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Aus- und Weiterbildung von Schulleitenden
in der deutschsprachigen Schweiz

Zusammenfassung

In der deutschsprachigen Schweiz wird die Volksschule erst seit gut 20 Jahren durch eine
Schulleitung gefiihrt. Dies bedeutet, dass die Profession ,,Schulleitung® auf eine noch sehr
kurze Geschichte zuriickblicken kann. Gleichzeitig erhielten die Schulleitungen durch
die spdte Einfiihrung deutlich mehr Kompetenzen als beispielsweise ihre Kolleg*innen
in den anderen deutschsprachigen Lindern. Beides — die kurze Geschichte und die weit-
reichenden Kompetenzen — haben Auswirkungen auf die Aus- und Weiterbildungen von
Schulleitenden.

Schliisselworter: Fiihrungskrifteentwicklung, Professionalisierung, Autonomie, Schul-
leitungen

Qualification and Further Education of School Principals
in German-Speaking Switzerland

Abstract

In the German-speaking part of Switzerland, public schools have only been run by prin-
cipals for a good 20 years. This means that the profession “school management” can
look back on a very short history. At the same time, the late introduction of the profes-
sion has given principals significantly more competence than their colleagues in other
German-speaking countries. Both - the short history and the far-reaching competences -
have an impact on the qualification and further education of school principals.
Keywords: school leadership development, professionalization, school autonomy, school
management
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1  Schulleitung in der Schweiz: Eine junge Profession

Die Situation der Schulleitenden an den Volksschulen! in der deutschsprachigen
Schweiz unterscheidet sich deutlich von derjenigen ihrer Kolleg*innen in den ande-
ren deutschsprachigen Lindern. Wihrend Deutschland oder Osterreich schon seit
vielen Jahrzehnten Schulleitungen an der Volksschule kannten, wurden die Schulen in
der deutschsprachigen Schweiz bis um die Jahrtausendwende basisdemokratisch von
den Lehrkriften gemeinsam gefiihrt.

Der um die Jahrtausendwende weltweit zu beobachtende ,,Leadership Turn of School
Reform® (Riveros, Verret & Wei, 2016) fiihrte in der Schweiz zur Einfithrung von
Schulleitungen in der Volksschule. Dazu fithrten verschiedene Kantone? Schul-
versuche durch, welche jeweils wissenschaftlich evaluiert wurden (bspw. Biieler,
Buholzer & Roos, 2005; Miiller, Stremlow & Oggenfuss, 2000) und letztlich zur
flichendeckenden Umsetzung fithrten. Heute werden in der deutschsprachigen
Schweiz mit Ausnahme von zwei kleinen Kantonen alle Schulen durch eine Schul-
leitung gefiihrt.

Im Kanton Ziirich starteten im Rahmen des Pilotprojekts ,Teilautonome Volks-
schulen® (TaV) 1997 die ersten sieben Schulgemeinden mit geleiteten Schulen. Das
Interesse an dem Pilotprojekt war so grofl, dass am Ende der sechsjihrigen Pilot-
phase bereits 100 Schulgemeinden von einer Schulleitung gefithrt wurden. Aufgrund
positiver Erfahrungen und den aus dem englischsprachigen Raum kommen-
den Diskussionen iiber Fragen der Schuleffektivitit (bspw. Aurin, 1990) war auch
der politische Wille da, Schulleitungen flichendeckend einzufithren. Dabei galten
Skandinavien (Johnson, 2001) und Kanada (Fullan & Hargreaves, 1992) als Vorbilder.

Seit der Einfithrung hat sich das Professionsverstindnis der Schulleitenden stark ver-
dndert. Zu Beginn wurde die Schulleitungsfunktion hiufig zwischen Lehrpersonen in
Zweier- oder sogar Dreier-Leitungen aufgeteilt, und die Schulleitungen mussten vom
Gesetz her zwingend auch unterrichten. Diese Regelung wurde jedoch schnell zuerst
in der Praxis und dann 2014 auch im Gesetz gestrichen. Unterdessen ist die Mehrheit
der Schulleitenden nicht mehr im Unterricht tatig. Mit der Gesetzesinderung wur-
de zudem ermdglicht, dass auch Personen ohne Lehrdiplom als Schulleitende titig
sein konnen. Der Anteil an Personen, welche aus einem anderen Berufsfeld in die
Schulleitung wechseln, steigt seither stetig an, ist jedoch weiterhin relativ klein: 2017
betrug er 6,7 Prozent (Altherr & Anderegg, 2017).

1 In der Schweiz zdhlen der Kindergarten (zwei Jahre), die Primarstufe (sechs Jahre) und die
Sekundarstufe (drei Jahre) zur Volksschule. Diese elf Jahre gelten in der Schweiz als obliga-
torische Schulzeit, welche alle Schiiler*innen erfiillen miissen.

2 In der Schweiz liegt die Hoheit {iber die Schulen bei den Kantonen.
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2 Schulleitungsausbildung

In der deutschsprachigen Schweiz wurden die ersten Schulleitungsausbildungen noch
vor den Griindungen der Pddagogischen Hochschulen von einzelnen Institutionen
angeboten. In der Pionierphase waren die Akademie fiir Erwachsenenbildung und
das Pestalozzianum priagend. Mit den Griindungen der Padagogischen Hochschulen
im Jahre 2002 ging die Aufgabe der Aus- und Weiterbildungen von Schulleitenden
an diese iiber.

Mit der Einfithrung von teilautonomen Schulen 1997/1998 entwickelte das Pestaloz-
zianum Programme zur Aus- und Weiterbildung von Schulleitungen im Kanton
Zirich. Der Umfang der ersten offiziellen Schulleitungsausbildung im Kanton
Zirich betrug damals rund 180 Stunden, welche die Teilnehmenden in die Weiter-
bildung investieren mussten. Uber die Jahre wurde die Ausbildung parallel zur Pro-
fessionalisierung der Schulleitenden schrittweise weiterentwickelt und ausgebaut.
Heute wird sie im Kanton Ziirich unter dem Namen CAS* ,Fithren einer Bildungs-
organisation” mit einem Arbeitsaufwand von 600 Stunden und einer Dauer von 1 %
Jahren durchgefiihrt.

Bei der flichendeckenden Einfithrung von Schulleitenden im Kanton Ziirich entstand
die Herausforderung, dass in sehr kurzer Zeit sehr viele Personen ausgebildet werden
mussten. So mussten wiahrend mehrerer Jahre neben der reguldren Ausbildung auch
Ausbildungen in Grof3gruppen mit je 80 Personen durchgefiihrt werden.

2.1 CAS ,Fiihren einer Bildungsorganisation“

Die Komplexitit und Aufgabenvielfalt der Tatigkeit und die Anspriiche an Schul-
leitungen sind stark gestiegen. Dies ist auch anhand der Ausgestaltung der Schul-
leitungsausbildung festzustellen. Bezugsnormen der Ausbildung sind hochschuldi-
daktische Zuginge (bspw. Bachmann, 2011), Wissenschaftsorientierung (Modelle
und Theorien zum Verorten, zur Reflexion und zur Erweiterung der spezifischen
Praxis), Orientierung an der Praxis (Aufnahme konkreter Herausforderungen,

3 In der ganzen Schweiz wurde 2002 die Lehrer- und Lehrerinnenbildung neu organisiert.
Dazu wurden die verschiedenen Seminarien und Weiterbildungsinstitutionen aufgelost und
in neu zu griindenden Padagogischen Hochschulen zusammengefiihrt. Heute sind die Pad-
agogischen Hochschulen fiir die Aus- und Weiterbildung von Lehrer*innen und Fithrungs-
personen von Bildungsorganisationen zustindig. Sie haben einen vierfachen Leistungsauf-
trag (Ausbildung, Weiterbildung, Dienstleitungen, Forschung).

4 Ausgehend vom Bologna-Prozess werden in der Schweiz im Rahmen von Weiterbildungs-
veranstaltungen Lehrgédnge mit den Abschliissen Certificate of Advanced Studies (CAS) mit
mindestens 10 ECTS-Punkten, Diploma of Advanced Studies (DAS) mit mindestens 30
ECTS-Punkten und Master of Advanced Studies (MAS) mit mindestens 60 ECTS-Punkten
angeboten, wobei 1 ECTS-Punkt fiir die Teilnehmenden einen Arbeitsaufwand von 30 Stun-
den bedeutet.
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Anpassungen im Curriculum durch den Austausch mit amtierenden Schulleitenden,
der Bildungsdirektion und den Verbénden) sowie Orientierung an den Vorgaben der
Schweizerischen Konferenz der kantonalen Erziehungsdirektoren (EDK) und der
Padagogischen Hochschule Ziirich.

Der berufsbegleitende Zertifikatslehrgang erstreckt sich tiber 1 % Jahre und ist unter-
teilt sowohl in Prisenzveranstaltungen als auch in angeleitete auftragsbezogene und
selbstgesteuerte Lernphasen. Lernen wird als aktiver, selbstgesteuerter, konstruktiver,
emotionaler, sozialer und situativer Prozess verstanden, wobei durch die Einbindung
der Praxis verstirkt eine Kompetenzorientierung stattfindet. Es wird davon ausgegan-
gen, dass in einer Fithrungsausbildung Lernen nur zu einem kleinen Teil wihrend
der Prasenzzeit selbst stattfinden kann. Hier gilt es, die Praxis mit der Theorie zu ver-
schranken und Lerngelegenheiten aus der Praxis zu nutzen. Fithrung zu lernen, be-
deutet nicht nur die Aneignung von Wissen, sondern macht eine Auseinandersetzung
mit individuellen Fragen aus der Praxis, das Trainieren von Fertigkeiten und das
Annehmen von Herausforderungen erforderlich. Durch Beobachtungen, Feedbacks,
Fehler und Gelingenserfahrungen kénnen Riickschliisse auf das eigene Handeln gezo-
gen und damit Lernen ermdéglicht werden.

Da die Teilnehmenden des Lehrgangs in unterschiedlichen Bildungsorganisationen
und Schulstufen titig sind, wird die Diversitdt als Ressource genutzt. Lernen ist so-
wohl ein individueller als auch ein kollektiver Prozess, der als solcher sowohl von
jeder einzelnen Person als auch von einzelnen Lerngruppen und der Gesamtgruppe
aktiv gestaltet werden muss. Dieser Aneignungsprozess erfolgt in einem strukturel-
len Rahmen innerhalb und auflerhalb der Prasenzzeit sowohl formell als auch in-
formell. Unterstiitzt wird das Lernen der Teilnehmenden iiber Selbst-Assessments
mit einem 360-Grad-Feedback, einem elektronischen Lerntagebuch, Lerngruppen-
und Intervisionstreffen, Fithrungs-Coachings, einem reflektierten Perspektiven-
wechsel durch ein Fithrungs-Praktikum oder das Shadowing einer Fithrungskraft
aus dem Wirtschaftsumfeld. Bei den meisten Teilnehmenden sind Themen wie
Rollentibernahme, -gestaltung und -durchsetzung fortlaufende Prozesse, die sie re-
flektieren. Dabei erarbeiten sie fiir sich beispielweise Fithrungsgrundsitze, Kon-
zepte der Mitarbeitendenfithrung und Personalentwicklung, Concept Maps fiir die
Unterrichtsentwicklung und verschiedene wissenschaftsbasierte Arbeiten. In Standort-
gesprachen werden einzelne Elemente aus dem E-Portfolio und den digital erfolgten
Reflexionen von Prisenzveranstaltungen, aus der Praxis und aus den Lerngruppen-
Treffen mit der Lehrgangsleitung besprochen. Gepriift werden die Teilnehmenden
am Ende des Lehrgangs in einem Kolloquium, in dem Themenbereiche aus dem
Lehrgang fundiert miteinander verkniipft und erldutert werden miissen.

Themen, welche in den letzten Jahren im Lehrgang gestirkt und ausgebaut wur-
den, sind: Governance, Digitalisierung und Inklusion. Intensiviert und gestdrkt wur-

de auch die Lernbegleitung der Teilnehmenden. Bewahrte Themen sind: Schule als
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Organisation, Schulentwicklung, Team, Peer-Coaching, Leadership in verschiedenen
Facetten, Personal- und Schulrecht, Qualitits- und Unterrichtsentwicklung, Schul-
und Prozessmanagement, Selbst-, Zeit- und Gesundheitsmanagement, Kommuni-
kation fiir Fithrungskrifte, Personalentwicklung. Vielfiltige Methoden kommen zum
Einsatz wie Projektarbeiten in (virtuellen) Teams, Betriebsbesuche, praxisorientierte
Auftrige, Arbeit mit digitalen Tools und in kollaborativen Formen, Fallstudien aus
der Praxis und viele mehr. Insgesamt sollen Inhalte, Strukturen und Prozesse be-
griindbar dargelegt werden konnen und den Teilnehmenden und ihrer Praxis dienen.

Der Lehrgang wurde 2015 von einer externen Fachstelle evaluiert; 2016 erhielt die
Lehrgangsleitung einen Lehrpreis fiir die Konzeption des CAS ,Fiithren einer Bil-
dungsorganisation® Laufende Anpassungen inhaltlicher und prozessualer Natur er-
folgen durch regelmiflige Evaluationen der Teilnehmenden, deren Ergebnisse ent-
sprechend umgesetzt werden. Ebenso werden Riickmeldungen der unterschiedlichen
Anspruchsgruppen und neuere Entwicklungen in Wissenschaft und Praxis integriert.

Trotz der laufenden Anpassungen bleiben ein paar Spannungsfelder und Fragen of-

fen:

« Wie kénnen Vorwissen und aktuelle Herausforderungen der Teilnehmenden pas-
send integriert werden?

o Wie kann die Diversitit der Teilnehmenden optimal fiir alle Teilnehmenden und
den Lehrgang insgesamt nutzbar gemacht werden?

o Wie kann trotz des Primats der Passung in der Praxis (person-job-fit) und der un-
glaublichen Vielfalt der Anforderungen in der Praxis eine passende Ausbildung ge-
staltet und eine Aussage ,,zur Eignung“ gemacht werden?

« Wie konnen trotz der Forderung einer allumfassenden Ausbildung bei begrenzten
zeitlichen Ressourcen die Qualitit hochgehalten und Innovation betrieben wer-
den?

o Wie kénnen trotz der Forderung von Individualitit dennoch Verbindlichkeit und
Allgemeingiiltigkeit hergestellt werden?

o Wie konnen hochschuldidaktische Forderungen im Rahmen der Erwachsenen-
bildung und Digitalitdt umgesetzt werden?

Die Schulleitungsausbildung hat sich seit ihrem Bestehen fortlaufend weiterentwi-

ckelt, und sie wird sich auch weiterhin entwickeln und Antworten auf die oben ste-

henden Fragen suchen.

2.2 MAS ,Bildungsmanagement“ und weitere Angebote

Neben der Schulleitungsausbildung bieten die verschiedenen Padagogischen Hoch-
schulen weitere thematisch vertiefende Lehrgange, aber auch Kurse, Module, Tagun-
gen und Studienreisen an. Im Zentrum Management und Leadership an der Pida-

gogischen Hochschule Ziirich werden beispielsweise CAS-Lehrginge in den
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Bereichen Padagogische Schulfithrung, Schulqualitit, Schulmanagement, Konflikt-
management, Personalentwicklung, Digital Leadership oder Inklusion angeboten.
Diese oder Teile davon kénnen zu einem DAS ,Schulfithrung Advanced® oder zu
einem MAS ,Bildungsmanagement® oder MAS ,Bildungsinnovation zusammen-
gefithrt werden. Der MAS-Abschluss ist der hochstméoglichste Abschluss fiir Schul-
leitende in der deutschsprachigen Schweiz.

Diese zusitzlichen Angebote sind jedoch freiwillig und miissen zudem von den Teil-
nehmenden beziehungsweise deren Schulgemeinden vollumfinglich bezahlt wer-
den. Dies fithrt dazu, dass die Schulleitungen sich sehr unterschiedlich intensiv
aus- und weiterbilden. Die Frage, ob die Intensitdt der Aus- und Weiterbildung der
Schulleitenden einen direkten Zusammenhang mit den durch die externe Schul-
evaluation festgestellten Qualitatsunterschieden zwischen den Schulen hat, kann wis-
senschaftlich nicht beantwortet, jedoch als These formuliert werden. Wihrend alle
Anspruchsgruppen eine Erhohung der Schulleitungsausbildung auf MAS-Stufe befiir-
worten, fehlt momentan noch der politische Wille dazu.

3 Landkarte Professionalisierung Fiihrungspersonen

Um der zunehmenden Professionalisierung von Schulleitenden und der verstark-
ten Orientierung an Kompetenzen im Bereich der Aus- und Weiterbildung gerecht
zu werden, wurde vor vier Jahren am Zentrum Management und Leadership an
der Padagogischen Hochschule Ziirich das Projekt ,Landkarte Professionalisierung
Fithrungspersonen® (Anderegg & Thomann, 2018) gestartet. Ziel des Projektes ist es,
die Professionalisierung von Fiithrungspersonen von und in Bildungsorganisationen
zu stirken. Dabei wird unter Professionalisierung die personliche Weiterentwicklung
von Fithrungspersonen verstanden, wobei die Themen und Fragen der Weiterent-
wicklung aus dem spezifischen Berufsalltag aufgegriffen werden.

Auf der Landkarte werden die verschiedenen Angebote zusammengefithrt und mit
einem gemeinsamem Kompetenzprofil verbunden. Im Vorfeld wurden iiber 40
Kompetenzprofile aus unterschiedlichen Lindern analysiert. Daraus entstand eine
erste Version des Ziircher Schulfiihrungsmodelles, welches nun in Zusammenarbeit
mit verschiedenen Anspruchsgruppen und dem Aufbereiten von wissenschaftlichen
Erkenntnissen zu einer Kompetenzbeschreibung fiir Fithrungspersonen ausgearbeitet
werden soll. Diese soll einerseits fiir die Programmierung und Weiterentwicklung von
Angeboten, andererseits fiir die Reflexion der Entwicklung von Fiithrungspersonen
genutzt werden kénnen.
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4  Ausblick: Teacher Leadership

Anderegg (2019) nannte die Einfithrung von Schulleitenden in der Schweiz eine
»niitzliche Fehlkonstruktion®. Er brachte damit zum Ausdruck, dass mit einer stark
auf Hierarchie tendierenden Implementierung von Schulleitungen eigentlich das
fiur Bildungsorganisationen falsche Fithrungsmodell gewihlt wurde. Schulen als
Expertenorganisationen bendtigen sehr viel starker plurale Fithrungsformen (Endres
& Weibler, 2019; Spillane, 2006). Gleichzeitig war die Form niitzlich, da die Schulen
mit der Einfiihrung von Schulleitungen einen starken Kulturwandel durchlaufen
mussten und die Idee von Gleichheit und Basisdemokratie aufgebrochen wurde. Nun
gilt es jedoch, Schulleitungen nicht in einer hierarchisch-biirokratischen, sondern in
einer ge- und verteilten Form von Fithrung zu etablieren.

Hier spielt das Konzept von Teacher Leadership (Strauss, 2020; Strauss & Anderegg,
2020) eine entscheidende Rolle. Teacher Leadership meint, dass Lehrkrifte neben dem
Unterrichten Fithrungsverantwortung fiir die ganze Schule tibernehmen. Dies kann in
einer funktionalen Form beispielsweise als Leiter*in eines Pddagogischen Teams, aber
auch auf Grund einer Themenverantwortung geschehen. Beispielsweise konnen ein-
zelne Lehrkréfte im Bereich Digitale Bildung Fithrung tibernehmen und dadurch die
Schulleitung entlasten und gleichzeitig die Schule thematisch starken.

Das Konzept von Teacher Leadership hat Auswirkungen auf die Ausbildung der
Schulleitenden. Zukiinftig wird die Fithrungsausbildung punktuell bereits vor der
Ubernahme einer Schulleitungsfunktion beginnen kénnen. Teacher Leaders benoti-
gen in spezifischen Fragen und Themenfeldern eine Fithrungsausbildung, um ihre
Aufgabe fiir die Schule moglichst gewinnbringend erfiillen zu kénnen. Dies eroft-
net zudem die Chance, verschiedenen Personen Fithrungserfahrungen zu ermogli-
chen und damit gleichzeitig abzukliren, ob die jeweilige Person fiir die Aufgabe einer
Schulleitung geeignet ist. In Schottland wurden mit solchen Ausbildungsprogrammen
bereits gute Erfahrungen gemacht (McMahon, 2020).
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