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Zu viele Schulleitungen
sind zu brav

Geleitete Schulen seien Standard. Wer sie nicht akzeptieren kénne,
musse eine Schule oder ein Land suchen, wo es keine Schulleitungen gibt,
oder eine eigene Schule grinden. Das sagt Prof. Dr. Jurg Frick im Interview.
Und er zeigt auf, wie wichtig Personlichkeitsaspekte fir gute Fihrung sind.

Angenommen, lhre Nichte méchte
Schulleiterin werden. Empfehlen Sie ihr
den Job?

Ich wirde nach ihren Motiven fragen und
genau «prifen», ob sie die Voraussetzungen
erfullt. Nicht alle Menschen sind fur diesen
herausfordernden Job geeignet. Lehrperso-
nen, die in der Schule gescheitert oder unter-
richtsmude sind, zum Beispiel, werden nicht
gute Schulleiter. Dann wrde ich den Kontext
genau unter die Lupe nehmen. Es gibt leider
Schulleiterstellen, die man nicht annehmen
sollte, weil gute Arbeit dort unmdglich ist. Je
nach Behdrde oder Gemeinde kann die Auf-
gabe sehr schwierig werden.

Was miisste sie beachten, um gesund zu
bleiben?

Wichtig ist, dass sie eine positive Einstellung
gegeniiber den Menschen hat. Angemes-
sene Ideale sind notig. Uberehrgeizige sind
am falschen Ort. Sie misste sich die Fragen
stellen: Kann ich auch fur mich selber schau-
en und mich abgrenzen? Wie weit kann ich
Verantwortung Ubernehmen und klaren? Sie
sollte auf gute Ernahrung, Bewegung, frische
Luft, gentigend Schlaf achten. Heute muss
ich Fihrungspersonen auch in diese Richtung
beraten. Die ganze Sinnfrage finde ich wichtig.
Sinn ist ein hilfreiches Starkungsmittel. Gelas-
senheit und Humor helfen dabei, gesund zu
bleiben. Gewisse Dinge muss sie einfach ak-
zeptieren kénnen. Adaptive Akzeptanz nenne
ich das. Andererseits muss sie auch fahig sein,
sich gegen Zumutungen zu wehren.

«Stehe an der Spitze, um zu dienen,
nicht, um zu herrschen!» Sind Sie mit
dem Sprichwort einverstanden?

Nein, Uberhaupt nicht. Wenn ein Schulleiter
herrscht, ist er am falschen Ort und hat seine
Funktion falsch verstanden. Dienen sollte er
auch nicht. Eine Schulleitung muss Menschen
unterstitzen und fuhren. Vor Jahren habe ich
einen Schulleiter beraten, der viel zu nett war.
Die Eltern begannen, ihm an den Karren zu
fahren. Er dachte, er misse ihnen helfen, war
zu wenig klar, wurde ausgenttzt: Andere be-
stimmten dann.

Wer gut fiihren will, muss sich selber
ziemlich gut kennen. Welche Charakter-
eigenschaften sollte eine Schulleitung
unbedingt mitbringen?

Jeder Schulleiter sollte eigentlich — zumindest
Uber einige Zeit — eine psychologische Super-
vision oder Analyse machen. Auch Lehrper-
sonen Ubrigens. Sie mussen wissen, welche
Starken und Schwachen sie haben und was
sie damit bewirken. In der Ausbildung kommt
der Personlichkeitsaspekt leider zu kurz. Schul-
leitungen sollten u.a. EinfUhlungsvermogen,
Standfestigkeit, Offenheit und Lernbereitschaft
mitbringen, einen realistischen Optimismus
und mittleren Ehrgeiz haben. Sie mussen nicht
immer die Ersten sein, die ein Projekt umsetzen.
Selbstregulationsfahigkeiten sind zentral, sie
sollen mit Frust umgehen kénnen, beziehungs-
fahig sein und auch mutig. Zu viele Schulleitun-
gen sind meines Erachtens zu brav. Ich kannte
einen Schulleiter, der der Bildungsdirektion
sagte: «Das geht bei uns nicht.» Er schloss sich
mit anderen Schulleitenden zusammen. Am
Schluss musste die Bildungsdirektion nachge-
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ben. Kritikfahigkeit, ein dickes Fell,
kritisches Denken, Selbstsorge ...
Das muss man alles auch entwi-
ckeln im Beruf, durch die Ausein-
andersetzung in der Praxis. Aber
Ansatze mlssen da sein.

Brduchte es Assessments?

Ich war friher auch einmal As-
sessor an der PH, war aber mit
dem Vorgehen nicht einverstan-
den. Man kann damit nicht in ei-
nem Tag das fur die Schule We-
sentliche Uber einen Menschen
herausfinden. Es sind kinstliche
Situationen, gut gemeint, aber sie
reichen nicht. Man muss im Lauf
der Ausbildung mit der Analyse
und Beobachtung fortfahren und
ungeeignete Studierende — oder
angehende Schulleitende - auch
wegbegleiten kénnen. Das wird
heute auch vermehrt so gemacht.

In Ihrem Buch lese ich das Zitat: «Die
Erfahrung, dass kein Genug je geniigt,
erzeugt den Sog zum permanenten
Mehr.» Was hat dieses Zitat mit Schul-
leitungen zu tun?

Schulleiterinnen mussen immer mehr tun und
erhalten meist nicht entsprechend mehr Res-
sourcen. Faktisch nimmt die Arbeit zu und die
Ansprlche steigen. Wenn immer mehr Ansprii-
che von aussen kommen, besteht die Gefahr,
dass man sie internalisiert. Man denkt dann:
Das muss ich alles tun, sonst bin ich kein guter
Schulleiter. Im Kanton Zirich mussen die Schul-
leitenden neu auch die Arbeitszeit mit jeder
Lehrperson erfassen und besprechen. Wer dies
serios erledigt, hat einen zusatzlichen riesigen
Aufwand. Bezahlt oder entlastet wird er nicht
dafir. Ich kenne einen Schulleiter, der weigert
sich, wartet ab. Ich wirde ihm raten, sich mit
anderen Schulleitungen zusammenzuschlies-
sen und der Bildungsdirektion zu schreiben, die
Zusatzarbeit sei nur mit zusatzlichen Ressour-
cen moglich. Sich clever wehren kann wirken.
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Ich hatte einen Lehrer in der Beratung, der
ging zum Schulleiter und sagte: Es geht einfach
nicht mehr mit dieser Schilerin! Der Schulleiter
entgegnete: Ja, das ist bei uns halt so. Wir sind
ein Problemquartier. Der Lehrer stellte ihn in
seiner Not vor die Wahl: Entweder nimmst du
das Kind aus der Klasse, oder ich komme nicht
mehr. Das Madchen wurde schliesslich versetzt.
Die Schulleitung hatte den Lehrer nicht ernst-
genommen, seine Not nicht wahrgenommen.

Schulleitungen sollen den Lehrpersonen
den «Riicken freihalten», wird oft
gefordert. Finden Sie das auch?

Ein Stlck weit, ja. Gewisse Dinge sollen sie ab-
federn, schwierige Elterngesprache mitfuhren,
Lehrpersonen unterstitzen. Auch in der Blro-
kratie kann ein Schulleiter streichen oder schie-
ben. Sitzungen kann er effizient fuhren. Alles
kann aber auch der beste Schulleiter nicht tun.

Es gibt immer noch Lehrpersonen,
die geleitete Schule grundsétzlich nicht
akzeptieren. Was sagen Sie lhnen?
Sie mussten sich ehrlich fragen, was dahinter-
steckt. Widersetzen sie sich beispielsweise, weil
die Schulleiterin friher die Kollegin war?
Geleitete Schulen sind Standard. Adaptive
Akzeptanz ist hier angesagt. Kann man sie
nicht akzeptieren, muss man eine Schule oder
ein Land suchen, wo es keine Schulleitungen
gibt, oder eine eigene Schule grinden.

Eine Schulleitung sollte die Potenziale
der Lehrpersonen erkennen und
férdern. Einverstanden?

Unbedingt. Sie ist vor allem auch eine Perso-
nalférderin. Sie stellt gute Leute ein und will
sie untersttitzen, damit sie so gut bleiben oder
noch besser werden. Sie sollte merken, wenn
jemand besondere Fahigkeiten hat. Jede und
jeder im Kollegium hat seine Starken. Diese
herauszuholen st letztlich Personalstarkung
und sogar ein Burnout-Schutz. Werden sie
mit Wertschatzung gespiegelt, kann das bei
Menschen extrem viel Positives auslésen. Schul-
leitungen mdissen sich fur ihre Lehrpersonen
interessieren. Sie brauchen aber unbedingt Zeit
fur diese Perlensuche.

Oft kritisieren Angestellte mangelnde
Wertschiatzung von Vorgesetzten.

Auch Lehrpersonen. Kénnen Sie dieses
Phdnomen erkléaren?

Es ist eine anthropologische Konstante, dass
Wertschatzung etwas vom Wesentlichen im
Zusammenleben und -arbeiten ist. Menschen
brauchen noch mehr davon, wenn sie belastet
oder unsicher sind. Es gibt auch Menschen,
die Wertschatzung nicht wahr- und annehmen
kénnen. Aufgrund meiner Erfahrung dussern
Schulleitungen haufig zu wenig Wertschat-
zung. Alles strebt nach best practice. Daher
geht Wertschatzung furs Alltagliche manchmal
verloren. Als Schulleiter wiirde ich Lehrerlnnen
fragen: Was heisst flir euch Wertschatzung, wie
stellt ihr sie euch vor? In welcher Form niitzt sie
euch? Wertschatzung funktioniert gegenseitig.
Die Schulleiterin steht aber in einer anderen
Bringschuld als Lehrerinnen, weil sie als Perso-
nalverantwortliche eine andere Rolle hat. @

Interview Franziska Schwab



