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Jede vierte Schule ist nicht zufrieden mit ihrer Schulleitung. Der Lehrerverband fordert eine bessere Ausbildung für 

Schulleiterinnen und Schulleiter.  

 
 
Zweifellos ist das Leiten einer Schule eine komplexe Herausforderung und verlangt hohen 
Einsatz. Im Artikel von Raphaela Birrer wird suggeriert, dass insbesondere bessere Leute in der 
Schulleitung Probleme der Lehrerinnen und Lehrer lösen oder diesen zumindest besser gefallen 
könnten.  
Was heisst „besser“ und wie werden Schulleiterinnen und Schulleiter „besser“?  
Indem sie eine längere Ausbildung machen und so die Gelegenheit haben noch mehr hoffentlich 
hilfreiches Wissen anzusammeln? Löst „mehr desselben“ die offensichtlich vorhandenen 
Probleme? Hinter dieser Überzeugung stehen zwei zumindest fragwürdige Annahmen.  
Zum einen die Annahme, dass eine Berufsgruppe verantwortlich sei für die auftretenden 
Probleme und die Unzufriedenheit von 25% aller Lehrpersonen mit der Schulleitung und zum 
andern die Aussage, dass möglichst viel Fach- und Sachwissen zu Führung das berufliche 
Handeln als Führungsperson qualitativ verbessern könne. 
 
Schulleitung ist ein in der Schweiz immer noch junges Puzzleteil im Gesamtsystem der 
Volksschule. Verständlich, dass die Funktion Schulleitung besonderem Interesse ausgesetzt ist 
und Fragen nach Sinn und Nutzen von Schulleitungsleistungen zum Beispiel für die Lehrerinnen 
und Lehrer nachgegangen wird. Ob Untersuchungen, die die Zufriedenheit der Lehrerinnen und 
Lehrer mit ihren Teamkollegen, mit der Schulbehörde oder der Bildungsdirektion erfassen würden 
nicht ähnliche oder noch bedenklichere Resultate ergäben? Will das jemand wissen? Und müsste 
auch da die Konsequenz gezogen werden, dass diese Amtsträger eben eine längere (= bessere) 
Ausbildung bräuchten?  
Wohl kaum! Immerhin verfügen wir über genügend Wissen zu komplexen Systemen um zu 
verstehen, dass es nicht hilfreich ist die Verantwortung für ein Problem einseitig einzelnen 
Personen oder Funktionen zuzuschreiben.  
 
Vielmehr sind zum Beispiel hohe kommunikative Kompetenzen aller Beteiligten – 
selbstverständlich auch der Schulleitenden – gefragt, um ein System günstig beeinflussen zu 
können. Günstig für Schule ist, guten Unterricht zu gestalten, der gezieltes Lernen von 
Schülerinnen und Schülern in hohem Masse ermöglicht. 
Spätestens mit dem Lehrplan 21 hat der Begriff „Kompetenz“ Einzug gehalten im Vokabular aller 
mit Bildung befassten Berufsgruppen - allerdings vielfältig und unterschiedlich verstanden und 
interpretiert. Im Kern geht es um die Verbindung von Wissen mit Handeln. Kompetentes Handeln 
ist mit fundiertem Wissen begründbares, geplantes und reflektiertes sowie authentisches 
Handeln. 
Lange tradiert und tief verankert in unserem Bildungssystem ist die Überzeugung, durch 
Vermittlung von Fach- und Sachwissen kompetentes Handeln bei den Belehrten zu erreichen. 
Zahlreich und vielfältig ist leider die Erfahrung, dass dies nicht im erwarteten Masse gelingt. Zu 
gross ist die black box in der „irgendwie“ die Handlungskompetenz entstehen soll. Mit dem 
Kompetenzbegriff kommt etwas Licht ins Dunkel der black box. Fähigkeiten und Fertigkeiten 
stehen für die Möglichkeit, Wissen wirksam werden zu lassen im Handeln. Es wird gar vertreten, 
dass nur im Handeln sichtbar wird was jemand tatsächlich kann. Was wirklich zählt in allen 
Berufen – auch für den Beruf Schulleiterin, Schulleiter – ist, was jemand bewirken kann durch 
sein Handeln. 



 
Was liegt da näher als den Zugang oder das Verständnis von Aus- und Weiterbildung auf den 
Prüfstein zu stellen? Macht es Sinn durch Verlängerung der Lehrgänge noch mehr Wissen, 
Modelle, wissenschaftlich gesicherte Erkenntnisse kognitiv zu vermitteln und zu hoffen, dass dies 
dann irgendwie das Handeln der Einzelnen durchdringt? 
Wohl kaum – dieses more-of-the-same (Paul Watzlawick) bringt offenbar nicht weiter. Seit Kurt 
Lewins bahnbrechenden Konzepten zum action learning versucht die auf ihn gründende Schule 
der Gruppendynamik ein qualitativ anderes Lernsetting zu schaffen. Christoph Warhanek (2007) 
beschreibt in Bezug auf die ebenso bahnbrechende Theorie des Lernens zweiter Ordnung 
(Gregory Bateson), dass man, vereinfacht gesagt, den Spiess umdrehen muss: Lehrerinnen und 
Lehrer, Schulleiterinnen und Schulleiter die in die Aus- und Weiterbildung kommen, können und 
wissen schon sehr viel. Ausgangslage für das Weiterlernen ist letztlich ihr Handeln oder ihre 
Performanz, wie das im Sprachgebrauch der Kompetenzorientierung heisst. Davon auszugehen 
und mit einem Setting zu arbeiten und zu lernen, in dem das Handeln mit allen Facetten der 
Persönlichkeit zum Einsatz kommt und wirksam und beobachtbar wird ist – wie die Erfahrung 
zeigt – ein besonders ertragreicher Weg. Durch qualifiziertes Feedback (Joseph Luft, Harry 
Ingham) können die einzelnen viel darüber erfahren wie sie als Person z.B. auf eine Gruppe 
einwirken, wie die Gruppe auf sie wirkt, welche Muster das Geschehen bestimmen, welche 
Prozesse wie entstehen und wie diese beeinflusst werden können. So entsteht Wissen durch 
echte, nicht „gespielte“ Erfahrungen. Wissen, das gefestigt und in Beziehung gesetzt wird zu 
relevantem Führungswissen, Forschungsergebnissen und Konzepten. 
 
Die wesentlichen Themen für die Führung einer Schule wie Umgang mit Konflikten, das Leiten 
eines Teams, Mitarbeiterführung, aber auch die Spannungsfelder von individuellen Interessen, 
Gruppeninteressen und Organisationsinteressen balanxieren können auf diese Weise ganz 
anders verankert und in eigenen Erfahrungen vertieft erkannt und verstanden werden. Die so 
gewonnenen Erfahrungen und Erkenntnisse werden zur nachhaltig in der Persönlichkeit 
integrierten Grundlage für die Führungsprozesse in der Schule. 
 
Nicht allein die Verlängerung von Ausbildungen, also die Quantität, sondern auch und vor allem 
veränderte didaktische und methodische Zugänge, die Persönlichkeitsentwicklung und 
kompetentes Handeln als Führungsperson zum Ziel haben, führen zu mehr Qualität. 
 
 


