
Umstande umzustellen, was z.T. sehr belastend war”. Ein anderer Kommentar thematisiert
LUuberalterte Teams" und diagnostiziert ,Machtverlust, unter dem einzelne alte Herren lei-
den. Bei den jungen, von mir eingestellten LP, sieht die Beurteilung viel positiver aus."

Es ist offensichtlich, dass die LP sehr unterschiedlich auf die Veranderungen durch die
geleitete Schule reagieren. 35% aller SL bezeichnen die Veranderungsbereitschaft der LP
als (sehr) gut, 17% als (sehr) schlecht. Relativ viele Schulleiterinnen (46%) wahlten die
mittlere Antwortkategorie (Wert 3 von 5) — Hinweis daflr, dass es grossere Unterschiede
zwischen den Lehrpersonen gibt. ,An meiner Schule haben vielleicht 10% der LP (also 3
an der Zahl) Mihe mit der neuen Struktur einer geleiteten Schule. Fir die anderen LP
stellt die Schulleitung kein Problem dar. Diese drei Lehrpersonen sollten in der Bewertung
kein allzu grosses Gewicht bekommen*.
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Schulleitungen, welche seit weniger als vier Jahre im Amt sind, schéatzen die Verénde-
rungsbereitschaft der Lehrpersonen optimistischer (42%) ein als SL, welche ber drei Jah-
re an der Schule téatig sind (29%).

32% der Schulleiter und Schulleiterinnen gelingt es (sehr) schlecht, die Belastung der
Lehrpersonen zu reduzieren. Dieses Resultat gewinnt an zusatzlicher Brisanz, weil die
Entlastung der Lehrpersonen von einigen SL gar nicht als ihre zentrale Aufgabe angese-
hen wird: ,Ich habe weder zeitliche noch finanzielle Ressourcen, um LP zu entlasten®. In
der ersten Zeit der geleiteten Schule miissen auch Lehrpersonen mit einem Mehraufwand
rechnen. ,Als Schulleiter belastet man die Lehrpersonen in gewissen Bereichen zusétzlich.
Als Schulleiter versuche ich deshalb, die Lehrpersonen emotional zu entlasten®. Nun wer-
den den Lehrpersonen vom DEK neue oder zusatzliche Aufgaben Ubertragen, die allfallige
entlastende Massnahmen wieder neutralisieren. ,Da immer wieder neue zuséatzliche Auf-
gaben durch die Lehrkréafte bewaltigt werden mussen, wird die Entlastung, welche die Ein-
fuhrung der Schulleitung gebracht hat, aufgehoben*.

Das Verstandnis der Lehrpersonen von ihrem Berufsauftrag wird von den SL mittelmassig
beurteilt (Mittelwert 3.2 bei einem Maximum von 5 = sehr gut). Einige SL geben den Lehr-
personen sehr schlechte Noten (21% der SL mit Antwort 1 oder 2), v.a. Schulleitungen

- auf der Sekundarstufe (32%)
- welche die Ausbildung noch nicht abgeschlossen haben (33%) und
- die auch noch unterrichten (30%).

Obschon das Verstandnis fur die geleitete Schule, die Veranderungsbereitschaft und die
Konfliktbereitschaft der Lehrpersonen von den Schulleitungen eher kritisch beurteilt wird,
wird das Klima zwischen SL und LP gesamthaft gut bewertet (sehr gut: 25%; gut: 69%). In
den Feedbackrunden erklarte ein Schulleiter diese Diskrepanz damit, dass es gelinge, auf
Sachebene Konflikte auszutragen und auf zwischenmenschlicher Ebene ein gutes Klima
zu erhalten — eine Deutung, die mit Blick auf die als nur mittelmassig eingestufte Konflikt-
fahigkeit der Lehrpersonen fir die Gesamtheit der Schulleitungen kaum tragféahig ist.

Kooperation mit den Schulprasidentinnen

Das Schulpréasidium wird von den SL zu verschiedenen Aspekten der Fachkompetenz und
der Kooperationsbereitschaft beurteilt (Abbildung 7). Zur Fachkompetenz des SP gehoren
die Professionalitét, das Verstandnis der SP fur die Arbeit eines SL, die Innovationsbereit-
schaft und das Treffen von durchdachten Entscheidungen. Alle Aspekte werden im Durch-
schnitt von rund 68% der SL als gut bis sehr gut eingestuft. Die gute Bewertung der
Kompetenz von SP wird von den SL grdsserer Schuleinheiten noch Ubertroffen: SL mit
Uber 30 direkt Unterstellten oder mehr als 15 Abteilungen bewerten die Kompetenz ihres
Prasidiums Uberdurchschnittlich gut (Uber 70% mit Wert 4 und 5). Wesentlich besser beur-
teilt werden auch SP von Schulen, in denen die geleitete Schule seit Uber 4 Jahren einge-
fuhrt wurde. Allerdings kommentierte ein befragter SL: ,Fach- und Fuhrungskompetenz
sind sehr, sehr unterschiedliche Eigenschaften, die getrennt voneinander beantwortet
werden mussen!”

Die Kooperationsbereitschaft ihres Schulprasidiums beurteilen 85% der SL als (sehr) gut.
Die Konfliktfahigkeit wird etwas kritischer beurteilt. Von 15% der SL wird die Konfliktfahig-
keit der SP als (sehr) schlecht eingestuft.
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Kooperation mit den tbrigen Beh6rdemitgliedern

Die Fachkompetenz (Professionalitat) der Schulbehérde (ohne Prasident), stufen 33% der
SL als (sehr) gut, 22% als (sehr) schlecht ein. Die Griinde fiir diesen eher negativen Be-
fund werden hauptséachlich im (Miliz-)System geortet: ,Es ist schade, dass Personen mit
so starker politischer Vernetzung in die Behdrden gewdahlt werden!” ,Entweder sind die
Mitglieder berufstatig und dort auch stark engagiert oder ihnen fehlt Knowhow fiir die Be-
hordenarbeit. Die Behdrdenmitglieder sollten sich Elemente der SL-Ausbildung aneignen:
Organisation, Fuhrungskultur, Informationsfluss und Strategie.

Etwas positiver stellt sich die Einschatzung der SL in Bezug auf das Fachverstandnis der
Behorde gegeniber der Arbeit der SL dar: 55% der SL beurteilen die Behérdemitglieder
diesbezlglich (sehr) gut, 15% (sehr) schlecht.

Die Innovationsbereitschaft scheint bei der Mehrheit der Behérde ebenfalls gegeben (72%
beste und zweitbeste Bewertung).

Die Arbeit der Behorde wird geschétzt. 52% der SB treffen geméass Einschatzung der SL
durchdachte Entscheidungen, wenn auch bisweilen nur zdgerlich ,Bei Entscheiden besteht
die Tendenz, den Entscheid nochmals zu vertagen, weil man sich nicht sicher genug fuhlt*.

Trotz kritischem Urteil gegeniiber der Fachkompetenz und dem Verstandnis von geleiteter
Schule, wird die Kooperationsbereitschaft der Schulbehérde hoch eingestuft: 84% der SL
geben die beste oder zweitbeste Bewertung ab. Insbesondere in den grossen (97%) bzw.
den schon langer geleiteten Schulen (92%).

3.2.6 Entlastung und Unterstiitzung
Uber Entlastungsmdglichkeiten

73% der Schulleitungen verfigen Uber ein Sekretariat, davon je die Halfte direkt vor Ort
bzw. ausserhalb der Standortschule. SL tendieren dazu, Sekretariatskapazitdt mdglichst
vor Ort zu haben, denn ,das Sekretariat ist nur eine Hilfe, wenn es im gleichen Gebaude
ist wie mein Buro.”

Eine Uberdurchschnittlich komfortable Situation (Sekretariat an der eigenen Schule) haben

- SL an Sekundarschulen (45%).
- SL, denen an der Schule bereits eine oder mehrere SL vorausgegangen sind (52%)

- SL im Hauptamt oder mit Verantwortung flr mehr als 15 Abteilungen (85%), dies sind
auch die Gruppen, welche durch administrative Aufgaben zeitlich weniger belastet sind.

Die Befragten merken an, ,die Sekretariatskapazitat sollte verbindlich geregelt werden”
bzw. die ,Unterstitzung durch ein eigenes Sekretariat sollte auch fir kleine Zentren még-
lich sein. So kénnen die administrativen Aufgaben reduziert werden und es resultiert mehr
Raum fir die eigentliche Filhrungsaufgabe.”

Entlastung durch die Schulsozialarbeit erfahren 24 von 85 Schulleitungen. Allerdings ha-
ben davon nur 10 SL die Schulsozialarbeit vor Ort, die anderen 14 haben sie in einem
anderen Schulhaus installiert. Schulleitungen, die Uber eine Schulsozialarbeit verflgen,
fuhlen sich in verschiedenen Bereichen entlastet:

26



Landert >Partner
Sozialforschung Evaluation Konzepte

- Zeitliche Entlastung in der Schul- und Qualitatsentwicklung sowie in der institutionellen
Vernetzung

- Emotionale Entlastung in der Beratung

- Entlastung in der Zusammenarbeit im Kollegium

- Entlastung bei Organisation und Administration

56 (66%) von 85 Schulleitungen, vor allem an grossen Schulen (90%), kénnen Aufgaben

delegieren. Delegiert wird hauptsachlich an Qualitatsverantwortliche (28 Nennungen),
Fach-/Arbeitsgruppen (27), Jahrgangsteams (12) und an Stundenplanverantwortliche (10).

Abbildung 9: Erfahrene Unterstiitzung (Bildungspolitik und —verwaltung)

Seitens der kantonalen Bildungs-
verwaltung erfahren die Schullei-
tungen von der Schulaufsicht und
der Schulpsychologie und Schul-
beratung die grosste Unterstit-
zung (Abbildung 9). Es werden
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Rund 30 Prozent aller SL geben an, die Unterstlitzung durch den Kantons- und Regie-
rungsrat nicht beurteilen zu kdénnen. Von politischer Unterstlitzung splren die Ubrigen
Schulleitungen allerdings nicht sehr viel. Erwartet werden stimmigere Regelungen bezig-
lich Uberzeiten, Besoldung und Weiterbildung. Einige SL beklagen sich zudem dariiber,
dass ihnen der Lehrerbildungsurlaub — obwohl (im Sinne der befristeten Besitzstandwah-
rung) zugesichert — gestrichen wurde.

Weiterbildung

73% der Schulleitungen fuhlen sich mit ihrer Ausbildung als SL (sehr) gut gerstet fur die
Praxis. Schulleitungen, welche noch in Ausbildung sind, beurteilen diesen Aspekt sehr
positiv (85% gut bis sehr gut). Die deutlichsten Unterschiede zeigen sich bei SL, welche
noch Uber eine Schulsozialarbeit verfiigen. Von diesen fuhlen sich 92% gut bis sehr gut
gerustet fur die Praxis (ohne Schulsozialarbeit: 66%), was die Bedeutung der Schulsozial-
arbeit in der Schul- und Qualitatsentwicklung (Abschnitt 3.2.6) nochmals verdeutlicht.

Demgegenuber verfigen die Schulleitungen Uber zu wenig Zeit fur die Aus- und Weiterbil-
dung. 66% der SL sind (sehr) zufrieden mit der finanziellen Unterstiitzung. Schulleitungen,
welche die Ausbildung noch nicht abgeschlossen haben, fihlen sich benachteiligt (33%
unzufrieden bis sehr unzufrieden). Vermisst werden das personliche Coaching,® die inter-
kantonale Kooperation in Bezug auf Weiterbildungen sowie ERFA-Gruppen.

Ausserung eines SL in Ausbildung.
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Interne Unterstitzung (Wertschatzung)

Ein nicht zu unterschatzender Aspekt ist die Wertschatzung, die einem im Beruf entge-
gengebracht wird. Diesbeziiglich sieht die Situation fir die SL gut aus. 78% der Schullei-
tungen sehen sich von ihren Préasidentinnen (sehr) wertgeschatzt, 75% auch von den
Ubrigen Behdrden und 73% von den Lehrpersonen. Nicht der Fall ist dies fur 7% der SL
(seitens der Prasidentinnen bzw. Lehrpersonen) sowie fir 11% (seitens der Ubrigen
Schulbehdrdemitglieder.

3.2.7 Gestaltungsspielraum, Wohlbefinden und Arbeitsmotivation
Allgemeine Zufriedenheit mit der Arbeitssituation, Arbeitsmotivation

Die befragten SL sind alles in Allem mit ihrer Arbeitssituation zufrieden (Abbildung 10). Als
besonders zufrieden zeigen sich SL im Alter Gber 40 Jahre (68% mit einem der beiden
hdchsten Werte) bzw. iber 50 Jahre (69%), derweil die Zufriedenheit mit der Arbeitssitua-
tion in der Gruppe der 29-40jahrigen deutlich tiefer liegt (44%).

Abbildung 10: Allgemeine Zufriedenheit mit der Arbeitssituation

Zu den weniger Zufriedenen
(gar) nicht (15%) gehdren vor allem SL, die
zufrieden; ihre Ausbildung noch nicht abge-
13;15% schlossen haben (24%) oder vor
ihrer Anstellung nicht an der
Schule unterrichteten (21%). 86%
der Schulleitungen haben (sehr)
grosse Freude an ihrer Arbeit, vor
allem Schulleitungen an Schulen,
die seit mehr als funf Jahren ge-

mittlere
Zufriedenheit;
18; 21%

(sehr)
zufrieden;

54; 64% leitet sind (92%).

Die Motivation der meisten Schul-
leitungen hat sich im Laufe ihrer Tatigkeit gehalten (61%). Bei 21% hat sie zu-, bei 18%
abgenommen — letzteres vor allem bei SL, die schon mehr als 3 Jahre an der Schule tétig
sind bzw. an Schulen, die weniger als 5 Jahre geleitet sind.

Gestaltungsspielraum

68% der Schulleiterinnen verfiigen Uber geniigend, 15% Uber zu wenig Spielraum, das
Profil der Schule zu beeinflussen. Im Gestaltungsspielraum starker eingeschrankt sehen
sich SL, welche die Ausbildung noch nicht abgeschlossen haben (24% wahlten einen der
beiden tiefsten Werte). Aus den Bemerkungen wird deutlich, dass es den SL vor allem im
Personalbereich an Gestaltungsspielraum fehlt. Zwar sind sie aufgefordert, ihr Personal zu
fuhren und zu entwickeln, jedoch fehlt ihnen die Befugnis, Lehrkréafte zu entlassen.
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Wohlbefinden
Abbildung 11: Subjektive Gesundheit

Elf (13%) der 85 Schulleiterinnen
. fuhlen sich kérperlich schlecht bis
sehr schlecht.
B sehr schlecht
E 30 befragten SL (35%) gelingt es

ail 29 26 o3

(sehr) gut, nach der Arbeit abzu-
schalten. Einem ebenso hohen

m4

W sehr gut

2 2 Anteil der Schulleitungen (34%)
23 i K
= gelingt dies nur schlecht oder
Zuversicht, korperliche nach der Arbeit Sehr SChIeCht-
Lebensfreude, Energie Beschwerden abschalten konnen

75% der SL fuhlen sich gesund-
heitlich (d.h. in Bezug auf Zuver-
sicht, Lebensfreude, Energie) gut oder sehr gut. Besonders hohe Werte des Wohlbefin-
dens weisen Schulleitungen auf, die fir mehr als 30 Mitarbeitende (87%) bzw. mehrere
Schuleinheiten verantwortlich (82%) bzw. Gber 50 Jahre alt sind (81%).

gesundheitliches Befinden

Am meisten betroffen sind Schulleiter und Schulleiterinnen, die

- seit Uber drei Jahren an der Schule als SL téatig sind (46% mit einem der beiden tiefsten
Skalenwerte),

- nur an einer Schule tatig sind (43%),
- Uber keine Schulsozialarbeit verfligen (44%; mit Schulsozialarbeit sind es nur 8%),
- bis 30 direkt unterstellte Mitarbeiterinnen haben (42%).

75% (Mittelwert=3.85) der SL bezeichnen die geleitete Schule auf gutem Kurs. 4 Personen
der Sekundarstufe geben fir diesen Aspekt die schlechteste Bewertung ab. Markante Un-
terschiede zeigen sich bei der Dauer seit Einfihren der geleiteten Schulen, was zu erwar-
ten ist. So sind Schulen, die vor weniger als 5 Jahren als geleitet gelten weniger gut auf
Kurs als Schulen, die vor 5 Jahren und mehr eingefuihrt wurden.

3.2.8 Austrittsgriinde (Teilstichprobe der enemaligen Schulleiterinnen)™

Die ehemaligen Schulleitungen beantworteten ausschliesslich Fragen zu den Austritts-
grinden. Der Fragebogen unterschied zwischen privaten, beruflichen und anderen Griin-
den. Die beruflichen Grinde fielen fur den Ausstieg stéarker ins Gewicht als die privaten:

- Fur 11 von 15 Befragten waren berufliche Griinde massgebend, die Stelle als SL zu
verlassen. Mit je 7 Nennungen waren das unzureichende Pensum und die ,,Opferrolle”
bei Einfihrung der geleiteten Schule das Hauptmotiv fur die Kindigung. 4 ehemalige
SL fUhlten sich vom Kollegium nicht akzeptiert.

Im Anschluss an die Kiindigung haben 8 ehemalige Schulleiterinnen eine andere Stelle

1 zur Erinnerung: Die Zahl der zur Verfugung stehenden Adressen von ehemaligen Schulleiterinnen lag bei n = 23;

an der Befragung nahmen 15 Personen teil. Aussagen zu den Ausstiegsgriinden sind deshalb mit gewisser Vor-
sicht zur Kenntnis zu nehmen.
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im Schulbereich angetreten (in der Regel wieder als Lehrperson); eine Person arbeitet
heute als Schulleiterin in einem anderen Kanton.

- Fur 4 der 15 ehemaligen Schulleiterinnen waren private Grinde (Pensionierung, famili-
are und gesundheitliche Griinde) ausschlaggebend fiir den Austritt/den Stellenwechsel.

Neben der Lohn- und Pensenfrage standen bei den frei notierten Kommentaren der Be-
fragten drei weitere Themen im Vordergrund: Die mangelnde Kooperation ,von alt einge-
sessene Lehrpersonen®, die Abhéngigkeit von der Schulbehoérde und die nicht gewahrte
Entlastung im administrativen Bereich.

3.3 Qualitative Befragung: Perspektive der Schulpréasidentinnen

Die Schulprasidentinnen, von denen die Mehrheit Uber berufliche Erfahrungen in der Pri-
vatwirtschaft verfiigt, dusserten sich zur Arbeitssituation der Schulleitung auf dem Hinter-
grund der kantonalen Vorgaben zur geleiteten Schule sowie der Mdglichkeiten einer
Schulgemeinde, abhangig von der Griosse der Gemeinde und soziodemographischen
Merkmalen der Bevolkerung. Die Schulen der 20 befragten Prasidentinnen sind seit
durchschnittlich 4 Jahren geleitete Schulen. Bei rund der Halfte der Schulgemeinden sind
die Strukturen, Funktionen und Schnittstellen der geleiteten Schulen definiert, und die Um-
setzung lauft oder steht kurz bevor.

Stand der geleiteten Schulen

Die Einfuhrungsphase der geleiteten Schule bezeichnen die Schulpréasidenten mehrheitlich
als turbulent: Neu geschaffene Strukturen mussten modifiziert, Leitbilder und Pflichtenhef-
te definiert, Ressorts zugeteilt und Zustandigkeiten geregelt werden. Fir Prasidenten be-
deutete diese Neuorientierung zu Beginn eine Mehrbelastung, wéhrend gleichzeitig die
Ubrigen Mitglieder der Schulbehérde durch die geleitete Schule deutlich entlastet werden.
Mit einer Verzogerung von zwei Jahren, stellen die Prasidentinnen fest, kann sich auch
eine Entlastung fur die Lehrpersonen ergeben.

Die meisten Schulprasidentinnen &aussern sich zufrieden Uber ihre Schulleiterinnen und
Schulleiter. Schulleitungen, die in der Startphase der geleiteten Schule eingestellt werden,
sind laut Angaben der Prasidenten durch den Prozess der Neuorientierung erheblich mehr
belastet. ,In der Teamentwicklung und im Personalbereich hat die erste Garnitur der
Schulleiter Pionierarbeit zu leisten®. Einigen Schulgemeinden hat die Einfihrungsphase
der geleiteten Schule denn auch Schwierigkeiten gebracht; erst im zweiten Anlauf fanden
sie die geeignete Schulleitung.

Grundsatzlich stehen die Prasidenten der geleiteten Schule sehr positiv gegentiber. Einige
hatten ihr Amt unter anderen Voraussetzungen (d.h. ohne Schulleitung) nicht angetreten.
Es entspricht laut SP einer Notwendigkeit, dass nicht nur auf der Ebene der Schulklassen,
sondern in Schulen insgesamt professionell gefihrt wird. Die Schulpflegen waren und wa-
ren fachlich und zeitlich nicht in der Lage, diese Professionalitéat zu leisten.

3.3.1 Rahmenbedingungen der geleiteten Schule

Die Arbeitssituation der Schulleitungen ist aus Sicht der Schulpréasidenten im Wesentlichen
durch kantonale Vorgaben gepragt. Darunter verstehen die Befragten den Berechnungs-
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schlussel fur das SL-Pensum, den Lohn, die Selektionskriterien der Schulleitungen und die
Unterstiitzung durch den Kanton in der Einflhrungsphase der geleiteten Schule.

Schlissel zur Berechnung des SL-Pensums

Die meisten Schulprasidenten bezeichnen den Algorithmus zur Berechnung des SL-
Pensums als wenig angemessen. Das Pensum praktisch ausschliesslich von der Schiler-
zahl abhangig zu machen, greift laut Schulprésidenten zu kurz. Sie tendieren dazu, den
Sockelbetrag anzuheben und die Anzahl der Lehrpersonen deutlicher mit einzubeziehen —
mit Blick darauf, dass der Aufwand mit dem Verhéltnis des unterstellten Personals zur Zahl
der Abteilungen wachst. Aus ihrer Sicht wirkt sich die fehlende oder knappe Zeitressource
der Schulleitungen negativ auf die Qualitatsentwicklung aus.

Einige Schulgemeinden erhdhten als Folge der offenkundig starken Beanspruchung ihrer
Schulleitung(en) entgegen den kantonalen Regelungen das Pensum ihrer Schulleitung(en)
und schafften damit ein Gefalle zwischen den Schulgemeinden.

Mehrere Schulpréasidenten fordern, dass die Erhdhung von SL-Pensen mit einer Leis-
tungstiberprifung (Arbeitsplatzbewertung) der Schulleitungen gekoppelt sein muss. ,Ein-
fach unbesehen die Stellenprozent zu erhdéhen, wirde nicht geniigen. Zuerst muss man
sich fragen, wie ein Schulleiter mit seinem Pensum umgeht.”

Lohn

Der Lohn bietet aus Sicht der Schulprasidentinnen wenig Anreize fir Schulleitungen, nicht
zuletzt, weil die in betrachtlichem Mass geleisteten Uberstunden nicht vergiitet oder kom-
pensiert werden kénnen. Dass die SL auf der Primarstufe bei gleichem Anforderungs- und
Aufgabenprofil weniger als auf der Oberstufe verdienen, finden die meisten stérend.

Qualifikation der Schulleitung und Selektionskriterien

In den Augen der Schulpréasidentinnen ist die kantonale Vorgabe nicht sinnvoll, wonach
Schulleitungen zwingend (ber eine padagogische Ausbildung verfiigen muissen. Fir sie
erfordert die Leitung einer Schule in erster Linie Fihrungskompetenz. Dieser Logik fol-
gend, sehen sie das Rekrutierungspotenzial fir Schulleitungen eher bei Personen ausser-
halb der Schule. Sie gewinnen denn auch dem Modell, fihrungserfahrene Personen in
Padagogik weiterzubilden und als Schulleiterin einzustellen, mehr ab. Diese Haltung spie-
gelt sich pragnant in der folgenden Aussage eines Schulprasidenten: ,Es ist einfacher,
eine FlUhrungskraft im padagogischen Bereich weiterzubilden als einen Lehrer in Be-
triebswirtschaft und Personalfihrung.”

Die Ausbildung der SL sehen die SP als Ruistzeug, auf dem in der Praxis aufgebaut wer-
den kann. Praktische Fihrungskompetenz kénnen sich SL nicht auf dem Papier aneignen,
erst im Alltag zeigt sich, ob sie die theoretischen Grundlagen auch adaquat umzusetzen in
der Lage sind. Der Wechsel vom Fiihren von Kindern und Jugendlichen zu Erwachsenen
fallt nicht allen gleich leicht. ,Bei uns sind zwei SL gegangen, weil sie mit der Filhrung von
Erwachsenen (berfordert waren.“ Erschwerend kommt (gemass Ausserungen der SP)
hinzu, dass bei einigen SL die Motivation fiir das Amt des SL, zweifelhaft sei. So komme
es vor, dass eine Lehrperson vom Kollegium fiir das Amt empfohlen wird und nicht selten
seien das dann Schulleitungen, die den LP nur wenig Widerstand entgegenhalten kénnen.
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Das kann auch eine Lehrperson sein, die ausgebrannt ist und als einzigen Weg aus dem
beruflichen Dilemma eine Schulleitungsausbildung sieht.

Unterstlitzung durch den Kanton

Schulprésidentinnen wiinschen sich mehr Unterstiitzung durch den Kanton, mindestens in
der Einfuhrungsphase der geleiteten Schule. Forderungen durch den Kanton sollten klar
benannt werden. ,Zwar wird gefordert, dass wir strategisch fuhren, was das jedoch bedeu-
tet, das wird nicht gesagt".

3.3.2 Kooperationen im Urteil der Schulprasidentinnen
Trennung von strategischen und operativen Funktionen

Grundsatzlich sind sich die SP bewusst, dass die Trennung zwischen strategischen und
operativen Aufgaben zu mehr Professionalitat des Schulalltages flihrt, da der operative
Bereich von Fachleuten gefiihrt wird. Die Abgrenzung von operativen und strategischen
Aufgaben ist allerdings noch nicht ganz vollzogen. Ausschlaggebend sind mehrere Grin-
de: Einige Schulleiter und Schulleiterinnen sind noch nicht in der Lage, alle operativen
Geschéafte zu Ubernehmen: Entweder sind sie noch in der Ausbildung und sie verfligen
deswegen noch nicht Gber ausreichend Zeit, oder ihnen fehlt noch das nétige Knowhow.

Vor allem im Bereich Schulentwicklung liegen Entscheidungen, auch operative, bisweilen
noch bei der Behorde. Aus den Gesprachen mit den Schulprasidentinnen wird deutlich,
dass die Abgrenzung zwischen strategischen und operativen Aufgaben auf dem Papier
zwar geregelt ist, aber in der Praxis noch nicht gelebt wird. Vor allem in Landschulgemein-
den gehen Eltern mit Fragen, die den operativen Bereich betreffen, nach wie vor direkt auf
Behdrdemitglieder zu. Es ist dann die Frage, ob das Behdérdemitglied sich schon in die
neue Rolle eingelebt hat und die Eltern an die Lehrperson oder Schulleitung verweist.

Ein grosser Teil der Schulbehtérdenmitglieder bedauert, dass sie nun nur noch strategisch
tatig sein darfen und nicht mehr am Puls des Geschehens sind. Einzelne Befragte gaben
denn auch an, dass eine strikte Trennung nicht moglich oder nicht erwlinscht sei. Unter
anderem auf diesem Hintergrund kam es in der Ubergangszeit geméss Aussagen der
Schulprasidentinnen haufiger zu Reibereien zwischen der Schulbehdrde und den Schullei-
tungen. Sie vermuten, dass es wohl auch in den kommenden Jahren noch zu gehauften
Wechseln von Behdrdemitgliedern kommen kénnte.

Die Prasidentinnen verstehen sich als Schnittstelle zwischen operativen und strategischen
Aufgaben. Die thematische Ausrichtung der Schulentwicklung kénnen die SL nicht ganz
frei entscheiden. Sie missen sich mit der Behtrde absprechen. Der Vorteil fur die SL ist,
dass sie sich gegentuber dem Kollegium auf die Behdrde berufen kdnnen.

Akzeptanz der Schulleitung bei Behérde und Lehrpersonen

Es steht fir die meisten Schulprasidentinnen ausser Zweifel, dass die geleitete Schule ein
Gewinn fur das System ist. Ihre Akzeptanz bei den Behordekolleginnen ist gut und wird
sich nochmals verbessern, wenn Behérdemitglieder, die sich mit rein strategischen Aufga-
ben schwer tun, sich aus ihrem Amt verabschieden.

Lehrpersonen haben im Vergleich zur Behdrde mehr Widerstdnde gegen die geleitete
Schule. Resistenzen zeigen sich vor allem in Bezug auf die Personalfiihrung sowie in der
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Qualitatsentwicklung. Friher wurden Entwicklungsarbeiten »basisdemokratisch« geregelt,
heute werden sie von einem klaren Entwicklungsplan abgeleitet. Die LP missen sich laut
SP zuerst ,daran gewohnen, dass ihnen jemand auf die Finger schaut.“ Lehrpersonen der
Sekundarstufe und Lehrpersonen, die schon etliche Jahre im Amt sind, tun sich schwer mit
der Umstellung. ,Bei den Lehrpersonen ist die Akzeptanz durchzogen, auf Primarstufe
eher positiv, auf Sekundarstufe abwartend.” Den Lehrpersonen wurde Entlastung verspro-
chen, nun ist die geleitete Schule eher eine zusatzliche Belastung. Das fuhrt zu Unmut und
Widerstanden bei den Lehrpersonen.

3.3.3 Belastung und Entlastung der SL

Allgemein orten die Schulprasidentinnen die Hauptbelastung der SL nicht im »Tagesge-
schéft«, sondern in Schulentwicklungsaufgaben, Unvorhergesehenem, Sitzungen und
Elterngesprachen. Auch die Belastung durch Personalfihrung und -entwicklung wird als
bedeutend eingeschétzt, einerseits zwangslaufig bedingt durch z.T. noch geringe Erfah-
rung, aber auch nicht zuletzt, weil dieser Fiihrungsbereich eine starke emotionale Kompo-
nente beinhaltet. Lehrpersonen zu fiihren, ist ,eine spezielle Situation“, missen doch die
SL den Zugang zu und eine angemessene Zusammenarbeit mit Personen finden, die au-
tonom sein wollen. Stehen sie bei einer Lehrperson an, haben sie liberdies keine formalen
Mittel, sich von der Lehrperson zu trennen. Die Mitarbeiterbeurteilung, kiinftig Bestandteil
der SL-Aufgabe, kann allgemein zu Belastung flhren, besonders aber, wenn ein SL selber
unterrichtet.

Aus Sicht der SP sind das Missverhdltnis zwischen Aufgaben und Ressourcen sowie die
zumeist noch begrenzte Erfahrung mit Flhrungsaufgaben der Hauptgrund fir die von
Schulleitungen reklamierte Belastung. Je nach Profil der Schilerpopulation kann sich die
Belastung zudem zuséatzlich erhéhen. Demgegeniber kann sich aber die Ressource
Schulsozialarbeit — sie ist heute vor allem in den belasteten Schulen eingerichtet — fiir die
SL entlastend auswirken.

Moglichkeiten zum Abbau der Belastung sehen die Schulprasidentinnen in der Anpassung
der Pensen sowie auch im administrativen Bereich. Es gibt Aufgaben, fiir die ein SL nicht
oder Uberqualifiziert ist und die von kaufmannisch ausgebildetem Personal effizienter und
besser erledigt werden. Ein Sekretariat konnte fir SL entlastend sein. Seine Verfiigbarkeit
wird von den Schulprasidentinnen jedoch kontrovers diskutiert. Wenn ein Sekretariat zur
Verflgung steht, werde es mitunter fir zu verschiedene Aufgaben missbraucht. Um dies
zu verhindern, misste klar geregelt werden, welche Aufgaben vom Sekretariat Gbernom-
men werden kdnnen und sollten. Die administrative Entlastung kann nur optimal funktio-
nieren, wenn die Zustandigkeiten klar geregelt sind. Im Moment gibt es sowohl SL, welche
die Entlastungsmdglichkeiten durch das Sekretariat zu wenig nutzen als auch andere, wel-
che alle moglichen Aufgaben an dieses delegieren.
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4. Diskussion und Folgerungen

Die Evaluation der Arbeitssituation der Schulleitungen hat aussagekraftige Resultate er-
bracht zu den Rahmenbedingungen, zur objektiven und subjektiven Belastung, zu den
Unterstlitzungsleistungen sowie zur Motivation und Befindlichkeit der Schulleitungen. Ein-
fache und einfach verstandliche Antworten auf die Fragestellungen fallen dennoch nicht
ganz leicht, denn das analysierte Feld zeichnet sich durch eine ausgesprochen hohe Hete-
rogenitat aus. Aus diesem Grund ist es auch ratsam, im Dialog immer wieder deutlich zu
machen, von welchem der fast zehn Schulleiterprofile (Abbildung 1, Seite 16) die Rede ist.

Schulleitungen in grosseren Schulen haben aus verschiedenen Griinden eine bessere
Ausgangslage als solche in kleineren Einheiten. Die grossen Schulen — haufiger Sekun-
darschulen als Primarschulen — gehdrten zu den ersten, die sich am Projekt geleitete
Schule Thurgau beteiligten. Es sind dies oft Schulgemeinden mit einem vollamtlichen Pré-
sidium, die den Schulleitungen Vollpensen ohne oder mit nur marginalem Unterrichtspen-
sum anbieten konnen. Die Schulleitungen sind nicht auf sich gestellt und haben bessere
Moglichkeiten des Vergleichs und Austauschs. Auch verfligen sie haufiger Gber Zugang zu
Sekretariatskapazitat, haben ihre Schulleiterausbildung zumeist abgeschlossen und nut-
zen zum Teil das FUhrungscoaching. Insgesamt weisen Schulleitungen von grosseren
Schulen geringere zeitliche und emotionale Belastung aus als ihre Kolleginnen an kleine-
ren Schulen.

Ausserhalb der Projektphase »mussten« Schulen die geleitete Schule einfiihren. Das ge-
schah weniger professionell, mit mehr Widerstanden und mit geringeren Ressourcen als
bei den Projektschulen.

Aufgaben- und Kompetenzzuschreibung funktionieren zumeist recht gut. Ofters, vor allem
in noch jungen geleiteten Schulen, sind die auf dem Papier vorhandenen Funktionen-
diagramme aber noch nicht adédquat in der Praxis umgesetzt. Weniger die Schulprasiden-
tinnen als vielmehr andere Mitglieder der Behtrde haben Mihe, ihre bisherige Rolle im
operativen Geschéft aufzugeben. Resistenzen gegen die geleitete Schule und die Schul-
leitung zeichnen sich auch nach mehreren Jahren Erfahrung mit geleiteter Schule bei den
Lehrpersonen ab.

Oberflachlich betrachtet stehen die Angemessenheit des SL-Pensums, die Delegations-
mdglichkeiten sowie der Lohn als Gegenstande im Vordergrund der Ergebnisse. Tatsach-
lich gibt es Grinde dafir, sich Gedanken zu machen und danach zu fragen, was der
Status quo ausldst oder verhindert und wie Verbesserungen zu erzielen sind.

Problembereich 1: Sockelbetrag

Der Algorithmus zur Berechnung des Pensums einer Schulleitung (5% fixer Sockelbetrag,
95% Pensum bei 400 Schilerinnen, lineare Berechnung fiir tiefere/hdhere Schilerzahlen)
ist der ausschlaggebende Grund fir Probleme, die besonders bei kleinen Pensen bedeut-
sam sind. Sockelbetrage sind konzeptionell sinnvoll, wenn damit die nicht-variablen bzw.
bedingt variablen Aufgaben (Organisation, Leitung, Planung, Sitzungen, Kontakte mit Be-
horde, Offentlichkeitsarbeit usw.) vollstandig abgedeckt werden konnen. Dass SL mit ei-
nem mittleren Pensum von 35% durchschnittlich 200 Uberstunden (32% des Pensums)
ausweisen, weist auf den wunden Punkt hin: Mit knapp 50 Stunden pro Jahr (dies ent-
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spricht dem 5%-Sockelbetrag) kann auch eine Kleinstschule nicht geleitet werden. Der
Basisaufwand ist wesentlich grosser, es sei denn, man mache transparent, dass kleine
geleitete Schulen nicht ein gleiches Leitungsprofil erforderten wie grosse. Das grundsatzli-
che Problem wird verscharft, indem Schulen in Anerkennung des beschriebenen Miss-
stands begonnen haben, von sich aus die SL-Pensen zu erhdhen.

Problembereich 2: Pensum, Lohn und Statuszuschreibung

Mit der Einflhrung der geleiteten Schulen musste eine neue Funktion im Lohnsystem des
padagogischen Personals integriert werden. Aktuell haben nicht alle SL einen Kaderlohn.
Insbesondere diejenigen sehen ihr Engagement nur unzureichend abgegolten, die ihre
Rolle und Verantwortung voll wahrnehmen, der geleiteten Schule Profil geben wollen und
die Personalfiihrung und -entwicklung sowie die Unterrichtsentwicklung vorantreiben. Sy-
stembedingt sind dies zahlreicher die Schulleitungen von kleinen und mittleren Schulen.

Im Moment kdénnen die Arbeitgeber noch auf den Goodwill, d.h. den noch wenig konse-
quent auf den Ertrag hinterfragten Einsatz der Schulleiterinnen zahlen. Dieser griindet in
der einmaligen Situation, dass die Schulen fir rund 5% der Thurgauer Lehrpersonen die
Moglichkeit eroffnet haben, eine herausfordernde und spannende Leitungsposition einzu-
nehmen (job enrichement, neue Karriereoption). Entscheidend fir die nachhaltige Motiva-
tion und die Berufszufriedenheit ist, die Dimensionen Arbeitsatmosphare — Arbeitsinhalt —
Lohn in Einklang zu bringen. Uberstunden werden wie von allen andern Kadern auch er-
bracht, wenn Lohn und Anerkennung (auch sozialer Status) gegeben sind. Bleibt solches
aus, muss mit einem Rickzug auf die Position eines besseren Schulhausvorstandes ge-
rechnet werden. Genau dies dirfte aber nie die Absicht gewesen sein, zumindest nicht
des Gesetzgebers.

Problembereich 3: Schulleiter oder Kollege

Mit letzterem Punkt ist der dritte, heikle Problembereich angeschnitten. Verschiedene Er-
gebnisse deuten darauf hin, dass das Profil der Schulleitung an seiner Formvollendung
gehindert wird: Zum einen sind es zahlreiche Schulleiterinnen selber, die gerne weiter
unterrichten und darin firr ihre Position als Schulleiterln sogar ausdriicklich Vorteile erken-
nen. Zum anderen zeigt die Stellungnahme von Bildung Thurgau (Abschnitt 3.1.4) die Am-
bivalenz auf Seiten der Lehrpersonen, die wir nicht anders denn als latentes Misstrauen
gegenlber (ehemaligen) Kolleglinnen verstehen: Zwar sollen Schulleitungen alles kénnen,
was es braucht, um eine Schule zu leiten. Sie sollen auch gentigend Ressourcen dazu
erhalten. Gleichzeitig sollen sie weiter unterrichten, aber die Rolle von Lehrperson und
Schulleitung auseinander halten, das Tempo des Lehrerteams wahrnehmen und beriick-
sichtigen, immer prasent sein usw.

Das oben pointiert dargestellte Bild scheint sehr defensiv und baut auf der Unterstellung
auf, Lehrpersonen wiirden standig geplagt mit top down bestimmten, von der Schulleitung
durchgesetzten Massnahmen. Es seien deshalb institutionalisierte Feedbacks des Kollegi-
ums zuhanden der Behorde Uber den Arbeitsstil der Schulleitung einzufihren.

Nun ist es nicht so, dass uns die Grinde fremd waren, die zu solchen Wunschzetteln fuh-
ren. Lange Zeit und auch heute noch haben viele Akteure in der Bildungspolitik und
-verwaltung die Lehrpersonen als letzte Garanten guten Unterrichts vergessen, haben
Ubersehen, dass auch im Team gut eingebettete, am Schulleben rege partizipierende
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Lehrpersonen in der Regel mit ihrer Klasse allein sind und ebenso allein bestehen mis-
sen. Das Problem ist nur: Erfillen sich die Wiinsche eher, wenn die Schulleitung leitet (bei
aller Beherzigung der genannten Anforderungen) oder wenn sie sich permanent in ihren
multiplen Rollen verheddert? Als »Auch-noch-Lehrperson« selber nicht mehr den guten
Unterricht liefert, den sie in den Unterrichtsentwicklungsretraiten beliebt machen will? Zwar
innovativ vorwarts geht, dabei aber ber das Tempo des Kollegiums stolpert?

Die Daten der Onlinebefragung sowie viele Aussagen aus persotnlichen Gesprachen mit
Schulleiterlnnen weisen darauf hin, dass die vollstandige Rolleniibernahme als Schulleite-
rin oder der vollstandige Rollenwechsel fir einige Schulleiterinnen noch zu leisten ist.

Lehrpersonen muissen die Schulleitung nicht als ihresgleichen wahrnehmen. Sie sollen
vielmehr darauf bestehen, dass diese dank anderen Qualifikationen in der Lage sind, fir
die Lehrerinnen und Lehrer ebenso wie fur die Lernenden gute, stimulierende Rahmenbe-
dingen zu gewahrleisten.

Problembereich 4: Belastete SL kdnnten die wirksame Umsetzung von Reformen bremsen

Eine verbreitete Quelle der Uberlastung scheint die Doppelrolle von Schulleitung und Lehr-
person zu sein. Natdrlich ist uns bewusst, dass man Schulleitungen Existenz sichernde
Pensen anbieten will und muss. Sowohl die Vergabe von Leitungs- und Unterrichtspensen
als auch die Leitungsfunktion in zwei Schulgemeinden (mit zwei Behérden) scheinen uns
keine stimmigen Losungen zu sein. Auf lange Sicht ist zu fragen, ob durch Zusammen-
schllsse nicht Minimalgrossen von Schulgemeinden angestrebt werden sollten, die es
erlauben, eine professionelle Leitung zu installieren. Die Fusion von Schulgemeinden oder
der Anschluss von kleinen Schulgemeinden an eine grosse muissen ja nicht auch die
Schliessung von Schulen bedeuten.

Die Daten der Evaluation sagen, dass viele Schulleitungen erst daran sind, das ihnen zu-
gedachte Portefeuille vollstédndig zu Ubernehmen. Zum einen war dies so geplant, ging es
doch darum, die geleitete Schule schrittweise einzufiihren und allen Seiten — Behdrde,
Schulleitung und Kollegium — die Chance zu geben, sich erst mit der Innovation zurechtzu-
finden. Zum andern erledigen die Schulleitungen — unter Zeitdruck stehend — zuerst die
unaufschiebbaren Aufgaben: Administration, Sitzungen, Organisation, Elternkontakte. Was
tendenziell hintan steht, sind Personalfiihrung, Schulentwicklung und Unterrichtsentwick-
lung. Interessant ist, dass die weit reichende Absenz dieser Aufgaben dennoch emotional
belastet. Die uneingeldste Bringschuld oder zu spiiren, dass die Lehrpersonen es gar nicht
mehr wagen, mit Anliegen an einen heranzutreten sowie der Gedanke, dass man mehr bei
den Lehrpersonen sein sollte — dies sind die Belastungsfaktoren, die der Schulleitung mit
zunehmender Erfahrung drohen.

Man kénnte, etwas sarkastisch formuliert, die Uberlastung von Schulleitungen als Schutz-
faktor fiir die Lehrpersonen interpretieren: Uberlastete Schulleitungen sind nicht in der
Lage, den Charakter einer Schule oder die — vielleicht verbesserungsfahige — Kultur eines
Schule neu zu pragen, sie sind langfristig nicht in der Lage, einer Schule glaubwirdig vor-
zustehen. Und sie kdnnten vor allem eines nur schwer leisten: den (ehemaligen) Kollegin-
nen auf verlasslichen Informationen gestutzt aufzeigen, dass und wo Verbesserungen und
Entwicklungen nétig sind. Fir die Lehrpersonen wirde dies bedeuten, dass sich nicht viel
am Alltag andern wirde — zur Enttduschung derer, die in der geleiteten Schule als Pada-
goglnnen etwas bewegen wollen, zur Genugtuung derjenigen, die mit geleiteten Schulen
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wenig anfangen konnen. Nur: Uberlastete Schulleitungen sind auch nicht in der Lage, die
Schul-, Unterrichts- und Arbeitsplatzqualitat positiv zu beeinflussen, Entlastung von Lehr-
personen zu bewirken und professionelle Anliegen durchzusetzen.

Das Leitmotiv der geleiteten Schule beinhaltet nicht weniger als die geplante und datenge-
stutzte Entwicklung und Profilierung von Schulen, ausgehend von einer stimmigen Organi-
sation sowie Lehrpersonen als Fachleuten der Padagogik."* Vor diesem Hintergrund
kénnen nicht ausbalancierte Aufgaben und Ressourcen langerfristig zu einem grosseren
Problem fiihren. Dann namlich, wenn sich die Versprechungen der geleiteten Schule
(mehr planvolles Vorgehen, tendenzielle Entlastung des Personals, Gestaltungsraum,
Personalfihrung) nicht erfillen, ja in ihr Gegenteil verkehren: zu viele Vorhaben und zu
wenig Ressourcen, durch die Schulleitung generierte Mehrbelastung, subjektiver oder ob-
jektiver Verlust von Freiraum, Ansprechpartner Schulleitung ist nicht erreichbar wegen
Uberlastung usw.

Daraus folgt, dass die Arbeitssituation von Schulleitungen nicht zu sehr aus deren indivi-
dueller Position (Gesundheit, Motivation usw.) bewertet und diskutiert werden darf, son-
dern viel breiter auch als bedeutsamster Bedingungsfaktor fir eine chancentrachtige
Schulentwicklung und Sicherung wirksamen Unterrichts. DEK und AV kénnen und missen
die Arbeitssituation aller Schulleitungen stimmig gestalten, damit die engste »Umwelt« der
Schulleitung, die Kollegien, leichter zu einer Entwicklungsoptik finden.

Problembereich 5: Welches Pensum ist angemessen?

Die eingangs dieses Kapitels erwéhnte Heterogenitat der geleiteten Schulen stellt sich als
Herausforderung bei der Definition der »angebrachten« Pensen fir SL heraus. Von der
Feststellung der daraus resultierenden grossen Heterogenitat der Schulleiter-Bedingungen
ausgehend, stellen wir allerdings Versuche, zu einer ausgekliigelten Pensenberechnungs-
formel zu gelangen in Frage.

Differenzierte Formeln sind nur praktikabel in einigermassen homogenen Systemen.
Selbst Arbeitsplatzbewertungen tragen nur bedingt zur Lésung der Kernfrage — eine ge-
rechte Formel herauszufinden — bei. Aus diesem Grund ist Bescheidenheit angesagt und
erweist sich die heute praktizierte Formel zumindest in ihrer Nachvollziehbarkeit durchaus
als taugliches Muster.

Was allerdings zwingend verandert werden muss, ist der Sockelbetrag. Auf diese Weise
kénnen vor allem die zu hohen Uberstundenbetriage der tiefsten und mittleren SL-Pensen
reduziert werden. Ob Art. 19 der VO des Regierungsrates Uber die Volksschule einen
stimmigen Orientierungsrahmen fur die Neubemessung des Sockelbetrags darstellt, 1&sst
sich wonhl einigermassen leicht anhand von Uberlegungen zu den Aufgaben der Schulge-
meinden (ab Art 6ff. festgelegt) entscheiden.

Ob gleichzeitig auch der Faktor Schilerzahl modifiziert werden soll, ist zu diskutieren,
ebenso auch, ob die Fihrungsspanne oder der Sozialindex als weitere Kriterien beigezo-

b Nicht zu vergessen: Fur die Lehrpersonen bedeutet(e) das Projekt geleitete Schule (allgemein, nicht nur im Thur-
gau) in der subjektiven Wahrnehmung auch Kontrolle und Uberwachung (zeitgleiche Einfilhrung von externer
Schulevaluation, Mitarbeiterbeurteilung, Relativierung der bisherigen Autonomie, Einfuhrung von Hierarchien und
Distanz zur Schulbehotrde). Der Umstand, dass die Lehrerschaft sich tUberdies dem Generalverdacht gegeniber
sah, Schulen missten besser werden, steht hier nicht zur Diskussion.
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gen werden sollten. Wahrend sich das Kriterium Fihrungsspanne wesentlich parallel mit
der Schuilerzahl bewegt, kdnnen wir dem Sozialindex mehr abgewinnen. Der Sozialindex
konnte als Korrektur- oder Gewichtungsfaktor der Schilerzahl eingesetzt werden. Dabei
muss man sich aber bewusst sein, dass Korrekturfaktoren bei der Ressourcenzuteilung in
der Regel nur wenige Verschiebungen bringen.

Vom Moment an, in dem die aktuelle Formel zur Pensenberechnung verbessert ist, begin-
nen die Gesetzmassigkeiten von Kaderpositionen zu spielen: Wer eine Schulleitung tber-
nimmt, muss in der Lage sein, seine Ressourcen und Arbeitsleistungen zur Uberein-
stimmung zu bringen. Der Wunsch, eine interessante Arbeit auszufihren und dabei auch
gesund zu bleiben, diktiert, wie viele und welche der Aufgaben erledigt werden (konnen).
Wird arbeitgeberseitig an einem Ungleichgewicht zwischen Aufgaben und Ressourcen
festgehalten, leiden alle — Schulleiterinnen und Schule, Lehrerlnnen und Schilerinnen und
kommt es zur Kiindigung wohl auch der besten Schulleiterinnen. Wirksame Reformen und
Entwicklungsvorhaben werden dann nie oder nur formal-vordergriindig gelingen. Weder
am Ausbrennen talentierter Schulleitungen noch an grosser Fluktuation oder einer Mogel-
kultur kann die Bildungspolitik ein Interesse haben.

Die Losung der Frage nach dem richtigen Pensum besteht in einer verbesserten, aber
einfachen Pensenformel, im Gewahren von stimmigem Zugang zu Sekretariatskapazitét
sowie — siehe oben — in einer funktionierenden, auf Augenhdhe laufender Kooperation von
Schulleitung und Behdrde bzw. Prasidium. Dazu gab es in der Evaluation bereits zahlrei-
che positive Beispiele zu beobachten.

Problembereich 6: Besoldung und Anforderungsprofil

Viele der befragten Schulleitungen, vor allem kleinerer Schulen, arbeiten weit Uber ihre
gesetzlich festgelegte Arbeitszeit hinaus, ohne Uber eine Méglichkeit der Kompensation zu
verfigen. Aufgrund dieser Macht der Fakten bewegen sich die Schulleiterinnen in der Ka-
tegorie des Kaderpersonals und damit auch bisweilen in einer Grauzone dessen, was an
Leistung erwartbar ist — anders als Schulleiter mit Vollpensum, die mehr Spielraum haben.

Mit der Einfihrung einer neuen Funktion ist das Geflige der Besoldung von padagogi-
schen Fachkraften einerseits und Verwaltungsangestellten bzw. —kader andererseits
durcheinander geraten. Die Evaluation kann hier keine abschliessenden Aussagen ma-
chen, ausser der einen: Der Lohn bzw. die Einstufung der Schulleiterinnen wird in vielen
Fallen als kontraproduktiv zur von ihnen erwarteten verantwortungsvollen Funktionsaus-
Ubung wahrgenommen. Sowohl Schulleiterinnen selber als auch Schulprasidentinnen se-
hen das so. Dementsprechend sind Massnahmen vorzukehren, dass der Lohn nicht zu
schnell zu einem Argument fur eine Kiindigung wird.

Zum Schluss noch eine Anmerkung zur Frage des besten Anforderungsprofils. Die Positi-
onen von Schulprasidentinnen einerseits und Lehrpersonen andererseits stehen sich ge-
genlber. Die Préasidentinnen kénnen sich gut vorstellen, dass Fihrungskréfte aus der
Wirtschaft oder 6ffentlichen Verwaltung eine Schule auch oder sogar besser fiihren konn-
ten als ehemalige Lehrpersonen. Das glauben nur wenige Lehrpersonen. Sie bestehen
darauf, dass nur eine Person mit Erfahrung im Lehrerberuf eine Schule leiten kdnne.

Naturlich ist beides mdglich. Am Ende kommt es auf die Person an, ob sie die Soziologie
der Schule und die Sozialpsychologie des Lehrberufs richtig zu lesen und die komplexen
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Anforderungen von Schulen, Lehrpersonen und Eltern zu erfillen vermag. Wir gehen da-
von aus, dass es weiterhin Lehrpersonen sein werden und sollen, die eine Schule leiten.
Nicht einfach, weil sie Lehrpersonen waren, sondern weil sie ihre Lehr-Erfahrung zu reflek-
tieren in der Lage und deshalb glaubwiirdig und vom Kollegium respektiert sind, eine
Schule in allen Facetten zu fuhren. Bekanntermassen reicht hierzu das Kriterium Lehr-
Erfahrung allein nicht.

So betrachtet, missen quer Einsteigende ihre Fahigkeiten wohl mehr beweisen als ehe-
malige Lehrpersonen. Dies koénnte der Grund sein, dass sich Fuhrungspersonen ohne
padagogische Erfahrung selbst bei einer Offnung der Anforderungskriterien kaum in Mas-
sen in die Schulen drangen. Ohnehin gibt es die Mdglichkeiten von Assessment, Probezei-
ten u.a., um die Gewahr zu erhthen, Uber eine qualifizierte Schulleitung zu verflgen.
Falsch beraten sind unseres Erachtens Schulbehdrden, die aufgrund schlechter Erfahrun-
gen mit einer Lehrer-Schulleitung das Lied der fahigen FUhrungskréafte aus der Wirtschaft
anstimmen.
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Anhang

A1l: Stichprobenprofil der Schulleiterbefragung (n = 85)

Tabelle 6: Ubersicht tiber die Einfiihrung geleiteter Schulen in der Deutschschweiz

Kriterium Auspragungen Anzahl Antell
Alter bis 40 Jahre 16 18.8%
41 — 50 Jahre 37 43.5%
Uber 51 Jahre 32 37.6%
Schulstufe Primarstufe 47 55.3%
Sekundarstufe 38 44.7%
Schulleitungsausbildung abgeschlossen 61 74.4%
nicht abgeschlossen 21 25.6%
Erste Stelle als SL ja 59 70.2%
nein 25 29.8%
Anstellungsdauer bis und mit 3 Jahre 36 42.9%
Uber 3 Jahre 48 57.1%
Vorher als LP an der Schule ja 41 48.8%
nein 43 51.2%
Anzahl Schuleinheiten an einer 40 47.1%
an mehr als einer 45 52.9%
Anzahl SL an der Schule ich alleine 23 27.1%
noch andere 62 72.9%
Schulsozialarbeit vorhanden 24 28.2%
Nicht vorhanden 61 71.8%
Direkt unterstellte MA -30 48 56.5%
>30 37 43.5%
Anzahl Abteilungen -10 30 35.3%
11-15 23 27.1%
>15 32 37.6%
Erwerbstatigkeitsprofil nur Schulleiterfunktion 37 44.0%
SL 60-90%, Unterricht 10-40% 20 23.8%
SL/U ausgeglichen oder mehr Unterricht 27 32.1%
Geleitete Schule seit -4 Jahre 47 56.0%
>4 Jahre 37 44.0%

Bei einem Ricklauf von tGber 80% und mit Blick auf die Verteilung der Merkmale der Be-
fragten resultiert eine gute Aussagekraft der Ergebnisse. Es zeigen sich keine unerklarba-
ren Verteilungen bei den personlichen Merkmalen, und die theoretische Mdoglichkeit von
Resultatverzerrungen durch knapp 20% Nicht-Antwortende ist dusserst gering.
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A2: Einfihrung geleiteter Schulen in 16 Deutschschweizer Kantonen

Tabelle 7: Ubersicht tiber die Einfiihrung geleiteter Schulen in der Deutschschweiz

Kanton | 1990| 1992 | 1993|1994 | 1995|1996 | 1997| 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

G

BE

LU XX X X X X

AG X X X

BS/BL X

ZH X X X
SH

SZ X X X

TG X X X
UR

GL

ow 0

SG X

SO

ek [ [ [ T T T T [ T T [ T T T Tof | |

Pilotprojekte an ausgelesenen Schulen
Ubergangslosung
Pilotprojekt flachendeckend mit hoher Verbindlichkeit
flachendeckende Einfihrung aufgrund gesetzlicher Grundlage
Evaluation laufender Projekte

0 weitere Studien/Bestandesaufnahmen

Der Kanton Zug verankerte die geleitete Schule im 1990 revidierten Schulgesetz. Alle
Schulen verfiigen heute Uber ein Rektorat auf Gemeindeebene und Schulhausleitungen in
den Quartierschulen. Erfahrungsberichte liegen uns nicht vor. 1993 folgte der Kanton
Bern; er fihrte die Schulleitung mit Inkraftsetzung des Volksschulgesetzes flachendeckend
ein. Laut Angaben des Volksschulamtes des Kantons Bern war das Vorgehen ,pragma-
tisch“. Die Schulbehdrden beforderten die Schulvorsteherinnen zu Schulleiterinnen, die fur
die Erfullung kantonaler Anforderungen (Leitbild, Schulprogramm, Qualitatssicherung, Or-
ganisationsstruktur) Entlastungsstunden erhielten. 1995 wurde die Schulleitungsausbil-
dung AFS, ein modular aufgebauter, 15tagiger Kurs mit der Mdglichkeit von Weiterbil-
dungsmodulen, angeboten. Im Ubrigen wurden die Schulen und Schulgemeinden in der
Umsetzung weitgehend alleine gelassen. Acht Jahre nach Einfihrung der geleiteten Schu-
le anerkannte die Evaluation ,die gelegte gute Basis", zweifelte aber ,an einer nachhalti-
gen Wirkung der Schulleitungen auf der Ebene von Schulentwicklungsprozessen“ und
regte an, die Funktionalitdat des Doppelmandats Schulleitung und Unterrichten einer kriti-
schen Prifung zu unterziehen.” (Landert 2004: 106f.). Im Jahr 2001 (mindliche Informati-
on) bzw. 2005 (Erziehungsdirektion Kanton Bern 2005) erarbeitete das Volksschulamt ein
Thesenpapier Uber die Aufgaben der Schulleitung und Uberprifte die Schnittstelle Behor-
de-Schulleitung (Bildungsdirektion Kanton Bern 2008).

1994 startete der Kanton Luzern das Projekt »Schule mit Profil. Es sollte zehn Jahre
dauern und flachendeckend mit hoher Verbindlichkeit im ganzen Kanton umgesetzt wer-
den. Eine formative Evaluation begleitete das Projekt (Bleler et al 2001 bis 2004, Hess
und Roos 2006).

Die Kantone Basel-Stadt und Basel-Landschaft, Aargau und Zirich starteten 1998 mit
Pilotprojekten. In Basel dienten die Erfahrungen einer Projektschule fir die definitive Ein-
fihrung geleiteter Schulen im Jahr 2003 (Roos 2003). Das dreistufige Fuhrungsmodell
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Behdorde-Stufenrektorat-Schulhausleitung erwies sich jedoch als zu wenig praktikabel,
weshalb das Rektorat bis spatestens 2011 abgeschafft sein wird (Erziehungsdepartement
Kanton Basel-Stadt 2007). Im Kanton Aargau wurden funf Schulen von 1998 bis 2000 bei
der Einflhrung einer Schulleitung begleitet und anschliessend evaluiert (interner Bericht).
Der erfolgreiche Schulversuch veranlasste 2001 den grossen Rat, die geleitete Schule
flachendeckend einzufuhren. Aufgrund von Evaluationsergebnissen (Herren et al 2006,
Roos 2005) erarbeitete der Kanton Rahmenvorgaben fiir die geleitete Schule und machte
im Jahr 2006 Empfehlungen zu den Schulsekretariatspensen.

Im Kanton Zurich wurde die Einfiihrung bereits im Jahr 2000 formativ evaluiert (Muller et
al. 2000). Die Ergebnisse beziiglich Umsetzungsschwierigkeiten wurden fur die zweite
Kohorte von Schulen beriicksichtigt, wodurch deren Einfihrung einer Schulleitung opti-
miert werden konnte. Ein Vergleich von geleiteten und nicht geleiteten Schulen brachte
zahlreiche Vorteile der geleiteten Schulen zum Vorschein (Rhyn et al. 2002): Geleitete
Schulen fuhrten mehr und gezielter Schulentwicklungsprozess durch, und ihre Lehrperso-
nen zeigten sich weniger belastet. Dafiir stieg die Belastung der Schulleitungen. Aufgrund
des 2005 angenommenen Volksschulgesetzes muissen alle Volksschulen bis 2008/2009
eine Schulleitung eingefiihrt haben.

Im Jahr 2000 startete der Kanton Schwyz nach einer vierjahrigen Planungsphase mit sie-
ben Pilotschulen das Projekt GELVOS (Geleitete Volksschulen). Das Projekt wurde forma-
tiv evaluiert (Bueler und Sempert 2001 und 2002; Leutwyler 2003). 2004 erfolgte die
Weisung zur flachendeckenden Umsetzung von GELVOS.

Im Unterschied zu den oben erwahnten Kantonen erarbeitete im Kanton St. Gallen 2001
die kantonale Kommission fiir Schulleitung Empfehlungen beztglich Aufgaben und Pen-
sum einer Schulleitung. Eine Evaluation in bereits geleiteten Schulen diente 2003 zur Veri-
fizierung der Empfehlungen (Binder et al. 2003). 2004 folgte die gesetzliche Grundlage fir
die flachendeckende Einfihrung geleiteter Schulen. Umfassende Hilfsinstrumente (zwei
Modelle, Pensen-Berechnungsformular, Leitfaden) dienen den Schulbehérden und ange-
henden Schulleiterinnen zur Orientierung (www.schule.sg.ch, Stand Okt. 2008).
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