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«Ein Leitbild schärft den Blick für Wesentliches»
Der Zürcher Schulleiterverband hat erstmals die
Rolle von Schulleitenden umschrieben. Ein Instru
ment mit Vorbildcharakter, findet Stephan Huber,
der eine internationale Studie über die Arbeit von
Schulleitungspersonen geleitet hat.
Interview: Andreas Minder Foto: büro z

> Schulleitung

Keine Schule mehr ohne Schulleitung. Doch was ist deren Rolle?

Herr Huber, können Sie aufgrund
Ihrer Forschung sagen, was eine gute
Schulleitung ausmacht?
Stephan Huber: Sie sollte sich am Kern-
geschäft der Schule orientieren: Un-
terricht und Erziehung, die das Lernen
der Kinder und Jugendlichen fördern.
Dazu braucht die Schulleitung ein aus-
geprägtes Bewusstsein für Qualitäts-
management. Schulleiterinnen und
Schulleiter analysieren und verstehen
die eigene Schule und leiten daraus
strategische Schlussfolgerungen ab,
die sie dann zusammen mit anderen
umsetzen. Schule heute zu optimieren,
gelingt nur, wenn man den Blick gegen
innen und gegen aussen richtet, Stich-
wort System-Leadership. Es geht um
eine gute Balance zwischen der Ver-
änderung und dem Beibehalten von
Bewährtem. Kein Stillstand und kein
blinder Aktionismus. Kurz: Führen im
und mit System.
Ist ein Berufsleitbild dabei von Nutzen?
Ich glaube schon. Die Schulleitung
agiert in einem hochkomplexen Um-
feld. Ein Leitbild bietet Orientierung,
es schärft den Blick für Wesentliches.
Ohne ein grundsätzliches Anforde-
rungsprofil oder Berufsleitbild in ir-
gendeiner Form besteht die Gefahr,
dass man aufgesaugt wird von vielen,
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vielen Tätigkeiten, vor allem administ-
rativer Art.
Was halten Sie von den Leitsätzen
des Zürcher Schulleitungsverbands?
Ich finde es gut, dass das Lernen so
stark im Vordergrund steht. Und zwar
sowohl das Lernen von Kindern und
Jugendlichen als auch jenes der Er-
wachsenen an der Schule, also die Per-
sonalentwicklung und -führung. Da-
rauf kommt es an, das zeigen viele
Untersuchungen. Allerdings zeigt un-
sere aktuelle Schulleitungsstudie, dass
dies nicht das ist, was Schulleiterinnen
und Schulleiter zeitlich am stärksten
gewichten. Am meisten Zeit verwenden
sie für Organisation und Verwaltung.
Das ist ein schulspezifisches, aber auch
ein bildungspolitisches Thema: Welche
inhaltlichen Schwerpunkte setzt man
als Führungskraft im Rahmen des ei-
genen Leitungspensums? Dabei sollte
berücksichtigt werden, was die Berufs-
kollegen für wichtig halten, was die
Erfahrung zeigt, worauf Kanton und
Gemeinde Wert legen und was die For-
schung sagt; aber vor allem, was die
Anforderungen der jeweiligen Schule
sind.
Was, wenn man sich nicht einig ist?
Wenn Widersprüche auftreten, kann
das zu Irritationen führen. Diese Ge-
fahr sehe ich im Moment in Zürich
aber nicht. Man könnte einwenden, das
hänge damit zusammen, dass vieles
ziemlich abstrakt formuliert ist. Über
abstrakte Rhetorik ist man sich schnell
einig, aber wenn es konkret wird, fan-
gen die Schwierigkeiten an. Solch kon-
krete Fragen können sein: Wie viel Zeit
soll genau in die interne und die exter-

ne Kommunikation gehen? Wie wer-
den die Pensen den Anforderungen
entsprechend berechnet?
Was sagen Sie dazu, dass sich Schul-
leiterinnen und Schulleiter ihr Leitbild
selber geben?
Es spricht für die Qualität einer Pro-
fession, wenn sie ihre Standards selber
setzt und so einen von mehreren legiti-
men Standpunkten einbringt. Ich finde
aber vor allem den Prozess sehr inter-
essant, der zu diesem Leitbild geführt
hat. Der Verband hat mit vielen Perso-
nen gesprochen, aus der Praxis, aus
der Wirtschaft, aus der Wissenschaft.
Dieser Fachdiskurs über Prioritäten,
über Schwerpunkte ist Ausdruck wirk-
licher Professionalisierung. Dass man
darüber redet, ist letztlich ein viel
wichtigeres Ergebnis als. das Papier,
das man dann vielleicht gelegentlich
durchblättert.
Das Leitbild beschreibt einen koopera-
tiven Führungsstil. Ist das adäquat?

Ja, aus zwei Gründen: erstens, weil es
der Schulwelt angemessen ist. Es ent-
spricht der Kultur der Lehrpersonen
viel mehr, wenn der Schulleiter ko-
operativ ausgerichtet ist, als wenn er
autokratisch herrscht. Zweitens, weil es
funktional ist. Man kann Qualität und
Effizienz an einer Schule nie alleine
herstellen. Sie brauchen Arbeitstei-
lung, sie brauchen andere Personen,
die mit ihnen etwas gestalten und um-
setzen. Der kooperative Führungsstil
hat sich international in Berufsleitbil-
dem generell durchgesetzt.
Glauben Sie, dass das Zürcher Leit-

bild in der Schweiz Schule machen
wird?
In der Schweiz ist Zürich der Vorrei-
ter. Es wird interessant sein zu beob-
achten, inwieweit der Diskurs inter-
kantonal geführt werden wird und was
dann in anderen Kantonen geschieht.
Ich weiss, dass Zürich von verschiede-
nen Kantonen mit grossem Interesse
beobachtet wird. Nicht nur von Schul-
leiterinnen und Schulleitern, sondern
auch von den zuständigen Ämtern.

Zur Person Stephan Gerhard Hu-
ber leitet das Institut für Bildungs-
management und Bildungsökonomie
an der Pädagogischen Hochschule
in Zug. Das Institut untersuchte
zwischen Herbst 2010 und Januar
2012 die Arbeitssituation von Schul-
leiterinnen und Schulleitern in
Deutschland, Österreich und der
Schweiz und ihre Rolle für die Schul-
qualität. Aus den empirischen Be-
funden leitet die Studie Thesen dazu
ab, was eine gute Schulleitung aus-
zeichnet. Gerhard Huber erstellte
ein Gutachten über das Berufsbild/
Berufsleitbild des Verbands der
Schulleiterinnen und Schulleiter
des Kantons Zürich (siehe unten).




